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DESAFIOS NA GESTAO DE EMPRESA FAMILIAR: UM ESTUDO DE CASO
COM BASE NO PROCESSO ADMINISTRATIVO

RESUMO

A agricultura com administracao familiar € um nicho essencial para o fortalecimento
da economia brasileira, especialmente, apdés os periodos mais turbulentos na
historia do pais. No entanto, apesar dessa relevancia, a taxa de mortalidade desse
tipo de empreendimento é considerada alta devido a deficiéncia na gestédo
organizacional. O objetivo desta pesquisa foi investigar e analisar os principais
desafios encontrados no gerenciamento de uma organizacgao familiar, bem como,
avaliar a influéncia da familia com base no processo de gestdo. O método adotado
foi a aplicacdo de um questionario estruturado e individualizado com
colaboradores, além da andlise documental e acompanhamento nas rotinas
administrativas da empresa familiar do segmento de agricultura, no municipio de
Chapaddo do Céu-GO. Os resultados indicaram alta influéncia familiar nos
processos administrativos, o que pode ocasionar em escolhas de alto risco e pouco
racionais para a gestao do negdcio. Diante disso, sugeriu-se a ado¢ao de praticas
de governanca corporativa, tais como, a contratacdo de um Conselho de
Administracdo com finalidade de estabelecer regulamentacdes para a estruturagao
e integracao do modelo tridimensional familia-propriedade-gestéo.

Palavras-chave: agronegocio, gestdo organizacional, influéncia familiar, préaticas
de governanca corporativa.

1 INTRODUCAO

Os negocios familiares sdo as formas mais comuns de organizacdes no
mundo, especialmente entre pequenas e médias empresas, sendo este tipo de
empreendimento influente no ambiente econdmico e social (VASCONCELOS,
2018). Zatta, Mattos e Oliveira (2020) sublinham a importancia e representatividade
das empresas familiares no cenario econémico ndo apenas em nivel local como
também em nivel mundial.

As organizagbes familiares representam em torno de 90% dos
empreendimentos no Brasil e aproximadamente 45% apresentam receitas acima
de 500 milhdes de dodlares (MUCCI, 2020). Segundo os dados do relatorio
publicado em 2017 pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) e do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), as
empresas familiares séo responsaveis pela geracdo de 65% do Produto Interno
Bruto (PIB) brasileiro e apresentam 75% de empregabilidade.

Entre as empresas familiares, o segmento da agricultura sempre foi de
grande relevancia no cenério nacional mesmo apés o avanco da industrializacéo e
tornou-se exemplo de sucesso nas ultimas décadas (SILVA; CASTRO; OLIVEIRA,
2019). Sendo assim, a agricultura com administracéo familiar € um nicho essencial



para o fortalecimento da economia, especialmente, ap0s 0s periodos mais
turbulentos na historia do pais (CORTES et al., 2020).

De acordo com os resultados do relatorio de 2021 do Centro de Estudos
Avancados em Economia Aplicada (Cepea), em parceria com a Confederacdo da
Agricultura e Pecuaria do Brasil (CNA), o agronegdcio brasileiro em 2020 alcancou
participacdo de 26,6% no PIB brasileiro, contra 20,5% em 2019. Em valores
monetarios, o PIB totalizou R$ 7,45 trilhdes no ultimo ano, sendo que o
agronegocio representou quase R$ 2 trilhdes. Quando se analisa o PIB do
agronegocio como um todo, a maior participacdo é da agricultura com 68%.

Dessa maneira, é imprescindivel a importancia dos empreendimentos de
agricultura com gestdo familiar no Brasil, tendo em vista que sdo objetos de
pesquisas e discussdes frequentes, seja no ambito econdmico, social, cultural e
politico (SOUSA; LIMA; OLIVEIRA, 2017). Essas empresas sempre exerceram um
papel importante na economia nacional e mundial, tanto no que se refere a sua
produtividade e empregabilidade, quanto ainda ao potencial de desenvolvimento
que podem proporcionar principalmente para a regido na qual se encontram
(ARAUJO; HOFFMANN; PIZZOLATO, 2018).

No entanto, apesar da relevancia das empresas familiares, a taxa de
mortalidade desse tipo de empreendimento é considerada alta (BUCHWEITZ et al.,
2019). Estima-se que uma empresa familiar padréo tem expectativa de vida em
torno de 24 anos, em que 70% nado alcancam a segunda geracao e, para cada
duas que atingem esse estagio, apenas uma sobrevive, segundo Cancado et al.
(2013).

Lima e Nassif (2018) ressaltam que os negoécios familiares tendem a
desaparecer ao ingressar a terceira geracao e apenas 15% conseguem chegar a
terceira geracdo. Segundo Heck at al. (2008), o principal motivo que levam essas
organizacbes a mortalidade é a deficiéncia de competéncia gerencial. Assim,
parece evidente que a sobrevivéncia dessas empresas depende, entre outros
aspectos, do desenvolvimento de estratégias sistematicas de sucessao, as quais
podem resultar em mudancas organizacionais profundas.

Diante do exposto, torna-se necessario a realizagcdo de novos estudos
acerca dos desafios na gestdo organizacional de empresas familiares no setor do
agronegocio, principalmente no que se refere ao processo de sucessdo e da
influéncia familiar sob a gestdo. Assim como, a busca de ferramentas que auxiliem
no planejamento dessas empresas perante a tomada de decisdo, e
consequentemente, a sua manutencdo no mercado em longo prazo.

Com base nesse contexto, esta investigacdo tem como objetivo investigar e
analisar os principais desafios encontrados no gerenciamento de uma organizacao
familiar, bem como, avaliar a influéncia da familia com base no processo
administrativo.

