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Resumo

A presente pesquisa dedicou-se a diagnosticar a gestao administrativa em empresas familiares da regido do Vale
do Jaguari/RS. Metodologicamente, a pesquisa classifica-se como descritiva tendo sido operacionalizada por
meio de levantamento do tipo s#rwey junto aos gestores das referidas empresas. Os principais achados indicaram
que, por mais que a maioria das empresas familiares investigadas sejam de pequeno porte, elas priorizam uma
adequada gestdo administrativa por meio das funcdes de planejar, organizar, dirigir e controlar fazendo a “licio
de casa”. Observou-se, por meio da afericio das menores médias, que apenas a fun¢do administrativa “controle”
precisa de mais atencio da gestdo empresarial.

Palavras-chave: Empresas familiares. Planejamento. Organizagdo. Dire¢dao. Controle.

Abstract

This research was dedicated to diagnosing administrative management in family businesses in the Vale do
Jaguari/RS region. Methodologically, the research is classified as descriptive and was cartied out through a survey
with the managers of the aforementioned companies. The main findings indicated that, although the majority of
family businesses investigated are small, they prioritize adequate administrative management through the
functions of planning, organizing, directing and controlling by doing “homework”. It was observed, through the
measurement of the lowest averages, that only the administrative function “control” needs more attention from
business management.

Keywords: Family businesses. Planning. Organization. Direction. Control.
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Introducgao

As empresas, de modo geral, enfrentam desafios comuns a qualquer empreendimento, tais como, conflitos
interpessoais, concorréncia, instabilidades no clima organizacional, gestio de conhecimento e dificuldades
financeiras. Contudo, para uma empresa familiar, além de todos estes obsticulos, ha também dificuldades que
surgem devido as suas caracteristicas intrinsecas. Essas organizacoes frequentemente niao conseguem desvincular
as dindmicas familiares da tomada de decisdo profissional, o que gera uma série de turbuléncias que gradualmente
comprometem a gestdo e, consequentemente, a sustentabilidade do negécio.

Segundo Martins ez al. (1999, p.17- 18) “as origens das empresas familiares brasileiras se deram por meio da
capitania hereditaria, primeira forma de empreendimento privado”. Adicionalmente, os autores (1999) concluem
que “as capitanias, como dizia o nome, eram hereditarias, ou seja, podiam ser transmitidas por heranca”. Logo
ap6s, houve um grande movimento imigratério; varias familias chegaram de diversos lugares do mundo, como
Italia, Japao, Espanha, Alemanha etc., tendo como sua principal caracteristica a familia e a sua imagem patriarcal,
depositando nos filhos expectativas pessoais, para que pudessem absorver o lado administrativo da organizagio
familiar e conquistar o que os pais ndo conseguiram (Pousa et al., 2005).

A regido em que o estudo em questio foi conduzido consiste no Vale do Jaguari, que de acordo com o Plano
Estratégico de Desenvolvimento 2015-2030 (elaborado pela Secretaria do Planejamento, Governanca e Gestio),
ocupa uma drea territorial de 11.254,08 Km? O Vale é composto por nove cidades: Cacequi, Capao do Cipd,
Jaguari, Mata, Nova Esperanca do Sul, Santiago, Sdo Francisco de Assis, Sao Vicente do Sul e Unistalda — ambas
localizadas na regido central do estado do Rio Grande do Sul. Em extensdo territorial, os municipios de Sao
Francisco de Assis, Santiago e Cacequi representam 04% da area total da regido. Esta regido apresenta uma
populacio de pouco mais de 100 mil habitantes onde o principal centro urbano é Santiago, com uma populagiao
de cerca de 49 mil habitantes, seguido por Sdo Francisco de Assis, Cacequi e Jaguari, com populagdes na faixa de
10 a 20 mil habitantes. Os municipios restantes sio de pequeno porte, com popula¢oes abaixo de 10 mil
habitantes.

O Vale do Jaguari apresenta uma realidade permeada pela tradicio em empreender e criar organizagdes que sio
geridas por membros de uma mesma familia. O Vale destaca-se pelas fabricas, como na regiao de Nova
Esperanca do Sul/RS, onde os curtumes fazem da cidade uma referéncia pela fabricagiao de botas e artefatos de
couro. Muitos dos empreendimentos destas cidades derivam da agricultura familiar, tanto Jaguari quanto Cacequi
se destacam pela producdo vitivinicola. F sabido que a gestio de uma empresa familiar é complexa, pois
geralmente os valores pessoais e familiares podem influenciar significativamente a profissionalizagdo, sucessio,
inovagdo e os processos administrativos (Zapata-Cantu et al., 2023). Na gestio profissionalizada, as decisdes sdo
baseadas em critérios técnicos, objetivos e racionais. Em contraste, na gestdo tradicional familiar, essas decisGes
também sao influenciadas por aspectos emocionais e afetivos (Werner, 2004).

Embora existam varios indices comprovando que hd uma grande chance de encerramento de empresas
familiares, ha também varios exemplos de organizacOes que seguem crescendo e até mesmo aumentando seu
capital. Estas empresas tendem a focalizar no crescimento a longo prazo e em estratégias conservadoras, o que
pode levar a retornos maiores ao longo do tempo e a um desempenho sustentado mesmo diante de crises
econémicas, comprando outras empresas ¢ desenvolvendo-se com maestria (Decker & Giinther, 2017). Para
conseguirem tais feitos, as empresas familiares vém buscando estratégias, como: se organizar, profissionalizar a
gestdo, abertura de capital, melhoria na tecnologia, reduc¢io no nimero de familiares na gestiao e transferir tal
responsabilidade para conselhos administrativos (Moreira Junior & Neto, 2007).

