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RESUMO

Este estudo objetivou caracterizar os sistemas de governanca e gestdo em empresas familiares
brasileiras, destacando a Jacto e uma organizagdo em Navirai-MS. Por meio de uma
abordagem exploratoria com dados qualitativos de dois estudos de caso, analisaram-se
desafios como sucessdo, conflitos e gestao familiar. A Jacto, apds enfrentar complexidades na
sucessdo, evidenciou estratégias bem-sucedidas, resultando em crescimento e eficacia. Em
contrapartida, a organizacdo em Navirai-MS, ainda ndo submetida formalmente a sucessao,
destaca a urgéncia de gestdo estruturada e profissionalizada. A implementacao de praticas de
governanga emerge como crucial para enfrentar desafios, promovendo transparéncia e
preparacdo para sucessdo. Notaveis diferencas entre as empresas incluem abordagens de
comunica¢do descentralizada versus centralizada e graus de profissionalizagdo. A pesquisa,
embora limitada a dois casos, sugere a necessidade de estudos mais abrangentes, destacando a
relevancia da governanga na perpetuacao e sucesso das empresas familiares brasileiras.

Palavras-chave: Cultura organizacional; Gestao; Lideran¢a; Governanga; Empresas

familiares.
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1 INTRODUCAO

A literatura identifica as empresas familiares como uma forma de organizacao
dominante tanto no cendrio brasileiro quanto global. Essas empresas desempenham um papel
significativo na producdo de bens e servicos, abrangendo aspectos econdmicos, politicos,
sociais e culturais (PAIVA et al., 2008; PETRY; NASCIMENTO, 2009). A defini¢do de
empresa familiar ¢ uma questdo complexa, frequentemente acompanhada por diferentes

abordagens de classificagdo por parte de varios autores.

No entanto, diante da auséncia de um consenso, Cassillas et al. (2007) sugerem a
adogdo de termos especificos para descrever organizacdes com gestao familiar. Surge entdo o
conceito de "familia empresaria", que identifica organizacdes em que a propriedade esta
intrinsecamente ligada a institui¢do familiar, envolvendo individuos com vinculos de
parentesco que controlam o negocio. Por outro lado, o termo "empresa familiar" ¢ empregado
quando o foco recai diretamente sobre a organizacdo, cuja propriedade ¢ da familia e esta

direciona a estratégia da empresa.

Empresas familiares apresentam um cendrio onde os padrdes comportamentais
familiares impactam as politicas e decisdes empresariais, e vice-versa. Isso gera culturas
empresariais familiares distintas (PECANHA, 2013). A cultura organizacional, conforme
Casimiro (2008), consiste em pressupostos compartilhados sobre valores, estrutura,

relacionamentos internos e externos, forjando a identidade da empresa.

Em face da competicdo intensa e desafios da gestdo das empresas familiares, a
profissionalizagdo emerge como uma necessidade (FREITAS; BARTH, 2012). Essas
empresas buscam elementos em sua cultura organizacional que viabilizem a
profissionalizacdo, incorporando principios, valores, estrutura e gestdo que permitam um

direcionamento mais profissional.

No entanto, a profissionalizagdo em empresas familiares enfrenta desafios, como
apontado pelo Sebrae (2021), incluindo a dificuldade na sucessdo, disputas por poder e
conflitos familiares. Essas questdes podem ser prevenidas com uma gestdo eficaz. Outra
dificuldade ¢ a gestdo das pessoas, pois as emocoes e relacionamentos pessoais nesse contexto

sdo fatores importantes (RICCA; SAAD;DEZAN, 2019).
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A gestdo de empresas familiares, de acordo com o Sebrae (2021), repousa sobre
planejamento, execu¢do e controle de resultados, mas devido a dindmica familiar, a
concordancia entre os socios € crucial. Gerenciar uma empresa familiar exige conhecimento e
serenidade para resolver questdes empresariais. Assim como qualquer outra empresa, as
empresas familiares também enfrentam dificuldades e estdo expostas a riscos, como

fechamento, especialmente durante mudangas de lideranga (SEBRAE, 2017).

A nocdo de gestdo profissional, segundo Davis (2020), envolve profissionais com
altos padrdes éticos e de desempenho, buscando o melhor para a empresa e partes
interessadas. Isso impede que metas pessoais influenciem as decisdes. A profissionalizagdo ¢
motivada pela necessidade de eficiéncia organizacional e durabilidade do negocio (TOVS,

2020).

Profissionalizar ¢ cuidar da separacdo entre patrimonio e gestdo, protegendo o futuro
da empresa, da familia e da sociedade (RIBEIRO, 2013). A profissionalizagdo ndo ¢ restrita
ao porte da empresa, afetando negocios de todos os tamanhos (TOTVS, 2020). A governanga
corporativa em empresas familiares, requer planejamento, uma cultura organizacional

alinhada as necessidades e flexibilidade para adaptagcdo as mudangas.

Uma empresa profissional mantém altos padrdes de ética e desempenho, com uma
cultura organizacional que enfatiza o desempenho sem sacrificar os valores centrais (DAVIS,
2020). Conflitos podem surgir por diversos motivos, desde assuntos pessoais até questdes
financeiras (LODI, 1994). Conflitos familiares nas empresas familiares sdo comuns,
resultantes de fatores como geragdes diferentes trabalhando juntas e mistura de questdes
pessoais ¢ empresariais (CHENG, 2014). Esses conflitos t€ém ramificagcdes negativas,
incluindo tomada de decisdo problemadtica e falta de comunicag¢do, podendo resultar no

fracasso da empresa.