Este estudo foi composto por 5 partes, sendo esta a de niamero 1, que
corresponde a introducdo. A segunda parte traz o referencial tedrico, a terceira
parte apresenta a metodologia utilizada, a quarta parte expde os resultados e
discussoes e, por fim, sdo apresentadas as conclusdes finais seguidas pelas
referéncias citadas.
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about:blank

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empresa familiar

Com base em uma definicAo mais tradicional para o ponto de partida
estabelecido neste estudo, € considerada uma empresa familiar toda aquela que é
gerenciada para manter a visdo do negocio controlada pelos membros de uma
mesma familia e sustentavel ao longo das geracbes (CHUA; CHRISMAN;
SHARMA, 1999).

As empresas familiares possuem histérico de serem construidas com a
personalidade do fundador juntamente com a trajetéria da familia, que tem como
intuito que suas geracdes futuras mantenham controle sobre o negécio (SOUSA,;
LIMA; OLIVEIRA, 2017). O fundador é responséavel por determinar as culturas e
crencas que serdo adotadas na empresa e devem ser seguidas por todos os
funcionarios e futuras geracées (CAMPOS; SARAIVA 2019).

Uma empresa € definida de primeira geracdo quando € administrada pelo
fundador e que ainda esta sob sua posse (MUCCI, 2020). A partir do momento que
ela passa a ser controlada pelos filhos/sobrinhos do préprio fundador, podemos
dizer que a empresa € de segunda geracdo (HILLEN; LAVARDA, 2019). Dessa
forma, quando ela passa a ser gerenciada pelos netos do fundador podemos dizer
que a empresa € de terceira geragao, e assim por diante (LIMA; NASSIF, 2018).

Lethbridge (1997) sublinha a ideia de que existem trés tipos de modalidade
de empresa familiar:

a) a tradicional: onde o capital é fechado, ndo possui transparéncia
administrativa e financeira, bem como, possui poder centralizador nos negdcios da
familia;

b) a hibrida: o capital é aberto, mas a familia ainda detém controle sobre o
negacio, porém, ha maior transparéncia de informacdes; e

c) com influéncia familiar: as acfes em sua maioria estdo em poder do
mercado, no entanto, mesmo a familia afastada da empresa mantém influéncia
estratégica por possuir maior controle das acoes.

Dessa maneira, as empresas familiares tém o intuito de unir a convivéncia
a realizacdo de tarefas no ambiente laboral (PETRY; NASCIMENTO, 2009), bem
como, o objetivo comum dos membros da familia em garantir a eficiéncia da
integracdo do modelo tridimensional familia-propriedade-gestdo (ANDRADE;
GRZYBOVSKI; LIMA, 2005).

Ricca Neto (1998) defende a ideia de que as empresas familiares possuem
um diferencial que as distinguem das demais organizacdes, que sao os lacos de
familia que garantem o direito de ocuparem o cargo na empresa. No entanto, assim
como todo empreendimento, existem as vantagens e desvantagens na
administracdo com membros da familia, onde a familia pode apresentar alta
influéncia emocional sob as decisdes e controle do negaocio.

2.1.1 Pontos fortes e fracos da empresa familiar

A gestao familiar possui muitas vantagens e desvantagens que podem levar
ou nao o negocio ao declinio, tudo depende do posicionamento que a familia adota
para o gerenciamento do empreendimento (TOLEDO; ALMEIDA; MAZUIM, 2019).
Para Rosa (2014) na maioria das empresas familiares, o processo de gestao é



pouco profissional, e muitas vezes feito de forma centralizada. Dessa maneira,
carece de ferramentas de gestdo, tais como: controle de caixa, motivacao,
planejamento estratégico, dentre outros instrumentos, que sdo poucos usados ou
até mesmo desconhecidos por grande parte das empresas familiares (BRANDT,
2020).

Segundo Adachi (2006) os empreendimentos familiares possuem atributos
bivalentes, isto é, caracteristicas que podem ser, ao mesmo tempo, pontos fortes
ou pontos fracos dependendo da forma como as empresas sdo conduzidas.
Exemplos de atributos bivalentes comuns apontados na literatura sdo a
simultaneidade de papéis desempenhados pelos membros da empresa familiar
(MACEDO, 2009), o envolvimento emocional e afetivo das pessoas que nela
trabalham (DRUCKER, 1995), a identidade compartilhada dos parentes, sua
histéria de vida comum e sua linguagem particular (BRUM; COSTA,; PIRES, 2017).

Partindo de uma abordagem mais ampla, Donnelley (1967) relata alguns
pontos fortes e fracos que envolvem a forma de gestéo familiar (Quadro 2):

Quadro 2- Sintese dos pontos fortes e fracos da gestédo familiar.

Pontos fortes Pontos fracos
e A conquista de recursos através de ¢ Conflitos entre interesses divergentes da
esforgo e interesses matuos; familia e empresa;
e Facilidade de relacionamento devido e Lucros encaminhados sem o seu devido
ao respeito inserido pela familia; merecimento;
e Colaboradores leais e comprometidos; e Falta de profissionais qualificados por
e Seriedade na permanéncia da visédo da privilegiar lacos afetivos;
empresa perante a sociedade; e Lentiddo no que tange a mudanca para
e Continuidade nas ideias e sucesso do concorrer com o mercado.
fundador.

Fonte: Elaborado pela autora (2021) a partir de Donnelley (1967).

Com base no quadro apresentado, os atributos mencionados também fazem
parte do processo organizacional da gestdo do agronegécio familiar, em que os
membros da familia participam ativamente do processo de administragéo e tomada
de decisdo (OLIVEIRA; GUIMARAES: IGLESIAS, 2020). Contudo, muitas vezes
0s interesses familiares sédo sobrepostos aos interesses empresariais no que se
refere a essas decis6es administrativas (GALLI et al. 2019).

Vale destacar que a carga de emocdes, predominante nas relacdes entre
parentes, se transpfe e contrapde a estrutura empresarial da organizacao
(VASCONCELOS, 2018), e por sua vez, pode ocasionar a falta de objetividade, de
disciplina e divergéncias que passam a ser demonstradas abertamente aos
colaboradores. Dessa maneira, influenciando em uma gestao pouco eficiente.

