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RESUMO
Diante da complexidade das empresas familiares, identificou-se um framework
estratégico, nomeado Balanced Family Business que visa estudar essas organizacao
estratificadas nos subsistemas individuos-chave, familia, negocios e sécios, que tém
respectivamente como objetivos estratégicos, bem estar do individuo, harmonia
familiar, continuidade dos negdcios e elevacao do patriménio da empresa. Com efeito,
durante a pandemia de COVID-19, a necessidade de isolamento social causou uma
acentuacdo da crise econOmica e elevacao de pontos de estresse tanto no meio
familiar quanto empresarial, nesse sentido, aponta-se o0 BFB como ferramenta que
auxilia no desenvolvimento das organizacGes familiares, e propde estratégias de
melhoria e otimizacdo de performance nos seus quatro subsistemas. Isto posto, este
trabalho tem como objetivo geral descrever as estratégias mais utilizadas pelas
empresas familiares de Fortaleza, com base no método BFB, no periodo de pandemia
COVID-19. Para tanto, a metodologia desenvolvida foi o uso da abordagem
quantitativa. Quanto aos meios, se caracteriza por ser descritivo e exploratorio. Como
instrumento de coleta de dados foi utilizado um questionario feito no google forms,
composto por perguntas do tipo multipla escolha e escala de mensuracéao Likert. Para
a compreensao dos dados obtidos, foi utilizada a técnica de estatistica descritiva. Por
fim, optou-se por dividir as empresas considerando dois grupos, micro e pequenas
empresas, e, médias e grandes empresas, de modo a manter a coeréncia entre porte
da organizacao e as estratégias requeridas. Pdde-se concluir que as estratégias de
individuos-chave sdo predominantemente relacionadas ao bem estar espiritual;
enquanto as estratégias de familia apontam a manutencdo de Otica positiva para
alcance da resiliéncia familiar; em se tratando de negdcios, destaca-se a virtualizacéo
das operacdes para continuacdo das atividades. Em relacdo as estratégias de socios,
notou-se que as meédias e grandes empresas foram autossuficientes no periodo de
pandemia, jA as micro e pequenas buscaram de capital préprio para investir na

empresa e compensar as dificuldades impostas pelo mercado.

Palavras-chave: Empresas familiares. Estratégias. Balanced Family Business.



ABSTRACT
Given the complexity of family businesses, a strategic framework, named Balanced
Family Business, has been identified, which aims to study these organizations stratified
in the subsystems key individuals, family, business and partners, which have,
respectively, as strategic objectives, the individual's well-being, family harmony,
business continuity and increase of the company's assets. Indeed, during the COVID-
19 pandemic, the need for social isolation caused an accentuation of the economic
crisis and an increase in stress points both in the family and business environment.
Therefore, the BFB is pointed out as a tool that helps the development of family
organizations, and proposes improvement strategies and performance optimization in
its four subsystems. Considering that, this study has the general objective of describing
the strategies most used by family businesses, based on the BFB method, during the
COVID-19 pandemic. To achieve that goal, the methodology developed was the
guantitative approach. Furthermore, it is characterized as descriptive and exploratory.
As an instrument of data collection it was used a questionnaire made on Google forms,
composed of multiple choice questions and Likert scale. It was used the technique of
descriptive statistics, in order to understand the data obtained. Finally, it was decided
to divide the companies into two groups: micro and small companies, and medium and
large companies, in order to maintain coherence between the size of the organization
and the strategies required. It could be concluded that the key individuals strategies
are predominantly related to spiritual well-being; while the family strategies aim to
mantain a positive perspective to achieve family resilience; when it comes to business,
the highlight is the virtualization of operations to continue the activities. Regarding
partners' strategies, it was noted that medium and large companies were self-sufficient
during the pandemic time, while micro and small companies sought the family’s capital

to invest in the company and compensate for the difficulties imposed by the market.

Key words: Family businesses. Strategy. Balanced Family Business.
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1. INTRODUCAO

Empresas familiares sdo organizagbes caracterizadas por apresentarem
aspectos ligados a propriedade e controle predominante de uma ou mais familias. No
mais, a familia exerce poder sobre a empresa por meio do trabalho de seus membros
em funcdes executivas, além de existir a intencédo de transferir a propriedade para
futuras geragdes, ou seja, uma relacéo de continuidade do negécio (CASILLAS; DIAZ;
VAZQUEZ, 2007).

Segundos dados do SEBRAE e do IBGE (2019) as empresas familiares
geram 65% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, empregam 75% da forca de
trabalho e representam 90% dos empreendimentos no Brasil. Apesar disso, as
empresas familiares enfrentam muitas dificuldades em sua gestdo, por exemplo
apresentar uma cultura muito centralizadora com privilégios a familia ou entédo
relacionar a profissionalizacdo da gestdo com o desligamento de familiares da
empresa.

Também é bastante comum dificuldades ligadas a sucesséo, pois isso
requer preparo e planejamento além da participacéo das geracdes anterior e posterior
neste processo. Ocorre também, em algumas empresas familiares, a opcado dos
herdeiros em seguir outras carreiras ndo ligadas ao negdécio e, portanto, nao
adequadas para a gestdo de uma empresa, nesse caso é preciso considerar que pode
haver um desinteresse da familia na empresa, impactando, portanto, na sua
longevidade (LAM, 2013). Nesse contexto, € essencial desenvolver estratégias
adequadas a realidade para garantir a permanecia da empresa e crescimento no
mercado do empreendimento.

Em relacéo a estratégia, pode-se dizer que é uma acao que visa assegurar
a vitoria ou algum tipo de resultado, ou seja, como empregar 0s recursos disponiveis
para atingir a finalidade desejada (MAXIMIANO, 2017). No que se refere precisamente
a estratégia corporativa, pode-se definir como o modelo de decisbes de uma empresa
gue determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para atingir essas metas e define o escopo de negdécios que a
empresa vai adotar (MINTZBERG et al., 2003).

Todavia, no atual contexto € importante ressaltar que, durante a pandemia
da COVID-19, as empresas necessitam de estratégias para remodelarem seu

negocio, devido ao impacto econdmico ocasionado pelo periodo de quarentena, em
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gue empresas de atividades ndo essenciais tiveram que suspender suas operacoes.
Segundo dados da Pesquisa Pulso Empresa: Impacto da COVID-19 nas Empresas,
do IBGE (2020), dentre 2,744 milhdes de empresas em funcionamento no Brasil, 70%
informaram que a pandemia da COVID-19 teve um impacto negativo sobre os
negocios.

Complementando, para muitos economistas e pesquisadores a economia
deve levar anos para se recuperar da recessao causada pela COVID-19 (GOMES,
2020), uma vez que o IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada) informa a
existéncia de uma forte retracdo no comércio em 2020.

No caso especifico das empresas familiares torna-se necessario avaliar
as suas estratégias ndo s6 no que se refere aos negocios, mas também a familia e as
estratégias societarias como aborda o modelo de trés circulos da empresa familiar
proposto por Gersick et al. (1997).

Nesse aspecto, a partir de uma tese de doutorado de Carvalho (2020), foi
identificado um Framework que adapta o modelo proposto por Gersick et al. (1997), e
além de analisar as Empresas Familiares pelos elementos familia, negocios e socios,
propde que seja feito um estudo dos individuos-chave dessas organizacdes. O
Framework foi nomeado de Balanced Family Business - BFB uma vez que contempla
perspectivas, que sdo os individuos-chave, familia, negécios e sécios, a fim de
encontrar um equilibrio entre os subsistemas (CARVALHO, 2020).

O BFB é um framework estratégico que analisa o sistema de uma empresa
familiar a partir de quatro subsistemas. Entdo, para construir uma estratégia baseada
nesse método € preciso observar, primeiramente, os individuos-chave e seu bem
estar, tanto fisico como emocional, é importante frisar que esses individuos podem
ser um fundador, um filho fora do casamento ou o ex conjunge de algum membro da
familia, por exemplo.

Ja& no subsistema familia, é importante entender os pontos de estresse e 0
gue é necessario para conquistar a harmonia familiar. No subsistema negadcios, a
performance envolve objetivos financeiros e ndo financeiros e por iSso é nessa
perspectiva que estd enquadrada a estratégia empresarial, envolvendo aspectos
como cultura organizacional, pessoas, inovacao, poder, processos e estratégia. Enfim,
0 subsistema socios, que aborda a escolha do tipo de sociedade a ser constituida,
uso de holdings e conselhos administrativos, além de estratégias de elevacado do
patrimdnio (CARVALHO, 2020).
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A luz do exposto, elegeu-se como problema de pesquisa: Quais as
estratégias mais utilizadas pelas empresas familiares de Fortaleza com base no
método BFB, no periodo de pandemia COVID-19? E como objetivo geral descrever
as estratégias mais utilizadas pelas empresas familiares, com base no método BFB,
no periodo de pandemia COVID-19.

Para se alcancar o objetivo proposto, tém-se 0s objetivos especificos a
seguir, (1) Identificar quais estratégias mais utilizadas pelos individuos-chave para
alcancar o seu bem-estar em momentos de pandemia; (2) Entender quais estratégias
mais utilizadas pela familia empreséaria para alcancar a harmonia em durante a
pandemia; (3) Apresentar as estratégias mais utilizadas pelo negécio para alcancar a
efetividade na pandemia; (4) Verificar quais estratégias mais utilizadas pelos sécios
para elevar o valor do patriménio no periodo pandemia.

Este trabalho contribui de forma relevante para o campo académico ao
proporcionar novas fontes de conhecimento sobre as empresas familiares, uma vez
que existe uma lacuna neste campo de pesquisa (CHRISMAN et al. 2018). Assim
como também auxilia no desenvolvimento das organizacdes familiares, ao propor
estratégias de melhoria e otimizacdo de performance a partir do uso da ferramenta
BFB (CARVALHO, 2020). Além disso, o COVID-19 implicou consequéncias que
geraram uma pressao sobre o bem estar fisico e emocional de membros de empresas
familiares, trazendo a tona tensdes e emocdes como tristeza, ansiedade e medo, de
forma a minar a clareza de pensamentos dos principais tomadores de deciséo (DE
MASSIS; RONDI, 2020).

Além desta introducéo, o trabalho sera dividido em referencial teérico, no
qual serdo abordados os tépicos Empresa Familiar; Balanced Family Business; Tipos
de Estratégia e Impactos da Pandemia de COVID-19, posteriormente sera

apresentada a metodologia, analise dos dados e consideracdes finais da pesquisa.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Esta revisdo de literatura contempla o referencial tedrico necessério para
atingir os objetivos propostos neste estudo, abordando temas como: empresa familiar,
Balanced Family Business, estratégia e impacto da pandemia de COVID-19 nas

empresas.
2.1 Empresa Familiar

Empresa familiar € aquela que foi fundada e desenvolvida por uma ou mais
pessoas que, com o passar do tempo, compds a empresa com 0s membros da familia
(SILVA, 2019). Oliveira (2010) complementa, sdo empresas caracterizadas pela
sucessao do poder decisorio de maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias.
Silva (2019) ainda ressalta que como € um negocio estruturado com base em
patrimonio e renda familiar, ele vai passando de uma geragao para outra, com foco na
continuidade.

No contexto brasileiro, Bernhoeft (1989) afirma que a empresa familiar €
caracterizada quando existem fatores ligados a sucessao relacionada com o fator
hereditario. Oliveira (2010) acrescenta que essas organizacfes familiares apresentam
como caracteristicas marcantes lacos afetivos fortes que influenciam os
comportamentos, relacionamentos e decisfes da empresa; dificuldades na separacao
entre o que € emocional e racional, como também jogos de poder, em que muitas
vezes mais vale a habilidade politica do que a capacidade administrativa.

Ademais, as empresas familiares se diferenciam das demais organizacdes
devido a estratégia, geralmente voltada para a adaptacédo, e o foco de atuacao é
atender aos stakeholders internos, que envolvem familiares e ndo familiares, além de
clientes, enquanto, nas organizacdes nao familiares, o foco € o atendimento aos
investidores (SILVA, 2019). Aléem disso, pode-se notar que essas organizacdes
envolvem a familia, o negdcio e o sécios, e esses fatores correm o risco de nao estar
alinhados (LIMARCIO et al, 2015).

Sendo assim, num cenario atualmente globalizado e competitivo, as
empresas familiares ocupam uma posicao de destaque no ambito dos negadcios, por
sua contribuicdo para a economia brasileira (SOUSA; LIMA; OLIVEIRA, 2017), uma
vez que dados do IBGE e SEBRAE (2019) afirmam que essas empresas geram 65%

do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro e empregam 75% da forca de trabalho e
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representam 90% dos empreendimentos brasileiros. Ainda segundo Sousa, Lima e
Oliveira (2017) as empresas familiares tém sua importancia relacionada ao processo
de evolugdo do Pais, pois se destacam no ambito social e de melhoria na distribui¢céo
desta renda concentrada, gerando empregos e ajudando na expansdo de mercados
consumidores.