Dado o exposto e buscando aprofundar as investigacdes existentes na literatura sobre a gestdo em empresas
familiares, definiu-se como objetivo para esta pesquisa diagnosticar a gestdo administrativa das empresas
familiares da regiio do Vale do Jaguari/RS. Para tanto, o presente estudo encontra-se segmentado em cinco
secoes. Além desta introducdo, tem-se a revisio da literatura, procedimentos metodolégicos do estudo,
apresentacdo ¢ analise dos resultados e as consideragbes finais. Ao final, sdo elucidadas as referéncias
bibliograficas utilizadas ao longo do estudo.
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Gestio em Empresas Familiares

As empresas familiares tém desempenhado um papel crucial no mundo dos negécios ha muitos anos. Apesar de
sua complexidade, sdo fundamentais para o desenvolvimento e a manutencio da sociedade. A pandemia por
Covid-19, mencionada por Rocha e Pelogio (2023) como um evento que impds grandes desafios a sobrevivéncia
dos negdcios, destacou a capacidade dessas empresas de tesolver problemas complexos mais rapidamente do que
as empresas ndo familiares. Essa agilidade se deve a sua proximidade com os processos e a gestdo da empresa,
bem como a sua extensa rede social, tanto interna quanto externa, que lhes permite responder rapidamente as
necessidades do mercado com decisGes ageis e adaptativas (Zapata-Cantu et al., 2023).

Segundo Lodi (1987), o processo de gestdio em uma empresa familiar envolve muitos mitos, inclusive a ideia de
que o ambiente de trabalho deve tentar reproduzir a harmonia do lar, sendo um local onde nio ha disputas e
conflitos. Uma vez que, para evitar grande parte dos desentendimentos que ocorrem em empresas familiares,
estas precisam adotar medidas em busca da profissionalizagio de sua gestio. Segundo Werner (2006),
profissionalizar a gestdo significa incorporar principios rigorosos e processos administrativos claros,
fundamentados em preceitos de responsabilidade social e integragdo no contexto empresarial com todos os
acionistas, sejam eles membros da familia ou nio.

Para tanto, administrar consiste no processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso dos recursos
organizacionais para alcancar determinados objetivos de maneira eficiente e eficaz (Chiavenato, 2004). Em
seguida, serdo teoricamente discutidas as fun¢Ges administrativas, fundamentais na gestio administrativa familiar.

Planejamento

Apesar da crescente popularidade do planejamento na pratica organizacional, a quantidade de publica¢oes
académicas sobre o tema tem diminuido drasticamente, fazendo com que esta aparente inconsisténcia entre a
popularidade do planejamento estratégico na pratica e seu declinio no ambito académico suscite maiores
investigacoes (Wolf & Floyd, 2017). O planejamento desempenha um papel central nas empresas, pois ¢ um pré-
requisito para uma gestdo bem-sucedida e fundamental para a organizacdo e viabilidade das atividades
empresariais (Kareska, 2023).

O planejamento pode ser visto como um processo que busca alcangar os objetivos desejados de uma forma mais
eficiente e efetiva por meio do melhor direcionamento de esforcos e recursos pela organizacio (Oliveira, 1990).
Seu conceito engloba o processo de definigio dos objetivos organizacionais a serem alcancados e dos
mecanismos para atingi-los, por meio da interferéncia na realidade, com a inten¢do de passar de uma situacio
conhecida para uma situagio desejada, dentro de um intervalo de tempo previamente definido, em que as
decisGes tomadas agora, afetardo o futuro da organizacao (Maximiano, 1995).

Considerando os grandes niveis hierarquicos de uma organizacgido, ¢ possivel citar trés tipos de planejamento
existentes, conforme preconiza Oliveira (1996): o planejamento estratégico, o titico e o operacional. O
planejamento estratégico, de acordo com Wolf e Floyd (2017), caracteriza-se por sua periodicidade e sugerida
formalizagdo buscando influenciar a direcfio estratégica de uma organizagio por um periodo determinado. Um
dos propositos contempla a coordenacdo e integracio de decisOes estratégicas deliberadas e emergentes
servindo-se de niveis diferentes de formalizacio, regras e procedimentos explicitos que garantam a consecugio
dos planos (Wolf & Floyd, 2017).

Tomando como ponto de partida o desenvolvimento do planejamento estratégico, parte-se para a traducio dos
planos nos demais niveis hierarquicos (tatico e operacional), conforme caracterizado no Quadro 1 adiante.
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Quadro 1 — Niveis do Planejamento

Tipos de

. Caracteristicas Basicas
Planejamento

Processo gerencial, que permite ao administrador efetuar o norteamento da organiza¢io no sentido de
permitir otimizar a relacido entre a organizacdo e o ambiente em que estd inserida. SAo tomadas as
decisoes estratégicas, que decorrem de informagdes ndo programadas, de ampla perspectiva,
Estratégico | antecipatorias e ndo rotineiras, para auxilio a administracdo estratégica que, normalmente, desenvolve
metas globais, estratégias, politicas e objetivos, dentro do planejamento estratégico da organizagao.
Além disso, monitora o desempenho estratégico e o norteamento, nos diversos ambientes — politico,
econémico e competitivo — que cercam a organizagao.

Objetiva otimizar apenas um determinado departamento da organizacio, agregando informacdes de
apenas uma area de resultado e nio de toda a organizacdo. As informagdes que servirdo para o
planejamento tatico envolvem informagoes nido programadas, concentrando-se em um nivel médio de
Tatico decisdo, pois desenvolvem planos de curto e médio prazo. Durante o planejamento titico, sdo
efetuadas programacbes e orcamentos, determinagdo das politicas, procedimentos e objetivos de
negoécios para as varias subunidades da organizacio, bem como a distribuicdo de recursos e
monitoramento dessas subunidades.

Constitui-se na formalizacio das metodologias de desenvolvimento e implantacio estabelecidas na
organizacio. As decisGes operacionais necessitam de programacao prévia e detalhamento por meio de
Operacional | planos organizacionais de curto prazo. Nesse nivel, ¢ implantado o plano de a¢do da organizacio, de
forma a contemplar o custo/beneficio para a organizacio. E pelo planejamento operacional que se
efetua o monitoramento das atividades basicas da organizacio.

Fonte: Oliveira (1996, 2004); O’Brien (2002); Naliato e Passos (2006); Carmo e Pontes (2006)

Em sintese, o planejamento ¢ essencial na gestdo administrativa familiar, pois envolve a antecipa¢io de agdes e
decisOes para estabelecer objetivos claros, definir os meios e recursos necessarios para alcanca-los de forma
eficiente, e trabalhar na direciio da visdo de futuro e cumprimento da missdo da empresa (Lorenzett et al., 2020).
Sua importancia reside em garantir a direcdo certa, minimizar riscos e aproveitar oportunidades, promovendo a
continuidade e o sucesso do negdcio familiar.