2.1.2 Sucessao familiar

O processo de sucessdo € vital para a continuidade das empresas
familiares, principalmente no que se refere a execucado de medidas preventivas
para que esta etapa primordial tenha o éxito desejado, e assim, consiga garantir a
prosperidade da organizacdo (KRUGER et al. 2018). A preparagao do sucessor
requer um planejamento antecipado e que tenha a finalidade de diminuir os
conflitos dentro do empreendimento, e dessa maneira, aumentar as chances de
sobrevivéncia da empresa neste atual mercado competitivo (SILVA FISCHER,;
PAULUK; FISCHER, 2020).



Na agricultura de base familiar, a sucesséo apresenta um ponto de grande
importédncia para a sobrevivéncia das atividades nas propriedades rurais
(BRIZZOLLA et al. 2020), visto que, durante o processo sucessorio ocorre a
transmissdo da gestdo da propriedade a um sucessor, onde filho/a ficar4
responsavel para dar continuidade no desenvolvimento das atividades (GALLI et
al. 2018).

Existem diversos fatores que influenciam na modificacdo do cenario rural,
destacando-se a falta de interesse dos jovens, a falta de preparacdo no processo
de sucessao familiar (BREITENBACH; MAZOCCO; CORAZZA, 2019), a falta de
incentivo por parte dos pais (BOESSIO; DOULA, 2017), bem como o estimulo de
politicas publicas que oferecam condicfes para que esses jovens permanecam no
campo (WINK, 2017). Estes motivos, podem interferir na escolha da permanéncia
ou néo, dos jovens na sucessao no meio rural.

Hillen e Lavarda (2019) ressaltam que o processo de sucessao familiar é
sempre um periodo complexo, tanto em termos financeiros, quanto no aspecto
emocional, sendo que neste periodo a empresa ou propriedade rural podera ser
vendida ou simplesmente os sucessores acabam com a producao por ndo saberem
administrar o negécio de forma correta. Sendo assim, 0 sucessor ao assumir o
papel de gestor deve possuir o perfil adequado para essa funcdo dentro do
agronegocio familiar.

2.1.3 Ciclo de vida

Todo empreendimento enfrenta diversas transformacfées em sua estrutura
ao longo de sua trajetoria (CAMPOS; SARAIVA 2019). Estas transformagoes,
principalmente nas empresas familiares, sdo mais tardias e complexas pelo fato de
gue os problemas ocorrem quando uma nova geracao assume o controle sobre a
deciséo e a administracdo da empresa (ANDRADE; GRZYBOVSKI; LIMA, 2005).

O modelo apresentado por Miller e Friesen (1984) propbe que as
organizacbes evoluem de um estagio de pouca idade, pequeno tamanho e
simplicidade organizacional, para um estadgio de envelhecimento em idade,
aumento do tamanho e da complexidade organizacional.

Segundo Werner (2004) o ciclo de vida de uma empresa familiar pode ser
estruturado em quatro estagios (Quadro 1):

Quadro 1 — Sintese dos estagios do ciclo de vida de empresa familiar.

Estagios Caracteristicas

Periodo em que os empreendedores comecam suas empresas e definem sua a
I misséo e valores. Os dirigentes consideram os filhos potenciais sucessores.

A organizacdo apresenta sinais de maturidade e esta consolidada no mercado.
Il Geralmente os herdeiros ja estdo envolvidos na gestdo, sendo comum que O
fundador comece a pensar em um sucessor para substitui-lo.

Pais e filhos trabalham juntos e se enxergam como iguais, ocorrendo diversos
1 conflitos, pois h& dificuldade de ambas as partes respeitarem os limites dos direitos
de cada um. E comum o aumento das contratacdes de profissionais externos e a
criacdo de um conselho de acionistas.

Os fundadores precisam tomar uma decisao quanto a sucessdo. Os herdeiros ja
v tém condi¢des de assumir a direcdo. E o periodo de envolver 0s netos na gestéo e
desperta-los para os problemas da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).



Nos diferentes estagios do ciclo de vida ocorrem possiveis dificuldades a
serem vivenciadas por organizagdes familiares, as quais estao relacionadas com
entraves de ordem familiar e/ou empresarial (CANCADO et al. 2013), pois séo
dimensbes opostas unidas por um mesmo fim e que podem intensificar as
divergéncias ocorridas em cada estagio de desenvolvimento.

2.2 Processo administrativo

A administracdo € conceituada como um processo de tomada de decisdes
e realizacdo de agbes com objetivos organizacionais (MAXIMIANO, 1986). Para
Bateman e Snell (1998) ela representa o procedimento de articular pessoas e gerar
recursos para alcancar metas com eficiéncia e eficacia.

Os processos administrativos sdo também chamados de funcbes
administrativas ou fungdes gerenciais (MAXIMIANO, 2004). Em 1916, Fayol foi o
primeiro pesquisador a definir a administracdo como uma funcéo independente e
a descreveu como um processo gerencial interligado por cinco etapas principais:
planejamento, organiza¢do, comando, coordenacao e controle (DIAS, 2011). No
entanto, Chiavenato (1999) e mais recentemente Silva et al. (2019) concordam que
a administracdo € um processo composto por quatro etapas:

a) Planejamento: elaboracéo de objetivos, planos de agao e previsoes;

b) Organizacéo: estruturar os recursos humanos e materiais para realizar
as atividades;

c) Direcdo: manter a organizacdo em plena atividade, cumprindo-se 0s
objetivos com eficiéncia;

d) Controle: cuidar para que tudo se realize de acordo com os planos
tracados.

