&K
aﬂ

(1]
L111))

¥
UFSC

J

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIOECONOMICO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTABILIDADE

Cristina Hillen Marchine Ferreira

Planejamento e Controle Orcamentario em Empresa Familiar em Processo
de Sucessio Intergeracional sob a Perspectiva da Construc¢io Social da

Realidade

Florianopolis

2020



Cristina Hillen Marchine Ferreira

Tese submetida ao Programa de Pds-Graduagdo em
Contabilidade da Universidade Federal de Santa Catarina
para a obteng¢@o do titulo de Doutora em Contabilidade.
Orientador: Prof. Carlos Eduardo Facin Lavarda, Dr.

Floriandpolis

2020



Ferreira, Cristina Hillen Marchine

Planejamento e Contreole Orgamentiric em Empresa Familiar
em Processo de Sucessdo tergeracional sob a Perspectiva
da Construgdo Social da Realidade / Cristina Hillen
Marchine Ferreira ; orientador, Carlos Eduardo Facin
Lavarda, 2020.

171 p.

Tese (doutorado) - Universidade Federal de Santa
Catarina, Centro Sécio-Econfmico, Programa de Pos-Graduagdo em
Contabilidade, Floriandpolis, 2020.

Inclui referéncias.

1. Contabilidade. 2. Orgamento. 2. Sucessdo
Intergeracional. 4. Empresa Familiar. 5. Construgdo Social
da Realidade. I. lLavarda, Carlos Eduardo Facin. II
Universidade Federal de Santa Catarina. Programa de Pds
Graduagdc em Contabilidade. III. Titulo.




Cristina Hillen Marchine Ferreira
Planejamento e Controle Or¢camentario em Empresa Familiar em Processo de Sucessio

Intergeracional sob a Perspectiva da Construcio Social da Realidade

O presente trabalho em nivel de doutorado foi avaliado e aprovado por banca examinadora

composta pelos seguintes membros:

Prof. Sérgio Murilo Petri, Dr.
Universidade Federal de Santa Catarina

Prof. Andson Braga de Aguiar, Dr.
EAC/FEA/USP

Prof. Carlos Alberto Diehl, Dr.
Universidade do Vale do Rio dos Sinos

Profa. Ilse Maria Beuren, Dra.
Universidade Federal de Santa Catarina

Profa. Valdirene Gasparetto, Dra.
Universidade Federal de Santa Catarina

Certificamos de que esta ¢ a versio original e final do trabalho de conclusao de que foi julgado

adequado para obtencdo do titulo de Doutora em Contabilidade.
Assinado de forma digital por

&
] llse Maria Beuren:23018194004
o824 Dados: 2020.03.10 07:37:51
UFSC -03'00'

Profa. Ilse Maria Beuren, Dra.
Coordenadora do Programa de Pds-Graduacao

Assinado de forma digital por Carlos Eduardo Facin

Lavarda:47599049053
Dados: 2020.03.09 23:23:49 +01'00'

Prof. Carlos Eduardo Facin Lavarda, Dr.
Orientador

Floriandpolis, 2020.



Este trabalho ¢ dedicado para vocé€, Marcelo Marchine Ferreira
por todo amor, cumplicidade, amizade, parceria, confianga,
respeito, carinho, afeto, compreensdo, atencdo, paciéncia e
incentivo. Enfim, por toda vida que ja compartilhamos e que
queremos continuar a compartilhar. “Por onde for quero ser seu

2

par ...



AGRADECIMENTOS

Agradecer ¢ preciso, pois o que alcancei, ndo o fiz sozinha. Primeiramente, agradeco
a Deus por me conceder a vida e estar sempre ao meu lado desde o primeiro momento, sempre
renovando minhas forgas e colocando pessoas que ao longo do caminho foram “anjos sem asas”
por terem me acompanhado, umas por periodo maior, outras por breves momentos e outras,
ainda, me acompanham. Além de permanecerem comigo na trajetéria do doutorado, agradego,
pois fizeram diferenga.

Aos meus pais Maria Rosa Hillen e Edmir Antonio Hillen (in memoriam) por todo
amor a mim dedicado, pela educagdo proporcionada e pelos exemplos dados - meus alicerces
de sustentagdo — que me inspiraram nessa caminhada.

A minha querida irma, Taisa Hillen, vocé é muito importante para mim.

Ao meu orientador, professor Carlos Eduardo Facin Lavarda, meus mais sinceros
agradecimentos por todo o processo de orientacdo. Aprendi muito, bem como cresci pessoal e
profissionalmente. Parte desse desenvolvimento credito ao senhor, professor. Deixo registrado
minha admiracdo por seu comprometimento, sua postura e sua pronta disposi¢do em
compartilhar conhecimentos.

Ao presidente, a socia e ao diretor executivo da empresa que foi objeto de estudo,
agradeco pela possibilidade do desenvolvimento da pesquisa de campo, por terem autorizado e
participado da pesquisa. Como também a todos com quem convivi na empresa durante o
processo de coleta de dados e que contribuiram com o estudo.

A todos os professores do Programa de Pés-Graduagdo em Contabilidade da UFSC
com os quais tive o privilégio de compartilhar momentos ao longo da caminhada no doutorado.
Pessoas com quem aprendi em diferentes momentos e de diferentes formas.

Aos companheiros de jornada do doutorado, amigos com os quais dividi memoraveis
momentos de troca de conhecimentos, aprendizados, de boas risadas, de choro e as vezes
saboreando um agai: Cristiano Sausen Soares, Erves Ducati, Flavia Renata de Souza, Lucas
Martins Dias Maragno, Luiza Santangelo Reis, Vinicius Abilio Martins, Viviane Theiss e aos
amigos especiais Edicréia Andrade dos Santos, Fernanda Kreuzberg e Itzhak David Simao
Kaveski. Guardo todos vocés em minhas lembrangas.

Aos avaliadores desta tese na qualificagdo e na defesa, professores Andson Braga de

Aguiar, Carlos Alberto Diehl, Ilse Maria Beuren, Rogério Joao Lunkes, Sérgio Murilo Petri e



Valdirene Gasparetto pelo pronto atendimento, disposicdo em colaborar e pelas contribuigdes
dadas.

Aos membros do grupo de Estudos sobre Planejamento e Controle Organizacional do
Programa de Pods-graduagcdo em Contabilidade da UFSC, com quem tive oportunidade de
conviver, meus irmaos de orienta¢do e alguns de espaco: Filipy Furtado Sell, Igor Pereira da
Luz, Thiago Bruno de Jesus Silva, Allison Manoel de Sousa, Cleber Broietti e Denise Isabel
Rizzi.

Ao Jhonatan Hoff, irméo de orientagdo, vocé foi um ombro amigo no nucleo de estudos
e companheiro de uma breve jornada, mas intensa de compartilhamento de vivéncias, alegrias
e superagdes. Levo voc€ em minhas lembrangas € no meu coragio.

A Maura Miranda, secretaria do PPGC da UFSC, por sua pronta disposi¢io, gentileza
e carinho em nos atender.

As secretarias do Departamento de Contabilidade da UFSC, Marcia Franga de Sales e
Sandra, sempre solicitas.

Ao Aurélio Alvaro Bernardes, amigo que todas as vezes em que nos encontravamos
sempre mostrava um olhar para o que tinha de melhor nas situacdes vividas e compartilhadas.
Obrigada pelo apoio nessa caminhada.

Ao Josué e ao Oto, sempre alegres e prestativos. Obrigada por me socorrerem quando
necessario no nucleo de estudos, mas também por me ajudarem na reorganizacio do espago.

A Alana, Fabiana e Natalia, por todos os momentos vividos de pura alegria e boas

risadas.

A todos, com carinho meu muito obrigada!

Também agradeco as instituicdes que possibilitaram essa vivéncia...

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), por disponibilizar o curso para
capacitagdo e oferecer a estrutura fisica com o apoio de professores e servidores para sua
realizacao.

A Universidade Estadual do Parani (UNESPAR), pela licenga concedida para

capacitacdo que permitiu minha dedicagdo exclusiva aos estudos.



“A mente que se abre a uma nova ideia jamais volta ao seu tamanho original”.
(Albert Einstein)



RESUMO

FERREIRA, Cristina Hillen M. Planejamento e controle orcamentario em empresa familiar
em processo de sucessdo intergeracional sob a perspectiva da construcdo social da
realidade. 2020. 173f. Tese (Doutorado em Contabilidade) - Programa de Pos-Graduagido em
Contabilidade da Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2020.

Em empresas familiares, o processo sucessorio intergeracional é uma particularidade que as
distingue de outros tipos de empresas. Visto como um processo de natureza dindmica e
composto de diferentes eventos ao longo do tempo, ¢ determinante para a continuidade dos
negocios entre geragdes familiares, sendo considerado um periodo de transicdo para essas
empresas por envolver mudangas nas dimensdes técnicas (financeira, fiscal, legal), sociais,
psicologicas, afetivas e de gestdo. Tais mudangas se refletem nos objetivos da empresa e,
consequentemente, no planejamento e controle or¢amentdrio. O planejamento e controle
orcamentdrio caracteriza-se como uma realidade construida no &mbito organizacional por meio
da interagdo entre atores individuais quando olhado sob o prisma da constru¢do social da
realidade de Berger ¢ Luckmann (2014). De acordo com essa perspectiva, a realidade ¢
construida por meio dos momentos de externalizag@o, objetivagdo e internalizagdo de agdes.
Esta tese teve como objetivo compreender a construgdo social do planejamento e controle
orgamentario no contexto de sucessao intergeracional em uma empresa familiar. Desenvolvida
por um estudo de caso qualitativo Unico de uma empresa familiar brasileira, de médio porte que
atua no segmento industrial de alimentos. Os dados foram coletados no periodo de junho a
setembro de 2019 por meio de entrevistas semiestruturadas, observagdes e documentos.
Investigou-se com base na analise textual discursiva e apoio do software Nvivo. Os resultados
mostraram que o processo sucessOrio estd acontecendo, mesmo que ndo formalizado e
comunicado e que no decorrer desse processo o sucessor foi se capacitando, desenvolvendo-se
e realizando mudangas na gestdo o que lhe conferiu legitimidade e confianga. Dentre as
mudancas realizadas pelo sucessor, estd a implementagdo do planejamento e controle
orcamentdrio. Este foi implementado e aprimorado com a intera¢do dos gestores, buscando
melhorar a geracdo de informagdes para a tomada de decisdes. Observaram-se evidéncias de
acdes que em interacdo entre envolvidos, representam a externalizagdo, a objetivacdo e a
internaliza¢@o do instrumento, tornando-o uma realidade na empresa. Sua construgo teve como
ponto de partida a socializacdo secundaria do sucessor que buscou conhecimentos fora do
nucleo familiar para atrelar com suas experiéncias na empresa e formar sua rede de
relacionamentos. O planejamento e controle orgamentdrio ¢ entendido como linguagem
simbdlica na empresa, sendo seu significado apreendido como forma de pensar comum dentro
da empresa, e transmitido por meio de interagdes sociais entre os gestores, fundadores e
sucessor. Tornou-se uma linguagem formal estruturada cuja finalidade esta no planejamento
operacional e comunica¢do de planos. Como caracteristicas do or¢gamento evidenciam-se a
participacdo dos gestores em sua elaboracdo, execugdo e controle, com o acompanhamento do
cumprimento das metas e dos prazos com agdes de corre¢des timidas. O estudo também revelou
que a Construcdo Social da Realidade (CSR) permite o entendimento de como as realidades do
processo sucessorio € do planejamento e controle or¢camentdrio coexistem.

Palavras-chave: Orcamento. Sucessdo Intergeracional. Empresa Familiar. Constru¢do Social
da Realidade.



ABSTRACT

FERREIRA, Cristina Hillen M. Planning and budgetary control in a family business in
intergenerational succession process from the perspective of social construction of reality.
2020. 173f. Thesis (Doctorate in Accounting) - Graduate Program in Accounting, Federal
University of Santa Catarina, Floriandpolis, 2020.

The intergenerational succession process is a feature that distinguishes family business from
other types of business. Seen as a dynamic process and composed of different events over time,
it is crucial for the continuity of business between family generations, and is considered a
transition period for these companies because it involves changes in the technical (financial,
fiscal, legal), social, psychological, affective and management dimensions. Such changes are
reflected in the company’s objectives and, consequently, in the budget planning and control.
Budget planning and control are characterized as a reality built at the organizational level
through the interaction between individual actors when analyzed from the perspective of the
social construction of reality of Berger and Luckmann (2014). According to this standpoint,
reality is constructed through the moments of externalization, objectivation and internalization
of actions. This thesis aimed to understand the social construction of budget planning and
control in the context of intergenerational succession in a family business. Developed through
a cross-sectional, qualitative, single case study of a medium-sized Brazilian family business
that operates in the food sector. Data were collected from June to September 2019 through semi-
structured interviews, observations and documents. Analyses were based on discursive textual
analysis and using Nvivo software. The results showed that the succession process is in place,
even if not formalized and communicated, and that in the course of this process the successor
has been training, developing and making changes in management which has given him
legitimacy and confidence. Among the changes made by the successor is the implementation
of budget planning and control. This was implemented and improved with the interaction of
managers, seeking to improve the generation of information for decision making. There were
evidences of actions that in interaction between managers, represent the externalization,
objectivation and internalization of the tool, making it a reality in the company. Its construction
had as starting point the secondary socialization of the successor who sought knowledge outside
the family nucleus to combine with his experiences in the company and form his network of
relationships. Budget planning and control are understood as symbolic language in the company
and their meanings are understood as a common way of thinking within the company that are
transmitted through social interactions between managers, founders and successor. It has
become a formal, structured language whose purpose is in operational planning and plan
communication. The characteristics of the budget show the participation of managers in its
preparation, execution and control, by monitoring the achievement of goals and deadlines with
timid correction actions. The study also revealed that Social Construction of Reality allows
understanding how the realities of the succession process and budget planning and control
coexist.

Keywords: Budget. Intergenerational Succession. Family business. Social Construction of
Reality.
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1 INTRODUCAO

Empresas familiares constituem a forma predominante de organizagdes empresariais
em diferentes regides do mundo (Giovannoni, Maraghini, & Riccaboni, 2011; Helsen, Lybaert,
Steijvers, Orens, & Dekker, 2017; Sharma, Chrisman, & Gersick, 2012). Combinam
propriedade familiar ou gestdo familiar (Chua, Chrisman, & Sharma, 1999; Helsen et al., 2017)
e possuem representatividade nas diversas economias mundiais (Kraus, Pohjola, & Koponen,
2012; Helsen et al., 2017), inclusive na brasileira (Frezatti, Bido, Mucci, & Beck, 2017).

Nas organiza¢des, de forma geral, o processo de gestdo reflete a filosofia
organizacional tendo relacdo direta com crengas e valores que apoiam as visdes de mundo
daqueles que as dirigem (Astrachan, Klein & Smyrnios, 2002). Nos negocios familiares, nao ¢
diferente, uma vez que a cultura organizacional decorre em grande parte da forma como as
familias dirigentes os conduzem em termos de crengas, valores e visdes de mundo especificas,
influenciando diretamente nas decisdes do que e como alcangar com os negocios (Craig, Dibrell
& Garrett, 2013).

Dessa forma, as decisdes do nuicleo familiar que controlam os negocios moldam a
cultura organizacional ao longo das geragdes, construindo socialmente a realidade
organizacional nos diversos aspectos, da gestdo as operagdes (Garcia-Alvarez & Lopez-Sintas,
2001; Miller & Le Breton Miller, 2005). Nesse tipo de empresa, os valores, as preferéncias e a
dindmica familiar afetam decisdes e agdes de gestdo (Chua, Chrisman & Sharma, 1999). O
padrdo de propriedade, governanca, gestdo e sucessdo influencia a forma de elaboracdo e
implementagdo de objetivos, estratégias, estruturas ¢ comportamento (Chua et al., 1999).

Ao considerar a empresa familiar de propriedade e gestdo pertencentes ao nucleo
familiar, pode ser controlada por fundadores, ou muitos individuos, como o caso de parcerias
de irmaos ou consorcios de primos (Gersick, Davis, Hampton & Lansberg, 1997). Assim,
objetivos, valores e influéncias das familias proprietdrias estdo relacionados ao que elas
buscam, ao modo como realizam e as pessoas que participam do negocio (Cabrera-Suarez, De
Saad-Pérez & Garcia-Almeida, 2001), caracterizando o particularismo das empresas familiares
que tem relacdo com o comportamento distinto presente nelas, além do processo sucessorio.

O comportamento distinto em empresas familiares relaciona-se ao fato dos

proprietarios considerarem a empresa como tal e intervirem nas decisdes do negdcio usando
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altruismo e nepotismo em vez de critérios racionais (Salvato & Corbetta, 2013) diferindo do
comportamento de empresas ndo familiares que apresentam maiores controles burocraticos
internos ou responsabilidades externas (Chrisman, Chua, Pearson & Barnett, 2012). O
comportamento distinto de empresas familiares pode ser explicado pela preservagdo da riqueza
socioemocional que ¢é vista como tendo uma forte influéncia tomada de decisdo estratégica
destes negdcios (Gomez-Mejia et al., 2007), relacionadas com dota¢des ndo econdmicas ou
afetivas (Berrone, Cruz, Gomez-Mejia e Larraza-Kintana, 2010). A riqueza socioemocional
inclui necessidades afetivas de identidade, capacidade de exercer influéncia familiar e
preservagdo da dinastia familiar (Gomez-Mejia et al., 2007).

O fendmeno da sucessdo também ¢é tomado como uma caracteristica particular das
empresas familiares que as distingue de outros tipos de empresas (Sharma, 2004), pois tem forte
influéncia do comportamento distinto pautado muito mais por questdes socioemocionais do que
por pontos de referéncia economica como observado em empresas nao-familiares (Gomez-
Mejia et al., 2007). Além disso, € vista como um processo de natureza dinamica (Daspit, Holt,
Chrisman, & Long, 2015), composta de multiplos eventos ao longo do tempo (Handler, 1994)
e que ¢ determinante para a continuidade dos negocios entre geracdes familiares ao construir
estruturas sociais por meio de interagdes sociais (Daspit et al., 2015).

A sucessido representa um periodo de risco de sobrevivéncia para um negocio familiar
(Royer, Simons, Boyd & Rafferty, 2008; Shepherd & Zacharakis, 2000), ao ser uma das
principais razoes para a alta taxa de fracasso entre os negocios familiares de primeira e segunda
geragdo. Isso devido a falta de capacidade de gerenciar os aspectos emocionais dos processos
sucessorios especialmente na presenca de conflito ou indecisdo (Blumentritt, Mathews, &
Marchisio, 2013; Van der Merwe, Venter, & Ellis, 2009), ou seja, aspectos da riqueza
sociemocional destas empresas (Berrone, Cruz, Gomez-Mejia, & Larraza-Kintana, 2010).

O processo sucessorio, por sua vez, provoca mudangas tanto na gestdo quanto no nivel
de propriedade que podem ocorrer de maneira simultinea ou ndo, cujo desenrolar ou
planejamento depende da divisdo do patrimonio. Nesse sentido, a sucessdo relaciona-se com a
transferéncia de lideranca e responsabilidade de uma geragdo sénior para uma geracao junior
da familia ou para um membro externo como também a transferéncia de propriedade que pode
ser feita por meio da distribui¢do de agdes ou outras medidas com relagdo ao patrimonio da
empresa da geragdo sénior para a geragdo junior (Blumentritt, Mathews & Marchisio, 2013;

Eddleston, Kellermanns, Floyd, Crittenden & Crittenden, 2013).
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Diante disso, a sucessdo intergeracional compreende acdes, eventos € mecanismos
organizacionais que levam a transi¢do de lideranca de um membro da familia para outro (Le
Breton-Miller, Miller & Steier, 2004; Sharma, Chrisman, Pablo & Chua, 2001) e, muitas vezes,
a transicao de propriedade, que pode ocorrer de forma simultanea ou ndo (Le Breton-Miller,
Miller & Steier, 2004). Tais aspectos caracterizam realidades multiplas nas empresas familiares,
construidas e reconstruidas socialmente (Berger & Luckmann, 2014) em fun¢do de mudangas
que direcionam a gestdo organizacional e se refletem no sistema de controle gerencial (SCG) e
em seus instrumentos.

A empresa familiar, sob a perspectiva da Construcao Social da Realidade (CSR) de
Berger e Luckmann (1966), compreende realidades construidas pelo antecessor e caracterizam
um micromundo da sociedade. As crengas, os valores, o estoque de conhecimento, as
experiéncias e a formagdo do antecessor influenciam suas agdes, que se refletem na forma de
gerir a organizagdo (Giovannoni, Maraghini & Riccaboni, 2011). Por sua vez, a forma de gestao
¢ transmitida ao sucessor que molda sua identidade a partir da socializagdo (Friedman, 2016).

Em sua identidade, o sucessor carrega consigo conhecimentos e experiéncias que
influenciardo suas ag¢des enquanto gestor e lider. Tais agdes, quando externalizadas, objetivadas
e internalizadas, conduzirdo a formagdo de novos habitos (conhecimentos e crengas) que
continuardo no contexto das diferentes realidades da organizacgdo ou criardo realidades (Dreher,
2016). Nova habitualizacdo no contexto de sucessdo intergeracional abre caminho para
mudancas nas estruturas e nos processos da organizagdo, decorrentes da apropriagdo de novos
conceitos e praticas de gestdo que influenciam o SCG (Chenhall & Mooers, 2015) e
possibilitam a constru¢do de novas realidades, como o planejamento e controle orgamentario
que coexistirdo com as realidades existentes.

O processo sucessorio é tema sensivel para os fundadores (Garcia-Alvarez & Lopez-
Sintas, 2001), por serem incentivadores do desenvolvimento do negdcio e da familia a partir de
seus proprios valores (Hoy & Vesser, 1994). Os valores orientam o comportamento e a tomada
de decisoes dos fundadores traduzidos em praticas de negocio e de gestdo e sdo um legado a
ser transmitido para as proximas geragdes por meio da socializagdo. Que € mais estreita ao
envolver a primeira ¢ a segunda geracdo da familia proprietaria, por compreender o
compartilhamento de conhecimentos, crengas e valores, sobretudo em situacdo face a face

caracterizada como interacdo social mais proxima (Berger & Luckmann, 2014; Hoffman, 2015;



18

Schutz, 1967). A partir da segunda geragao, a socializacdo envolvendo fundadores e sucessores
de segunda geracgao se torna cada vez mais andnima, por se distanciar da situagdo do face a face
(Segre, 2016) e o comportamento distinto e questdes socioemocionais comecam a diferenciar-
se (Gomez-Mejia et al., 2007) pela interacdo social ndo ter as mesmas caracteristicas do inicio

do negdcio.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

No campo contdbil, empresas familiares tém despertado interesse investigativo
(Quinn, Hiebl, Moores & Craig, 2018) com foco principalmente no SCG e com diferentes
abordagens tedricas, oferecendo contribuigdes relevantes para a compreensdao do fendmeno
(Cesaroni & Sentuti, 2019). Isso se deve tanto pela representatividade desse tipo de empresas
nas diferentes economias ao redor do mundo quanto por apresentarem diferengas no uso e
design do SCG em relagdo a outros tipos de empresas (Cesaroni & Sentuti, 2019; Quinn, Hiebl,
Moores, & Craig, 2018). Estudos confirmam que empresas familiares diferem das ndo
familiares na forma como escolhem, implementam e usam o SCG (Bracci & Maran, 2012;
Giovannoni, Maraghini & Riccaboni, 2011; Hiebl, Feldbauer-Durstmiiller & Duller, 2013;
Leotta, Rizza & Ruggeri, 2017, Stergiou, Ashraf & Uddin, 2013). No entanto, ha escassez de
pesquisas quanto ao SCG em empresas familiares envolvidas em processo de sucessdo
intergeracional (Bracci & Maran, 2012; Cesaroni & Sentuti, 2019; Giovannoni et al., 2011;
Leotta et al., 2017; Songini et al., 2013).

A sucessao intergeracional de liderangca em empresas familiares ¢ tida como um dos
desafios mais criticos dessas organizagdes (De Massis, Chua & Chrisman, 2008; Le-Bretton-
Miller et al., 2004) por envolver mudangas nas dimensdes técnicas (financeira, fiscal, legal),
sociais, psicoldgicas, afetivas e de gestdo (Handler, 1992; Meier & Schier, 2016; Sharma et al.,
2001). No processo de sucessdo intergeracional, ocorre a preparagdo e a atuagdo de um novo
lider. Nesse contexto, mudangas sdo inerentes quer seja, nos objetivos da empresa, quer seja no
seu gerenciamento. Tais mudangas, por sua vez, refletem no SCG, responsavel por dar suporte
para diversas atividades gerenciais, incluindo processos estratégicos (Ferreira & Otley, 2009).

Ao longo do processo de sucessdo intergeracional, conhecimentos e crencas (dos
fundadores e/ou antecessores) sdo modificados, superados, condicionados ou

construidos/reconstruidos em fun¢do dos objetivos, preferéncias, ambicdes e escolhas pessoais



19

dos sucessores. Isso ocorre também pela reconfiguracdo dos relacionamentos dos membros da
familia, o que implica novos comportamentos e praticas no contexto da gestdo dos negdcios, €
causa influéncia e mudancas no SCG. Por exemplo, objetivos organizacionais podem ser
alterados a partir da visao do sucessor ou do proprio processo de sucessdao, com implicagdes no
planejamento e controle or¢gamentario, que ¢ um instrumento do SCG (Leotta et al., 2017).

Em conjunto, tais consideragdes levam a reflexdo sobre o planejamento e controle
or¢amentario em empresa familiar em processo de sucessdo intergeracional como uma
realidade construida socialmente. Realidade transitéria (Vera, 2016) e mais ou menos
duradoura, visto que processos sucessOrios posteriores, familiares ou ndo, provocam
reconfiguragdes e reconstrugdes na gestdo e na realidade percebida e compartilhada nas
empresas. No sentido do que foi contextualizado até o momento é que se configura a questdo
que norteou a investigagdo desta tese: Como ocorre a construcdo social do planejamento e
controle orgamentario no contexto de sucessao intergeracional em empresa familiar?

O estudo utilizou a abordagem teorica da Constru¢do Social da Realidade (CSR) de
Berger e Luckmann (2014) como fundamento analitico-interpretativo na busca em responder a
questdo proposta, em especial quanto ao que a CSR apresenta como triade dialética
(externalizagdo, objetivagdo e internalizagdo), que enfoca processos de construgdo social da
realidade entre atores individuais e ndo organizacionais (Tolbert & Zucker, 1999). Nesta tese
particular atencdo foi dada aos atores individuais (fundadores, sucessor e gestores) para
entender como a realidade do planejamento e controle or¢gamentario foi construida e passou a
ser percebida no micromundo da empresa familiar investigada. Nesse contexto, buscou-se
entender como o planejamento e controle or¢gamentario pode ser construido socialmente como
realidade em empresa familiar em momento de mudanga geracional diante da interagdo de
atores individuais num micromundo de caracteristicas Uinicas e singulares.

A CSR ¢ tida como fundamental no contexto da Teoria Institucional em estudos
organizacionais (Vera, 2016), sendo considerada a mais influente da sua segunda e terceira
versao (Scott, 1987). Os trabalhos de Meyer ¢ Rowan (1977) e de Zucker (1977), por exemplo,
desenvolveram e aplicaram de forma geral as ideias da triade dialética da CSR a andlise de
atores organizacionais (Scott, 1987).

Estudos anteriores revelaram que em empresas familiares o sucessor pode ser uma

figura central para promocao e introdugdo de novas praticas do SCG (Bracci & Maran, 2012;
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Giovannoni et al., 2011; Leotta et al., 2017; Songini et al., 2013). No entanto, ainda ndo foi
amplamente investigado o papel do sucessor na construg@o social do planejamento e controle

or¢amentario.

1.2 OBJETIVOS

Tendo em vista indicar 0 que se quer na pesquisa, apresentam-se 0s objetivos
caracterizados como guias do estudo (Sampiere, Collado & Lucio, 2013). O objetivo geral esta
relacionado a uma visdo global e abrangente do tema, vinculado diretamente a tese a que se
propde (Marconi & Lakatos, 2010). Os objetivos especificos permitem atingir o objetivo geral

e aplica-lo a situagdes particulares propostas (Marconi & Lakatos, 2010).

1.2.1 Objetivo Geral

Decorrente do problema apresentado, o objetivo geral do estudo foi compreender a
constru¢do social do planejamento e controle orcamentidrio no contexto de sucessdo

intergeracional em uma empresa familiar.

1.2.2 Objetivos Especificos

Em termos especificos, os objetivos ficaram assim estabelecidos:

a) conhecer o processo de sucessdo intergeracional da empresa investigada com énfase na
lideranga;

b) compreender, neste contexto de sucessdo intergeracional, o planejamento e controle
orcamentdrio na empresa familiar investigada;

c) analisar a realidade construida no contexto da sucessdo intergeracional em relagdo ao

planejamento e controle orcamentério na empresa familiar investigada.

1.3 JUSTIFICATIVA
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Para justificar a pesquisa, evidenciam-se as possiveis contribui¢des do estudo que
passam pela discussdo sobre as particularidades da empresa familiar buscando somar com a
literatura do planejamento e controle or¢gamentario. A principio, a pesquisa buscou contribuir
ao incluir um aspecto especifico ainda ndo explorado nos estudos de Bracci e Maran (2012),
Cesaroni e Sentuti (2019), Giovannoni et al. (2011), Leotta et al. (2017) e Songini et al. (2013)
evidenciando, conforme as particularidades da empresa familiar em termos de conhecimentos
e crengas, concepgdes sobre o planejamento e controle or¢amentario em momento especifico
de seu ciclo de vida.

Adicionalmente, pretendeu-se contribuir com a literatura de empresas familiares
dando atenc¢do a realidade social na pesquisa empresarial familiar como destacam Sharma e
Chua (2013) e Wright, Chrisman, Chua e Steier (2014). Assim, procurou-se cooperar com a
pesquisa atual sobre a interagdo social nas empresas familiares com suas instituigdes ou
realidades conforme abordou Soleimanof, Rutherford e Webbe (2017).

Além disso, por se pautar em uma estrutura tedrica distinta - CSR - para estudar um
instrumento do SCG em um contexto de empresa familiar em processo sucessorio
intergeracional caracteriza-se como algo novo. Nesse sentido, buscou entender a forma pela
qual o significado do planejamento e do controle or¢amentario foi construido sob o olhar do
sujeito, valorizando os aspectos subjetivos e contextuais do fendomeno (Berger & Luckmann,
2014).

A revisdo de literatura realizada nesta pesquisa forneceu evidéncias de estudos que se
aproximam da perspectiva teorica pretendida no contexto contdbil para compreender diferentes
fenomenos (Covaleski, Dirsmith & Weiss, 2013), porém nao se baseiam em Berger ¢ Luckmann
(2014), apenas o referenciam. Estudos diversos sobre construg¢do social (Ahrens & Chapman,
2007; Ansari & McDonough, 1980; Berry et al., 1985; Colville, 1981; Covaleski & Dirsmith,
1988; Covaleski, Dirsmith & Weiss, 2013; Covaleski, Dirsmith & Michelman, 1993; Hines,
1988; Morgan, 1988; Nahapiet, 1988; Powell & Di Maggio, 2012) preocupam-se com a
contabilidade como institui¢do de legitimacdo, projetando uma pratica racional baseada na
Teoria Institucional (Perren & Grant, 2000).

Perren e Grant (2000) basearam-se na perspectiva da construcao social de Berger e
Luckmann (2014) para estudar a evolucdo da contabilidade gerencial idiossincratica no

micromundo do negdcio do gerente-proprietdrio e a possivel influéncia das ideias de
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contabilidade gerencial objetivadas em nivel macro em quatro empresas de pequeno porte
prestadoras de servigos. Dessa forma, tanto a contabilidade gerencial criada de forma
idiossincratica quanto as ideias de contabilidade gerencial objetivadas em nivel macro foram
focadas a0 mesmo tempo. Cabe destacar que o estudo citado ndo explorou a construgdo social
do planejamento e do controle orgamentdrio no contexto do processo de sucessdo
intergeracional e da forma que esta tese se preocupa, a partir de uma perspectiva qualitativa,
focando em atores individuais no micromundo de uma empresa industrial de médio porte para
justificar esta pesquisa e o conhecimento incremental a partir de Perren e Grant (2000). Como
desafio intelectual evidencia-se o fato de considerar duas realidades que coexistem (sucessao
intergeracional e planejamento e controle orcamentdrio) na empresa investigada sob a
perspectiva da CSR, caracterizando a originalidade da investigagao.

Além das contribui¢des para a literatura como evidenciado até entdo, esta pesquisa tem
implicacdes praticas, ao possibilitar um melhor entendimento de como o planejamento e
controle or¢amentario pode auxiliar os gestores em suas atividades didrias em contexto
sucessorio, assim como reflexdes sobre o processo sucessorio intergeracional.

A pesquisa também se justifica por fazer parte do projeto de Estudos sobre
Planejamento e Controle Organizacional desenvolvido no Grupo de Pesquisa em Controladoria
e Sistemas de Controle Gerencial, do Programa de Pds-graduacdo em Contabilidade, da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Nesse contexto, sua contribui¢do esta no
estudo dos instrumentos e das praticas de planejamento e controle or¢camentario em organizagao
privada brasileira, de carater familiar, ao descrever a formalidade, as finalidades e as

caracteristicas atreladas aos processos de mudancga decorrentes da sucessao intergeracional.

1.4 ATESE

O processo de sucessdo intergeracional parte de uma realidade organizacional
construida e envolve o status (Gephart Jr, 1978) do antecessor (primeira geragao) e do sucessor
(segunda geragdo), em que o conhecimento de ambos, mesmo que mude, ¢ transmitido por
todas as geracdes e adquirido inicialmente pelos antecessores (Barnes, 2016). Porém, para os
sucessores, a partir da terceira geracdo e geragdes futuras, a transmissdo de conhecimento dos
antecessores ¢ tipificada de maneira mais andnima, o que ndo impede de fazer parte da realidade

social dos sucessores, e algumas vezes decisiva, por lealdade aos fundadores ou em favor de
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geracdes futuras (Berger & Luckmann, 2014). Isso promove a construcdo de multiplas
realidades ao abranger um universo simbodlico formal e informal além de aspectos historicos e
sociais (Berger & Luckmann, 2014). A realidade social € construida a partir de processos
sociais, tais como agdes, interacdes e instituicdes (Knoblauch & Wilke, 2016). Dessa forma,
individuos compartilham e sustentam conhecimentos diferentes, coletivamente constituidos e
mantidos na intera¢do social, bem como os empregam para construir realidades multiplas
(Barnes, 2016).

No contexto de um empreendimento familiar, realidades organizacionais sdo
reconstruidas, modificadas e negociadas continuamente para se adequar as situagdes praticas
em questdo. Além disso, cada individuo tem uma biografia diferente e conhecimento anterior
que influencia tal cendrio a partir da interagdo social (Barnes, 2016; Schiitz, 1967). Essas
concepgdes e construgdes da organizagido nio sdo estaveis, € no caso de processos sucessorios
tais concepgoes e construgdes nascem nele ao construirem novas configuracdes de significados
como forma de manuteng¢ao da historia e da tradi¢do (Messeni, Petruzzelli & Savino, 2015). As
atividades tornadas habituais abrem caminhos para delibera¢des que conduzirdo a formagao de
novos habitos e a expansdo do terreno comum do antecessor e do sucessor (Hoffman, 2015).
Uma nova realidade estard em constru¢do com raizes de uma ordem institucional em expansao
(Burns & Scapens, 2000). No curso do processo sucessorio, aparecem novas implicacdes
gerenciais dentro da prépria tradi¢do, impelindo-se novas conceitualizagdes e significados, para
além de sua forma original (Chenhall & Moers, 2015).

A gestdo da organizagdo tende a ter mudangas com a participacdo do sucessor que tem
sua realidade subjetiva formada por diferentes percepgdes e formacdo (Berger & Luckmann,
2014). Em vista disso, novas conceitualizagdes e novos significados coexistirdo com a forma
tradicional, o que resultard em alteragdes no SCG (Sulaiman & Mitchell, 2005). Tais alteragdes
se refletem no planejamento e controle or¢amentario (Chenhall & Moers, 2015), que resultam
em uma nova realidade construida a partir de novos hébitos e rotinas (Kraus, Pohjola &
Koponen, 2012) externalizadas, objetivadas e internalizadas.

A partir do entendimento de que a sucessdo intergeracional € vista como um processo
social, concretizado pelas acdes e pelas interacdes do antecessor, do sucessor e de gestores que
se refletem em planejamento e controle or¢camentario como realidade organizacional, declara-

se a tese: A externalizacdo, a objetivacdo e a internalizagdo das ag¢des do antecessor e do
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sucessor se materializam nos elementos do planejamento e controle orgamentario em empresa
familiar em processo de sucessdo intergeracional, ao considerar a transferéncia de lideranca da

primeira geracdo para a segunda geragao.

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

Os limites do estudo estdo relacionados quanto ao tipo de empresa investigada —
empresa privada de propriedade e gestdo familiar; quanto ao processo sucessorio —
intergeracional em que ocorre transferéncia de lideranga da primeira geragdo para a segunda
geracdo; quanto ao planejamento e controle orcamentdrio — énfase nos fundamentos do
or¢amento que representam orientagdes, atividades e abordagens administrativas desejaveis e
necessarias como diretrizes, cenarios e premissas baseados nos principios do planejamento e
controle orcamentario (Welsch, 1996), além das finalidades do orgamento e suas caracteristicas
(Hansen & Van Der Stede, 2004). Tal delimitagdo se deve ao foco da CSR (Berger &

Luckmann) ao buscar enxergar ndo questdes técnicas, mas de constru¢do do instrumento.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Em termos de estrutura, esta tese estd organizada em cinco capitulos. O primeiro deles
¢ a introdugdo, que contempla a contextualizag@o, o problema da pesquisa, o objetivo geral, os
objetivos especificos como etapas cumpridas para responder ao problema de pesquisa, a
justificativa do estudo, a declaracdo de tese, a delimitagdo do estudo e a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo trata da base tedrica que d4 sustentagdo para a investigagdo.
Primeiramente se apresenta a trajetoria epistemologica da Constru¢do Social da Realidade
(CSR), de Berger e Luckmann (1966), pautada nos antecedentes dos elementos agdo e da triade
dialética (externalizacdo, internalizacdo e objetivacdo). Na sequéncia, evidencia-se a CSR e a
contribuicdo dessa para o estudo. Esse capitulo também se dedica a revisao da literatura, que
contempla particularidades e estudos anteriores do processo de sucessdo intergeracional de
empresas familiares e do planejamento ¢ do controle orcamentario. Por fim, apresenta-se o
posicionamento tedrico do estudo.

O terceiro capitulo foi dedicado ao posicionamento metodologico para a realizagdo do

estudo. Foram apresentadas informagdes sobre o delineamento da pesquisa, dos pressupostos
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da pesquisa e dos construtos deles decorrentes, como também dos instrumentos de validagao,
dos sujeitos da pesquisa, dos procedimentos de coleta e da analise dos dados, da trajetoria da
pesquisa e de suas limitagdes.

No quarto capitulo, foram descritos e analisados os resultados da pesquisa baseados
nos objetivos e pressupostos. A partir disso, o capitulo foi dividido da seguinte forma
considerando os objetivos: processo de sucessdo intergeracional em empresa familiar; o
planejamento e o controle orcamentario; a realidade do planejamento e do controle
or¢amentario decorrente da construgao social. Por fim, discussao dos resultados baseados nos
pressupostos delineados.

Finalmente, no quinto capitulo contempla-se o delineamento das conclusdes da
pesquisa e apresentam-se as recomendagdes para futuras pesquisas sobre o tema. Na sequéncia,
foram apresentadas as referéncias utilizadas ao longo do estudo e os apéndices e anexo que

complementam a tese.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A base tedrica da tese foi fundamentada no desenho tedrico apresentado na Figura 1
cujos elementos da triade dialética (externalizagdo, objetivacao e internalizagcdo) da CSR foram
a lente utilizada para se entender como o processo de sucessdo intergeracional modifica o
planejamento e controle orcamentdrio de empresa familiar. A base teodrica sustentou o
desenvolvimento da pesquisa e permitiu a comparagdo dos resultados encontrados em pesquisas

anteriores com os do estudo.

Figura 1 - Desenho tedrico da pesquisa

Construcao Social da Realidade

Planejamento
e Controle
Orc¢amentirio

Sucessio
Intergeracional

Fonte: Elaborada pela autora (2020).

O processo de sucessdo intergeracional € construido socialmente pelas agdes do
antecessor e do sucessor (Leota, Rizzi & Ruggeri, 2017) ao externalizar, objetivar e internalizar
tais acdes (Salvato & Corbetta, 2013). Elas provocam mudangas nos controles gerenciais
(Chenhall & Moores, 2015) construidos socialmente por socializar novos habitos relacionados
ao planejamento e controle orcamentario. Este também ¢ socializado como uma nova agao
externalizada, objetivada e internalizada. Nessa dindmica, multiplas realidades sdo construidas
e coexistem (Hoffman, 2015); portanto, ocorre um ciclo de intera¢do da construcao social do
planejamento e controle orcamentario no processo de sucessdo de empresas familiares. O
desenho tedrico da pesquisa reconhece que o processo de sucessdo intergeracional em empresa

familiar interage na construgao social do planejamento e controle or¢gamentario.
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2.1 TRAJETORIA EPISTEMOLOGICA DA CONSTRUCAO SOCIAL DA REALIDADE
(CSR)

Nesta secdo, apresentam-se a trajetoria epistemologica da CSR, a partir dos

antecedentes de seus elementos, e, na sequéncia, a CSR em si.

2.1.1 Antecedentes da CSR

A Construgdo Social da Realidade (CSR) decorre de uma nova perspectiva da
Sociologia do Conhecimento, concebida por Peter Berger e Thomas Luckmann em 1966
(Berger & Luckmmann, 1966). Para esses autores, a Sociologia do Conhecimento deve tratar
da construgdo social da realidade. A CSR propde que a realidade, entendida como fendmenos
que existem independentes da vontade, sendo construida por uma conjung¢ao de fatores sociais,
decorrentes da acdo humana. O homem constrdi a realidade social e, a0 mesmo tempo, ¢
influenciado por ela (Berger & Luckmmann, 2014). Coexistem diversas realidades, mas a que
atua com maior intensidade ¢ a realidade da vida cotidiana, aquela interpretada pelo homem
comum e que apresenta comportamentos diferentes entre os individuos. A sociedade é mantida
pela realidade da vida cotidiana, que se delineia em duas perspectivas complementares como
realidade objetiva e como realidade subjetiva. A realidade objetiva e a subjetiva sdo construidas
por meio da agdo tornada habitual (tipificagdo) pelos individuos nos momentos de
externalizagdo, objetivacdo e internalizacdo (Berger & Luckmmann, 2014).

Neste estudo, os antecedentes tedricos da CSR foram pautados nos elementos acao,
além dos elementos da triade dialética (externalizacdo, objetivacdo e internalizagdo). Com isso,
buscaram-se autores que trataram tais elementos nos escopos filoséfico e socioldgico, em linha
cronoldgica, até a formulacdo da CSR por Berger e Luckmann, em 1966, conforme Figura 2.
Tal busca teve como ponto de partida autores referenciados na obra de Berger e Luckmann
(2014). Os antecedentes ligados de forma direta a CSR estdo evidenciados na parte superior da
linha do tempo, enquanto os de influéncia indireta e os decorrentes dela estdo na parte inferior.