Todavia, esse tipo de organizacao familiar apresenta uma série de conflitos
e problemas internos que podem dificultar a gestdo. Bernhoeft (1989) elenca que
algumas desvantagens desse modelo sdo lutas constantes por poder, predominancia
de interesses individuais, falta de estratégias claramente definidas e investimentos em
recursos humanos e novos meétodos e processos.

Para mais, as empresas familiares também apresentam muitas dificuldades
quanto a sucessao, ou seja, quanto o poder é transferido de uma geracao para outra.
Leone (2005) ressalta que existem trés problemas ligados a sucessdo, primeiro
guanto o fundador ndo tem certeza de que é o certo a ser feito e enfrenta dilemas
como ficar na empresa até a morte ou se deve entregar seu patriménio a um familiar
ou alguém de fora da familia, porém capacitado para o cargo. A autora ressalta que
num segundo momento outro dilema ligado a sucesséo € a falta de planejamento para
a escolha do sucessor, quando ndo ha tempo para fazer o treinamento adequado, por
exemplo o fundador ja estd em uma idade avancada ou hospitalizado, e quando ha
muitas opc¢Bes dentro e fora da familia, essa decisédo pode ser traumética.

Por fim, Leone (2005) traz os conflitos entre os potenciais sucessores,
disputas e intrigas por poder, essas ambi¢des por status e interesses pessoais podem
acarretar a faléncia da organizacdo, tendo em vista que no Brasil apenas 5% das
empresas familiares conseguem chegar a terceira geragdo (MARTINS, 2018).

Sendo assim, Gersick et al. (1997) desenvolveram o modelo de trés
circulos das empresas familiares, conforme a figura 1. que propde que os estagios de

vida dessas organizagfes perpassam por trés subsistemas.



15

Figura 1 - Modelo dos trés circulos das empresas familiares

Propriedade
1,2,3 — Pessoas com apenas uma

relacdo com a empresa
4,5,6 — Pessoas com duas conexdes
7 — pessoas com todas as relacdes

Familia ' ’
Gestao

Fonte: Gersick et al. (1997, p. 6)

Este modelo propde que os estagios de vida das organizacdes familiares
perpassam por trés subsistemas, a familia; propriedade e gestdo da empresa.
Todavia, ainda se notava a necessidade de estudar as empresas familiares além dos
elementos citados por Gersick et al. (1997), neste caso identificou-se o Balanced
Family Business, um framework que, tal qual o modelo dos trés circulos, contempla
as dimensdes familia, sécios e negdcio, no entanto agrega um subsistema a mais

denominado individuos-chave.
2.2 Balanced Family Business

Diante do contexto dos frameworks de empresas familiares tem-se o
Balanced Family Business que advém de um balanceamento, proposto em uma tese
de doutorado entre as dimensdes, individuos-chave, familia, negdcios e sécios, que
de forma integrada, buscam neutralizar cada aspecto interno ou externo que possa
alterar sua estrutura de uma empresa familiar (CARVALHO, 2020).

Assim, em se tratando do balanceamento de uma empresa familiar, torna-
se relevante considerar, tanto a légica da familia, da empresa, socios e individuos-
chave. Rutherford, Muse e Oswald (2006) afirmam que, caso a logica familiar se
sobreponha a l6gica da empresa, a lucratividade sera afetada. Em complemento,
Chrisman et al. (2017) identificaram que nos estudos sobre empresa familiar ha uma

lacuna de pesquisas que considerem uma perspectiva sistémica dessas organizacdes
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Com isso o Balanced Family Business tem como proposta analisar a
empresa familiar contemplando e integrando os subsistemas. Deste modo, esse
trabalho visa utilizar este framework de balanceamento de empresas familiares,

conforme apresenta a figura 2.

Figura 2: Framework Balanced Family Business

INDIVIDUOS-CHAVE

Bem-estar

NEGOCIO
FAMILIA

Efetividade

Harmonia

sOCIOS

Elevar o patriménio

Fonte: Carvalho (2020, p. 96)

Diante desse contexto, o método BFB contempla no subsistema individuo
chave trés aspectos, corpo, mente e espirito que se relacionam a forma geométrica
do triangulo, na figura 2. Ja a familia esta representada por um circulo por se tratar do
ciclo de vida da familia, resiliéncia familiar e as trés leis sistémicas de Hellinger (2001).
No que se refere aos negocios, representado pelo hexagono, tem-se estratégia,
pessoas, cultura, inovagdo, poder e processos. Por fim, a dimenséo sécios ilustrada
por um quadrado aborda holding familiar, acordo de sécios, assembleia de socios e
governanca juridica.

Em se tratando do subsistema individuos-chave, Carvalho (2020) afirma
que sdo aqueles que exercem uma funcdo deciséria e influenciadora tanto nos
negocios quanto na familia e nas questdes societarias. Eles podem ser caracterizados
e, sete papeis, conforme o quadro 1.

No quadro 1 encontra-se o detalhamento de cada um dos 7 possiveis

papeis exercidos pelos individuos-chave.
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Quadro 1 — 7 papéis dos individuos-chave

1 Membros da familia que ndo desempenham funcao de direcdo e ndo possuem vinculo
societario.

2 Acionistas/quotistas da instituicdo, que ndo pertencem a familia, e ndo desempenham cargo
de gestao

3 Individuos que ndo sdo membros da familia, ndo sé@o acionistas, porém fazem parte do
guadro da gestdo da entidade.

4 Sdcio que é integrante da familia, mas que nao participa da gestao

5 Sdcio que participa da gestédo, mas nao integra a familia.

6 Membro que integra a familia e participa da gestdo, mas nao participa da sociedade

7 Individuo que faz parte da familia, que desempenha papel de sécio e também cargo de
gestado, ou seja, possui as trés caracteristicas.

Fonte: Adaptado de Gersick et al. (1997); Carvalho, (2020).

Ao analisar o quadro 1 entende-se que no papel 1 estdo aqueles que séo
membros da familia, ndo desempenham funcdo de direcdo e ndo possuem vinculo
societario. No papel 2 sédo os acionistas/quotistas da instituicdo, que nao pertencem a
familia, e ndo desempenham cargo de gestdo. O papel 3 sdo os individuos que nao
sdo membros da familia, ndo sdo acionistas, porém fazem parte do quadro da gestao
da entidade. No papel 4 tem-se o0 sécio que é integrante da familia, mas que nao
participa da gestédo. Ja no papel 5, o s6cio que participa da gestdo, mas nao integra a
familia. No papel 6 o0 membro que integra a familia e participa da gestdo, mas nao
participa da sociedade. E finalizando no papel 7 tem-se o individuo que faz parte da
familia, que desempenha papel de s6cio e também cargo de gestdo, ou seja, possui
as trés caracteristicas. (GERSICK et al.,1997; CARVALHO, 2020).

Ainda sobre os individuos-chave, é importante ressaltar que essa dimensao
€ representada graficamente por um triangulo, porque tem como objetivo a integracao
de corpo, mente e espirito dessas pessoas, de modo que alcance o bem estar, para
manter o sistema balanceado.

Nesse aspecto, Chan, Ho e Chow (2002) criaram um modelo voltado para
a saude holistica que reconhece a integracdo entre corpo, mente e espirito, (CME).
NG et al. (2005) aplicaram o modelo CME para compreender como o corpo funciona
em questdes de sofrimento e se os valores se relacionam a espiritualidade, os autores

também diferenciaram a espiritualidade da religiosidade, uma vez que esta esta ligada
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as praticas de uma dada religido, enquanto a espiritualidade esta ligada a questdes
mais amplas como “qual o significado da vida?” (CARVALHO, 2020, BORGES;
MATOS, 2021).

Ainda nesse sentido, ao aplicar tais estudos nas empresas familiares, nota-
se que a presenca da espiritualidade, valores e crencas da familia detentora do capital
auxiliam na tomada de decisdo, contribuindo para o desempenho da empresa
(NEUBERT et al., 2017). Pieper (2019) complementa que esses valores afetam a
orientacao de curto e longo prazo dos tomadores de deciséo.

A partir do proposto, NG et al. (2005) trataram a espiritualidade atraves de
trés subdimensdes: tranquilidade, que esta ligada ao apego, contentamento com a
vida, estado mental, calma e harmonia; a desorientacéo, relacionada ao rumo da vida,
vitalidade, descontentamento, autocompaixao, injustica; e por ultimo resiliéncia, que
trata da habilidade de enfrentar os desafios do cotidiano como aprendizado,
autoconfianca e gratidado pelos que estédo ao seu redor.

Tratando da proposicéo corpo, NG et al. (2005) observa o estresse fisico,
no qual deve-se observar aspectos como realizacdo de atividades fisicas; tarefas
domésticas; motivacao para trabalhar e tempo de sono, e o impacto dessas atividade
no individuo, que podem ser positivos como sentimentos de confianca, ternura e
contentamento, como também podem ser negativos, nesse caso apresentam-se
sentimentos de medo, inseguranca e irritabilidade. E importante ressaltar que a satde
desses individuos afeta diretamente as outras perspectivas do BFB, familia; sdcios e
negocios.

No que se refere ao aspecto mente, Carvalho (2020, p. 45) ressalta que
“tem-se a diferenciacdo do Self, que é a capacidade de o individuo diferenciar o
sistema de pensamento do sistema emocional e preservar a autonomia em situagoes
de relagbes emocionais”. Sendo assim esse conceito se relaciona com duas
dimensdes: uma ao nivel intrapsiquico, que € o poder de autorregulacdo, em que o
individuo escolhe entre ser guiado pelo sistema emocional ou pelo sistema intelectual;
e outra ao nivel interpessoal, que € a habilidade do individuo em preservar a sua
autonomia no contato com o outro (SKOWRON; FRIEDLANDERS, 1998 apud
CARVALHO, 2020).

Tratando do segundo subsistema, denominado familia, tem-se que este é
representado por um circulo, devido tratar do ciclo de vida familiar, que se relaciona

as mudancas no status da familia, como casamento de filhos, nascimento de novos
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membros e envelhecimento dos membros da familia. Essas mudancas podem gerar
um alto nivel de estresse, disfuncdes e até rompimentos (CARVALHO, 2020).

No campo familia também é tratada a questéo da resiliéncia familiar, que é
a forma como uma familia enfrenta e lida com uma situa¢do adversa e faz com que
0S seus membros e sua unidade sejam influenciados em suas adaptacfes imediatas
e em longo prazo (WALSH, 2016).

Para mais nesse subsistema também devem ser consideradas as leis
sistémicas de Hellinger (2003), primeiramente tem-se a hierarquia familiar em que os
mais velhos se sobrepdem aos mais jovens, dentro de uma empresa familiar, isso
significa que caso um irmdo mais novo chefiasse o mais velho, poderia abalar o
balanceamento do sistema, assim a preferéncia é sempre dos mais velhos, de acordo
com a lei da hierarquia.

A segunda lei de Hellinger (2003) trata do pertencimento ou vinculo com o
sistema familiar, ou seja, € a capacidade do individuo em sentir-se parte daquele
ambiente, uma vez que todos tem o direito de pertencer, incluindo até mesmo filhos
fora do casamento e outros membros cuja lembranca pode ocasionar algum tipo de
sofrimento.

Enfim, a Ultima lei de Hellinger (2003), trata do equilibrio em dar e receber,
desta forma, para que se mantenha o balanceamento do subsistema € preciso dar
apenas o que o outro pode retribuir.

Em seguida, o Balanced Family Business aborda a dimenséo sécios, que
€ representada por um quadrado, ja que contempla quatro pontos, holding familiar;
acordo dos soécios; assembleia de sécios e governanca juridica.

Primeiramente, é classificada como holding familiar uma empresa que
detém o controle patrimonial de uma ou mais pessoas fisicas de uma mesma familia
com bens e participacdes societarias em seus nomes (CAMARGO, 2017). Quanto ao
acordo dos socios, sabe-se que € um documento celebrado entre os sécios, onde
ficam estabelecidas regras proprias em relacdo a sociedade que 0s conecta
(AZEVEDO; BARBEDI, 2017).

Enquanto a assembleia de soOcios existe devido a necessidade de um
orgao, dentro da sociedade, com competéncia para discutir e deliberar sobre matérias
de interesse societario, de forma que as diversas vontades individuais sejam

sintetizadas em uma unica vontade social (NUNES, 2018). Afinal, tem-se a
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governanca juridica que é responsavel por manter a empresa dentro dos parametros
legais assegurando o cumprimento de direitos e deveres (COELHO; FERES, 2017)

Por ultimo, tem-se o subsistema negdcios, representado por um hexagono,
ja que aborda seis aspectos organizacionais, sao eles pessoas; cultura; inovacao;
poder; processos e estratégia (CARVALHO, 2020).