Nos tépicos a seguir, serdo explanados os elementos representativos dentro
de cada etapa do processo administrativo.
2.2.1 Planejamento

O planejamento é definido como a ferramenta utilizada pelas empresas para
administrarem suas relagbes com o futuro, abrangendo dois processos basicos
(TODA; SILVA, ISOTANI, 2017):

Elaboracdo: definicdo de objetivos e

A 4

metas a serem alcancadas.

Planejamento

(TODA; SILVA, ISOTANI, 2017)

Implementacdo: estabelecimento dos
meios de execucao.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).



O processo de planejamento pode ser distribuido em trés niveis de
abrangéncia (SILVA, 2018):

| Estratégico: posiciona a organizacdo
diante dos mercados e concorrentes.

Téatico: orienta as acBes no ambito das
Niveis de Planejamento areas organizacionais, definindo os
(SILVA, 2018) objetivos do negécio em termos funcionais.

A 4

Operacional: determina as atividades, os
recursos, os procedimentos, 0s prazos e 0s
responsaveis para que os objetivos sejam
efetivamente alcancados.

A 4

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

2.2.2 Organizacao

O modelo organizacional de uma empresa compreende uma rede de
relacfes que une elementos necessarios para a criacao de organizacdes capazes
de realizar a sua estratégia (CONCEICAO et al., 2020). De acordo com Chiavenato
e Sapiro (2009), a estratégia delimita os critérios para as escolhas do plano de
acdo que sustenta o negdécio a longo prazo e resulta em vantagem competitiva da
organizacao.

R E_spe_cializagéo: grau em que o trabalho é
dividido na organizacao.

Estandardizac¢&o: grau em que os cargos,
——| funcbes, rotinas e procedimentos séo
padronizados.

Centralizacéo: concentracao de
—»| autoridade no nivel organizacional mais
alto.

Modelo Organizacional
(CONCEICAO, 2020)

Formalizagdo: grau em que as normas, 0S

y| procedimentos e as comunicagdes sdo
codificados em manuais e outros
documentos.

—| Configuracdo: estrutura da organizacéo.

Flexibilidade: quantidade e velocidade
das mudancas ocorridas.

Fonte: Adaptado de Galli et al. (2013).



Com relacdo aos aspectos de comunicacdo interna de uma dinamica
organizacional, Mouréo, Miranda e Gongalves (2018) descrevem trés elementos
indispensaveis para o0 desempenho na disseminacdo de informacédo e,
consequentemente, na coordenacao e conclusao de tarefas:

Comunicagdo ascendente: ocorre do
nivel operacional para o estratégico.

Comunicagéo Interna Comunicagdo descendente: ocorre dos
(MOURAO, MIRANDA E niveis hierarquicos mais elevados para os
GONCALVES, 2018) niveis operacionais.

v

Comunicagéo lateral: entre os mesmos
departamentos ou unidades de negdcio.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

2.2.3 Direcao

No que se refere ao processo de direcdo, existem dois elementos
primordiais envolvidas nesta etapa, como: a lideranca e a execucéo. A lideranca &
considerada uma capacidade critica para a tomada de decisdo e para a
mobilizacdo dos colaboradores a alcancarem as metas da organizacao (GALLI et
al., 2018). Enquanto, a execucao é a realizacdo de atividades e utilizacdo dos
recursos para atingir os objetivos planejados (DIAS, 2011).

O Quadro 3 exemplifica os aspectos relevantes na estruturacao do processo
de direcdo segundo Attadia (2007):

Quadro 3 — Sintese dos elementos do processo de dire¢ao:

Elementos Caracteristicas

e Interpessoais: relacionamento, comunicacdo, percepc¢do, persuasao e
Habilidades do empatia;
lider eTomada de decisdo: visdo sistémica, diagnostico, prognoéstico,
criatividade e flexibilidade para adaptagédo as mudancas;
e Técnicas: conhecimento.
¢ Autocratico: o lider fixa as diretrizes e toma as decisdes sozinho;
Estilo de e Liberal: o grupo tem total liberdade para tomar decisdes. O lider assume
lideranca o papel de membro do grupo e atua somente quando é solicitado;
e Democratico: o lider orienta, mas quem decide é o grupo.

e Autoridade: poder resultante da posi¢cdo ocupada na hierarquia formal da
organizacéo;
Poder e Coercdo: uso do medo ou ameaca de punicéo;
articulado e Talento: poder derivado da pericia possuida por uma pessoa;
e Recompensa: reconhecimento perante meta alcancada;
e Referéncia: poder derivado do carisma possuido por uma pessoa.

Fonte: Adaptado de Attadia (2007).




2.2.4 Controle

O controle é um processo sistematico que tem o objetivo de assegurar o
cumprimento do que foi planejado e o alcance dos objetivos propostos, a fim de
garantir a continuidade do fluxo de operacbes em conformidade com as
expectativas (MOREIRA; FREZATTI, 2019).

A implementagdo de um sistema de medicdo de desempenho é a forma
mais estudada na literatura visando articular a capacidade de controle de uma
organizagdo. Um sistema efetivo de medi¢cdo de desempenho deve atender a
quatro finalidades segundo Neely (1998) e Sordan et al. (2020):

Conferir posicdo: saber como estd o
desempenho da organizacéo e para onde
estad encaminhando a empresa.

\ 4

Comunicar posic¢ao: utilizar medidas de
desempenho para comunicar indicadores
e recompensar os colaboradores.

A\ 4

Medicdo de Desempenho

(SORDAN et al., 2020) - — :
Confirmar prioridades: as medidas de

desempenho apontam quais 0s pontos
fortes e fracos da empresa, identificando
as prioridades de acgéo.

A\ 4

Compelir o progresso: utilizar medidas
de desempenho para modificar o
comportamento das pessoas.

A\ 4

Fonte: Adaptado de Galli et al. (2019).