A linha do tempo definida para o estudo com os antecedentes diretos da CSR tem como
ponto de partida Georg Wilhelm Friedrich Hegel, que em 1807 tratou dos elementos

externalizago e objetivagdo. Ele observou a necessidade antropologica da exteriorizagdo, que
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¢ vista como a experiéncia que a mente tem em si € consigo mesma. Também se utilizou o
termo objetivagdo para designar a forma de realizagdo da mente. A mente se objetiva de diversas
formas, das quais a mais conhecida ¢ a objetivacdo da mente subjetiva em mente objetiva

(Hegel, Meneses & De Lima Vaz, 1992).

Figura 2 - Antecedentes teoricos dos elementos da CSR

1904 — Weber, Max 1932 — Schutz, Alfred

Objetivagio Acdo; Externalizacdo

1910 — Dilthey Wahalm 1634 — Mead, George H.| |1966 — Berger, Pefer & Luckmann, Thomas
Objetivagao Internalizacio Agdo; Externalizacdo; Objetivagdo; Internalizacio

1937 — Parsons, Talcott

Diirkheim, Emile A T Tiodidl
Agdo; Internalizacio
Acdo; Externalizagdo; 192} — Weber, Max
Objetivagio Agdo 1940 — Gehlen, Arnold
Agdo; Externalizacdo
Hegel, Georg 1918 — Simmel, George 1951 — Parsons, Talcott & Shils,
Externalizacdo; Objetivacdo; Edward A,
Objetivagcdo Internalizacdo Agdo
1807 1895 1900-1910 | 1911-1920 | 1921-1930 | 1931-1940 | 1941-1950 | 1951-1960 | 1961-1970 | 1995-1999 :>
1902 — Cooley, Charles H. 19%6 —Enaniecki; Florian 1968 — Holzner, Burkart
[nternalizacdo Acdo Construcionismo social

1936 — Merton Robert

Agdo
1916 — Pareto, Vilfredo N
Agdo 1949 — Dewey, J; Bentley, A. 1995.— Searle, John R,
e Construcionismo social
gdo
1999 — Hacking, Ian
1929 — Mannheim, Karl Construcionismo social

lA¢do

Fonte: Elaborada pela autora (2020).

Em 1895, Emile Durkheim focou o elemento ag@o a partir do conceito de estrutura
como sui generis em relagdo a agéncia individual. Para ele, o fato social consiste num modo de
agir, pensar e sentir exterior ao individuo e dotado de um poder coercivo que lhe impde, isto &,
uma a¢do com sentido externo a individualidade. Dessa forma, o fato social é exterior ao
individuo, existe independentemente da sua vontade e impde-se como modelo de acdo e de
valores nos quais os individuos sdo educados, ou seja, a externalizagdo. O elemento objetivacao
foi caracterizado pela objetividade. Para o autor, a condi¢do de toda objetividade € a existéncia
de um ponto de referéncia, constante e idéntico, ao qual a representacdo pode ser relacionada e

que permite eliminar tudo o que ela tem de variavel, portanto, de subjetivo (Durkheim, 2007).
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De acordo com Max Weber (1904), o conhecimento da natureza fisica e dos seres
humanos ocorre por meio do processo de objetivagdo. Para o autor, a objetivagdo constitui o
meio pelo qual os seres humanos entendem o mundo (Weber, 2001). Em 1921, Max Weber
caracterizou a acdo como um comportamento humano sempre que o agente ou os agentes o
relacionem com um sentido subjetivo. Distinguiu a ag@o social quando o sentido visado pelo
agente ou pelos agentes se refere ao comportamento de outros, orientando-se por este em seu
curso. Para Weber (2001), a agdo social, como toda agdo, pode ser racional com relacdo a fins,
racional com relagdo a valores, afetiva e tradicional.

Wilhelm Christian Ludwig Dilthey (1910) entende que a maneira como as pessoas se
expressam, seja em comunicagdo ou em acdo, € um intermedidrio crucial na defini¢cdo de si
mesmo. O entendimento sé pode ser confidvel se prosseguir por meio da interpretacdo de
objetivagdes humanas, pois ndo se entende pela introspeccdo, mas pela historia. Ao considerar
que até entdo a experiéncia vivida tinha sido assumida para proporcionar uma compreensao de
si mesmo, o autor afirma que as pessoas se entendem apenas por meio de objetivagdes. A
compreensdo do eu exige que o eu se aproxime com os outros, ou seja, de fora para dentro. Na
medida em que as regras podem orientar a compreensao das objetivacdes da vida, isso constitui
interpretacdo. A hermenéutica é a teoria da interpretacdo que se relaciona com todas as
objetivagdes humanas, ou seja, fala, escrita, expressdes artisticas visuais, gestos fisicos mas
ocasionais, bem como agdes ou atos observaveis. Dilthey (1910) entende objetivacdo como
formas especificas pelas quais as pessoas estabelecem a personalidade no mundo por meio de
acoes e relagdes concretas (Dilthey, 2010).

Para George Simmel (1918), a vida, como principio, é o oposto da forma e estranha a
ela, mas, como um processo concreto, a vida pode tornar-se real somente em formas. O
individuo, o sujeito concreto da vida, é uma criatura limitada e a experiéncia individual da
forma aos conteudos. Desse jeito, o individuo cria os objetos da realidade externa ao
caracterizar o processo de objetivacao sob dois aspectos: a percepcao dos objetos como externo
e a producdo de objetos de cultura material e espiritual (por exemplo, lei, sistemas de
conhecimento, arte, religido). Simmel (2010) discorreu sobre a vida como algo mais do que a
vida, a vida ao tornar-se real é expressa na criagdo de objetos. Como um processo continuo e
criativo, a vida ndo pode ser contida em formas finais e estdticas (ou objetos). Deve-se deixa-

la e destrui-la, mas apenas para cristalizar novas formas. Dessa forma, o individuo produz
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objetos de cultura para manter sua vida e desenvolver as potencialidades. Para esse fim, ele nao
deve apenas utilizar a soma total de produtos humanos (ou espirito objetivo), mas também deve
interioriza-los e reintegra-los no fluxo de sua vida (Simmel, 2010).

Alfred Schutz (1932) propde uma compreensdo da agdo social a partir da atitude
natural do sujeito situado no mundo da vida e entende que a ac¢do precisa de um propdsito
interno antes de ser exteriorizada pelo ator. O comportamento elaborado com antecedéncia, ou
seja, baseado em um projeto preconcebido, sera denominado de acdo, independentemente de
ser manifesto ou latente. Schutz (1932) tratou dos elementos agdo e externalizag¢do (Schutz,
1967).

A internalizag@o, para George Herbert Mead (1934), ¢ assinalada pelo eu que surge
quando o individuo toma a atitude do outro generalizado para si mesmo. Essa internalizagdo do
outro generalizado ocorre a partir da participagdo do individuo na conversa de simbolos
significativos (linguagem) e em outros processos de socializagdo. A Teoria da Internalizagdo
de Mead (1972) tem por base (i) a internalizagdo das atitudes dos outros em relagdo a si mesmo
€ uns aos outros; e (ii) a internalizag@o das atitudes dos outros em relagdo as vérias fases ou aos
aspectos da atividade social comum ou conjunto de empreendimentos sociais em que, como
membros de uma sociedade ou grupo social organizado, estdo todos envolvidos.

Em 1937, Talcott Edgar Frederick Parsons trabalhou a agdo em quatro etapas: (i) um
agente ou um ator; (ii) um fim ou estado futuro de coisas em relagdo ao qual se orienta o
processo da agdo; (iii) uma situacdo inicial que difere em um ou mais aspectos importantes do
fim a que tende a agdo; (iv) certo complexo de relagdes reciprocas entre os elementos
precedentes. Também utilizou o termo internalizagdo para referir-se a tendéncia de os
individuos aceitarem valores e normas particulares e conformé-los na sua conduta. A
internalizag@o para ele se da por meio da socializagdo, segundo Parsons (2010).

Arnold Gehlen (1940) entendeu o homem como ser de ag@o. Para o autor, a acdo ¢ o
ato de o homem fabricar seu mundo de cultura, tendo em vista que a determinagdo da acdo
constitui a lei estrutural que preside todas as funcdes e as obras humanas. A externalizagdo parte
da necessidade antropologica e de sua relagcdo com a emergéncia das institui¢cdes. Gehlen (1988)
destaca a singularidade da posi¢do do homem no mundo do ponto de vista biolégico e que o
distingue profundamente dos outros animais superiores. Essa singularidade ¢ caracterizada pela
caréncia instintual que obriga o homem a desenvolver sua capacidade de agir e definir-se

finalmente pela acdo. Com isso, resultam dois fatores responsaveis pela posi¢do do homem no



31

mundo que assinalam a passagem da biologia a cultura: a linguagem e a instituicdo (Gehlen,
1988).

Parson e Shils (1951) interessaram-se pela orientagdo de atores individuais e coletivos
para situagdes e pelos mecanismos pelos quais eles escolhem uma agdo sobre outras possiveis
acdes. Em dire¢do a uma Teoria Geral da A¢do, sua preocupacio voltou-se a estabilidade social
ou ao equilibrio dos sistemas sociais. Além disso, a Teoria Geral da A¢@o ndo € vista com uma
teoria desenvolvida, mas um sistema de categorias com o qual se classificam componentes de
acdo. Baseia-se em trés sistemas de categorias para classificacio da ag¢@o humana:
personalidade, sistema social e sistema cultural. Tal classificagdo responde pelos aspectos do
processo pelo qual um ator social entende e avalia as escolhas das possiveis agdes (Parsons;
Shils, & Smeler, 2017).

Ao se considerar autores que estudaram os elementos da CSR, que ndo a influenciaram
diretamente e de acordo com a linha cronologica, tem-se Charles Horton Cooley (1902) que
relacionou a exibi¢do de emogdes autoconscientes € a compreensdo dessas emogdes quando
verbalizadas, com o desenvolvimento do eu, que inclui a internalizagdo de opinides
significativas de outros e, também, a incorporacdo de suas reagdes afetivas ao eu. Ele
identificou especificamente a internalizagido do orgulho e da vergonha ao analisar a capacidade
de orgulhar-se de si mesmo, bem como de envergonhar-se. A visdo de Cooley (2017) sobre a
internaliza¢do das opinides de outros sobre o eu abriu o caminho para uma perspectiva mais
desenvolvimental de como as atitudes dos outros sdo incorporadas no eu.

Vilfredo Pareto (1916) discutiu sua teoria de agdo com base em acdes ldgicas e ilogicas
a que ambos os significados objetivos e subjetivos sdo anexados respectivamente. Para o autor,
a acdo logica envolve a acdo racional na mente do ator e naqueles que as observam
objetivamente; portanto, todos os tipos de acdes ldgicas sdo objetivamente observaveis e
verificaveis, o que ¢ uma realidade em si. No entanto, Pareto (1923) considera que na realidade
social as a¢des sociais ndo sdo ldgicas e foca na andlise delas. Acredita que os atores ddo um
significado subjetivo a acdo que ¢ impulsionada por motivos e sentimentos e possui dois
aspectos, sua realidade e sua forma. A realidade envolve a existéncia real da coisa (aspecto
objetivo) e a forma é como o fendmeno se apresenta a mente humana (aspecto subjetivo),

conforme Pareto (1923).
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Segundo Karl Mannheim (1929), ha a ligacdo entre pensamento e agdo. Para ele, o
processo de pensamento ndo ¢ do fazer individual, mas de um grupo que tem uma posicao
semelhante o qual desenvolve pensamentos novos, quando expostos a um certo tipo de
comportamento em um contexto historico e uma perspectiva social. Quando os atores interagem
em determinada realidade social, organizam os pensamentos ¢ atuam numa perspectiva
histdrica e social. As mudancas sociais ocorrem quando as ideias dos individuos sao traduzidas
em agdo por uma coletividade (Mannheim, 1986).

Florian Znaniecki (1936) contemplou as agdes sociais como a base de uma sociedade
na medida em que elas ddo origem a relacdes sociais. Caracterizou as agdes sociais como o tipo
mais basico de um fato social, uma vez que elas s@o sociais porque lidam com seres humanos
a quem o agente reage como objetos conscientes e com a intencao de influenciar (Abel, 1937).

Robert King Merton (1936) tratou ac¢des intencionais isoladas e suas consequéncias
imprevistas. Para o autor, os resultados pretendidos e antecipados da agdo intencional, no
entanto, sdo sempre relativamente desejaveis para o ator, embora possam parecer
axiologicamente negativos para um observador externo. As consequéncias da a¢@o intencional
se limitam aos elementos na situagdo resultante que sdo exclusivamente o resultado da agdo, ou
seja, aqueles elementos que ndo ocorreram tiveram a a¢do ndo realizada. As consequéncias
resultam da interacdo da acdo e da situacdo objetiva das condigdes de agdo (Merton, 1936).

Em 1949, John Dewey e Arthur Bentley preconizaram em sua obra que todo o
conhecimento humano consiste em acdes e produtos de atos em que homens e mulheres
participam com outros seres humanos, com animais € plantas, bem como objetos de todos os
tipos, em qualquer ambiente. Homens e mulheres tém, sdo e apresentam os atos de
conhecimento ¢ o conhecimento em linguagem, sendo conhecidos por serem vulneraveis ao
erro. Como consequéncia, todo conhecimento, seja de ordem social ou cientifica, do passado,
presente ou futuro, estd sujeito a novos inquéritos, exames e revisdes (Dewey & Bentley, 1960).

Apds a publicagido da obra que remete a CSR, outros autores também a trataram, porém
de forma diferente. Holzner (1968) estudou a construc¢do social da realidade e compartilhou
com Berger e Luckmann (1966) das referéncias tedricas do interacionalismo simbdlico e da
sociologia de Alfred Schutz (1932; 1967). Holzner (1968) focou nos aspectos orientacionais e
situacionais da sociedade e, portanto, nos problemas de coordenagdo entre diferentes aspectos

da realidade social (Segre, 2016).



33

Em 1995, Searle defende em sua obra a ideia de que as afirmagdes verdadeiras sdo
geralmente verdadeiras pela forma como as coisas estdo no mundo real, que existe
independentemente das afirmacdes. Distinguiu originalmente fato bruto de fato institucional e
transcendeu essa distingdo a partir da taxonomia hierarquica dos fatos (Endrel3, 2016; Searle,
1995).

Por sua vez, lan Hacking (1999, p.49) abordou em seu livro o conceito de
construtivismo como uma expressdo universalmente aplicavel e que "a construgdo se tornou
uma metafora morta". Com base em tais observacdes, ele sugeriu uma andlise da ideia de
construcgdo social (EndreB, 2016; Hacking, 1999).

Diante das diversas obras que compuseram a linha do tempo dos elementos da CSR,
que fundamenta este estudo, evidencia-se a intenc¢do integrativa de Berger ¢ Luckmann (2014)
ao sintetizarem em uma Unica obra tradigdes aparentemente opostas no campo da sociologia,
por meio da conexdo de vertentes tedricas diferentes, conforme afirma Vera (2016). Para a
constru¢do da obra, Berger e Luckmann (2014) emprestaram os principios de Durkheim,
Weber, Mead, Gehlen e Schutz (Vera, 2016).

Vale ressaltar que a obra da CSR aborda a institucionalizagdo e foi influente no campo
da pesquisa institucional (Meyer, 2008). Nessa perspectiva, Scott (1987) evidenciou de forma
resumida quatro formulagdes sociologicas que reivindicam um foco institucional, destacando
que tanto a segunda quanto a terceira versdes da teoria institucional se relacionam com a CSR
de Berger e Luckmann (2014). Os trabalhos de Zucker (1977) e de Meyer ¢ Rowan (1977)
tiveram como base a concep¢do de Berger e Luckmann (2014), porém focando em atores

organizacionais ¢ nao individuais (Scott, 1987).

2.1.2 A Construcao Social da Realidade (CSR)

A CSR, como j4 evidenciado, estd contemplada na obra de Berger e Luckmann (1966),
proposta como um “tratado teorico sistematico de sociologia do conhecimento” (Berger &
Luckmann, 2014, p. 7). Segundo os autores, as afirmagdes fundamentais do raciocinio
pretendido com a obra estdo implicitas no titulo € no subtitulo, ao declararem que “a realidade
¢ construida socialmente e que a sociologia do conhecimento deve analisar o processo em que

este fato ocorre” (Berger & Luckmann, 2014, p. 11).
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Diante disso, definem realidade “como uma qualidade pertencente a fendmenos que
se reconhecem terem um ser independente da propria volicdo (ndo se pode ‘desejar que ndo
existam’)” (Berger & Luckmann, 2014, p. 11) e conhecimento “como a certeza de que os
fendmenos sdo reais € possuem caracteristicas especificas” (Berger & Luckmann, 2014, p. 11).
Os mecanismos pelos quais algo ¢ concebido como realidade e o processo pelo qual o mundo
social € construido estdo intimamente interligados. O que € considerado real pelas pessoas € o
produto da sociedade em que habitam e esta € construida pela prépria atividade (Vera, 2016).
O conhecimento ¢ focado naquilo que os individuos comuns da sociedade tém para si, ou seja,
o conhecimento cotidiano que cerca esses individuos (Segre, 2016). Dessa forma, o
conhecimento e a realidade social devem ser vistos, processualmente, e como uma relagio de
constituicdo mutua em interagdes sociais (EndreB3, 2016).

A realidade da vida cotidiana ¢ considerada significativa e consistente, mantida de
forma intersubjetiva em virtude dos pensamentos e das a¢des dos individuos. A vida cotidiana
apresenta-se como uma realidade interpretada pelos homens e subjetivamente dotada de sentido
para eles na medida em que forma um mundo coerente. O mundo da vida cotidiana ¢ tomado
como uma realidade certa pelos membros da sociedade na conduta subjetivamente dotada de
sentido que imprimem as suas vidas, como um mundo que se origina no pensamento € na agao
dos homens comuns, afirmado como real para eles (Berger & Luckmann, 2014; Segre, 2016).

A consciéncia do individuo move-se por diferentes esferas da realidade, ou seja, ele
tem consciéncia de que o mundo consiste em multiplas realidades e, entre elas, a realidade da
vida cotidiana se apresenta como realidade predominante, por ser compartilhada com outros,
sobretudo na situagdo de estar face a face caracterizada como a interagao social mais proxima
(Hoffman, 2015; Schutz, 1967). A realidade da vida cotidiana contém esquemas tipificadores
em termos dos quais o outro ¢ apreendido nos encontros face a face; além disso nesse continuo
de tipificacdes que se tornam anonimas vao se distanciando da situagdo do face a face. Diante
disso, as relagdes com os outros ndo se limitam aos individuos conhecidos e contemporaneos,
pois mediante as tipificagdes andnimas relacionam-se com predecessores e sucessores (Segre,
2016).

Os esquemas tipificatorios transcendem limites temporais e espaciais particulares
decorrentes da expressividade humana e da significacdo por meio da linguagem. A linguagem,
por sua vez, tem capacidade de construir simbolos abstraidos da experiéncia didria e retorna-

los como elementos objetivamente reais na vida cotidiana, uma vez que o simbolismo ¢ a
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linguagem simbolica tornam-se componentes essenciais da vida cotidiana e da apreensdo do
senso comum dessa realidade. As experiéncias acumuladas constituem o acervo social de
conhecimento que € transmitido de uma geragdo a outra e utilizavel pelo individuo na vida
cotidiana (Vera, 2016).

O nucleo do raciocinio da obra estd na sociedade como realidade objetiva
(compreensdao) e como realidade subjetiva (aplicagdo dessa compreensdo em nivel da
consciéncia subjetiva) (Berger & Luckmann, 2014). Entende-se que a realidade objetiva esta
sempre ligada a realidade subjetiva, que o significado subjetivo € transferido para fatos sociais
objetivos que, por sua vez, determinam a constitui¢ao da realidade subjetiva. Essa interconexao
sistematica trata-se da relacdo dialética entre realidade objetiva e subjetiva (Dherer, 2016).

Como realidade objetiva, a sociedade pressupde acdes habituais e significativas que se
tornaram tipificadas e, portanto, institucionalizadas (Segre, 2016). Um mundo institucional &
experimentado como legitimo e tem uma realidade objetiva que se origina da tipificagdo das
performances proprias e dos outros (Berger & Luckmann, 2014). Quando uma nova institui¢do
¢ passada de uma geragdo para outra, ela se torna institui¢do histdrica e, com a historicidade,
adquire objetividade. As institui¢des sdo, entdo, cristalizadas e experimentadas como existentes
além dos individuos que as encarnam - sdo percebidas como possuindo uma realidade propria.

Nesse ponto, o mundo institucional endurece e gera massividade - isso inclui que as
institui¢des estabelecam e mantenham certos significados e defini¢des de realidade impostos
aos individuos que participam do processo institucional (Vera, 2016). O mundo institucional,
criado humanamente, requer legitimacdo, formas pelas quais ele pode ser explicado e
justificado (Vera, 2016). No contexto da realidade objetiva, a objetivagdo congrega
habitualizagdo de rotinas, tipificacdo reciproca, institucionalizagdo e legitimacao.

A realidade subjetiva requer que os individuos sejam membros da sociedade pela
socializagcdo primaria e pela secunddria, uma vez que a socializagdo primdria proporciona
congruéncia aos processos subjetivos de apreensdo do mundo. Essa realidade como vista por
diferentes individuos torna-se mutuamente consistente. Ja a aprendizagem, que envolve a
internalizag¢do dos papéis e de atitudes de outros significados, passa por diferentes sequéncias e
€ um processo cognitivo ¢ emocional. Por outro lado, a socializa¢do secundaria envolve a
internalizag¢do de submundos institucionais e pressupode a formagao de "uma identidade coerente

e continua" (Berger & Luckmann, 2014, p. 153). Para esse fim, uma concepg¢@o unitaria da
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realidade deve ser internalizada e consolidada (Segre, 2016), visto que a realidade subjetiva
congrega a internalizacdo da realidade.

Desse modo, o conhecimento medeia a internalizagdo dentro da consciéncia individual
de estruturas objetivadas do mundo social. Conhecimento, nesse sentido, € o cerne da dialética
fundamental da sociedade. E o canal em que a externalizagio produz em um mundo objetivo.
Ele objetiva este mundo pela linguagem e o aparato cognitivo, ou seja, ele ordena objetos a
serem apreendidos como realidade. Ele € internalizado novamente como verdade objetivamente
valida no curso da socializacdo. Conhecimento €, portanto, uma realiza¢do no duplo sentido da
palavra, apreender a realidade social objetivada e produzir continuamente esta realidade (Berger
& Luckmann, 2014).

Do individuo e da sociedade, destaca-se que "a sociedade ¢ um produto humano. A
sociedade ¢ uma realidade objetiva. O homem ¢é um produto social” (Berger & Luckmann,
2014, p. 85), dividido em trés momentos distintos: a externaliza¢do (producdo humana em
andamento), a objetivacdo (o processo pelo qual os produtos externalizados da acdo humana
ganham objetividade) e a internaliza¢do (quando o mundo social objetivado € retrocedido na
consciéncia) (Berger & Luckmann, 2014). Tais momentos caracterizam a triade dialética da

CSR.

2.2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura do estudo foi constituida por trés se¢des. A primeira trata da
CSR ao explorar os antecedentes de seus elementos precursores (externalizagao, objetivagio e
internalizag@o) para, depois, discuti-la a partir da formulagdo de Berger e Luckmann (1966). A
segunda apresenta a revisdo de literatura partindo do processo de sucessdo intergeracional em
empresas familiares e na sequéncia trata do planejamento e controle orcamentdrio. Ao longo de
toda a secdo, além das perspectivas tedrico-conceituais dos autores mencionados, sdo
apresentados estudos correlatos que promovem compreensdo sobre o estado da arte dos
elementos abordados. Na terceira se¢do, ¢ apresentado o posicionamento teorico, esclarecendo

os conceitos adotados para pautar o estudo.

2.2.1 Elementos da CSR
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A compreensdo da sociedade parte da realidade ao mesmo tempo objetiva e subjetiva
e entendida em termos do processo dialético, composto dos momentos de externalizagao,
objetivacdo e internalizagdo (Vera, 2016). A sociedade, cada uma de suas partes € um membro
individual s3o simultaneamente caracterizados por esses trés momentos (Vera, 2016). Os trés
momentos dialéticos da realidade social (triade dialética) estdo fundamentalmente relacionados
entre si e cada um deles representa um carater essencial do mundo social (Dreher, 2016). Assim,
os elementos da CSR que s3o focados no estudo sdo externalizagdo, objetivagdo e
internalizacdo. Tais elementos sdo o cerne da obra CSR de Berger e Luckmann (2014) e
ocorrem de forma dialética nas multiplas realidades existentes, inclusive nos micromundos da
sociedade. No estudo entendeu-se o planejamento e controle orgamentdrio € o processo
sucessorio intergeracional como realidades que coexistem na empresa investigada.

A agdo ¢ expressa na obra como toda atividade humana sujeita ao héabito, seja ela social
ou ndo social. Dessa forma, “qualquer acdo frequentemente repetida torna-se moldada em um
padrdo, que pode em seguida ser reproduzido com economia de esforco e que, ipso facto, ¢é
apreendido pelo executante como tal padrao” (Berger & Luckmann, 2014, p.75).

As agdes significativas do ser humano constroem a sociedade e esta, por sua vez,
retrata o ser humano e o cria (Vera, 2016). Entende-se acdo como o termo que expressa o
reconhecimento da constru¢do da sociedade por meio de interagdes sociais (Dreher, 2016). A
sociedade pode ser entendida como atividade humana de constru¢do mundial, sendo que a
realidade de tal mundo se constroi e reconstrdi uma e outra vez (Berger & Pullberg, 1965). No
estudo, sdo observadas as agdes que se relacionam com a construgcdo da realidade e do
or¢amento num contexto de sucessdo intergeracional, ou seja, agdes que se refletiram de alguma
forma nesse instrumento e que estavam vinculadas as atividades dos gestores em relagdo a ela,
caracterizando a triade dialética.

O momento de externalizagdo humana relaciona-se com uma necessidade
antropologica, baseada no equipamento bioldgico do homem, uma vez que o ser humano “¢
impossivel em uma esfera fechada de interioridade quiescente” (Berger & Luckmann, 2014,
p.75), haja vista que a externalizagdo ¢ um ato humano vinculado a sua atividade. “O ser
humano tem de estar continuamente se exteriorizando na atividade” (Berger & Luckmann,
2014, p.74), consequentemente, agdo e externalizagio sdo vinculadas, ou seja, a externalizacio

ocorre por meio da acdo, dando origem ao produto exteriorizado (Dreher, 2014).



38

A objetivacdo € caracterizada como o “processo pelo qual os produtos exteriorizados
da atividade humana adquirem o carater de objetividade” (Berger & Luckmann, 2014, p. 84).
A objetivacdo relaciona-se com habitualizagdo, tipificacdo, institucionalizagdo e legitimacao
(Barnes, 2016; Segre, 2016). A habitualizacao se da quando a a¢do, a maneira de fazer as coisas,
se torna hébito, rotina. Por sua vez, a tipificagdo se deve ao carater tipico das acdes e dos atores
e “qualquer uma dessas tipificagdes ¢ uma institui¢do” (Berger & Luckmann, 2014, p.77). Além
disso, as tipificacdes das agdes habituais que constituem as instituicdes sdo sempre partilhadas
e acessiveis aos membros do grupo social em questdo como afirma Vera (2015) e a propria
instituicdo tipifica os atores individuais e as agdes individuais, segundo Segre (2016). A
legitima¢@o compreende o modo pelo qual o mundo institucionalizado pode ser explicado,
quando novos significados integram os ligados a processos institucionais, transmitidos para
uma nova gera¢ao (Dreher, 2016).

O individuo nasce com predisposi¢do para a sociabilidade e torna-se membro da
sociedade de acordo com uma sequéncia temporal que o induz a fazer parte da dialética da
sociedade por meio da internalizagdo (Barnes, 2016), uma vez que ela “constitui a base
primeiramente da compreensdo de nossos semelhantes e, em segundo lugar, da apreensdo do
mundo como realidade social dotada de sentido” (Berger & Luckmann, 2014, p.168). O
individuo se torna membro da sociedade quando realiza a internalizac¢do. Essa se da no processo
de socializacdo da realidade subjetiva que ocorre de duas formas: socializagdo primaria e
socializacdo secundaria (Barnes, 2016).

A socializagdo corresponde a introdu¢do do individuo no mundo objetivo de uma
sociedade ou parte dela (Berger & Luckmann, 2014). Especificamente, a socializagdo primaria
¢ a primeira socializacdo que o individuo experimenta na infancia e, em fungao disso, ele torna-
se membro da sociedade e ¢ a que tem o valor mais importante para ele (Segre, 2016). A
socializagdo secundaria se da por qualquer processo subsequente a socializagdo primaria que
introduz o individuo ja socializado em novos setores do mundo objetivo da sociedade (Barnes,
2016), caracteriza-se como internalizagdo de submundos institucionais ou baseados em
instituigdes e sua estrutura basica deve assemelhar-se a da socializagdo primaria (Segre, 2016).
De tal modo, o conceito de internalizagao refere-se ao processo de retrocessdo do mundo social
na consciéncia subjetiva do individuo que ¢ alcangada na socializagdo (Dreher, 2016).

A relacdo entre os seres humanos como produtores € o mundo social como produto ¢

continua e dialética, com base nos elementos evidenciados. Os trés momentos dialéticos da
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realidade social estdo fundamentalmente relacionados entre si € cada um deles representa um

carater essencial do mundo social (Dherer, 2016).

2.2.2 O processo de sucessio de empresas familiares

Esta subsec¢ao trata das particularidades do processo de sucessao e apresenta estudos

anteriores que utilizaram os elementos da CSR para sua realizagao.

2.2.2.1 Particularidades da empresa familiar

Uma organizagao ¢ o produto da ag¢do de organizar mediante a coordenagdo do esforgo
coletivo para atingir um resultado comum (Anthony & Govindarajan, 2008; Child, 2012).
Dentre as classificagdes de distingdo das formas organizacionais existentes hd a que qualifica
as empresas como familiares e ndo familiares e, na literatura sobre o assunto, existe uma
variedade de pesquisas que tratam sobre empresas familiares (Sharma, Chrisman, & Gersick,
2012).

Chua, Chrisman e Sharma (1999) buscaram capturar e conciliar as variagdes de
defini¢des na literatura e identificaram trés combinagdes da qualificagdo de propriedade e
gerenciamento: i) propriedade familiar e gestdo familiar; ii) propriedade familiar, mas gestio
ndo familiar; iii) gestdo familiar, mas ndo ¢ de propriedade familiar.

Para o estudo, o conceito de empresa familiar pauta-se no que se considera a
propriedade e a gestdo como pertencentes ao nucleo familiar, visto que as particularidades deste
tipo de empresa sdo entendidas a partir da riqueza socioemocional que representam as
utilidades ndo econdmicas (Berrone, Cruz, Gomez-Mejia & Larraza-Kintana, 2010), incluindo
necessidades afetivas de identidade, a capacidade de exercer influéncia familiar e a preservagao
da dinastia familiar (Gomez-Megjia et al., 2007). A protecdo da riqueza socioemocional
impulsiona os comportamentos de tomada de decisdo em empresas familiares em diversas areas
organizacionais, como processos de gestdo, estratégias empresariais, governanca corporativa,
relagdes com partes interessadas e empreendimentos comerciais (Berrone, Cruz & Gomez-

Mejia, 2012; Gomez-Mejia, Cruz, Berrone & De Castro, 2011).
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A defini¢do de empresa familiar, portanto, depende do potencial sucessorio e o negdcio
familiar diz respeito aquele que sera passado para a proxima geracdo da familia gerenciar e
controlar (Ward, 1987). Assim, um conceito fundamental para o contexto das empresas
familiares ¢ o de sucessao.

A sucessdo de empresas familiares inclui a transferéncia de lideranga e de propriedade
de uma gerag¢do sénior para uma geragdo junior (Sharma, Chrisman & Chua, 2003). Diante
disso, a sucessdo de lideranca abrange a transi¢do e a transferéncia da responsabilidade pela
gestdo para uma geracdo junior da familia ou um membro externo, enquanto a sucessdo de
propriedade inclui a distribuicdo de agdes ou outras medidas de propriedade da empresa da
geracdo sénior para a geragdo junior (Blumentritt, Mathews & Marchisio, 2013; Eddleston,
Kellermanns, Floyd & Crittenden, Crittenden, 2013). Neste estudo, o foco sera a transferéncia
de lideranca de uma gerag¢do sénior (primeira gera¢do) para uma geragdo junior (segunda
geragdo) da familia proprietaria, ou seja, foi tratado como sucessao intergeracional.

O processo de sucessdo ¢ tido como um processo critico (Ward, 1987), além de se
tratar de um tema sensivel para os fundadores (Garcia-Alvarez & Loépez-Sintas, 2001),
sobretudo em empresas familiares de primeira para segunda geragao, pois o fundador atua como
um catalisador no desenvolvimento do negdcio e da familia, assistido por seus proprios valores
(Hoy & Vesser, 1994). Os valores orientam o comportamento ¢ a tomada de decisdes do
fundador traduzidos em praticas de negocio e de gestdo e sao um legado a ser transmitido para
as préximas gera¢des. Diante disso, Garcia-Alvarez e Lopez-Sintas (2001) propuseram uma
taxonomia (fundadores da tradicdo familiar, fundadores-estrategistas, fundadores-
empreendedores e um fundador-inventor) de acordo com seus valores e caracteristicas

principais dos fundadores de empresas familiares.

2.2.2.2 Elementos do processo de sucessao

A sucessdao de negocios familiares relaciona-se com agdes, eventos € mecanismos
organizacionais que levam a transi¢do da lideranga de topo da empresa para um membro da
familia e a transferéncia de propriedade (Le Breton-Miller, Miller & Steier, 2004; Sharma,
Chrisman, Pablo & Chua, 2001). Nessa perspectiva, tanto a transferéncia do gerenciamento
quanto a da propriedade podem acontecer num mesmo momento ou em momentos diferentes

(Block, Jaskiewicz & Miller, 2011).
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Os estudiosos propdem modelos multifases de processo de sucessdo e consideram a
transicdo composta por trés fases (Cabrera-Suarez et al., 2001; Dyck, Mauws, Starke &
Mischke, 2002; Longenecker & Schoen, 1978), por quatro fases (Cadieux, Lorrain & Hugron,
2002; Churchill & Hatten, 1987; Nordqvist et al., 2013) ou mais (Chrisman, Chua & Sharma,
Yoder, 2009; Long 2014; Longenecker & Schoen, 1978) (Long, 2014; Daspit, 2015).

Longenecker e Schoen (1978) entendem que a sucessao € paralela aos estagios da vida
do sucessor em uma sucessdo de pai para filho. Dessa forma, o sucessor ¢ visto movendo-se
por sete fases: (i) pré-negdcio, sendo o sucessor apenas passivamente ciente de algumas facetas
da organizacdo; (i1) introdutério — o sucessor pode ser exposto pelos membros da familia aos
membros do jargdo e da organizag@o, embora ele ndo tenha trabalhado, mesmo em regime de
meio periodo, no negdcio; (iii) introdutério-funcional - o sucessor atua como empregado em
tempo parcial; (iv) funcional - o sucessor entra na organizagdo como um membro em tempo
integral; (5) funcional avangado - sucessor assume responsabilidades gerenciais; (6) sucessdo
inicial - sucessor assume a presidéncia; e (7) sucessdo madura - sucessor se torna o lider de fato
da organizagdo.

Descrevem Churchill e Hatten (1987) que o processo de sucessdo de pai para filho
ocorre a partir de quatro fases: (i) gerenciamento de proprietarios; (ii) treinamento /
desenvolvimento; (ii1) parceria entre geradores; e (iv) transferéncia de poder.

Handler (1990, 1994) analisa o processo de sucessdo ao considerar um ajuste de fungao
mutua em que o titular e o sucessor passam por mudancas de fungdo para transferir lideranca,
experiéncia, autoridade, poder de decisdo e equidade.

Le Breton-Miller et al. (2004) apresentam para a sucessio um modelo preliminar
trifasico - (1) planejamento sucessorio; (i1) desenvolvimento do sucessor; (iil) transicao - € um
modelo integrativo, composto de quatro fases - (i) planejamento sucessorio; (ii)
desenvolvimento do sucessor; (iii) selecdo; (iv) transicdo. Assim, os dois modelos Le Breton-
Miller et al. (2004) entendem a sucess@o como um processo tendo como elementos atores,

contextos e processo com diferentes fases (Le Breton-Miller et al., 2004).

2.2.2.2.1 Atores
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Dentro de uma empresa familiar ha atores (titular, sucessor, familia, € ndo membros)
que sdo vistos como tendo influéncia direta no processo de sucessdo (Bozer et al., 2017,
Cabrera-Suarez, De Saa-Pérez & Garcia-Almeida, 2001).

O titular € caracterizado pelo fundador e membro da familia que ocupava o cargo de
geréncia sénior na empresa e que havia renunciado ou estava prestes a renunciar ao cargo para
um novo membro da familia (Bozer et al., 2017). O sucessor ¢ um membro da familia que
assumiu a posic¢ao de lideranga do cargo ou estava prestes a assumir o cargo (Bozer et al., 2017).
A familia relaciona-se com os membros da familia (excluindo o titular € o sucessor) envolvidos
nos negocios que trouxeram com eles a natureza, a extensdo e a influéncia dos valores, bem
como os membros e as aspiragdes de uma familia sobre os negdcios, especialmente definindo
os objetivos estratégicos e as atividades de gerenciamento (Frank et al., 2017). Quanto aos
atores ndo membros, trata-se dos funcionarios que trabalham no negocio, profissionais
independentes que trazem habilidades para o negocio, além de outros protagonistas (Chrisman
et al., 2009).

Tanto o antecessor quanto o sucessor sio fatores chave do processo de sucessdo. Em
vista disso, Le Breton-Miller et al. (2004), a partir de diferentes estudos que evidenciam os
atributos do antecessor como preditores de sucessdo bem-sucedida e como varidveis criticas no
planejamento de sucessdo, destacam os seguintes aspectos: qualidade do relacionamento entre
antecessor e sucessor, motivagdo do antecessor, personalidade e necessidades do antecessor.

Por sua vez, o sucessor € outro fator importante para o sucesso da sucessdao. Além da
qualidade da relagdo entre antecessor e sucessor, destacam-se outros aspectos como relevantes
em relagdo a figura do sucessor, a saber: motivacdo; habilidades; capacidade de gestdo,
competéncia, talento, experiéncia, credibilidade e legitimidade (Le Breton-Miller et al., 2004).

O estudo foca nas figuras do antecessor e do sucessor em que o antecessor, fundador
da empresa familiar (primeira geragdo), passara a lideranca para o sucessor (Gersick, Davis,
Hampton & Lansberg, 1997), membro da segunda geracdo da familia proprietaria (Gersick,

Davis, Hampton & Lansberg, 1997).

2.2.2.2.2 Contextos

Quando do processo de sucessdo, importante se faz considerar os contextos. Por

exemplo, De Massis et al. (2008) identificam fatores de contexto associados a mudangas no
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ambiente politico-econdmico em que a empresa familiar opera. J& Wang et al. (2010)
destacaram o contexto de negdcios e da familia em relacdo a questdo do conflito de papéis,
especificamente entre o pai e filha. Diante disso, identificaram duas categorias de contexto:
macro e micro. O contexto macro inclui contextos societais e culturais (cultura nacional ou
regional, demografia, educacio) e ambiente politico-econOmico em que a empresa opera. O
contexto micro relacionado com contextos individuais e familiares, cultura e praticas
empresariais (Wang et al., 2010).

Georgiou e Vrontis (2010) tratam de fatores contextuais, relacionados a sucessdo,
destacando como fatores de contexto: (1) dindmica familiar; (i1) conselho de administragdo; (ii1)
expectativas do sucessor em exercicio; (iv) desempenho organizacional; (v) transferéncia de
capital; (vi) tamanho e idade organizacional; e (vii) monitoramento de sucessdo e feedback
reflexivo (Georgiou & Vrontis, 2010).

Le Breton-Miller et al. (2004) sugerem em seu modelo integrativo que hd quatro
contextos que precisam ser considerados quando da sucessdo: familia, empresa, industria e
social / cultural. A principio, o modelo trifdsico de Le Breton-Miller et al. (2004) considerava
apenas o contexto empresarial e o contexto familiar.

O contexto familiar relaciona-se com a dindmica familiar, com a disponibilidade e com
a disposi¢do de um sucessor, bem como a influéncia e o comprometimento da familia com o
negocio. A dindmica familiar representa a avaliacdo de fatores como a harmonia familiar, o
nivel de colaboragdo dos membros da familia, a qualidade do relacionamento entre os membros
da familia, o nivel de confianca entre os membros da familia e a qualidade da comunicagdo na
familia (Le Breton-Miller et al. 2004; Morris, Williams, Allen, & Avila, 1997; Potts, Schoen,
Loeb & Hulme, 200; Sharma, Chrisman, Pablo & Chua, 2001).

Ainda em se tratando do contexto familiar, a disponibilidade e disposi¢do do sucessor
remetem a motivacao dos possiveis sucessores, a preparagao de sua lideranga, ao conhecimento
que eles t€ém sobre o negdcio, e quais sdo as habilidades que eles poderiam trazer para o negdcio
(Miller, Minichilli & Corbetta, 2013). O nivel de influéncia e o comprometimento que a familia
tem com o negocio relaciona-se com o apoio financeiro que a familia oferece ao negocio, a
disponibilidade de um conselho de familia € um protocolo de constituicdo familiar, além do
numero de membros da familia que sdo proprietarios ou trabalham para a empresa familiar

Habbershon & Pistrui, 2002; Lansberg & Astrachan, 1994).
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O contexto empresarial ¢ formado por informagdes de diferentes areas, as quais
apresentam o estado econdmico-financeiro geral do negdcio, incluindo a atual estratégia de
negdcios, bem como se aplica a situag@o financeira atual do negocio, a viabilidade e o potencial
dele para o futuro sucesso econdmico e financeiro (Koropp, Kellermanns, Grichnik & Stanley,
2013; Miller et al. 2013), além do tamanho organizacional que pode ser representado como o
numero de funcionarios que uma empresa possui ou pelas vendas anuais (Miller et al. 2013).

Outro ponto relevante do contexto empresarial € a concentragdo e a dispersdo de
propriedade entre os membros da familia (Lubatkin, Schulze, Ling & Dino, 2005; Miller et al.,
2013), como também a cultura organizacional que tem relagdo com valores do negdcio, com
comprometimento de funciondrios familiares e ndo familiares com o sucesso do negocio, com
o nivel de diversidade presente nos negdcios, o clima geral da organizacdo e a adaptabilidade
das pessoas do negocio para lidar com mudancgas (Morris et al. 1997; Potts et al., 2001; Sharma
et. al., 2001). O contexto industrial tem relagdo com elementos criticos no planejamento de
condug¢do com éxito de uma empresa, como o tipo € o crescimento da industria, os desafios e a
tributacdo (Le Breton-Miller et al., 2004; Royer, Simons, Boyd & Rafferty, 2008). Ja o
contexto cultural relaciona-se com aspectos pertinentes a cultura, as normas sociais, a ética e as
leis (Birley, 2001; Birley & Godfrey, 1999; Lee, Lim & Lim, 2003; Royer et al., 2008; Yan &
Sorensen, 2006).

2.2.2.2.3 Processo

O planejamento da sucessao ¢ considerado um processo sistematico de longo prazo e
crucial para a transferéncia efetiva da empresa de uma geragdo para outra (Handler, 1990;
Landsberg, 1988; Sharma et al., 2001). As atividades relacionadas a ele aumentam a
probabilidade de uma sucessao bem-sucedida (Sharma, Chrisman, Pablo & Chua, 2001; Ward,
1987). Um processo de sucessdo bem-sucedido ¢ mais provavel se o fundador tem outros
interesses, objetivos e ambicdes na vida, estando disposto a ensinar € se tornar um mentor.
Além de ser receptivo a novas ideias e aos conselhos e pontos de vista dos outros, ao incentivar
a participagdo, gerenciando a formacdo e as dimensdes politicas do processo de sucessdo
(Barach, Gantisky, Ourson & Doochin, 1988; Barach & Gantisky, 1995).