Organizagao

A funcdo administrativa “organizacdo” pode ser caracterizada como a reunido de pessoas constituida
ordenadamente em prol do alcance de objetivos em comum (Lacombe & Heilborn, 2003). Teixeira (1981)
contribui de modo atemporal ao elucidar que a organizagdo consiste na func¢do de reunir os diversos recursos e
fatores necessarios para a consecucio dos planos, apds a sua determinacdo. Outrossim, é necessario estabelecer
uma estrutura organizacional por meio da qual os gestores e subordinados serdo coordenados elaborando
sistemas e normas para executar os projetos especificados nos planos. A natureza unica das empresas familiares
faz delas um contexto relevante para explorar a nogdo de estrutura organizacional (Ahmad Tipu, 2023).

Na gestdo de empresas familiares, a funcido da organizacio é fundamental, pois envolve a definicao clara de
estruturas e hierarquias que facilitam a coordenacio e a comunicagdo entre os membros da familia e outros
colaboradores. A revisio da literatura indica que empresas familiares com estruturas organizacionais claras
podem aperfeicoar a construcio de legado, a orientacdo empreendedora e a eficiéncia, contribuindo para sua
longevidade e desempenho (Ahmad Tipu, 2023).

Outro reflexo positivo atribuido a essa funcdo é a melhor adaptacio as transi¢bes mercadolégicas e manutencao
da vantagem competitiva por meio da formalizacdo de processos e criagdo de departamentos funcionais
(Chrisman et al., 2012). Em sintese, a organiza¢do dentro das empresas familiares nao sé promove a ordem e a
clareza, mas também contribui para a sustentabilidade e o sucesso a longo prazo do negécio.

Direcao

A importancia da lideranga e o papel crucial dos tomadores de decisdes na condugio e sucesso das empresas tém
estado no centro do debate econémico hd muito tempo (Mullins & Schoar, 2016). A fun¢io de dire¢io, no
contexto administrativo, esta passando por uma significativa transformacao, refletindo a evolugio nas praticas de
lideranca e gestio de pessoas promovendo uma abordagem mais integrada e empatica na condugio das equipes
(Sobral & Furtado, 2019). Segundo Chiavenato (2004), a maneira de dinamizar a organizagdo, fazer as coisas
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acontecerem, servir ao cliente, gerar valor e produzir e distribuir resultados relevantes para todos os envolvidos
esta passando por mudancas e o reajustamento das relacdes de poder e crescimento do empowerment sio fatores
fundamentais por tras dessas transformacdes.

Conforme Sobral e Furtado (2019) tudo isso estd mudando 4 medida que os novos atranjos organizacionais
mostram-se menos hierarquizados e mais colaborativos. O paradigma de lideranca da era industrial que retrata o
lider como um herdi responsavel por definir e comunicar estratégias, inspirar e recompensar, enquanto os
liderados sdo considerados passivos e moldaveis, fica cada vez mais obsoleto (Sobral & Furtado, 2019). O novo
papel da administracdio é promover a instabilidade necessaria para revelar potencialidades latentes e criar
condicbes que favorecam o aprendizado e a troca de informacdes por meio das interagdes. Trata-se de
questionar permanentemente o Jfatus guo. Com o objetivo de reunir e resumir os principais elementos que
tradicionalmente compdem o escopo da funcio de dire¢ido, apresenta-se o Quadro 2 a segui.

Quadro 2 — Elementos do processo de diregiao

Elementos Descrigdo
e Interpessoais: relacionamento, comunicagao, percepgao, persuasao e empatia.
Habilidades do e De tomada de decisido: Visdo sistémica, diagnéstico, prognostico, criatividade e flexibilidade
lider para adapta¢io as mudangas.

e Técnicas: conhecimento.

e Coercio: uso do medo ou ameaca de punicio;

e Recompensa: reconhecimento perante meta alcangada;

Tipos de poder e Autoridade: poder resultante da posi¢ao ocupada na hierarquia formal da organizacéo;
articulado e Talento: poder derivado da peticia possuida por uma pessoa;

e Referéncia: poder detivado do catisma possuido por uma pessoa.

e Autocratico: o lider fixa as diretrizes e toma as decisdes sozinho;

. . e Democratico: o lider orienta, mas quem decide é o grupo;
Estilo de lideranga > q grupo;

e Liberal: o grupo tem total liberdade para tomar decisées. O lider assume o papel de
membro do grupo e atua somente quando ¢ solicitado.

e Orientado para tarefas: Os lideres enfatizam os aspectos técnicos do trabalho,
preocupando-se com o cumprimento das tarefas, das metas, dos prazos, do orcamento e

. dos padroes de qualidade;
Forma de acio . . . . .
e Orientado para pessoas: enfatizam as relagoes interpessoais; demonstrando interesse nas

necessidades de seus funcionarios e valorizando o desenvolvimento de sua equipe.

Fonte: Adaptado de Attadia (2007)

Dado o exposto, conclui-se que a mobilizacdo e gestdo de todos os recursos materiais e financeiros disponiveis
para produzir resultados efetivos estdo nas maos das liderancas nas empresas, que devem utilizar diversos
mecanismos para alcangar esse objetivo. A centralidade das pessoas no contexto organizacional as torna
responsaveis por trazer vida, inteligéncia, emocdo e acdo para a organizagio (Maximiano, 1995). Sdo os
colaboradores que asseguram a dindmica do negécio por meio de seus conhecimentos, habilidades e
competéncias (Chiavenato, 2012). Em outras palavras, nenhuma empresa pode operar sem as pessoas.

Focalizando no padrio estrutural da maioria das empresas familiares, evidencia-se um desafio as tendéncias
contemporaneas para a area de lideranca e gestdo de pessoas. Marconatto (2018) afirma que o papel de dirigir
convida os gestores de pequenas e médias empresas a sistematizar os negocios constantemente, buscando
diminuir a dependéncia de poucos funcionarios e personalidades para evitar que a empresa se torne instavel e
refém de uma gestdo operacional. Essa perspectiva contrapde-se aos ditames comportamentais emergentes, que
promulgam o empowerment e a fidelizagio de funcionarios, pois, em empresas com um numero reduzido de
colaboradores, colocar nas maos de poucos a operagio pode comprometer substancialmente a estabilidade
organizacional.