3 METODOLOGIA

O estudo em questdo foi consolidado através de pesquisa exploratoria
(SALOMON, 1991) e um estudo de caso (YIN, 2001), sendo utilizadas como
técnicas: o levantamento bibliografico para revisdo de literatura (LAKATOS;
MARCONI, 1992), o método de coleta de dados por questionario fechado
(RICHARDSON, 1999) e levantamento dos documentos da empresa. Além disso,
foi classificada também como uma pesquisa de abordagem qualitativa e de estudo
descritivo (GODOQY, 1995).

A partir da revisao teorica realizada foram determinados os elementos de
pesquisa: historico da organizacdo familiar, dados dos colaboradores, analise de
documentos, caracteristicas do processo administrativo, e a influéncia da familia
na gestao organizacional.

Os dados da organizacdo foram coletados através da analise documental
junto aos Recursos Humanos da empresa e o acompanhamento nas rotinas
administrativas. Ja as informacdes dos colaboradores foram estruturadas por meio
de questionario com perguntas fechadas e aplicado de maneira individualizada
(AUGUSTO et al., 2013). Enquanto, as variaveis relacionadas as caracteristicas do
processo administrativo e a influéncia da familia gestdo foram consolidados no
formato de alternativas avaliativas que utilizam como parametro a escala de Likert
(MALHOTRA, 2006), adaptada da seguinte maneira:
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a) discordo totalmente;

b) discordo;

c¢) concordo;

d) concordo totalmente; e

e) nao sei avaliar esta sentenca.

Apébs a elaboracdo do questionario estruturado, foi realizado um pré-teste
com trés colaboradores, a fim de verificar se o instrumento era de facil
compreensao e preenchimento. A partir do feedback dos respondentes foram
realizados pequenos ajustes no instrumento de coleta, afim de facilitar a
compreensao dos termos utilizados nas questoes.

Os gquestionarios foram aplicados entre os meses de junho e julho de 2021,
para um total de quinze colaboradores que atuam diretamente no setor
administrativo da empresa do segmento do agronegadcio, localizada no municipio
de Chapadéao do Céu, no estado do Goias, localizado na Regido Centro-Oeste do
pais.

No mesmo periodo, também foi realizada a coleta documental do contrato
social, inscricdes estaduais das propriedades rurais, relacdo dos colaboradores
junto aos Recursos Humanos e o acompanhamento nas rotinas administrativas da
empresa, sendo composta por observacfes, conversas informais e consultas de
anotacdes, entre outros elementos, os quais foram necessarios para clareza dos
fatos e para a obtencado de dados estratégicos deste estudo.

As informacdes obtidas através da coleta de documentos e do
acompanhamento nas rotinas administrativas da empresa (FONSECA, 2002)
foram explandas nos resultados e discussdes como um tdpico relacionado ao
histérico e caracterizacdo da organizacdo familiar para um entendimento mais
profundo em relacéo ao objetivo desta pesquisa

ApOs a organizacdo das informacgfes coletadas e resultados encontrados
por meio do questionaio, os dados foram organizados por meio de estatistica
descritiva com auxilio do programa Excel do pacote office. Os graficos também
foram confeccionados pelo programa Excel.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 Historico e caracterizacdo da organizacao familiar

A empresa familiar iniciou as atividades no segmento da agricultura no ano
de 1993, onde os conjuges fundadores arrendaram uma primeira propriedade rural
de 300 hectares (ha) para cultivo de grdos no municipio de Chapadao do Céu, na
regido do sudoeste goiano. No ano de 2000, os negdcios se expandiam na regiao
totalizando area plantada de 4.000 ha. Em 2003, a familia deu inicio a uma
empresa de transportes, visando a otimizagdo da logistica de insumos e
escoamento da producao agricola.

Atualmente, a empresa familiar possui propriedades rurais nos estados de
Goias, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Tocantins e Piaui, onde plantam uma
area total de 17.000 ha, sendo 8.000 ha de area propria e 9.000 ha de area
arrendada. A atuacdo da familia € baseada em um agronegécio diversificado com
cultivo de soja, milho e cana-de-acucar, bem como, a gestdo da empresa de
transportes e dos servigos de armazéns gerais nos diferentes estados que operam.
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Com base nessas informacdes, é importante ressaltar que a empresa nao é
classificada em agricultura do tipo familiar prevista na Lei n° 11.326/2006, em que
o agricultor familiar e empreendedor familiar rural é aquele que pratica atividades
no meio rural, possui area de até quatro modulos fiscais e com mé&o de obra da
prépria familia.

A empresa familiar do estudo em questdo é considerada de primeira
geracao, tendo em vista que € administrada pelos seus fundadores (CANCADO et
al., 2013). Os conjuges fundadores apresentam trés filhos, onde dois atuam na
gestdo agronémica de campo e uma filha na gestdo da sede administrativa em
Chapadéao do Céu-GO.

De acordo com as informacdes coletadas, pode-se definir a empresa familiar
como uma organizacao do tipo tradicional, cuja gestdo esta ligada a uma Unica
familia e tendo como caracteristica principal a influéncia das ligacdoes familiares
nas diretrizes empresariais (LEONE, 2005). JA& em relacdo ao ciclo de vida
organizacional, observou-se a estrutura do estagio I, em que € denominado o
estagio da maturidade, em que ocorre a atuacao dos herdeiros e a consolidacéo
da empresa no mercado, bem como, a maior parte do conselho e da gestédo é
composta por membros da familia (WERNER, 2004).

No que se refere a estrutura organizacional, mediante ao objetivo proposto
neste trabalho, foram analisados e avaliados somente o0s colaboradores
relacionados a gestdo do negdécio familiar com base nas informacdes obtidas
juntamente aos recursos humanos da empresa e 0 acompanhamento nas rotinas
administrativas. Atualmente, a empresa apresenta dez colaboradores relacionados
ao processo administrativo, além dos trés herdeiros e dos dois fundadores que
atuam diretamente na gestdo da empresa e na tomada de deciséo, nos quais todos
participaram como respondentes do questionario proposto neste trabalho.