Ao considerar a sucessdo um processo, o planejamento sucessorio caracteriza-se como

um empreendimento de longo prazo requerendo incluir treinamento sistemadtico, tutoria,
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critérios claramente orientados e papéis de transi¢cdo definidos para os participantes visando ao
sucesso do processo (Long & Chrisman, 2014). Para Landsberg (1988), o planejamento da
sucessdo significa fazer os preparativos necessarios para garantir a harmonia da familia e a
continuidade da empresa por meio da préxima geragao, isso em termos das necessidades futuras
do negdcio e da familia. Nesse sentido, é importante que seja feito com antecedéncia (Ward,
1987), podendo contemplar algumas estratégias como profissionaliza¢do da gestdo, governanca
familiar e criag¢do de holdings que podem levar a melhores resultados do processo (Roth et al.,
2017).

A profissionalizacdo contempla a insercdo de gestores profissionais ndo familiares
com experiéncia e treinamento para drea especifica visando melhor a conducdo dos negdcios
(Oliveira et al., 2012; Oro & Lavarda, 2019). Além disso, abrange qualificagao dos diretores a
partir de treinamento adequado para seus cargos (Giovannoni et al., 2011).

Neste entendimento, tanto o processo de sucessdo quanto o processo de
profissionaliza¢do das empresas familiares podem contar com mecanismos de governanga por
oferecerem alternativas para a empresa lidar com os problemas que emergem nesses momentos
(Oliveira et al., 2012). A governanga da empresa familiar aplica-se de forma mais geral, sendo
a empresa de capital aberto ou ndo, para referir-se as praticas adotadas tendo em vista reduzir
os conflitos de interesse existentes entre familia e empresa, delimitando-se as relagdes entre
eles por meio de orgdos, conselhos, acordos e regras que explicitam formalmente as fronteiras
dessas relagoes (Oliveira et al., 2012).

Portanto, a governanca familiar ¢ definida em termos de estruturas de autoridade,
sistemas de incentivo e normas de prestagao de contas (Carney, 2005; Gedajlovic, Lubatkin &
Schulze, 2004). Nesse caso, a governanga recebe a impressao familiar e se torna uma sintese
entre os valores da familia e as regras de negdcios, refletindo o desenvolvimento organizacional
que envolve o processo de delegacdo de atividades gerenciais e a criagdo de um estilo gerencial
com a participacdo dos familiares nos drgdos de gestdo, no processo de sucessdo e talvez na
abertura de capital proprio a terceiros (Gersick, Davis, Hampton & Lansberg, 1997; Gubitta &
Gianecchini, 2002).

Ainda no contexto de planejamento da sucessao, Lodi (1998) defende a criagdo de uma
estrutura societaria, como as empresas holdings, que uma vez implementadas, tendem a

minimizar os conflitos, ndo afetando o negdcio, caracterizando um processo de divisdo
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patrimonial e reorganizacdo sucessoria. Para Mamede e Mamede (2011), a criacdo de uma
holding familiar consiste numa estratégia para ordenar o patrimonio de uma familia ou mesmo
para otimizar a estruturagdo corporativa de uma empresa ou grupo de empresas.

O planejamento sucessdrio contempla estabelecer quem s3o os participantes do
processo de sucessdo, quem fard as escolhas, quais critérios serdo utilizados, quais os
procedimentos de sele¢do e de avaliagdo continua, quais posi¢des serdo sucedidas e quais os
potenciais candidatos a sucessdo (Ambrose, 1983; Ward, 1987). Tais aspectos devem ser
formalizados e comunicados com antecedéncia aos envolvidos e interessados (Ambrose, 1983;
Ward, 1987), e também devem ser estabelecidos prazo e tempo para a sucessao (Handler, 1990).

De acordo com Sharma et al. (2003), o planejamento sucessorio envolve uma série de
etapas: sele¢do e treinamento do sucessor; desenvolvimento de visao ou plano estratégico para
a empresa apos a sucessdo; defini¢do do papel do incumbente que deixa a empresa; ¢ a
comunicacdo da decisdo aos principais interessados. Destacam também que elas ocorrem de
forma sobreposta, isto é, as atividades associadas ao processo de sucessdo e aquelas associadas
ao planejamento sucessorio ocorrem de forma imbricada entre si (Sharma et al., 2003).

O desenvolvimento e a preparag@o do sucessor para um papel de lideranga foram tidos
como os fatores mais importantes nas empresas familiares para sobreviverem a sucessao (Ward,
1987). Nesse ambito, a sucessdo em empresa familiar envolve um processo diacronico de
socializagdo em longo prazo (Longenecker & Schoen 1996), por meio da preparagdo gradual
dos sucessores para a lideranga que ocorre com aprendizagem e transferéncia de conhecimentos
(Duh, 2015). A transferéncia de conhecimentos de antecessores para sucessores ¢ tida como
chave para o desenvolvimento do sucessor e para o sucesso do processo de sucessdo (Cabrera-
Suarez et al., 2001). Além disso, o envolvimento da familia no negdcio facilita a transferéncia
de conhecimentos, integracdo e recombinacdo entre geragdes por meio de aprendizagem
especifica, visando a sobrevivéncia a longo prazo (Chirico & Salvato 2016).

Diante disso, Le Breton-Miller et al. (2004) entendem a transferéncia de conhecimento
como a transmissao de uma visdo compartilhada, que ocorre por meio do compartilhamento de
opinides sobre os objetivos finais do negdcio, valores, prioridades e aspiragdes para o futuro e
que deve ser gerenciada adequadamente desde a fase de preparagdo do sucessor. Portanto, o
conhecimento nas empresas familiares ¢ compreendido tanto como explicito quanto tacito. Ele
se desenvolve pela formagdo e pela experiéncia dos membros da familia dentro e fora da

organizacdo (Chirico, 2008; Zahra et al., 2007). Cabrera-Suarez et al. (2001), por sua vez,
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entendem o conhecimento como incluindo informa¢do contextual, experiéncia estruturada,
crengas, valores e discernimento de especialistas, bem como know-how e habilidades para
executar tarefas.

Com isso, a transferéncia de conhecimento do antecessor para o sucessor, bem como
o treinamento do sucessor sdo relevantes para criar e proteger conhecimento, assegurando a
continuidade da empresa familiar ao longo de geracdes (Sharma, 2004). Além disso, a formagao
do sucessor possibilita a credibilidade e a legitimidade (Cabrera-Suarez, De Sad-Pérez &
Garcia-Almeida, 2001). A base de conhecimento do sucessor deve se iniciar desde a infancia e
ser seguida por diferentes modos de constru¢do tanto por fontes internas quanto externas
(Cabrera-Suarez, Garcia-Almeida & De Saa-Pérez, 2018; Duh, 2014). Partindo de seu
conhecimento prévio, o sucessor reflete e integra as novas experiéncias que vivencia. Desse
modo, a constru¢@o do conhecimento do sucessor se d4 por um processo evolutivo que aprimora
a rede de conhecimento, de relacionamentos e de experiéncias (Cabrera-Suarez et al., 2018).

A exposi¢do precoce ao negocio permite que o sucessor se familiarize cada vez mais
com uma empresa, sua cultura e valores, bem como com funcionarios e oferece a oportunidade
de desenvolver as capacidades necessarias para a empresa (Cabrera-Suarez et al., 2001; Ward,
1987). Além disso, a base de conhecimento do sucessor ¢ enriquecida com experiéncias fora da
empresa familiar que lhe possibilitam também autoconfianca e credibilidade (Cabrera-Suarez
et al., 2001; Ward, 1987).

Nesse sentido, a formacdo académica, a experiéncia empresarial fora do negocio da
familia, as atividades de treinamento, o conteudo digital sdo fatores potenciais de sucesso para
o desenvolvimento do sucessor (Cabrera-Suarez, 2005). Tais processos de compartilhamento
de conhecimento com o sucessor fora dos limites do negdcio familiar complementam e
enriquecem o conhecimento fornecido nos processos internos de transferéncia (Cabrera-Suédrez
et al., 2018).

Outro aspecto a se destacar de influéncia positiva no desenvolvimento de lideranca do
sucessor ¢ quando um lider em uma empresa familiar ¢ mentor de um sucessor em outra
empresa familiar (Distelberg & Schwarz, 2015). Tal aspecto reforca a conveniéncia e até a
necessidade das experi€ncias externas como a boa oportunidade para integrar diferentes
perspectivas no processo de construgdo do conhecimento do sucessor em relagdo a gestdo e a

liderancga futura na empresa familiar (Cabrera-Sudrez et al., 2018).
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O envolvimento dos sucessores no processo de tomada de decisdo da empresa familiar,
em um papel de lideranca, fornece a eles conhecimento, habilidades e capacidades de negodcio
tacito cruciais e, também, a possibilidade de estabelecerem relagdes com partes interessadas
externas e internas, que sdo fundamentais para ganharem credibilidade e legitimidade (Mazzola,
Marchisio & Astrachan, 2008; Steier, 2001). Sucessores precisam desenvolver a capacidade de
absorver e entender o conhecimento relevante do antecessor ¢ de outros agentes em seu
processo de constru¢do do conhecimento (Cabrera-Suarez et al., 2018).

A experiéncia de trabalho € relevante para os sucessores desenvolverem capacidades
de lideranca e de reconhecimento de oportunidades, em termos de feedback, apoio e orientagdo
de gestdo e participagdo no processo de planejamento estratégico (Sardeshmukh & Corbett,
2011). Mazzola, Marchisio e Astrachan (2008) mostraram que envolver os membros da
préoxima geracdo no processo de planejamento estratégico fornece a eles conhecimento e
habilidades tacitas de negdcios, apoiando, dessa maneira, o processo de sucessao. Bozer (2017)
evidenciou que a exposi¢do interna do sucessor facilitou a transferéncia de conhecimento
familiar e idiossincratica.

Quando o sucessor esté preparado diante do que foi planejado para a sucessdo, ocorrem
as atividades de transicdo ou entrega da lideranca e da propriedade que podem ou néo ocorrer

no mesmo periodo (Le Breton-Miller et al., 2004).

2.2.2.3 Modelo do processo de sucessao

A partir da no¢do de que a sucessdo de negocios familiares caracteriza-se como um
processo que inclui eventos multiestagios ao longo do tempo (Handler, 1994), optou-se, para o
estudo, dentre os modelos multiestagios do processo de sucessdo destacados anteriormente,
pelo modelo trifasico de Le Breton-Miller et al. (2004) por este se alinhar aos demais apesar de
as especificidades variarem (Daspit et al., 2017).

Conforme o modelo trifasico de Le Breton-Miller et al. (2004), o processo de sucessao
de gestdo e propriedade pode ser entendido a partir dos estagios de planejamento, treinamento
e desenvolvimento de sucessores e transferéncia de poder e de propriedade (Daspit et al., 2017;
Le Breton- Miller et al., 2004). O estdgio de planejamento relaciona-se com o estabelecimento
de regras bdsicas, relacionadas com uma visdo para o futuro do negdcio, com a criagdo e

monitoramento do plano de sucessdo e com a identificacdo dos candidatos a sucessdo, além de
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estabelecer regras para a selecdo dos candidatos e de diretrizes para a formagao desses (Daspit
et al.,, 2017). As regras bdsicas relacionam-se diretamente com o planejamento da sucessdo
cuja recomendagdo ¢ realizd-lo com antecedéncia (Ward, 1987) a partir de uma visdo
compartilhada para o futuro (Le Breton-Miller et al., 2004). De acordo com o modelo de Le
Breton-Miller et al. (2004), o planejamento sucessorio inclui (i) critério de selegdo; (i) gama
de candidatos (familiares, externos); (iii) regras para escolha (primogenitura etc.); (iv)
identificagdo do (s) sucessor (es) potencial (is); (v) diretrizes de governanga (regras de
propriedade, diretoria, conselho); (vi) plano de parti¢ao de lideranca e transigao; (vii) plano de
particdo de propriedade; (viii) forca-tarefa de sucessdo; (ix) prazo e calendario, além de ser
estabelecido cedo, comunicado e ajustado com o tempo, experiéncias, feedback.

O segundo estagio pauta-se no treinamento ¢ no desenvolvimento dos sucessores com
base na educacdo formal, treinamento no trabalho, desenvolvimento da carreira, experiéncia
fora da empresa. Envolve também o monitoramento do desempenho do candidato, a fim de
identificar performance, bem como a necessidade de redirecionamento da formagdo de acordo
com o planejado (Le Breton- et al., 2004).

Por fim, o terceiro estadgio se da pelo processo de transmissdo e ndo interferéncia que
compreende a transferéncia de poder e de propriedade, se for o caso. O titular sai e o sucessor
escolhido assume o papel (Le Breton-Miller et al., 2004).

De acordo com Le Breton-Miller et al. (2004), tais estagios compreendem um processo
evolutivo multifases ao longo do tempo e que sofre influéncia do contexto da empresa familiar
(planejamento estratégico, cultura organizacional, processo, estrutura e tamanho da empresa
familiar, titularidade), com as figuras do antecessor e do sucessor, como também do contexto
familiar (colaboragdo, qualidade do relacionamento, confianga, abertura, valores
compartilhados, respeito, lideranca; influéncia familiar nas decisdes empresariais,
compromisso com o negocio; frequéncia de reunides, missdo, normas, valores, regras, politicas,
fungodes, responsabilidades, privilégios, direitos) que estd inserido no contexto social. Os
diferentes quadros contextuais caracterizam e influenciam o processo de sucessdo bem como
suas fases (Le Breton-Miller et al., 2004).

Ao considerar o modelo de Le Breton-Miller et al. (2004), o éxito do processo de
sucessdo sofre influéncia da interagdo dos componentes do modelo (processos, atores e

contexto). Alguns estudos basearam-se em Le Breton-Miller et al. (2004) para sua realizacio,
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por exemplo, Whatley (2011) desenvolveu um modelo e estrutura para a sucessdo de empresas
familiares a partir da fusdo dos modelos de sucessdo de Le Breton-Miller et al. (2004) e de
acumulagdo de conhecimento de Chirico (2008) em uma tentativa de adotar as forcas e abordar
as fraquezas de cada abordagem. A eficdcia do novo modelo foi demonstrada por meio do uso
de um estudo de caso.

Nordqvist, Wennberg e Hellerstedt (2013) introduziram uma perspectiva de processo
empreendedor na sucessdo em empresas familiares. Recorreram a trés artigos conceituais para
definir as varidveis do estudo, dentre eles, ao artigo conceitual de Le Breton-Miller et al. (2004),
que identifica a sucessdo como um processo realizado em diferentes fases. Desse modo, a partir
do modelo integrativo (4 fases) de Le Breton-Miller et al. (2004) se estabeleceram as varidveis
relacionadas as fases da sucessdo para o estudo em questio.

Daspit, Holt, Chrisman e Long (2015) revisaram a literatura de sucessdo da empresa
familiar por seu ajuste na natureza multifasica e multipartidaria do processo. Consideraram as
fases primarias do processo de sucessdo de gerenciamento (regras basicas, desenvolvimento
sucessor e transi¢do) de Le Breton-Miller et al. (2004) e os intercadmbios relevantes das partes
interessadas que ocorrem em cada fase, incluindo trocas entre operadores histdricos e
sucessores, dentro dos limites familiares e em todos os limites familiares. Contribuiram para a
literatura de sucessdao da empresa familiar ao identificar como uma perspectiva de intercambio
social pode ajudar a orientar a pesquisa futura.

Meier e Schier (2016) examinaram o estagio de sucessdo inicial de uma empresa
familiar publica por meio de um unico estudo de caso longitudinal em tempo real realizado
durante um periodo de dez anos. Eles se concentraram no estagio inicial do processo de
sucessao, considerado um componente da categoria “regras basicas”, proposta por Le Breton-
Miller et al. (2004). O estudo revelou os conflitos de interesse enfrentados por uma empresa
familiar especifica no estagio de sucessao inicial e como esses conflitos de interesses poderiam
interferir com o movimento para as proximas etapas do processo de sucessdo. Os resultados
mostraram como a geracdo incumbente consegue mobilizar a nova geragao por meio de um
processo colaborativo permanente e de uma abordagem flexivel de "planejamento de sucessao".
Adicionaram novos insights ao modelo de Le Breton-Miller et al. (2004), explorando em

detalhes o estagio de sucessdo inicial de uma empresa familiar.

2.2.2.4 Estudos anteriores
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Sob a perspectiva da CSR, evidenciam-se alguns estudos anteriores que foram
selecionados a partir de buscas que consideraram os elementos da triade dialética de Berger e
Luckmann (2014) atrelados ao processo de sucessio.

Como o elemento internalizagio é pautado na socializagdo, Garcia-Alvarez, Lopez-
Sintas e Saldafia Gonzalvo (2002) estudaram o conteudo do processo de socializagdo de
possiveis sucessores em empresas familiares de primeira a segunda geracdo. Para tanto,
enfocaram na existéncia de diferengas no processo de socializacido de acordo com quatro tipos
de fundadores (Garcia-Alvarez & Lopez, 2001) e propuseram os padrdes de socializagio
familiar e socializacdo empresarial. A socializagdo familiar, comum aos descendentes de todos
os fundadores, compreende a transmissdo de valor e de educacdo formal. A socializagdo
empresarial, reservada apenas para os potenciais sucessores do fundador, pauta-se no tempo e
nos modos de entrada e nos relacionamentos fundador-sucessor. De acordo com tais
caracteristicas, os autores identificaram dois modelos de socializacdo: (a) modelo de reprodugao
homossocial do fundador e (b) modelo de desenvolvimento de novos lideres.

A internalizagdo, tendo como pano de fundo a socializagdo, foi apresentada por
Carrieri e Lopes (2012) ao analisarem a relagdo entre familia e organizacdo, a partir de histdrias
da familia tecidas concomitantemente com o desenvolvimento da empresa. Como resultados
destacaram a importancia de pensar a familia em seus aspectos simbolicos, valores e historias,
bem como seu papel quando da socializagdo primdria dos individuos que podera influenciar a
socializagdo secundaria. Como os membros da familia da empresa estudada, inseriram-se no
cotidiano da organizacdo ainda criancas, em estagios iniciais de desenvolvimento e de
processos de institucionalizagdo, a inser¢ao daqueles no mundo do trabalho ocorreu a partir da
socializagdo primaria. Consequentemente, a internalizacdo dos valores relacionados a empresa
tornou-se, para esses sujeitos tdo fortemente arraigada quanto aqueles relacionados a familia
em si.

A legitimagao, como parte do elemento objetivagdo, e a socializa¢do, componente do
elemento internalizagdo, foram estudadas por Oliveira, Albuquerque e Pereira (2013). Por meio
da fala de sucessores, os autores buscaram identificar como ocorre o processo de construcio da
legitimidade do herdeiro-sucessor. Nesse contexto, investigaram como se deu a socializagdo do
herdeiro-sucessor para assumir a empresa da familia. Os resultados indicaram que a empresa

efetivamente se constituiu como uma instancia de socializa¢@o primaria, pela qual perpassava
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a ideia de comprometimento com a continuidade do negécio da familia. Além disso, foram
identificados caminhos distintos por meio dos quais se processou a legitimag¢ao, o que reforcou
a ideia de esse ser um processo de construcio social.

Pautando-se também na legitimagdo e na socializacdo, Cruz e Oliveira (2014)
buscaram compreender como as socializagdes dos membros de uma familia empresaria
influenciam o processo sucessorio. A partir da perspectiva dos proprios sucessores, verificaram
como se da o processo de construgdo da legitimidade do herdeiro-sucessor. Como resultado,
observaram que a inser¢ao precoce do herdeiro-sucessor na dindmica da empresa possibilitou
que ele se projetasse como o guardido dos valores familiares, portador de competéncias
reconhecidas externamente, depositario do legado e responséavel pela continuidade da empresa
da familia. Tais capacidades contribuiram para legitimar os herdeiros-sucessores no processo
de sucessdo da empresa pesquisada.

Teston e Filippim (2016), a partir dos elementos de internalizago, caracterizada pela
socializacdo e objetivagdo por meio da legitimagdo, descreveram e analisaram aspectos
envolvidos na preparagdo de sucessores. De forma mais especifica, verificaram possiveis
influéncias do fundador no processo de sucessdo e buscaram compreender a legitimacao do
sucessor, por meio dos processos de socializagdo multigeracional. Os resultados sinalizaram
que a preparagdo de sucessores se dd por meio de aspectos que se encontram intrincados na
relacdo familia e empresa: da influéncia do fundador, dos processos de socializa¢do
multigeracional e legitimagdo, das questdes demograficas como fatores de distintividade na
sucessdo familiar, do movimento existente entre a aprendizagem e a sucessdo aos indicios de

uma proposta de sucessdo para a empresa familiar.

2.2.3 Planejamento e controle or¢amentario

Esta subsecdo trata do planejamento e controle orgamentario. Inicialmente aborda o
sistema de controle gerencial (SCG) que tem o planejamento e controle orgamentario como um
dos seus elementos. Na sequéncia, apresentam-se o planejamento e controle orgamentério e os
aspectos relacionados a formalidade, as caracteristicas e as finalidades. Por fim, relatam-se
estudos anteriores que utilizaram os elementos da CSR para tratar o SCG como também alguns

que trataram o SCG e a sucessdo em empresas familiares.
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2.2.3.1 Sistema de controle gerencial (SCG)

As organizagdes sdo administradas de maneira propria e Unica, de acordo com acdes
dos gestores. Tais agdes sdo resultantes da historia da empresa, do estagio do ciclo de vida
organizacional em que se encontra, além de crencas e de valores que em conjunto caracterizam
a filosofia da empresa. Esta determina os componentes estruturais, processuais e relacionais da
organizacdo (Child, 2012; Johnson, Scholes & Whittington, 2005), que direcionam as
atividades para obter os resultados almejados conforme as metas estabelecidas. A filosofia,
componentes estruturais, processuais e relacionais da empresa determinam a forma como a
empresa sera gerida no decorrer de sua trajetdria (Child, 2012; Frezatti et al., 2010; Frezatti et
al., 2017; Lester et al., 2003; Miller & Friesen, 1984; 1983).

Os componentes estruturais envolvem a descri¢do de papéis, responsabilidades e
linhas de relatorios. Os processuais impulsionam e apoiam as pessoas dentro ¢ ao redor da
organizacdo, definindo como as estratégias sdo elaboradas e controladas, bem como as formas
de interacdo e implementacdo da agdo estratégica por parte dos envolvidos. Os relacionais
conectam pessoas dentro e fora da organizacdo (unidades organizacionais, terceirizacdo e
aliangas estratégicas) (Child, 2012; Johnson, Scholes & Whittington, 2005).

Por sua vez, a estrutura deve ser alinhada com processos e relacionamentos
correspondentes (Johnson, Scholes & Whittington, 2005). O funcionamento da estrutura
organizacional depende de outras estruturas e processos organizacionais formais e informais,
caracterizados como controles. Por sua vez, os controles das atividades de uma organizagdo sdo
realizados pelo sistema de controle gerencial (SCG) (Anthony & Govindarajan, 2008),
componente processual da organizagao.

A defini¢do de SCG ¢ diversificada em fung¢do dos elementos considerados, ha autores
que o definem de forma restrita e outros, de forma ampla (Chenhall, 2003), ao considerar
controles formais e informais além de processos estratégicos como evolugdo conceitual
(Ferreira & Otley, 2009).

Chenhall (2003) destacou que os termos contabilidade gerencial, sistema de
contabilidade gerencial, sistema de controle gerencial e controles organizacionais, em alguns
casos sdo utilizados de forma intercambidvel. Evidenciou que a contabilidade gerencial se

refere a uma colecdo de praticas como or¢amento ou custeio de produtos e que o sistema de
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contabilidade gerencial trata do uso sistematico da contabilidade gerencial para alcangar algum
objetivo. Abordou-se o SCG como um termo mais amplo ao abranger o sistema de
contabilidade gerencial e outros controles, como controles pessoais ou de clas (Chenhall, 2003).

Malmi e Brown (2008) forneceram uma nova tipologia para o SCG estruturado em
torno de cinco grupos: planejamento, cibernético, recompensa e compensacdo, controles
administrativos e culturais. Foi caracterizado como pacote de sistemas de controle gerencial. O
conceito de pacote aponta para o fato de que diferentes sistemas sdo frequentemente
introduzidos por diferentes grupos de interesse em diferentes momentos, de modo que os
controles na sua totalidade ndo devem ser definidos de forma abrangente como um tunico
sistema, mas como um pacote de sistemas (Malmi & Brown, 2008). Defendem o SCG como
um enfoque mais amplo incluindo “informagdes externas relacionadas a mercados, clientes,
concorrentes, informagdes nao financeiras relacionadas a processos de producio, informagdes
preditivas e uma ampla gama de mecanismos de apoio a decisdo, além de controles pessoais ¢
sociais informais” (Malmi & Brown, 2008, p. 129).

Ferreira e Otley (2009) descreveram o SCG como sistema de gestdo de desempenho
(SGD), visto como a evolugdo dos mecanismos, processos, sistemas e redes formais e informais
utilizados pelas organizacdes para transmitir objetivos chave e metas. Esses sdo suscitados pela
administra¢do para auxiliar o processo estratégico e a gestdo continua por meio de andlise,
planejamento, medi¢do, controle, recompensas, gerir de forma geral o desempenho e apoiar e
facilitar o aprendizado e a mudanga organizacional. Incluem, portanto, mecanismos formais e
informais, utilizados pelas empresas.

Chenhall e Moers (2015) definem SCG como um conjunto de controles formais e
informais de entrada, processamento e saida, conectados por relacdes de complementaridade,
que sdo usados pela administragdo para atingir as metas organizacionais.

Diante dessas defini¢des de SCG, parte-se da concep¢ao de SCG que inclui tanto os
mecanismos, processos, sistemas e redes formais quanto os informais, usados pelas
organizacdes (Chenhall, 2003; Chenhall & Moers, 2015; Ferreira & Otley, 1999; Malmi &
Brown, 2008). Como integrantes do SCG, destacam-se os instrumentos planejamento e controle
or¢amentario, que contemplam o planejamento, a execucdo € o controle como processo de

gestdo (Welsch, 1996).

2.2.3.2 Orgamento
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Tanto o planejamento estratégico quanto o orgamento envolvem planejamento, porém
com atividades diferentes. O planejamento estratégico precede o orcamento e fornece o
arcabouco para o seu desenvolvimento (Anthony & Govindarajan, 2008). Anthony (1965), em
seu estudo seminal, descreveu o processo de planejamento estratégico como orientado para o
futuro e que define as estratégias e os planos gerais que, entdo, precisam ser implementados.

Para Merchant e Van Der Stede (2007) o planejamento e or¢amento ocorrem em ciclos
formados por planejamento estratégico, or¢amento de capital e orcamentacio operacional. O
planejamento estratégico, evidenciado anteriormente, fornece uma estrutura para o plano mais
detalhado que ocorre mediante os orcamentos de capital e operacional. O or¢amento de capital
abrange a identificac@o de programas de acdo especificos a serem implementados nos proximos
anos e a especificagdo dos recursos que cada um consumira, enquanto o or¢amento operacional
envolve a preparagdo de um plano financeiro de curto prazo, geralmente para o préximo ano
fiscal. Os trés ciclos de planejamento representam um processo ordenado e gradual de
comprometimento com acdes especificas (Merchant & Van Der Stede, 2007).

Planejamento e controle or¢amentério foram definidos por Weslch (2010) como um
enfoque sistematico e formal a execucdo das responsabilidades de planejamento, execugdo e
controle da administracio, envolvendo a preparagdo e a utilizagdo de (i) objetivos gerais e de
longo prazo da empresa; (ii) plano de resultados a longo prazo em termos gerais; (iii) plano de
resultados a curto prazo detalhado de acordo com diferentes niveis de responsabilidade; (iv)
relatorios periodicos de desempenho para os diferentes niveis de responsabilidade.

Horngren, Foster e Datar (2003) definem o or¢amento como expressdo quantitativa de
um plano de acdo futuro da gestdo para determinado periodo, abrangendo aspectos financeiros
e nao-financeiros e funcionando como um projeto para a empresa seguir no periodo futuro.
Destacam que os or¢camentos referentes a aspectos financeiros quantificam as expectativas da
gestdo com relacdo as receitas futuras, fluxos de caixa e posi¢do financeira ao serem
apresentados por meio da demonstracdo do resultado orgado, fluxo de caixa e balanco
patrimonial orcados.

De acordo com Merchant e Van Der Stede (2007), o produto do planejamento e
controle orgamentario sd3o planos escritos que esclarecem aonde a organizacdo deseja chegar
(metas), como ela pretende chegar 14 (estratégias) e quais resultados devem ser esperados

(metas de desempenho). Eles variam entre as empresas, sendo que alguns sdo mais formais do
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que outros ou mais elaborados e demorados. Alguns exigem envolvimento da alta geréncia,
enquanto outros nao.

O planejamento e controle or¢amentario tém sido um dos principais instrumentos para
o planejamento e controle das operacdes organizacionais (Uyar & Kuzey, 2016). Sao vistos
como bases do controle gerencial das organizagdes (Otley, 1999), integrando aspectos
diferenciados em um plano abrangente que atende a propositos diversos e estabelece a base para
a avaliacdo de desempenho real em relagdo ao plano (Hansen, Otley, & Van Der Stede, 2003).
Caracteriza-se como um processo que abrange todas as areas da organizacdo (Otley, 1999).

Também pode ser identificado com uma norma social de comportamento
organizacional racional, conferindo legitimidade as decisdes alcangadas por meio do processo
de or¢amentacdo (Covaleski et al., 2006). Incluindo planejamento e coordenacgao das atividades
de uma organizacdo, aloca¢do de recursos, motivacdo de funciondrios e expressdo de
conformidade com as normas sociais (Covaleski et al., 2006).

De acordo com Welsch (1996, p. 63), o planejamento e controle orcamentario “deve
ser concebido de modo a adaptar-se ao meio especifico e, além disso, deve ser atualizado e
modificado continuamente, a medida que esse meio se transforma”. A partir dessa afirmacao,
alguns elementos decorrentes dos principios fundamentais do planejamento e controle
or¢amentario de Welsch (1996), como as diretrizes, os cendrios e as premissas se fazem
importante de serem observados nesse contexto de concepgdo, atualizagdo e modificagdo do
instrumento.

Para Welsch (1996), a efetiva aplicacdo dos conceitos de planejamento e controle
or¢amentario necessitam estar em sintonia com seus aspectos dimensionais (tempo e estrutura)
e comportamentais (orientagdo para objetivos, participacdo e pressdo). A dimensdo temporal
relaciona-se com os periodos usados para planejar, avaliar e controlar que geralmente sdo curtos
e regulares sendo adequada as necessidades e as caracteristicas da empresa. A dimensdo
estrutural pauta-se na estruturacdo em subunidades organizacionais nas quais os gestores tém
atribui¢des de autoridade e de responsabilidades especificas pelas atividades operacionais
correspondentes. Elas caracterizam os centros de responsabilidades que podem ser centros de
custos, centros de lucros, centros de investimentos. Por meio dos centros de responsabilidade
que os planos sdo executados, os objetivos sdo atingidos € o controle ¢ obtido. Ja os aspectos
comportamentais envolvem a necessidade de realizagdo pessoal dos individuos envolvidos

relacionada com a participagdo em atividades que parecem relevantes para eles. Nessa acepgao,
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reconhecer que os individuos compreendem, aceitam e tentam alcangar com mais vigor os
objetivos e planos que ajudam a formular de maneira significativa se faz importante.

O controle orcamentdrio relaciona-se com atividades que permitem assegurar que os
objetivos tragados sejam alcangados. Por meio do monitoramento das atividades operacionais
desenvolvidas pela empresa verifica-se seu desempenho organizacional em relacio as metas e
objetivos (Welsch, 1996). Comparagdes periddicas entre o desempenho real e o planejado
permitem determinar se os sistemas operacionais estao sob controle e, caso ndo estejam, devem-
se fazer os ajustes necessarios no sistema, orcamento ou metas e objetivos corporativos para se
minimizar as diferengas.

Essas comparacdes, no entanto, permitem a avaliagdo da eficécia e da eficiéncia das
unidades e dos responsaveis pelo desempenho de suas atividades (Dean & Cowen, 1979). Dessa
forma, um importante aspecto do controle relaciona-se com o desempenho evidenciado em
relatorios de desempenho que apresentam as variagdes do or¢ado para o real e indicam se as
operagdes reais foram desenvolvidas em termos satisfatorios ou ndo, comparando-as com os
objetivos or¢amentarios (Welsch, 1996).

Cabe destacar que o tipo de orcamento a ser adotado por uma organizacdo, seja
tradicional (Welsch, 1996), continuo (Hansen, 2011; Welsch, 1996), base zero (Dean & Cowen,
1979; Phyrr, 1981), flexivel (Garrison & Noreen, 2001; Horngren, Foster & Datar, 1997), por
atividades (Hansen, 2011; Horngren, Foster & Datar, 2003) e beyond budgeting (Hansen, 2011;

Hope & Fraser, 2003;), depende do processo de gestao conforme as necessidades existentes.

2.2.3.3 Formalidade, caracteristicas e finalidades

Os controles foram categorizados de diferentes maneiras (Langfield-Smith, 1997).
Dessa forma, resgata-se a categorizacdo de Anthony et al. (1989) que classificaram controles
formais e informais. Prossegue Langfield-Smith (1997) quanto ao entendimento de que os
controles formais como aqueles que incluem regras, procedimentos operacionais padrdo e
sistemas orcamentarios € os controles informais como sendo aqueles que ndo sdo projetados
conscientemente, incluindo as politicas ndo escritas da organizacdo que derivam ou sao um

artefato da cultura organizacional.
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Chenhall (2003) identificou taxonomias de controles para classifica-los em mecanicos
ou organicos. “Os controles mecanicos dependem de regras formais, procedimentos
operacionais padronizados e rotinas. Os controles organicos sdo mais flexiveis, sensiveis,
envolvem menos regras ¢ procedimentos padronizados e tendem a ser mais ricos em dados”
(Chenbhall, 2003, pp. 131-132).

Chenbhall, Kallunki e Silvola (2011) trataram culturas inovadoras organicas como 0s
processos informais dentro da organiza¢do que fornecem comunicacdo e estruturas abertas e
flexiveis e os controles formais como aqueles deliberadamente articulados que sdo usados para
planejamento e controle, como orcamentos e analise de variacdo.

Para Welsch (1996, p. 37), a formalidade do planejamento e controle orcamentario
“indicam o grau segundo o qual o processo de planejamento ¢ sistematizado ¢ a medida em que
certas decisdes administrativas relevantes sdo expressas em planos escritos € em projecdes
financeiras padronizados”. O autor ainda destaca que a formalizagdo requer o estabelecimento
e a observancia de prazos relevantes para a tomada de decisdes e o planejamento além de
oferecer bases ldgicas para uma flexibilidade racional, significativa e coerente na execuc¢io do
processo de gestao (Welsch, 1996).

Sendo assim, o planejamento e controle or¢amentdrio s3o utilizados como
instrumentos para uma variedade de propositos, porém os estudos usam diferentes rotulos e
categorias (Hansen & Van Der Stede, 2004). Barrett e Fraser (1977) e Hope e Fraser (1997)
usam categorias que sao exclusivas de seus estudos, como o uso dos or¢amentos para controle
e o gerenciamento de custos. Ainda, Hope e Fraser (1997) agrupam como avaliagdo, medigao,
controle (desempenho) e motivagao.

Simons (1995) refere-se ao uso de orcamentos como planos de lucro e reconhece que
estes contribuem para o planejamento estratégico em longo prazo, ou seja, para a formagao e
para a implementacao de estratégias. Ekholm e Wallin (2000) entendem a implementagao e o
controle e a avaliagdo da estratégia como dois papéis distintos dos or¢gamentos e distinguem
avaliacdo de desempenho, motivagdo e empoderamento.

Epstein e Manzoni (2002) consideram o planejamento - sem especificar curto ou longo
prazo, operacional ou estratégico - alocagdo de recursos e coordenagdo como fungdes
or¢amentarias separadas. Horngren et al. (2003), ao abordar or¢amento utilizam planejamento

operacional, visualizam a alocag@o de recursos como parte dele e distinguem coordenagdo e
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comunicacdo como fungdes diferentes do orgamento. Merchant e Van der Stede (2007)
reconhecem o controle orgamentario como sinénimo de implementagdo da estratégia.

Conforme Malmi e Brown (2008), apesar de o orcamento ter uma série de usos,
incluindo integragdo de processos e decisdes de alocagdo de recursos como mecanismo de
controle, destacam que o foco ¢ o planejamento de niveis aceitdveis de comportamento ¢ a
avaliacdo do desempenho em relacdo a esses planos.

Diante disso, Hansen e Van der Stede (2004) geraram uma lista das principais
finalidades pelas quais a maioria das organizac¢des usam planejamento e controle orgcamentario.
Tal lista abrange a finalidade de planejamento tanto de curto prazo (planejamento operacional)
quanto de longo prazo (formacdo de estratégia), do papel de comunicar esses planos
(comunicagao de metas) e da avaliagdo de desempenho.

A partir das finalidades para o planejamento e controle or¢amentario, Hansen e Van
der Stede (2004) evidenciaram a estrutura organizacional, a estratégia organizacional, o
ambiente operacional e o ambiente externos como os antecedentes dessas finalidades ao refletir
na importancia de cada finalidade. Por sua vez, sustentaram que a performance de cada
finalidade para o planejamento e controle or¢camentdrio tinha relacdo com as caracteristicas
orcamentdrias, a saber: (1) o nimero de iteragdes para finalizar o orcamento; (2) se a unidade
usa ou ndo um orcamento movel; (3) a medida em que o orgamento interage com a estratégia
da unidade; (4) a medida em que os gerentes da unidade estdo envolvidos e influenciam a
defini¢do de metas de desempenho no or¢amento para sua unidade; (5) a dificuldade do objetivo
do or¢amento; (6) a avaliagdo dos gerentes de unidade em relagdo ao orcamento (Hansen &
Van Der Stede, 2004). Dessa forma, as diferentes finalidades para o uso do planejamento e
controle or¢gamentario decorrem de antecedentes que também influenciam o desempenho de
cada finalidade.

Alguns estudos se pautaram em Hansen e Van Der Stede (2004) por exemplo,
Sivabalan et al. (2009) examinaram dez possiveis razdes operacionais para orcamentar nas
organizacdes englobando planejamento, controle e avaliagdo. Também consideraram se as
previsdes continuas poderiam melhorar os resultados do planejamento, controle e avaliacido
or¢amentaria. Os resultados indicaram que as razdes de planejamento e controle sdo

consideradas mais importantes do que as razdes de avaliagdo dos or¢amentos. Além disso, as



60

previsdes continuas parecem ser usadas como complementos (ndo substitutos) do orgamento
anual e por razdes quase idénticas.

Piccoli et al. (2014) objetivaram investigar as potenciais razdes para o uso do
or¢amento, os seus antecedentes e as diversas caracteristicas or¢amentarias que influenciam o
desempenho das organizagdes de Santa Catarina, tendo por base o estudo de Hansen e Van der
Stede (2004). Os resultados demonstraram que as quatro razdes para o or¢amento se revelaram
totalmente independentes e sdo suficientemente distintas para justificar as andlises por si
mesmas. Com isso, sugere-se que a importancia do or¢gamento esté relacionada a trés das quatro
razdes do or¢amento: avaliacdo de desempenho, comunicag¢do das metas e da formagdo de
estratégia.

Bhimani, Sivabalan e Soonawalla (2017) realizaram uma investigacado identificando
as motivagdes de planejamento, controle e avaliagdo para as empresas conduzirem orgamentos
continuos, conforme apontado pelo estudo de Hansen e Van der Stede (2004). Como resultados
mostraram que a maneira como os orcamentos continuos se relacionam a incerteza e a estratégia
nas organizacdes ¢ substancialmente diferente para os tipos de or¢amento rotativo mensal e

trimestral e varia de acordo com as razdes do or¢amento (planejamento, controle e avaliagio).

2.2.3.4 Estudos anteriores

Tendo-se em vista conhecer o estado da arte do planejamento e controle orgamentario
a partir do objetivo do estudo, num primeiro momento sdo evidenciados estudos anteriores,
relacionados com o SCG e a CSR e num segundo momento os relacionados ao SCG e a

sucessao.

2.2.3.4.1 SCG e CSR

Alguns estudos anteriores sobre contabilidade e controle gerencial se pautaram nos
elementos da CSR para fundamentar seus achados. Tais estudos foram selecionados a partir de
buscas que consideraram os elementos da triade dialética de Berger ¢ Luckmann (2014)
atrelados a contabilidade e ao controle gerencial.

Perren e Grant (2000) exploraram acerca do desenvolvimento da contabilidade

gerencial em pequenas empresas por meio de uma perspectiva da construcao social. Buscaram
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entender os processos no micromundo do negdcio proprietario-gerente. As evidéncias
encontradas apoiam a nog¢@o de processo social de Berger e Luckmann (2014), uma vez que o
proprietario-gerente ou funciondrio realizam agdes no mundo que sio externalizadas e podem
tornar-se habitualizadas. Tal habitualizacdo das agdes de contabilidade gerencial ocorre para
que estas acdes possam ser reproduzidas com uma economia de esfor¢o. O medo do fracasso
do proprietario-gerente parece ser a motivagdo principal para muitas agdes contabeis, geridas
pessoalmente, por serem externalizadas e as rotinas habitualizadas. Algumas das rotinas
habitualizadas tornaram-se objetivadas em fatos contdbeis de gestdo dentro de micromundo.

Vamosi (2000) examinou como a interpretagcdo de (novos) conceitos e ideias afetam a
contabilidade gerencial em uma empresa hiingara, anteriormente governamental. Tendo Berger
e Luckmann (2014) como o principal quadro de referéncia, o artigo se concentrou na
institucionalizago e nas praticas da contabilidade gerencial. Os resultados mostraram, dentre
outros aspectos, que a empresa estudada escolheu se adaptar as logicas e aos fundamentos do
mercado, enquanto o mercado teve efeito coercivo na pratica da contabilidade gerencial
daquela. Como consequéncia, a contabilidade gerencial e os relatorios da empresa mudaram de
decisdes hierarquicas formais para a adaptagdo a um novo mercado e uma realidade cotidiana.
Esse desenvolvimento, por sua vez, criou uma necessidade interna de novos tipos de informacao
economica e de controle. O reconhecimento dessas necessidades em relacdo a logica da
economia de mercado ¢ visto como um fendmeno social em que os individuos definem o
significado da logica por tras da necessidade reconhecida.

Rutherford (2003) analisou o tratamento contdbil dos esquemas estabelecidos no
ambito da Iniciativa de Financiamento Privado do Reino Unido (PFI), empregando a
perspectiva da construgdo social de Berger e Luckman (2014). Examinou a ag@o envolvida na
formag¢@o da maneira como as operagdes PFI s@o contabilizadas. Segundo o autor, o modelo de
Berger e Luckmann (2014) € capaz de responder a maneira peculiar em que as regras contabeis
acarretam no surgimento, na implantacdo e na revisdo dos significados da contabilidade. Os
significados dos termos contabeis financeiros sdo "carregados" pelos processos sociais entre
submundos por mecanismos, como a Declaragdo de Principios, que sdo veiculos de socializagdo
para modificar interpretagdes e rendimentos subjetivamente realizados.