A proéxima se¢do trard a definicdo da dltima func¢do administrativa: o controle.
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Controle

Define-se controle como o processo sistematico de monitoramento das atividades de uma organizagao, de forma
consistente com as metas estabelecidas no planejamento (Daft, 2005). O processo de controle fecha o ciclo
administrativo, possibilitando 4 organiza¢do tomar a¢des corretivas e implementar agdes de melhoria, mantendo,
assim, sua competitividade (Maximiano, 2004). A literatura aponta que o controle gerencial também pode
promover ganhos em termos de flexibilidade organizacional e melhoria no desempenho (Oyadomatri et al., 2023).

O controle é o aspecto administrativo que mais sofreu mudangas nos ultimos tempos. Segundo Chiavenato
(2004), a funcio sofreu sérias adequagoes e limitagdes em favor da liberdade e da autonomia das pessoas, além da
isen¢do de regras que balizam comportamentos e decisdes. As métricas de desempenho sio uma estratégia de
controle. Um sistema efetivo de medicdo de desempenho deve atender quatro finalidades, conforme Neely

(1998):
a) “Checar” posi¢io: Saber como o desempenho da organizacio estd e para onde esta indo;

4) Comunicar posi¢ao: Utilizar medidas de desempenho para comunicar desempenho e recompensar os
empregados;

¢) Confirmar prioridades: As medidas de desempenho apontam quais os pontos fortes e fracos da empresa,
identificando as prioridades de agdo; e

d) Compelir o progresso: Utilizar medidas de desempenho para modificar o comportamento das pessoas.

Complementando, Chiavenato e Sapiro (2009) apontam que o controle ¢ essencialmente um processo que
orienta a atividade realizada para um objetivo pré-estabelecido. A principal caracteristica do controle é avaliar se a
atividade monitorada esta atingindo ou nio os resultados esperados. No contexto do planejamento estratégico, a
funcio de controle é garantir que o desempenho real corresponda aos resultados planejados e desejados
previamente.

Além disso, a tecnologia tem revolucionado a fun¢io de controle nas organiza¢gbes modernas, trazendo
ferramentas mais sofisticadas para monitoramento e analise de desempenho. O uso de tecnologias como anélise
de big data e sistemas de informagio integrados permite um controle mais preciso e em tempo real, facilitando a
tomada de decis6es informadas e a implementacdo de estratégias corretivas de maneira mais agil (Bjérkdahl &
Holmén, 2019). Os autores (2019) destacam que a digitalizacio estd reconfigurando a func¢do de controle,
exigindo uma adaptacio continua das praticas e estratégias de controle para maximizar os beneficios e mitigar os
desafios associados as novas tecnologias.

Os procedimentos metodolégicos adotados na pesquisa serdo apresentados na préxima se¢ao.

Procedimentos metodolégicos

Com o objetivo definido, o presente estudo caracteriza-se como sendo aplicado possuindo natureza descritiva e
abordagem quantitativa a partir da aplica¢do de questionarios. A popula¢io definida para este estudo configurou-
se nas empresas familiares da regido do Vale do Jaguati/RS, o qual abrange os municipios de Cacequi, Capao do
Cip6, Jaguari, Mata, Nova Esperanca do Sul, Santiago, Sdo Francisco de Assis, Sao Vicente do Sul e Unistalda —
conforme apresentado anteriormente. A amostra final obtida com a aplicacdo da pesquisa junto aos gestores de
empresas familiares da regidao do Vale do Jaguari/RS restou constituida por quarenta e trés empresas.

Para a coleta de dados foi utilizado um questionario, o qual foi direcionado para os gestores e colaboradores com
papel de gestdo nas empresas. O questionario foi elaborado com base no instrumento de pesquisa desenvolvido
no artigo intitulado ‘Modelo para avaliacdo da influéncia da familia no processo de gestdo de empresas familiares:
um estudo tedrico com base no processo administrativo’ dos autores Lesley Carina do Lago Attadia Galli, Rafael
Altafin Galli, Sheila Farias Alves Garcia e Erica Ferreira Marques.

O referido instrumento foi composto por trés se¢oes. A primeira se¢do dedicava-se a caracterizacao da empresa,
por meio de questionamentos que investigavam o setor de atuagdo, porte, nimero de colaboradores, ano de
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fundacio e membros da familia que participam da gestdo. A segunda se¢do investigava o perfil dos respondentes,
no qual questionou-se: funcio/cargo desempenhado, tempo na empresa, idade e nivel de escolaridade. A terceira
e dltima se¢@o foi subdividida em quatro dimensdes — Planejamento, Organizacdo, Direcdo e Controle — por
meio da apresentacdo de trinta e uma assertivas acerca da gestdo de empresas familiares solicitando que o
respondente indicasse seu grau de concordancia conforme a escala intervalar do tipo Likert de 5 cinco pontos,
sendo 1. Discordo totalmente e 5. Concordo totalmente. De modo adicional, detalha-se que a afirmativa de
nimero 23 (vinte e trés) pertencente ao construto “direcio” possui escala reversa.

Para os respondentes que nio obtiverem conhecimento acerca da afirmativa apresentada ou, ainda, nio se
sentirem aptos a responder, foi disponibilizada a opg¢do de resposta denominada “Nio se aplica (NA)”. A coleta
de dados se deu de duas formas: presencialmente e on/ine por meio da hospedagem do questionario no Google
Forms e postetior envio pelas ferramentas e-mail € WhatsApp — a fim de facilitar a coleta de dados em diferentes
municipios do Vale do Jaguati/RS. Os dados a serem analisados foram primeiramente tabulados numa planilha
eletronica e, posteriormente, analisados por meio de técnicas estatisticas descritivas univariadas e bivariadas.

Apresentagao e analise dos resultados

A presente se¢do serd dedicada a exposi¢do e discussdo dos principais resultados obtidos com a condu¢io da
pesquisa. Dessa forma, na sequéncia serdao elucidados o perfil dos respondentes, a caracterizacio das empresas e
o diagnéstico da gestdo administrativa nas empresas familiares a partir das assertivas dos constructos relativos as
quatro fun¢des administrativas: planejamento, organizagio, dire¢io e controle.