4.2 Gestao organizacional no processo administrativo

A analise do perfil dos respondentes revelou que a média de idade do grupo
foi de 35 anos. Destes colaboradores, 8 apresentam ensino superior completo e
11 estdo na empresa ha mais de 5 anos. Esses dados demonstram a preocupacao
da equipe no desenvolvimento profissional dentro da empresa (SILVA, 2018) e a
satisfacdo com ela, bem como os valores pessoais alinhados com a organizacéo
onde atuam (TOLEDO et al., 2019).

Na afirmacao direcionada ao planejamento, a maioria dos colaboradores
discordaram que as estratégias de mercado e ampliacdo do negdcio estdo
tracadas de forma clara pela alta administracéo (Gréfico 1). Assim como, quando
apontado se 0s gestores possuem uma visao estratégica do negdécio nos préoximos
5 anos, 60% discordaram com essa avaliagdo. Com estes resultados, € possivel
considerar a necessidade de melhor planejamento dentro da organizacao
abrangendo a elaboracao de estratégias diante de cenarios futuros afim de reduzir
os riscos de frustracdes econdmico-financeiras em situagdes adversas de mercado
(VASCONCELOS, 2018).
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Grafico 1: Mapeamento das estratégias de mercado e ampliagéo do negdcio de forma clara pelos
gestores em empresa familiar no municipio de Chapadéao do Céu, Goias, Brasil, 2021.

Discordo totalmente
Discordo

Concordo

Concordo totalmente

N&do soube avaliar

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo aos objetivos e procedimentos das areas organizacionais
formalizados no plano da empresa e comunicado para os colaboradores do nivel
operacional, 47% discordaram totalmente nessa questdo. De acordo com essa
informacgéo, pode-se analisar que as agodes tracadas pelos gestores precisam ser
encaminhadas de maneira mais eficiente para os colaboradores que executam as
atividades, e/ou, estas acbes néo estdo sendo distribuidas de forma igualitaria a
toda equipe do operacional. Dessa maneira, pode-se sugerir a utilizacdo de
ferramentas que auxiliem na interacdo do planejamento tatico juntamente com o
planejamento operacional (VALENTE; MACEDO, 2019), como a criacdo de um
protocolo de procedimentos de acordo com as funcdes de cada colaborador,
informativo semanal por e-mail coorporativo e reunides presenciais que
demonstrem na prética os procedimentos em termos funcionais.

No que se refere ao aspecto de organizacdo, 73% concordaram que a
estrutura organizacional € adequada as necessidades da empresa e que a divisdo
do trabalho esta de acordo com o exercicio do cargo desempenhado por cada
colaborador. Sendo assim, com base nos elementos do processo organizacional
descritos por Muniz e Faria (2007), a empresa familiar esta com o nivel de
especializacdo das fungbes bem definidas. Entretanto, na afirmativa quanto as
alteracdes das normas e politicas de procedimentos da empresa serem fornecidas
de forma clara para todos os colaboradores, 60% discordam nesta situagao.

Na andlise da comunicacdo interna no grupo, 80% discordaram que a
comunicacdo descendente é eficiente. Para a comunicagéo ascendente eficiente,
67% dos colaboradores ndo estavam de acordo com desta afirmacao, enquanto,
para a comunicacao lateral eficiente, 60% discordaram neste aspecto. Estas
dificuldades na comunicagédo condizem na caréncia dos elementos mapeados de
estandardizacao e formalizacéo, assim, o compartilhamento de informacgdes sobre
0s procedimentos e normativas devem ser padronizadas e disponibilizadas em
manuais e registros da empresa (AIZPRUA; CARDOSO, 2020).
Consequentemente, as formalizagbes podem proporcionar melhor eficiéncia na
flexibilidade das mudancas administrativas em relacéo a conexao da quantidade e
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velocidade de informacfes que alcancam os diferentes niveis hierarquicos da
organizagao.

Quanto a autoridade centralizada na alta administracdo, a maioria dos
colaboradores concordaram nesta avaliacao (Gréfico 2). Este resultado corrobora
com o estudo desenvolvido por Alencar e Mercon (2020), onde afirmam que em
diversas situacbes na empresa familiar, os gestores apresentaram o poder
centralizador com dificuldades em separar questdes emocionais e afetivas nos
momentos decisivos. Dessa forma, €& fundamental a racionalidade e
descentralizacdo da tomada de decisdo, bem como, acdes mais técnicas e
democraticas nos processos decisorios, a fim de garantir a sobrevivéncia do
negocio perdure de geracao em geracgao.

Grafico 2: Autoridade centralizada na alta administracdo em empresa familiar no municipio de
Chapadao do Céu, Goias, Brasil, 2021.

Discordo totalmente
Discordo
Concordo
Concordo totalmente

Ndo soube avaliar

Fonte: Elaborado pela autora.

Com relacdo a analise sobre a etapa de dire¢cdo na organizacdo familiar,
80% concordaram que 0s gerentes e supervisores apresentam autonomia para a
tomada de decisdo. Além de que, 73% estavam de acordo que 0s gestores avaliam
novas ideias da equipe e acrescentam as a¢0es administrativas da empresa. Estes
dados refletem positivamente no estilo de lideranca do grupo em que esta
classificado como uma estrutura democratica (FONSECA et al., 2021), onde o lider
orienta e leva em consideracao os interesses de seus colaboradores. Diante desse
cenario, o lider apresenta como forma de acao o modelo articulado orientado para
pessoas (ATTADIA, 2007), e consequentemente, a valorizacdo no
desenvolvimento profissional de sua equipe.