Sabe-se que as pessoas tém um papel extremamente relevante, pois sdos
elas que planejam, executam, controlam e corrigem 0s processos que agregam valor
a empresa.

Ja a cultura organizacional, consiste em um universo formado por crencas
e valores compartilhados pelos membros de uma organizacao, (SARAIVA, 2002), no
caso da empresa familiar destaca-se a insercéo dos valores da familia na cultura dos
negocios.

Enquanto a inovacao, de acordo com Figueredo (2015), € a implementacao
de ideias criativas na organizacdo, ou seja, novos produtos Servicos ou processos
lancados no mercado. Ainda referente ao campo inovagado, estudos recentes
ressaltam que, nas organizacfes familiares, a familia € orientada para execucao de
projetos com retorno de longo prazo, com aspectos relacionados a cultura e
caracteristicas familiares e isso gera uma barreira contra a imitabilidade dos
concorrentes (FUETSCH; SUESS-REYES, 2017; INGRAM et. al, 2014.; MILLER et
al., 2015; RONDI; DE MASSIS; KOTLAR, 2018).

Em se tratando do aspecto poder Vargas (1998) relata que muitos autores
utilizam a definicdo proposta por Max Weber em 1947 segundo a qual, poder é a
probabilidade de uma pessoa exercer a sua vontade a despeito de qualquer
resisténcia. Todavia, ao abordar o poder nas organiza¢cdes Vargas (1998) refere-se
ao modelo proposto por Mintzberg em 1983 como mais adequado, definindo poder
como sendo a capacidade de afetar os resultados organizacionais.

Finalmente, tem-se que 0s processos organizacionais sdo um conjunto de
atividades que envolvem os diversos recursos da empresa para transformar inputs em
outputs que podem atender tanto ao cliente interno quanto externo. Por fim tem-se a
estratégia: que é o sentido de finalidade, avaliagdo do que precisa ser feito para
alcancar tal finalidade e assim desenvolver e executar os planos de agéo (THURMAN;
FERENCE, 2012).
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2.3 Tipos de Estratégia

A Estratégia é um dos conceitos mais antigos que existem e é possivel
encontri-la em varias situa¢des do cotidiano corporativo. O objetivo das empresas
guando tracam uma estratégia € o de fazer uma sequéncia de movimentos que no
final as tornem vencedoras, ou com uma vantagem competitiva diante de seus
concorrentes diretos (MARUYAMA; FREITAS, 2016)

A palavra estratégia estd relacionada a termos como competicao,
concorréncia, vantagem competitiva, ganhos competitivos e valor agregado (RWER,;
REIS, 2018), podendo significar desde um curso de acdo formulado de maneira
precisa, todo o posicionamento no ambiente empresarial, até toda a personalidade e
razao existencial de uma organizagdo (CAMARGOS; DIAS, 2003).

Em complemento, pode-se dizer que a estratégia é uma base para fazer
planos, estabelecer e modificar prioridades, estruturar a comunicagdo interna e
externa da organizacéo e gerenciar riscos (COSTA, 2009). Portanto Trata-se de como
fazer as escolhas adequadas para diferenciar uma empresa no atendimento das
demandas de seus clientes de modo compativel as atividades das empresas
(PORTER; LEE, 2015).

2.3.1 Estratégia dos Individuos-chave

Carvalho (2020) refere-se aos individuos-chave das empresas familiares
como aqueles que exercem funcdo decisoria e influenciadora tanto nos negocios,
quanto na familia e nas questdes societarias. Sabe-se que os individuos-chave podem
desempenhar sete papéis nas organizacdes familiares: (1) membros da familia sem
vinculo societario; (2) acionistas/quotistas que nao participam da familia nem da
gestdo da empresa; (3) ndo familiares e ndo acionistas, porém participam da gestao;
(4) socios integrantes da familia, todavia ndo exercem papel na gestao organizacional,
(5) socios gue participam da gestao e ndo integram a familia; (6) integrantes da familia
e da gestdo, entretanto ndo fazem parte do quadro societario; por fim, (7) séo
membros da familia, da gestédo e da sociedade (GERSICK et al., 1997; CARVALHO,
2020).

Além disso, o0 objetivo estratégico do subsistema individuos-chave no
framework Balanced Family Business é a integragdo entre corpo, mente e espirito

para alcance do bem estar. Nesta perspectiva, destaca-se que o que o bem-estar ndo



22

esta associado apenas a auséncia de doenca, mas também ao estado de equilibrio
entre corpo, mente e espirito, no qual o corpo se relaciona com a estrutura de
organismos individuais; a mente refere-se a consciéncia do individuo contemplando o
pensamento, a percepcdo, a emocao, a memaoria e a imaginacdo, enquanto o espirito
diz respeito ao valor e a vitalidade (ASSOCIACAO AMERICANA DE ENFERMEIROS
E ANESTESISTAS, 2019; CARVALHO, 2020).

Sabe-se que corpo, mente e espirito, estdo interligados e tém dependéncia
mutua para funcionarem em sua poténcia maxima sem sobrecarregé-los, logo,
quando um ndo estd bem, desestrutura os demais (KAREEMI, 2020). A autora
enfatiza que manter o equilibrio e a harmonia nesta triade € um desafio devido ao
ritmo acelerado de vida que desencadeia o estresse, atingindo a mente, criando
tensdo no corpo e ocasionando a quebra da conexao com a espiritualidade.

Sendo assim, ao tratar especificamente do bem estar fisico, Freitas, Brasil
e Silva (2006) em seus estudos, demonstram a importancia do contato com a natureza
para a realizacéo individual e atenuacgdo das tensdes do dia a dia, além da pratica de
esportes e habitos alimentares saudaveis que sdo meios efetivos de aliviar dores
musculares e articulares, e sofrimentos como sentimento de tristeza, desanimo,
isolamento, além de contribuir para melhoras clinicas tais quais controle da
hipertenséo, diminui¢cdo no uso de remédio.

Ao abordar o bem estar da mente, que segundo Monteiro (2017) esta em
saber administrar as emocdes e a atencdo, as estratégias ligadas a pratica de ioga,
meditacao, reiki e terapia ou praticas que criem serenidade séo eficientes para obter
alegria em viver e encarar os problemas do cotidiano com mais assertividade.

Afinal, tem-se o bem estar espiritual que segundo a definicdo adotada pela
OMS (Organizacdo Mundial da Saude) € o conjunto de emocdes e conviccdes de
natureza nao material, que pressupdéem que ha mais no viver do que pode ser
percebido ou compreendido, remetendo o individuo a questdes como o significado e
0 sentido da vida, ndo necessariamente a partir de uma crenca ou pratica religiosa
(FRANKL, 1959).

Apresentada essa definicdo entende-se que o bem estar espiritual permite
maximizar o potencial de crescimento e auto aceitagdo, além de favorecer uma otica
positiva frente a vida, fator este que pode atuar na reducao do estresse em situacdes

perturbadoras ou traumaticas, tendo em vista que pessoas com bem estar espiritual
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proveria significados para essas experiéncias e as redirecionaria para rumos positivos
e produtivos para si e para os outros (MARQUES, 2003).

Ao adaptar essas estratégias ao ambiente empresarial, Paschoal e Tamayo
(2008), apontam que o bem-estar no trabalho é a prevaléncia de sentimentos positivos
no ambiente organizacional, e a percepcdo do individuo de que seu trabalho
desenvolve seus potenciais e proporciona o alcance de suas metas de vida. Logo,
nota-se que o cuidado com o bem estar dos individuos-chave € muito relevante para
manter o balanceamento da empresa familiar, visto que, esta € uma variavel para o
funcionamento adequado e competitivo da organizagcao (SANT'ANNA et al., 2012),
para mais a qualidade de vida no trabalho esta diretamente relacionada a
produtividade do individuo (POZO; TACHIZAWA, 2016).

Ademais, ao relacionar as ideias citadas ao contexto da pandemia de
COVID-19 e isolamento social necessario para a contencdo do virus, em que muitas
organizacdes implementaram o trabalho remoto as praticas de integracdo da triade
corpo, mente e espirito sdo ainda mais necessérias aos individuos-chave, ja que o
modelo home office afeta a rotina de vida, relacionamento com familiares, além da
ressignificacdo do sentido do trabalho o que coloca a prova a capacidade de regular
emocdes (GONDIM; BORGES, 2020) .

2.3.2 Estratégia da Familia

A familia € um grupo que resulta da unido dos seus membros e que precisa
ser compreendida em um contexto social amplo, que possui regras e estruturas,
objetivando gerar um ambiente de vida e sentimento de pertenca (CARVALHO, 2020).
Esse subsistema apresenta caracteristicas distintas dos outros subsistemas da
empresa familiar devido a sua dinamica, como o modo de incorporar novos membros
por meio do casamento, do nascimento ou da adogcédo (CARTNER; MCGOLDRICK,
1995).

Para Carvalho (2020) um dos pontos criticos de uma familia é quando ha
transicdo no seu ciclo de vida, pois isso gera um alto nivel de estresse, disfuncdes e
rompimentos. Os fluxos de estresse em uma familia podem ser do tipo vertical ou
horizontal em que o fluxo vertical sdo aqueles padrbes de comportamento que vao
sendo transmitidos para as geracdes seguintes, como expectativas e roétulos.

Enquanto o fluxo horizontal € a forma como as familias conseguem conduzir
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mudancas ou transicdes do seu ciclo de vida, como o nascimento de uma crianca
doente ou uma morte prematura (CARTNER; MCGOLDRICK, 1995).

Diante disso, as estratégias para esse subsistema tratam da resiliéncia
familiar, que de acordo com Walsh (2016a) consiste em nove processos-chave

expostos no quadro 2.

Quadro 02 — Processos-chave na resiliéncia familiar

Sistemas de crencas

1 Fazendo sentido da adversidade

Visao relacional da resiliéncia

Normalize, contextualize o sofrimento

Senso de coeréncia: encarar a crise como um desafio significativo, compreensivel e gerenciavel
Apreciacao facilitadora: atribuicbes explicativas; expectativas futuras

2 Perspectiva Positiva

e Esperanca, viés otimista; confianca na superacao de desafios

e Encorajamento; afirmar os pontos fortes, focar no potencial

¢ Iniciativa e perseveranca ativas (espirito de fazer)

e Domine o possivel; aceite o que ndo pode ser alterado; tolere a incerteza

3 Transcendéncia e espiritualidade

Valores maiores, propoésito

Espiritualidade: fé, praticas contemplativas, comunidade; conexdo com a natureza
Inspiracéo: vislumbrar possibilidades, aspiraces; expressao criativa; acdo social
Transformacao: aprendizado, mudanca e crescimento positivo da adversidade
Processos organizacionais

4 Flexibilidade

Rebote, mudanca adaptativa para enfrentar novos desafios
Reorganizar, reestabilizar: continuidade, confiabilidade, previsibilidade
Lideranga autoritaria forte: nutrir, orientar, proteger

Formas familiares variadas: equipes parentais / cuidadoras cooperativas
Relacionamento casal / coparente: respeito mituo; parceiros iguais

5 Conectividade

Apoio mutuo, trabalho em equipe e comprometimento
¢ Respeito as necessidades individuais, diferengas
e Buscar reconexao e reparar gueixas

6 Mobilizar recursos sociais e econdmicos

Recrutar suporte a parentes, sociais e comunitarios estendidos; modelos e mentores
Construir seguranca financeira; navegar desafios de trabalho / familias estressantes
Transac¢Bes com sistemas maiores: acesso institucional, suporte estrutural
Comunicacéo / processos de solucdo de problemas

7 Clareza

e Mensagens claras e consistentes, informacdes
Esclarecer situacdo ambigua; busca da verdade

8 Compartilhamento emocional aberto

e Sentimentos dolorosos: (tristeza, sofrimento, raiva, medo, decepcao, remorso)
e InteragBes positivas: (amor, gratiddo, humor, diversdo, descanso)

9 Resolucéo colaborativa de problemas

e Brainstorming criativo; desenvoltura
e Compartilhar tomada de decisao; reparar conflitos; negociacéo, justica
e Focando nos objetivos; passos concretos; construir no sucesso; aprenda com contratempos
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e Postura proativa: preparacdo, planejamento, prevencao

Fonte: Walsh (2016, p.7)
Diante do exposto, Carvalho (2020) destaca as instituicdes familiares com

reunides informais e formais promovem interacdes sociais e continuas com dialogos
colaborativos para os interesses da empresa e dos socios, e isso leva a transferéncia

e ao compartilhamento dos valores, normas e direcionamentos futuros da familia.
2.3.3 Estratégia de Negocio

O conceito de estratégia tem origem no campo militar, no qual utiliza-se
recursos e conhecimentos necessario para vencer uma batalha, todavia ao longo da
histéria, esse conceito entrou no mundo dos negocios devido a intensa
competitividade entre as organizacfes (SAUAIA, 2010). Posto isso, este topico tratara
das estratégias de negocios utilizadas pelas empresas familiares. Primeiramente
apresentam-se as estratégias genéricas, logo em seguida tem-se as estratégias do

nivel corporativo.
2.3.3.1 Estratégias Genéricas

A definicdo de estratégia genérica esta ligada a premissa de que para uma
organizacdo obter uma vantagem competitiva deve ser previamente definido um
escopo de atuacéo (PORTER 1986). A luz do exposto, ainda segundo o autor, existem
trés estratégias que as empresas podem utilizar para alcancar vantagem competitiva,
sdo elas lideranca em custos, diferenciacéo e estratégia de foco, o autor afirma que o
objetivo desses métodos € alinhar estratégias e garantir vantagem competitiva das
empresas.