Perfil dos Respondentes

De modo a caracterizar o perfil dos respondentes que participaram desta pesquisa representando as empresas
familiares examinadas, algumas informagdes podem ser trazidas. Com relagdo ao nivel de escolaridade, observou-
se que 46% da amostra possui o Ensino Superior Completo, 26% possuem Ensino Superior Incompleto e 21%
dispdem de Ensino Fundamental Completo. Em menor nimero, configurando 7% da amostra, tem-se aqueles
que possuem Ensino Fundamental Incompleto. No que tange a faixa etéria, identificou-se que a maior parte dos
respondentes (42%) encontram-se na faixa etaria de 21 a 29 anos, seguidas por 19% da amostra possuindo entre
51 e 59 anos. Em menor quantidade (18%) encontram-se aqueles que possuem de 30 a 39 anos, (16%) de 40 a 49
anos e aqueles que possuem 60 anos ou mais (5%).

Quando questionados sobre as suas areas de atuagdo dentro das empresas, a maioria dos respondentes (77%)
afirmou atuar na geréncia das empresas, seguida por 19% dos respondentes responsaveis pelo atendimento ao
publico e, empatados com representatividade de 2% da amostra cada, estdo aqueles que atuam na drea de
marketing e contabilidade. Com relagdo ao tempo de trabalho na empresa, 37% da amostra afirmou estar na
empresa no periodo de 1 a 3 anos, 28% a mais de 10 anos, 16% de 3 a 5 anos, 12% de 5 a 10 anos e, por fim,
aqueles (7%) que trabalham de 1 a 12 meses na empresa.

Portanto, em linhas gerais, torna-se possivel afirmar que a maioria dos respondentes estdo de um a trés anos na
empresa, trabalham diretamente na 4rea administrativa, possuem ensino superior completo e possuem de vinte a
vinte e nove anos. Tal informa¢do demonstra que os jovens estdo assumindo gradativamente a gestio das
empresas familiares. A proxima se¢do serda dedicada a apresentar informagdes que ajudem na caracterizagdo dos
empreendimentos examinados. A Tabela 1 sumariza as caracteristicas da amostra.
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Tabela 1 — Caracteristicas da amostra

N=43 Percentual (%)
Nivel de Escolaridade Ensino Superior Completo 46%
Ensino Superior Incompleto 26%
Ensino Fundamental Completo 21%
Ensino Fundamental Incompleto 7%
Faixa Etaria 21 229 anos 42%
51 a 59 anos 19%
30 a 39 anos 18%
40 a 49 anos 16%
60 anos ou mais 5%
Area de Atuagio Geréncia T7%
Atendimento ao Pablico 19%
Marketing 2%
Contabilidade 2%
Tempo de Trabalho 1a3anos 37%
Mais de 10 anos 28%
3a5anos 16%
5a 10 anos 12%
12 12 meses 7%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

Caracterizagdo das Empresas

A caracterizagio das empresas investigadas, a partir da apresentagio de caracteristicas como o ramo de atuagido, o
porte, nimero de funcionarios, tempo de atuacio e numero de familiares que participam da gestdo, serd
apresentada nesta se¢io. Assim sendo, com rela¢do ao ramo de atuagido, tem-se que a maioria atua no ramo do
vestuario (46%), seguida de 26% que fazem parte do ramo alimenticio, logo apds estio as prestadoras de servigos
(16%) fazendo parte escritérios de contabilidade e oficinas mecénicas. Logo na sequéncia estd o ramo de beleza
com 5% em empate com o lazer. Por fim, foi citado uma papelaria, fazendo parte de outros (2%).

Segundo o resultado apresentado na pesquisa, mais da metade (63%) das empresas familiares que participaram
do estudo sdo empesas de pequeno potte, logo aparecem as empresas de médio porte, configurando 35% da
amostra. Por fim, apenas uma empresa de grande porte respondeu a pesquisa, sendo a mesma um curtume
localizado na cidade de Nova Esperanga do Sul/RS. No que tange ao nimero de colaboradores, foi possivel
identificar que 75% das empresas possuem de 1 a 5 colaboradores, seguidas por 9% que possuem de 5 a 10
colaboradores. Em menor quantidade (7%) tem-se as empresas que possuem de 10 a 20 colaboradores e de 20 a
50 colaboradores (7%). Por fim, verificou-se que somente uma empresa possui de 50 a 100 colaboradores.

Com relagio ao tempo de existéncia, observou-se que a maioria das empresas (30%) possui tempo de existéncia
de até cinco anos, enquanto 23% possuem mais de 20 anos de existéncia. Empatadas com 16% de
representatividade de amostra estdo as empresas que existem de 6 a 10 e 16 a 20 anos, e por fim, 14% da amostra
possuem de 11 a 15 anos de existéncia. Com relagido a quantidade de membros da familia que participam da
gestdo das empresas examinadas, tem-se os seguintes numeros: 47% afirmaram ter de 4 a 6 familiares na gestao
do negdbcio, seguidos por 38% que possuem de 1 a 3 familiares e, por fim, 15% com 7 a 9 familiares participando
da gestdao. A Tabela 2 sumariza as caracteristicas das empresas examinadas.
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Tabela 2 — Caracteristicas das empresas

N=43 Percentual (%)
Ramo de Atuagio Vestuario 46%
Alimenticio 26%
Prestadores de Servicos 16%
Beleza 5%
Lazer 5%
Outros 2%
Porte Pequeno 63%
Médio 35%
Grande 2%
Numero de Colaboradores 1a5s 75%
5210 9%
10220 7%
20 a 50 7%
50 a 100 2%
Tempo de Existéncia Até 5 anos 30%
Mais de 20 anos 23%
6a 10 anos 16%
16 a 20 anos 16%
11 a 15 anos 14%
Numero de Familiares na Gestido 4a6 47%
1a3 38%
729 15%

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

A proxima secdo serd dedicada a apresentacdo da gestdo administrativa nas empresas familiares a partir da
exposicio dos quatro elementos do processo administrativo, a saber: planejamento, organizagdo, dire¢do e
controle (PODC).