Todos os avaliados discordaram diante do cenario proposto em que o lider
toma as decisdes sem qualquer participacéo dos herdeiros e gestores. Enquanto,
0 grupo em sua maior parte discordou em relacdo a existéncia de avaliacdes
periodicas realizadas pelo lider e gestores através de feedback direcionado ao
cumprimento das tarefas, prazos e do comportamento interpessoal (Gréfico 3).
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Gréafico 3: Avaliacao periédica do lider e gestores através de feedback direcionado ao cumprimento
das tarefas, prazos e do comportamento interpessoal dos colaboradores em empresa familiar no
municipio de Chapadéo do Céu, Goias, Brasil, 2021.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Para melhoria desse resultado no processo de direcdo, pode-se sugerir para
o lider e gestores a adocdo da realizacdo de reunides mensais com cada
colaborador e/ou com a equipe com objetivo de apresentarem o direcionamento
dos aspectos técnicos, o estabelecimento das metas, prazos e dos padrdes de
qualidade. Segundo o estudo realizado por Djouki (2017), as reunibes com
feedback colaboram nas acdes corretivas no ambito comportamental,
organizacional e de relacionamento interpessoal. Outra acéo que pode contribuir
positivamente é a pratica de feedforward, que se trata de uma analise de sugestées
preventivas visando situacdes futuras e focada no desenvolvimento do receptor
(VENTZ; ZACCARON; REGERT, 2017).

Na questdo referente a resisténcia do lider a mudancas, 73% do grupo
estava de acordo com esta sentenca. Contudo, 67% concordaram que o lider
apresenta abertura para novas ideias da equipe. Essa contradicdo, pode ser
explicada pelo fato de o lider ter como habilidade os aspectos interpessoais de
comunicacao, percepcao e empatia ao receber estas ideias. No entanto, na tomada
de decisdo e de como executar as mesmas, pode-se apresentar dificuldade na
estruturacdo e na adoc¢do dessas praticas dentro do plano interno corporativo.

Desse modo, como sugestdo para reduzir essas problematicas, sugere-se
a adocao de um Conselho de Administracdo especializado no segmento do
negocio familiar com profissionais externos ao grupo (MIZUMOTO, MACHADO
FILHO, 2007), e que atuem de maneira racional no planejamento e controle da
integracdo do modelo tridimensional familia-propriedade-gestdo (ANDRADE;
GRZYBOVSKI; LIMA, 2005).

Quanto a analise do controle, 60% concordaram que o desempenho dos
colaboradores é monitorado pelos gestores. No entanto, a maioria dos
participantes discordaram que 0s novos procedimentos implementados pelos
gestores sdo acompanhados e reavaliados periodicamente pelos mesmos (Gréfico
4).
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Grafico 4: Monitoramento e reavaliacdo perioddica dos novos procedimentos implementados pelos
gestores na organizagdo familiar no municipio de Chapadédo do Céu, Goias, Brasil, 2021.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Essa discordancia pode ser reflexo da auséncia de um plano efetivo de
acompanhamento dos novos procedimentos adotados e do desempenho dos
colaboradores na adaptacao destas praticas (MOREIRA; FREZATTI, 2019). Dessa
maneira, 0s gestores precisam otimizar os métodos de monitoramento continuo do
desempenho das atividades dentro da organizacdo, e assim, definir estratégias
corretivas e implementar as melhorias nas politicas corporativas.

4.3 Influéncia familiar no processo de gestao

Em relacdo as sentengas avaliativas relacionadas a influéncia da familia na
gestdo organizacional, 67% dos participantes concordaram que a familia participa
ativamente do processo de tomada de decisdo do negdcio familiar. Assim como,
47% concordaram totalmente que a familia interfere positivamente nas decisdes
gerenciais. Estes resultados representam pontos positivos do negdcio familiar que
€ 0 esforco e o interesse pelo mesmo objetivo do crescimento do negdcio familiar
(TOLEDO; ALMEIDA; MAZUIM, 2019). No entanto, é importante ressaltar que a
gestdo familiar tende a decisdes de caracter intuitivo e emocional, o que pode
ocasionar em escolhas de alto risco e pouco racionais, tanto na gestao interna
guanto em eventos externos decorrentes de mercado.

Quando apresentado sobre a gestdo da empresa ser mais profissional, mais
da metade do grupo concordaram com a sentenca (Grafico 5). Para 60% dos
participantes concordaram que a familia coloca os interesses da empresa na frente
dos interesses individuais. Com base nesses dados, na analise documental da
empresa e do acompanhamento das rotinas administrativas, pode-se dizer que a
empresa familiar do estudo em questéo estd em processo de transicdo do estagio
Il para o estagio Ill do ciclo de vida (LIMA; NASSIF, 2018), onde pais e filhos
trabalham juntos e apresentam contratacdes de profissionais externos ao negocio
para auxiliar na gestao do planejamento estratégico.

No entanto, sugere-se de maneira preventiva a ado¢ao dos mecanismos de
governanca corporativa, que sao originalmente propostos para empresas de capital
aberto (BRUM; COSTA,; PIRES, 2017), entretanto, suas praticas podem minimizar
0s problemas de gestdo encontrados em empresas de controle familiar ao
estabelecer regras para as relagfes entre familia e seus interesses individuais
dentro da empresa.
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Grafico 5: Resultado sobre o grupo considerar a gestdo da empresa mais profissional do que
familiar em estudo de caso realizado no municipio de Chapadao do Céu, Goias, Brasil, 2021.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Para 87% do grupo, os membros da familia ocupam cargos na empresa que
sao aderentes ao seu perfil profissional. Esse resultado é promissor para a gestao
familiar, tendo em vista que a participacao de profissionais com perfil adequado e
qualificados dentro da organizacdo, aumentam as chances de sobrevivéncia, o
SuUCess0 No processo sucessorio e o crescimento do ciclo de vida do negdcio, essas
afirmativas corroboram com o estudo desenvolvido por Cancado et al. (2013).
Entretanto, no mesmo estudo, o autor sugere a atuacdo de uma governanca
especializada como uma instancia superior e reguladora, propondo-se a delimitar
e equilibrar as funcbes e interesses familiares e empresariais, por meio da
contratacdao de um Conselho de Administracdo articulado ao Conselho de Familia.

