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Objetivo: compreender a construcéo social do planejamento e controle orcamentério
no contexto de sucessdo intergeracional em uma empresa familiar.
Método: Desenvolveu-se um estudo de caso qualitativo Gnico em uma empresa familiar
brasileira, do segmento industrial de alimentos. Os dados foram coletados por entrevistas
semiestruturadas, observa¢des, documentos e organizados no software Nvivo12 por
meio da lente analitica da andlise textual discursiva.

Editado por: Resultados: Os resultados mostraram que a construgéio do orcamento no contexto do
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A processo sucessério teve como ponto de partida a internalizagéo de conhecimentos a

partir da socializagéo secundéria do sucessor que os buscou fora do nicleo familiar.
Assim, atrelou-os com suas experiéncias na empresa e formou sua rede de relacionamento,
o que lhe conferiu legitimidade e confianca enquanto lider e gestor.

Contribuicées: Os resultados do estudo contribuem com a literatura ao agregar a
compreensdo de como a realidade objetiva do orcamento foi construida socialmente
pelos acdes do antecessor e do sucessor em interacéio com os gestores. Contribuem
de forma prética ao possibilitarem o entendimento de como o planejamento e controle
orcamentério podem auxiliar gestores, fundadores e sucessores em suas atividades
didrias em contexto sucessério. Também apresentam implicag®es sociais ao fornecer
reflexdes para os gestores e empreendedores de empresas familiares com diferentes
configuracdes sobre o papel do orgamento no processo sucessério de forma a gerenciar
a sucessdo intergeracional com o apoio de instrumentos do Sistema Controle Gerencial..
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Introducgao

fendmeno da sucessé&o intergeracional é tomado como

uma caracteristica particular das empresas familiares
que as distingue de outros tipos de empresas (Sharma,
2004). E visto como um processo dinamico, composto
de multiplos eventos ao longo do tempo e é determinante
para a continuidade dos negécios da familia ao construir
estruturas sociais entre geragdes (Daspit et al., 2015).

O processo sucessério representa um periodo critico para
negécios familiares, sendo uma das principais razées
para a alta taxa de fracasso de empresas de primeira
e segunda geracdo (Bracci & Maran, 2012; Sentuti &
Cesaroni, 2020). Isso devido & dificuldade de gerenciar
os aspectos emocionais dos processos sucessorios
especialmente na presenca de conflito ou indecis&o (Ames
et al., 2020; Blumentritt et al., 2013; Berrone et al., 2010).

Ao longo do processo de sucesséo intergeracional,
conhecimentos e crencas (dos fundadores e/ou
antecessores) séo modificados, superados, condicionados
ou construidos/reconstruidos em funcdo dos objetivos,
preferéncias, ambicdes e escolhas pessoais dos
sucessores (Leotta et al., 2017). H& reconfiguracdo dos
relacionamentos dos membros da familia, que implica em
novos comportamentos e préticas de gestdo que exercem
influéncia e modificagéo no sistema de controle gerencial

(SCG) (Pagliarussi & Leme, 2020).

Empresas familiares tém despertado interesse investigativo
no campo contdbil (Kapiyangoda & Gooneratne, 2020;
Quinn, et al., 2018;). O foco principal estd no SCG em
diferentes abordagens teéricas, oferecendo contribuicdes
relevantes para a compreensdo do fenémeno (Cesaroni
& Sentuti, 2019). Afinal, empresas familiares diferem das
ndo familiares na forma como escolhem, implementam e
usam o SCG (Kapiyangoda & Gooneratne, 2020; Quinn
et al, 2018).

Quanto ao SCG em empresas familiares, Salvato e
Moores (2010) chamaram a atencéo para a necessidade
de estudos voltados ao papel que pode assumir durante
os processos de mudanca, como a sucess@o. Apontaram
que a natureza da empresa familiar pode dar ao SCG
especificidades em termos de escolha de sistemq,
motivacdes, métodos de implementacdo e consequéncias
da mudanca, que sé podem ser bem compreendidas com
investigacdes nessa dire¢do.

N&o hg, de fato, muita atencdo investigativa sobre o
SCG em empresas familiares envolvidas em processo

de sucess@o intergeracional. No confexto internacional
esforcos investigativos abordaram a interacéo entre a
construcdo do SCG e a evolucdo da sucessdo (Cesaroni
e Sentuti (2019). Também mostraram a introducdio de
novas prdticas de SCG e a construggo do perfil de
lideranca da geracdo jonior (Leotta et al.,2017). Além de
evidenciarem o envolvimento do SCG com a transferéncia
de negécios entre geracdes (Bracci e Maran, 2012) e com
a fransferéncia de conhecimento entre geragdes, familia
proprietaria e gestores (Giovannoni et al., 2011).