Vamosi (2005) discute a individualidade e a responsabilidade no contexto da

contabilidade gerencial em uma empresa privatizada em transi¢do do comando para a economia
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de mercado. Apresenta e discute a responsabilidade sob os pontos de vista centrais de Berger e
Luckmann (2014), com o objetivo de olhar para a prestagdo de contas como uma interpretagao
de uma institui¢do que implica uma légica e racionalidade determinada. De acordo com a CSR,
as dimensdes histdricas permitem a compreensdao dos fendomenos e dos processos atuais, em
termos de contabilidade gerencial, que tratam dos conceitos aplicados de responsabilidade.
Diante disso, verificou que a gestdo enfrenta um problema, uma vez que a contabilidade
gerencial e a prestacdo de contas devem se afastar cada vez mais das orientagdes sociais e
orientadas para a produ¢@o, com raciocinio em favor da responsabilidade pela logica da
economia de mercado.

Contrafatto (2014) investigou, em uma multinacional italiana, a dindmica por meio da
qual os Relatérios Sociais ¢ Ambientais, desde a sua introdugdo, modificacdo e
desenvolvimento, institucionalizou-se. Por meio da interagao social ¢ da comunicagdo entre os
membros da organizagdo, a no¢ao de responsabilidade social e ambiental foi submetida a um
processo de objetivacdo. A partir da internalizag¢do, o conceito de responsabilidade ambiental,
com seu sistema de significados, foi retrocedido na consciéncia dos individuos. Dessa maneira,
o conceito de responsabilidade ambiental e seu sistema de significados se tornou
institucionalizado, ou seja, tornou-se habitual e estabelecido nas formas de pensar dentro do

contexto da organizacao.

2.2.3.4.2 SCG e sucessdo em empresas familiares

Em se tratando de empresas familiares, as seguintes caracteristicas, de acordo com
Senftlechner e Hiebl (2015), tém potencial influéncia no SCG: 1) a orienta¢do de longo prazo
influencia a escolha de instrumentos estratégicos; ii) a énfase em metas ndo financeiras pode
ser refletida em seus sistemas de medicao e gestdo de desempenho, colocando mais peso em
metas ndo financeiras; iii) o SCG pode ser organizado de forma mais informal pelos cargos
gerenciais mantidos pelos membros da familia e pela confianga resultante entre os membros da
equipe administrativa.

Nesse contexto, evidenciam-se alguns estudos sobre SCG a respeito da empresa
familiar. Para Daily e Dollinger (1993), as empresas familiares dependem de instrumentos
formais de controle gerencial em menor grau do que as empresas ndo familiares. Amat et al.

(1994) salientam que, durante o ciclo de vida de uma empresa familiar, os controles informais
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mudam para controles mais formalizados. Nos casos analisados, essa mudanca foi conduzida
tanto por fatores internos como externos. Upton et al. (2001) evidenciam que a maioria das
empresas familiares de rdpido crescimento prepara planos de negdcios estratégicos e
operacionais formais. Esses planos permitem controle efetivo sobre os negocios.

Jorissen et al. (2005) evidenciaram que as empresas familiares fazem menos uso dos
sistemas de or¢amento e incentivo do que as empresas nao familiares. Moilanen (2008) enfatiza
que a flexibilidade e a informalidade das pequenas empresas familiares deixam espago
significativo para os individuos manterem um acoplamento flexivel entre rotinas de controle
informais e relatorios formais por periodos considerdveis. El Masri et al. (2017) destacam que
as empresas familiares percebem os SCGs como métodos para promover a racionalidade
economica e reduzir a afetividade familiar.

Consequentemente, as transi¢des organizacionais dentro das empresas familiares,
como a sucessdo, tém reflexo no SCG, e, dessa maneira, caracteristicas distintivas sdo
apresentadas por diferentes estudos.

Enfatizam Riccaboni e Scapens (2006) que, no processo de sucessdo, o SCG ¢ usado
para se reconstruir as condi¢des de confianca e de legitimidade entre os sucessores e entre os
sucessores € o resto da organizacao.

Autores como Mazzola, Marchisio e Astrachan (2008) destacam que, para apoiar o
processo de sucessdo, relevante se faz envolver os membros da préxima geragdo no processo
de planejamento estratégico, fornecendo a eles conhecimento e habilidades tacitas do negdcio.

Giovannoni, Maraghini e Riccaboni (2011) mostram que a contabilidade gerencial
suporta a transferéncia de conhecimento entre geracdes e entre gerentes proprietario-familiares
e ndo familiares. Além disso, apresentam evidéncias de que o aumento da complexidade, por
meio da sucessdo, profissionalizacdo e crescimento, cria necessidade de mudanga para um
sistema de controle mais formal, mesmo que a familia confie na gestdo ndo familiar. As praticas
de contabilidade gerencial reforcaram a influéncia do fundador, transferindo seu conhecimento
do negdcio por meio das geracdes e facilitaram a comunicagao € a interagao interna bem como
a difusdo de uma visdo comum do negocio.

Bracci e Maran (2012), com base no arcabouco institucional da mudanca do SCG,
investigaram o papel das inovagdes do SCG na construcio ou desmantelamento da confianca e

na criag@o de novas rotinas organizacionais nas sucessdes familiares.
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Para Leotta, Rizza e Ruggeri (2017), o SCG ajuda as pessoas a compartilharem um
conjunto de valores para conduzi-las durante a formulacdo da estratégia da empresa, ou seja,
durante a sele¢o dos fatos considerados relevantes para oportunidades futuras do negocio. Isto
posto, o SCG fornece aos atores organizacionais uma linguagem que, representando a visao
gerencial do sucessor, pode integra-lo a visdo compartilhada dentro da organizagdo familiar,
além de contribuir para a constru¢do do perfil de lideranga da geracao junior.

Conforme Cesaroni e Sentuti (2019), ao explorar a relagdo entre a mudanca no SCG e
processo de sucessdo em empresas familiares, mostraram as interagdes entre os dois processos
e influéncia de uns aos outros. Apontaram que performances humanas e ndo humanas podem
representar atores heterogéneos desenvolvimento do SCG, dando atengdo especial a figura do
sucessor, incluindo seus objetivos e motivagdes, a fim de entender melhor seu papel no processo
SCG.

Diante do exposto, considerando o contexto especifico das empresas familiares que
tém a sucessao intergeracional como uma caracteristica distinta, o SCG pode atuar como uma
linguagem compartilhada que ¢ capaz de transferir conhecimento entre os diferentes grupos de

individuos envolvidos (Busco et al., 2006; Giovannoni et al., 2011).

2.3 POSICIONAMENTO TEORICO

Para a CSR, os humanos nascem com predisposi¢do para a sociabilidade que resulta
na aquisi¢do de conhecimento ao se tornarem membros da sociedade (Berger & Luckmann,
2014). Ao se tornarem membros de determinados grupos, que compartilham e sustentam
diferentes conhecimentos e os empregam para construir realidades multiplas, eles formam seu
estoque de conhecimento (Barnes, 2016). O conhecimento ¢ coletivamente constituido e
sustentado na interagdo social. Parte dessa interagdo social € intergeracional, e o conhecimento
dos membros, mesmo que mude, ¢ transmitido por todas as geragdes e sempre adquirido
inicialmente pelos ancestrais (Barnes, 2016; Berger & Luckmann, 2014).

Ao se considerar a dialética do conhecimento e da sua base social que preconiza a
CSR, tem-se que o conhecimento ¢ o homem s3o produtos sociais e, também, fatores de
mudangas sociais a partir de trés momentos distintos: a extermaliza¢do (produ¢do humana em
andamento), a objetivacdo (o processo pelo qual os produtos externalizados da a¢do humana

ganham objetividade) e a internaliza¢do (quando o mundo social objetivado ¢ retrocedido na
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consciéncia) (Vera, 2016). A CSR proporciona uma estrutura que potencialmente permite
explicar e compreender as agdes dos antecessores e sucessores relacionadas as fases de
externalizagdo, objetivacdo e internalizacdo do planejamento e controle or¢amentario no
processo de sucessdo intergeracional de empresas familiares. Tal escolha tem relagdo com o
fato da CSR tratar o micromundo, no caso, empresa familiar e as realidades nele presentes,
como o planejamento e controle orcamentario se concentrando em atores individuais
(fundadores, sucessor e gestores) deste micromundo (Tolbert & Zucker, 1999).

Este estudo assume que o processo de sucessdo envolve fundador (primeira geracao)
e sucessor (segunda geragdo) em interagdo entre eles € com os gestores que criam, ao longo do
tempo, conceitos ou representagdes mentais das agcdes dos outros. Além disso, eventualmente,
esses conceitos se habituam em papéis reciprocos, desempenhados pelos atores na interagdo. A
atividade tornada habitual abre o primeiro plano para a deliberagdo e para a mudanga (Berger
& Luckmann, 2014). A divis@o do trabalho e as mudangas conduzirdo a formacao de novos
habitos e maior expansio do terreno comum aos individuos (Berger & Luckmann, 2014).

Desse modo, a internalizag@o efetuada pela socializa¢do caracteriza a transmissdo do
mundo social para uma nova geracdo (Barnes, 2016). Pela lente da CSR, faz-se possivel
compreender e explicar como se dd a interacdo social na sucessd@o de lideranga e no
planejamento e controle or¢amentdrio. Novos conceitos e praticas de gestdo podem ser
implementados ou melhorados acerca do processo de sucessdo familiar que dependera da
internalizag@o para se perpetuar entre geragdes e abrir espago para novos habitos.

Todavia, a internalizagio ¢ um processo que depende da externalizacdo e da
objetivagdo de forma ciclica (Berger & Luckmann, 2014). Os produtos exteriorizados pelo
antecessor por meio de acdes adquirem objetividade pela objetivagdo (Berger & Luckmann,
2014), e o mundo social objetivado, que se caracteriza pela internalizagdo, ¢ reintroduzido na
consciéncia no curso da socializagdo do sucessor. Por meio da internalizagdo, o sucessor
compreende o antecessor € 0 mundo como realidade social dotada de sentido (Barnes, 2016).

Ao se considerar a interagao social dos atores individuais de empresa familiar para a
construc¢do da realidade social mediante a socializagdo (Berger & Luckmann, 2014), reconhece-
se como negocio familiar aquele de propriedade e gestdo familiar, pautado na riqueza
socioemocional, ou seja, aquele que persegue objetivos ndo econdomicos, como necessidades

afetivas de identidade, capacidade de exercer influéncia familiar e a preservacdo da dinastia
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familiar (Berrone, Cruz, Gomez-Mejia & Larraza-Kintana, 2010; Gomez-Mejia, Haynes,
Nunez-Nickel, Jacobson & Moyano-Fuentes, 2007).

Por conseguinte, a sucessdo relaciona-se com a transicdo da lideranca de topo da
empresa para um membro da familia (primeira para segunda geracdo) e, em alguns casos, a
transferéncia de propriedade (Le Breton-Miller et al., 2004; Sharma, Chrisman, Pablo & Chua,
2001. A sucessao intergeracional caracteriza-se como elemento central para a existéncia da
empresa familiar, consequentemente, a sua defini¢do depende do potencial sucessorio, € o
negocio familiar, identificado como aquele que serd passado para a préxima geracdo da familia
para gerenciar e controlar (Ward, 1987).

O processo de sucessdo intergeracional € visto pelo modelo caracterizado pelas fases
de planejamento da sucessdo, desenvolvimento do sucessor e transi¢do de lideranga e
propriedade interagindo com atores (antecessor e sucessor) e contextos (familiar e empresarial)
(Le Breton-Miller et al., 2004). O processo de sucessdo intergeracional assinala a formagao de
novos hébitos do antecessor ¢ do sucessor. O mundo social em questdo encontra-se em
constru¢do, o que abre caminho para mudancas (Berger & Luckmann, 2014).

A dinamica familiar, nesse contexto, afeta as decisdes e as a¢cdes com o intuito de
buscar o futuro almejado pela familia conforme seus valores e suas preferéncias (Chua,
Chrisman & Sharma, 1999), o que fundamenta a gestdo (componentes estruturais, processuais
e relacionais) da empresa por definir a maneira propria e Unica de a empresa administrar os seus
negdcios, visivel a partir das acdes praticadas por seus gestores (Child, 2012; Johnson, Schole
& Whittington, 2005). As ag¢des, crencgas, valores e sentimentos dos gestores determinam a
filosofia da empresa que direciona o processo de gestdo formado pelo planejamento, pela
execucdo e pelo controle. A gestdo organizacional depende do desenvolvimento do processo de
gestdo (Child, 2012), que se faz mediante a construcio da realidade por meio de interagdes
sociais e que congrega externalizacdo, objetivagdo e internalizagdo da filosofia da empresa, que
¢ base para o processo de gestdo.

Uma forma de a gestdo organizacional se materializar ¢ pelo planejamento e pelo
controle. O planejamento assegura que as metas sejam determinadas e o controle, que os planos
selecionados sejam implementados adequadamente. Para tanto, esse processo se inicia com o
planejamento estratégico, seguido pela elaboracdo do or¢amento. Inserido nesse ambito o
orcamento deve ser entendido no processo e definido conforme a visdo e filosofia da empresa

(Hansen, Otley & Van Der Stede, 2003).
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O planejamento e controle orgamentario engloba controles formais e informais
caracterizando a formalidade (Chenhall, 2003) e sdo usados por razdes diferenciadas
(planejamento operacional; avaliagdo de desempenho; comunicacdo de metas; e formagdo
estratégica) de acordo com suas caracteristicas (numero de iteragdes para finalizar o orcamento;
uso de orcamentos continuos; interface orcamento / estratégia; participacdo da gestdo da
unidade na definicdo de metas or¢gamentarias; dificuldade da meta orcamentéria e énfase no
or¢amento (Hansen & Van Der Stede, 2004).

O orcamento caracteriza-se como um fenémeno socialmente construido e, quando
implementado, representa a visdo do antecessor € do sucessor sobre o que ¢ importante € o que
constitui a construcdo da realidade social ao englobar um instrumento de acdo e mudangas
decorrentes do processo sucessorio (Covaleski et al., 2006). O or¢amento direciona o antecessor
e o sucessor a vislumbrarem o horizonte como meio de planejamento das ac¢des futuras e
caracteriza-se como condutor da realidade e meio de legitima-la (Covaleski et al., 2006).

Consideram-se o planejamento e controle orcamentario um processo social inter-
relacionado com a maneira pela qual o antecessor e sucessor interpretam, agem e atribuem
significados (Berger & Luckmann, 2014) a ele a respeito da vivéncia do processo sucessorio
intergeracional na empresa familiar (Sharma, Chrisman, Pablo & Chua, 2001).

Diante do exposto, este estudo adota como posicionamento que planejamento e
controle orcamentario, considerando suas razdes de uso, suas caracteristicas ¢ a formalidade
dos controles, num contexto de processo de sucessdo intergeracional de empresa familiar, sdo
construidos socialmente pela interagdo dos fundadores, sucessores e gestores por meio da triade
dialética da CSR, caracterizando-se uma realidade objetiva que coexiste com a realidade do

processo sucessorio.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pesquisas sustentam a geracdo de conhecimentos por diferentes caminhos e enfoques.
Neste capitulo, apresentam-se os enfoques para o estudo na seguinte estrutura: posicionamento
epistemoldgico, delineamento e pressupostos da pesquisa, construtos, selecdo do caso,
procedimentos de coleta de dados e analise dos dados, validade e confiabilidade e limita¢des

do estudo.
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3.1 POSICIONAMENTO EPISTEMOLOGICO

Diferentes maneiras de ver e conhecer a realidade implicam diferentes visdes de
mundo que, por sua vez, impactam na forma de fazer pesquisas e gerar conhecimentos
(Richardson, 2007). Por esse ponto de vista, diferentes bases filosoficas envolvem diversas
compreensdes de como se dd o conhecimento e, consequentemente, em como conduzir
pesquisas e gerar novos saberes (Demo, 1995).

Pesquisadores organizacionais se deparam com uma variedade de paradigmas com os
quais teorizam seu assunto (Schultz & Hatch, 1996). Segundo Silva e Roman Neto (2006, p.
55), “anogdo de paradigmas para a andlise organizacional foi introduzida por Burrrel e Morgan
(1979)” para que as teorias organizacionais pudessem ser analisadas em termos de quatro visdes
de mundo refletidas em diferentes grupos de suposi¢des metatedricas sobre a natureza da
ciéncia, a dimensao subjetivo-objetiva e a natureza da sociedade, a dimensdo da regulagdo-
mudanga radical.

Burrel e Morgan (1979) distinguiram quatro paradigmas: humanismo radical,
estruturalismo radical, interpretativo e funcionalista. Tais paradigmas oferecem pontos de vista
alternativos sobre a realidade social e sdo definidos como conjuntos de pressupostos
ontologicos e epistemologicos e categorizados como incomensuraveis (Burrel & Morgan,
1979). Por sua vez, essa categorizagdo dos paradigmas provocou embates que originaram
algumas perspectivas denominadas multiparadigmaticas defendidas, por exemplo, por Gioia e
Pitre (1990), Goles e Hirschheimm (2000), Lewis e Grimes (1999) e Schutz e Hatch (1996).

A partir da defini¢do de paradigmas de Burrel e Morgan (1979), Schultz e Hatch (1996)
defenderam a posi¢do de cruzamento de paradigmas ao considerar impossivel ignorar a
multiplicidade de perspectivas que compdem o campo de estudos organizacionais (Schultz &
Hatch, 1996). Eles exploram as possibilidades do cruzamento de paradigmas como uma posi¢ao
metateorica que resiste a incomensurabilidade e a integrag@o. Contribuiram com uma estratégia
de cruzamento de paradigmas que rotularam de interagdo, definida como o reconhecimento
simultdineo dos contrastes e conexdes entre paradigmas (Schultz & Hatch, 1996). O

posicionamento epistemologico adotado € resumidamente evidenciado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Posicionamento epistemolégico

ABORDAGEM SUBJETIVA*
Ontologia* Nominalista
Epistemologia* Antipositivista
Abordagem da Natureza Humana* Voluntarista
Metodologia* Ideografica
PARADIGMA**
Multiparadigmatica** | Estratégia paradigmatica de interacdo

*De acordo com Burrel e Morgan (1979)
** De acordo com Schultz e Hatch (1996)
Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Em termos paradigmaticos, esta tese parte da interagdo como uma estratégia
metateorica para cruzar os paradigmas funcionalista e interpretativo (Schultz & Hatch, 1996).
Tal posicionamento se deveu ao fato de o estado da arte de sucessdo intergeracional e
planejamento e controle orcamentdrio se pautarem na perspectiva funcionalista de forma
predominante como também pelo estudo se pautar numa abordagem qualitativa com uma
perspectiva interpretativa a partir da lente da CSR de Berger e Luckmann (1964). Desse modo,
a construcdo do problema e a andlise dos resultados do estudo foram pautadas no paradigma
interpretativo cuja intencao € interpretar os significados construidos pelos pesquisados sobre a

sucessdo intergeracional e sobre o planejamento e controle orgamentario.

A utiliza¢do de conhecimentos gerados por paradigmas diferentes daquele utilizado
pelo pesquisador ¢ ainda mais comum [...] dificilmente um pesquisador pode, ao
construir seu problema de pesquisa ou ao comentar seus resultados, ignorar o
conhecimento acumulado por pesquisas anteriores na mesma area, pelo fato de estas
estarem vinculadas a outros paradigmas (Alves-Mazzotti & Gewandsznajder, 1998,
p. 143)

Em fun¢do do predominio de estudos funcionalistas e da inten¢@o da realizacdo de um
estudo de cunho interpretativo, a estratégia paradigmatica de interacdo de Schultz e Hatch
(1996) se tornou mais adequada. A utilizagdo dos contrastes e conexdes entre os paradigmas
para se compreender a natureza do fenémeno (Silva & Roman Neto, 2006) e a predisposi¢io
para a interpretacdo de uma situa¢do centrada em ambos para produzir um novo estado de

consciéncia (Goles & Hirschheim, 2000) justificam a adequacdo da interagdo de paradigmas.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA
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A luz do problema de pesquisa, utilizou-se 0 método do estudo de caso qualitativo
unico, concentrou-se em uma questiao e depois selecionou-se um caso delimitado para ilustra-
la (Creswel, 2014; Stake, 1995). O fendmeno estudado dependia da captacdo de observagdes e
interagdes, necessitando conhecer a estrutura social em que se processa o fendmeno,
caracterizando um estudo aprofundado de um sistema limitado (Merriam, 2009). Sendo assim,
o estudo de caso ¢ apropriado, pois o interesse da investigagdo relaciona-se com a empresa
familiar em processo de sucessao intergeracional e o uso do orcamento nesse contexto distinto.
Ainda, o recorte temporal foi de carater transversal, sendo os dados coletados em um ponto do
tempo (Sampiere, Collato & Lucio, 2013).

O estudo se pautou na perspectiva qualitativa pelo interesse no significado das
experiéncias e valores humanos dos sujeitos da pesquisa quanto ao fenomeno, mas também nas
relagdes implicitas que circundam o fendmeno investigado — estruturas e processos — € cujas
pessoas sao os sujeitos que atribuem significados a ele (CresweL, 2014; Flick, 2009). Com isso,
o foco do estudo se pautou no processo, significado e entendimento do fendmeno, com os dados
sendo analisados por meio de estratégia de investigagdo indutiva, cujo produto final ¢ descritivo
(Merriam, 2009).

Dada a caracteristica multiparadigmatica do estudo, por meio da interacdo para cruzar
os paradigmas funcionalista e interpretativo (Schultz & Hatch, 1996), desenvolveram-se
estratégias de indugdo e dedugdo como também perspectivas descritiva e exploratdria. Quanto
aos métodos indutivo e dedutivo, ja consolidados na pesquisa, acrescenta-se a retrodugdo
(Olsen, 2015), por seguir um circulo retrodutivo de problematizacido, construgdo teodrica,
persuasdo e interven¢do para responder a questdo de pesquisa (Glynos & Howarth, 2007). A
retroducdo faz uma pausa no meio do caminho do estudo para revisar o que foi apreendido até
entdo e depois se reconsidera a coleta de dados. Importou-se com os dados, mas nio se limitou
aum unico conjunto de dados (Olsen, 2015). A ideia da retrodugdo estéd representada pela Figura

3.
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Figura 3 - Ideia da retroducéo

Inicio
Descoberta
Totalmente indutivo

Meio do caminho
Descoberta e verificaciio
Indutivo e dedutivo

Fim
Confirmacio
Principalmente dedutivo

Fonte: Adaptado pela autora de Merriam (2009).

A retroducdo esteve presente ao longo do processo de coleta e de andlise dos dados
(Olsen, 2015). A fim de estudar o fendmeno proposto, partiu-se do enfoque indutivo, conforme
perspectiva interpretativista. Simultaneamente, ao ir descortinando a esséncia do fendomeno,
avaliou-se o suporte teorico que atuava dedutivamente e que alcancava validade com base no
campo de pesquisa (Trivifios, 1987). Assim, o fendmeno foi sendo compreendido em sua
totalidade a partir da indugdo-dedugdo (retroducdo) (Merriam, 2009; Oslen, 2015; Trivifios,
1987).

Vale ressaltar que foi realizado um estudo piloto (Apéndice A) como estratégia
metodologica com o objetivo de desenvolver melhor os elementos da pesquisa planejados “a
priori”, a partir da literatura, e que necessitariam de refinamento. Além de permitir a vivéncia
das situag¢des de campo que foram relevantes para a pesquisadora e permitiu refletir aspectos
da logistica da investigagdo e seu planejamento. As principais etapas da pesquisa estdo
representadas de forma sintética na Figura 4 que proporciona uma informagao visual e imediata,

ou seja, o desenho da pesquisa.
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Figura 4 - Desenho da pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Stake (2011, pp. 96-97).

Conforme a Figura 4, a construcdo da tese se pautou na definicdo do objetivo da
pesquisa, revisdo tedrica, explicitagdo de pressupostos. Diante disso, fez-se a selecdo da unidade
de analise, elaboraram-se o protocolo do estudo, os construtos, o instrumento de coleta de dados
e realizou-se o estudo piloto. Na sequéncia foi realizado o estudo de caso especifico,
considerando-se os instrumentos de coleta de dados e o relatério do caso a partir da analise
textual discursiva, tendo por base a unitarizagao, a codifica¢do e a comunicagdo. Por fim, foram
apresentadas as conclusdes do caso, as inferéncias tedricas, o relatério final e o alcance dos

objetivos propostos a partir da comunicagdo do novo emergente.
3.3 PRESSUPOSTOS DA PESQUISA

O principal fator de distingdo entre empresas familiares e ndo familiares relaciona-se
com a visdo e a inten¢do da familia para a sustentabilidade intergeracional (Chua, Chrisman &
Sharma, 1999; Zellweger, Kellermanns, Chrisman & Chua, 2012), ou seja, a sucessao que esta
relacionada com "as agdes € os eventos que levam a transi¢do da lideranga de um membro da
familia para outro nas empresas familiares” (Sharma, Chrisman, Pablo & Chua, 2001, p. 7).

Sucessdo intergeracional pode ser compreendida a partir de um modelo processual trifasico,
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pautado no planejamento da sucessdo, no desenvolvimento do sucessor e na transferéncia da
lideranca e da propriedade (Le Breton-Miller et al., 2004). Os componentes do modelo
(processos, atores e contextos) e suas interagdes se refletem no sucesso da sucessao (Le Breton-
Miller et al., 2004).

Tais interagdes, por sua vez, ocorrem com a transferéncia de conhecimento entre
geragdes (Cabrera-Suarez, De Saa-Pérez & Garcia-Almeida, 2001; Steier, 2001). O
conhecimento € coletivamente constituido e sustentado na interacdo social. Parte da interagdo
¢ intergeracional, o que permite que o conhecimento dos membros da sociedade, seja
transmitido por todas as geracdes e sempre adquirido inicialmente pelo antecessor (Barnes,
2016). O conhecimento permite apreender a realidade social objetivada e produz continuamente
esta realidade (Vera, 2016). Dessa maneira, o processo de sucessdo intergeracional implica na
transmissdo de conhecimento dentro da familia (Mazzola et al., 2008), que se faz pela
socializacdo das agdes do antecessor e do sucessor. Nesse contexto, conjectura-se que

Pressuposto 1: O processo de sucessdo intergeracional é construido socialmente pela
intera¢do social dos atores, processos e contextos por meio da socializacdo de ac¢des do
antecessor e do sucessor.

O planejamento e controle orgamentdrio estdo atrelados ao processo de gestdo,
construido pelo antecessor com base em suas acdes historicas. O planejamento e controle
or¢amentario relacionam-se com o estabelecimento de objetivos e a¢des para o futuro imediato
e de longo alcance (Malmi & Brown, 2008), que ¢ internalizado pelo sucessor a partir da
socializagdo primaria e, sobretudo, da socializagdo secundaria (Berger & Luckmann, 2014).

No contexto organizacional familiar, o conhecimento tacito transmitido pela familia,
¢ tido como potencial estratégico (Cabrera-Suarez, Saa-Pérez, & Garcia-Almeida, 2001). A
influéncia familiar molda e refor¢a o conjunto de convic¢des enraizadas pela cultura
organizacional que geram metas e valores e como familia, negocios e partes interessadas se
relacionam (Hoffman, Hoelscher & Sorensen, 2006; Sorenson, Goodpaster, Hedberg & Yu,
2009).

A forma de gerir internalizada pelo sucessor permitird, a partir de suas vivéncias e
conhecimentos, que haja e se busquem novas ideias estratégicas e as coloquem em pratica por
meio de agdes deliberadas (King & Anderson, 2002), como o planejamento e controle

orcamentario (Malmi & Brown, 2008), com o objetivo de produzir algo diferente que resulte
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em beneficios para a empresa (King & Anderson, 2002), o que resultard na criacdo de novos
habitos (Kraus, Pohjola & Koponen, 2012) que, externalizados, objetivados e internalizados no
contexto organizacional, passem a ser legitimados numa nova realidade compartilhada entre
antecessor e gestores. Dessa forma, pressupde-se que

Pressuposto 2: O planejamento e controle or¢amentario sdo construidos socialmente
a partir da a¢do do antecessor, que se materializa de forma objetiva e subjetiva no processo
de gestdo e do sucessor, a partir da socializa¢do de novos habitos.

O planejamento e o controle orgamentario fazem parte do SCG, que depende da forma
de gerir para sua configuragdo. Em empresa familiar, assumem caracteristicas unicas, sobretudo
no contexto de um processo de sucessdo (Leotta et al., 2017; Senftlechner & Hiebl, 2015). A
forma de gerir, vista como verdade absoluta pelo antecessor, dado sua historia, vivéncias e
conhecimentos socializados, ¢ base para a construgio do planejamento e controle or¢camentario,
que serve de apoio ao processo de gestdo e que caracteriza uma realidade objetiva internalizada
(Giovannoni et al., 2011; Songini, et al., 2013). Realidade essa que faz parte da socializacio
primaria e da secundéria do sucessor e constitui sua historia, que, somada as suas experiéncias
e aos seus conhecimentos acerca do processo de sucessdo, desenvolvera novas rotinas que
influenciario o planejamento e controle or¢amentario (Garcia-Alvarez, Lopez-Sintas &
Gonzalvo, 2002; Leotta et al., 2017)

O planejamento e controle orcamentario manifestam as preferéncias dos gestores de
forma simbolica, ao serem meios de conversa, expressdo de valores e linguagem de consenso
(Czarniawska-Joerges & Jacobsson, 1989). Dessa forma, o planejamento e controle
or¢amentario sao socialmente construidos e, quando implementados, constituem uma realidade
objetiva (Covaleski et al., 2006). Desta forma, pressupde-se que

Pressuposto 3: A realidade objetiva do planejamento e controle or¢amentdrio é
construida socialmente quando de sua socializa¢do por meio da externalizag¢do, da objetivagdo
e da internalizacgdo das agoes do antecessor e do sucessor.

Destacados os pressupostos que sintetizam as interrogagdes da pesquisa na sequéncia

apresentam-se os construtos da pesquisa.

3.4 CONSTRUTOS DA PESQUISA
Os elementos presentes nos objetivos da pesquisa requerem conceitualizagdo e

operacionalizagdo, sendo eles definidos constitutiva e operacionalmente, tendo-se em vista a
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conceituacdo formal e o processo de operacionalizagdo dos conceitos. A defini¢do constitutiva
¢ considerada geral e ampla, enquanto a definicdo operacional ¢é restrita, voltada para os
aspectos do objeto envolvidos no fenomeno (Richardson, 2007). A partir dos elementos
apresentam-se as categorias e subcategorias de analise e defini¢do constitutiva que formam os
construtos da pesquisa. Ja a defini¢do operacional, ou seja, a operacionalizacdo dos construtos
ocorreu por meio de evidéncias extraidas dos discursos dos entrevistados em confronto com as
observacdes realizadas pela pesquisadora.

A defini¢@o constitutiva do construto processo de sucessdo pauta-se nas “[...] agdes,
eventos € mecanismos organizacionais pelos quais a lideranca no topo da empresa, e muitas
vezes a propriedade, sdo transferidas” (Le Breton Miller et al., 2004, p. 305). No Quadro 2,
apresenta-se o construto processo de sucessao, com destaque para as categorias e subcategorias

de analise e as respectivas defini¢cdes constitutivas.

Quadro 2 - Construto do processo de sucessio

Categorias | Subcategorias de

- e Definicéio constitutiva
de analise analise

Criar uma viso para o futuro do negdcio, um processo de planejamento e
monitoramento da sucessio e determinar o leque de candidatos.
Estabelecimento Estabelecer regras para selecdo, diretrizes para treinamento e fungdes de
de regras proprietarios, gerentes e familiares na direcdo desse processo. Destaque se
faz para as diretrizes de sincronizagdo ¢ para a comunicac¢do antecipada
(Le Breton-Miller et al., 2004).

Nutrir e desenvolver o grupo de pessoas que sdo potenciais sucessores.
Atencdo deve ser dada a educagdo formal, ao treinamento no local de

Criagéo e trabalho, ao desenvolvimento de carreira, a experiéncia de trabalho fora,
desenvolvimento | e assim por diante. Monitoramento do desempenho, a fim de determinar
do sucessor quais os candidatos estdo fazendo bem, como suas necessidades de

formagdo devem ser redirecionadas e como expandir ou contrair o pool de

Processo de candidatos (Le Breton-Miller et al., 2004).

sucessdo -
Entrega final ao sucessor escolhido (compreende o tempo e a natureza da

substitui¢do gradual, o enriquecimento do papel do novo CEO e as
decisdes relativas a possiveis gestores de ponte). Transferéncia de capital

Transferéncia de
lideranga e de

capital entre ou dentro de geracdes (Le Breton-Miller et al., 2004).
Envolve o contexto em que o antecessor e sucessor operam. E, nesse
Contexto sentido, compreer}d.e a ex.isténcia, composic;éo e frequéncia.de reunides do
S conselho  administrativo,  planejamento  estratégico, cultura
organizacional

organizacional, processos, estrutura e tamanho da organizacdo e
composicdo do quadro societario (Le Breton-Miller et al., 2004).

O contexto familiar inclui a dindmica da familia - os relacionamentos, a
Contexto familiar | confianga, o respeito e os papéis de seus membros. Isso também
inclui a governanca (Le Breton-Miller et al., 2004).

Fonte: Elaborado pela autora (2020).
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A construgdo social da realidade ¢ definida constitutivamente com base na seguinte
assertiva: “A sociedade ¢ um produto humano. A sociedade ¢ uma realidade objetiva. O homem
¢ um produto social” (Berger & Luckmann, 2014, p. 85). No Quadro 3, apresenta-se o construto
construcdo social da realidade, com destaque para as categorias e subcategorias de analise e as

respectivas defini¢des constitutivas.

Quadro 3 - Construto construcao social da realidade

Categ(’)r.l as de Subcate:g(.)rlas Definicéio constitutiva
analise de analise
- Projegdo de significado para o mundo. O ator constréi o mundo no qual
Externalizagdo ;
~ ele se externaliza (Berger & Luckmann, 2014).

Construgédo — —

social da Objetivagio Processo pelo qual os produtos exteriorizados da atividade humana

realidade adquirem o cardter de objetividade (Berger & Luckmann, 2014).
Internalizacio Processo pelo qual o mundo social objetivado € retratado na consciéncia

¢ no curso da socializagdo (Berger & Luckmann, 2014).

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

O planejamento e controle or¢amentario sdo definidos constitutivamente a partir de
seus produtos que s@o os planos escritos que esclarecem aonde a organizagdo deseja chegar
(metas), como ela pretende chegar 14 (estratégias) e quais resultados devem ser esperados
(metas de desempenho) (Merchant & Van Der Stede, 2007). No Quadro 4, apresenta-se o

construto de planejamento e controle orcamentario, com destaque para as categorias € as

subcategorias de andlise, bem como as respectivas defini¢cdes constitutivas.

Quadro 4 - Construto planejamento e controle orcamentario

Categ(’)r.l as de Subcateg?rlas Definicéiio constitutiva
analise de analise
Os controles formais sdo entendidos como mecanicos.
“Os controles mecanicos dependem de regras formais, procedimentos
Formalidade operacionais padronizados e rotinas” (Chenhall, 2003, p. 131-132).
Os controles informais sdo entendidos como orgénicos.
Planejamento ¢ [...] “Os controles orgdnicos sdo mais flexiveis, sensiveis, envolvem
controle menos regras ¢ procedimentos padronizados e tendem a ser mais ricos em
or¢amentario dados” (Chenhall, 2003, p. 131-132).
Finalidades Motivos pelos quais as organizagdes usam or¢gamentos (Hansen & Van Der
Stede, 2004).
Caracteristicas Caractt.eristicas potenciais de orgamento que possam afetar o desempenho
percebido de razdo para orcamento (Hansen & Van Der Stede, 2004).

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Os construtos orientaram a identificacdo de como ocorrem a construg@o dos elementos

analisados e as interagdes entre eles ao considerar as categorias ¢ as subcategorias de analises
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extraidas da revisao da literatura, tendo em vista a sua operacionalizagdo. A Figura 5 ilustra a

inter-relagdo entre construtos.

Figura 5 - Mapa conceitual
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Fonte: Elaborado pela autora (2020).

O mapa conceitual ilustra a interac@o entre os elementos de andlise considerando os

construtos evidenciados anteriormente.

3.5 SELECAO DO CASO

A empresa objeto do estudo, que teve sua identificagdo resguardada, possui as
caracteristicas necessdrias para o desenvolvimento da pesquisa em termos do recorte
delimitador: é empresa familiar em processo de sucessdo intergeracional e possui planejamento
e controle or¢amentario. Tais aspectos foram confirmados nos contatos com a empresa, que
ocorreram primeiramente em contato direto com o diretor executivo (herdeiro primogénito) via

aplicativo WhatsApp e, posteriormente, em pesquisas no enderego eletronico e midias sociais.
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No enderego eletronico, foi possivel acessar o video institucional que apresenta de
forma resumida a historia da empresa, 0s seus compromissos sociais € ambientais, seus
produtos em suas respectivas linhas, paises para os quais exporta, o parque industrial e os seus
recursos tecnologicos, bem como sua localizagdo, além de apresentar sua visdo, missdo e
valores. Também foram acessadas revistas de circulagdo nacional e regional que traziam
reportagens sobre a histéria da empresa e sua perspectiva de crescimento, a preparagdo para
sucessdo, as participagdes em feiras e as premiagdes € homenagens recebidas.

Os primeiros contatos diretos feitos com a empresa investigada foram via aplicativo
WhatsApp com o diretor executivo da empresa, em novembro de 2018, para obten¢do
preliminar de dados e informagdes desta tendo em vista identificar as seguintes caracteristicas:
(1) empresa familiar; (ii) perspectiva de processo sucessorio; (iii) envolvimento da familia na
gestdo; (iv) SCG; (v) planejamento e controle or¢camentario. Foi possivel verificar que a
empresa apresentava as caracteristicas necessarias para o estudo, tendo a preparacdo e a
formalizag@o do processo sucessdrio como iminente € o planejamento e o controle orcamentario
consolidado. Em tais oportunidades a pesquisadora informou sobre o estudo e consultou a
disposicdo da empresa de contribuir para a realizacdo da pesquisa. Apds explicacdes e
esclarecimentos sobre o estudo junto ao diretor executivo, foi enviada em 19 de novembro de
2018 a Carta de Apresentacdo (Apéndice D) e o Protocolo de Investigagdo (Apéndice C). Tais
documentos contendo as informagdes sobre a pesquisa foram apresentados pelo diretor
executivo ao presidente da empresa (fundador) que autorizou realizéd-la. A confirmacgdo da
autorizagdo para realizacio no estudo na empresa investigada se deu também via WhatsApp ao
diretor executivo no dia 22 de novembro de 2018, sendo combinada a realiza¢do de futuro
contato para marcar uma reunido na sede a fim de formalizar a pesquisa.

Foram feitos mais trés contatos via WhatsApp com diretor executivo para o
agendamento de reunido com ele e o presidente da empresa, ocorrido no dia 17 de janeiro de
2019. Na oportunidade houve detalhamento sobre o estudo, bem como os procedimentos
metodologicos necessarios a serem empreendidos ¢ a entrega de Carta de Apresentagdo
(Apéndice D), Protocolo de Investigacio (Apéndice C). Ainda, na oportunidade houve
manifestacdo de concordancia por parte da empresa e discussdo sobre a agenda para a realizagao
das entrevistas, além de acesso a documentos, da realizacdo de observacdes quanto a

comportamentos e a forma de organizacdo da empresa.



79

Ainda na reunido de 17 de janeiro de 2019 foi ajustado entre as partes que, apos
aprovacio do projeto de pesquisa pelo Comité de Etica, a pesquisadora voltaria a entrar em
contato para dar inicio ao estudo de campo. Esse primeiro contato pessoal possibilitou uma
conversa com o fundador e sucessor sobre os aspectos contextuais da fundag¢ao da empresa e
sobre sua perspectiva quanto a sucessdo e quanto ao orcamento que foram registrados no diario
de pesquisa. Nessa oportunidade, o fundador questionou se o fato de a sucessdo ndo estar
formalizada ndo seria um impeditivo para o estudo. Diante de tal questionamento, a
pesquisadora ressaltou que ja havia obtido essa informagdo com o sucessor e avaliado com o
orientador ser um aspecto interessante para o estudo.

O Termo de Ciéncia do Responsavel pelo Campo de Estudo (Apéndice E) foi assinado
em 8 de fevereiro de 2019 formalizando a autorizagdo para a investigacdo na empresa. De posse
desse documento de formalizacdo, fez-se a submissdo do projeto e dos outros documentos
necessarios junto a Plataforma Brasil para encaminhamento ao Comité de Etica, cuja aprovacio
ocorreu em abril de 2019 mediante Parecer Consubstanciado do Comité de Etica (Anexo A).
De forma geral, no periodo compreendido entre 14 de novembro de 2018 e 24 de maio de 2019
foram realizadas onze conversas com o diretor executivo via WhatsApp para reafirmar o
interesse da empresa como caso de pesquisa e solicitar informacdes para o seu andamento, tais
como, familiares envolvidos com a sociedade, familiares envolvidos com a gestao, fundadores,
herdeiros, fun¢des exercidas, porte da empresa, nimero de funciondrios, estrutura do SCG e

planejamento e controle orcamentario.

3.6 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

A coleta dos dados ocorreu em trés momentos: com a realizagdo de entrevistas
semiestruturadas individuais e presenciais, com observacdes € documentos. Compreendeu o
periodo de junho a setembro de 2019. Nesse sentido, a pesquisadora teve o apoio da secretdria
da diretoria para o agendamento das entrevistas, direcionamento do espago fisico para suas
realizagdes e solicitagdo de documentos de acordo com a fung¢do exercida pelo entrevistado. No
decorrer do processo de pesquisa foi possivel a pesquisadora conversar com pessoas em

circunstancias de seu cotidiano, como na portaria, na recepcdo ou na loja de produtos
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(localizada na prépria industria). Tais evidéncias e os dados provenientes das entrevistas,
observacdes e documentos foram organizados no diario de pesquisa.

O uso do didrio de pesquisa caracterizou um método de documentacio da pesquisa,
orientando a investigagdo de campo e a organizacdo dos dados coletados (Flick, 2009). Em um
arquivo do Word, registraram-se o planejamento, a agenda de entrevistas, as notas das
observacdes realizadas e de documentos analisados, bem como os aspectos que poderiam
influenciar o estudo, seja em rumos futuros de coleta e analise de dados ou de novos elementos
e conexdes (Gibbs, 2009).

A medida que as informagdes eram coletadas e analisadas ocorria também a
interpretac@o, o que, por sua vez, exigiu que fossem realizadas adequagdes na conducdo das
entrevistas subsequentes e em observagdes. Desse modo, ocorreu mudanca sutil para a forma

de pensamento predominantemente mais dedutivo (Merriam, 2009).

3.6.1 Entrevistas

A entrevista € uma forma de coleta de dados caracterizada como um “processo no qual
o pesquisador e o participante se envolvem em uma conversa focada em questdes relacionadas
a uma investigacdo” (De Marrais, 2004, p. 55). Como principal forma de coleta de dados para
o estudo, optou-se pela entrevista semiestruturada por permitir que o entrevistado seguisse
espontaneamente sua linha de pensamento e de suas experiéncias dentro do foco colocado pela
pesquisadora (Trivifios, 1987). As entrevistas foram conduzidas com o uso de roteiro, mas com
liberdade de serem acrescentadas novas questdes pela pesquisadora (Creswell, 2014; Gaskell,
2017) a medida que recebia as respostas dos entrevistados (Trivifios, 1987).