Primeiramente tem-se a estratégia de lideranca de custos que pretende
atingir uma posicéo de baixo custo em relagdo aos concorrentes, sendo assim, nota-
se que o objetivo desse tipo de estratégia € oferecer um produto com menor preco de
venda e qualidade similar aquela oferecida por concorrentes, nesse aspecto essa
estratégia valoriza a eficiéncia do processo e deve estar apoiada na cadeia de valor
(Porter, 1986).

Ainda segundo Porter (1986) a estratégia de lideranca em custos envolve

o mercado de eficiéncia em escala, evitar relacdes comerciais de baixa rentabilidade,
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buscando sempre o controle de custos e maximizacdo dos resultados. Para Henri et
al. (2016), quando se ha um ambiente empresarial competitivo, ha a necessidade de
a organizacdo implementar uma estratégia de lideranca em custos, tanto no longo
guanto no curto prazo, a fim de obter um diferencial da concorréncia.

De modo geral, Hitt; Ireland e Hoskisson (2011 p. 120) explicam que:

empresas que buscam vantagem competitiva por meio da estratégia
de lideranca em custos fabricam produtos sem luxo, padronizados para
o cliente habitual do setor. No entanto, esses produtos de baixo custo
devem ser oferecidos com graus competitivos de diferenciacéo.

Para mais, 0os autores ainda ressaltam que existem riscos competitivos
ligados a essa estratégia, dentre eles tem-se a perda de vantagem competitiva para
tecnologias mais novas; ndo conseguir detectar mudancas nos desejos dos clientes e
a capacidade dos concorrentes de imitar a vantagem competitiva da empresa lider por
meio de suas acdes estratégicas exclusivas.

Em seguida a estratégia de diferenciacdo ocorre quando a organizacao
busca atender uma demanda pouco sensivel a pre¢co, nesse contexto o custo
produtivo ndo € ignorado, todavia ndo € a principal variavel em foco, na verdade o
principal objetivo é oferecer produtos que sejam considerados Unicos pelos clientes a
partir de suas caracteristicas, sendo esse o diferencial diante da concorréncia. Nesse
aspecto, a empresa pode cobrar precos compativeis aos custos necessarios para
diferenciar seu produto da concorréncia, e consequentemente elevar a margem de
lucro para obter vantagens competitivas (PORTER, 1986).

Entre os riscos associados a estratégia de diferenciacédo, estdo decisao de
um grupo de clientes de que as diferencas entre o produto diferenciado e o bem ou
servico do lider em custos ndo valem um preco mais elevado, a incapacidade de um
produto diferenciado de criar o tipo de valor pelo qual os clientes estdo dispostos a
pagar mais, a capacidade dos concorrentes de oferecer aos clientes produtos com
caracteristicas semelhantes as associadas ao produto diferenciado, porém a um preco
menor e a ameaca de falsificacdo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

Por fim, Porter (1986) explica a estratégia de foco que objetiva fazer com
gue a empresa possa atender as necessidades e desejos de um grupo particular que
ocupa uma peguena parte da demanda de todo mercado, ou seja, um mercado de
segmentacao. Nesse caso, a estratégia da empresa deve ser voltada para um publico

estreito o suficiente que possibilite a empresa atendé-los melhor e de maneira mais
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eficaz e eficiente que seus concorrentes, 0s quais objetivam atender a todo mercado
(PORTER 1986).

Como desvantagens dessa estratégia, Hitt; Ireland e Hoskisson (2011),
ressaltam que ha a possibilidade de um concorrente de utilizar suas competéncias
essenciais de forma mais eficiente, atendendo a um segmento competitivo definido
ainda mais estritamente; decisdes dos concorrentes do setor como um todo de se
concentrar nas necessidades especiais de um grupo de clientes; e uma redugéo nas
diferencas das necessidades entre os clientes de um segmento competitivo estreito e
o mercado de todo o setor.

Em sintese, Torres e Souza (2010) explicam que assim como a estratégia
genérica de lideranca em custos, a estratégia de diferenciacdo tem todo mercado
como objetivo, enquanto o da estratégia de foco € atender apenas uma parte do
negocio. Entretanto, Besanko et al. (2006) critica o0 modelo de estratégias genéricas,
segundo os autores, algumas empresas podem alcancar mais um tipo de estratégia,
logo, organizagdes que obtém vantagens em custos também podem ter uma
diferenciacao relativa como na qualidade do produto.

Nesse caso trata-se a estratégia integrada de lideranca em custos e
diferenciacdo que consiste em oferecer aos clientes produtos a custos relativamente
baixos que tenham alguma caracteristica diferenciada valorizada (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2011). Os autores ressaltam a importancia de flexibilidade para a
empresa aprender a utilizar as atividades primarias e de suporte para poder fabricar
produtos diferenciados a custos mais baixos. O principal risco desta estratégia é que
a empresa pode produzir produtos que nao oferecam valor suficiente em termos de
baixo custo ou diferenciacdo, caso isso aconteca, a empresa passa a competir em
desvantagem e nao consegue obter mais do que retornos médios. (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2011).

2.3.3.2 Estratégia Corporativa

A estratégia corporativa € um conjunto de padrbes de decisdo que
determinam e revelam os objetivos, propdsitos e metas de uma organizacao, a fim de
que sejam desenvolvidas politicas e planos necessarios para o alcance de tais
objetivos, além da definicdo do campo de atuagdo (MINTZBERG et al., 1999). Diante

disso, a estratégia corporativa pode ser considerada como a mais importante no
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ambito empresarial, em razdo da abrangéncia das decisdes que a compdem
(CAMARGOS; DIAS, 2003).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), complementam que esse tipo de estratégia
especifica as a¢gbes que uma empresa toma para obter vantagem competitiva ao
selecionar e administrar um grupo de negocios que competem em varios mercados, e
também auxiliam as empresas a selecionar novas posicOes estratégicas, para
aumentar os retornos e criar valor acima da média. Ainda segundo os autores, a
importancia da estratégia de nivel corporativo se da para que a empresa possa
diversificar suas operacfes de um unico negdcio, para varios mercados.

Nesse sentido, ao abordar a diversificacao, Hitt, Ireland e Hoskisson (2011),
se referem ao escopo dos setores em que a empresa compete e como compram,
criam e vendem diferentes negdcios para fazer com que as aptidées e pontos fortes
correspondam as oportunidades apresentadas a empresa.

Em suma, a diversificacdo também pode ser definida como a estratégia que
trata dos mercados em que a empresa ir4 atuar, os produtos que ira produzir e as
competéncias que serdo geradas e distintas das atuais (COSTA; BULGACOV;
FULGANTI, 2017).

Para mais, ao retomar, Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), entende-se que
uma estratégia diversificacdo bem-sucedida reduz a variabilidade na lucratividade da
empresa, pois 0s ganhos sdo gerados a partir de negdcios diferentes e possibilita que
a empresa obtenha poder de mercado. Todavia, ao optar pela diversificacédo ligada a
estratégia de nivel corporativo, a empresa precisa aumentar proporcionalmente suas
competéncias, caso contrario a operacdo ndo sera capaz de atender aos objetivos
estabelecidos e a capacidade de geracado de riqueza podera ser minimizada (SOUZA,
2011).

2.3.4 Estratégias dos Sécios

Ao tratar da estratégia dos soOcios, destacam-se o0s aspectos holding
familiar e governancga juridica. A primeira, € definida como uma ferramenta para
concentrar as atividades das demais empresas da familia sob uma Gnica estrutura
societaria, de modo que seja possivel desenvolver um planejamento capaz de otimizar

a gestao do patriménio da familia (SILVA, 2015).
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As holdings tém demonstrado crescimento no ambito de empresas
familiares, devido as vantagens proporcionadas a administracdo familiar e questao
tributaria. Além de estabelecerem estratégias de crescimento empresarial por
participacdes societarias em outras sociedades (DE BONA; ALBUQUERQUE, 2018).
Nessa oOtica, Prado (2011), abordou a simplificacdo de questdes sucessorias,
patrimoniais e referentes a heranca, € uma das vantagens oferecidas por uma holding
familiar, pois se trata de uma maneira de perdurar a atividade empresarial por diversas
geracoes.

Em sintese, Lodi (2004) destaca que as principais vantagens de uma
holding familiar, do ponto de vista societario, estdo em: manter acées/quotas de outras
companhias como majoritaria e controladora ou como minoritaria participativa,
evitando a pulverizacao societéria; solucionar problemas de sucesséo administrativa,
treinando sucessores, e também profissionais de empresa, para cargos de direcao;
proteger o negocio e satisfaz o investidor; exercer poder de representante do grupo
empresarial, por possuir maior poder de negociagcdo com bancos, melhor negociagao
de seguros e captacdo de recursos de terceiros; exercer maior controle pelo menor
custo; e aproveitamento da legislacao fiscal vigente, mesmo diante dos controles mais
rigidos sobre a holding, nesse campo, a maior vantagem estd na coordenacao
empresarial da pessoa fisica.

Em alusdo a governanca juridica, tem-se que esta possibilita, além da
funcdo de regular uma sociedade, empresaria ou simples, realizar um planejamento
estratégico para contornar 0s pontos negativos encontrados na forma sucessoria
prevista pelo Cdédigo Civil brasileiro (CARVALHO; PAZ, 2015). Como demais
vantagens, 0s autores citam organizacdo do patrimonio, de forma a facilitar a sua
administracdo, demarcando com clareza o ativo familiar do empresarial; reducao de
custos para a operacdo de transferéncia patrimonial; e evitar disputas e perda de
relacionamento entre os herdeiros.

No que diz respeito as quotas/acbes da organizacdo, a governanca
possibilita ainda regular formas de alienacdo de participacdes societarias entre 0s
sécios; definir procedimento a ser adotado no caso de morte; definir procedimento de
entrada de novos herdeiros no conselho de administracdo ou na gestao executiva,
resguardar os interesses das sociedades operacionais, segregando os problemas
familiares ou pessoais (CARVALHO; PAZ, 2015).
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2.4 Impactos da pandemia de COVID-19 nas empresas familiares

A COVID-19 é uma doenca infecciosa, que surgiu na China, em dezembro
de 2019, causada pelo novo coronavirus (SARS-CoV-2) que se espalhou para outros
paises, incluindo o Brasil (SATOMI et al, 2020). Esta tem se apresentado como um
dos maiores desafios sanitarios em escala global deste século, devido insuficiente
conhecimento cientifico sobre o novo coronavirus, sua alta velocidade de
disseminagdo e capacidade de provocar mortes em populagbes vulneraveis
(WERNECK; CARVALHO, 2020).

Nessa circunstancia, seguindo recomendac¢des da Organizacao Mundial de
Saude (OMS), governadores e prefeitos optaram por tomar medidas de isolamento
social. Essas medidas afetaram, diretamente, o mundo dos negdcios, fazendo com
gue as empresas que possuem atividades ndo essenciais tivessem suas portas
fechadas (BERNARDES; SILVA; LIMA, 2020).

Este fato agravou as crises ja existentes no Brasil como a econdmica,
politica, social e sanitaria (D’ANDREA, 2020), como consequéncia, dados do IBGE
(2020), refletem a elevacao da taxa de desemprego no Pais em 1,3% no 1° trimestre
de 2020 ao comparar com o 4° trimestre de 2019, além disso, essa elevacao na taxa
de desocupacdo coincide com o inicio da implementacdo das medidas protetivas
contra a COVID-19, quando o Brasil declarou emergéncia na saude publica (CRODA
etal., 2020). Isso foi possivel gracas as medidas provisorias 927 e 936, posteriormente
convertida na lei 14020/2020 que permite que as empresas reduzam os salarios e
jornadas dos funcionarios ou suspendam seus contratos temporariamente (PORTO,
2020).

De certo, a elevacdo da taxa de desemprego esta estritamente ligada a
mortalidade das empresas no periodo de pandemia, segundo Nicola (2020) existe
uma grande probabilidade de que muitas empresas n&o retomem as atividades
mesmo no periodo pés pandemia. Todavia, ainda nesta perspectiva, € preciso
ressaltar que de acordo com SEBRAE (2020) 73,4% das empresas brasileiras nao
apresentavam uma boa situacéo financeira, desse modo espera-se uma elevagao na
taxa de mortalidade das organizagfes, 0 que corrobora o estudo ja citado de Nicola
(2020).