No Brasil estudos investigaram o SCG em empresas
familiares em algumas direcdes distintas. Em um deles a
preocupacdo foi sobre a relacéo da natureza do controle
com infencdo de uma empresa familiar em transferir o
negécio para a préxima geracdo (Mucci et al., 2021).
Outro se ateve & transicdo entre estégios do ciclo de
vida organizacional (Moreira & Frezatti, 2019). Oro e
Lavarda (2019) investigaram sobre a interface do SCG
com a estratégia e medidas de desempenho. Silva et al.
(2017) se preocuparam com o SCG como instrumento
de implementacéo da estratégia. O estudo de Hillen e
Llavarda (2020) abordou algumas particularidades do
orcamento no processo de sucessdo.

Para Hillen e Llavarda (2020), investigar empresas
familiares em que a sucessdo esteja planejoda e
acontecendo com o orcamento delineado nas rotinas
organizacionais fraria contribuicdes importantes para
entender mais sobre o fenémeno. Em seu estudo, os
autores apontaram para a necessidade de idealizagdo e
implantacdo do orcamento como suporte ao processo de
sucessdo. O que gera melhores controles e informacdes
como também mais seguranca aos envolvidos.

De tal modo, o objetivo deste estudo foi compreender
a construcdo do planejamento e controle orcamentério
no contexto de sucessdo intergeracional em empresa
familiar. Em empresas familiares, quando hé intengéo de
transferir o controle da gest&o para a préxima geracéo,
ha adocéio de controles mais formalizados (Mucci et al,,
2021). Nesse cendrio, o orcamento se caracteriza como
instrumento de controle gerencial relevante em empresas
de diferentes portes, segmentos e regides do mundo
(Kapiyangoda & Gooneratne, 2020).

Em termos de contribuicdes, na perspectiva tedrica, os
resultados revelam o papel do orcamento no processo
de sucessdo em empresa familiar e como podem ser
construidos de forma ciclica a partir da interagao social
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dos envolvidos. Quanto as contribuicdes prdticas, os
resultados possibilitam entender como o orgcamento
pode auxiliar gestores, fundadores e sucessores em suas
atividades didrias, caracterizando agdes que garantem
confianca e legitimidade a lideranca do sucessor. Em
relacdo &s contribuicdes sociais, fornece reflexdes para
os gestores e empreendedores de empresas familiares
de diferentes configuracdes infernas sobre o papel do
orgamento no processo sucessério de forma a gerenciar
a sucessdo intergeracional com o apoio de ferramentas

do SCG.
2. Referencial Tedrico
2.1 Elementos da Construcdo Social da Realidade (CSR)

A construgdo social da realidade (CSR) de Berger e Luckmann
(2014) é tida como fundamental no contexto da Teoria
Institucional em estudos organizacionais (Vera, 2016).
Nesse sentido, Scott (1987) destaca que a CSR influenciou
a segunda e a terceira versdes da Teoria Institucional. A CSR
apresenta como triade dialética (externalizac&o, objetivag&o
e internalizacéo), ao focalizar em fenémenos de construcéio
social da realidade entre atores individuais (Tolbert & Zucker,

1999).

A compreens&o da sociedade parte da realidade ao mesmo
tempo objetiva e subjetiva e entendida em termos do processo
dialético, composto dos elementos de externalizacéio,
objetivagdio e internalizagdio. A sociedade, cada uma de
suas partes e um membro individual s&o simultaneamente
caracterizados por esses trés momentos (Vera, 2016). Tais
elementos s&o o cerne da obra CSR de Berger e Luckmann
(2014) e ocorrem de forma dialética nas maltiplas realidades
existentes. No estudo entendeu-se o planejamento e controle
orcamentdrio e o processo sucessorio intergeracional como
realidades objetivas e subjetivas que coexistem na empresa
investigada juntamente com os afores individuais em interacéio
e que caracterizam um micromundo da sociedade.