Os entrevistados foram selecionados a partir de informacdes obtidas com o diretor
executivo em reunido de apresentagdo e formalizacdo do estudo com base em dois critérios. O
primeiro critério refere-se ao fato de o entrevistado ser membro da familia proprietaria do
negdcio e atuar na gestdo. O segundo critério para selecao dos entrevistados relaciona-se com
membros ndo familiares atuantes na gestdo e envolvidos com o planejamento e controle
or¢amentario. Os entrevistados selecionados caracterizam os sujeitos da pesquisa € sdo

apresentados no Quadro 5.
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Quadro 5 - Relacio dos entrevistados

Tempo Tempo Tempo de
= Idade de - na duracio da
Formacéo Funcéo = .
(anos) | empresa funcio entrevista
(anos) (anos) (min)
Engenharia de alimentos 40 18 Diretor executivo (herdeiro) 8 142
Engenharia civil 63 29 F?ndadora .(s001a) — fungdo 29 71
nio formalizada
Economia 4 25 Gerente: administrativa e 10 93
financeira
Engenharia de alimentos 37 15 Gerente de qualidade 7 24
Pedagogia 58 22 Gerente de recursos humanos 10 41
Ciéncias contabeis 40 14 Contador 10 40
Administragdo 38 21 Gerente de produgio 5 19
Administraciio 33 2y | Gerente de logistica e 6 33
suprimentos
Ciéncias contabeis 41 21 Gerente de vendas 8 25
Engenharia quimica 69 29 Presidente (fundador) 29 133
Pedagogia 43 7 Coordenadora de T&D 7 69

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Todas as entrevistas foram realizadas nas dependéncias da empresa durante o
expediente conforme agendamento prévio feito por intermédio da secretaria da diretoria. Antes
do inicio de cada entrevista, foram apresentados o Protocolo do Estudo de Caso (Apéndice C)
e o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice G) e elucidadas eventuais duvidas
que os entrevistados apresentaram, além de ser solicitada a autorizagdo para gravagdo da
entrevista. Os entrevistados receberam cdopia de todos os documentos a eles apresentados antes
da entrevista, bem como concordaram e autorizaram a gravagdo. As onze entrevistas realizadas
somaram um total aproximado de 12 horas de gravacdes e 199 paginas de transcrigdes, o que
permitiu conhecer diferentes percepgoes e significados da construgdo social do planejamento e
controle orgamentdrio no contexto do processo de sucessdo intergeracional.

O Roteiro de Entrevistas (Apéndice F) foi composto por trés blocos de questdes. O
primeiro relacionou-se com a identificagdo do entrevistado em termos de nome, idade,
formag@o, tempo de empresa, cargo atual e tempo no cargo atual; no segundo bloco, focou-se
em duas questdes sobre a historia da empresa e sobre o processo de sucessdo intergeracional;
no terceiro bloco, composto por quatro questdes, contemplou-se o SCG e sua formalizagio,
além das razdes do uso do or¢amento no contexto de sucessao intergeracional (Apéndice E).
As questdes foram elaboradas considerando questionamentos apoiados na teoria € nos

pressupostos que interessavam a pesquisa, expressos no desenho tedrico e operacionalizados
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conforme constructos e reformulacdes naturais do processo de pesquisa. Cabe destacar que
como resultados do estudo de caso piloto, o roteiro de entrevistas foi refinado, excluindo o
bloco de questdes sobre inovagdo organizacional. Além disso, o roteiro ndo foi seguido de
maneira literal dado ao desenvolvimento das entrevistas, ao perfil e ao comportamento do
entrevistado.

O processo de coleta e documentagao dos dados das entrevistas semiestruturadas
compreendeu as seguintes etapas: gravacdo em audio, anotacdes, edi¢do (transcrigdo) (Flick,
2009). As transcrigdes das entrevistas foram enviadas via e-mail aos entrevistados para
validacdo, sendo esclarecido a eles na mensagem por e-mail, tendo necessidade de proceder
correcdes ou acrescentarem informagdes que julgassem importantes, que o fizessem. Na
sequéncia, dois entrevistados deram retorno e solicitaram adequagdes, mas que ndo implicaram

alteragdes na esséncia do conteudo da entrevista.

3.6.2 Observagao

A pesquisa qualitativa privilegia e valoriza a observacdo de fatos, comportamentos e
cendrios como forma de coleta de dados (Alves-Mazzotti & Gewandsznajder, 1999).
Caracteriza-se como o ato de observar aspectos do fendomeno estudado no contexto do campo e
registra-los (Creswell, 2014), pautado nas informacgdes vistas, ouvidas ou sentidas pelo
pesquisador (Stake, 2011). Nesse ambito, realizaram-se notas de campo a partir da observacao
ndo participante, com atuag¢do apenas como expectadora atenta (Richardson, 2007), que foram
registradas no diario de pesquisa.

Estabeleceu-se a principio um roteiro de observacdes, porém esse ndo foi seguido,
sobretudo a partir das primeiras entrevistas com a socia € com o herdeiro, que refinaram a
percep¢do da pesquisadora quanto ao que deveria ser observado. No didrio de pesquisa, as
observagdes foram categorizadas como: i) ambiente fisico (formas de controle de acesso,
recep¢do e circulagdo na empresa, aspectos de identificagdo dos setores, organizacao,
disposicao do moveleiro, circulagcdo de pessoas; lojinha de produtos e, produtos; controle dos
produtos da lojinha; premiagdes e certificados); ii) participantes (forma de recepcao; tempo de
empresa, progressdo da carreira; percepcao da pesquisadora quanto a empatia para com a

empresa e familia proprietaria; e pontos delicados evidenciados nas entrevistas;
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comportamentos); iii) atividades e intera¢des (conversas informais e percepcao da pesquisadora
quanto a interagdes entre os setores).

Dessa forma, durante o tempo em contato com a empresa, buscou-se observar aspectos
que refletiam a gestdo da empresa e, consequentemente, 0 processo sucessorio intergeracional

e o planejamento e controle orcamentario.

3.6.3 Documentos

Os documentos sdo caracterizados como qualquer registro escrito que possa ser usado
como fonte de informacgdo (Alves-Mazzotti & Gewandsznajder, 1999). Assim também foi
realizada analise documental como forma de coleta de dados, cujos aspectos de andlise foram
anotados também no didrio de pesquisa (Stake, 2011).

Analisaram-se os documentos apresentados no Quadro 6 e suas respectivas evidéncias.

Quadro 6 - Documentos e aspectos de sua respectiva analise

Documento Evidéncias

Permitiu conhecer um breve histérico da empresa, ter uma ideia
inicial do campo fabril, das linhas de produtos e de seus
Site da empresa respectivos produtos, da visdo, missdo, valores, formas de contato,
noticias divulgadas. Compromissos sociais ¢ ambientais.
Evidencia aspectos da cultura organizacional.

Reportagens de revistas de circulagdo Histdria da empresa e aspectos de seu crescimento.

regional e nacional

Atuagdo do fundador e do herdeiro enquanto lideres de entidades
Reportagens da Associagdo Comercial da | de classe.

cidade onde se localiza a empresa. Aspectos do processo sucessorio de lideranga intergeracional da
empresa divulgados na revista da Associacdo Comercial
Permitiu conhecer os servicos de consultoria prestados pela
empresa contratada que validaram e acompanham o planejamento
estratégico, planejamento e controle or¢amentario, organograma.
Como também, aspectos quanto ao processo de sucessio de
lideranga intergeracional que abordam.

Site da consultoria contratada desde 2011

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Os documentos analisados serviram de fonte adicional de dados sobretudo em relagdo
a histdria da empresa e ao processo sucessorio dado, que nio faziam parte do escopo do estudo
os aspectos técnicos do planejamento e do controle or¢gamentario que requeriam documentos.
Cabe destacar que os enderecos eletronicos e referéncias das revistas ndo foram evidenciados

para resguardar o anonimato da empresa.
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3.7 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

A andlise de dados caracteriza-se como um processo que envolve extrair sentidos das
informacdes (Creswell, 2010; Merriam, 2009), ndo havendo um momento particular em que a
analise comecou, pois foi sendo realizada concomitante a coleta de dados (Stake, 1995). Desse
modo, a coleta de dados passou a ser a analise de dados e, em seguida, tornou-se coleta
novamente para busca de novos dados (Trivifios, 1987). A andlise de dados foi realizada
simultaneamente com a coleta de dados ocorrida dentro e fora do campo, envolvendo o retorno
e readequacdo do referencial teorico em fungdo do embasamento das anélises (Merriam, 2009),
o que também caracteriza a retroducdo (Olsen, 2015).

As andlises, como dito, recairam sobre os dados coletados pelas entrevistas
semiestruturadas, observagdes e documentos que foram entendidos como textos (Gaskell,
2017). Entdo, construiram-se textos no processo de pesquisa, oriundos de transcricdes de
entrevistas e notas de campo. Também se utilizaram textos produzidos para outras finalidades
como os documentos levantados por meio digital (sites da empresa investigada, da empresa de
consultoria e das revistas consultadas) (Gaskell, 2017). Analisaram-se tais dados a partir da
analise textual discursiva (Moraes, 2003; Moraes & Galiazzi, 2006; 2016), que transita entre a
analise de contetido e a analise do discurso e se apoia no ciclo de unitarizagdo, categorizagao e
comunicagio.

A unitarizag@o consistiu na desmontagem dos textos, que apds sua atenta leitura e
significa¢do, foram fragmentados em subcategorias de analise, buscando perceber os sentidos
neles presentes em fung@o dos propositos estabelecidos para a investigacao (Moraes, 2003). Ja
a categorizagdo consistiu no processo de agrupamento das subcategorias de andlise em
conjuntos de elementos de significacdo proximos as categorias de andlise. Essa classificagdo
considerou a categorizagdo a priori ao buscar construir conjuntos de elementos em fungdo de
categorias previamente estabelecidas em conformidade com o escopo da investigagdo. Como
também a categorizagdo emergente que consistiu em especificar o surgimento no processo de
analise das unidades (subcategorias) e elementos que ndo foram previamente pensados ou
estabelecidos (Moraes, 2003).

A partir desse contexto, a categorizagdo a priori considerou os aspectos evidenciados
nos construtos como categorias de analise (processo de sucessdo intergeracional, construgao

social da realidade e planejamento e controle orcamentdrio) e subcategorias de analise que ja
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haviam sido reestruturadas em fungao das reflexdes proporcionadas pela realizagdo do estudo
piloto. No decorrer do estudo e em funcdo do estudo qualitativo e da retroducdo, houve novas
buscas na literatura e no campo que suscitaram a readequacdo das categorias. Diante disso,
sentiu-se a necessidade de se estabelecerem temas, categorias tematicas e subcategorias
tematicas acerca da coleta e da andlise dos dados, caracterizando uma readequag@o em relacio
ao projeto. Como exemplo, cita-se que no tema sucessdo intergeracional emergiu a categoria
atores e as subcategorias motivacao, personalidade e necessidade, percep¢ao dos fundadores,
percepcao do herdeiro e percepcdo dos gestores, vocagdo para o negocio, aspectos emocionais
do fundador e mediacdo de relagdes pela fundadora. Tais aspectos estdo representados nos

Quadros 7, 8 ¢ 9.

Quadro 7 - Categorias e subcategorias apresentadas no projeto de pesquisa

Categorias Subcategorias
Estabelecimento de regras

Criacdo e desenvolvimento do sucessor
Processo de sucessao Transferéncia de lideranca e de propriedade
Contexto organizacional

Contexto familiar

Externalizago

CSR Objetivacio

Internalizacio

Formalidade

Planejamento e controle orgamentario Finalidades

Caracteristicas

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Tendo em vista evidenciar as reformulagdes ocorridas em func¢do do processo de
pesquisa, o Quadro 7 mostra as categorias e as subcategorias definidas com base na literatura e
nos objetivos da pesquisa apos o estudo piloto e que foram apresentadas a respeito do projeto

de pesquisa como construtos.
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Quadro 8 - Categorias e subcategorias definidas a priori quando da analise e interpretacio dos dados

Temas

Categorias tematicas

Subcategorias tematicas

Sucessdo intergeracional

Estabelecimento de regras

Visao compartilhada para o futuro

Governanca

Plano de particdio da lideranga e
transi¢do

Forga tarefa da sucessdo

Prazos e calendario

Comunicac¢o

Criagdo e desenvolvimento do
sucessor

Educagio formal

Atuar fora do negécio

Capacitacdo

Desenvolvimento da carreira

Monitoramento do candidato

Feedback

Transferéncia de lideranga e
propriedade

Transferéncia de poder

Transferéncia de propriedade

Contexto organizacional

Composi¢do do quadro societario

Estrutura e tamanho da organizagéo

Conselho de administragio

Planejamento estratégico

Cultura organizacional

Contexto familiar

Dinamica familiar

Relacionamentos

Confianca e respeito

Papéis dos membros

CSR

Externalizagdo

Acdo

Objetivagdo

Habitualizagdo

Tipificacdo reciproca

Institucionalizacdo

Legitimacdo

Internalizacao

Socializag@o primaria

Socializa¢do secundaria

Manutencdo da realidade

Planejamento e controle
orcamentario

Formalidade

Controles formais

Controles informais

Finalidades

Curto prazo

Avaliagdo de desempenho

Comunicag¢io

Longo prazo

Caracteristicas

Dificuldades alvo

Participa¢do no processo or¢amentario

Cumprimento das metas

Fontes: Elaborado pela autora (2020).

O Quadro 8 evidencia as categorias e as subcategorias definidas a priori acerca da

analise e da interpretacdo dos dados a partir da consideracdo de temas. Nele € possivel verificar

algumas reformulagdes realizadas durante o processo de pesquisa. Por sua vez, o Quadro 9

demonstra as categorias e as subcategorias emergentes quando da andlise e da interpretacdo dos

dados também considerando temas.



87

Quadro 9 - Categorias e subcategorias emergentes quando da analise e interpretacio dos dados

Tema Categorias tematicas Subcategorias tematicas

Motivag¢do

Personalidade e necessidade

Percepcdo dos fundadores

Percepcado do herdeiro

Sucessdo intergeracional | Atores ~
Percepgdo dos gestores

Vocagdo para o negocio

Aspectos emocionais do fundador

Mediacdo de relag¢des pela fundadora

Inovacéo organizacional

SCG Reestruturagdo hierdrquica

Plancjamento ¢ controle Integrar o orcamento via ERP

orgamentario ~ —
Acompanhamento ¢ a¢des de corre¢do

Caracteristicas

Cumprimento dos prazos

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Cabe destacar a retrodug@o presente nesse momento, pois @ medida que a andlise era
realizada a partir das categorias definidas a priori e dos dados ja coletados, houve a verificagao
da existéncia dessas categorias nas entrevistas subsequentes, observagdes ou documentos.
Nesse ponto, ocorreu uma mudanga sutil para um pensamento dedutivo em funcdo da revisdo
de literatura, do estabelecimento de categorias a priori e da verificacdo de sua presenca nos
dados subsequentes; ao passo que se avangou na coleta e na andlise dos dados algumas
categorias permaneceram ¢ outras ndao. Ao final do estudo, quando houve a saturacdo, nao
percebendo nada de novo, chegou-se ao modo dedutivo (Merriam, 2009; Moraes, 2003).

Ainda a respeito da analise textual discursiva, tem-se a comunicacdo que envolve a
captacdo do novo emergente, que consiste na expressdo das compreensdes atingidas num texto
constituido de descrigdes, interpretacdes, sentidos e significados que promovam a apreensdo do

fendmeno investigado (Moraes, 2003). A Figura 6 demonstra uma sintese da analise dos dados.
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Figura 6 - Sintese da analise dos dados
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Fonte: Elaborado pela autora com base em Creswell (2010, p. 218).

Em sintese, a analise dos dados partiu da consolidag@o, da redugdo e da interpretagao
do que os sujeitos disseram e o que a pesquisadora viu e leu a partir do processo de mover-se
para frente e para trds entre fragmentos concretos de dados e conceitos abstratos, entre
raciocinio indutivo e dedutivo, entre descricdo e interpretacdo (Merriam, 2009; Oslen, 2015).
A analise dos dados teve o apoio de software Nvivo visando a codificacdo, a organizagdo e a
separagdo dos dados que foram uteis para o estudo, facilitando seu armazenamento e localizagao

(Creswell, 2010).

3.8 VALIDADE E CONFIABILIDADE

A validade e a confiabilidade do estudo foram pautadas na adocdo de critérios de
credibilidade e transferibilidade (Alves-Mazzotti & Gewandsznajder, 1999; Lincoln & Guba,
1985.

A credibilidade foi sustentada pelo tempo de permanéncia da pesquisadora no campo,
sendo suficiente para que se observassem os fatos acontecerem. Isso possibilitou a apreensao

da cultura da empresa, da dindmica da familia na empresa, da sucessdo intergeracional e do
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planejamento e controle or¢amentario de forma mais ampla, sendo suas percepgdes e
interpretagdes amadurecidas. A credibilidade também envolveu a checagem pelos participantes
quanto ao sentido dos significados captados e as interpretacdes feitas pela pesquisadora. Ao
término da pesquisa, apresentaram-se os resultados e as conclusdes de forma escrita e pessoal
ao fundador e ao herdeiro.

Visando, ainda, a credibilidade, a pesquisadora solicitou a dois colegas, ndo
envolvidos na pesquisa, mas cientes acerca do estudo que apontassem possiveis falhas, pontos
obscuros e vieses nas interpretacdes, além de identificar as evidéncias ndo exploradas. Ainda,
buscou-se realizar a triangulacdo dos dados por meio da coleta de diferentes fontes. Os dados
das entrevistas foram comparados com as notas de campo e de documentos realizadas no dirio
de pesquisa.

No tocante a transferibilidade, a possibilidade de aplicagdes dos resultados deste
estudo em outro contexto requer semelhancas entre eles, dado que as interpretacdes realizadas
estdo vinculadas a um determinado tempo e contexto. Para tanto, a pesquisadora fez uma
descricdo detalhada do contexto estudado e dos sujeitos, visando fundamentar possiveis

decisdes de aplicar ou ndo os resultados em outro contexto.

3.9 LIMITACOES DO ESTUDO

A partir da ideia de que toda definicdo bem-feita reconhece seus limites e
incongruéncias (Demo, 2000), a principal limitacdo do estudo relaciona-se ao fato de a
pesquisadora ser o principal instrumento de coleta e analise de dados, podendo ser influenciada
por sua sensibilidade e seus vieses, bem como dos entrevistados. Outra limitagdo refere-se a
dimensao temporal dado que o estudo se pautou na coleta de dados de um determinado periodo,
impossibilitando comparagdes entre percepgdes obtidas em diferentes momentos temporais
relacionados ao proprio caso. Além da coleta de dados ter sido transversal sobre fendmeno
longitudinal.

Quanto aos dados, ha limitagdes em relagdo a evidéncias ndo exploradas em fungédo da
subjetividade ou de falhas na coleta, analise e interpretacdo dos dados. Dessa forma, mesmo
com a garantia de confidencialidade dos entrevistados pode ter ocorrido a omissdo de

informagdes e as limitagdes apresentadas podem ter influéncia nos resultados do estudo. Além
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disso, houve limitagdes do proprio campo por ndo ser autorizada a participacdo em reunides

estratégicas.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

De inicio € apresentada uma sintese do contexto de criagdo e a caminhada da empresa
investigada, bem como os membros da familia proprietaria do negdcio e as caracteristicas da
gestdo. Na sequéncia sdo evidenciadas discussdes decorrentes dos dados relativos a
interlocucdo com os sujeitos investigados visando tratar o entendimento sobre o processo de
sucessdo intergeracional na empresa e do seu planejamento e controle orgamentario. Também
sobre a realidade objetiva do planejamento e controle or¢amentdrio decorrente dessa construcao

social. Por fim, apresenta-se a discussdo dos resultados.

4.1 A EMPRESA SELECIONADA

A empresa investigada ¢ familiar, na forma de sociedade limitada e fundada em 1990,
no Brasil. Atua no segmento industrial de alimentos com foco na industrializacdo e na
comercializagdo de produtos alimenticios diet, light e zero agucar. O quadro societario ¢
composto por dois socios: o fundador que detém 90% do capital, e a sua esposa que detém 10%.
O casal fundador possui trés filhos; um deles trabalha na gestdo da empresa.

Em termos de infraestrutura fisica, a empresa investigada situa-se numa drea
construida de 5.600m? em um terreno de 60.000m?, em que sdo realizadas atividades de
producdo, comercializagdao e administragdo. Dispde de recursos tecnoldgicos que automatizam
e garantem a qualidade nas etapas do processo de producdo, além de possuir laboratorios de
desenvolvimento e controle de qualidade informatizados, seguindo padrdes internacionais de
seguranca alimentar. Em 2019, conforme o faturamento, € classificada como empresa de médio
porte de acordo com critérios da Receita Federal do Brasil.

Detentora de duas marcas, comercializa 136 produtos direcionados ao varejo. Vende
40 produtos de uma de suas marcas em embalagens para uso em escala industrial voltados para
restaurantes, empresas de refeicdes coletivas e confeitarias. Seus principais clientes estdo nos
estados de Sdo Paulo, Parand, Rio de Janeiro e Rio Grande do Sul. Exporta produtos
principalmente para o Paraguai, Republica Dominicana ¢ Hungria.

As diretrizes estratégicas da empresa investigada estdo pautadas em sua visdo, missdo

e valores. E certificada pela Associagdo Nacional de Assisténcia ao Diabético (ANAD), pela
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Kosher (certificadora de produtos que obedecem a lei judaica), pela Green Farm CO2 Free.
Possui o selo de Objetivos de Desenvolvimento Sustentaveis (ODS) e o selo Clima do Estado
2018 (Estado Brasileiro onde se situa) e € signatdria do Pacto Global. Foi certificada pela Great

Place to Work (GPTW) —2018/2019.

Figura 7 - Organograma

Presidente

Diretor executivo

Gerente de Gerente de Gerente 2y s Gerente de
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vendas e recursos administrativo P K logistica ¢ Contador
i % producao qualidade _
marketing humanos e financeiro suprimentos

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

A Figura 7 apresenta o organograma da empresa conforme a disposi¢ao hierarquica;

sendo fundador, o presidente e o sucessor primogénito, o diretor executivo.

4.1.1 Trajetoria da Empresa

Para Berger e Luckmann (2014), as institui¢des tém historias das quais sdo produtos e
que, para entendé-las, € necessario compreender o processo histdrico em que foram produzidas.
Nesse seguimento, a historia do surgimento da empresa investigada estd relacionada ao perfil
empreendedor do fundador. O inicio de tudo tem relagdo com sua vivéncia no meio académico,
como professor e pesquisador em uma universidade publica. O embrido da ideia do negdcio
surgiu de seu interesse de pesquisa na universidade: o desenvolvimento de produto substituto
para o agucar.

O primeiro contato do fundador com o ambiente empresarial foi aos 17 anos.

Trabalhava em atividade administrativa no setor comercial de uma empresa, cadastrando
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produtos e registrando movimentos diarios de vendas. Nessa mesma empresa, soube de uma
oportunidade de trabalho em outra empresa, contactou o proprietario e foi contratado como
assistente de vendas. Na fungdo, percebeu que os vendedores ndo conheciam de modo mais
profundo os produtos que vendiam. Dessa percep¢do, resultou o interesse em conhecé-los
melhor para orientar os vendedores em relagdo as caracteristicas dos produtos. Disso decorreu
sua ida ao “chdo de fabrica” em que passou a ter contato direto e intenso com o setor produtivo,
0 que, por sua vez, conduziu a outro interesse — mais diretamente relacionado com a escolha
por sua formagdo académica e inicio na docéncia e pesquisa na universidade: engenharia
quimica.

Apds sua formagao académica e ja atuando na universidade, foi convidado a participar
de projeto de pesquisa. Do desenvolvimento do projeto, culmina um depédsito de pedido de
registro de patente de invengdo, em 1984, junto ao nucleo de invengdo tecnoldgica da
universidade. Em fungdo disso o fundador foi agraciado com o titulo de invento do ano.

A partir de 1984, o fundador da empresa investigada, atuando ainda na universidade,
participou de projeto subsequente como membro da equipe de desenvolvimento na criagdo de
produto para uma companhia de desenvolvimento industrial e que recebeu a transferéncia de
tecnologia para exploragdo da patente em parceria com a universidade.

Como o fundador tinha o desejo do desenvolvimento de ideias de produtos ndo
acatadas pela companhia, em 1988 ele se desligou do projeto. Foi a partir desse projeto que saiu
o embrido da ideia do negocio atual da empresa investigada. Nas palavras do fundador “[...] o
projeto foi [...] divisor de dguas porque [...] eu meu apaixonei pela industria de alimentos. Eu
adorava dar aula, mas eu me apaixonei pela induastria de alimentos € quando eu terminei esse
projeto eu montei a minha empresa”.

Conciliando suas atividades como docente e pesquisador dessa universidade o
fundador abriu a empresa investigada no ano de 1990 em sociedade com outra pessoa, visando
explorar a producdo de adogantes. Na empresa investigada, apds estudos e pesquisas realizadas
pelo fundador, houve o langamento de um adogante com mescla de edulcorantes. Foi uma das
primeiras empresas do pais a disponibilizar este tipo de produto associado a proposta de mescla
de edulcorantes. Com isso, a empresa investigada ndo nasceu como uma empresa familiar e era
“fundo de quintal” conforme relato de E2: “[...] o negdcio era minusculo. A empresa era ‘fundo

de quintal’”.
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Em 1992, o fundador comprou a parte do capital da empresa investigada que pertencia
a seu socio e compods a sociedade com sua esposa, continuando suas atividades como empresa
100% familiar. De acordo com o fundador, sua esposa veio no processo ao aceitar participar da
reconstituicao societaria da empresa, destacando que ela cuida da parte financeira, ndo como
executiva, mas como socia. O fundador contou com o apoio de sua esposa e socia na condugio
da gestdo do negdcio. Ela conciliava suas atividades como docente na mesma universidade
publica que o fundador trabalhava, com rotinas de financeiro e departamento pessoal da
empresa.

Em seu relato, o fundador destaca que viu uma oportunidade no mercado e por
acreditar no negocio trabalhou uns cinco anos pondo “dinheiro do bolso”, enfrentando e
superando as dificuldades. Apds passar o periodo critico de cinco anos, a empresa “caminhou”
para uma perspectiva de crescimento. Diante disso, o fundador pediu exoneracio de seu cargo
de docente na universidade em que trabalhava e focou na fabricagdo do adocante e na
comercializagdo.

A comercializagdo demandou na época uma forte conscientizagdo do consumidor
quanto aos beneficios do adogante e de sua confiabilidade. Conforme o fundador destacou: “[...]
eu ia para o mercado e falava. Contava essa histéria completamente sobre todos os aspectos.
Dava uma aula para cada venda e as pessoas acreditavam porque eram profissionais”. Ainda de
acordo com o relato do fundador, essa postura quanto as vendas se fazia necessaria, pois no
inicio do negdcio, boa parte dos consumidores do adogante produzido pela empresa eram
diabéticos ou seguiam orienta¢des médicas para perder peso, sendo o produto consumido por
uma fatia bem especifica do mercado.

Inicialmente, a produgdo se restringia a adogante, mas com o passar dos anos por conta
do reconhecimento de mercado e visando oferecer outras op¢des além do adocante, a empresa
investigada foi ampliando seu mix de produtos. A diversificacdo comecou ainda nos anos 1990,
quando o fundador comegou a pesquisar como trocar o agucar pelo adogante para fazer
alimentos sem que o sabor fosse alterado. Para tanto, montou um laboratorio em que foram
testadas varias receitas com diferentes tipos de adogantes até chegar a um resultado satisfatdrio,
que deu origem a linha de sobremesas (mistura para manjares, pudins € musses)
comercializadas pela empresa. Isso abriu caminho para lancamento de outros produtos,
considerando o conceito de alimenta¢do saudavel e que atinge um publico diferenciado do

inicial que era de diabéticos.
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A trajetoria da empresa investigada foi mudando e num novo cenario passou a atender
também consumidores que buscam menos calorias na alimentagdo. Conforme dados da ABIAD
(2017), entre 1990 e 2008, o setor de alimentos dietéticos cresceu mais de 30 vezes e passou a
movimentar por ano 8 bilhdes de reais. Tal caracteriza a terceira onda de desenvolvimento do
setor de alimentos (diet e light), principalmente desde a década de 1990 (ABIAD, 2017). Em
paralelo a essa onda, hoje o mix de produtos da empresa investigada contempla acucares,
adocantes, bebidas, alimentos e sobremesas nas categorias diet, light e zero agucares e de facil

preparo.

4.1.2 A Familia Proprietaria

A empresa investigada ¢ de uma tnica familia proprietaria. Essa familia ¢ constituida
pelo pai (fundador), pela esposa e mae (tratada no estudo como fundadora), casados ha 41 anos,
membros da primeira geragao e pais de trés filhos (herdeiros), membros da segunda geragao.

O fundador, hoje com 68 anos, é engenheiro quimico e atuou como professor
universitario e pesquisador em uma universidade piblica. E o presidente da empresa
investigada.

A fundadora, engenheira civil, hoje com 65 anos, atuou na empresa investigada nos
setores de departamento pessoal e financeiro, conciliando com as atividades que exercia em
uma universidade publica como professora do curso de engenharia civil. Apds se aposentar no
ano de 2004, passou a atuar diariamente na empresa, apesar de nao ter uma fungao formalizada
no organograma. E3 comentou que na sua percep¢ao, a fundadora ¢ uma das pessoas que mais
entendem a empresa quanto ao seu funcionamento e processos, mesmo participando de forma
discreta. Ainda destacou que ela participa das reunides falando pouco, mas que sua fala ¢ muito
respeitada por opinar de forma pertinente e profissional.

O herdeiro primogénito, engenheiro de alimentos, comecou a atuar na empresa com
21 anos de idade, hoje com 40 anos, esta ha 18 anos trabalhando na empresa como funcionario
registrado. Exerceu diferentes fungdes em varios setores (vendas, laboratério de
desenvolvimento, financeiro, planejamento). Ha sete anos esta na fungdo de diretor executivo
e possui dois herdeiros (terceira geracdo da familia proprietdria). Doravante o herdeiro

primogénito serd tratado no estudo como sucessor.
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O segundo filho, entdo com 38 anos, ¢ engenheiro industrial formado nos Estados
Unidos onde mora desde os 17 anos. Nunca atuou na empresa, exceto durante a realizacao de
um estdgio de dois meses no ano de 1999 e ndo possui herdeiros. O primogénito, em seu
discurso evidenciou que “[...] ele ndo tem uma ligacdo com a empresa. Porque ele nunca teve
nada ligado a empresa. Ele ja4 morou muito tempo fora. Tirando esse estagio que ele ficou um
tempo aqui [...] Ele estda ha 21 anos 14, entdo ele ndo tem uma ligagdo emocional com a
empresa’.

A herdeira cacula, hoje com 37 anos, graduada em administragio - énfase em comércio
exterior - € em economia, possui mestrado em economia e atuou na empresa investigada por
tré€s anos como auxiliar de exportagdo e seis anos como analista de custos, porém em 2015 se
afastou das atividades da empresa e foi trabalhar com arte e design. Também nao possui
herdeiros. Segundo E3, a herdeira cagula “[...] contribuiu em muitas coisas, tem uma visao
excelente, muito dedicada. Mas chegou o momento que achou que o caminho dela era outro.
Tinha outros objetivos e ela entdo nao mais deu continuidade aqui na empresa’.

O relacionamento familiar € percebido como harmonioso, no relato de E11 “[...] entdo
eles tentam nao brigar aqui dentro para ter uma relagdo positiva fora e até onde eu sei, no que
eu converso com eles, eles convivem bem. Se visitam final de semana, almogam juntos e tudo
mais. Entdo ndo hd uma cisdo na familia por conta da empresa [...]”. E3 também observou que
“[...] existem os valores, existe o respeito enorme inclusive da propria familia entre eles [...]".
Diante dos relatos, pode-se perceber que ha preocupacdo por parte dos fundadores e herdeiros

de resguardar a relagdo familiar.

4.1.3 Caracteristicas da Gestao

Para a caracterizagdo da gestdo da empresa investigada considerou-se seus aspectos
estruturais, processuais e relacionais no decorrer de sua trajetoria, que refletem sua filosofia e
o SCG (Child, 2012; Frezatti et al., 2010; Frezatti et al., 2017; Lester et al., 2003; Miller &
Friesen, 1984; 1983). Dessa forma, ¢ apresentada uma narrativa que evidencia estratégia,
estrutura, lideranga e estilo de tomada de decisdo (Child, 2012; Johnson, Scholes, &
Whittington, 2005) da empresa investigada no decorrer de sua trajetdria, e que refletiram nas

configuragdes atuais do SCG.
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No inicio da empresa, em 1990, a produgao e a tomada de decisdes ficavam a cargo
dos socios. Era uma empresa de “fundo de quintal” e ndo tinha funciondrios. O foco estava na
viabilidade e na conquista de clientes. Sua estrutura era simplificada e informal e a
contabilidade era terceirizada. Passados dois anos, a sede da empresa foi para uma sala
comercial, houve a mudanga societdria e a empresa ficou 100% sob controle familiar. Sua
estrutura ainda era simples e informal, gerenciada agora pelo fundador e sua esposa, socios.
Nao tinha quadro de funcionarios. A produgdo, vendas e marketing ficavam a cargo do fundador
e a gestdo financeira com a esposa.

Em 1994, a empresa estava situada num pequeno barracdo e sua gestdo buscava o
crescimento de vendas e o reconhecimento no mercado, sendo ainda dependente de recursos de
outra fonte de renda do fundador, conforme ele relatou. Havia dois funcionarios contratados,
mas sem estrutura funcional estabelecida, pois os processos ainda eram informais e a lideranga
¢ a tomada de decisdes centralizadas nos sécios. A produgdo, vendas e marketing ainda eram
feitas pelo fundador e a gestdo financeira e o departamento pessoal por sua esposa.

Superado o periodo critico dos cinco anos, conforme destacou o fundador, comegou a
crescer e desenvolveu alguma formalizagcdo em termos de controles financeiros e o nimero de
funciondrios ainda era pequeno. De acordo com o fundador, “[...] bom resumindo a historia,
deram cinco anos, a empresa mudou. Mudou! Foi assim mesmo, natural [...] foi natural [...] E
comecgou “so ir” [...]”. Nesse periodo, a competéncia distintiva da empresa investigada estava
na comercializacdo do adogante. As metas eram estabelecidas pelo fundador, que esteve sempre
interagindo com producdo, vendas e marketing, visando gerar receita para continuar com as
operagdes ¢ abrir mercado. A tomada de decisdes também estava centralizada nos sécios.

Em 1998, mudou de local para onde hoje € sua sede. Com 30 funcionarios, foi quando
os socios comecgaram a perceber o reconhecimento da empresa e do produto pelas pessoas.
Todavia, até entdo ainda estavam reinvestindo os lucros no negdcio. Em seu discurso, o
primogénito destaca que “as pessoas as vezes falavam do produto. Ja tinha produto nosso 1a.
Nossa! O teu pai ¢ da empresa tal! Sabe, as pessoas olhavam assim. SO que a gente nunca tinha
colhido fruto nenhum. A empresa era muito nova. Entdo a familia como um todo ndo tinha uma
percepgao” desse reconhecimento do mercado.

A estrutura e a conducdo dos negocios seguiram as mesmas caracteristicas de tomada

de decisdes e de lideranca centralizada nos socios, porém, passou a ter maior nimero de
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funcionarios, ocorrendo mudanga na estrutura. Foi estabelecido o setor de recursos humanos e
o setor financeiro, que tinham o acompanhamento da sdcia, contanto com o auxilio de
funcionarios. Uma estrutura baseada em fun¢fo estava sendo estabelecida e os procedimentos
passaram a ficar mais formalizados. Contudo, as decisdes na época ainda permaneciam
centralizadas nos socios. A contabilidade permanecia terceirizada e a estratégia, na época estava
direcionada para o aumento das vendas e abertura de mercado.

Em 2001, a empresa estava com indicios de uma estrutura hierarquizada, o
primogénito destacou, “[...] nessa época, a empresa ja tinha uns 60 funcionarios entdo ela ja ndo
era pequena. A empresa ja estava com 11 anos, ja tinha tido algum desenvolvimento. Ja
vendiamos em bastante partes do Brasil”. Seu parque fabril estava organizado contemplando os
setores de vendas, de produg@o e administrativo. A estratégia estava direcionada para o aumento
das vendas a partir da conquista de novos clientes. A lideranga e a tomada de decisdes estavam
centralizadas nos fundadores. A autoridade comeca a dar indicativos de delega¢do e os
procedimentos comeg¢am a dar indicios de maior nivel de formaliza¢do. Ainda em 2001, o
primogénito, que estava morando na capital do estado do Parana para fazer sua graduagio,
voltou e comegou a estagiar na empresa no setor de vendas técnicas, em paralelo com o
desenvolvimento de seu trabalho de conclusio de curso (TCC) em engenharia de alimentos.

A partir de 2003, o primogénito, ja graduado em engenharia de alimentos, buscou
capacitacdo e comegou a cursar Master of Business Administration (MBA) em Gestao
Empresarial, com duragdo de dois anos, por recomendacdo da engenheira de alimentos que
trabalhava na empresa. Logo apods realizar o trabalho de conclusdo de curso (TCC) dessa pos-
graduacdo lato sensu, ele comenta que “a gente ja comecou a montar a area administrativa.
Porque ai eu entendi o que era uma empresa. [...] uma vez que eu fiz e eu entendi o que era
empresa. Porque eu ndo entendia. Eu fiz engenharia”. Fica claro em seu discurso sua percepg¢ao
de falta de conhecimento quanto a gestdo de negdcios e a indicagdo de que a empresa estava
deficiente quanto a um processo estruturado que facilitasse a tomada de decisdes e foi em busca
de implanta-lo.

Ainda em 2003, o primogénito comenta que, com o apoio de uma funcionaria do
administrativo/financeiro, comegou a reestruturar o setor financeiro, aperfeicoando o fluxo de
caixa, realizando renegociagdes e parcerias junto a bancos, aspecto critico do processo de
reorganizacdo financeira até entdo nunca realizado. Destacou ainda que, também com o apoio

dessa funcionaria, a partir de 2004 buscou reestruturar o administrativo em termos de
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entendimento e melhoria do organograma, como também da implantagdo de planejamento
estratégico. Em vista disso, E3 disse que “trazer isso para a empresa foi muito bacana. Porque
a ideia veio sim do primogénito. A gente precisava ter um planejamento estratégico. Hoje
olhando foi muito simples esse planejamento estratégico, mas foi muito importante porque foi
um marco. Foi o primeiro que nds fizemos”.

A partir de 2005, a empresa passou por ampla estruturacido e pela formalizacdo de
processos, envolvendo desde o movimento de estoques, controles financeiros e controles de
producao até o inicio da implantacdo da contabilidade interna com base no Enterprise Resource
Planning (ERP) que ja existia desde 2002, mas até entdo ndo adotado de forma plena. A tomada
de decisdes e lideranga geral, entretanto, permaneciam centralizados nos sdcios.

Em meados de 2006, com a contabilidade internalizada, ocorreu a implanta¢do do
orcamento. Com o apoio de consultorias, realizou-se um processo de conscientizagdo dos
funcionarios e as metas orcamentarias foram definidas conforme as estratégias estabelecidas no
planejamento. Desde o inicio da empresa sua estratégia de crescimento se pautou em vendas e
em abrir mercado, dado a especificidade do produto e do publico alvo. O primogénito comentou
que ja havia reunides mensais ou quinzenais da area comercial e gerencial consolidadas, das
quais ele participava e que a estrutura organizacional ja contava com cinco gerentes.

Conforme relatos dos entrevistados, o ano de 2007 marcou uma virada critica, ainda
que tempordria, na gestdo: a transferéncia temporaria de lideranga na empresa. A lideranga e as
decisdes que eram centradas na figura do patriarca passaram repentinamente para o
primogénito. Foi repentina porque a decisdo do patriarca em se afastar ocorreu em um curto
periodo e sem a preparacao prévia do primogénito. O fundador foi para os Estados Unidos e se
afastou da gestdo para realizar outras atividades ndo relacionadas com a empresa. O
primogénito, com 27 anos de idade e seis anos de empresa, ja tendo atuado nos setores de vendas
técnicas, laboratdrio de desenvolvimento, administrativo e financeiro passou a ser o responsavel
por toda a gestdo da empresa. Nesse momento, tinha o apoio da mae, fundadora.

Dadas as diferentes areas que teria que liderar, assumiu a geréncia de planejamento.
Sobre isso o primogénito comenta que “[...] foi escolhido o planejamento justamente porque
abordava todas as areas. Ndo limitava, vocé ndo € comercial entdo vocé ndo participa do
comercial. Foi colocado planejamento para ter uma abrangéncia de areas”. Pode ser percebido,

nesse episddio, preocupagdo em legitimar a lideranga do primogénito na sua nova
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responsabilidade em ter de lidar com a condu¢ao da empresa no periodo de auséncia de seu pai,
sobretudo no setor de vendas e marketing. O primogénito encontrou dificuldades em ter
reconhecimento de sua lideranga por parte da equipe do setor de vendas e marketing, muito em
funcdo de sua inexperiéncia, bem como por conta da confianga e do estilo de lideranca do
fundador junto ao setor.

Em seu periodo de lideranca, o primogénito comegou a focar em aspectos que havia
aprendido no MBA, relatando: “[...] eu comecei nessa €poca a colocar o que eu tinha visto no
MBA que o importante ndo ¢ vendas, mas resultado, e a gente ndo olhava resultado,
literalmente, porque meu pai ndo tinha olho para o resultado”. Tal foco se deu entre 2007 e
2008, quando o primogénito estabeleceu como politica de vendas o que chamou “vendas com
resultados”. Essa politica comeca a ser aplicada e a andlise de resultados sobre as vendas passa
a ser realizada para liberagdo dos pedidos.

O fundador retorna para a empresa em 2008. A gestdo caminhava com a lideranca do
primogénito e com a politica de vendas com resultados. Todavia, esse fato provoca certa
confusdo na estrutura gerencial da empresa, pois ndo houve preparagdo nem mesmo defini¢do
sobre como ficaria a lideran¢a na empresa. O fundador voltou e o primogénito continuou como
gerente de planejamento, ndo sendo definido “quem seria quem” na lideranga. Sobre isso, o
primogénito afirma que “estavam duas pessoas ali sendo lideranga na empresa e ndo tinha uma
unicidade de decis@o”. Nesse contexto, E11 comentou que “existia uma equipe que tinha um
lago muito fortalecido com o primogénito e outra parte da equipe (vendas e marketing) que era
extremamente leal a lideranga do fundador, existindo uma cisdo nesse sentido”. Contudo, a
lideranga geral e as decisdes mais relevantes voltaram a ser do fundador. Ainda no final do ano
de 2008 houve a criacdo de uma holding familiar com o usufruto dos fundadores.