Neste contexto, entender como as empresas familiares buscam profissionalizar a
gestdo e a governancga se torna essencial. Portanto, este estudo tem como objetivo caracterizar
os sistemas de governanca e gestdo de empresas familiares brasileiras. Os resultados poderao
embasar politicas publicas e estratégias de empresas familiares que enfrentam desafios

semelhantes aos abordados nesta pesquisa.



FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO DO SUL &F
CAMPUS DE NAVIRAI - CPNV

CURSO DE ADMINISTRACAO

UFMS
2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta se¢do, aborda-se a revisdo de literatura focada na gestdo e governanga em
empresas familiares. Durante esta revisdo, destacou-se a importancia da cultura
organizacional e das liderangas como elementos cruciais para o sistema de gestdo e
governanga. Essa relagdo estabelece uma base sélida para a compreensdo dos desafios

inerentes a essas organizagdes.

2.1 Gestao e Governan¢a em Empresas Familiares

No contexto da gestdo de empresas familiares, Gilioli e Zanatto (2017) enfatizam sua
natureza delicada, que vai além das questdes administrativas e envolve lacos afetivos
profundos. Essas empresas frequentemente se deparam com momentos criticos que
demandam atencdo e cuidado extremos, testando a capacidade de lideranca. Evidencia-se,
portanto, que as dificuldades na gestdo dessas empresas sdo uma constante, sendo as
divergéncias geracionais uma fonte significativa de choque de opinides dentro do ambiente
interno. Esses conflitos podem restringir o progresso empresarial. O elemento emocional
intrinseco evidencia a distingdo entre empresas familiares e outras, salientando que, se ndo
houver uma clara separagdo entre os vinculos pessoais e os empresariais, os conflitos tendem

a se manifestar com frequéncia.

Freitas e Barth (2012) destacam a importancia da gestdo e governanga nas empresas
familiares, ressaltando que a falta desses elementos pode resultar em dificuldades na
profissionalizacao, levando a resultados ineficazes ¢ complicagcdes no ambiente empresarial.
Oliveira et al. (2011) complementam, afirmando que a governanga deve atribuir papéis claros
a cada membro da familia, gestores e proprietarios, estabelecendo suas fung¢des para o
crescimento da empresa. Essa abordagem ¢ vital para manter a clareza nas decisdes e

preservar os interesses.

Nesse contexto, Rocha (2001) enfatiza que as empresas familiares enfrentam o desafio
adicional de equilibrar a relagdo entre familia e organizag¢do. A profissionalizagdo, portanto,
busca criar critérios e politicas bem definidos para a gestdo empresarial, onde o valor reside
na capacidade de profissionalizagdo. Dessa forma, a empresa familiar pode garantir sua

continuidade e crescimento em um mercado competitivo (ROCHA, 2001).
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Dentro desse cenario, a presenga de conselheiros ndo profissionais, frequentemente
indicados por lacos familiares, prejudica a qualidade das anélises estratégicas (KRUGER;
GOMES, 2010). Efeiche (2009) argumenta que a melhoria da governanga passa pela captura e
transformagdo dos principais indicadores em informagdes gerenciais, culminando na andlise

cruzada das informagdes e na criagdo de relatdrios abrangentes.

Freire et al. (2008) salientam que, em empresas familiares, as dinamicas dos
relacionamentos influenciam tanto os resultados estratégicos quanto a divisdo societaria, uma
vez que decisdes sdo frequentemente fundamentadas em lagos afetivos. O desafio ¢ encontrar
um equilibrio entre as relacdes familiares e a gestdo eficiente, incluindo a tomada de decisdes
estruturada (LANGEL, 2020). Além disso, a cultura de gestdo familiar, muitas vezes
enraizada desde a fundacgdo, influencia a maneira como as empresas familiares sdo

gerenciadas (DANTE; RODRIGUES;CREMONEZI, 2016).

Frezatti et al. (2017) apontam que a propriedade e gestdo familiares podem ocorrer em
vérios niveis, afetando a visdo de longo prazo dos negécios. E essencial ter uma governanga
estruturada para equilibrar interesses coletivos e individuais das familias controladoras. No
entanto, o envolvimento emocional pode limitar a cobrangca de resultados (DANTE;

RODRIGUES;CREMONEZI, 2016).

Os conflitos familiares sdo outra questdo critica, conforme indicado por Kets et al.
(2009), afetando tanto a dinamica familiar quanto a empresa. A cultura paternalista ainda
prevalece em algumas regides, o que pode prejudicar o desenvolvimento do capital intelectual
e humano. A tomada de decisdo ¢ um aspecto crucial, especialmente na sucessao, para evitar
transferéncias de responsabilidade sem considerar a capacitagcio (SANTOS; SANTOS;
MOREIRA; SANTOS, 2021).

Em suma, a gestdo e governanga eficazes sdo fundamentais para empresas familiares,
especialmente quando se trata de profissionalizagdo. A cultura organizacional, muitas vezes
enraizada nos valores do fundador, desempenha um papel critico na determinag@o do sucesso

a longo prazo dessas empresas (FREITAS; BARTH, 2012).

2.2 Cultura organizacional em empresas familiares

Segundo Macédo (2002), o conceito de cultura abrange um conjunto complexo e
6
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multifacetado que constitui a vida em grupos sociais. Envolve modos de pensar, sentir e agir
formalizados, aprendidos e compartilhados por individuos, atuando de forma objetiva e
simbolica para integrar uma coletividade distinta. A cultura ¢ absorvida pelo ser humano por
meio da aculturagdo, o que molda comportamentos e influencia as interagdes sociais ao longo

do tempo.

A cultura organizacional ¢ inerente a cada organizacdo, refletindo-se nas suas
caracteristicas distintivas. Nas empresas familiares, esse fenOmeno também se faz presente,
sendo que diversos autores destacam que a cultura organizacional esta intrinsecamente
relacionada aos valores, comportamentos e perspectivas dos fundadores, que, ao longo do

tempo, sao compartilhados pelos demais membros da instituigao (PAPA, 2008).