A agdo é expressa como toda atividade humana sujeita ao
hdbito, seja esta social ou n&o social. Dessa forma, “qualquer
agdo frequentemente repetida tornase moldada em um
padr&o, que pode em seguida ser reproduzido com economia
de esforco e que, ipso facto, é apreendido pelo executante
como tal padréo” (Berger & Luckmann, 2014, p.75). Entende-
se agdo como o fermo que expressa o reconhecimento da
construcio da sociedade por meio de interagdes sociais

(Dreher, 2016).

A externalizacéio é um ato humano em atividade. “O ser
humano tem de estar continuamente se exteriorizando na

atividade” (Berger & Luckmann, 2014, p.74), assim, de tal
modo, a externalizagdo ocorre por meio da acéio, dando
origem ao produto exteriorizado (Dreher, 2014). J& a
objetivagdio é caracterizada como o “processo pelo qual
os produtos exteriorizados da atividade humana adquirem
o cardter de objetividade” (Berger & Luckmann, 2014,
p. 84) e relacionase com habitudlizagdo, tipificagdo,
institucionalizacdo e legitimacéio (Barnes, 2016; Segre,

2016).

A internalizagdo “constitui a base para compreensdo de
nossos semelhantes e (...) da apreensdo do mundo como
realidade social dotada de sentido” (Berger & Luckmann,
2014, p.168). O individuo se torna membro da sociedade
quando internaliza seus cédigos. O que ocorre no processo
de socidlizagdo da redlidade subjetiva por duas formas:
socializagio primdria e socializagdo secundéria (Barnes,
2016). Internalizagéio referese ao processo de retrocesséio
do mundo social na consciéncia subjetiva do individuo que é
alcancada na socializacéo (Dreher, 2016).

Neste estudo, s@io observadas acdes que, em inferacdes
sociais, se relacionam com a construcéio da realidade do
planejamento e controle orcamentdrio num contexto de
sucess&o intergeracional. S&io acdes que se refletiram de
alguma forma no instrumento de controle e que estavam
vinculadas &s atividades dos gestores, caracterizando a
triade dialética (evidéncias da externalizac&o, objetivacéo e
internalizacdo).

2.2 O Processo de Sucessdo de Empresas Familiares

Neste estudo empresa familiar ¢ aquela cuja propriedade
e gestdo pertencem ao nicleo familiar (Chua et al., 1999),
sendo as particularidades deste tipo de empresa entendidas
a partir da riqueza socioemocional que representam as
utilidades néo econémicas (Berrone et al., 2010), incluindo
necessidades afetivas de identidade, a capacidade de
exercer influéncia familiar e a preservacéio da dinastia
familiar (Gomez-Mejia et al., 2011). A protec&o da riqueza
socioemocional impulsiona os comportamentos de tomada
de decistio em empresas familiares em diversas dreas
organizacionais, como processos de gestdo, estratégias
empresariais, governanca corporativa, relagdes com partes
interessadas e empreendimentos comerciais (GomezMejia et

al., 2011).

A definicéo de empresa familiar, portanto, depende do
potencial sucessério e o negécio familiar diz respeito aquele
que serd passado para a préxima geragdo da familia
gerenciar e controlar (Ward, 1987). Assim, um conceito
undamental para o contexto das empresas familiares é o de
fund tal p texto d p familiares é o d
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sucess@o, que se relaciona com agdes, evenfos e mecanismos
organizacionais que levam & transicéo da lideranca de topo
da empresa para um membro da familia e & transferéncia de
propriedade, que podem ocorrer em momento simulténeo ou
néo (Le Breton-Miller et al., 2004).

O processo de sucessdo é tido como um periodo critico
(Ward, 1987), além de se tratar de um tema sensivel para
os fundadores, sobretudo em empresas familiares de primeira
para segunda geragdo, pois o fundador atua como um
catalisador no desenvolvimento do negécio e da familia,
assistido por seus préprios valores. Os valores orientam
o comportamento e a tomada de decisdes do fundador
traduzidos em prdticas de negécio e de gestdo e séo um
legado a ser transmitido para as préximas geracdes (Garcia-
Alvarez & LopezSintas, 2001).

No estudo, sdo observadas acdes do sucessor, fundadores
e gestores que, em inferagdes sociais, se relacionam com
o processo de sucessdio. Agdes essas que repercutiram
de alguma forma no processo sucessério e que estavam
vinculadas &s atividades do sucessor, fundadores e gestores.
Assim, correspondendo &s evidéncias dos momentos da
triade dialética (externalizagdio, objetivac&o e internalizagéio)

de Berger & Luckmann (2014).
2.3 Planejamento e Controle Orcamentcrio e Sucessdo

O SCG ¢é entendido como um conjunto de controles formais e
informais de enfrada, processamento e saida, conectados por
relacdes complementares e usados pela administragéo para
atingir as metas organizacionais (Chenhall & Moers, 2015;
Chenhall, 2003). Neste sentido, o planejamento e controle
orgamentdrio é um instrumento do SCG e estd presente na
literatura em modelos que discutem seu desenho e uso, fais
como, Malmi e Brown (2008) e Simons (1995).