Gestiao nas Empresas Familiares

A partir da exposicio das assertivas sobre as quatro func¢des administrativas analisadas nesta pesquisa
(planejamento, organiza¢do, direcdo e controle), os respondentes puderam atribuir o seu grau de concordancia
sobre como elas sio conduzidas em suas empresas. A escala Likers de cinco pontos resolvia o seguinte: 1.
Discordo totalmente 2. Discordo 3. Nao concordo nem discordo 4. Concordo 5. Concordo totalmente. Incluiu-
se ainda a op¢do “NA. Nio se aplica”, para contemplar a falta de apropriacio sobre o item na concepgio do
respondente.

As préximas laudas irdo apresentar os resultados obtidos.

Planejamento

O planejamento ¢ a fun¢io que dita a a¢io de decidir antecipadamente o que, como, quando e quem deve fazer
algo dentro das organizacGes (Robbins, 1981) culminando na redu¢io das incertezas (Wolf & Floyd, 2017).
Portanto, a partir da exposicio aos respondentes de nove assertivas a respeito da primeira fun¢ao administrativa,
tem-se no quadro 3 a exposicao das médias obtidas.
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Quadro 3 — Médias do constructo 1. Planejamento

Assertiva Média
7.1 | As estratégias estdo delineadas de forma clara pela alta administracio. 3,39
1.2 | As estratégias estdo adequadas a organizacio. 3,92
1.3 | As estratégias sio de conhecimento da geréncia. 4,5
1.4 | Os objetivos e metas das dreas organizacionais estdo alinhados a estratégia geral. 39
1.5 | Os objetivos e metas das areas organizacionais estdo delineados de forma clara. 3,74
16 Os objetijfos e metas das areas organizacionais estdo adequados as necessidades da 3.92
organizacio.

1.7 | Os objetivos e metas das dreas organizacionais sio de conhecimento do nivel operacional. 3,01
1.8 | Os objetivos e metas estdo alinhados entre as dreas organizacionais. 3,94
1.9 | As estratégias, os objetivos e as metas da organiza¢io sdo formalizados num plano. 3,31

Média 3,80

Fonte: Autores (2024)

A partir da analise das médias, foi possivel constatar que a afirmativa acerca das estratégias da empresa serem de
conhecimento da geréncia (4,5), foi a variavel com maior média. As assertivas relacionadas ao alinhamento
organizacional também obtiveram médias altas, portanto pode-se concluir que as empresas familiares do Vale do
Jaguari/RS compreendem a importancia de se obter uma concordincia entre os setores e em todos os niveis
hierarquicos. Esse aspecto pode ser resultado das caracteristicas das empresas, majoritariamente de pequeno
porte e com poucos funcionarios. Nesses casos, o proprietario frequentemente desempenha multiplos papéis,
desde fungdes estratégicas até operacionais.

Contudo, a assertiva com menor média (3,31) do constructo tratava da formalizacio em planos das estratégias,
objetivos e metas da empresa. Essa informacdo remonta para a auséncia de uma institucionalizagdo das inteng¢des
estratégicas. Por se tratar de um processo ciclico, que engloba a participa¢io de toda a empresa, ¢ fundamental
que exista a consolidagio das estratégias, objetivos e metas num plano que culmine na gera¢do de uma cultura
organizacional de colaboragio em dire¢do ao atingimento de um objetivo comum (Lorenzett et al., 2020).

Frequentemente, a alta administracdo evita "perder tempo" com planejamento e prefere tomar decisdes sem
analisar os riscos. O planejamento estratégico ¢ crucial para compreender as mudangas ambientais, tanto externas
quanto internas, pois oferece insights sobre o cenario da empresa, identificando oportunidades e areas para
melhorias Wolf e Floyd (2017). Portanto, principalmente considerando a dinamicidade do mercado, ¢
fundamental realizar um planejamento estratégico para orientar eficazmente os esforcos organizacionais.

Organizagao

Segundo Drucker (1984), organizar consiste no desmembramento dos recursos organizacionais, sejam eles
tangfveis ou intangiveis, em prol do alcance dos objetivos estratégicos. Dada a conceituagio, coloca-se no
Quadro 4 adiante as médias obtidas a partir da exposi¢ao das assertivas do constructo aos respondentes.

Quadro 4 — Médias do construto 2. Organizacio

Assertiva Média

2.1 | A estrutura organizacional é adequada as necessidades da empresa 3,73
2.2 | A divisio do trabalho ¢ adequada as necessidades da empresa 4,13
2.3 | Os cargos sao ocupados de acordo com o perfil e competéncia necessarios a funcio 3,93
2.4 | A autoridade é centralizada na alta administracdo (dono, diretoria) 4,28
2.5 | As normas de conduta sdo claras e conhecidas pelos funcionarios 4,16
2.6 | Os procedimentos operacionais sio claros para os funcionarios 3,95
2.7 | A empresa tem flexibilidade para se adaptar as mudancas do ambiente 4,05

Média 4,03

Fonte: Autores (2024)
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De acordo com a anilise do quadro tornou-se possivel identificar que nas empresas familiares do Vale do
Jaguari/RS a gestdo se caracteriza por ser centralizada na alta administracio (proprietatio, diretoria). Nesse tipo
de gestdo, o lider analisa as alternativas e toma decisOes, que sio comunicadas posteriormente ao restante da
organizacdo. Leotta et al. (2017) corroboram essas descobertas, relatando que a centraliza¢do sustenta o processo
de tomada de decisdo pelo fundador, que retém todas as informacgoes chave, concedendo pouca lideranca aos
subordinados. Da mesma forma, um estudo empirico conduzido por Mullins e Schoar (2016) descobriu que
empresas familiares com maior envolvimento familiar tendem a adotar uma abordagem de gestio mais
hierarquica.

Ha desvantagens na centralizagdo, como o desestimulo a criatividade dos colaboradores, além da alta
dependéncia da geréncia ou administracao. No contexto da gestao de empresas familiares, onde a definicao clara
de estruturas e hierarquias é fundamental para facilitar a coordenacdo e a comunicacdo entre os membros da
familia e outros colaboradores, a centralizacdo pode ser particularmente problematica. No entanto, ha empresas
que, dependendo da cultura organizacional, se adaptam melhor a esse tipo de gestdo. A revisio da literatura
indicou que empresas familiares com estruturas organizacionais claras podem aperfeicoar a construcio de legado,
a orientacio empreendedora e a eficiéncia, contribuindo para sua longevidade e desempenho (Ahmad Tipu,
2023). A menor média verificada no constructo foi de 3,73, relacionada a adequacio da estrutura organizacional
as necessidades organizacionais, indicando uma deficiéncia nesse quesito.