Em 2010, o primogénito passou a solicitar a melhoria dos controles e utilizar diferentes
instrumentos para dar suporte ao processo decisorio. Como ele ndo concordava com a politica
de vendas do fundador que focava nas vendas sem priorizar os resultados, foi buscar
informacdes gerenciais que lhe dessem mais suporte sobre o processo de tomada de decisdo.
Sobre isso, o primogénito ressaltou dificuldade em entender por que o fundador autorizava
algumas vendas que para ele nao faziam sentido. “Por esse motivo que veio a necessidade de
planejamento, comegar a organizar tudo isso. Para poder ter ‘controles na mao’. Para poder
mostrar que aquilo ndo ¢ bom ou é bom, a calcular ROI (Retorno sobre o Investimento) das

coisas, porque nao tinha nada. Era tudo empirico mesmo ¢ mandando ver” (Sucessor).
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Dadas as diferencas e as divergéncias quanto a condugdo da gestdo dos negocios,
conflitos comecaram a surgir. Entdo, a partir de 2011, o fundador e o primogénito foram em
busca de profissionalizagdio do processo de gestdo. Contrataram uma consultoria de
profissionais que, diante do contexto, focou inicialmente no processo de sucessdo e
esclarecimento de questdes relacionadas a familia, ao negocio e a propriedade (Sucessor).
Houve orientagdo para a criagdo de conselho da familia e conselho de administragdo, visando a
governanca familiar. Em agosto de 2012, houve a tltima reunido abordando especificamente a

sucessdo. A fundadora fez o seguinte comentario sobre isso:

[...] o consultor veio e explicou. Nds tivemos todas as falas com eles. Era para ter
feito. Nessa época, eu lembro que ele falou: pode comecar entdo com o conselho de
familia, que depois pode ter o conselho de administragdo. Eu penso que na €poca, pelo
porte e a nossa visdo da empresa, a coisa acabou. Ah! nds precisamos fazer, nds
precisamos marcar. E foi acontecendo, ja tivemos como ¢ que fala? Um esqueleto de
um conselho de familia, vamos montar, vamos pegar um de exemplo, mas acabou
sempre o dia a dia sendo prioritario e até agora, como diz, ndo estd formalizado no

papel.
Em relagdo a constitui¢ao do conselho de familia, o primogénito comentou que:

[...] a gente tentou fazer la em 2012, a gente tentou fazer conselho uma reunido
simples, a familia. Para comecar a fazer um conselho de familia, para comegar a
discutir assuntos aleatdrios, mas sempre cafa na gestdo. Ainda mais que na época a
minha irmd estava aqui, ai eu falei ndo, ela vai ficar regurgitando as coisas. Ai na
reunido ela pegava e jogava a situacdo para ter que tomar algumas decisdes e ai na
hora que jogava a gestio, meu pai ndo queria discutir, porque a visdo do meu pai é
diferente da nossa, de processo e ai a reunido ndo fluia, sempre dava complicagio [...]

Como a tentativa de reunides do conselho de familia ndo seguiram adiante, o
primogénito, com o apoio da fundadora, estabeleceu uma reunido mensal que seria equivalente

ao conselho gestor. Em relag@o a isso, o primogénito comentou:

[...] entdo a reunido de familia ndo deu certo. O que nds vamos fazer? Como familia
ficou parado. A gente ndo tem. A gente esta vendo para fazer, principalmente depois
do curso, a gente estd vendo para fazer. Eu fiquei na cabega da minha méae da
necessidade, que ¢ importante, que tem que fazer. E ai nesse meio do caminho o que
eu fui fazendo? Eu fui tentando fazer no minimo um parecido com o conselho, entdo
nds temos uma reunido mensal de resultados. Ndo €é uma reunido de conselho, mas é
uma reunido onde todos os gerentes sentam e apresentam para todos os resultados da
empresa.
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Participam desta reunido mensal de resultados, além do primogénito, a fundadora e os
gestores, contudo, conforme comentério do sucessor, “nessa reunido so participa eu e minha
mae. Meu pai, por exemplo, ndo gosta de participar”.

Quanto aos aspectos abordados sobre o conselho de familia e o conselho gestor, que
remetem a governanga, pode ser percebido que os recursos fisicos e mentais do fundador
puderam lidar com a complexidade da gestdo, ndo sendo a estrutura de governanga uma
prioridade até entdo. No entanto, com o desenvolvimento do negdcio houve delegagdo de
responsabilidade, o fundador as vezes dificultou esse processo talvez, por medo de perder o
controle ou por achar dificil implementar mecanismos eficazes de controle. Quando essa
resisténcia foi superada, a coalizdo aumentou e as primeiras questdes de governanga surgiram
(Gubitta & Gianecchini, 2002).

Ainda em 2012, dando continuidade a profissionalizagido da gestio, a consultoria focou
na reestruturacdo do organograma, suporte na constru¢do € no acompanhamento do
planejamento estratégico e na validagcdo do modelo or¢amentario utilizado. Assim, o sucessor
passou a ser o diretor executivo subordinado ao fundador, presidente da empresa. Segundo
apontado por E11, “[...] nds comecamos a fazer o planejamento com a consultoria, entdo ajudou
muito no alinhamento das areas e na profissionaliza¢do dos gestores”.

Dessa maneira, E11 comentou que o primogénito ¢ o fundador “estavam bastante
separados em termos da conducdo da empresa [...]”. Contudo, em fun¢do de um problema
localizado com a geréncia de vendas, houve um momento de unido entre os dois que refletiu
positivamente na gestdo e nos resultados dos negdcios. Sobre esse momento, E11 ainda relatou

que, quando

[...] se uniram para resolver o problema nos tivermos uma recuperagéo gigantesca em
termos de resultado da empresa e também em sinergia entre as areas. Nesse momento,
a gente trabalhou coaching com os dois. Entao trabalhdvamos o processo de sucessdo,
trabalhavamos na verdade o basico que seria a execucdo dos papéis. Entdo, se um é
diretor ¢ o outro ¢ presidente, o que me cabe? Quais sdo as responsabilidades? O que
eu preciso executar? E o alinhamento da vis@o e missdo da empresa, naquilo que eles
estavam construindo, planejamento da empresa [...].

No periodo compreendido entre os anos de 2013 a 2019, a empresa continuou o seu
desenvolvimento, prevalecendo estruturas mais complexas conforme conceitos de Miller e
Friesen (1983) para a tomada de decisdes. Hoje possui auditoria interna e externa, incluindo
demonstrativos financeiros. O planejamento estratégico ¢ revisado anualmente com o

assessoramento de profissionais da consultoria. Conforme E6, a partir de entdo “[...] a empresa



103

evoluiu bastante at¢ em numero de produtos, organizagdo, parte estrutural, parte fisica,
controles, sistemas, toda a parte de hardware, de software também”. Em termos de processos,
o setor de qualidade iniciou o mapeamento de todos eles, estando em fase de conclusdo dos
relacionados a parte produtiva para dar inicio aos da parte administrativa e posterior
manualizagao.

Diante do exposto, pode ser percebido que a formalidade do SCG e de seus controles
mudaram durante o desenvolvimento organizacional, ou seja, o SCG desenvolveu de forma
longitudinal conforme evidenciou o estudo de Moores e Yuen (2001). Ao observar a trajetoria
da empresa, € percebido que, conforme a estratégia e a estrutura se desenvolveram, os controles
organizacionais evoluiram em termos de formalidade, contudo, hd uma combinacao de técnicas
formais e informais nesse contexto conforme sugerem Moores e Mula (2000).

Em 2019, a empresa se encontrava estruturada, com a lideranca e decisdes mais
relevantes centralizadas no fundador. Porém, com a presenga de duas liderangas, o fundador
enquanto presidente da empresa e liderando diretamente as areas de vendas e marketing € o
primogénito como diretor executivo liderando as demais areas, mas com o setor de vendas e
marketing também se reportando a ele. A fundadora faz a mediacdo quando necessario dessa
relacdo entre os dois como lideres. Em relag@o a essa postura da fundadora, E11 relatou: “[...]
eu entendo que ela acaba tendo opinides mais adequadas e equilibradas, enquanto o primogénito
vai para um lado o fundador vai para o outro, embora todos queiram o bem da empresa, ela que
tenta promover esse consenso, ela que tenta chamar para o didlogo”.

A presenca de duas liderangas ainda impacta na gestdo da empresa, sobretudo, em
relagdo a area de vendas e marketing (E1; E3; E11), além de influenciar na agilidade da tomada
de decisdes, por haver necessidade dos gestores conversarem com as duas liderangas em
momentos distintos. A esse respeito, E11 comentou: “[...] entdo nds ndo seguimos um protocolo
de conselho, um protocolo de hierarquia em que o presidente teria que falar com o diretor e
assim por diante, ele interfere direto no processo [...]".

Tal aspecto tem relagdo com os estilos de gestao do fundador e do herdeiro. E11 afirma
que o sucessor “se importa muito em profissionalizar a empresa, ele se importa com os detalhes.
Ja o fundador se preocupa com a ‘parte grande’, com ‘aparecer’, com a empresa se destacar no
mercado e tal. Nao que o sucessor ndo se preocupe com isso, mas ele quer ter a ‘casa em ordem’

[...]”. Contudo, os estilos de gestido sdo complementares e a unido dos estilos se faz importante
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para a conducdo do negdcio e evita alguns conflitos. Os estilos de gestdo guardam relagdo com
o perfil de cada um, como também, com a relag@o pai e filho. Sobre isso E3 comentou que:
[...] o primogénito € mais objetivo [...] vocé quer tudo isso? O que vocé quer primeiro
e 0 que vocé quer com isso? O fundador € o porqué estou aqui. Porque é possivel.
Porque existe. Porque o consumidor precisa, porque da. O sucessor ¢: como da? O

fundador diz: a gente tem que saber como chegar 14, ele sabe que a gente tem que
saber como, mas quem persiste no como a gente vai fazer ¢ o sucessor.

Pelo comentario pode ser observado que fundador deseja que suas ideias sejam acatadas
por ele ser o fundador e presidente da empresa, sendo o negdcio parte de sua identidade,
conforme Gomez-Megjia et al. (2011). Por outro lado, o sucessor desenvolveu sua legitimidade
dentro da familia e da empresa e construiu seu proprio perfil de lideranca (Cadieux, 2007;
Chlosta et al., 2012; De Massis et al., 2008; Salvato & Corbetta, 2013). A trajetoria da empresa
e as caracteristicas da gestdo estdo brevemente apresentadas no Quadro 10.

Um aspecto que cabe ressaltar quanto a estrutura da empresa ¢ a importancia dos
vinculos emocionais (Berrone et al., 2012). Percebe-se que o quadro de gestores ¢ ocupado por
profissionais de longa data na organizagdo e que atuaram em outras fungdes antes de assumir
funcdo de geréncia. Conforme observado nas entrevistas, sdo oferecidas muitas oportunidades
de capacitacdo, internas ou externas, ¢ de crescimento em seu quadro funcional. A esse respeito,
E4 comentou que os fundadores “trabalham muito essa questao da evolugado profissional. Entao,
muita gente, como eu, entrou como estagidrio e teve a oportunidade de hoje se tornar um
gerente, crescendo aqui dentro porque foi fornecida a possibilidade de fazer treinamentos tanto
externos quanto internos [...]”.

Nesse contexto de vinculos emocionais, também relatou-se a dificuldade para o
desligamento de funcionarios por parte dos fundadores. Sobre isso, E§ observou que o fundador
“[...] ¢ muito apegado e muito grato as pessoas, as pessoas que o ajudaram a chegar aqui. Entao,
assim, ele respeita muito as pessoas, ele tem esse respeito muito grande [...] entdo o fundador
tem essa dificuldade de substituir pessoas [...]”. E11 relata que, “[...] na cultura da empresa, na

cultura da familia, ha dificuldade em demitir pessoas com baixo desempenho™.
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Periodo Trajetoria da empresa Caracteristicas da gestdo
Abertura da empresa — 2 socios fundadores ndo | Estrutura informal; tomada de decisdo
1990/1992 | familiares; produto adogante com mescla de centralizada nos dois socios; divergéncias
edulcorantes. quanto ao rumo dos negdcios.
Compra do capital do outro socio; empresa
100% familiar; diversifica¢do de produtos; Estrutura informal; tomada de decisdo
fundadora atua no controle financeiro e no centralizada no fundador remanescente;
1993/1999 | departamento pessoal; aumento do mix de estratégia elaborada e implementada pelo
produtos; mudanga para sede atual; primogénito | fundador; controles financeiros; fluxo de
e filho do meio fazem estagio de dois meses na | caixa; departamento pessoal.
empresa, empresa com 30 funcionarios.
. . Estrutura formalizada; tomada de decisdo
Sucessor primogénito comeca a atuar na . )
Py . centralizada nos fundadores; organograma e
2000/2004 | SMPresa como estaglarlo- ¢ posteriormente como setorizacdo; planejamento estratégico;
engenheiro de alimentos; empresa com 60 . . o
funciondrios. consultorias ﬁnancel.ras ede ges.tao, SCG
comeca a ser formalizado; ERP implantado.
Herdeira cagula comeca a trabalhar na empresa;
contratagdo das primeiras consultorias; Aperfeigoamento do controle de estoques;
fundador se afasta temporariamente da empresa | contabilidade internalizada; revisdo de
e da gestdo (2007-2008); primogénito assume a | organograma; planejamento estratégico;
2005/2009 | geréncia de planejamento, ficando responsavel | implantacdo do orgamento em planilha do
pela lideranga com o apoio da fundadora; Excel; implementacdo do ERP; tomada de
fundador retorna para o Brasil e volta a atuar na | decisdes centralizada no fundador, depois no
gestdo; abertura da holding familiar; empresa primogénito e retorno para o fundador.
com 80 funciondrios.
Conflito de liderangas; melhoria de
Duas liderangas — presidente (fundador) e automagdo da produgdo; readequacdo de
diretor executivo (herdeiro primogénito); organograma; tomada de decisdes dividida
2010/2014 conscient'iza(;ﬁo sobre o processo sucessorio; entre fupdador € sucessor; planejamento
consultoria e cursos para idealizag¢do do estratégico; validagdo do orcamento por
processo sucessorio; herdeira cagula se desliga | consultoria especializada; aperfeicoamento
da empresa. do orgamento em planilhas do Excel; decis@o
final do fundador; auditoria interna e externa.
Participacdo do fundador e do primogénito em Decisgo final do fundador; divergéncias
cursos ¢ foruns sobre empresa familiar e entre fundador e sucessor quanto a politica
sucessdo; participagdo do fundador e dos de vendas; SCG praticamente formalizado;
herdeiros primogénito e cagula do curso para o | planejamento estratégico; orgamento em
2015/2019 . . o . .
desenvolvimento do acionista e da familia planilhas do Excel; necessidade de
empresaria; empresa com 212 funcionarios; implementagdo do orgamento no ERP
comercializa duas marcas totalizando 136 visando agilidade no processo de tomada de
produtos. decisdes; auditoria interna e externa.

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

O quadro de representantes comerciais autdbnomos também ¢ formado por profissionais
de longa data e que depositam muita confianga e colaboragdo para com o fundador. Segundo o
primogénito, “l4 atrds quando meu pai foi comegar a formar os representantes que nos temos,
ele ajudou gente que ‘estava quebrado’ e queria ser representante. O meu pai acreditou ‘no

cara’, entdo ‘o cara’ é muito fiel. ‘O cara’ trabalhava, fazia acontecer. Até hoje confiam muito
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no meu pai”. Esse trecho remete aos lagos emocionais presentes em empresas familiares que se
relacionam a confianca e consideracdo (Moilanen, 2008).

Tais aspectos se refletem na cultura organizacional que, na percepg¢do de E11, “[...] eu
entendo que a nossa cultura ela € muito baseada no que a familia €, de ser ético, de cumprir o
compromisso ¢ algo que estd assim ‘na veia’ da empresa. Os valores deles como pessoas
acabam fazendo parte da cultura”. Outros aspectos da cultura organizacional sdo simplicidade,
discri¢do e acessibilidade, que guardam relacdo com a postura dos fundadores e sucessor (E4;
EB).

Os aspectos abordados até entdo, topico 4.1, remetem aos contextos familiar e
organizacional da empresa que influenciam diretamente o processo de sucessdo intergeracional

a seguir abordado.

4.2 O PROCESSO DE SUCESSAO INTERGERACIONAL

Na empresa investigada, propriedade e gestdo sdo pertencentes ao nucleo familiar e
envolvem os fundadores (primeira geragdo) e o herdeiro primogénito (segunda geracdo). A
esséncia da empresa investigada estd pautada na coalisio dominante, controlada por essa
familia que tem a intenc¢do de continuar moldando a visdo do negdcio (Chua et al., 1999). Além
disso, como a identidade dos membros da familia (fundador, sdcia e primogénito) esta ligada a
a empresa, um forte tom emocional surge na empresa, o que afeta significativamente a tomada
de decisdoes (Gomez-Mejia et al., 2011). Esta ndo se baseia apenas em pontos de referéncia
econdmica, mas também em questdes socioemocionais (Gomez-Mejia et al., 2007; Zellweger
et al., 2012).

Indicios de sucessao intergeracional sdao recorrentes no discurso dos entrevistados. A
empresa investigada ndo tem o processo de sucessdo formalizado em termos de planejamento.
Entretanto, é percebida pelos entrevistados como iminente nas a¢des dos fundadores e dos
herdeiros. Com isso, as agdes dos fundadores e do primogénito revelam o desejo de
continuidade da coalizdo dominante (Chua et al. 1999). Conforme comenta E3, “logo que os
filhos foram ‘caminhando’ para a universidade [...] houve sim, um direcionamento € a0 mesmo
tempo um respeito aquilo que eles queriam fazer”. E percebido que a formagio académica dos

filhos tem relagdo com as expectativas, ainda que prematuras, por parte dos fundadores, em
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relagdo a inserir os filhos na gestdo da empresa ja com a intencionalidade de que passassem a
assumir o negdcio.

Em relagdo aos sucessores em potencial, o fundador comenta, “eu tenho trés filhos,
dois ndo quiseram estar aqui”. Ainda relata que, “[...] o do meio, ele mora nos Estados Unidos,
foi com dezesseis anos para 14 e manteve 14 a sua profissdo. Ele ¢ engenheiro industrial, [...]
aparentemente a vocagao ele ndo tem” mas destaca que teria condi¢des de atuar na empresa por
ter conhecimento da area comercial oriunda de sua formag¢ao nos Estados Unidos.

Em relagdo a herdeira, o fundador afirmou que ela “[...] ndo quis, que ¢ minha cacula,
ela inclusive tem mestrado na area de economia, fez economia, fez comércio exterior. Teria
tudo para estar aqui, todas as condi¢des do mundo, ndo quis saber de nada, a questdo da vocagio,
e foi para artes”. Esses relatos denotam que o fundador tinha expectativa de que tanto o herdeiro
do meio quanto a herdeira cagula atuassem na gestao, principalmente em fungdo do perfil e da
formacao.

No entanto, o tnico dos filhos a efetivamente a se interessar e participar do negocio da
familia foi o primogénito. A fundadora relatou que, “[...] ele tem a participacdo, ele tem
interesse, os irmaos ja ndo demonstram atualmente esse interesse de estar assim dentro do dia
a dia da empresa [...]".

A primeira vivéncia do sucessor nas atividades da empresa foi ainda na infancia, com
a producdo da empresa quando essa ainda era simples e focada em apenas um produto.
Conforme relatado por ele, o fundador conduzindo as atividades da empresa no fundo do quintal
da casa, solicitava aos herdeiros, o primogénito entdo com 11 anos, para o ajudarem no processo
de mistura das matérias-primas do produto no equipamento que o preparava. O fundador tinha
as atividades na universidade, deixava essas matérias-primas preparadas, porcionadas em
saquinhos e pedia aos filhos para colocarem no misturador, ja programado antecipadamente.

Passados alguns anos, ja em 1997, o sucessor entdo com 17 anos iria fazer vestibular.
Quando da defini¢ao de sua formagao ¢ percebida a influéncia do pai na escolha pela engenharia

de alimentos por parte do sucessor conforme relatado por ele:

“E ai um dia meu pai sugeriu, faz alimentos, a engenharia de alimentos ¢ uma
formagiio que ainda ndo é tio forte, tende a crescer. Vai se desenvolver muito. E uma
vertente da engenharia quimica. O que que vocé acha? Falei: parece ser legal mexer
com alimentos. E ai eu fui para a engenharia de alimentos. Gostei”.
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Quanto ao fato de o sucessor buscar essa formagao, E3 comentou que “[...] o filho mais
velho, ele foi para a engenharia de alimentos. Na nossa visdo, era um caminho para vir para a
empresa depois, uma vez que ele estava fazendo engenharia de alimentos, né?”. Apds iniciar a
graduacdo em engenharia de alimentos e uma faculdade localizada na capital do estado do
Parand, o sucessor manteve algum contato com a empresa ao realizar trabalhos de disciplinas
na empresa. O sucessor relatou que “nesse meio tempo, eu fazia algumas coisas. Alguns
trabalhos de faculdade que tivesse haver, que precisasse de alguma empresa. Sempre tinha
alguma coisa assim, a gente tentava fazer alguma coisa para a empresa’”.

Além desses trabalhos, no final do ano de 1999, o sucessor também realizou um estagio
de dois meses na empresa, estando ela mais estruturada. Posteriormente, diante da necessidade
de fazer o trabalho de conclusdo de curso (TCC) em uma industria de alimentos para graduar-
se, por sugestdo de seu orientador, optou por desenvolvé-lo na empresa investigada. Foi, entdo,
contratado como estagiario em 2001 e ao realizar suas atividades como também sua pesquisa
comegou a vivenciar a realidade da empresa. Em tais situagdes, pdde ser percebida a etapa de
educa¢do formal como também treinamento no local de trabalho, contribuindo para o
desenvolvimento do sucessor. Em 2002 foi contratado como engenheiro de alimentos, fazendo
parte do quadro funcional da empresa.

A partir de 2003, o sucessor buscou complementar sua formacao com a realizacao de
um MBA em Gestido Empresarial. Isso possibilitou o desenvolvimento de sua concepgo sobre
gestdo, dado que seu foco de formacdo até entdo era relacionado a parte de engenharia de
alimentos e suas atividades estavam relacionadas diretamente a ela. Dessa forma, ele passou a
atuar junto ao administrativo da empresa e contou com o suporte da gerente

administrativa/financeira, que relatou:

[...] apds o primogénito trabalhar com o setor de vendas técnicas e desenvolvimento
de produto, em seguida no nosso, no meu ponto de vista ja comegou o trabalho de
preparagdo para essa sucessdo, porque o primogénito veio trabalhar na minha sala
mesmo, junto comigo, ¢ dentro das atividades que a gente realizava, ¢ o que os
fundadores solicitaram e que passaram ¢ que o objetivo era que ele aprendesse o
maximo possivel. Entdo tudo aquilo que a gente ja tinha experiéncia, ja tinha
conhecimento [...] tudo que a gente ja realizava, a gente foi passando para ele com o
objetivo que ele aprendesse, que ele compreendesse mesmo [...] tudo o que acontecia,
tudo que a gente realizava para que somasse no desenvolvimento dele [...] entdo a
gente ja tem essa visdo de preparagido do primogénito para a sucessao.
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O entendimento da preparacdo do primogénito para a sucessdo ja permeava a
organizacdo e podem ser percebidas as diretrizes para o treinamento do sucessor por parte dos
fundadores, de forma explicita junto a gerente administrativa/financeira.

Com o apoio da gerente administrativa/financeira, ainda em 2003, o sucessor focou na
reestruturagdo da administragdo da empresa, que se iniciou pelo aperfeicoamento do fluxo de
caixa e os relacionamentos mais pontuais com os gerentes das contas bancérias. E possivel
perceber a educacdo formal em diferente perspectiva, como também aspectos do
desenvolvimento do sucessor cujo foco seguiu na dire¢do de melhorias de processos e controles
internos e posterior implantagdo do planejamento estratégico. O que mostra semelhanga com o
estudo de Mazzola, Marchisio ¢ Astrachan (2008), em funcdo do envolvimento do sucessor -
membro da préxima geragdo - no processo de planejamento estratégico, fornecendo a ele
conhecimento e habilidades tacitas de negdcios, servindo de apoio no processo sucessorio.

Tendo em vista seu desenvolvimento profissional, em 2004 o sucessor fez um teste
seletivo para professor temporario no curso de engenharia de alimentos da universidade publica
onde os pais eram professores. Foi aprovado e ministrou aulas até junho de 2006. Sobre isso o
sucessor observou que: “dei aula por dois anos. Entdo, nesses dois anos eu estava fazendo duas
coisas, fazia 14 e fazia aqui, [...] entdo a empresa ‘foi andando’ e eu estava aqui sempre,
principalmente quando tinha consultoria, que a gente ja estava nessa €poca, a gente comegou
com consultoria e tal”. Tal vivéncia pode ser entendida como experiéncia fora da empresa em
atividades relacionadas com a parte de engenharia de alimentos, além do desenvolvimento do
sucessor e treinamento no local de trabalho com o acompanhamento de consultoria.

A partir de junho de 2006, o sucessor voltou a atuar de forma bem direcionada na
empresa e sobre esse aspecto evidenciou: “[...] eu ndo estava mais na universidade, eu estava
bem ligado a empresa e ai eu estava participando bastante de todas as reunides”. Ele também
relatou que havia reunides de comercial e gerencial das quais ele participava e que “[...] na
época, a gente tinha poucos gerentes, a gente tinha 4 ou 5. Eu ja era gerente de planejamento”.
Esse contexto expressa o desenvolvimento do sucessor e indicios de sincronizagdo com o0s
gestores.

O marco nesse processo sucessorio tem relacdo com a auséncia do fundador na
empresa e na gestdo no ano de 2007 para assumir um cargo de um clube do qual € associado e

que foi eleito trés anos antes. Diante da iminéncia da saida temporaria do fundador, o sucessor
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foi em busca de contatos e experi€ncia fora da empresa, ja que sua vivéncia na empresa € na

universidade eram as unicas. O sucessor comentou que:

em 2007 quando caiu na minha médo mais ou menos. Assim que eu vi que a coisa ia
acontecer, eu comecei a participar da Associagdo Comercial, comecei a ir para fora
para ter contato com outros empresarios. Eu sou engenheiro de alimentos. Sé tive
vivéncia da empresa. Eu precisava ter outras realidades para eu ter nog¢do. Entdo eu
fui buscar, eu fui participar da associag@o para buscar experiéncia e contatos.

O fato de participar dessa associacdo e de forma ativa contribuiu com algumas
projecdes de sua carreira como uma lideranca empresarial, abrindo caminho para atuagdo em
outras entidades vinculadas a essa associacdo - Conselho Jovem Empreendedor, Conselho
Jovem Empreendedor Estadual e Nacional, além de outras duas — como também da Federacgdo
das Industrias do Estado. O sucessor se projetou como empresario e gestor, ganhando confianga,
seguranga profissional e construindo rede de relacionamentos, o que culminou com o prémio
Jovem Empreendedor.

O sucessor também se projetou na propria empresa como lider. Na percep¢ao de ES8,
“o sucessor tem um envolvimento social muito grande. Entdo ele participa de Associacdo
Comercial, ele participa de Sindicato, ele tem esse engajamento fora daqui, o que contribui para
a empresa porque estd sempre muito bem informada, estd sempre muito atenta”. O sucessor
buscou seu espaco se qualificando (ES). Essa percep¢do foi comum entre os entrevistados,
sendo que ele construiu relacionamentos e a credibilidade ao subir com sucesso a escala
organizacional, ganhando legitimidade (Barach & Gantisky, 1995; Barach et al., 1988; Mazzola
et al., 2008; Morris et al., 1997).

A motivagdo sucessora (Le Breton-Miller et al, 2004) do primogénito pode ser
percebida em fun¢do de sua disposicdo e comprometimento com a empresa € que pode ser

observada em seu comentario:

entdo, o que aconteceu ¢ que no decorrer da vida da empresa conforme eu fui tendo
mais responsabilidades, entdo foi chegando determinados momentos em que cada vez
mais era demandado que eu olhasse o comercial. Entdo, o financeiro falava [...] vocé
tem que olhar o comercial, vocé tem que acompanhar mais de perto. Entdo, ai claro,
eu fui buscando e ao mesmo tempo eu fui estruturando. Entdo, hoje nds temos um
departamento de treinamentos, ndo ¢ s6 para mim e para todo mundo.

Nesse contexto, E5 comentou:



111

[...] eu vejo como ele investe em formac@o. Nos temos um ranking aqui de cursos e
treinamentos. O sucessor e o fundador sempre estdo em primeiro, segundo, terceiro,
porque eles se preparam muito, participam de muitas jornadas, sempre estio tentando
buscar. O sucessor, ele ¢ o numero um em desenvolvimento em cursos. Sempre esta
antenado, sempre estd buscando, ndo sé para ele, mas para gente. Oh, vi um curso tal.

Tal atitude guarda relagdo com o estudo de Handler (1992), pois o sucessor teve muitas
oportunidades dentro da empresa e investiu pessoalmente. Além disso, seu ciclo de vida foi
evoluindo junto a empresa. Também com o que evidenciou Cabrera-Sudrez et al. (2008) de que
atividades de treinamento enriquecem o conhecimento fornecido nos processos internos de
transferéncia de conhecimento.

Em funcéo da saida temporaria do fundador, o primogénito, com o apoio da fundadora,
ficou responsavel pela tomada de decisdes. De acordo com a gerente administrativa e
financeira, em uma reunido em que estavam presentes ela, a fundadora e o primogénito, a
fundadora declarou “o primogénito esta aqui e assume a lideranca da empresa nesse momento,
e a empresa estd com vocés dois”. Essa a¢do pode ser entendida como transferéncia de lideranca

tempordria e sobre a qual o fundador destacou:

como ele mesmo se classifica ele diz que ‘foi jogado na fogueira’. Mas eu classifico
assim, eu percebi claramente que a empresa poderia continuar, tinha gente capaz para
tocar gestdo e por isso eu me ausentei. E foi um teste? Foi um teste. Se vocé perguntar:
e os resultados? E a gestdo aconteceu, mas ndo foram bons, quando eu voltei eu tive
que colocar muita coisa no eixo de novo. Ocorreram alguns pequenos conflitos
externos, na parte externa entre as pessoas que trabalham conosco 14 fora, aconteceram
alguns pequenos problemas mesmo internos, mas nada assim que eu pudesse dizer
assim de 0 a 10. Eu acho que daria nota 7 nesse processo, ¢ por que que ndo dou mais?
Porque acho que eu também ndo preparei as pessoas para esse processo. Eu tenho
culpa nisso. Eu larguei e fui embora. Foi como se eu viesse assim, eu vou assumir
aquela func¢do 14 e agora vocé toca.

Pode ser observado nesse comentdrio a capacidade, mesmo que temporaria, do
fundador de delegar e deixar o sucessor tomar suas proprias decisdes e errar (Barach &
Gantisky, 1995, Cabrera-Suarez et al., 2001; Handler,1990). Tal capacidade de confiar e
compartilhar guarda relacdo com a chave da transi¢cdo de lideranga como evidenciou Handler
(1990). Percebe-se também que o fundador reconhece que ndo declarou claramente e com
antecedéncia o processo e as regras do jogo para eliminar parte da indecisdo, inseguranga e
incerteza inerentes ao processo, como evidenciou Ward (1987). Observa-se que também nao
houve um acordo sobre o modo de sucessdo, conforme evidenciou Dyck et al (2002), mesmo

como transic¢ao de lideranga temporaria.



112

O fato de nao declarar as regras do processo antecipadamente ainda tem impacto no
decorrer do processo sucessorio e, sobretudo, quando do retorno do presidente. Sobre tal

aspecto o sucessor fez o seguinte comentario:

[...] entdo meu pai voltou. Na volta dele, entdo vocé imagina, ele ndo me preparou
para entrar e ele também ndo me preparou para sair. Entdo do mesmo jeito que ele
saiu ele entrou e ai nds tinhamos duas liderancas. Tinha pessoas que reportavam a
mim e tinha pessoas que reportavam a ele de acordo com o interesse das pessoas. O
comercial sé se reportava a ele, pois sabia que ele ia liberar pedido, que cle estava
interessado em fazer algumas coisas que eu ja ndo liberaria, que eu discutiria, no
minimo eu discutiria.

Tal situagdo comegou a interferir na gestdo da empresa, pois o sucessor defendia uma
politica de vendas pautada em resultados de forma primordial enquanto o fundador, por sua
vivéncia e caracteristicas dos produtos, defendia que em algumas situagdes tal politica tinha
que ser observada de forma estratégica. O sucessor evidenciou, “[...] nessa entrada dele eu acho
que ele comecou a ver. Ele, eu, todo mundo, que estavam duas pessoas ali sendo lideranca na
empresa e nao tinha uma unicidade de decisdo”.

Em funcdo da falta de concordancia entre as duas liderangas, em 2011 foi contratada
uma consultoria, que apds avaliacdo do contexto colocou a questdo da sucessdo em pauta. O
sucessor comentou que o inicio dos trabalhos se caracterizou por quatro encontros, que focaram
nos pilares familia, propriedade e negdcio, buscando a conscientizacdo da familia que nesse
momento contava com a presenga dos fundadores, do primogénito e da herdeira cagula que apos
alguns anos se desligou da gestdo. Nessa €poca ja se tinha criado uma holding familiar para
ordenar o patriménio (Mamede & Mamede, 2011), sendo este transferido para os herdeiros com
o usufruto dos pais (E1; E6; E10).

Sequencialmente o trabalho da consultoria foi direcionado para o planejamento
estratégico e demais controles visando a profissionalizagdo dos processos e da gestdo. Sobre

esse aspecto, E11 destacou que:

[...] em 2011, a empresa se profissionalizou um pouco mais trabalhando com uma
consultoria pra fazer o planejamento. A partir de 2012/13, nds comegamos a fazer o
planejamento com a consultoria. Entdo ajudou muito no alinhamento das areas e a
profissionalizagdo dos gestores. De 14 para cé, eu diria que o sucessor foi ficando
mais maduro com relac¢@o ao papel dele na empresa. Entdo isso facilita o trabalho.

Em 2013, o sucessor passou a ser o diretor executivo e com o fundador presidente

exercem lideranga na empresa. Segundo o sucessor:
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[...] chegou um determinado momento em que ele comecou a deixar o administrativo.
Foi deixando, foi deixando. E ai ele s6 era, muitas vezes, comunicado ou tomava uma
decisdo [...], mas de alguma decisdo maior. Mas da operag@o em si ja faz muitos e
muitos anos que ele ndo acompanha. Ele gosta de acompanhar o comercial, vendas.
Entio, ali ele fica bastante. E hoje eu estou em praticamente em tudo. Vendas eu néo
estou fazendo o papel de gerente ou diretor comercial. Sabe aquele cara que vai para
arua, que fica visitando o cliente e tal, isso eu ndo estou fazendo. Mas o comercial se
reporta a mim nas reunides.

Diante do evidenciado pode ser percebido que faltaram diretrizes de sincronizagdo nas
fungdes do sucessor e do fundador. Os papéis claros para ambas as partes internamente e
externamente ajudariam o processo de sucessdo a ter mais sucesso (Lansberg, 1988) mesmo na
transferéncia temporaria. Houve a substituicdo gradual, sendo a entrega final ao sucessor (Le
Bretton-Miller et al., 2004), um processo que esta sendo amadurecido pelo fundador. Esse
processo de amadurecimento envolve as figuras do fundador e do sucessor e estd relacionado

com algumas posturas de ambos. Sobre isso, o fundador destaca:

na minha percepc¢do é que ele esta mudando bastante o processo de gestdo. Ele esta
fazendo reunides permanentes, ele estd ouvindo muito. O que estd faltando
efetivamente para ele? Estd muito bem, obrigado. O mercado, o mercado, essa ¢ a
variavel mais brava que tem. Eu acho que ele vai muito bem obrigado se ele pegar
essa experiéncia no mercado, transitard muito bem, com esse outro aspecto aqui ele
‘mergulha’ facil, facil.

No comentério do fundador e nas demais entrevistas, percebe-se que ele anseia que o
sucessor conheca o mercado da forma que ele vivencia e tem planos de tutoria para o ano de
2020, redirecionando sua formagao (Le Breton-Miller et al., 2004) para posterior entrega final.
Sobre isso, E9 comentou: “o sucessor trabalhando com todos na presidéncia e o fundador
acompanhando, trabalhando como um tutor do sucessor até que ele fique realmente pronto para
andar sozinho, mas ele ja estd nesse caminho, vem trilhando isso ha bastante tempo”. Sobre
essa tutoria, o fundador observou: “eu vejo assim, eu preciso dar o inicio. Ano que vem nao
pode fugir e ndo fazer isso. Nem que eu tenha que pegar na mao para fazer isso, falar ‘oh vem
aqui’, vamos comigo”. Sobre sua percep¢do da falta dessa atitude antes da transferéncia

temporaria em 2007, o fundador evidenciou:

talvez, eu acho que sim. Eu ja pensei muito sobre isso. Porque ele fala que quando eu
sai ele fez, ele viajou, ele fez um monte de contatos. Mas o pensamento dele é diferente
do meu. Entdo alguns gostaram, alguns ndo gostaram conforme ele foi conduzido.
Mas hoje com mais maturidade porque naquela época ele tinha, ele tinha 29 anos, 28,
hoje ele tem 40. Entdo com uma maturidade mais bem estabelecida. Eu acho que ele
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tem condigdes de transitar desta forma, o que precisa ter num caso desse, jogo de
cintura, vocé encontra de tudo.

A tutoria por parte do fundador teria influéncia positiva no desenvolvimento do
sucessor (Long & Chrisman, 2014), como o papel de mentores fora da empresa como o exercido
pelos consultores na trajetoria da empresa investigada (Distelberg & Schwarz, 2015).

Ainda sobre as expectativas do fundador em relagdo ao sucessor quanto a atuacdo na
area de vendas, o sucessor fez a seguinte observacao: “[...] desde as primeiras consultorias que
nos tivemos aqui, que foi ali em 2006, todo mundo fala que eu tinha que ir para vendas. Que
meu pai s6 vai me ver como um sucessor de verdade dele, o sucessor assim que pode substituir

ele, se eu for para vendas”. Tal aspecto pode ser percebido no seguinte comentario do fundador:

[...] mas eu padego também do mesmo problema que ¢ ‘polear’ e querer que a pessoa
que estivesse no meu lugar fizesse algo igual, similar e isso eu estou me policiando,
estou soltando e estou me policiando. Estou participando, mas estou olhando assim
oh, estou me treinando para isso, isso eu estou fazendo. Muita coisa ainda esta na
minha mao, as decisdes, as posi¢des, mas eu estou, eu ja soltei ha muito tempo, ndo
s0 pra ele, pro meu filho, no caso.

Nesse comentario, evidencia a tendéncia do fundador de controlar todos os detalhes
conforme destacou Barach e Gantisky (1995). Sobre esse controle por parte do fundador, o

sucessor comentou que:

A impressdo que eu tenho € que ele quer que eu seja ele. Ele fala que ele quer que eu
conhega, mas na hora de agir como nossas cabecas sdo muito diferentes, eu sou muito
mais racional administrativo e ele muito mais emocional comercial. Ele quer que eu
entenda por que que ele libera aquele pedido daquele jeito e eu ndo libero. E eu ja falei
que eu posso até ir, mas eu vou continuar sendo o primogénito, eu vou continuar com
o mesmo jeito. Eu sé vou entender mais a fundo o porqué que o cara estd fazendo
aquilo. E eu posso sim, ai direcionar ‘o cara’.

Pode ser observado que o processo sucessorio da empresa investigada envolve muito
mais a defini¢do de papéis e aspectos emocionais do que a entrega final da lideranga. Além
disso, algumas estratégias para o processo sucessorio sdo percebidas nas entrevistas e que
facilitariam o processo, tal como a efetivacdo e o funcionamento do conselho da familia e da
governanca (E1; E11). Sobre o conselho da familia, como ja relatado, o sucessor tentou
implantar, porém as reunides se limitavam a discutir questdes gerenciais. Entdo houve o
direcionamento para uma reunido que se assemelha ao conselho gestor, que além da fundadora

e primogénito tem também a participacdo dos gestores, que se reunem mensalmente. Em
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relagdo a governanca, o sucessor evidenciou “[...] ai sim nos temos que estruturar, fazer uma
governanga para no minimo nés estarmos no conselho”.

Em relagdo ao encaminhamento do processo sucessorio, E11 comentou que na sua
percepgao enquanto o fundador ndo tiver essa seguranga de que ele tem pessoas competentes
para poder conduzir especialmente essa drea comercial, ele ndo faz a transicdo, a ndo ser que

ela fosse inevitavel. Essa perspectiva, pode ser observada no comentario do fundador:

[...] entdo por isso se fala em cada vez mais sofisticar mais o processo € vocé comegar
a ver quem que vai te substituir ou quem dentro da empresa substitui as pessoas.
Porque néo ¢ s6 substituir o CEO, o presidente da empresa, e sim as partes também
precisam ser substituidas. Entdo a gente tem feito isso, onde eu ainda acho que me
sinto falho ¢ na parte de baixo, geréncia estrutural, parte estrutural da empresa esse
nds precisamos melhorar nossa estrutura, inclusive sob o ponto de vista de governanga
mesmo sucessoria.

Ainda o fundador relata sua percepg¢ao sobre a sucessao,

Eu acho que um dos aspectos mais importantes que envolve a gente especialmente sdo
aspectos emocionais. Eu particularmente ndo tenho nada contra a questdo sucessao,
em nivel de governanga essa coisa toda. Ndo tenho nada contra. Eu inclusive ja
deleguei muita coisa aqui na empresa.

Ja a fundadora tem a percepg¢ao de que a sucessdo € um processo que vem acontecendo
naturalmente e que ¢ algo que tem de ser pensado, pois “querendo ou ndo querendo a empresa
comegou com uma emogao, mas ela ndo € mais uma emogao. Ela ¢ um negocio que tomou um
porte que tem 200 e ndo sei quantas familias que dependem do dia a dia. Vocé tem
responsabilidade”. O sucessor relatou que a posicdo da fundadora sobre a sucessdo da seguinte
forma: “minha mae, ela diz que confia na gente entao deixa eles fazerem. O que vocés decidirem
esta decidido. E ai fica tudo na mdo do meu pai. E ai meu pai fica nessa ele quer? Ele até quer.
Eu falo que ele até quer porque eu ja ouvi ele até falar. Vocé ja ouviu ele falar naquela
entrevista”.

O sucessor também percebe que a sucessdo mexe com o emocional do fundador, pois
a empresa nasceu de um sonho, de algo que o fundador sempre acreditou e muitos nao

acreditaram. A percepcdo do sucessor foi evidenciada em seu comentario:

Querer ele quer, s6 que na hora que vocé vai cutucar a ferida, porque sucessio, vocé
vai cutucar muita ferida. Também eu acho, eu falo eu acho porque acho mesmo, minha
percepgdo, ndo conversei sobre. Mas eu acho, assim, tem muito perda de poder, tem



116

muito o que que eu vou ser? O que que vai sobrar para mim? Vou virar um inutil?
Acho que deve ter muito disso também. Tem, serd que ele esta preparado? Aquela
historia, eu estou faz 18 anos na empresa, sera que ele esta preparado?

Quanto aos aspectos emocionais relacionados no processo sucessorio e abordados nos
comentdrios anteriores, pode ser percebido que envolvem questdes de natureza ndo financeira,
mas de apego emocional do fundador por estar ancorado em um nivel psicologico cuja
identidade dele esta ligada a organizagio (Berrone et al., 2010). E um ponto sensivel para o
fundador (Garcia-Alvarez & Lépez-Sintas, 2001), pois sempre buscou o desenvolvimento do
negdcio e da familia, assistido por seus proprios valores e no que sempre acreditou em relagao
aos negocios (Hoy & Vesser, 1994).

O fundador inclusive tem planos fora da empresa, como continuar realizando palestras,
0 que tornaria mais facil para ele a transferéncia de lideranca conforme evidenciou Ward (1987).
Ademais, o fundador relatou “Hoje minha vontade era também ir para o exterior. Comegar
alguma coisa desenvolvendo 14 e deixar a gestdo aqui, bem de longe. Essa ¢ uma outra
alternativa diante do que eu vou fazer depois. Abrir novos espagos. Isso & possivel? E possivel”.

Finalmente, sobre o processo sucessorio o fundador declarou que:

hoje sinceramente eu estou vendo diferente essa questdo. Nao tenho um processo de
reunides definidos que eu preciso adotar. E meu projeto, é meu objetivo ja para 2020.
E em termos de sucessdo, e até mesmo de governanga como um todo. Eu tenho
bastante objetivos para 2020 para fazer, para mexer com isso. Mexer sério, ndo mexer
como eu estou te falando, ndo numa linha fantasiosa. Nao ¢ fantasiosa, ¢ obrigatdria.
Eu diria assim, € necessaria, ndo tem como nio fazer.