O orcamento é um dos principais instrumentos para o
planejamento e controle das operagdes organizacionais.
E visto como base do controle gerencial das organizacdes
(Otley, 1999), integrando aspectos diferenciados em um
plano abrangente que atende a propédsitos diversos e
estabelece suporte para a avaliag&o de desempenho real em
relac&o ao plano (Hansen et al., 2003).

Ainda, o orcamento se caracteriza como um processo
que abrange todas as éreas da organizacdo (Otley,
1999). Também é identificado com uma norma social
de comportamento organizacional racional, legitimando
decisdes alcancadas no processo de orcamentagéio.
Incluindo planejomento e coordenagéio das atividades de
uma organizacdo, alocacdo de recursos, motivacio de

funciondrios e expresséo de conformidade com as normas

sociais (Covaleski et al., 2006).

Assim, o planejamento e controle orcamentdrio séo utilizados
como instrumentos para variados propésitos. Hansen e Van
der Stede (2004) listaram as principais finalidades pelas
quais a maioria das organizagdes usam planejamento e
controle orcamentdrio: finalidade de planejamento tanto de
curto prazo (planejamento operacional) quanto de longo
prazo (formacéio de estratégia), papel de comunicar esses
planos (comunicacéo de metas) e avaliagéio de desempenho.
Além de enfatizar a estrutura organizacional, a estratégia
organizacional, o ambiente operacional e o ambiente
externo como antecedentes destas finalidades ao reflefir na
importancia de cada uma.

O orcamento é um instrumento do SCG muito usado em
tipicos (Kapiyangoda &
Gooneratne, 2020). Como é o design e o uso do orcamento

empreendimentos  comerciais
no contexto das empresas familiares ¢ uma investigagéio
relevante ao considerar a heterogeneidade das empresas
familiares (Kapiyangoda & Gooneratne, 2020). Esforgos
investigativos exploraram a operacionalizacéo de orcamentos
(Carlsson'Wall et al,2019;

Setthasakko, 2012). Porém, estudos anteriores que envolvam

em empresas familiares
diretamente o planejamento e controle orcamentério com
processo sucessério em empresas familiares s&o escassos.
Ha estudos anteriores que abordaram o SCG e o processo
sucessério e que apresentam de forma timida o orcamento
em seus resultados.

Nesse sentido, Busco et al. (2006) destacaram que em
contexto de processo sucessério em empresas familiares, o
SCG ¢ usado para reconstruir as condigdes de confianga
e legitimidade entre os sucessores e entre sucessores e
a organizacdo. Ja Mazzola et al. (2008) evidenciaram
como apoio ao processo de sucessdio, o envolvimento dos
membros da préxima geragdio no processo de planejamento
estratégico, o que fornece conhecimento e habilidades técitas
do negbcio.

No cendrio de sucesséo e SCG, Giovannoni et al. (2011)
evidenciaram que préticas de contabilidade gerencial
fundador,
conhecimento do negécio por meio das geragdes. Como

reforcaram o influéncia  do transferindo
também facilitando a comunicacdo e a interacdo interna e
a difusdo de uma viséio comum do negécio. Destacam que
o aumento da complexidade, por meio da sucess&o cria
necessidade de mudanca para um sistema de controle mais

formal.

Para Bracci e Maran (2012) o SCG pode desempenhar papel
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de substituicéio de praticas anteriores e representar fonte de
confianca e legitimidade para os sucessores. Evidenciam que
pode também mediar intencdes de manter as préticas prévias
e os lagos familiares com a disposicéio dos sucessores de
provocar mudancas radicais.

leotta et al. (2017) mostraram que quando do processo
sucessério em empresas familiares, o SCG ajuda as pessoas
a compartilharem um conjunto de valores para conduzilas
durante a formulag&o da estratégia da empresa. E que assim,
fornece aos atores organizacionais uma linguagem que,
representando a visdo gerencial do sucessor, pode integrélo
& visdio compartilhada dentro da organizacéo familiar, além
de contribuir para a construgéio do perfil de lideranga da
geragdo jounior.