Em suma, nota-se que de acordo com a projecao do Fundo Monetario

Internacional (2020) o PIB o brasileiro deve cair 5,3%, e estima-se que o percentual
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da taxa de desemprego cresca de 11,6% para 16,1%, que representa, conforme
previsdo da Fundacdo Getulio Vargas FGV (2020) o incremento de 5 milhdes de
pessoas.

De fato, pode-se perceber a maioria das empresas brasileiras ndo estavam
preparadas para enfrentar o cenario de pandemia, sobretudo as micro e pequenas
empresas, Visto que € conhecido que essas sao as que mais sofrem com a crise
provocada pela pandemia de coronavirus, fato este que pode intensificado pelo baixo
ritmo de recuperacdo, pois o indice de confianca € o mais baixo; a recuperacao da
demanda é a mais fraca; ha mais dificuldade para conseguir crédito (GERBELLI,
2020).

Em consonancia, um dos principais fatores que justifica a expectativa de
faléncia das organizacbes € a falta de governanca corporativa, um sistema que
segundo o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa IBCG (2020) possibilita que
as organizacdes sejam direcionadas, monitoradas e incentivadas, envolvendo
relagBes entre proprietarios, conselho de administracdo e 6rgaos de controle. As boas
praticas de governanga corporativa convertem os principios em recomendacgfes
objetivas, alinhando os interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da
organizacao, facilitando seu acesso aos recursos e contribuindo para sua longevidade
(IBGC, 2009).

Sob a otica das empresas familiares, foco deste estudo, sabe-se que os
mecanismos de governanga corporativa impactam positivamente o bem-estar da
familia e a prosperidade econémica do negécio (NORDSTROM; JENNINGS, 2018). A
governanca corporativa, ainda especificamente no ambito da empresa familiar,
também é um elemento que a torna Unica, pois a existéncia de mecanismos voltados
para a familia contempla essa unicidade, além das estruturas informais que podem
ser consideradas igualmente relevantes nesse contexto (CARVALHO, 2020;
CHRISMAN et al., 2017).

Logo, € possivel destacar que as empresas que investem em governanca
obtém vantagem competitiva em periodos de crise, como ocasionada pela pandemia
de COVID-19, enquanto no caso contrério, de ndo investimento em governanca, a
empresa se torna mais vulneravel a fatores externos. Sob esta otica, Assuncédo, De
Luca e Vasconcelos (2016) relacionam a complexidade organizacional e a
complexidade das operagdes com a governanga corporativa, de acordo com os estudo

dos autores, percebe-se que as companhias mais complexas, isto €, as que sofrem
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influéncia de variaveis contingenciais, adotam melhores praticas de governanca
corporativa com o intuito de se adequar ao meio em que se encontram.

Entretanto, faz-se necessario ressaltar que muitas organizacdes
otimizaram suas atividades no cenario de COVID-19, Segundo Guimarades Junior et
al. (2020), muitos negocios, sobretudo do varejo, buscaram formas de reinventar seu
modelo, com o intuito de continuar em operacédo, e para este fim, o auxilio das
tecnologias digitais possibilitaram a continuidade da comercializacdo e o consumo de

bens e servigos.
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3. METODOLOGIA

O proposito desta secdo € descrever o tipo de pesquisa que foi adotado
para atingir os objetivos sugeridos, além dos procedimentos para coleta e tratamento

de dados, de acordo com o método de pesquisa utilizado.
3.1 Caracterizagcdo do Método da Pesquisa

Diante do objetivo geral, de descrever as estratégias mais utilizadas pelas
empresas familiares, com base no método BFB, no periodo de pandemia COVID-19,
esta pesquisa foi desenvolvida a partir do uso da abordagem quantitativa, que
segundo Tumelero (2011) tem como objetivo fazer uma analise descritiva a partir da
coleta de dados concretos e quantificaveis.

Este trabalho, quanto aos meios, se caracteriza por ser descritivo e
exploratério, uma vez que se busca compreender um fenémeno através do
estabelecimento das suas variaveis e relacdes, descrevendo-os, classificando-os e
interpretando-os (RAUPP; BEUREN, 2006).

Sendo assim, define-se pesquisa descritiva como aquela que expde
caracteristicas de uma populacdo ou fendmeno, e apesar de ndo ter o0 compromisso
de explicar esses dados, serve de base para sua compreensdo (VERGARA, 2013).
Com efeito, o principal objetivo deste tipo de pesquisa € descrever as caracteristicas
do objeto de estudo, no caso deste trabalho envolve as empresas familiares.

Ademais, também é exploratéria por apresentar-se como um tema pouco
investigado, a fim de que este promova uma melhor compreenséo dos estudos sobre
empresa familiar em momentos de pandemia. Piovesan e Temporine (1995)
complementam que a pesquisa exploratéria parte de uma situacdo de baixo

conhecimento.

3.2 Sujeito da Pesquisa

Para esse estudo, foram escolhidos como sujeitos da pesquisa, empresas
ou grupos familiares. Para serem consideras empresas familiares, estes negécios
devem ser de capital fechado, em que mais de 50% das quotas devem pertencer a
familia empresaria. Diante deste perfil foram escolhidas as empresas da cidade de
Fortaleza- CE, visto que a capital do Ceara tem o maior PIB do Nordeste e 0 9° maior
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do Brasil, sendo, portanto, uma regido que abriga muitas empresas no estado,
segundo matéria do site G1 CE (2020).

Em se tratando dos respondentes, existem sete perfis possiveis: sao
membros da familia, que ndo desempenham funcdo de direcdo e ndo possuem
vinculo societario; quotistas da instituicdo, que nao pertencem a familia, e néo
desempenham cargo de gestéo; individuos que ndo sdo membros da familia, ndo sao
acionistas, porém fazem parte do quadro da gestdo da entidade; socio que é
integrante da familia, mas que nao participa da gestao; sécio que participa da gestéo,
mas nao integra a familia; membro que integra a familia e participa da gestdo, mas
nao participa da sociedade; individuo que faz parte da familia, que desempenha papel
de sécio e também cargo de gestéo, ou seja, possui as trés caracteristicas. (GERSICK
et al.,1997; CARVALHO, 2020).

3.3 Coleta de Dados

Para efetuar a coleta de dados foi utilizado como ferramenta um
guestionario feito no google forms, aplicado de forma online e disponibilizado por meio
de rede social profissional, Linkedin e também WhatsApp. Este questionario foi
composto por 20 perguntas de mudltipla escolha, divididas em quatro secoes,
orientadas pelos objetivos especificos, em que a primeira busca entender a area de
atuacao da empresa e o vinculo do respondente a organizacédo e a familia empreséaria,
a segunda secao dedica-se a investigar 0os subsistemas sécios e negdcios do BFB, a
terceira refere-se ao subsistema familia e por fim, individuos-chave.

Ao longo da coleta, o questionario foi disponibilizado para uma quantidade
total de 252 respondentes. O instrumento de coleta foi designado a um perfil de
respondentes especifico, determinado pelos 7 papeis dos individuos-chave, referidos
no método BFB.

Para determinar o numero fim de questionarios foi utilizado o software
Comentto, de calculadora amostral, em que pode ser calculado o nimero ideal de
respondentes para uma dada populacdo, com nivel de confianca de 90% e erro
amostral de 10%. No caso deste estudo, com uma populacdo de 252 possiveis
respondentes, detectou-se que a quantidade ideal seria 38 questionarios finalizados.

No mais, o instrumento de coleta de dados foi disponibilizado no dia 11 de margo de
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2021 e encerrado no dia 06 de abril de 2021. Diante disso € importante ressaltar que
as respostas obtidas foram em funcdo da segunda onda de COVID-19 em Fortaleza.

Por meio deste software também é possivel calcular o erro padrdo que
consiste no desvio padrdo da média das amostras, logo € uma medida de quao
representativa a amostra € da populacéo.

Um erro padrdo grande informa que existe muita variabilidade entre as
médias das diferentes amostras, logo, a amostra pode ndo ser representativa da
populacdo, enquanto erro padrdo pequeno indica que muitas médias amostrais sdo
similares & média da populacdo e, assim, a amostra é uma boa representacdo da
populacdo (FIELD, 2009). No caso deste trabalho detectou-se um erro padrdo de
12,28%.

As perguntas presentes no instrumento de coleta de dados foram do tipo
multipla escolha e escala de mensuracao Likert, criada por Rensis Likert na década
de 1930 que costuma ser apresentada como uma espécie de tabela de classificacao
em que o respondente é convidado a emitir o seu grau de concordancia com aquela
frase (FRANKENTHAL, 2017).

E importante ressaltar que antes da aplicacdo do questionario, este foi
validado por especialistas em empresas familiares. O questionario foi respondido por
9 especialistas sob supervisdo de duas orientadoras, de modo que foi feito um pré-

teste para aprimoramento do questionario em seu formato geral.
3.4 Tratamento de Dados

Para a compreensdo dos dados obtidos a partir da participacdo dos
respondentes, foi utilizada a técnica de estatistica descritiva que consiste na etapa
inicial da analise utilizada para descrever e resumir os dados. Geralmente esta técnica
é utilizada em situacdes em que ha uma grande quantidade de informacdes de modo
a torna-las mais condensadas, este processo é executado através de recursos como
média, moda, mediana e desvio padrédo. (FAVERO; BELFIORE, 2017).

Braga (2018) complementa que a estatistica descritiva é base para
compreensao de dados e geracao de informacdes relevantes, atraves da inferéncia
estatistica. Deste modo € possivel descrever; diagnosticar e predizer dados, além de

prescrever solugdes para o fendmeno estudado.
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Para mais optou-se por dividir as empresas considerando dois grupos,
Micro e pequenas empresas, e posteriormente, médias e grandes empresas, de modo
que seja mantida a coeréncia entre porte da organizacdo e as estratégias requeridas.
Finalmente, os dados foram extraidos e posteriormente tratados por meio do software

Excel.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

A partir da coleta de dados e da fundamentacdo oriunda do referencial
tedrico que suportam o tema apresentado, obtiveram-se resultados que esclarecem
0s objetivos e problema de pesquisa deste trabalho.

A andlise das estratégias utilizadas pelas empresas familiares foi feita de
acordo com porte da organizacéo, separado em dois grupos, o primeiro composto por
micro e pequenas empresas, e 0 segundo por médias e grandes empresas, a fim de
manter a coeréncia entre porte da organizacéo e as estratégias utilizadas por elas.
Sendo assim, é possivel observar o perfil das empresas respondentes de acordo com

o porte da organizagdo, determinado pelo faturamento anual, no Gréfico 1.

Gréfico 1: Porte das empresas — Faturamento anual

10,5%

microempresas pequenas empresas médias empresas

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Apos a coleta de dados e ao analisar o grafico 1, obteve-se que 36,8% séo
microempresas, 34,2% pequenas empresas, 10,5% médias empresas e 18,4%
grandes empresa. Em relacdo a descricdo das empresas que responderam a
pesquisa, obteve-se que 42,1% sao comércios, 36,8% sdo empresas de prestacao de
servigos e 21,1% industrias.

Em relagédo ao grau de ligagdo do respondente com a familia empresaria,
0 que caracteriza o papel de individuo chave descrito no referencial tedrico, obteve-se

os dados expostos no Grafico 2.
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Gréfico 2: Perfil individuos-chave
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Destaca-se, no grafico 2, que 28,9% sdo pessoas que nao sdo membros

Fonte: dados da pesquisa (2021)

da familia nem do quadro societario, porém atuam na administracdo da empresa, 0
significa uma tendéncia inicial em profissionalizar a gestdo (HELENO et al., 2018)

E importante ressaltar que ainda se trata de uma tendéncia inicial pois a
maioria das empresas familiares compdem sua gestdo com membros da familia, isso
pode ser constatado ao verificar que 31,6% séo pessoas que trabalham na empresa,
sdo membro da familia e fazem parte do quadro societario, e 26,3% séao individuos
que atuam na empresa e sdo membro da familia, mas ndo fazem parte do quadro
societario. Ainda, pode-se concluir que os Membros que integram a familia e
participam da gestdo, mas ndo participa da sociedade e, além dos individuos que
fazem parte da familia, que desempenha papel de s6cio e também cargo de gestéo,
sdo mais presentes na gestdo das organizacdes familiares, o que significa que as
decisdes sdo muito centralizadas na familia empresaria.

Ademais, é importante salientar que dentre as empresas estudadas 46,4%
estdo na primeira geragdo, logo nestas organizacdes ainda ndo houve processo
sucessorio. Este resultado foi mais comum nas micro e pequenas empresas. Também
se verificou que 46,4% estdo na segunda geracao e 7,1% na terceira geracao. Nao foi

registrado dados de empresas na quarta geracao.