Percebe-se, no discurso do fundador, a importancia de definir alguns aspectos do
processo sucessdrio, resgatando e realizando acdes apresentadas pela consultoria em 2011 como
o conselho da familia, a governanca, além de questdes relacionadas a outras liderangas de gestao

que nao a presidéncia.
4.3 O PLANEJAMENTO E CONTROLE ORCAMENTARIO

O planejamento e o controle orgamentario foram construidos na empresa investigada
a partir de agdes do sucessor que, ao vivenciar a realidade do administrativo, buscou colocar
em pratica o conhecimento adquirido no curso de MBA que havia feito. Primeiramente

procurou a readequagdo do organograma e a implantacdo do planejamento estratégico para
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posteriormente dar andamento a implementa¢do de controles internos, tendo em vista a
internaliza¢do da contabilidade e dar inicio a elabora¢do do or¢amento. Essas a¢des tiveram
apoio da equipe de funcionarios e de consultorias, mas a iniciativa de implantacdo e
implementagdo dos controles foi do primogénito (E1; E3; E6; ES).

Assim, evidencia a relevancia do seu envolvimento ao buscar conhecimento e
habilidades tacitas do negdcio (Mazzola, Marchisio & Astrachan, 2008), que guarda relagao
com seu desenvolvimento num contexto de processo sucessorio (Le Breton-Miller et al., 2004).
Diante disso, percebe-se que o primogénito usou o SCG para construir as condigdes de
confianca e legitimidade entre ele e os fundadores como também com o resto da organizagao.
Tal aspecto guarda similaridade com o estudo de Busco, Riccaboni e Scapens (2006), cujos
resultados se apresentaram como reconstru¢cdo em fungdo das particularidades do processo de

sucessdo vivenciado. O sucessor comentou que:

[...] a gente ja comegou a montar a area administrativa, ¢ como a gente tinha a
administracdo do fluxo de caixa e o momento da empresa ndo era de situagdes faceis
[...] a gente usava o limite da conta [...] ai a gente comegou a fazer vasculhamento
com bancos, chamamos outros bancos. Fomos entender como funciona, como nio
funciona ¢ ai que a empresa foi se desenvolvendo. Eu e a gerente
administrativa/financeira junto. Entfo isso tudo aconteceu em 2003.

Diante da restruturacdo da parte administrativa, conforme relatou o sucessor, comecou
com a estruturacdo e a formalizagdo de processos e controles. Dessa forma, o contador,

contratado em 2005, observou que:

Antes, no comego, a gente tinha muito processo ndo formalizado, ndo estruturado,
algumas operagdes também entdo ndo eram muito estruturadas. Entéo até minha vinda
aqui foi para trabalhar um pouco nesse sentido, envolvendo toda a parte de movimento
de estoques, controles financeiros até controles para fins de implantagdo futura de uma
contabilidade. Quando eu entrei a ideia era fazer todo esse trabalho para uma
implantacdo, que até entdo era feito fora, entdo eu entrei com esse objetivo.

No decorrer de sua trajetdria profissional no departamento administrativo, o
primogénito focou em melhorar os controles para tentar entender as decisdes do pai ao optar
por alguns negocios que ndo davam resultados conforme sua concepcao. Entdo buscou junto a
equipe do administrativo aperfeicoar os instrumentos de controle para gerar melhores
informacdes. Passou a ter informagdes a partir do orcamento, como também a elaboragdo dos

demonstrativos financeiros comparativos do or¢ado e do realizado, considerando o
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estabelecimento do Ebitda, além de informagdes decorrentes da analise desses demonstrativos
por diferentes indices, com destaque no ROL.

Esses aspectos denotam que o primogénito, ao assumir uma posicao de lideranca, entdo
como diretor executivo, utilizou do SCG como linguagem para representar a sua visao gerencial
e integra-lo cada vez mais dentro da organizacdo familiar. Tal agcdo guarda similaridade com o
estudo de Leotta, Rizza e Ruggeri (2017) ao contribuir para a construg¢ao do perfil de lideranca
do primogénito sobretudo em periodo em que ocorre dissondncia na tomada de decisdes
envolvendo a figura do primogénito e do fundador. Além disso, a énfase no ROI tem relagio
com a discordancia do primogénito quando da aprovacdo de negdcios por parte do fundador
que ndo dariam resultados financeiros positivos, mas que visavam prospectar mercado.

Quanto a esse aspecto, o fundador relata que o primogénito entende bem da parte de
alimentos e melhor ainda da parte de finangas. No entanto, destaca que na sua opinido a visao
financeira € “excelente para todos os processos, mas algumas vezes limitante [...] quando vocé
sO6 comega a ver dinheiro, vocé ndo v€ processos, voce€ v€ investimento, mas vocé v€é com muito
mais peso sobre o lado financeiro e ndo sobre o lado risco [...] uma empresa € um risco, todo o
tempo”.

Observa-se no discurso do fundador que o primogénito guarda resisténcia ao risco, o
que na sua opinido € inerente a qualquer negocio. O fundador ainda destaca nesse contexto a
importancia da visdo do todo organizacional pois “[...] um negdcio que vocé faz é um risco,
agora na somatdria N ha mil negocios, esse morreu? Morreu, ficou ruim? Ficou ruim. Ok. O
resto paga aquele, o que vocé€ ndo pode € ter todo mundo com baixo, com um péssimo negdcio”.

Tais afirmagdes coadunam com o fato de os fundadores comumente tentarem moldar
futuros lideres a sua imagem (Handler, 1994), valorizando em seus sucessores caracteristicas
como criatividade, independéncia e disposicao para correr riscos (Chrisman, Chua, & Sharma,
1998). Além disso, neste comentario do fundador pode ser percebido que ele € o tipo de
fundador-empreendedor (Garcia & Lopez 2001), com base em seus diferentes sistemas de
valores e objetivos principais em relagdo a familia e a empresa.

O sistema de informacgdes da empresa tem o apoio de um software Enterprise Resource
Planning (ERP) que foi implantado mais ou menos em 2002 e foi sendo desenvolvido e
implementado também no decorrer da trajetoria da empresa. Sobre isso o sucessor destacou que

“[...] nos temos o sistema, 0 mesmo sistema, ‘trocentos anos’ e hoje ¢ muito robusto, o que na
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época nem era tanto. O software é aberto. Vocé sabendo fazer a programagao, voc€ programa
e faz. Entdo, para a gente que, por um certo lado ajuda [...] Nos temos quatro programadores”.

Ainda sobre o desenvolvimento do sistema de informagdes, E8 expressou que “[...]
sistema de informag¢@o que a gente evoluiu bastante. A gente conseguiu aplicar bastante coisa
com sistema de informagdo, sistema de controle, gestdo de estoque, com o sistema Warehouse
Management System (WMS) que a gente tem hoje. A gente consegue ter uma gestdo muito boa
de estoque”.

O ultimo planejamento estratégico foi feito em 2015 para o horizonte de cinco anos e
foi revisado anualmente com o apoio de consultores. A coordenadora de T&D faz a mediagao
entre os trabalhos da consultoria, fundadores, sucessor e gestores sobre o planejamento

estratégico. Acrescentando, ela comentou que:

[...] de 1a para c4 comecei a fazer essa atuag@o. Entdo depende muito de como a
empresa quer conduzir, a diretoria. Entdo ja teve ano que ela quis fazer no detalhe
com gestores, e ja teve ano que eles quiseram fazer sozinhos com a consultoria e
passar algumas partes para contribui¢do dos gestores. Esse ano eu sugeri que a gente
faga com os gestores novamente. Eu entendo que deu mais resultado em termos de
compromisso com o planejamento nos anteriores do que esse ultimo que a gente fez
separado. Porque ai ajuda as pessoas a se responsabilizarem pelas avaliagdes e
sugestdes que elas dao, quando elas recebem isso mais ou menos pronto elas tém que
acreditar e executar em uma coisa que outra pessoa fez. Entdo acho que reduz um
pouco tanto a credibilidade como o engajamento, entéo esse ano a gente vai trabalhar
de forma mais coletiva.

Com base nas diretrizes estabelecidas no plano estratégico, elabora-se anualmente o
or¢amento, estando em sintonia com a dimensdo temporal abordada por Welsch (1996). O
processo orcamentario tem como gestora a gerente administrativa/financeira e a elaborago dos
planos tem o suporte do comité orcamentario, que ndo ¢ formalizado em termos de
denominag@o, mas quem faz o seu papel € a gerente administrativa/financeira, conforme relatou
o0 sucessor: “¢ a gerente administrativa financeira. Nao ¢ um comité. Ela que toca o barco. Ela
vai chamando as pessoas”. Mediante 0 modelo orcamentario e o cronograma validados pela
consultoria a ela cabe apresentar ao diretor executivo e junto a ele estabelecer e selecionar os
cenarios a serem utilizados e submeterem os planos or¢amentarios a aprovagdo do fundador.

Tais aspectos também remetem sintonia com os principios fundamentais do or¢amento de

Welsch (1996).
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Conforme relatado pelo sucessor, as diretrizes or¢amentérias para o ano de 2019
remetem a uma postura conservadora em fungdo da elei¢do para presidente da republica além
do cendrio ndo muito animador vivido em 2018. Com isso, elaborou-se o or¢camento geral e os
planos das areas para o ano de 2019, porém as aprovagdes foram por trimestre. Proximo ao
término de cada trimestre e mediante o histérico de acompanhamento aprovava-se o do
trimestre seguinte. Tal diretriz estava vinculada a liberagao de alguns gastos que foram alocados
para uma conta denominada “contas marcadas”, as quais iam sendo liberadas mediante os
resultados das vendas. Sobre tal aspecto o sucessor comentou: “entdo € por isso a gente deixou
essas ‘contas marcadas’ e conforme a coisa ia acontecendo as contas poderiam ser liberadas
[...]".

Segundo evidenciou a gerente administrativa/financeira geralmente os or¢amentos sao
elaborados considerando trés cendrios sendo o otimista, o realista e o pessimista. Para o ano de
2019, os cenarios contemplaram a perspectiva realista para a projecao dos gastos e a perspectiva

otimista para a proje¢do de receitas.

[...] esse ano a gente esta trabalhando com o realista e o otimista, a gente nem comegou
trabalhando com o pessimista. E a gente fez um orgamento de despesa com base no
orgamento de receita realista, mas mantendo a meta de receita a otimista justamente
para ser conservador e ndo correr o risco de realizar uma despesa, para um or¢amento
de receita otimista e ficar muito distante e ndo conseguir voltar [...]

Nesse contexto, foi observado como premissas a projecdo das receitas e gastos por
centro de custos (Welsch, 1996) como também aspectos do cenario econdmico e politico como
comentou a gerente administrativo-financeira “[...] al vem a questdo de taxa de juros, ai vem
variacdo cambial que € muito séria para a gente porque nds temos um volume de importagao
importante das nossas principais matérias-primas que impactam diretamente no custo final do
produto e ai o repasse ndo ¢ simples”.

A empresa investigada tem um cronograma para elaboragdo do orgamento, porém ele
muitas vezes ndo € respeitado. Esse cronograma considera que o setor de vendas tem o més de
setembro para sugerir a expectativa de vendas para o ano seguinte. Tal sugestdo na sequéncia ¢
passada para a aprovagdo do fundador, bem como para ele definir Ebitda desejado.

De posse dessa sugestdao de vendas a gerente admistrativo-financeira direciona para os
gestores das areas (vendas e marketing, logistica e distribui¢do, producdo, qualidade, recursos
humanos e administrativo e financeiro) fazerem os planos de suas areas até o final do més de

outubro. Com os planos orcamentarios de todas as é4reas em maos a gerente
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administrativa/financeira organiza e faz a gestdo para defini¢ao junto ao sucessor do or¢amento
geral e posterior apresentacdo para o fundador. O cronograma prevé o término da elaboracdo

do orgamento para o més de novembro. Conforme o sucessor comentou:

No cronograma ¢ no fim de novembro. Mas na pratica ja aconteceu de virar o ano e
ndo ter o orcamento fechado. Entdo ¢é tipo, estou falando em linhas gerais ta? Setembro
vendas tem que entregar isso, outubro ¢ o prazo para os gerentes trabalharem. No
comeco de novembro eles entregam para poder entrelagar todos os niimeros, tirar
duvida, conversando com todo mundo, quinze dias. E ai quinze dias para a gente
fechar. E corrigir isso, corta isso, faz aquilo e tal. A teoria seria mais ou menos essa.

Cabe destacar que, dentre os planos financeiros, sdo elaborados mensalmente a
demonstracdo do resultado do exercicio or¢ada e o balango orcado (E1; E3; E6). Além disso,
todos os planos sao feitos em planilhas do Excel, apesar da empresa investigada disponibilizar
um sofiware ERP, que requer a parametrizagdo para gerar o orcamento integrado, e de quatro
programadores em seu quadro funcional. Esse fato tem reflexo no acompanhamento do
orgamento pois requer a atualiza¢do das planilhas dando retrabalho e prejudicando o processo
de geracdo de informagdes em tempo hdbil. O acompanhamento € feito mensalmente pelo
orgamento geral e ndo por area. Sobre a ndo utilizagcdo do software ERP para gerir o orgamento

o contador comentou que:

alguns processos manuais que a gente faz e demora. Tem coisa que eu poderia estar
fazendo um processamento didrio e estou fazendo mensal. Entdo isso me incomoda
bastante. Eu estou trabalhando nisso ja algum tempo de tentar trazer informag@o mais
rapido, para que a gente possa tomar a decisdo mais assertiva no meio do més, por
exemplo.

Na percepcao de E11 isso acontece, pois “[...] ndo ¢ uma prioridade. Eu entendo que
se fosse uma prioridade estaria disponivel. Acho que faz parte do processo de amadurecimento
de governanga da empresa, de compliance [...]”. Diante dessa dificuldade estdo previstos no
planejamento estratégico acdes da area administrativa/financeira, contabilidade e tecnologia da
informagao relacionadas a paramentrizagio do software para gerar o orgamento on-line. Porém,
tais agdes nao foram tratadas como prioridades e serdo revistas para o ano de 2020 (E3; E6).
Nesse contexto, a gestora do or¢amento destacou: “porque essa ferramenta que a gente esta
tentando finalizar € para que a gente tenha uma gestao mais assidua do orcamento”.

A cobranga quanto ao cumprimento do or¢amento ¢ tida como timida conforme

comentou o sucessor, “[...] a gente nao é tdo rigoroso em termos de orgamento. Na apresentagao
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do financeiro eles usam informagdes em cima do orgamento. Mas, vamos supor, furou o
or¢amento, ndo existe puni¢cdo, ndo existe rigidez tal, em cima assim, pesado”. Entretanto, o
sucessor destacou que ha planos para implantar bonus o que impactard em maior cobranca

conforme destacou:

[...] nés também ndo temos remuneragdo por isso. NOs ndo temos bonus, o pessoal
ndo tem bdnus de resultado. E ¢ uma coisa que eu acho que até nds vamos ter que
implantar em curtissimo prazo para gente ver justamente [...] ndo s para incentivar.
[...] faz uns dois anos que eu estou com essa ideia. Ai foi comodismo mesmo, ndo sai
da zona de conforto, vocé acaba ndo mexendo. Vocé quer fazer o 6timo e ai.

Diante do exposto, pode ser percebido que o orcamento ndo ¢ usado na empresa
investigada para avaliagdo de desempenho, sendo essa uma futura razdo para seu uso. Mas pode
ser percebido que ele ¢ usado para comunicagdo principalmente nas reunides de gestores
realizadas mensalmente com essa finalidade (E1; E3). Tanto o fundador quanto o sucessor veem
que a utilidade do orcamento estd no planejamento operacional, ou seja, para curto prazo e
comunicacdo dos planos. O fundador evidenciou “muito, muito para curto prazo”. O sucessor
destacou que “eu olho, temos uma meta para cumprir. Eu penso desse jeito, ano”. Os demais
gestores também destacam que o uso do or¢amento estd relacionado com o planejamento
operacional.

A concepgao do fundador sobre o orgamento foi destacada da seguinte forma:

Eu acho ela obrigatdria, s6 ndo acho que ela tem que ser cumprida assim, ao pé da
letra em tudo que ¢ nivel que vocé pode imaginar, pelo menos no plano de uma
empresa como a nossa, que exige investimentos, que de vez em quando ta se
arrebentando no mercado porque o mercado te cobra demais [...] Entdo esse
engessamento ele tem que ter assim, ele tem que ser flexivel. Ele tem que ser algo que
oscila aqui, uma hora eu posso tirar daqui por para ca, eu tenho que cumprir o todo,
mas eu ndo posso estar tdo engessado.

Pode ser observado no comentario do fundador a importancia atribuida ao instrumento,
porém resguardando certa flexibilidade em fungio das particularidades da empresa em relacdo
ao setor de vendas e marketing, o que esta de acordo com a aplicagdo flexivel do instrumento
conforme preconizou Welsch (2010). A flexibilidade na execugdo dos planos poderia ser uma
politica definida para permitir o aproveitamento de oportunidades ndo incluidas no or¢gamento.
Assim, pode ser percebido que a discordancia entre fundador e sucessor em relacdo a aplicacdo
do instrumento tem relacdo com o perfil e a vivéncia de cada um como j& evidenciado

anteriormente. O fundador, com forte “veia” comercial e empreendedora e o sucessor,
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financeira e com certa resisténcia ao risco ndo planejado. Considerando estes aspectos € o
contexto de sucessdao, uma politica dessa natureza consensada entre o fundador e o sucessor
facilitaria a gestdo e as oportunidades seriam aproveitadas sem os transtornos recorrentes

quando alguns negdcios nao previstos sdo fechados pela area de vendas e marketing.

4.4 A CONSTRUCAO SOCIAL DO PLANEJAMENTO E CONTROLE ORCAMENTARIO

O planejamento e o controle or¢amentéario, entendidos como realidade social na
perspectiva de Bergen e Lukmann (2014), sdo construidos socialmente e dessa construcdo
decorre a forma com a qual foram idealizados, usados e modificados na empresa. Como todos
os fendmenos sociais sdo historicamente construidos por meio da atividade humana eles estdo
sempre em desenvolvimento.

Dessa forma, a analise da construgdo social do planejamento e controle or¢amentario
na empresa parte do processo de “internalizacdo”. Para tanto, tomou-se como referéncia
elementos da socializag@o primadria e secundaria do sucessor em relag@o ao contexto do negdcio
familiar e ao processo sucessorio intergeracional também como realidade em construcio e
reconstru¢do. Quanto a sua socializagdo primaria identificaram-se elementos vivenciados por
ele na infancia relacionados aos valores da familia e das passagens em que teve contato com
processos de fabricagdo de produtos tomados como simbolicos quando a empresa ainda era do
tipo “fundo de quintal”. Tais elementos guardam relagdo com resultados do estudo de Carrieri
e Lopes (2012), que identificaram a relacdo de influéncia entre a socializagdo primadria e
secundaria de um sucessor que teve contato com o cotidiano da organizagao ainda crianga. No
caso do presente estudo, valores relacionados a familia e a empresa enraizam-se no sucessor
desde sua infancia, no contato e na vivéncia que experimentou em relagdo ao contexto
imbricado no qual estava inserido.

Quanto a socializag¢do secunddria, ocorreu quando o sucessor adquiriu conhecimentos
oriundos de outras experi€ncias e vivéncias, ja no inicio e decorrer da vida adulta, como, por
exemplo, da sua formagdo em engenharia de alimentos, do MBA em gestdo empresarial que
realizou, de cursos e treinamentos de capacitagdo de que participou, de sua atuacdo como
professor, de sua participagdo como membro de diferentes entidades de classe e, também, de

sua vivéncia na prdopria empresa familiar ao exercer diferentes funcdes.
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Tais aspectos relacionados as socializagdes guardam relagdo com o estudo de Garcia-
Alvarez, Lopez-Sintas e Gonzalvo (2002). No estudo, os autores associaram a socializagdo
primaria com a socializagdo familiar e a socializacdo secunddria com a socializagdo de
negdcios. A socializagdo ocorrida com o sucessor se alinha ao modelo de reprodugdo
homossocial descrito por Garcia-Alvarez, Lopez-Sintas e Gonzalvo (2002). Tal alinhamento se
explica pelo sucessor entrar para o negocio ainda jovem, sem uma posi¢ao clara depois de
terminar trés anos de faculdade, comegando sua carreira no negdcio da familia e passando de
atividades ligadas a produgdo para cargos de geréncia (E1; E3; ES).

Para o sucessor, a realizacdo do MBA em gestdo empresarial (elemento de socializagdo
secunddria) constituiu um marco em sua trajetoria de vida profissional junto a empresa em
funcdo de agdes especificas em termos de gestdo que ele comegou a implementar. O sucessor
destacou, como ja evidenciado, que foi a partir do MBA que passou a compreender mais
especificamente o contexto da empresa e de sua gestdo. Nesse ponto, ele passou a apreender e
compreender uma realidade social dotada de sentido, internalizando-a (o que € uma empresa e
0 que ela necessita em termos de gestdo). Foi a partir dai que se materializou o processo de
externalizagdo com a reestruturacdo a drea administrativa e o inicio da implementacdo do
planejamento estratégico e do orcamento (contando com sua participagdo direta e auxilio da
gerente administrativa e financeira). Nesse estdgio, construiu-se a ideia de orcamento,
produzida e reproduzida em intera¢des sociais entre os gestores da empresa a fim de que
desempenhassem um papel importante mediante a comunicagdo entre eles e que envolvesse
conhecimentos e crengas relacionados ao assunto.

Como parte do estdgio de externalizagdo, houve um momento de conscientizacio
geral, de apresentagdo do novo processo € de promogdo do engajamento da equipe. Portanto,
foi por meio da interag@o social e da comunicacdo entre os gestores da organizagio que ocorreu
o0 estagio de objetivacdo do or¢camento como um fato social experimentado em comum com o0s

outros. Em relagdo a tal processo, E8 explica que:

nds ndo tinhamos antes e ai depois que o sucessor entrou que a gente comegou a pensar
mais no planejamento estratégico a longo prazo, planejamento estratégico para o ano
seguinte, orcamento para o ano seguinte, mas também cumprir esse orgamento. Entéo
com 0 sucessor a gente consegue essa cobranca, esse controle do orcamento [...], mas
depois que a gente comegou a ter o orgamento, conseguiu, comegou a controlar melhor
as contas da empresa. E depois que o sucessor fez essa administragdo junto com a
gerente administrativa/financeira ali no financeiro a gente teve essa virada, e a gente
passou bons anos com a empresa fechando positivo, controle de orgamento e tudo
mais. A gente conseguiu ter essa mudanga.
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No sentido do que foi exposto por E8, observa-se a relevancia do papel do sucessor
nessa construcao, como também os estagios da triade dialética de Berger e Luckmann (2014).
Por exemplo, o “pensar mais” indica que a externalizacdo do processo or¢amentdrio passa a
fazer parte do dia a dia da empresa, ou seja, foi objetivado. “Cumprir” indica que o estagio de
internalizag¢@o do planejamento estratégico e do or¢amento por parte dos gestores se materializa
numa ac¢do concreta decorrente da constru¢do de uma nova pratica social empresarial, assim
como, “cobran¢a’ e “controle”.

Ainda pode ser observado que o fato de o sucessor fazer “essa administracido junto
com a gerente administrativa/financeira” caracteriza a tipificacdo reciproca dos papéis
(momento da objetivagdo). No caso do sucessor e da gerente administrativa como
administradores do orcamento ao ocorrer no contexto de um acervo objetivado de
conhecimentos comum a uma coletividade de atores, os gestores, sendo os papéis tipos de atores
neste contexto. Além disso, tal pratica passa a pendurar na empresa, torna-se parte da realidade
construida, estando internalizada a ponto de os gestores perceberem beneficios do uso do
instrumento e das mudangas ocorridas na gestdo, estando institucionalizada e legitimada

(momentos da objetivagdo). Tais aspectos também podem ser percebidos no que diz E4:

a gente faz geralmente um planejamento para 5 anos que ¢ mais a longo prazo, mas o
orcamento geralmente faz de um ano para o outro, ¢ a gente consegue nortear as
agdes, porque quando eu penso no orgamento, eu acabo pensando em quais os projetos
que eu quero fazer a curto e médio prazo. Porque quando a gente faz um planejamento
as vezes vocé ndo consegue mensurar o quanto ou quando isso vai acontecer. Eu acho
que o or¢amento, ele d4 um norte pra a gente [...] no orgcamento vocé consegue parar,
pensar. Eu acho que ajuda muito nessa parte de autorreflexdo mesmo. Entdo sera que
realmente eu preciso? Eu tenho condigdes de executar esse projeto ano que vem? O
que eu tenho que fazer para me preparar para esse projeto? Ai ndo so financeiramente,
mas na parte de pessoas, estrutural. Entdo eu acho que isso ajuda muito nessa
autorreflexdo e o acompanhamento dele, também pensar.

O termo “a gente faz” expressado por E4 remete tanto a externalizagdo quanto a
objetivacdo como algo materializado entre os gestores. Houve a tipificagdo reciproca das
formas de a¢des (momento da objetivagdo) relacionadas ao orgamento por envolver mais de
dois atores. “O pensar” e “a autorreflexdo” que o orcamento provoca em sua vida cotidiana,
evidenciando mais uma vez a internaliza¢do do orcamento como também sua externalizagao.
Ja o “acompanhamento” indica que o uso do instrumento esta objetivado na empresa. Por sua

vez, esse acompanhamento também assinala a nova externalizag@o, pois provavelmente exigira
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acoes por parte dos gestores com relagdo aos resultados obtidos que serdo objetivadas, seja pela
satisfagdo de alcancar as metas ou as cobrangas por ndo alcangar, e novamente internalizadas
como metas a alcangar ou pontos a corrigir.

Percebe-se a objetivacdo do orgcamento também no comentdrio de ES quando afirma
que “O or¢amento nos da o norte [...] sem o or¢amento, mesmo eu que estou hd muito tempo
aqui e, eu sei até aonde eu posso chegar, mas eu preciso primeiro ver como o or¢amento ¢
trabalhado. O or¢amento para mim, para mim como profissional, ele me da chao.” O orgamento
faz parte da realidade cotidiana dos gestores da empresa e sua objetivacdo pode ser percebida
na afirmagdo de que mesmo com tempo de empresa E5 precisa ver o orcamento para se
certificar para fazer o melhor para a empresa além de lhe possibilitar alguma seguranga quanto
as decisoes pertinentes.

Também por meio da externalizagdo e da objetivacdo foi compartilhado um sistema
de significado associado com o planejamento e controle orcamentdrio. O que, por sua vez,
caracterizou o universo simbdlico e reforgou sua importidncia para a acdo dos gestores
envolvidos com o processo bem como para a manuten¢do da realidade (momento da
internaliza¢do) or¢amento. Esse universo simbolico representa um vocabuldrio comum de
conhecimentos entre os gestores ao referir-se ao orcamento. Essa perspectiva pode ser

observada no que relatou E8 sobre o orgamento:

E vocé manter a empresa financeiramente no rumo certo. E vocé saber até onde vocé
pode chegar e vocé poder controlar isso para o proximo periodo. Voc€ tem uma meta,
vocé sabe para aquela meta quanto que vocé pode gastar até onde vocé pode gastar.
Entdo vocé consegue controlar isso. Vocé consegue saber se vocé esta dentro ou esta
fora, e ai vocé consegue ter empresa na mao. Voc€é ndo administra a empresa no
escuro, vocé administra a empresa nas claras.

Em outras palavras, o planejamento e o controle orcamentario foram encarados como
um conceito simbolico para refletir as relacdes entre questdes financeiras e a continuidade da
empresa (E1; E3; E8; E11). Com isso, observou E3, “a gente precisa usar o or¢amento para um
crescimento sustentavel, para garantir saide financeira e crescimento. Entdo a gente precisa ter
uma geracao de caixa para continuidade da empresa. Para uma continuidade sustentdvel a gente
precisa ser gerido por um orgamento”.

A partir desta perspectiva, o planejamento, o controle orcamentario e os relatorios
gerados foram percebidos como meio simbolico que fornecem um quadro conceitual comum

para ver, pensar e propor alternativas relacionadas as metas de cada setor em consonancia com
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o planejamento estratégico. Nesses termos, o fundador evidenciou que “orcamento ¢ um, € o
horizonte. Como ¢é que eu falo? E a tela mental, é a tela da empresa. Para mim, é a tela da
empresa. Tem os objetivos, tem as metas, tem as agdes, tem tudo, mas o or¢camento esta
embutido nisso. Muito muito para curto prazo”.

O estagio de internalizagdo pode ser observado quando o planejamento e o controle
or¢amentario, com seu sistema de significados, foram retrocedidos na consciéncia tornando
parte do mundo interiorizado do sujeito individual. O instrumento e seu significado foram
apreendidos como forma de pensar comum dentro da empresa que sdo transmitidos por meio
de interagdes sociais entre os gestores e funcionarios. O Quadro 11 apresenta de forma resumida

excerto de algumas evidéncias para exemplificar os momentos que representam em relagdo a

triade dialética.

Quadro 11 - Excerto de evidéncias e momentos que representam

Excerto das evidéncias

Momentos que representam

A gerente administrativa financeira vai ter uma versdo, porque ela

Externalizagdo (envolvendo dois atores,

participou desde o primeiro or¢amento. O orcamento foi eu e ela, os | sucessor e gerente administrativa-
primeiros. Ai a gente comecou em 2007 mais ou menos. (Sucessor). | financeira)
[...] Mas depois que a gente comegou a ter o orgamento, conseguiu, | Objetivagdo  —  habitualizagdo e

comegou a controlar melhor as contas da empresa [...] (ES8).

A gente faz geralmente um planejamento para 5 anos que € mais a
longo prazo, mas o orgamento geralmente faz de um ano para o outro,
e a gente consegue nortear as agdes, porque quando eu penso no
orcamento eu acabo pensando em quais os projetos que eu quero
fazer a curto e médio prazo [...] (E4).

tipificagéo reciproca da agdo — mais de
dois atores

[...] E depois que o sucessor fez essa administragdo junto com a
gerente administrativa/financeira ali no financeiro a gente teve essa
virada [...] (E8).

Objetivagdo - tipificagdo reciproca de
papéis (sucessor e gerente
administrativa/financeira)

[...] E a gente passou bons anos com a empresa fechando positivo,
controle de orcamento e tudo mais |[...]. (E8)

Objetivagio — institucionalizagio

[...] a gente conseguiu ter essa mudanca (ES).

Objetivagio - legitimagdo

[...] No or¢amento vocé consegue parar, pensar. Eu acho que ajuda
muito nessa parte de autorreflexdo mesmo. Entéo sera que realmente
eu preciso? Eu tenho condigdes de executar esse projeto ano que
vem? O que eu tenho que fazer para me preparar para esse projeto?
Ai ndo s6 financeiramente, mas na parte de pessoas, estrutural. Entdo
eu acho que isso ajuda muito nessa autorreflexdo e o
qcompanhamento dele, também pensar (E4).

Internalizagdo — socializagdo secundéria
de um gestor

Internalizagdo — autorreflexao
Externalizagao e Objetivagdo — eu tenho
que fazer para me preparar para esse
projeto

Internaliza¢do — acompanhamento dele

E vocé manter a empresa financeiramente no rumo certo. E vocé
saber até onde vocé pode chegar ¢ vocé poder controlar isso para o
proximo periodo. Vocé tem uma meta, vocé sabe para aquela meta
quanto que vocé pode gastar até onde vocé pode gastar. Entdo vocé
consegue controlar isso. Vocé consegue saber se vocé esta dentro ou
esta fora, e ai vocé consegue ter empresa na mao. Vocé ndo
administra a empresa no escuro, vocé administra a empresa ‘nas
claras’ (ES).

Internalizagdo — manutengdo da
realidade orgamento

Fonte: Dados da pesquisa (2020).




128

Como resultado desse ciclo em relacdo ao planejamento e controle or¢amentario,
houve a constru¢do de um sistema de simbolos (conhecimentos e crengas) com significados a
ele relacionados que foram construidos e reconstruidos caracterizando essa realidade. O
instrumento se tornou uma linguagem formal estruturada que contribuiu para seu uso em fung¢ao
do planejamento operacional. Convém destacar que a triade ocorre de maneira simultanea e,

segundo Berger e Luckmann (2014), ndo faz sentido analisa-las de maneira isolada.

4.5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Considerado um desafio para as empresas familiares, o processo sucessorio inclui
multiestagios ao longo do tempo. No estudo, os estidgios foram entendidos como o de
planejamento do processo sucessdrio, treinamento e desenvolvimento do sucessor e da
transferéncia de poder e de propriedade (Le Breton- Miller et al., 2004; Daspit et al., 2017), que
envolveram agdes e eventos no decorrer do tempo. Dessa forma, o caso revelou que apesar de
ndo ter sido formalizado em termos documentais ou de comunicag@o, 0 processo sucessorio esta
acontecendo. No seu inicio de maneira mais implicita, e, posteriormente de maneira mais
explicita conforme pode ser percebido nas evidéncias apresentadas e que estdo sintetizadas no
Quadro 12.

Diante de tais evidéncias descritas a partir das observagdes e entrevistas foi possivel
notar que decisdes quanto ao processo sucessorio intergeracional dependem de planejamento
para que ocorra com sucesso, como também que fatores emocionais dos envolvidos (fundador
e sucessor) t€ém impacto relevante no processo, além do fundador precisar sentir que o sucessor
tem vocagao para o negdcio e do relevante papel da fundadora ao fazer a mediagdo das relacdes

entre fundador e sucessor.
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Quadro 12 - Acdes e eventos que caracterizam o processo sucessorio na empresa

Quanto ao planejamento do processo sucessorio

v" Quando crianga, o sucessor ajuda o fundador no processo de mistura dos ingredientes do produto quando
a empresa era “fundo de quintal”.

v O fundador sugere para o primogénito fazer engenharia de alimentos, vertente da engenharia quimica.

v O sucessor seguiu a sugestdo do fundador e fez vestibular para o curso de engenharia de alimentos, sendo
aprovado.

v O fundador se afasta temporariamente da gestdo ¢ da empresa.

v A fundadora faz uma reunifio com o sucessor € com a gerente administrativa delegando a responsabilidade
da lideranca para ele com o suporte dessa gerente e seu apoio.

v" O fundador retorna para a empresa, voltando a atuar na gestdo e lideranga.

v" O fundador acredita que o sucessor vai muito bem na gestdo e 4area financeira, atuando de forma
satisfatoria.

v O fundador declara que a sucessdo “pega” em aspectos emocionais.

v" O fundador declara que tem projetos para o ano de 2020 com relagdo a sucessio e de atividades para
exercer quando de seu desligamento.

v Os gestores de forma geral acreditam que a sucessdo vem acontecendo naturalmente.

v' A fundadora também acredita que o processo sucessdrio estd ocorrendo naturalmente, porém havendo a
necessidade de uma definigéo, pois da empresa dependem muitas pessoas.

v Os gestores de forma geral acreditam que o sucessor estd preparado para assumir a presidéncia da empresa
e que ja passou pela “prova de fogo”.

v Os fundadores acreditam que de fato o sucessor € a pessoa mais preparada para assumir a presidéncia.

Quanto ao desenvolvimento do sucessor

v Realizagdo de alguns trabalhos académicos na empresa quando da graduagdo em engenharia de alimentos.

v Realizagdo do TCC na empresa investigada, sendo contratado como estagidrio.

v Atuagdo no setor de vendas técnicas.

v Graduagdo em engenharia de alimentos.

v" Contratado como engenheiro de alimentos.

v’ Atuagio no setor de desenvolvimento de produtos.

v Realizagdo de um curso de MBA em gestdo empresarial.

v' Percepgido de aspectos a melhorar na gestdo administrativa, buscando implantar melhorias quanto a
estrutura e processos de geragao de informagdes.

v Realizagdo e aprovagdo em teste seletivo para professor temporario do curso de engenharia de alimentos
em universidade estadual em que os pais foram docentes.

v Atuagiio como docente por dois anos conciliando com atividades no departamento administrativo da
empresa.

v" Dado sua falta de vivéncia fora da empresa, busca participar de entidades de classe, destacando a
Associacdo Comercial e seu Conselho Jovem Empreendedor Regional, como também os Conselhos
Jovem Empreendedor Estadual e Nacional, além da Federacdo da Industria do Estado onde se encontra a
empresa.

v’ Participagdo ativa em cursos de capacitagdo e treinamentos sejam internamente ou externamente, o que
garantiu sua legitimidade perante os gestores enquanto lider capacitado.

v Agraciado com o Prémio Jovem Empreendedor.

v/ Ha 7 anos atua como diretor executivo.

Quanto a transferéncia de lideranca e de propriedade

v' Transferéncia temporéria de lideranga do fundador para o sucessor.

v Criagdo de uma holding familiar transferindo a propriedade para os 3 herdeiros com o usufruto dos
fundadores.

Quanto ao contexto organizacional e familiar

v O contexto familiar € tido e visto pelos gestores como tranquilo e de entendimento e de respeito entre os
membros da familia.

v' A cultura da empresa guarda relagdo com a postura dos fundadores e sucessor, prezando-se pela ética,
simplicidade na resolugdo de problemas e discrigdo das pessoas.

v'  Elementos da riqueza socioemocional influenciam diretamente a gestdo da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Assim, tomando como referéncia o primeiro pressuposto estabelecido para o estudo,
foi possivel compreender que o processo de sucessdo tem sido construido pela interagcdo dos
atores, processos e contextos por meio de a¢des do antecessor e do sucessor. Percebeu-se que
nao houve o planejamento do processo, o que ocasionou alguns impasses que poderiam ter sido
evitados no decorrer do processo. Apesar disso, o sucessor, ao vivenciar a realidade da empresa,
buscou o seu desenvolvimento por meio de diversos cursos de capacitacdo e treinamento, € com
participacdo ativa em diferentes institui¢des representativas do meio empresarial, em nivel
local, regional, estadual e nacional, o que lhe conferiu legitimidade e confianga perante os
gestores. Além disso, conforme evidenciado, houve transferéncia de lideranga para o sucessor
de maneira tempordria e, também, transferéncia de propriedade para os herdeiros realizada
mediante a criacdo de uma holding familiar.

As acdes destacadas foram internalizadas pelos atores mantendo a realidade do
processo sucessorio e que tem reflexo na gestao da empresa. A gestdo da empresa foi construida
pelo fundador com base em suas acdes histdricas e interagdes, sendo internalizada pelo sucessor
mediante a socializagdo primdria e secundaria. A forma de gerir internalizada pelo sucessor
permitiu, a partir de suas vivéncias e conhecimentos, a busca de novas ideias estratégicas que
ele colocou em pratica por meio de agdes deliberadas (King & Anderson, 2002) com o apoio e
em interagdo com os gestores. Algumas dessas a¢des estdo exemplificadas no Quadro 13.

Diante de tais evidéncias descritas a partir das observagdes e entrevistas, foi possivel
perceber que a filosofia, a visdo, a missdo e os objetivos da empresa t€ém por base as agdes
histdricas dos fundadores. Diante disso, o sucessor, a partir de novos conhecimentos e habitos,
focou na formalizagdo do SCG e em seu instrumento planejamento € controle orgamentario,
que tem como caracteristicas a participagcdo dos gestores. Atualmente ha dificuldade quanto ao
alcance de metas no setor de vendas, o acompanhamento de cumprimento de metas e prazos ¢
realizado, porém com a¢des timidas de correcdo; por fim, sua finalidade de uso esta relacionada
ao planejamento operacional e comunicagdo dos planos. Dessa forma, observa-se o que
contemplava o pressuposto dois de que o planejamento e o controle or¢amentario foram
construidos socialmente a partir da acdo do antecessor, que se materializou de forma objetiva e

subjetiva no processo de gestdo e do sucessor, a partir da socializagdo de novos habitos.
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Quadro 13 — Acdes e eventos que caracterizam a construcio do planejamento e controle or¢amentario

Quanto a formalidade do planejamento e controle orcamentario
Organizacdo do departamento administrativo.
Reestruturagdo do fluxo de caixa.
Elaboragdo e implantagdo do planejamento estratégico.
Melhoria de controles internos.
Internalizagdo da contabilidade.
Melhorias no software ERP.
Elaboragdo e implantagdo do orgamento.
Implantaco dos relatorios orgamentarios e demonstrativos comparativos do or¢ado e realizado.
Implantac@o de politica de vendas com base em resultados.
Reunides mensais de apresentacio dos resultados com base no orgamento.
Revisdes anuais de revisdo do planejamento estratégico com o apoio de consultoria.
Para 2020 cobrar a integra¢do do orcamento no software ERP pois € realizado em planilhas do Excel.
Quanto as caracteristicas do orcamento

AN N N N N NN NN

Participativo.

Dificuldade alvo no setor de vendas em fun¢@o de aspectos econdmicos do pais.
Acompanhamento de cumprimento de metas e prazos.

Acdes de correcdo timidas.

ANANENRN

Quanto as finalidades do orcamento

v Planejamento operacional;
v" Comunicacdo dos planos.
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Segundo a CSR, uma realidade social ¢ construida por meio da externalizagdo, da
objetivacdo e da internalizacdo de ag¢des que permitem a transferéncia de conhecimentos entre
individuos em interagdo. As evidéncias, apresentadas no estudo, revelam que novos
conhecimentos e crengas caracterizaram uma linguagem simbdlica em relacdo ao planejamento
e controle or¢amentario que foram construidos como realidade, cujo significado relaciona-se
com a finalidade de planejamento operacional e comunicag@o de planos visando a continuidade
sustentavel da empresa familiar. O planejamento e controle orgamentdrio manifestam as
preferéncias dos proprietarios e dos gestores de forma simbolica, ao serem meios de conversa,
expressdo de valores e linguagem de consenso (Czarniawska-Joerges & Jacobsson, 1989).
Portanto, observa-se o que considerava o pressuposto trés de que a realidade objetiva do
planejamento e de controle or¢amentario foi construida socialmente quando de sua socializacio
por meio da externalizagdo, objetivagdo e internalizagio das agdes do antecessor e do sucessor.

Apesar de ter sido possivel identificar elementos do processo de sucessdo na empresa
investigada, com base na literatura e nas evidéncias, foi percebido que o processo de sucessao
de fato ndo aconteceu, por ndo ter ocorrido a constru¢do dessa realidade considerando a
interacdo pai e filho. Uma socializagdo secunddria comum entre ambos permitird que o

fundador e o sucessor encontrem um ponto em comum sobre a gestdo, possibilitando uma
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aproximag¢ao em que o sucessor acredite nas acdes empreendedoras do fundador e o fundador
nas agdes de gestdo do sucessor. Um ponto em comum em que os conhecimentos
empreendedores e do SCG sejam transferidos e socializados entre eles.

De fato, o fundador ndo estd pronto para o processo sucessorio muito por questoes
socioemocionais do que de referéncias econdmicas, como ele mesmo declarou. Diferentemente
do sucessor que de certa forma seguiu alguns passos do fundador ao graduar-se em engenharia
de alimentos, atuar como docente na mesma instituicdo que o pai foi professor e pesquisador e
participar de diferentes entidades, inclusive nas que o pai participava, porém atuando de
maneira mais ativa como fundador destacou. Assim, o sucessor construiu sua trajetdria de
lideranca e a legitimou por agdes direcionadas a sua formacao e capacitacido que lhe garantiram
conhecimentos sobre o SCG, sendo o planejamento e controle or¢gamentario oriundos de suas
acdes, ou seja, foi construido a partir do sucessor.

Por fim, a analise do caso revela que a CSR pode ajudar a entender a construgao de
diferentes realidades nas organizagdes ao possibilitar reflexdes sobre o processo sucessorio € o

planejamento e controle or¢amentério nesse contexto.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O objetivo proposto para a investigagdo consistiu em compreender a construgdo social
do planejamento e controle orcamentario no contexto de sucessdo intergeracional em uma
empresa familiar. Utilizou-se a abordagem tedrica da CSR de Berger e Luckmann (2014) como
fundamento analitico-interpretativo na busca de atingir o propdsito da investigagdo.
Desenvolvida por meio de um estudo de caso qualitativo tinico em uma empresa familiar de
médio porte que, por ser familiar apresenta diferengas em relacdo a empresas nao familiares na
forma como implementam e utilizam o SCG (Quinn, Hiebl, Moores & Craig, 2018) e que se
encontra em momento peculiar de sucessdo intergeracional (Cesaroni & Sentuti, 2019;
Giovannoni et. al, 2011).