Cesaroni e Sentuti (2019) apontam que mudangas no SCG
e processo de sucess&o se complementam. Que o sucessor
pode representar um ator decisivo para o processo de
mudanca do SCG por razdes pessoais, relacionadas ao seu
envolvimento no processo sucessorio.

Hillen e Lavarda (2020) expsdem que mudangas decorrentes do
processo de sucesséio sobre as estratégias de profissionalizagéo
da gestdio, criagdo da holding e governanca interagem e
exercem influéncia sobre a necessidade do orcamento.

Kapiyangoda e Gooneratne (2020) acreditam que estudos
de orientagéio qualitativa permitem melhor captar fenémenos
que envolvam a perpetuacéo da dinastia familiar diante da
sucessao familiar em meio a evolucéo do SCG.

T~

Externalizacio

Planejamento
e controle
orcamentario

Figura 1 - Modelo tedrico da pesquisa
Fonte: Elaboracéo prépria.

No sentido do que foi exposto, a Figura 1 sinfetiza o modelo
tedrico da pesquisa. O modelo sistematiza a construgdo social
do orgamento em empresa familiar em processo de sucesséo,

observando a triade dialética da CSR.
3. Metodologia

A investigagdo teve cardter qualitativo, na forma de estudo de
caso Unico. O estudo de caso permitiv que a investigag&o se
aprofundasse no fenémeno investigado dentro de seu contexto
real, o que é relevante para pesquisas em empresas familiares
(De Massis & Kotlar, 2014).

A empresa estudada tem caracteristicas singulares que a tor-
nam candidata légica para a investigacdo (De Massis & Kotlar,
2014) em conformidade com os termos do recorte delimitador:
¢ empresa familiar em processo de sucesséio intergeracional,
com envolvimento da familia na gest&o e possui planejamento
e controle orgamentério. Tais aspectos foram levantados com
a prépria empresa: contato direto com o diretor executivo
(herdeiro primogénito) via aplicativo WhatsApp e, posterior-
mente, contrastadas com informacées no site, midias sociais,
bem como em reuniéio presencial.

O primeiro contato com o direfor executivo e o presidente da
empresa ocorreu no dia 17 de janeiro de 2019, em que houve
detalhamento do estudo, dos procedimentos metodolégicos a
serem empreendidos e a entrega da: Carta de Apresentacéo,
Protocolo de Investigacdo, Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido e comprovacdo de aprovacdo pelo Comité de
Etica da Universidade.

Os dados foram coletados de trés formas: realizacéio de entrev-
istas semiestruturadas individuais e presenciais, observacdes
e documentos, registrados no diério da pesquisa. Tais dados
foram entendidos como textos (Gaskell, 2017) e triangulados
para identificacdio de pontos convergentes sobre o fenémeno,
acrescentando rigor e amplitude a investigagdo.

Os entrevistados foram selecionados com base em dois critéri-
os: ser membro da familia proprietéria do negécio e atuar na
gest&io e ser membros da gest&o néo familiares, e envolvidos
com o planejamento e controle orcamentario. Os entrevistados
selecionados s&o apresentados na Tabela 1.

As entrevistas foram realizadas nas dependéncias da empre-
sa durante o hordrio de 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 e o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
e elucidadas eventuais duvidas que os entrevistados apresen-
taram, além de ser solicitada a autorizagdo para gravacéo da
entrevista. As entrevistas compreenderam o periodo de junho
a setembro de 2019. Os entrevistados receberam cépia de
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todos os documentos a eles apresentados antes da entrevista,
bem como concordaram e autorizaram a gravagé&o.

Tabela 1: Relacdo dos entrevistados

Tempo de
- Idade Tempo de - Tempo na duragéo da
Formagdo empresa Fungdo fungdo N
(anos) entrevista
(anos) (anos) A
(min)
En_genhclria de 40 18 Diretor executivo 8 142
alimentos (herdeiro)
Fundadora (sécia)
Engenharia civil 63 29 - fung&o ndo 29 71
formalizada
Economia 4 25 Geren!e.udmir‘isircﬁvu 10 93
e financeira
Engenharia de .
i 37 15 Gerente de qualidade 7 24
alimentos
Pedagogia 58 22 Ge’erﬁe de recursos 10 41
umanos
Ciéncias contabeis 40 14 Contador 10 40
Administracdo 38 21 Gerente de produgdo 5 19
Administracao 33 2 Gerente de logistica & s 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: Elaborag&o prépria com os Dados da pesquisa.