4.1 Estratégias de individuos-chave na pandemia de COVID-19
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Nesta sessdo serdo estudadas as estratégias mais utilizadas pelos

individuos-chave durante o periodo de pandemia. A analise foi realizada considerando

dois grupos, micro e pequenas empresas, e posteriormente, médias e grandes

empresas. No quadro 3 € possivel analisar as estratégias de individuos-chave em

micro e pequenas empresas.

Quadro 3 - Estratégias de individuos-chave em micro e pequenas empresas

N&o sei Desvio
Estratégias Nunca | Raramente | Frequentemente | Sempre | avaliar Padrdo

Buscou praticar de atividade
fisica

3 3 14 7 52
Manteve habitos de
alimentacéo saudaveis

1 6 13 7 4,9
Realizou exames de rotina

6 9 6 6 15
Buscou apoio psicoldgico

15 8 1 3 6,2
Buscou desenvolver novas
habilidades e conhecimentos

10 12 4 1 51

Buscou compreender de
forma clara seus objetivos
de vida 7 15 4 1 6,0
Buscou alinhar seus
objetivos profissionais com
0s objetivos da familia
empresaria 6 16 3 2 6,4
Buscou vivenciar algum tipo
de contato com a natureza

5 8 9 2 3 3,0
Buscou praticar a
autoaceitacéo

2 6 12 5 2 4,1
Buscou ressignificar a
experiéncia da pandemia em
algo positivo 2 6 12 3 4 4,0
Buscou praticar atividades
gue propiciem serenidade,
como meditacdo, terapia,
ioga 11 5 3 7 1 3,8
Manteve uma otica positiva
frente a vida

2 1 14 9 1 5,9

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Ao discorrer sobre as informacdes do quadro 3, € possivel verificar as

estratégias utilizadas por individuos-chave em micro e pequenas empresas para
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alcance do bem estar, a partir do equilibrio entre corpo, mente e espirito, como
proposto por Carvalho (2020).

Ao abordar especificamente as estratégias ligadas ao bem estar fisico,
observa-se que 78% dos individuos-chave em micro e pequenas empresas praticaram
exercicios fisicos, enquanto 74% mantiveram uma alimentacédo saudavel no periodo
de pandemia, que sdo meios efetivos de aliviar dores musculares e articulares, e
sofrimentos como sentimento de tristeza, desanimo, isolamento, além de contribuir
para melhoras clinicas tais quais controle da hipertenséo, diminuicdo no uso de
remedio (FREITAS; BRASIL; SILVA, 2006).

Para mais nota-se que 56% dos respondentes fizeram exames de rotina
com uma frequéncia apontada como nunca ou raramente, e apenas 41% vivenciaram
contato com a natureza nesse periodo. Quanto a este ultimo dado, Freitas, Brasil e
Silva (2006) afirmam que o contato com a natureza propicia a realizacao individual e
atenuacao das tensdes do dia a dia.

Em se tratando do bem estar da mente, que segundo Monteiro (2017) esta
em saber administrar as emocdes e a atencdo, tem-se que apenas 15% dos
respondentes buscaram apoio psicolégico frequentemente ou sempre, e 37%
praticaram atividades que propiciam serenidade como meditacdo e ioga com esta
mesma frequéncia. Este comportamento, de ndo buscar o bem estar da mente ou
buscar em menor frequéncia, pode ser um problema para estas pessoas visto que
Monteiro (2017) afirma que s&o eficientes para obter alegria em viver e encarar 0s
problemas do cotidiano com mais efetividade.

De certo, 70% dos respondentes buscaram compreender seus objetivos de
vida, 0 mesmo percentual é valido para aqueles que buscaram alinhar tais objetivos a
familia empresaria. Para mais, 63% buscaram praticar autoaceitacao e 56% buscaram
ressignificar a experiéncia da pandemia em algo positivo. Nesse aspecto é preciso
retomar o referencial teérico no que se refere ao adaptar essas estratégias ao
ambiente empresarial em que Paschoal e Tamayo (2008), ressaltam que o bem-estar
no trabalho é a prevaléncia de sentimentos positivos no ambiente organizacional, e a
percepcao do individuo de que seu trabalho desenvolve seus potenciais e proporciona
o alcance de suas metas de vida.

Por fim, ao analisar as informacdes referentes ao bem estar espiritual, que
atua na reducéo do estresse em situagcOes perturbadoras ou traumaticas, notou-se

gue os individuos-chave de micro e pequenas empresas sdo eficientes quanto a esse
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tipo de estratégia. E preciso destacar a diferenciacdo entre espiritualidade e
religiosidade, uma vez que esta esta ligada as praticas de uma dada religido, enquanto
a espiritualidade esta ligada a questdes mais amplas como “qual o significado da
vida?” (CARVALHO, 2020, BORGES; MATOS 2021). Sendo assim, percebeu-se que
alguém com bem estar espiritual proveria significados para as experiéncias
perturbadoras e traumaticas e as redirecionaria para rumos positivos e produtivos para
si e para os outros (MARQUES, 2003). No contexto da empresa familiar, nota-se que
a presenca da espiritualidade, valores e crencas da familia detentora do capital
auxiliam na tomada de decisdo, contribuindo para o desempenho da empresa
(NEUBERT et al., 2017).

No quadro 4 pode-se avaliar as estratégias de individuos-chave nas médias
e grandes empresas.

Quadro 4 - Estratégias de individuos-chave em médias e grandes empresas

N&o sei Desvio
Estratégias Nunca | Raramente | Frequentemente | Sempre | avaliar Padrdo
Buscou praticar de
atividade fisica 2 4 4 1 1,5
Manteve habitos de
alimentacdo saudaveis 4 5 2 15
Realizou exames de
rotina 3 5 2 1 1,7
Buscou apoio psicoldgico 7 2 2 2.9

Buscou desenvolver
novas habilidades e
conhecimentos 3 4 3 1 1,3
Buscou compreender de
forma clara seus objetivos
de vida 3 5 2 1 1,7
Buscou alinhar seus
objetivos profissionais
com os objetivos da
familia empreséria 1 3 5 2 1,7
Buscou vivenciar algum
tipo de contato com a

natureza 1 5 4 1 2,1
Buscou praticar a
autoaceitacdo 2 3 3 2 1 0,8

Buscou ressignificar a
experiéncia da pandemia
em algo positivo 2 6 3 2,1
Buscou praticar
atividades que propiciem
serenidade, como

meditacao, terapia, ioga 4 4 3 0,6
Manteve uma 6tica
positiva frente a vida 6 4 1 2,5

Fonte: dados da pesquisa (2021)
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No que tange o bem estar fisico de individuos-chave em médias e grandes
empresas, 0 quadro demonstra que apenas 45% dos respondentes praticaram
atividades fisicas, todavia 64% mantiveram habitos de alimentacao saudaveis, o que
como ja citado anteriormente, sdo meios eficientes para aliviar dores musculares e
sofrimentos (FREITA; BRASIL; SILVA, 2006).

Nesse aspecto, € importante ressaltar que apenas 27% dos individuos-
chave fizeram exames de durante o periodo de pandemia, esta informacdo é
preocupante, pois o cuidado com o bem estar dos individuos-chave é relevante para
manter o balanceamento da empresa familiar, visto que, esta é uma variavel para o
funcionamento adequado e competitivo da organizagcao (SANT'ANNA et al., 2012).
Todavia, isso pode estar ligada ao cenéario pandémico e do medo de contaminacao
quanto a COVID-19. Referente ao contato com a natureza, o resultado foi equilibrado,
45% mantiveram contato e 55% néo o fizeram.

Acerca do bem estar da mente, observou-se que apenas 18% buscaram
apoio psicolégico nesse periodo, e 27% praticaram atividades que propiciam
serenidade. O que revela que essas pessoas estdo em desvantagem em saber
administrar as emocoes, além do fato de que essas atividades facilitam a obtencéo de
serenidade, alegria em viver e auxiliam a encarar os problemas do cotidiano com mais
assertividade. (MONTEIRO, 2017).

No tocante ao bem estar espiritual, percebeu-se que 64% nao sé buscaram
compreender de forma clara seus objetivos de vida, como também buscaram alinhar
seus objetivos profissionais com o0s objetivos da familia empresaria. O mesmo
percentual é dado para os individuos que buscaram desenvolver novas habilidades
durante a pandemia.

Para mais 82% dos respondentes buscou ressignificar a experiéncia da
pandemia em algo positivo e 91% mantiveram uma otica positiva frente a vida. Logo,
conclui-se que os individuos-chave em médias e grandes empresas foram efetivos
nas estratégias de bem estar espiritual e possivelmente sédo pessoas com grande
potencial de crescimento e menos estressada (MARQUES, 2003). Além disso, 0s
valores que regem a espiritualidade dos individuos-chave e afetam a orientagdo de
curto e longo prazo nas tomadas de deciséo (PIEPER, 2019).

Considera-se, portanto que o objetivo especifico 1 foi alcancado, e ao fazer
um comparativo entre os individuos chave nos grupos de empresas estudados,

destaca-se o0 exposto no gréfico 3.
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Gréfico 3: Estratégias de individuos-chave
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Logo, as estratégias mais utilizadas pelos individuos-chave tanto para micro e
pequenas, quanto para médias e grandes empresas familiares, para manutencéo do
bem estar durante a pandemia séo ligadas ao bem estar espiritual, como compreender
seus objetivos de vida e alinhar esses objetivos aos da familia empreséria, além da
pratica da auto aceitacéo.

Porém, ainda se faz necessario o desenvolvimento de costumes para
elevar o bem estar fisico e mental e assim alcancar o equilibrio da triade corpo, mente
e espirito, em ambos 0s agrupamentos de empresas desta pesquisa, visto que estédo
interligados e tém dependéncia mutua para funcionarem em sua poténcia maxima
sem sobrecarregéa-los, ainda que a harmonia nesta triade seja desafio relevante uma
vez que a saude desse individuos afeta diretamente as outras perspectivas do BFB,
familia; sécios e negdcios sobretudo no atual contexto da predominéncia de trabalho
remoto que afeta a rotina de vida, relacionamento com familiares, além da
ressignificacdo do sentido do trabalho o que coloca a prova a capacidade de regular
emocoes (KAREEMI, 2020; GONDIM; BORGES, 2020) .

4.2 Estratégias da familia empresaria na pandemia de COVID-19

Esta sessdo busca avaliar as estratégias mais utilizadas pelas familias

empresarias durante o periodo de pandemia. Assim como na sessao anterior, analise



44

foi realizada considerando dois grupos, micro e pequenas empresas, €
posteriormente, médias e grandes empresas. No quadro 5 € possivel analisar as

estratégias da familia empresaria nas micro e pequenas empresas.

Quadro 5 - Estratégias de familia em micro e pequenas empresas

Nao sei | Desvio
Estratégias Nunca Raramente | Frequentemente | Sempre | avaliar | Padrédo
Encarou crises de
familia como um
desafio compreensivel

e gerenciavel 1 6 12 4 4 4,1
Tolerou bem situagfes
de incerteza 1 7 13 2 4 4,8

Tratou com otimismo o
processo de superagao
de desafios? 2 6 13 4 2 4,6
Respeitou as
necessidades
individuais de cada
membro 1 1 12 8 5 4,7
Utilizou meios de
comunicacao virtuais
para reunides
familiares 4 1 14 4 4 5,0
Encarou as mudancas
e desafios como
crescimento positivo 1 5 14 4 3 5,0
Promoveu suporte
psicoldgico aos

parentes 11 9 3 1 3 4,3
Promoveu suporte
financeiro aos parentes 6 7 5 7 2 2,1

Compartilhou a tomada
de deciséo de forma a
reparar conflitos na
familia empresaria 2 6 9 4 6 2,6
Fonte: dados da pesquisa (2021)

Ao considerar as respostas coletadas na pesquisa nota-se um desvio
padrdao elevado, o que significa que os dados sdo heterogéneos (FIELD, 2009).
Todavia, qguando se confronta os dados obtidos com o referencial teérico estudado no
subsistema familia observa-se que as familias empresarias em micro e pequenas
empresas obtiveram efetividade nos processos-chave de resiliéncia familiar,
propostos por Walsh (2016a). Vale destacar que os pontos de estresse que causam
disfuncbes e rompimentos nas familias podem ser verticais ou horizontais, o fluxo
vertical sdo padrdes de comportamento que vao sendo transmitidos para as geracoes
seguintes, como expectativas e rétulos. Ja o fluxo horizontal € a forma como as

familias conseguem conduzir mudancas ou transi¢cdes do seu ciclo de vida, como o
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nascimento de uma crianca doente ou uma morte prematura (CARTNER;
MCGOLDRICK, 1995).