Robbins (2002) observa que a cultura organizacional refere-se a percep¢ao coletiva
dos funcionarios em relagdo a organizacdo. Embora cada individuo possa trazer experiéncias,
valores e crencas distintos, espera-se que a descrigdo da cultura organizacional seja
semelhante entre diferentes hierarquias, visto que reflete uma percepgao compartilhada pelos

membros da organizacao.

Gersick et al. (1997) enfatizam a continuidade da cultura organizacional ao longo do
tempo, desde que existam mecanismos para a transferéncia de sua esséncia. Para Schein
(1982), a cultura ¢ um conjunto de premissas basicas que sdo validadas pelo grupo ao longo
do tempo. Essas premissas moldam a forma como as pessoas percebem, pensam, sentem e

agem diante dos desafios internos e externos.

A cultura organizacional ¢ crucial para identificar desafios, analisar alternativas e
tomar decisdes, orientando agdes e comportamentos. Dias (2013) entende a cultura como uma
capacidade da empresa, construida ao longo do tempo, que difunde normas e valores,
conferindo identidade. Essa cultura ¢ dificil de ser imitada e pode se tornar uma fonte

importante de vantagem competitiva.

Casimiro (2008) destaca que a cultura em empresas familiares estd profundamente
ligada a propriedade, poder e valores da familia, fundamentando a estratégia e a direcao da
empresa. A cultura dessas empresas ¢ fortemente influenciada pelos fundadores e principais

liderancas, que definem o modelo de gestdo e impdem suas convic¢des pessoais (BIO, 1996;

7
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CATELLLI, 1997; SCHEIN, 1992).

A cultura organizacional nas empresas familiares ¢ dinamica, adaptando-se as
mudangas internas e externas. A evolugdo da empresa pode modificar ou abalar os valores
iniciais, especialmente com a incorporacdo de novos elementos familiares e ndo familiares

com perspectivas diferentes (CASIMIRO, 2008).

Ussman (2004) afirma que a cultura participativa ¢ caracteristica das empresas
familiares da segunda geracdo em diante. A descentralizagdo do poder e a delegagdo de
responsabilidades marcam essa fase, com membros da familia chamando os empregados a
participar da tomada de decisdes. Mesmo com essas mudancas, a cultura permanece
influenciada pelos valores do fundador, mas o funcionamento interno e a abordagem aos

negocios podem evoluir.

A cultura organizacional das empresas familiares ¢ intrinsecamente ligada as
liderangas, desempenhando um papel significativo na gestdo e governanca dessas

organizacoes.

2.2 Liderancas em empresas familiares

Lideranca ¢ a habilidade de direcionar um grupo em busca de objetivos. Essa fungdo
pode ser assumida com base no cargo ocupado, mas nao se limita aos administradores. A
lideranga informal, originada fora da estrutura formal da organizagao, possui igual relevancia

a influéncia formal (ROBBINS, JUDGE; SOBRAL, 2011).

A influéncia do lider ¢ moldada pela percep¢ao que os outros t€ém do seu papel e é
influenciada pelo contexto de desenvolvimento organizacional. A lideranga ¢ conceitualmente
variavel e adaptavel as mudangas e circunstancias (BECKER, VICENTINI, CUNHA,
GUENTHER, 2014). O lider desempenha um papel central em manter o foco na missao,
estimular o empreendedorismo e facilitar o aprendizado dentro da organizacdo (ROBBINS,

JUDGE; SOBRAL, 2011).

Desenvolver habilidades de lideranga na pratica ¢ um desafio. O desenvolvimento de
lideres e liderangas difere, sendo o primeiro centrado no individuo como lider, enquanto o

segundo € um processo coletivo envolvendo um grupo de pessoas no contexto organizacional,

8
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representando capital social. Lideranca ¢ uma competéncia relacional que se baseia na
influéncia do lider sobre os liderados para adotarem comportamentos desejados, atingirem

metas e se comprometerem com a organizagao (CERTO, 2003, MAXIMIANO, 2009).

A relagdo entre lider e liderado ¢ particularmente relevante na gestdo de empresas
familiares, onde as tarefas sdo pouco estruturadas. A imaturidade e falta de qualificacdo dos
colaboradores sdo compensadas pela acdo direta dos dirigentes, que influenciam o

comportamento organizacional (GALLI; GIULIANI; MARTINELLI, 2010).

Frequentemente, os fundadores tém orientacdo técnica e interagem informalmente
com os funciondrios, facilitando a comunicacao (CASIMIRO, 2008). O processo decisoério
nas organizagcdes ¢ um momento crucial para entender a dinamica. As consequéncias das
decisdes frequentemente manifestam processos de influéncia, onde o poder desempenha um
papel fundamental no processo decisorio organizacional. A tomada de decisao ¢

intrinsecamente politica, envolvendo conflito de poder e preferéncias (MACEDO, 2008).

Segundo Segre (2009), um lider que mantém o poder a longo prazo molda a cultura de
acordo com suas preferéncias. Porém, os novos colaboradores podem nao compreender a
cultura organizacional desde o inicio. Educar os novos membros sobre principios e valores da

empresa € crucial.

No processo de decisdo, o lider pode consultar tanto a familia quanto os
colaboradores, mas a participacdo dos membros da familia pode gerar conflitos

(EDDLESTON, 2008).