A média geral das assertivas do constructo "organizacdo" foi de 4,03. Este valor indica uma percep¢io
globalmente positiva sobre a organizacdo, com destaque para a centralizacdo da autoridade, clareza das normas
de conduta e flexibilidade para adaptagdo. No entanto, aspectos como a estrutura organizacional e a alocagdo de
cargos com base em competéncias apresentam oportunidades de melhoria para alcancar um desempenho ainda
melhor.

Direcao

A terceira fun¢io administrativa — dire¢do — ¢ fundamental no processo administrativo ao configurar-se na
combinagdo dos procedimentos formais relacionados as relagdes interpessoais entre os individuos (Faria, 1997).
Dessa forma, o Quadro 5 a seguir evidencia as médias obtidas pelas onze assertivas do construto da diregio.

Quadro 5 — Médias do construto 3. Dire¢io

Assertiva Média
3.1 A tomada de decisdo ¢ rapida 4,15
3.2 A tomada de decisio é concentrada nas mios da alta administracdo 4,03
3.3 Os gerentes e supervisores tem autonomia para tomada de decisio 4,00
3.4 As habilidades interpessoais dos gestores sdo bem articuladas 3,95
3.5 As habilidades de tomada de decisio dos gestores sao bem articuladas 4,02
3.6 Os gestores recompensam os funciondrios quando os objetivos e metas sdo alcancados 3,71
3.7 O lider toma as decisdes sem qualquer participagdo do grupo* 2,29
3.8 Quem decide é o grupo 3,43
3.9 O lider assume o papel de membro do grupo e atua somente quando ¢ solicitado 2,81
310 O lider foca o cumprimento das tarefas, das metas, dos prazos, do orcamento e dos 3.89
) padroes de qualidade. ’

3.17 | Os lideres enfatizam as relagSes interpessoais e o desenvolvimento de sua equipe 3,69

Média 3,76

Fonte: Autores (2024)
* Escala reversa

Mediante a andlise do quadro faz-se necessario argumentar sobre o processo decisorio nas empresas familiares
do Vale do Jaguari/RS, é possivel observar que as vatidveis com maior média sao as afirmativas a respeito da
tomada de decises, este sistema decisério é sempre um momento de muita apreensio para qualquer
administrador, visto que implica em grandes responsabilidades e é essencial para uma boa gestdo de negocios.
Cabe salientar que a média geral do constructo (3,76) desconsiderou o item que contava com sentido reverso de
escala.
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Os resultados indicam que, embora a tomada de decisdo e a autonomia sejam bem avaliadas, hd oportunidades
para melhorar as habilidades interpessoais dos gestores e a participagdo do grupo nas decisées. Conforme os
pressupostos da gestdo de pessoas moderna, faz-se necessario romper com o paradigma vertical, hierarquico e
com concentra¢io de poder e autoridade e focar na natureza relacional, coletivista e participativa da lideranca
(Sobral & Furtado, 2019). Contudo, convém considerar as nuances das empresas familiares examinadas,
notadamente pequenas, com a gestido concentrada nas maos dos membros da familia proprietiria impondo uma
lideranca personalizada a este contexto.

Controle

Retomando o que foi citado anteriormente, depois de planejar, organizar, dirigir ¢ de suma importancia ter o
controle sobre a empresa. Schermerhorn (1997, p. 336) apresenta o controle como “uma fungao gerencial, sendo
o processo de monitorar o desempenho e tomar providéncias para assegurar os resultados desejados”. Os
resultados obtidos na pesquisa mediante a exposicio das quatro variaveis do constructo “controle” serdo
apresentados a seguir.

Quadro 6 — Médias do constructo 4. Controle

Assertiva Média
4.1 O alcance dos objetivos e metas sio monitorados sistematicamente. 3,53
4.2 Mediante os resultados obtidos sdo tragados planos de a¢do corretiva. 3,68
4.3 Mediante os resultados obtidos sdo tracados planos de melhorias. 3,95
4.4 As estratégias, objetivos e metas da organizac¢do sio reavaliados periodicamente. 3,62
Média 3,69

Fonte: Autores (2024)

Os resultados das médias das variaveis do constructo "controle" indicam uma percep¢io moderadamente positiva.
Os resultados sugerem que, embora a organiza¢io esteja realizando atividades de controle de maneira adequada, ha
areas especificas, como o monitoramento sistematico ¢ a reavaliacdo periddica de estratégias, que poderiam ser
aprimoradas para fortalecer ainda mais o sistema de controle organizacional.

Pode-se observar que, de forma geral, entre todos os constructos apresentados anteriormente, o de ‘controle’ foi o
que obteve a menor média. Esta funcdo ¢ fundamental, pois possibilita uma maior detec¢do de erros que possam
trazer prejuizos ao pleno desenvolvimento e a implementacio do planejamento organizacional, afetando o
desempenho da empresa. O artigo de Bjorkdahl e Holmén (2019) explorou como a digitalizagdo estd
transformando os sistemas de controle nas organiza¢Ses, destacando a criagdo e captura de valor por meio de
novas tecnologias. Portanto, a digitalizagdo pode ajudar a superar as limitacGes identificadas na pesquisa,
oferecendo ferramentas e técnicas que aprimoram o monitoramento e a reavaliacio estratégica, fortalecendo assim
o sistema de controle organizacional.

Buscando sintetizar os achados do estudo, o Quadro 7 adiante retine as médias finais obtidas para cada um dos
quatro constructos das fun¢des administrativas.