De fato, as micro e pequenas empresas demonstraram no campo familia,
que sado capazes de fazer sentido a adversidade, vale destacar que 63% das familias
empresarias tratam com otimismo a superacao de desafios e 59% encaram crises de
familia como um desafio compreensivel e gerenciavel. Este Ultimo dado também
reflete a flexibilidade que segundo Walsh (2016a) trabalha a mudanga adaptativa.
Ainda sobre flexibilidade tem-se que 74% das familias respeitaram as necessidades
individuais de cada membro, frequentemente ou sempre, enquanto para esse mesmo
aspecto 19% dos respondentes ndo souberam avaliar. Destaca-se que esse item é
relacionado as estratégias que abordam a conectividade entre os membros da familia
(WALSH, 2016a).

Em se tratando especificamente de conectividade, que engloba apoio
muatuo e reconexdes, tem-se que 67% das familias fizeram uso de meios de
comunicacgao virtuais para reunides familiares. Isso também estd de acordo com a
segunda lei de Hellinger (2003) e influencia positivamente no sentimento de
pertencimento entre os familiares, o que torna a relacao mais forte. Ademais, Carvalho
(2020) destaca que familias com reunides informais e formais promovem interacées
sociais e continuas com dialogos colaborativos para os interesses da empresa e dos
sécios, 0 que possibilita a transferéncia e compartilhamento de valores, normas e
direcionamentos futuros da familia.

Em se tratando da mobilizacdo de recursos que se refere aos itens
promover suporte financeiro e psicolégico aos parentes, destaca-se que o primeiro
apresentou um desvio padrdo homogéneo isso significa que cada empresa
apresentou uma necessidade diferente e consequentemente, agiu de forma distinta.
J4 quanto ao suporte psicoldgico, que também é pertinente ao compartilhamento
emocional, foi possivel observar que 74% das familias empresarias promoveram
suporte psicolégico aos parentes raramente ou nunca, enquanto apenas 26% das
respostas se distribuiram entre frequentemente, sempre e néo sei avaliar.

Este fato vai em contrapartida de uma boa comunicacdo e
compartilhamento de sentimentos dolorosos ou interagdes positivas, o que pode gerar
familias mais estressadas (WALSH, 2016a), e consequentemente dificultar a gestéo
devido a predominancia de interesses individuais sobre o0s interesses da

empresa/grupais (BERNHOEFT, 1989). A falta de compartilhamento emocional aberto
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também contrapbe a terceira lei de Hellinger (2003) pois neste caso ha um
desequilibrio entre dar e receber apoio entre os familiares.

Por fim, ao se tratar de resolugcéo colaborativa de problemas tem-se que
56% das familias empresarias em micro e pequenas empresas compartilharam a
tomada de decisdo de forma a reparar conflitos, o que reflete o foco no objetivo, ou
seja, passos concretos para 0 que se almeja, negociacao, justica e tendéncia a criar
planejamentos (WALSH, 2016a).

No quadro 6 € pode-se avaliar as estratégias adotadas por familias

empresarias em medias e grandes empresas.

Quadro 6 - Estratégias de familia em médias e grandes empresas

N&o sei Desvio

Nunca | Raramente | Frequentemente | Sempre | avaliar Padréo
Encarou crises de familia
como um desafio
compreensivel e
gerenciavel 1 5 3 2 1,7
Tolerou bem situacdes de
incerteza 1 4 5 1 2,1

Tratou com otimismo o
processo de superacdo de
desafios? 3 6 2 2,1
Respeitou as
necessidades individuais
de cada membro 3 5 1 2 1,7
Utilizou meios de
comunicagao virtuais para
reunides familiares 3 2 4 1 1 1,3
Encarou as mudangas e
desafios como

crescimento positivo 3 7 1 3,1
Promoveu suporte
psicoldgico aos parentes 4 4 1 1 1 1,6
Promoveu suporte
financeiro aos parentes 3 4 2 2 1,0

Compartilhou a tomada de
decisao de forma a reparar
conflitos na familia
empresaria 1 3 3 1 3 1,1
Fonte: dados da pesquisa (2021)

Diferentemente das micro e pequenas empresas, percebe-se que o desvio
padrdo nas estratégias de familia em médias e grandes empresas é menor, o que
significa uma distribuicdo mais achatada (FIELD, 2009). Sendo assim, a analise do
quadro 6 permite as seguintes consideracgoes.

Em se tratando do critério proposto no referencial teérico, fazer sentido a

adversidade, verificou-se que 27,2% das familias encararam as crises de familia como
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um desafio gerenciavel, no entanto, ainda nesse sentido, 73% das familias em médias
e grandes empresas trataram com otimismo o processo de superacao de desafios e
encararam as mudancas e desafios como crescimento positivo. Essas informacdes
revelam que as familias normalizam e contextualizam o sofrimento, ainda que o
primeiro dado demonstre uma deficiéncia na visao relacional da resiliéncia familiar,
conforme abordado por Walsh (2016a).

Em relacdo aos critérios flexibilidade e comunicacdo, 55% das familias
respeitaram as necessidades individuais de cada membro, todavia no que tange a
utilizacdo de meios de comunicacao virtuais para reunifes familiares as respostas
ficaram distribuidas de forma homogénea, 45,5% das familias empreséarias nao
utilizaram, 45,5% utilizaram e 9,1% nao souberam avaliar.

Esses dados podem influenciar negativamente se relacionados a segunda
lei de Hellinger (2003), que trata sobre pertencimento, diante do fato de que o
pertencimento esta no sentimento de fazer parte da familia e no contato entre os
familiares, elemento este suprimido diante da pandemia de COVID-19, por conta do
distanciamento social obrigatério. Isso também foi observado na resolucéo
colaborativa de problemas, em que 36,4% das familias empreséarias compartilharam
a tomada de decisdo de modo a reparar conflitos com uma frequéncia nunca ou
raramente, enquanto 36,4% compartilharam frequentemente ou sempre, nao
souberam avaliar 27,3%. Esses dados sinalizam uma forte influéncia da primeira lei
de Hellinger (2003), que aborda a hierarquia familiar, sendo assim a decisao pode ser
baseada nesse critério. Ou seja, existe a possibilidade de a tomada de decisao ser
centralizada na primeira geracao.

No que se refere & mobilizacdo de recursos, 64% das familias néo
precisaram oferecer suporte financeiro aos parentes, assim como em 73% das
respostas nao foi oferecido suporte psicolégico aos parentes. Este Ultimo caso pode
ser relacionado ao primeiro critério de fazer sentido a adversidade, onde a maior parte
das familias nunca ou raramente encararam as crises de familia como um desafio
gerenciavel, visto que ambos impactam no compartilhamento emocional aberto
(WALSH, 2016a).

A luz do exposto, considera-se o objetivo especifico 2 foi alcancado e que
as estratégias mais utilizadas pelas empresas para alcancar a resiliéncia e harmonia
familiar, tanto em micro e pequenas, quanto em médias e grandes empresas, estao

apresentadas no grafico 4.
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Graéfico 4: Estratégias de familia empresaria
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Fonte: dados da pesquisa (2021)

Logo, as estratégias mais utilizadas foram manter perspectiva positiva, ao
tratar com otimismo superacéo de desafios e, também, encarar mudancas e desafios
como crescimento positivo; conectividade e flexibilidade, pois 0s grupos respeitaram
as necessidades individuais de cada membro. A conectividade foi uma estratégia
muito utilizada por micro e pequenas empresas, que ja que utilizaram meios de
comunicacgdo virtuais para reunides familiares, enquanto nas médias e grandes
destaca-se fazer sentido a adversidade pois notou-se que essas organizacdes

toleraram bem situacdes de incerteza.

4.3 Estratégias de negocio e sdcios de empresas familiares na pandemia de
COVID-19

Esta sesséo sera dedicada a estudar as estratégias de negécio e sécios,
que correspondem, respectivamente, aos objetivos 3 e 4 propostos por este trabalho.
Optou-se por realizar a analise de ambas as perspectivas, negocios e sOcios juntas,
pois estdo intrinsecamente relacionadas. A primeira busca efetividade do negdcio
engquanto as estratégias de socios procuram elevar seu préprio patriménio, de modo
que o resultado final visa a perpetuacdo da sociedade. Assim como nas sessbes

anteriores, optou-se por subdividir as organizacdes pelo porte, micro e pequenas
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empresas, e médias e grandes empresas. Deste modo, o quadro 7 expbe as

estratégias de negdcios e socios em micro e pequenas empresas familiares.

Quadro 7 - Estratégias de negécios e sécios em micro e pequenas empresas

Estratégias Sim Néo
Venda de negdcios 41% 59%
Aquisicao de novos negocios 19% 81%
Negociacdo com os empregados no processo de demissdes 44% 56%
Desenvolvimento plano de demissdes voluntarias, em parceira com o

e - - 11% 89%
sindicato, para mitigar os impactos da folha de pagamento e dar
continuidade as atividades produtivas?

Virtualizacdo das atividades (reunides virtuais, novos sistemas) para dar 59% 41%
continuidade aos negdcios
Utilizacao Apps para comercializar seus produtos/servigos por conta da 59% 41%

pandemia

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Ao examinar o quadro 7 verificou-se que as micro e pequenas empresas
ndo apresentaram grandes alteracGes diante do cenario da pandemia de COVID-19,
no que se refere a aquisicdo de novos empreendimentos. Todavia, 41% das
organizacdes afirmaram a necessidade de vender parte de seus negdcios, o que de
fato pode ser explicado pelo agravamento crise econdmica devido a pandemia de
COVID-19 (D’ANDREA, 2020).

A recessao de mercado relaciona-se com o fato de 44% das organizacdes
terem negociado com os funcionarios o processo de demissdo. Porém, 89% destas
empresas nhao recorreram ao sindicato para propor um plano de demissfes
voluntarias.

Além disso, verificou-se também que 59% das organiza¢des necessitaram
virtualizar suas atividades para continuar funcionando durante a pandemia e também
passaram a utilizar ou intensificar o uso de aplicativos para comercializar seus
produtos e servicos, em detrimento da necessidade de isolamento social para
contencdo do virus. Certamente, Segundo Guimardes Junior et al. (2020), muitos
negocios buscaram estratégias para reinventar seus processos e continuar em
operacdo, para isso utilizaram as tecnologias digitais que possibilitaram a
continuidade da comercializacao e o consumo de bens e servi¢cos durante a pandemia
de COVID-19.
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Sabe-se também que 70% das empresas que responderam ao questionario
afirmaram néo haver necessidade de desinvestimento de capital para cobrir despesas
dos negocios. O mesmo dado também é valido para desinvestimento de capital para
cobrir as despesas ou custos da familia empreséria. No entanto sobre a necessidade
de aporte de capital para suprir as necessidades do negaocio, 44% dos respondentes
afirmaram realizar aporte de capital frequentemente ou sempre no periodo de
pandemia, concluindo-se, portanto, que as micro e pequenas empresas nao estavam
suficientemente preparadas para enfrentar uma crise. E importante salientar que
essas decisdes sao pertinentes a assembleia de soOcios, um o6rgdo dentro da
sociedade com competéncia para deliberar sobre matérias de interesse societario,
(NUNES, 2018).

No quadro 8 observam-se os resultados obtidos sobre médias e grandes

empresas.

Quadro 8 - Estratégias de negécios e sécios em médias e grandes empresas

Estratégias Sim N&o
Venda de negdcios 18% 82%
Aquisicao de novos negocios 45% 55%
Negociagcdo com 0os empregados no processo de demissdes 45% 55%

Desenvolvimento plano de demiss@es voluntérias, em parceira com o
sindicato, para mitigar os impactos da folha de pagamento e dar 0% 100%
continuidade as atividades produtivas?

Virtualizac&o das atividades (reunides virtuais, novos sistemas) para dar 73% 27%
continuidade aos negocios

Utilizacao Apps para comercializar seus produtos/servigos por conta da 55% 45%
pandemia

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

No que tange as empresas de médio e grande porte, percebe-se que

82% nao realizaram processo de venda de seus negdécios na pandemia, no entanto

45% adquiriram novos empreendimentos no mesmo periodo, o que demonstra que

essas organizagfes buscaram a diversificagdo dos negocios para inovar e atender

novos mercados no periodo da pandemia. Ademais 55% nao negociaram com

empregados no processo de demissdo e 100% das organizacfes nao procuraram o
sindicato para desenvolver um plano de demissées voluntarias.

De certo ao realizar um comparativo entre os dados obtidos de acordo os

diferentes portes das empresas, sabe-se que micro e pequenas empresas sao as que

mais sofrem com a crise provocada pela pandemia de coronavirus, o que €

intensificado pelo baixo ritmo de recuperagéo, pois o indice de confianca é o mais
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baixo; a recuperacdo da demanda é a mais fraca; ha mais dificuldade para conseguir
crédito (GERBELLI, 2020).

Verificou-se também que, em detrimento do isolamento social, 73% das
empresas necessitaram virtualizar suas atividades para continuar funcionando
durante a pandemia e 55% passaram a utilizar ou intensificar o uso de aplicativos para
comercializar seus produtos e servigos, fato este que demonstra a necessidade de
remodelar os processos e continuar em operagao.