Em um primeiro momento, a investigago tratou de conhecer o processo de sucessdo
intergeracional da empresa investigada. Para tanto, a partir dos dados coletados, apresentou-se,
de inicio, a trajetdria da empresa. Sequencialmente, descreveu-se a familia proprietaria e,
posteriormente, evidenciaram-se as caracteristicas da gestdo da empresa pautadas em narrativas
que esclareciam a estratégia, a estrutura, a lideranga e o estilo de tomada de decisdo no decorrer
da trajetéria da empresa (Child, 2012; Frezatti et al., 2010; Frezatti et al., 2017; Johnson,
Scholes & Whittington, 2005; Lester et al., 2003; Miller & Friesen, 1984; 1983). Tais aspectos
remetem aos contextos familiar e organizacional da empresa que influenciam diretamente o
processo de sucessao intergeracional e que, por fim, foi conhecido tomando como referéncia o
modelo trifasico de Le Bretton-Miller et al. (2004). Este modelo considera os estagios de
planejamento da sucessdo, de desenvolvimento do sucessor e de transferéncia de lideranca e de
propriedade como processo que, em interagdo com atores € contextos, caracterizaram o
desenvolvimento da sucessdo ao longo do tempo na empresa, o que permitiu conhecer os
aspectos inerentes a sucessao do negdcio familiar investigado.

O segundo objetivo especifico foi o de compreender, nesse contexto de sucessio
intergeracional, o planejamento e o controle or¢amentario na empresa familiar investigada. O
que foi tratado com narrativas de acdes especificas no contexto do processo sucessorio que
foram responsaveis pela implantacdo do instrumento. Possibilitou-se, assim, o entendimento da

formalidade dos controles e das caracteristicas do SCG, para apreensdo da implantagdo do
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planejamento e do controle orgamentario, bem como as suas caracteristicas e as razdes de uso
pautadas em Hansen e Van Der Stede (2004).

O terceiro objetivo foi o de analisar a realidade construida no contexto da sucessdo
intergeracional em relagdo ao planejamento e ao controle orgamentario na empresa familiar
investigada, o que foi realizado sob a lente da CSR, considerando a triade dialética de
externalizagdo, objetivacdo e internaliza¢do. Entendeu-se o or¢camento como realidade, sendo
decorrente e construido a partir da realidade do processo sucessdrio que vem acontecendo, ou
seja, duas realidades que coexistem. A constru¢do do instrumento se deu a partir da acdo do
sucessor que em interacdo com a gerente administrativa financeira e os demais envolvidos
(fundadores e gestores) implantaram o planejamento e o controle or¢amentario. Assim, os
planos e os relatdrios gerados acerca do planejamento e controle or¢gamentario foram percebidos
como linguagem simbolica que fornece um quadro conceitual comum para ver, pensar e propor
alternativas relacionadas as metas de cada setor em consondncia com o planejamento
estratégico.

O instrumento e seu significado foram apreendidos como forma de pensar comum
dentro da empresa que sdo transmitidos por meio de interagdes sociais entre os gestores,
fundadores e sucessor. Além disso, houve a constru¢do de um sistema de simbolos
(conhecimentos e crengas) com significados a ele relacionados que foram construidos e
reconstruidos tipificando essa realidade. Como caracteristicas do orgamento, evidencia-se a
participacdo dos gestores em sua elaboragdo, execuc¢do e controle, como também o
acompanhamento do cumprimento das metas e dos prazos realizados pela gestora do or¢amento
com o suporte do diretor executivo, porém com agdes de corregdes timidas. O instrumento se
tornou uma linguagem formal estruturada cujo uso se relaciona ao planejamento operacional,
ou seja, de curto prazo e comunicagdo dos planos.

O que despertou o interesse pela implantacdo do instrumento foi o conhecimento
adquirido pelo sucessor quando de sua socializagio secundéria, ao buscar uma educagdo formal
adicional em um MBA em gestdo empresarial, que internalizou a finalidade do instrumento
para suporte a tomada de decisdes. Tal vivéncia se deu em momento do processo sucessorio em
que o sucessor ja atuava na gestdo, especificamente na area administrativa e estava em
desenvolvimento profissional. A implantagdo e a implementacao do instrumento lhe conferiram

confianga e legitimidade como lider conforme evidenciado pelos gestores.
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O estudo mostrou que a base de conhecimento do sucessor comecou na infancia —
socializacdo primaria - e seguiu sendo construido por meio de fontes internas e externas —
socializagdo secunddria (Berger & Luckamnn, 2004; Cabrera-Sudrez et al., 2001; Duh, 2014).
No conhecimento prévio do sucessor, houve a integracdo de novos conhecimentos num
processo evolutivo de capacitacdo como também de vivéncias e construcdo de redes de
relacionamentos (Cabrera-Suarez et al., 2018). A pesquisa ofereceu a compreensao de que a
implantacdo e o desenvolvimento do instrumento como realidade social estdo relacionados com
a socializag¢do secundaria do sucessor e com a motivagdo que o faz buscar capacitag¢do, sendo
essa oferecida interna, como também, externamente. No decorrer do processo sucessorio o
sucessor, portador de uma nova visdo de gestdo, buscou construir, diferindo em alguns aspectos
da visao de gestao do fundador. A nova visdo derivou das novas capacidades e das habilidades
desenvolvidas pelo sucessor, que foram relevantes para a aceitacdo da sua lideranca pelo
fundador, pela familia e, principalmente, pelos gestores € que se apoiam em instrumentos do
SCG.

Esses resultados permitem contribuir com o entendimento da forma pela qual o
significado do planejamento e controle orgamentdrio foi construido sob olhar do sujeito,
valorizando os aspectos subjetivos e contextuais do fendmeno a partir do processo sucessorio
intergeracional. Essa contribui¢do passa necessariamente pelas discussdo das particularidades
das empresas familiares e suas caracteristicas em termos de SCG em momento especifico de
seu ciclo de vida — a sucessdo intergeracional (Bracci & Maran, 2012, Cesaroni & Sentuti, 2019;
Giovannoni et al., 2011; Leotta et al., 2017; Songini et al., 2013), dando atencdo a realidade
social na pesquisa de empresas familiares (Sharma & Chua, 2013, Wright, Chrisman, Chua &
Steier, 2014; Soleimanof, Rutherford & Webbe, 2017).

Em termos de contribui¢do pratica, a pesquisa possibilitou, para os fundadores e para
o sucessor da empresa investigada, reflexdes sobre como o instrumento planejamento e controle
orcamentdrio podem auxiliar os gestores em suas atividades didrias em contexto sucessorio. Ja
a integragdo do instrumento e sua utilizacdo com o apoio do sofiware ERP disponivel, bem
como, o alinhamento das posturas do fundador e do sucessor quanto a flexibilidade do
instrumento se faz oportuno. Além de reflexdes sobre o processo sucessorio que se fizeram
evidentes no decorrer da pesquisa, envolvendo a necessidade de seu planejamento ao considerar

o que ja foi desenvolvido até entdo e a continuidade da empresa como familiar.
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Recomenda-se a realizagdo de futuras pesquisas interessadas em discutir o fendmeno
em outras empresas familiares que guardem semelhangas quanto ao porte e a estrutura da
empresa investigada para que entendam o processo sucessorio e utilizem o planejamento e
controle orcamentario. Desse modo, garante-se a transferibilidade, ou seja, a possibilidade de
aplicacdes dos resultados deste estudo em outro contexto desde que haja semelhangas entre
eles.

Como limitagdes, destaca-se que o principal instrumento de coleta e anélise de dados
foi a pesquisadora, podendo ser influenciada por seus vieses e dos entrevistados, como também
a subjetividade ou de falhas na coleta, na andlise e na interpretagdo dos dados, além da coleta
de dados ser transversal sobre um fendmeno longitudinal. Além da coleta de dados ter sido

transversal sobre fendmeno longitudinal.
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APENDICE A — Estudo piloto

O estudo piloto foi realizado com o objetivo de desenvolver melhor elementos da
pesquisa planejados “a priori” a partir da literatura e que necessitaram de refinamento, a
exemplo, o roteiro das entrevistas. Havia necessidade de realizar teste para avaliar sua qualidade
geral no sentido de verificar se produziria dados suficientes e uteis dentro do escopo do estudo.
Sua realizacdo foi importante para reavaliagdo das questdes da pesquisa, seus objetivos e
pressupostos. Auxiliou, também, na tarefa de pensar e repensar sobre os eixos de analise e suas
categorias e subcategorias.

Além de adequar os instrumentos, o estudo piloto permitiu que a pesquisadora
vivenciasse situagdes de campo relevantes que poderiam ocorrer no estudo de caso real, além
de experienciar aspectos sobre a logistica da investigagdo (Merrian, 2009). Portanto, serviu de
guia, uma orientagdo que indicou onde a pesquisadora queria chegar e os caminhos que
pretendia seguir.

A selecdo do caso piloto foi pautada nos seguintes critérios: 1) empresa familiar; ii)
processo sucessorio intergeracional; ii1) envolvimento da familia na gestdo; iv) ocorréncia de
mudangas organizacionais; v) estrutura do sistema de controle gerencial (SCG); vi) utilizagéo
do planejamento e do controle orcamentério.

A partir destes critérios foi selecionada a empresa objeto de investigacdo do estudo
piloto, denominado no estudo de Grupo Varejo, para se preservar sua identidade. O Grupo
Varejo apresentava as caracteristicas necessarias para o desenvolvimento da pesquisa por ser
uma empresa familiar que vivencia o processo sucessorio intergeracional ¢ os membros da
familia participarem da gestdo. O processo sucessOrio vivenciado tem relagdo com a
transferéncia de lideranca da matriarca (primeira geragdo) para os trés herdeiros (segunda
geracdo). Além disso, experimentou mudangas organizacionais, estd aperfeicoando seu SCG e
implantando o planejamento e o controle orcamentario. Ha instalagdes situadas no Estado do
Parand, atuando no segmento varejista de supermercados, sendo que a matriz, as trés filiais € o
centro de distribuigcdo situam-se na regido centro-ocidental do Estado, duas filiais, na regido
norte e uma, na regido nordeste.

Os sujeitos da pesquisa foram selecionados ao se considerarem os seguintes critérios:

1) ser membro da familia proprietdria e participar da gestdo; ii) estar envolvido com o processo
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de gestdao. Nesse sentido, participaram da investigacdo a diretora administrativa (fundadora), o
diretor comercial (herdeiro), o diretor de marketing (herdeiro), o contador, a gerente financeira,
o gerente de recursos humanos e o encarregado de tecnologia da informacgao. Os sete sujeitos
formam o conselho administrativo do Grupo Varejo.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas individuais e semiestruturadas,
observacdes e documentos fornecidos pela empresa. Especificamente, o roteiro da entrevista
(Apéndice B) foi idealizado para o estudo piloto a partir de quatro blocos. O primeiro bloco
estava relacionado com dados de identifica¢do do entrevistado (nome; idade; formagao; tempo
de empresa; cargo ocupado; tempo no cargo ocupado). O segundo bloco focava em duas
questdes relacionadas a historia da empresa e ao processo sucessdrio. O terceiro bloco tratava
de inovacdo organizacional relacionada ao sistema de controle gerencial decorrentes do
processo sucessorio e com impacto no planejamento e controle orcamentario. Por fim, o quarto
bloco abordava especificamente as razdes de uso do planejamento ¢ do controle orgamentario,
ndo em termos técnicos, mas relacionados as percepcdes sobre o instrumento € seu uso.

Foram realizadas sete entrevistas presenciais cuja duracdo média foi de 45 minutos
cada uma. Todas as entrevistas foram gravadas em &udio e posteriormente transcritas. As
transcricdes foram remetidas aos entrevistados para verificagdo e/ou retificacdo e/ou
complementag¢do de conteudos e somente apos a devolutiva, compuseram o corpus para o
processo de analise (Bauer & Gaskell, 2017). Em cada entrevista, foram apresentados o
Protocolo do Estudo € o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), bem como foi
solicitada a autoriza¢do para gravacdo da entrevista. Recolheram-se as assinaturas dos
entrevistados, deixando uma via dos documentos com aqueles. Todos os entrevistados
concordaram e autorizaram a gravacao. A relagdo dos entrevistados selecionados € apresentada

na Quadro 12.

Quadro 14 - Entrevistados para o estudo piloto

Funcio Tempo de Idade Formagio Tempo de Duracio
Empresa (anos) | (anos) da Entrevista (min)
Encarregado de TI 10 30 Tecnologia e Sistemas para 45
Internet
Gerente de RH 3 44 Economia 52
Gerente Financeiro 29 47 Administragdo Financeira 47
Contador 20 36 Contabilidade 67
Diretor Comercial 36 47 Engenheiro Agrénomo 70
Diretor de Marketing 26 36 Propaganda e Publicidade 18
Diretor Administrativo 54 66 Escola Normal 19

Fonte: Dados do estudo piloto (2018).
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As observagdes se pautaram primeiramente em visitas ao site da empresa para se
familiarizar com o contexto, pessoas e atividades. Nesse sentido, observou-se a configuragao
do site, a divulgagdo da histéria do Grupo Varejo, valores, visdo e miss@o. Como também
informacdes dos produtos e da equipe de funcionarios. Em sites de revistas especializadas do
segmento varejista de supermercado de ambito estadual e nacional, observou-se informacdes
sobre o Grupo Varejo, ranking e noticias a ele relacionadas. Em campo, as observagdes focaram
na forma de recebimento da pesquisadora pelos funciondrios desde a portaria, recepgdo e
entrevistados. Observou-se também a estrutura fisica quanto a organizagdo e a disposi¢do de
pessoas e mobilidrio. Quanto aos entrevistados além da forma de recepcao, observou-se a forma
de agir diante das perguntas, associando ao fendmeno em questao.

No que diz respeito aos documentos, foram disponibilizados para a pesquisadora uma
reportagem sobre a histdria do Grupo Varejo, publicada em uma revista, o organograma ¢ a
estrutura de holding familiar, desenhada para o Grupo Varejo. Sobre o planejamento € o
controle or¢camentario, a pesquisadora teve acesso as telas do software Enterprise Resource
Planning (ERP) e as planilhas de Excel que geraram as informacdes desenhadas até o momento.

Para a andlise dos dados do estudo piloto primeiramente o foco estava nos
instrumentos de coleta de dados, e, mais especificamente, sobre as questdes da entrevista. Estas
se apresentaram como adequadas aos objetivos do estudo e em quantidade suficiente. No
entanto, foi percebido como mais apropriado para o estudo separar a inovagao organizacional e
considera-la parte do contexto da sucessdo intergeracional por envolver mudangas decorrente
do processo sucessorio. Diante disso, entendeu-se como necessario a revisdo da questdo de
pesquisa e dos objetivos, além dos pressupostos estabelecidos como da declaracdo de tese. Tais
adequacdes evidenciaram o exercicio reflexivo quando da realizacdo da pesquisa ao abandonar
alguns pontos e acrescentar outros. Assim, os elementos que foram avaliados e repensados para

seu melhor desenvolvimento a partir do estudo piloto estdo apresentados no Quadro 15.
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Quadro 15 - Elementos do estudo piloto que demandaram adequacdes

Elementos

Antes do estudo piloto

Apos o estudo piloto

Titulo

Interacdo da construcdo social com a
inovagdo organizacional € o
planejamento e controle orcamentario
no processo de sucessdo de empresas
familiares

Construgdo social do planejamento e
do controle orgamentario no processo
de sucessdo de empresas familiares

Questio norteadora

Como a construgdo social interage com
a inovacdo organizacional e o
planejamento e controle or¢amentario
no processo de sucessdo de empresas
familiares?

Como ocorre a construgdo social do
planejamento e controle or¢camentario
no processo de sucessdo de empresas
familiares por meio da triade dialética
de externalizagdo, objetivacao e
internalizacdo?

Objetivo geral

Analisar como a construgao social
interage com a inova¢do organizacional
e o planejamento e controle
or¢camentario no processo de sucessao
de empresas familiares.

Analisar a construgéo social do
planejamento e do controle
or¢amentario no processo de sucessio
de empresas familiares por meio da
triade dialética.

Objetivos especificos

a) identificar a inovagéo organizacional
a partir do processo de sucessdo em
uma empresa familiar;

b) verificar a construgdo social do
planejamento e controle or¢amentario
com base na a¢do do antecessor;

¢) averiguar a construgdo social do
planejamento e controle orcamentario
segundo a agdo do sucessor; ¢

d) examinar a realidade objetiva do
planejamento e controle or¢amentario
decorrente da construgdo social.

a) entender a construgdo social do
processo de sucessdo em uma empresa
familiar;

b) compreender a construg@o social do
planejamento e do controle
orcamentario com base nas agdes do
antecessor ¢ do sucessor; ¢

c) observar a realidade objetiva do
planejamento e controle or¢amentario
decorrente da construgdo social.

Pressupostos

1°) O processo de sucessdo em empresa
familiar se reflete na construcdo social
da inovagdo organizacional.

2°) O planejamento e controle
orgamentario € construido socialmente
a partir da a¢do do antecessor que se
materializa de forma objetiva e
subjetiva no processo de gestio.

3°) O planejamento e o controle
orcamentario € construido socialmente
pela agdo do sucessor a partir da
socializa¢do de novos habitos.

4°) A realidade objetiva do
planejamento e de controle
or¢amentario € construida socialmente
quando de sua socializagdo por meio de
acdo, externalizacdo, objetivacdo e
internalizacdo.

1°) O processo de sucessdo ¢
construido socialmente pela interagdo
social dos atores, processos ¢ contextos
por meio da socializacdo de agdes do
antecessor e do sucessor.

2°) O planejamento e o controle
or¢amentario sdo construidos
socialmente a partir da acdo do
antecessor, que se materializa de forma
objetiva e subjetiva no processo de
gestdo e do sucessor, a partir da
socializacdo de novos habitos.

3°) A realidade objetiva do
planejamento e controle orgamentario ¢
construida socialmente quando de sua
socializagdo por meio de agio,
externalizag@o, objetivacdo e
internalizacdo do antecessor e sucessor.

Declaracao de tese

A externalizagdo, a objetivagdo ¢ a
internalizag¢@o da agdo do antecessor e
do sucessor desencadeia a inovagao
organizacional e modifica os elementos
do planejamento e controle
orcamentario em empresa familiar em
processo de sucessio.

A externalizagdo, a objetivagdo e a
internalizacdo da agdo do antecessor e
do sucessor se materializa nos
elementos do planejamento e do
controle orgamentario para atender as
expectativas da empresa familiar em
processo de sucessio.

Fonte: Dados do estudo piloto (2018).
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A vivéncia das situagdes de campo evidenciadas foi relevante para a pesquisadora e
permitiu refletir aspectos da logistica da investigacao e seu planejamento. Para o estudo de caso
real, foi desejado estudar uma empresa familiar que tem claro o processo sucessdo

intergeracional e formalizados o planejamento e o controle orgamentario.
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APENDICE B - Roteiro de investigacio do estudo piloto

Construcio Social da Inovacio Organizacional e do Planejamento e Controle
Orcamentario no Processo de Sucessio de Empresas Familiares

ROTEIRO DE INVESTIGACAO — ESTUDO PILOTO

1. IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Nome Idade Formacéo

Cargo Tempo de Empresa Tempo no Cargo

2. SUCESSAO ORGANIZACIONAL

O processo de sucessdo compreende as acoes, eventos e mecanismos organizacionais pelos quais a
liderancga no topo da empresa e a propriedade sdo transferidas.

2.1 Vocé poderia me falar sobre a historia da empresa e sua evolucao?

2.2 Vocé poderia me explicar como se caracterizou o processo sucessorio da empresa?

3. INOVACAO ORGANIZACIONAL

Mudangas ocorridas na estrutura e processos de uma empresa decorrentes da apropriacdo de
novos conceitos e praticas do sistema gerencial. Mudangas que adicionam ou substituem ou
modificam ou reduzem os elementos do planejamento e controle or¢camentario.

3.1 Vocé poderia me dizer quais mudangas no sistema gerencial ocorreram quando do processo de
sucessdo que impactaram no planejamento e controle or¢amentario?

4. PLANEJAMENTO E CONTROLE ORCAMENTARIO

O produto do planejamento e controle or¢camentario sdo planos escritos que esclarecem onde a
organizagdo deseja chegar (metas), como ela pretende chegar la (estratégias) e quais resultados
devem ser esperados (metas de desempenho).

4.1 Vocé poderia descrever o nivel de formalidade dos controles gerenciais da empresa?
4.2 Vocé poderia me falar sobre o sistema or¢amentario da empresa?
4.3 Vocé poderia me dizer quais as razdes para o uso do orcamento pela empresa?

4.4 Vocé poderia me dizer qual o nivel de satisfacdo em relagdo ao orcamento?
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APENDICE C - Protocolo de investigacido do estudo de caso

PLANEJAMENTO E CONTROLE ORCAMENTARIO NO PROCESSO DE SUCESSAO
DE EMPRESA FAMILIAR SOB A PERSPECTIVA DA CONSTRUCAO SOCIAL

1) Visao Geral do Estudo de Caso

Cristina Hillen Marchine Ferreira, aluna de doutorado do Programa de Pos-Graduacgao
em Contabilidade da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), sob orientagdo do
professor Carlos Eduardo Facin Lavarda, Dr°., estd desenvolvendo uma pesquisa associada ao
seu projeto de tese. Sua pesquisa tem como questdo norteadora a seguinte: Como ocorre a
construgdo social do planejamento e controle or¢amentdrio no processo de sucessio de
empresas familiares por meio da triade dialética de externalizac?o, objetivagao e internalizagdo?

Com base na questdo norteadora, o objetivo geral da pesquisa consiste em analisar a
construgdo social do planejamento e controle or¢camentdrio no processo de sucessio de
empresas familiares sob a lente da Teoria da Construgdo Social da Realidade por meio da triade
dialética.

Ao considerar as etapas que devem ser cumpridas para alcangar o objetivo geral definiu-
se os seguintes objetivos especificos:

a) entender a construgdo social do processo de sucessdo em uma empresa familiar;

b) compreender a construcgdo social do planejamento e controle orcamentario com base
nas a¢des do fundador e do sucessor; e

c) observar a realidade objetiva do planejamento e controle orcamentario decorrente da
construcao social.

2) Procedimentos de Coleta de Dados

Para obter respostas a questdo acima evidenciada e atingir os objetivos propostos, sera
realizada a coleta de dados junto a empresa familiar em processo de sucessdo, usando para tal,
observacdo direta, andlise de documentos ¢ de entrevistas semiestruturadas.

O processo de investigag@o junto a empresa sera dividido em trés momentos principais.
Comecara por buscar conhecer a organizagao e pelo estabelecimento dos primeiros contatos.
Nessa fase sera solicitado documentos que permitam caracterizar a empresa de modo a realizar
os primeiros diagnosticos organizacionais. A apresentacdo dos documentos sera conforme
disponibilidade da empresa.

O segundo momento incidird na realiza¢do das entrevistas semiestruturadas com a
dire¢ao da empresa, com os responsaveis pela area de contabilidade/controladoria, gerentes de
setores. Tais entrevistas serdo gravadas com a devida autorizagdo dos respondentes e
posteriormente serdo transcritas e submetidas aos respondentes para conferéncia. Esse
procedimento € necessario para assegurar a interpretacdo confidvel das respostas recebidas.
Estima-se que as entrevistas terdo duragdo maxima de uma hora e serdo realizadas e agendadas
no dia e hora definidos pelo respondente. Poderdo ser realizadas mais de uma entrevista por
dia. Por fim e simultancamente com as entrevistas serdo realizadas as observacoes diretas.
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3. Questdes do Estudo de Caso

1. IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Nome Idade Formago

Cargo Tempo de Empresa Tempo no Cargo

2. SUCESSAO ORGANIZACIONAL

O processo de sucessd@o compreende as agdes, eventos e mecanismos organizacionais pelos quais a
lideranga no topo da empresa e a propriedade sdo transferidas.

2.1 Vocé poderia me falar sobre a histdria da empresa e sua evolugdo?
2.2 Vocé poderia me explicar como se caracterizou o processo sucessorio da empresa?
3. PLANEJAMENTO E CONTROLE ORCAMENTARIO

O produto do planejamento e controle or¢amentdrio sdo planos escritos que esclarecem onde a
organizagdo deseja chegar (metas), como ela pretende chegar la (estratégias) e quais resultados
devem ser esperados (metas de desempenho).

3.1 Vocé poderia me dizer quais mudangas no sistema gerencial ocorreram quando do processo de
sucessdo que impactaram no planejamento e controle orgamentario?

3.2 Vocé poderia descrever o nivel de formalidade dos controles gerenciais da empresa?
3.3 Vocé poderia me falar sobre o sistema or¢amentario da empresa?

3.4 Vocé poderia me dizer quais as razdes para o uso do or¢camento pela empresa?

3.5 Voceé poderia me dizer qual o nivel de satisfagdo em relagdo ao or¢amento?

4. Relatorio do Estudo de Caso

O relatdrio do estudo de caso incidird sobre a construg@o social do planejamento e
controle orgamentario no processo de sucessdo de empresas familiares sob a lente da Teoria da
Constru¢do Social da Realidade por meio da triade dialética (externalizagdo, objetivagdo e
internaliza¢o), tendo a seguinte estrutura:

1. Introdugao;
2. Método e procedimentos de pesquisa;
3. Descrigdo e analise dos resultados;

4. Conclusoes e Recomendagoes.
5. Produtos do Estudo de Caso

O estudo pretende contribuir, por um lado, com a implantacdo e implementa¢do do
planejamento e controle or¢amentario por meio dos diagnosticos e das reflexdes efetuadas e
entregues na forma de relatorio, como também, com a formagdo da académica e com o Grupo
de Pesquisa em Estudos de Planejamento e Controle Organizacional da UFSC.

Diante dessas contribui¢des os seus resultados objetivos terdo os seguintes produtos:

1. Relatorio do estudo de caso, com interpretacdo dos dados recolhidos;

2. Integragdo do caso na tese final de doutoramento junto ao programa de pds-graduagio
em contabilidade da UFSC;
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3. Os resultados deste estudo poderdo ser apresentados em encontros ou revistas
cientificas, mas mostrardo apenas os resultados obtidos como um todo, sem revelar seu
nome, instituicdo ou qualquer informacgao relacionada a sua privacidade.

6. Questoes Eticas do Estudo

As questdes éticas relacionadas ao estudo pautam-se nos preceitos éticos e cientificos
conforme preconiza a Resolugao 466/12 do Conselho Nacional de Satide (CNS) e o Comité de
Etica em Pesquisa com Seres Humanos da Universidade Estadual do Parana (CEP-UNESPAR)
e explicitadas no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

31 de maio de 2019.

Participante da Investigacdo

Nome Completo Assinatura

Pesquisadora

Cristina Hillen Marchine Ferreira
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SERVICO PUBLICO FEDERAL
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTABILIDADE
Campus Universitario — Trindade — Caixa Postal 476
CEP: 88040-900 — Florian6polis — Santa Catarina
Telefone: (48) 3721-6608 e-mail:ppgc@cse.ufsc.br

Floriandpolis, 19 de novembro de 2018.

CARTA DE APRESENTACAQO

Prezado(a) Senhor(a),

Cristina Hillen Marchine Ferreira, académica do Programa de Pos-Graduacdo em
Contabilidade da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), sob orientagdo do professor
Carlos Eduardo Facin Lavarda, Dr°. estd desenvolvendo uma pesquisa para sua tese doutoral
que tem como objetivo analisar a construgdo social do planejamento e controle orcamentario
no processo de sucessdo de empresas familiares sob a lente da Teoria da Construgdo Social da
Realidade por meio da triade dialética (externalizacdo, objetivagdo e internalizagdo).

Considerando que essa pesquisa esta selecionando empresa familiar que passou pelo processo
de sucessdo e que adotou ou querem adotar o or¢amento como instrumento de controle
gerencial, contamos com sua colaboragdo em receber a académica Cristina Hillen Marchine
Ferreira para a realizag@o de algumas entrevistas com o representante da dire¢do e com alguns
dos gestores da area de contabilidade/controladoria, gerentes de setores e ou unidades.

Agradecemos antecipadamente sua acolhida e colaboragao, certos de que nos permitira levantar
informacdes valiosas para o entendimento da construgdo social do planejamento e controle
or¢amentario no processo de sucessdo de empresas familiares.

Essa pesquisa é sem qualquer fim lucrativo ou publicitario sendo de cunho exclusivamente
académico e cientifico.

Cordialmente,

Carlos Eduardo Facin Lavarda, Dr.

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
Programa de P6s-Graduacdo em Contabilidade
Telefones: (48) 98490 1014 / (48) 3721 9383 (UFSC)
e-mail: elavarda@gmail.com
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APENDICE E - Termo de ciéncia do responsavel pelo campo de estudo

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO PARANA

Credenciada pelo Decreto Estadual n.® 9.538, de 05/12/2013

CHNPJ: 03012896/0001-42

TERMO DE CIENCIA DO RESPONSAVEL PELO CAMPO DE ESTUDO

A
Universidade Estadual do Parana
Comité de Etica em Pesquisa - CEP

Titulo do projeto: Planejamento e controle orgamentario no processo de sucessado de
empresas familiares sob a perspectiva da construgdo social

Local de pesquisa:

Nome do pesquisador responsavel (Orientador): Carlos Eduardo Facin Lavarda
Nome do pesquisador (académico(a)): Cristina Hillen M. Ferreira

Responsavel pelo local de realizagdo da pesquisa:

Os pesquisadores acima identificados estdo autorizados a realizar a pesquisa com o titulo
“Planejamento e controle orgcamentario no processo de sucessdo de empresas
familiares sob a perspectiva da construgao social”’, e a coleta dados, os quais seréo
utilizados exclusivamente para fins cientificos. O referido projeto sera realizado com
membros da familia proprietaria da empresa que participam da gestdo e com funcionarios
envolvidos com o planejamento e controle orgamentario, que aceitarem participar da
pesquisa apds a aprovagdo do comité de ética, assegurando sua confidencialidade e o
anonimato dos participantes segundo as normas da Resolugdo CNS/MS n°® 466/2012; e/ou
CNS/MS n° 510/2016 e suas complementares.

XXX, 08 de marco de 2019.

Pesquisador responsavel
Carlos Eduardo Facin Lavarda

Representante Legal
Diretor Presidente

Rua Permnambuco, 858 — Centro, Paranavai-PR

CEP: 87.701-010 - Telefone: (44) 3482-3203
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APENDICE F — Roteiro de entrevistas

Planejamento e Controle Or¢amentdrio no Processo de Sucessdo de Empresa Familiar sob a perspectiva
da construgdo social

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Entrevista nimero: Data: / / Local:

1. IDENTIFICACAO DO PARTICIPANTE

Nome Idade Formagao

Tempo de Empresa Cargo Tempo no Cargo

2. SUCESSAO ORGANIZACIONAL

O processo de sucessdo compreende as agdes, eventos e mecanismos organizacionais pelos quais a
lideranga no topo da empresa e a propriedade sdo transferidas.

2.1 Vocé poderia me falar sobre a histéria da a. ideia do negdcio;
empresa e sua evolugdo? b. aspectos que o fizeram crescer;

a. como era antes;
b. como é agora;

) ) ) c. perspectivas de futuro (visdo de futuro);
2.2 Vocé poderia me explicar como se caracterizou

0 processo sucessorio da empresa? d. quantidade de sucessores e quem sdo;

e. educagdo formal; treinamento, experiéncia fora;
f- a saida do fundador,
g. transferéncia de propriedade;

3. PLANEJAMENTO E CONTROLE ORCAMENTARIO

O produto do planejamento e controle or¢camentario sdo planos escritos que esclarecem onde a organizagdo
deseja chegar (metas), como ela pretende chegar la (estratégias) e quais resultados devem ser esperados
(metas de desempenho).

a. metas;
3.1 Vocé poderia me dizer quais mudancas b. objetivos;
no sistema de controle gerencial ocorreram
quando do processo de sucessdo que
impactaram no planejamento e controle
or¢amentario? e. pagamento de bonificagoes,

c. sistema de informagdes;

d. avaliagdo de desempenho,

f- mudanga de mix;

) a. protocolos;
3.2 Vocé poderia descrever o nivel de

formalidade dos controles gerenciais da
empresa?

b. processos estabelecidos,
c. comunicagoes internas,

d. ocorréncia de imprevistos ou emergéncias;

a. premissas orgcamentarias;
b. manual do or¢amento,
c. comité or¢amentdrio;

} . d. determinagdo de metas.
3.3 Vocé poderia me falar sobre o sistema ¢

orcamentério da empresa? e. participagdo de funcionarios,

f- responsaveis;
g. previsdo de cenarios;

h. plano de vendas; matérias, suprimentos e estoques;
recrutamento, ativo permanente; demonstragﬁes projetadas;

1
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APENDICE G — Termo de consentimento livre e esclarecido

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO PARANA

L PARANA
Credenciada pefo Decreto Estadual n.® 9.538, de 05/12/2013 e
UNESPAR St G ool
e o CNPJ: 05012896/0001-42 o

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

OBJETIVOS E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA. Vocé estd sendo convidado a
participar da pesquisa “Planejamento e controle or¢amentdrio no processo de sucessdo de
empresas familiares sob a perspectiva da construgdo social”, conduzida por mim, Cristina
Hillen Marchine Ferreira, e que tem por objetivo principal analisar a construgdo social do
planejamento e controle orcamentario no processo de sucessdo de empresas familiares por meio
da triade dialética (externalizacdo, objetivacdo e internalizacdo).

A pesquisa faz parte de meus estudos para doutoramento pelo Programa de P6s-Graduagéo em
Contabilidade da UFSC — Universidade Federal de Santa Catarina (http://ppgc.ufsc.br/ e esta
sendo orientada pelo Professor Carlos Eduardo Facin Lavarda (elavarda@gmail.com).
Compreende etapa fundamental de meus estudos pois seus resultados comporéo a tese que estou
preparando como requisito obrigatorio para a conclusao do programa.

Em termos especificos os objetivos do estudo sdo: (a) entender a construgdo social do processo
de sucessdo em uma empresa familiar; (b) compreender a construgio social do planejamento e
controle orgamentario com base nas a¢des do antecessor e do sucessor; ¢ (¢) observar a realidade
objetiva do planejamento e controle orgcamentario decorrente da construgdo social.

A investigagdo esta inserida no campo do Controle de Gestéo e Avaliagdo de Desempenho e se
dara em empresa familiar em processo de sucessdo, tendo por participantes da pesquisa os
envolvidos com o processo de sucessdo e planejamento e controle orgamentario.

Em termos de procedimentos, a coleta de dados na pesquisa de campo sera por meio de
entrevistas semiestruturadas e sera conduzida com os participantes em seus ambientes de
exercicio profissional. As entrevistas serdo gravadas em audio e sera adotado procedimento
auxiliar de anotagdes de informagdes sobre o andamento e desenvolvimento das entrevistas de
modo a constituirem-se em um relato ampliado das impressdes da entrevista. Depois de
gravadas, as entrevistas serdo transcritas para, entdo, seu conteudo ser analisado sob a
perspectiva das categorias Processo de Sucessdo, Constru¢do Social da Realidade e
Planejamento e Controle Or¢camentdario.

As analises e os resultados da investigagdo serdo descritos na tese e poderdo compor outros
produtos textuais (artigos e trabalhos) submetidos a revistas e eventos cientificos. Desde ja
destaco que em nenhum dos produtos textuais decorrentes da investigagdo sera exposta sua
privacidade, de modo que o sigilo relacionado ao conteudo de seus dados sera preservado.

O presente projeto de pesquisa foi aprovado pelo CEP UNESPAR.

Rua Pemambuco, 858 — Centro, Paranavai-PR

CEP 27.701-010 - Jgl: (44) 34823203
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UNIVERSIDADE ESTADUAL DO PARANA

PARANA
Credenciada pefo Decreto Estadual n.® 9.535, de 051272013 ]
Secretania da Odncla, Teonodogla
CNPJ: 05012896/0001-42 u Ensing Supadier

DADOS DO PARECER DE APROVACAO

emitido Pelo Comité de Etica em Pesquisa, CEP UNESPAR
Numero do parecer: 3.281.568

Data da relatoria: 24/04/2019

SELECAOQO. Considerando o escopo da pesquisa, vocé€ foi selecionado por se incluir nos
seguintes critérios estabelecidos na pesquisa: (a) estar envolvido com o processo de sucessdao
e/ou planejamento e controle orgamentario.

PARTICIPACAQ. Sua participagio nesta pesquisa NAO ¢ obrigatéria e consistird em
conceder entrevista que sera gravada em audio. A entrevista serd realizada pessoalmente por
mim, Cristina Hillen Marchine Ferreira, em data, horario e local previamente estabelecidos em
comum acordo. O conteudo da entrevista, depois de transcrito, constituira os dados que serdo
objeto das andlises da investigagdo. Vocé ndo tera nenhum tipo de gasto ou despesa para
participar da pesquisa e, por isso, ndo ha nem havera vantagem ou valor econdmico/financeiro
que vocé deva esperar receber ou pagar decorrente de sua participagdo na pesquisa.

DESISTENCIA. Vocé pode se recusar a participar do estudo ou retirar seu consentimento a
qualquer momento, sem precisar justificar. Por desejar sair da pesquisa, ndo sofrerd ou causara
prejuizo ou inconveniente de qualquer natureza, tanto em relacdo ao pesquisador ou a
instituicdo da qual faz parte.

RISCOS E SUA MINIMIZACAO. E importante esclarecer que com sua anuéncia em
participar deste estudo pode vir a existir algum desconforto, constrangimento ou alteragdes de
comportamento durante gravagdes de audio em funcdo de reflexdes sobre conhecimentos que
sdo localizados institucionalmente. Entretanto, sio considerados aqui como MINIMOS E NAO
PREVISIVEIS os riscos de que sua participacio efetivamente lhe cause algum desconforto ou
dano. Isso porque sera empregada técnica/método retrospectivo na coleta de dados (entrevista)
em que ndo se realiza nenhuma intervencdo ou modificagdo intencional em variaveis
fisioldgicas, psicologicas ou sociais suas. O risco € minimizado também por nio haver invasio
a sua intimidade nem identificagdo sua e dos demais participantes em nenhum dos documentos
que venham a ser publicados como produtos da pesquisa.

ACOMPANHAMENTO E ASSISTENCIA. E assegurado e garantido o livre acesso a todas
as informagdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas consequéncias, enfim, tudo
0 que vocé queira saber antes, durante e depois de sua participacdo. Como pesquisadora
(Cristina Hillen Marchine Ferreira) lhe assistirei em todas as suas dividas e questionamentos e
vocé podera entrar em contato a qualquer momento por meio das seguintes formas:

Rua Pemambuco, 858 — Centro, Paranavai-PR

CEF 87.701-010 - Tl (44) 3482-3203
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@S UNIVERSIDADE ESTADUAL DO PARANA

PARANA
Credenciada pelo Decreto Estadual n.® 9.538, de 05/12/2013 ]
UN,, sl . Secrenaria da Cdncla, Tecnodopla
; - - CNPJ: 05012896/0001-42 EEm———

Endereco: Rua Monsenhor Tanaka, 259, apto. 502 - Maringa-PR
Telefones: (044) 99914-0398 | (044) 3031-9940
E-mail: cristina.hillen@gmail.com

Qualquer duvida com relagdo aos aspectos €ticos da pesquisa podera ser esclarecida com o
Comité Permanente de Etica em Pesquisa (CEP) envolvendo Seres Humanos da UNESPAR,
no endere¢o abaixo:

CEP UNESPAR

Universidade Estadual do Parana.

Endereco: Rua Pernambuco, 858 — Centro, Paranavai-PR - CEP 87.701-010.
Telefone: (44) 3482-3203

E-mail: cep@unespar.edu.br

PRIVACIDADE E SIGILO. Sua privacidade sera respeitada, ou seja, seu nome ou qualquer
outro dado ou elemento que possa, de qualquer forma, te identificar, sera omitido nos produtos
textuais e mantido em sigilo. As informagdes obtidas através dessa pesquisa serdo confidencias.
Os dados néo serdo divulgados, sob nenhuma forma, de maneira a possibilitar sua identificagao.
Mas sempre existe a remota possibilidade da quebra do sigilo, mesmo que involuntario e ndo
intencional, cujas consequéncias serdo tratadas nos termos da lei. Os resultados deste trabalho
poderdo ser apresentados em encontros ou revistas cientificas, mas mostrardo apenas os
resultados obtidos como um todo, sem revelar seu nome, instituicdo ou qualquer informagao
relacionada a sua privacidade.

BENEFICIOS. A participagio é voluntiria e ndo trard qualquer beneficio direto ao
participante, mas proporcionard uma reflexdo sobre (i) a construgdo social do processo de
sucessdo em uma empresa familiar; (ii) a constru¢do social do planejamento e controle
or¢amentario com base nas agdes do antecessor e do sucessor; e (iii) a realidade objetiva do
planejamento e controle or¢amentario decorrente da construgo social. Assim, refletir sobre a
acdo do antecessor e do sucessor ao se materializar nos elementos do planejamento e controle
or¢amentario para atender as expectativas da empresa familiar em processo de sucessao.

INDENIZACAO. Caso vocé tenha algum prejuizo material ou imaterial em decorréncia da
pesquisa poderd solicitar indenizagdo, de acordo com a legislacdo vigente e amplamente
consubstanciada.

A pesquisadora responsavel, que também assina esse documento, compromete-se a conduzir a
pesquisa de acordo com o que preconiza as Resolugdes 466/12 e 510/2016, que trata dos
preceitos éticos e da protecdo aos participantes da pesquisa.

O termo foi elaborado em duas vias e todas as suas paginas devem ser numeradas e rubricadas
pelas partes interessadas. Vocé ficard com uma cdpia deste termo onde consta os meios de
contato do pesquisador, podendo tirar suas dividas sobre o projeto e sua participagdo, agora ou
a qualquer momento.

Rua Pemambuco, 858 — Centro, Paranaval-PR

CEF 87.701-010 - Tl (44) 3482-3203
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UNIVERSIDADE ESTADUAL DO PARANA

PARANA
Credenciada pefo Decreto Estadual n.® 9.535, de 05122013 ]
Secretara da Cdncla, Tecnokogda
CHPJ: 05012896/0001-42 i S

PARTICIPANTE DA INVESTIGACAO

Li este documento e obtive da pesquisadora todas as informacgées que
Jjulguei necessdrias para me sentir esclarecido e optar por livre e
espontdnea vontade participar da pesquisa.

Nome Completo Assinatura

PESQUISADORA

Cristina Hillen Marchine Ferreira

cristina. hillen@gmail.com

(044) 99914-0398

Rua Pemambuco, 558 — Centro, Paranavai-PR

CEP 87.701-010 - Jgl: (44) 3482-3202



ANEXO A — Parecer consubstanciado da Plataforma Brasil
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UNESPAR - UNIVERSIDADE
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Comma ol 30 Tensss DI 5

diaissica (evtemaizaciio. objefvacio & nbematzacin)

Awadiapdo dios Flooot & Benafolo:

E mportanhs msciarecer gue CooY TOE anwsncia em partcioar deste esfuto pode vir 3 swisiir sigum
desconforo, corstrangmenio ou afercies de comportamerio durante gravagies de sudic em funclo de
reflepdes sobre commecimantos gue slc lccalzsdos msbhicionaimente Entretantc. olo corshieradcs agd
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