Em suma, a gestdo e governanca eficazes em empresas familiares estdo
intrinsecamente ligadas a compreensao e desenvolvimento da cultura organizacional e da
lideranga. A cultura, moldada pelos valores e comportamentos dos fundadores, influencia a
forma como as decisdes sdo tomadas, os relacionamentos sao estabelecidos e como a empresa
se adapta a mudangas internas e externas. A lideranca desempenha um papel crucial na
criagdo e manutencao dessa cultura, tanto na transmissao de valores quanto na influéncia
sobre as praticas organizacionais. A influéncia do lider, tanto formal quanto informal, orienta
a tomada de decisoes, a participacdo dos membros da familia e colaboradores, e contribui para
a constru¢do de uma empresa familiar sustentavel e competitiva. Assim, o equilibrio entre

gestdo, governanga, cultura organizacional e lideranga emerge como a chave para garantir a
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perenidade e o sucesso das empresas familiares em um cendrio desafiador e em constante

evolucao.

3 METODOLOGIA

Para o alcance dos objetivos do estudo aplicou-se uma pesquisa de natureza
exploratoria, com dados qualitativos primarios e secundarios coletados por intermédio de dois
estudos de caso. De acordo com GIL (1991), a pesquisa exploratoria nada mais € que aquela
que busca por meio do seus métodos e critérios uma maior familiaridade entre o pesquisador e
o tema pesquisado. Por ser uma pesquisa bastante especifica, pode- se afirmar que ela assume
a forma de um estudo de caso, sempre em consonancia com outras fontes que dardo base ao
assunto abordado, como ¢ o caso da pesquisa bibliografica e das entrevistas com pessoas que

tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado.

Para Malhotra (2001, p.106), a pesquisa exploratoria “¢ um tipo de pesquisa que tem
como principal objetivo o fornecimento de critérios sobre a situagdao problema enfrentada pelo
pesquisador e sua compreensdo”. Costumam ser de natureza qualitativa. Segundo Hartley
(1994) o estudo de caso consiste em uma investigacdo detalhada de uma ou mais
organizagdes, ou grupos dentro de uma organiza¢do, com vistas a prover uma andlise do

contexto e dos processos envolvidos no fenomeno em estudo.

Para Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa envolve uma abordagem
interpretativa do mundo, o que significa que seus pesquisadores estudam as coisas em seus
cenarios naturais, tentando entender os fendmenos em termos dos significados que as pessoas
a eles conferem. Collis € Hussey (2005) ensinam que na pesquisa qualitativa sao obtidos
dados como opinides, atitudes, sentimentos e expectativas e também, que nesse processo
de coleta de dados pode se fazer uso ainda, de informagdes sobre: preferéncias, habitos,

comportamentos e muitos outros fatores.

Segundo Mattar (1994), os dados de uma pesquisa s@o classificados em dois grupos:
dados primdrios sdo dados coletados com o proposito de atender as necessidades
especificas da pesquisa em andamento. As fontes basicas de dados primarios sdo o
fendmeno em si investigado e as pessoas que tenham informagdes sobre o fendmeno. Ja

os dados secundarios sdo aqueles que ja foram coletados, tabulados, ordenados e, as
10
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vezes, até analisados, e que estdo catalogados a disposi¢do dos interessados. As fontes

basicas de dados secundarios sdo a propria empresa, publicacdes, governos, instituicdes nao

governamentais e servigos padronizados de informacdes de marketing.

Os estudos de caso utilizados nesta pesquisa envolveram uma organizacao familiar do
setor agricola em Navirai, Mato Grosso do Sul e a empresa Jacto, empresa familiar
multinacional fundada na cidade de Pompéia, Sdao Paulo. Os dados do estudo de caso com a
organizacdo naviraiense foram coletados in loco com gestores e colaboradores da empresa,
com entrevistas ¢ observagoes. Ja os dados da Jacto foram coletados do livro “Caminhos e
Legados: O sucesso dos irmdos Nishimura na construcdo de uma empresa familiar exemplar”
de Marilia de Camargo Cesar (CESAR, 2018) que conta a histéria da familia Nishimura,

consequentemente, da Jacto, além de informacdes do Portal da empresa.

3.1 Breve Descriciao da Organizacido Familiar do Setor Agropecuario em Navirai

A empresa analisada ¢ uma empresa familiar localizada em Navirai- Mato Grosso do
Sul, que atua no setor agropecudrio. Foi fundada em 1988 e sua gestdo ¢ liderada pelo
fundador, sua esposa e dois filhos, que também sdo s6cios da empresa. Um dos filhos fica
responsavel pela agricultura e atua em sua fungdo na empresa desde 2017, e o outro filho pela
pecuaria que atua em sua fungdo desde 2019. Trata-se de uma empresa familiar tradicional,

pois apenas os familiares administram a empresa.

A empresa atua no cultivo de soja e milho e na compra e venda de gado. Ao longo
dos anos a empresa esta crescendo e se modernizando, ¢ considerada uma empresa familiar
de grande porte, onde emprega mais de 100 funcionarios. Possui fazendas em Mato Grosso do
Sul, Mato Grosso e no Paraguai. A empresa investe em tecnologia e equipamentos e cada vez
mais aumenta sua area plantada, sempre expandindo sua produgdo na agricultura. A producao
de soja e milho era exclusividade das fazendas em Navirai, no entanto, a partir da proxima
safra (2024/2025) sera expandida também para as fazendas do Mato Grosso. Os proprietarios
também sdo donos de um conjunto de silos de armazenagem de grdos e de uma fabrica de
racdo, onde compram a matéria prima, batem a racdo, vendem e também usam para consumo

proprio nas fazendas.

A empresa ¢ um exemplo no ramo agropecudrio, uma empresa comprometida com sua

11
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cultura e valores fortes que se modernizou ao longo dos anos. Os fundadores e seus filhos
trabalham juntos para garantir o sucesso da empresa, comprometidos com o trabalho duro,

dedicacgao e responsabilidade.