Quadro 7 — Resumo das Médias das FuncGes Administrativas
Fungio Definigdo Média
Determinar a tarefa a realizar. No sentido aqui empregado, o planejamento abrange uma
Planejament | vasta gama de decisGes, tais como esclarecer os objetivos, firmar as politicas, tragar

, . ; 3,80
o) programas e campanhas, estabelecer métodos e procedimentos especificos e fixar a
programacao diaria. (Newman, 1974)
L Agrupar as atividades necessarias a realizacdo dos planos em unidades administrativas e
Organizagao 4,03

definir as rela¢Ses entre a chefia e os empregados dessas unidades. (Newman, 1974)

Isto inclui a emissio de instrucdes, a motivacdo daqueles que devem seguir essas
Direcio instru¢des, a coordenacdo do trabalho detalhado, bem como o contato pessoal entre 3,76
"patrio"” e seus subordinados. (Newman, 1974)

Assegurar que os resultados obtidos correspondam, tanto quanto possivel, aos planos. Isto
Controle implica estabelecer padrées, comparar os resultados atuais com o padrio estabelecido e na 3,69
necessaria a¢do quando a execugdo se desviar do plano. (Newman, 1974)
Fonte: Elaborado pelos autores (2024)
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Analisando os dados do quadro que apresenta as médias finais dos constructos do processo administrativo,
percebe-se que a fungdo “organizacdo” obteve a maior média (4,03), destacando-se como crucial na estruturacao
e na definicdo de relagdes dentro das unidades administrativas. Esse resultado sugere uma forte énfase na
eficiéncia organizacional e na clareza das responsabilidades hierarquicas. Em contrapartida, o planejamento, com
uma média de 3,80, mostra-se robusto na definicio de objetivos e estratégias, porém ligeiramente abaixo da
organizagao.

A fungio de dire¢io, com média de 3,76, revela um aspecto interessante: embora crucial para motivar e
coordenar equipes, sua média sugere uma area onde ha margem para melhorias na interagio pessoal entre lideres
e subordinados. Por fim, o controle, com média de 3,69, indica uma necessidade constante de ajustes e melhorias
na garantia de conformidade com os padrdes estabelecidos, sugerindo possiveis lacunas no monitoramento e
ajuste de desvios.

Essa analise comparativa dos constructos do processo administrativo revela tanto areas de exceléncia quanto
potenciais pontos de aten¢do, destacando a complexidade e a interdependéncia dessas funcdes no contexto
administrativo contemporaneo das empresas familiares.

Consideragoes finais

A presente pesquisa concentrou-se em diagnosticar a gestio administrativa de empresas familiares no Vale do
Jaguari/RS, destacando a importancia continua de examinar os fundamentos no campo da administracio. Como
apontado por Marconatto et al. (2024), os pesquisadores tém direcionado sua atencdo para empresas
excepcionais, como unicornios, que operam em condi¢oes unicas e com investimento de capital de risco. Isso
resultou na negligéncia de mais de 97% das empresas, incluindo pequenas e médias empresas familiares que sdo a
espinha dorsal das economias locais. Além disso, os autores (2024) argumentam que essas empresas nao devem
abandonar praticas empresariais convencionais, como a execugdo das fun¢des administrativas basicas, em favor
da adog¢io de um estilo de gestdo revolucionatio.

O Plano Estratégico de Desenvolvimento do Vale do Jaguari 2015-2030 corrobora os achados desta pesquisa,
evidenciando a tendéncia de concentracio de microempresas na regido. Em 2015, havia 7.502 empreendimentos
na area, sendo que mais de 95% eram microempresas, pequenas empresas ou empreendedores individuais. Outro
dado relevante do Plano Estratégico é o tempo de existéncia dessas empresas: a maioria (60,5%) tinha cinco anos
ou menos, reforcando a predomindncia de micro e pequenas empresas na regiao, em consonancia com os
resultados da pesquisa.

O diagnéstico da gestdo administrativa das empresas familiares no Vale do Jaguari/RS tem uma relevancia
significativa tanto do ponto de vista gerencial quanto académico. De modo geral, os principais achados indicaram
que, embora a maioria das empresas familiares investigadas sejam de pequeno porte, elas priorizam uma
adequada gestdo administrativa por meio das fun¢Ses de planejar, organizar, dirigir e controlar, fazendo a “licao
de casa”. Observou-se, por meio das médias, que apenas a funcio administrativa “controle” necessita de mais
atencdo da gestdo das empresas examinadas. Tal aspecto aponta para uma necessidade continua de ajustes e
melhorias para garantir a conformidade com os padrdes estabelecidos, sugerindo possiveis falhas na supervisio e
na correcao de desvios.

Os resultados deste estudo tém varias implicagGes praticas e tedricas. Gerencialmente, as empresas familiares do
Vale do Jaguari/RS devem considerar fortalecer suas priticas de controle buscando garantir a conformidade e
eficiéncia estratégica, tatica e operacional. A implementa¢io de sistemas de monitoramento e feedback pode ajudar
a melhorar essa fun¢io. No cenario académico, este estudo contribui para a literatura sobre gestdo de pequenas e
médias empresas, salientando a importancia das funcGes administrativas bdsicas mesmo em um cenario
empresarial contemporaneo.

Como limitagdes desta pesquisa, destacam-se a pequena amostra e a dificuldade encontrada na aceitacdo de
participagdo na pesquisa por parte dos respondentes, coadunando com uma tendéncia ja observada na condugio
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de pesquisas. Ademalis, as assertivas dos constructos das fun¢oes administrativas apresentaram uma tendéncia de
aplicagdo mais direcionada a negdcios com maior nivel de estruturagdo e porte. Esta observacio sugere que os
indicadores utilizados podem nio capturar plenamente as nuances e particularidades das micro e pequenas
empresas familiares, limitando a aplicabilidade dos resultados a esse segmento especifico.

Para estudos futuros, recomenda-se a continuidade da pesquisa com uma amostra ampliada e a inclusdo de uma
etapa qualitativa. Tal abordagem permitird uma andlise mais abrangente sobre como as novas geracoes estdo
assumindo a gestio administrativa e enfrentando os desafios da sucessdo nos negbcios familiares. A etapa
qualitativa, em particular, podera fornecer /nsights profundos sobre as praticas, dificuldades e estratégias adotadas
por esses novos gestores, enriquecendo a compreensio dos processos de sucessio e gestdo nas empresas
familiares do Vale do Jaguari/RS. Essa continuidade poderd contribuir significativamente para a formulacio de
politicas institucionais e estratégias de apoio mais eficazes pata a sustentabilidade e crescimento dessas empresas
tdo importantes para a economia local.
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