5 CONCLUSAO

Muitos sdo os desafios encontrados na gestdo de empresas familiares,
principalmente, no que esta relacionado aos processos administrativos que
promovem a sobrevivéncia e sucessao do negécio ao longo das geracdes. Dessa
maneira, a utilizagdo de ferramentas e estudos acerca desses desafios podem
contribuir para solu¢cdes nos mecanismos gerenciais, e consequentemente, a
longevidade das organizacfes familiares.

Com base nesse contexto, este trabalho realizou a aplicacdo de questionario
de entrevista do tipo estruturada e individualizada com quinze colaboradores de
uma empresa familiar do segmento de agricultura, no municipio de Chapadao do
Céu-GO. A partir dos resultados encontrados na pesquisa foi proposto sugestdes
de melhorias nos processos administrativos de planejamento, organizacao, direcéo
e controle, assim como, a influéncia da familia na tomada de decisdo dentro da
organizacao.

Entre os principais desafios encontrados, pode-se ressaltar: pouca viséo
estratégica do negdcio por parte do gestores nos préximos anos; baixa eficiéncia
na comunicacao dos gestores com os colaboradores que executam as atividades
do operacional; caréncia e dificuldade de comunicacgéo entre os diferentes setores
e compartilhamento de informacgOes; autoridade centralizada nos socios-
proprietarios; auséncia de avaliagbes periddicas realizadas pelo lider e gestores
em relacéo ao cumprimento das tarefas, prazos e do comportamento interpessoal;
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alta resisténcia do lider a mudancas; caréncia no monitoramento de novos
procedimentos implementados; entre outros.

Assim, dentre as sugestdes de melhoria propostas neste estudo, foi possivel
citar: 1) a elaboracédo de estratégias no planejamento diante de cenarios futuros; II)
adocdo de acOes mais técnicas, racionais e democraticas nos processos
decisérios; Ill) criacdo de um Conselho de Administragdo com consultores
especializados; IV) a otimizacdo dos métodos de monitoramento e de avaliacdo do
desempenho das atividades; e V) préticas de governanga corporativa de empresas
de capital aberto.

Nos resultados inerentes a atuagdo da familia no processo de gestéo, foi
constatado alta influéncia familiar para todas as sentencas avaliadas. Dessa
maneira, as decisbes da familia tendem a ser mais intuitivas e de caracter
emocional, o que pode ocasionar em escolhas de alto risco e pouco racionais para
0 negodcio. Portanto, as praticas de governanga corporativa, como a contratacao
de um Conselho de Administracdo, podem minimizar as problematicas na gestéo
familiar ao estabelecer regulamentagbes para a estruturacdo e integracdo do
modelo tridimensional familia-propriedade-gestéo.
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ANEXO
QUESTIONARIO

Funcao / Cargo desempenhado na organizacéo:
Tempo de casa:

Idade:

Género: ( ) masculino ( ) feminino

Nivel de escolaridade:

1. DIRECAO E LIDERANCA

1.1 Os gerentes e supervisores tem autonomia para tomada de decisoes;

a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca

1.2 Os gestores avaliam novas ideias dos colaboradores e acrescentam a politica
da empresa;

a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca

1.3 O lider é resistente a mudancas;

a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca

1.4 O lider e gestores avaliam periodicamente seus colaboradores, através de
feedback, quanto ao cumprimento das tarefas, dos prazos e comportamento
interpessoal;

a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca
1.5 O lider toma as decisbes sem qualquer participacdo do grupo (filhos e
gestores);
a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca
1.6 O lider esta aberto a novas ideias dos colaboradores;
a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) nao sei avaliar esta sentenca

2. ORGANIZACAO
2.1 A estrutura organizacional € adequada as necessidades da empresa (mostrar
organograma);
a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca

2.2 A divisdo do trabalho é adequada as necessidades da empresa (funcdes
desempenhadas por cada colaborador);



a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca
2.3 A autoridade é centralizada na alta administracdo (dono, diretoria);
a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca
2.4 A comunicacao descendente € eficiente;
a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca
2.5 A comunicacao ascendente € eficiente;
a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca
2.6 A comunicacdao lateral € eficiente;
a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca
2.7 As alteracbes das normas e politicas de procedimentos da empresa sao
fornecidas de forma clara para todos os colaboradores;
a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca

3. CONTROLE

3.1 O desempenho dos colaboradores € monitorado pelos gestores;

a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca

3.2 Os novos procedimentos implementados sdo acompanhados e reavaliados
periodicamente pelos gestores;

a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca
4. PLANEJAMENTO

4.1 Os gestores da empresa possuem uma Visdo estratégica de como sera o
negocio nos préoximos 5 anos;

a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) nao sei avaliar esta sentenca

4.2 As estratégias de mercado e ampliacdo do negdcio estao tracadas de forma
clara pela alta administragao;

a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) nao sei avaliar esta sentenca
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4.3 Os objetivos e procedimentos das areas organizacionais formalizados no plano
da empresa e comunicado para os colaboradores do nivel operacional

a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) n&o sei avaliar esta sentenca

5. FAMILIA

5.1 A familia participa ativamente do processo de tomada de deciséo;

a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca

5.2 Os membros da familia ocupam cargos na empresa que sdo aderentes ao seu
perfil profissional;

a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca

5.3 Os membros da familia interferem positivamente nas decisdes gerenciais;

a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) n&o sei avaliar esta sentenca

5.4 A familia coloca os interesses da empresa na frente dos interesses individuais;
a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca

5.5 A gestdo da empresa é mais profissional;

a) Discordo totalmente b) Discordo c¢) Concordo d) concordo totalmente
e) ndo sei avaliar esta sentenca
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