3.2 Breve descri¢cao da Organizacio Jacto

A Jacto foi fundada em 1948, em Pompéia, interior de Sdo Paulo, pelo imigrante
japonés Shunji Nishimura. Shunji era um homem trabalhador e visionario, que acreditava no
potencial da agricultura brasileira. Ele comegou a empresa com uma pequena oficina
mecanica, onde consertava equipamentos agricolas, e inicialmente, a empresa produzia

bombas d’agua e maquinas agricolas manuais.

Com o passar do tempo a Jacto expandiu sua linha de produtos e se tornou referéncia
em tecnologia de pulverizag¢do agricola, fabricando pulverizadores e outros equipamentos de
alta qualidade. Shunji entdo, em 1949 criou a primeira polvilhadeira agricola do Brasil. A
polvilhadeira era um produto inovador, que revolucionou a forma de aplicar defensivos
agricolas. O sucesso da polvilhadeira impulsionou o crescimento da Jacto, que rapidamente se
tornou uma das principais fabricantes de equipamentos agricolas do pais. A partir disso, na
década de 1970, a Jacto fez uma grande inovagdo langando a primeira colhedora de café do
mundo, a colhedora foi um sucesso estrondoso transformando a jacto na lider mundial do

mercado de colhedoras de café.

Nos anos seguintes, a Jacto continuou a crescer e inovar. A empresa langou uma ampla
gama de produtos, incluindo pulverizadores, colhedoras, pulverizadores de jato, plantadeiras,
pulverizadores de precisdo e equipamentos para jardinagem. Hoje a Jacto ¢ uma empresa
global e reconhecida internacionalmente exportando seus produtos para mais de 100 paises. A
empresa estd comprometida em desenvolver tecnologias que ajudem os agricultores a

produzir mais alimentos com menos recursos, de forma sustentavel.

3.3 Analise dos Dados

Foram criadas categorias de andlise para comparar os casos por aspectos comuns €
possiveis divergéncias. Para essa andlise utilizou-se a técnica de Matriz de Sintese proposta
por Botelho, Cunha e Macedo (2011). A matriz ¢ construida através da criagdo de um
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esquema tabular, no qual as colunas representam as categorias, temas ou topicos relevantes da
pesquisa, enquanto as linhas correspondem as diferentes fontes de informagdo, como os
trabalhos académicos revisados. Em cada célula da matriz, sdo registradas as principais
informagdes, conceitos, resultados ou insights relacionados a intersecdo entre a fonte

especifica e a categoria correspondente.

Ao preencher a matriz, os pesquisadores analisam as informacdes de cada fonte,
identificando pontos comuns, diferencas, nuances e contribui¢des individuais. Essa analise
comparativa e integrativa ajuda a destacar padrdes, tendéncias e lacunas no corpo de
conhecimento existente, permitindo uma compreensao mais profunda e abrangente do assunto

estudado.

Durante a analise dos dados, observou-se os seguintes aspectos fundamentais
(categorias de andlise) para a caracterizagdo da gestdo e governanga nessas empresas: (a)
Papel significativos dos fundadores e liderangas; (b) Influéncia dos valores familiares na
cultura organizacional; (c¢) Conflitos na sucessdo; (d) Profissionalizagdo com gestores
externos; (e) Poder e influéncia da familia nas decisdes; (f) Governanga formal/Conselho de
administracdo; (g) Governanga Informal/ Conselho familiar; (h) Comunicacdo (centralizada/

descentralizada).

Na se¢do a seguir apresentam-se os resultados desta andlise e a discussdo pertinente.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Foram examinadas duas organizacdes: a Jacto, atuante no setor agroindustrial, € uma
empresa familiar do setor agropecudrio sediada em Navirai, Mato Grosso do Sul. Tanto na
empresa familiar em Navirai quanto na Jacto, evidenciou-se a vital importancia da lideranga,
com os fundadores desempenhando um papel significativo na defini¢do da visdo, lideranga,
cultura e valores robustos das empresas. Isso permitiu que ambas crescessem de maneira

congruente com suas historias e trajetorias.

Sob essa perspectiva, Schein (1985) postula que a fung¢do dos lideres ¢ criar a cultura
desejada, juntamente com valores e objetivos comuns, pavimentando assim o caminho para o

desenvolvimento da denominada "cultura forte". Na abordagem da cultura como variavel, a
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objetivos estratégicos e a cultura, conforme destacado no Quadro 1.

Quadro 1: Organizacao Familiar Naviraiense VS Jacto

dos Fundadores e
Liderancas
(Sim/Nao)

desempenhou um
papel muito
importante no
estabelecimento
da visdo, lideranca
e valores da
empresa e ¢
influente nas
decisoes até o
momento.

gestores, na
organizagdo
familiar de Navirai,
sempre
sustentou-se uma
cultura forte
seguindo os
valores do
fundador.

responsavel pela
fundacdo em 1948
€ sua visdo e
lideranga foram
fundamentais para
seu crescimento e
sucesso.

Categorias de Organizacio Evidéncias Jacto Evidéncias Jacto
analise familiar Organizacio
Naviraiense Familiar
Naviraiense
Papel Significativo | Sim, o fundador De acordo com os | Sim, o fundador foi | Conforme

registrado no livro
(CESAR, 2018),
Nishimura era um
homem visionario
com valores fortes,
suas ideias e
valores estdo
presentes na Jacto
até hoje. A empresa
¢ reconhecida por
sua inovagao
tecnoldgica, seu
compromisso com
a responsabilidade
social e seu foco na
satisfacdo do
cliente.