Ao questionar sobre a necessidade de desinvestimento de capital para
cobrir despesas do negocio, 73% das médias e grandes empresas apontaram uma
frequéncia nunca ou raramente. Destaca-se que 82% nunca realizaram
desinvestimento de capital para cobrir as despesas ou custos da familia empreséria e
64% nunca precisaram fazer aporte de capital para suprir as necessidades do
negocio, 0 que ratifica que as médias e grandes empresas estdo mais preparadas
para enfrentar momentos de crise devido a estrutura, planejamento e valorizacao da
governanca, oriundo da maior complexidade da organizacdo (ASSUNCAQ; DE LUCA,;
VASCONCELOS 2016).

Por fim, vale destacar, sem distincdo de porte, que 47,4% das empresas
respondentes adotaram recursos da Lei 14020/2020 que permite que as empresas
reduzam os salarios e jornadas dos funcionarios ou suspendam seus contratos
temporariamente (PORTO, 2020). Dentre estas, 28,6% reduziram as atividades entre
1% a 25%; 19% das empresas reduziram as atividades entre 26% a 50%; 38,1% das
organizacdes reduziram as atividades entre 51% a 75%; e 14,3% afirmaram ter
reduzido as atividades em 76% a 100%.

Ainda se pode dizer que, diante da necessidade de isolamento social para
contencdo do virus, 71% das empresas, ndo adotaram rodizio de funcionérios, no
entanto 50% das organiza¢des adotaram sistema de home office. Apenas 23% das
organizagfes ofereceram apoio psicolégico aos funcionérios neste periodo. Dentre
estas, destaca-se 66,7% séo pequenas empresas, que demonstra uma preocupacao
desse tipo da organizacdo com a qualidade de vida do funcionario, fato que esta
diretamente relacionado a cultura organizacional e valorizacéo da gestédo de pessoas
que integram a organizagdo, 0 que gera a elevacdo de produtividade (POZO;
TACHIZAWA, 2016). Os autores também apontam que essa € uma tendéncia das

grandes organizacdoes que esta sendo passada para empresas menores, todavia
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neste estudo, em contraponto a teoria apresentada na frase anterior, as médias e
grandes empresas ndo demonstraram essa preocupacao.

Diante do exposto pode-se concluir, portanto, que as estratégias de
individuos-chave sdo predominantemente relacionadas ao bem estar espiritual,
engquanto as estratégias de familia apontam principalmente, a manutencéo de Otica
positiva para alcance da resiliéncia familiar; em se tratando de negdécios, destaca-se
com estratégia predominante, segundo os dados, a virtualizacdo das operacdes para
continuacao das atividades, devido a necessidade de isolamento social. Em relagdo
as estratégias de socios, notou-se que as meédias e grandes empresas foram auto
suficientes no periodo de pandemia, jA as micro e pequenas buscaram de capital

proprio para investir na empresa e compensar as dificuldades impostas pelo mercado.
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5. CONCLUSAO

Diante da complexidade das empresas familiares Gersick et al. (1997)
criaram o modelo dos trés circulos, que propde avaliar as estratégias desse tipo de
organizacédo considerando os subsistemas negdcios, familia, e estratégias societarias.
Entretanto, Carvalho (2020), identificou um framework estratégico, nomeado
Balanced Family Business (BFB), que adapta o modelo dos trés circulos ao
considerar, além dos subsistemas citados, a perspectiva dos individuos-chave.

O BFB, portanto, € um framework que visa estudar as empresas familiares
estratificadas nos subsistemas individuos-chave, familia, negécios e sdcios, que tém
respectivamente 0s seguintes objetivos estratégicos: bem estar do individuo,
harmonia familiar, continuidade dos negécios e por fim elevacdo do patriménio da
empresa.

Com efeito do contexto da pandemia de COVID-19, em que a necessidade
de isolamento social para contencdo do virus causou uma acentuacdo da crise
econdmica, pois as empresas que nao prestam servicos essenciais precisaram
adaptar-se ao novo contexto socioeconémico e o afastamento das familias. Esse
cenario gera elevacdo de pontos de estresse e pressdo sobre o bem estar fisico e
emocional de membros de empresas trazendo a tona tensfes e emoc¢des como
tristeza, ansiedade e medo, de forma a minar a clareza de pensamentos dos principais
tomadores de decisdo (DE MASSIS; RONDI, 2020).

Sendo assim a contribuicdo desde estudo para a ciéncia proporciona novas
fontes de conhecimento sobre as empresas familiares, e desenvolvimento dessas
organizacbes, ao apontar e mapear as estratégias de melhoria e otimizacdo de
performance a partir do uso da ferramenta BFB, em consonancia com a teoria que
suporta o tema. Logo dentro desta tematica e a partir dos dados coletados, conclui-se
gue os objetivos propostos por este estudo foram alcancados.

De fato, o objetivo especifico 1 que trata das estratégias de individuos-
chave, foi alcangado, e as estratégias mais utilizadas por eles para manutencéo do
bem estar durante a pandemia séo relativas ao bem estar espiritual. Todavia, ha nesse
sentido a necessidade de desenvolvimento de costumes para elevar o bem estar fisico
e mental e assim alcancar o equilibrio da triade corpo, mente e espirito.

Relativo ao objetivo especifico 2, considera-se que as estratégias mais

utilizadas pelas empresas familiares para alcangar a resiliéncia familiar foram manter
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perspectiva positiva, ao tratar com otimismo superacdo de desafios e encarar
mudancas e desafios como crescimento positivo. Além disso, uma segunda estratégia
utilizada foi a flexibilidade, haja vista que 0s grupos respeitaram as necessidades
individuais de cada membro, conectividade, ao utilizar meios de comunicacao virtuais
para reunides familiares, e fazer sentido a adversidade, posto que as organizacdes
toleraram bem situacfes de incerteza. Admite-se, entdo que o objetivo especifico 2 foi
alcancado.

No tocante ao objetivo especifico 3, entende-se que a estratégia de negoécio
mais utilizada para alcancar efetividade foi o investimento na virtualizacdo dos
negocios de modo a manter a operacédo funcionando em sistema de teletrabalho no
periodo de pandemia. Deste modo, as empresas continuaram funcionando mesmo
diante da necessidade de isolamento social.

Ainda nesse sentido, considera-se que o objetivo especifico 4 também foi
alcancado e que as estratégias mais utilizadas pelos socios para elevar o valor do
patriménio no periodo pandemia foram manter as atividades em regime de
teletrabalho, e nas micro e pequenas empresas destaca-se a necessidade de aporte
de capital para compensar a situacdo socioeconémica.

Isto posto, o objetivo geral deste trabalho foi alcancado e que as estratégias
mais utilizadas pelas empresas familiares, com base no método BFB, no periodo de
pandemia COVID-19 foram cuidar do bem estar espiritual dos individuos-chave;
manutencdo de Otica positiva para alcance da resiliéncia familiar; virtualizacdo das
operacdes para efetividade dos negdcios e aporte de capital para cobrir as despesas
dos negdcios em micro e pequenas empresas, no tocante ao subsistema sécios.
Diferente do agrupamento de empresas apresentado anteriormente, as medias e
grandes empresas nao apresentaram a necessidade de aporte de capital, 0 que
possibilita inferir a existéncia de um sistema financeiro auto sustentavel independente
das necessidades da familia empresaria.

Como sugestdo para futuras pesquisas relacionadas a aplicacdo do
Balanced Family Business, aconselha-se um estudo de caso com registro da
implementacdo do meétodo nas empresas e como esta foi beneficiada, em
interseccionalidade com as categorias médias e grandes empresas. Ademais, sugere-
se também um estudo para conhecer o principal motivo pelo qual as médias e grandes

empresas terem apresentado uma gestdo mais efetiva no periodo de pandemia.
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Apéndice A - Instrumento de Coleta de dados

Em qual setor de negdcios a empresa familiar que vocé faz parte se insere?
a) Industria

b) Comércio

c) Prestacédo de Servico

Detalhe a area de atuacéo da empresa no mercado

Qual o porte da empresa familiar que vocé faz parte?

a) Microempresa (faturamento anual de até R$ 360 mil)

b) Pequena empresa (faturamento anual de até R$ 6 milhdes)

c) Média empresa (faturamento anual de R$ 6 milhdes a R$ 20 milhdes

d) Grande empresa (faturamento anual superior a 20 milhdes)

Qual o seu grau de ligacao com a familia empresaria?

a) Sou membro da familia, mas néo trabalho no negécio nem faco parte do quadro
societario

b) Sou sécio, mas ndo pertenco a familia e nem atuo na empresa

c) Nao sou membro da familia, nem faco parte do quadro societario, porém atuo na
empresa

d) Sou sécio e integrante da familia, mas néo trabalho na empresa

e) Sou sdcio, trabalho na empresa, mas ndo sou membro da familia

f) Sou membro da familia, trabalho na empresa, mas ndo sou socio

g) Sou membro da familia, atuo no negaocio e fago parte do quadro societario

Em sendo membro da familia empresaria, identifique a geracao na qual a empresa se
encontra

12 Geragao (Membro fundador)

22 Geracao (Insercéo dos filhos na gestdo empresa)

32 Geracgao (Insercéo dos netos na gestdo empresa)

42 Geracao (Insercao dos bisnetos na gestdo da empresa)

A empresa em que vocé atua realizou algum processo de venda seus negocios?
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a) Sim
b) Néo

No periodo de pandemia, a empresa realizou algum processo de aquisi¢do de novos
negocios?

a) Sim

b) N&o

Diante da situacdo calamitosa a empresa cogitou acordo nas demissdes?
a) Sim
b) N&o

A sua empresa cogitou ou procurou o sindicato para propor plano de demissdes
voluntarias, a fim de mitigar os impactos da folha e dar continuidade as atividades?
a) Sim

b) N&o

A sua empresa recorreu a algum recurso da medida proviséria 936 como reducao ou
suspensdao das atividades dos funcionarios?

a) Sim

b) N&ao

Se sim, qual porcentagem das atividades foram reduzidas?
a) 1% - 25%

b) 26% - 50%

) 51% - 75%

d) 76% - 100%

Ao retornar as atividades, qual percentual do faturamento foi suficiente para cobrir a
folha de pagamento?

a) 1% - 25%

b) 26% - 50%

c) 51% - 75%

d) 76% - 100%
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Sua empresa adotou sistema de rodizio de colaboradores?
a) 1% - 25%

b) 26% - 50%

) 51% - 75%

d) 76% - 100%

e) Nao adotamos

Qual porcentagem de colaboradores da sua empresa adotou home office?
a) 1% - 25%

b) 26% - 50%

c) 51% - 75%

d) 76% - 100%

e) Nao adotamos

A sua empresa possui alguma acéo de apoio psicolégico aos funcionarios no periodo
da pandemia?

a) Sim

b) Nao

Sua empresa precisou adotar estratégias de digitalizacdo para dar continuidade aos
negocios?

a) Sim

b) Nao

Sua empresa intensificou ou comecgou a utilizar Apps para comercializar seus
produtos/servi¢os por conta da pandemia?

a) Sim

b) N&ao
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Com que frequéncia a empresa familiar em vocé atua utilizou as seguintes estratégias

para otimizar o subsistema so6cios

Nunca

Raramente

Frequentemente

Sempre

Realizou algum desinvestimento de capital
para cobrir as despesas/custos do negécio?

Os so6cios precisaram fazer algum
desinvestimento de capital para cobrir as
despesas/custos da familia empreséria?

Com que frequéncia a familia empresaria utilizou estratégias abaixo, a fim de manter a

harmonia familiar no periodo de pandemia?

Nunca

Raramente

Frequentemente

Sempre

Encarou crises de familia como um desafio
compreensivel e gerenciavel

Tolerou bem situacdes de incerteza

Tratou com otimismo o processo de
superacao de desafios?

Respeitou as necessidades individuais de
cada membro

Utilizou meios de comunicacao virtuais para
reunides familiares

Encarou as mudancas e desafios como
crescimento positivo

Promoveu suporte psicolégico aos parentes

Promoveu suporte financeiro aos parentes

Compartilhou a tomada de deciséo de forma
a reparar conflitos

Com que frequéncia voceé utilizou as estratégias abaixo para buscar o seu bem-estar no

periodo da pandemia?

Nunca

Raramente

Frequentemente

Sempre

Praticas de Atividade Fisica

Habitos de alimentacdo saudaveis

Realizou exames de rotina

Buscou apoio psicologico

Buscou desenvolver  novas habilidades e
conhecimentos

Buscou compreender de forma clara seus objetivos
de vida

Buscou alinhar seus objetivos profissionais com os
objetivos da familia empreséria

Buscou vivenciar algum tipo de contato com a
natureza

Buscou praticar a auto aceitagdo

Buscou ressignificar a experiéncia da pandemia em
algo positivo

Buscou praticar atividades que propiciem serenidade,
como meditacdo, terapia, ioga

Manteve uma 6tica positiva frente a vida
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