Influéncia dos
valores familiares

A influéncia dos
valores familiares

Na empresa
familiar de Navirai,

A influéncia dos
valores familiares

Conforme
registrado no livro

podem ser
considerados
como fraco, pois
ainda se mantém a
figura do fundador
presente em boa

organizagdo, com
isso, ja estdo
encaminhados para
a sucessao,

conforme pdde ser

2010 quando o Sr,
Shunji faleceu.

na cultura ¢ alta, pois os as crengas € na cultura (CESAR, 2018), a
organizacional principios e valores organizacional da Jacto é uma
(Alta/Baixa) crengas podem ser | influenciam os Jacto ¢ alta. Sdo um | empresa que
transmitidos de comportamentos ¢ | dos principais valoriza a
geracio em personalidades dos | fatores que inovagao,
geracao. sucessores € contribuem para o qualidade, ética, e a
colaboradores, sucesso da sustentabilidade em
conforme pdde ser | empresa. suas culturas.
observado in loco Esses valores
pela autora. ajudam a criar um
ambiente de
trabalho positivo e
produtivo
Conflitos na Na empresa Na empresa Na empresa Jacto, Com isso, 0os
Sucessao familiar de familiar os os conflitos na conflitos geraram
(Forte/Fraco) Navirai, conflitos | sucessores ja sucessao foram incertezas do futuro
de sucessdo atuam na fortes, a partir de da empresa, além

de, prejudicarem a
imagem da
empresa,
dificultaram
tomadas de
decisdes

14




FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO DO SUL

CAMPUS DE NAVIRAI - CPNV
CURSO DE ADMINISTRACAO

parte das decisdes.

observado in loco
pela autora.

importantes,confor
me registrado no
livro (CESAR,
2018).

Profissionalizacdo | A empresa ainda Os cargos de Sim, a maioria dos | A Jacto acredita
com gestores nao se gestores sdo todos | cargos da empresa | que a combinagdo
externos profissionalizou ocupados pelos jacto € ocupada por | de experiéncia
(Sim/Nio) com gestores filhos. Conforme membros da familia | familiar e expertise
externos, os observado in loco Nishimura, mas externa ¢ essencial
cargos de gestdo pela autora e outros | também conta com | para seu sucesso. A
ainda sdo funcionarios da gestores externos experiéncia
ocupados por empresa. em sua equipe, familiar garante
familiares ligados como marketing, que a empresa
aos fundadores. vendas, finangas ¢ [ permanega fiel aos
operagdes. seus
valores,conforme
registrado no livro
(CESAR, 2018)
Poder e influéncia | Por ser uma Conforme Sim, os membros Na empresa Jacto

da familia nas

empresa que tem

entrevista feita

da familia

os cargos de

decisdes cargos de gestores | com um dos Nishimura também | lideranga também
(Alto/Baixo) ocupados apenas gestores. Na tém conhecimento | sdo ocupados
por familiares, é organizagao e experiéncia. Eles | predominantemente
alto o poder e familiar os cargos s30 responsaveis pelos proprietarios,
influéncia da de liderancga sdo pelas tomadas de conforme
familia nas ocupados pelos decis@o e garantem | registrado no livro
decisdes. proprietarios, isso | que a empresa (CESAR, 2018), o
da controle permaneca fiel aos | que indica alto
significativo de seus valores e poder e influéncia
todas as tomadas principios, e que da familia nas
de decisdo. continue a ser um decisdes.
sucesso.
Governanca Na organizagdo Na organizagdo Na empresa Jacto a | Conforme visto no
formal/Conselho de | familiar familiar é utilizada | governanga formal | livro (CESAR,
Administracio Naviraiense a a governanga ¢ existente. 2018), na Jacto ha
(existe/inexiste) governanga informal. governancga formal
formal ainda é Conforme pois eles seguem
inexistente. observado pela um conjunto de
autora e nas regras €
entrevistas com regulamentos
funcionarios da estabelecidas para
empresa. orientar e controlar
a organizacao.
Contando com
conselho executivo
e fiscal.
Governanca Na organizagio Conforme Na empresa Jacto a | Conforme visto no
informal/Conselho | familiar observado pela governanca livro (CESAR ,
familiar Naviraiense a autora e por informal ¢é 2018), na empresa
(existe/inexiste) governanga intermédio das inexistente. Jacto ¢ utilizada a
informal se entrevistas com governanca formal
considera funcionarios da com um conselho

existente, com
uma espécie de
conselho

empresa,
na organizagao
familiar se aplica a

fiscal e um
conselho executivo.
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composto pelos
filhos ¢ o
fundador, em
casos de decisoes
mais importantes
e estratégicas..

governanga
informal, pois as
tomadas de
decisdes sdo
baseadas nas
relagdes
interpessoais e
cultura

organizacional.
Comunicacao Na empresa Conforme Na empresa Jacto, Conforme visto no
(centralizada/desce | familiar de observado in loco eles adotam uma livro (Cesar ,2018),
ntralizada) Navirai a pela autora, na abordagem mais na Jacto eles
comunicagdo ¢é empresa familiar centralizada, com garantem que a
descentralizada, de Navirai, como a | informagdes e mensagem seja

pois a troca de
informagdo e a
tomada de decisdo
ocorre de forma
distribuida. O
fundador nédo é a
autoridade central,
os filhos possuem
alguma autonomia
e tomam decisdes
individuais.

comunicagio é
descentralizada,
ndo sdo tomadas
todas as decisdes
em conjunto, cada
gestor toma
decisoes diferentes
dependendo do
problema da
organizagao.

decisdes fluindo
por meio de uma

autoridade central.

consistente e
coerente, a
comunicagao
alcance todos os
publicos-alvos da
empresa.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2023).

Conforme evidenciado no Quadro 1, é notavel a marcante influéncia dos valores na
cultura organizacional de ambas as empresas. Esses valores ndo apenas representam
elementos fundamentais para o sucesso empresarial, mas também funcionam como
diferenciais, crengas e caracteristicas transmitidas de geracdo a geracdo. Na teoria
organizacional, a cultura ¢ considerada um elemento-chave que determina a direcdo que a
organizacao deve seguir. Portanto, se a transmissao da cultura for interrompida, a empresa
perdera sua capacidade de orientagdo e alcance de objetivos (SELDIN; RAINHO;
CAULLIRAUX, 2003).

A empresa familiar agropecudria de Navirai adota uma abordagem tradicional, onde os
negocios sdao gerenciados exclusivamente pelos membros da familia, composta pelo fundador
e seus dois filhos. Esses membros exercem controle total sobre a empresa, sendo os
responsaveis por todas as decisdes. Apesar de caracterizada como uma gestao informal devido
ao numero limitado de membros familiares envolvidos, cada um designado para uma area
especifica, todos acabam se envolvendo em todas as areas, abrangendo tanto a agricultura
quanto a pecuaria. Essa gestdo também incorpora uma governanga informal, pois as tomadas
de decisdes sdo baseadas em relagdes interpessoais e cultura organizacional.
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De acordo com P3K (2018), a separacao dos interesses familiares dos interesses da
empresa ¢ uma dificuldade comum, destacando a importancia de definir claramente os papéis
desde o inicio. O equilibrio entre intimidade familiar e ambiente de trabalho ¢ crucial, e a falta
desse equilibrio pode levar a conflitos, conforme observado por VBMC (2021), que destaca

as guerras familiares como uma das principais dificuldades nas empresas familiares.

A comunicacdo na empresa ¢ descentralizada, pois a troca de informagdes ¢
distribuida, ¢ a tomada de decisdes ¢ compartilhada entre os filhos e o fundador, que nio atua
como a unica autoridade central. Embora existam profissionais em varios setores na empresa,
as decisdes centrais sao predominantemente tomadas pelos filhos e pelo fundador. Na empresa
familiar de Navirai, a comunicacdo livre coexiste com a centralizacdo decisoria, onde gestores

preferem concentrar as decisdes, mesmo comunicando-se abertamente.

Em relagdo a sucessao, ndo ha conflitos evidentes na empresa familiar de Navirai, uma
vez que a figura do fundador ainda esta presente, e os sucessores ja desempenham fungdes na
organizacao, estando encaminhados para o processo de sucessdo. Embora seja comum em
empresas familiares enfrentarem desafios relacionados a falta de separagdo entre o pessoal e o
profissional, Cheng (2014) destaca que a discordia familiar pode resultar em diversas
desvantagens, como conflitos, bloqueios na tomada de decisdo, falta de comunicagao interna e
descontrole em varias areas operacionais, ressaltando a necessidade de gestao eficaz de

conflitos para evitar impactos negativos no sucesso da empresa.

Ja a empresa Jacto enfrentou conflitos de sucessdo, especialmente apods o falecimento
de seu fundador. Essa situacdo ¢ evidenciada pelo fato de a gestdo ser realizada pelos irmaos,
e pela falta de preparacdao da familia para assumir a lideranga da empresa no futuro, mesmo
cientes de que, eventualmente, o patriarca ndo estaria mais presente. Embora a maioria dos
cargos seja ocupada por membros da familia Nishimura, a Jacto também integra profissionais
gestores externos, acreditando na importancia da combinagdo de experiéncia familiar e

expertise externa para o sucesso organizacional.

Conforme destacado por Ribeiro (2013), a profissionalizacdo envolve a separagdo do
patrimonio da responsabilidade pela gestdo, demonstrando preocupacdo com o futuro da
empresa, a protecdo da saude da familia e a sobrevivéncia da sociedade. Esse processo
implica a criagdo de regras gerais aplicaveis a todos os envolvidos, sejam socios, herdeiros,

gestores ou colaboradores, visando principalmente a perpetuacdo do negocio. Ricca, Saad e
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Dezan (2019) ressaltam que a profissionaliza¢do ndo consiste apenas em normas, mas também
na definicdo de regras e politicas para gerenciar colaboradores, envolvendo ndo apenas
treinamento técnico, mas também educacdo corporativa e alinhamento com a cultura da

empresa.

Diferentemente da organizacdo familiar naviraiense, a Jacto ¢ mais receptiva a
opinides e estratégias provenientes de colaboradores ndo familiares. No entanto, as decisdes
cruciais ainda permanecem sob o controle da familia. A governanca da Jacto é formal,
seguindo um conjunto de regras e regulamentos para orientar e controlar a organizagao,

incluindo a existéncia de um conselho fiscal e um conselho executivo.

A gestao eficiente, segundo Casillas, Vazquez e Diaz (2007), estd intrinsecamente
ligada a uma governanga eficaz, destacando a relevancia do controle na empresa familiar.
Nesse contexto, ¢ estabelecido o conselho familiar, composto por membros da familia, cujo
proposito € discutir politicas e mecanismos para enfrentar possiveis conflitos entre objetivos

empresariais e familiares.

Por fim, a empresa Jacto adota uma comunicagdo centralizada, onde informagdes e
decisdes fluem por meio de uma autoridade central. Isso assegura consisténcia e coeréncia na
mensagem, alcangando todos os publicos-alvos da empresa. No entanto, essa abordagem pode
dificultar a inovacdo, pois hd uma tendéncia a padronizagdo de processos e estratégias pela

familia.

Em suma, a sucessdo em empresas familiares emerge como um processo intrincado,
suscetivel a conflitos e incertezas, onde a presenga central do fundador pode deixar um
significativo vacuo de poder e lideranga. Diante desse cendrio, preparar a empresa para a
sucessdo se revela crucial, visando assegurar a continuidade dos negdcios e o sucesso futuro
da organizacdo. Os resultados da pesquisa ressaltam a imperatividade da organizagdo familiar
de Navirai, MS, se antecipar e efetivamente se preparar para a sucessao, considerando a
possivel auséncia do fundador e os conflitos decorrentes desse processo. Essa preparagdo
engloba o desenvolvimento de um sdélido plano sucessorio, o investimento no treinamento e
desenvolvimento dos sucessores, ¢ a perpetuacdo do legado da cultura empresarial. A
experiéncia da empresa Jacto serve como um exemplo, evidenciando a importancia dessas
praticas para uma transi¢do suave e eficaz na liderancga, preservando os valores essenciais que

sustentam a identidade e o sucesso duradouro da organizagao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do proposito delineado, este estudo se dedicou a caracterizagdo dos sistemas de
governanga e gestdo em empresas familiares brasileiras, com um foco especifico nas
experiéncias da Jacto e da organizacdo familiar de Navirai-MS. A revisdo de literatura
permitiu identificar os principais desafios enfrentados por empresas familiares, como a

sucessdo, os conflitos de interesse e a gestdo dos relacionamentos familiares.

A trajetoria da Jacto, marcada por processos complexos de sucessdo e enfrentamento
de conflitos de gestdo, proporcionou insights valiosos sobre as estratégias adotadas e os
resultados obtidos. Notavelmente, a empresa registrou um crescimento significativo e sucesso
apdés a sucessdo, evidenciando a eficacia das estratégias implementadas. Em contraste, a
organizacao familiar de Navirai-MS ainda nao experimentou formalmente o processo de
sucessdo, mantendo a presenga marcante do fundador, embora seus sucessores ja
desempenhem papéis na organizagdo. Esse cenario destaca desafios na gestao, apontando para
a urgéncia de um processo de gestdo mais estruturado e profissionalizado. A gestao
organizada, a profissionalizagdo e a separacdo de interesses pessoais emergem cOMo
elementos cruciais para mitigar conflitos e superar dificuldades nesse contexto especifico de

empresa familiar.

A andlise revela que a adog¢do de praticas de governancga ¢ fundamental para superar os
desafios mencionados. Essas praticas visam garantir transparéncia, equidade e
responsabilidade na gestdo de empresas familiares, contribuindo para aprimorar a eficécia da
gestdo, reduzir conflitos, preparar-se para a sucessdo e fortalecer a transparéncia na
comunica¢cdo e divulgagdo de informagdes. Portanto, a implementagdo de praticas de
governanga se apresenta como uma via promissora para empresas familiares, proporcionando
alicerces solidos para enfrentar os desafios inerentes a esse modelo de gestdo e contribuindo

para s€u Sucesso a IOI’IgO prazo.

As duas empresas familiares, a organizagdo agropecuaria em Navirai-MS e a Jacto,
apresentam diferencas notdveis em varios aspectos, evidenciando distintas abordagens em sua
gestdo e governanca. Na comunicacdo, a empresa de Navirai adota uma abordagem
descentralizada, promovendo troca distribuida de informacgdes e decisdes autdnomas pelos

filhos e pelo fundador. Em contrapartida, na Jacto, a comunicagdo ¢ mais centralizada, com
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informagdes e decisdes fluindo por meio de uma autoridade central, buscando consisténcia na

mensagem, mas possivelmente limitando a inovagao pela padronizagao.

No quesito profissionalizagdo, a organizacao de Navirai ainda ndo se profissionalizou
completamente, mantendo cargos de gestdo ocupados por familiares. Ja a Jacto adotou uma
abordagem mais profissionalizada, incorporando gestores externos em areas estratégicas,

acreditando na combinagdo de experiéncia familiar e expertise externa.

Quanto a sucessdao e conflitos, a empresa de Navirai enfrenta a auséncia de um
processo formal de sucessdo, com a figura do fundador ainda presente, enquanto os sucessores
j& atuam na empresa, aumentando o potencial para conflitos familiares. A Jacto, por sua vez,
passou por conflitos de sucessdo apds o falecimento do fundador, mas adotou estratégias

eficazes para equilibrar a participagcdo de membros familiares e gestores externos.

No ambito da governanca formal e informal, a empresa de Navirai opera
principalmente com governanga informal, mantendo um conselho composto por filhos e o
fundador para decisdes estratégicas. A Jacto, em contrapartida, implementou uma governanga

formal, com conselhos executivo e fiscal, seguindo regras e regulamentos estabelecidos.

No tocante ao poder e influéncia da familia, ambas as empresas indicam uma alta
influéncia da familia nas decisdes, com cargos de lideranga predominantemente ocupados por
membros da familia Nishimura na Jacto, e exclusivamente por familiares na organizacao de

Navirai.

Este estudo possui algumas limitagdes. Primeiramente, a pesquisa se baseou em dois
estudos de caso, o que pode restringir a generalizacdo dos resultados. Além disso, a coleta de
dados primdrios para a organizagdo em Navirai-MS foi realizada in loco, podendo ser

influenciada por fatores contextuais especificos.

Sugere-se que pesquisas futuras explorem um nimero mais amplo de empresas
familiares para fornecer uma visdo mais abrangente dos sistemas de governanga e gestdo.
Além disso, investigar o impacto de fatores culturais e regionais nas praticas de governanga
pode enriquecer a compreensdo dessas dindmicas. Estudos longitudinais também poderiam

oferecer insights sobre a evolugdo dessas praticas ao longo do tempo.

Em suma, embora este estudo tenha proporcionado uma compreensao inicial das

diferencas e semelhancas entre as duas empresas familiares, ha espago para pesquisas mais
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aprofundadas e abrangentes para fortalecer as conclusdes obtidas.
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