O processo de coleta e documentagéo dos dados das en-
trevistas semiestruturadas compreendeu as seguintes etapas:
gravagéo em dudio, anotagdes, edicdo (transcricdo). As

Tabela 2: Constructos da pesquisa

transcricdes das entrevistas foram enviadas via e-mail aos
entrevistados para validacéio, sendo esclarecido a eles na
mensagem por e-mail, tendo necessidade de proceder as
corregdes ou acrescentarem informagdes que julgassem im-
portantes, que o fizessem.

Os documentos utilizados foram extraidos dos sites da em-
presa investigada e da empresa de consultoria contratada e
de reportagens de revistas de circulagdo regional e nacional.
Serviram como uma fonte suplementar para auxiliar a com-
preensdo do fenémeno. Ainda, durante o tempo em contato
com a empresa, buscou-se observar de forma n&o sistemética
comportamentos e elementos que refletiam a gestéio da empre-
sa, o processo de sucessdo inftergeracional e o planejamento
e controle orcamentdrio. Tais observacdes foram registrodc:s
no didrio de pesquisa.

Os dados coletados foram analisados a partir da andlise
textual discursiva (Moraes, 2003), com o apoio do software
NVivo12. A utilizacdo do NVivo12 facilitou a identificacdo e
organizacéio de categorias e subcategorias de andlise. Que
foram codificadas, conforme construtos da pesquisa (Tabela
2), para posterior geracdo de um relatério, contendo excertos
das entrevistas, das observacdes anotadas e dos materiais
utilizados.

Categorias de andlise Subcategorias de andlise

Definicao constitutiva

Estabelecimento de regras

Criar uma visdo para o futuro do negécio, um processo de planejamento e monitoramento da sucesséo e
determinar o leque de candidatos. Estabelecer regras para selecéo, diretrizes para treinamento e funcées de
proprietarios, gerentes e familiares na direcéo desse processo. Destaque se faz para as diretrizes de sincronizagéo
e para a comunicac&o antecipada (Le Breton-Miller et al., 2004).

Criag&o e desenvolvimento do
sucessor

Nutrir e desenvolver o grupo de pessoas que s&o potenciais sucessores. Atencdo deve ser dada & educacao
formal, ao treinamento no local de trabalho, ao desenvolvimento de carreira, & experiéncia de trabalho fora,
e assim por diante. Monitoramento do desempenho, a fim de determinar quais os candidatos estéo fazendo
bem, como suas necessidades de formogﬁo devem ser redirecionadas e como expandir ou contrair o pool de

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

Processo de
sucessdo Transferéncia de lideranca e de

capital

Entrega final ao sucessor escolhido (compreende o fempo e a natureza da substituicdio gradual, o enriquecimento
do papel do novo CEO e as decisées relativas a possiveis gestores de Fon1e)4 Transferéncia de capital entre ou
-

dentro de geracdes (Le Breton-Miller et al., 2004).

ntexto organizacional ~omy
Contexto organizacional organizaciona

Envolve o contexto em que o antecessor e sucessor operam. E, nesse sentido, compreende a existéncia,
composifdo e frequéncia de reunides do conselho administrativo, planejamento estratégico, cultura
, processos, estrutura e tamanho da organizacéio e composicéo do quadro societdrio (Le Breton-

Miller ef al., 2004).

Contexto familiar

O contexto familiar inclui a dinémica da familia - os relacionamentos, a confianga, o respeito e os papéis de seus

membros. Isso também
inclui a governanga (Le Breton-Miller et al., 2004).

Externalizacéo

Projecéo de significado para o mundo. O ator constr2é(i)o r;\undo no qual ele se externaliza (Berger & Luckmann,
14).

Construcéo social

da realidade Objetivagao

Processo pelo qual os produtos exteriorizados da atividade humana adquirem o cardter de objetividade (Berger &

Luckmann, 2014).

Internalizag&o

Processo pelo qual o mundo social objetivado é retratado na consciéncia no curso da socializagéo (Berger &

Luckmann, 2014).

Formalidade

“Os controles mecanicos dependem de regras formais, procedimentos operacionais padronizados e rotinas”

Os controles formais s&o entendidos como mecénicos.

(Chenhall, 2003, p. 131-132).

Planejamento
e controle
orgamentdrio

[...] “Os controles orgénicos sé@o mais flexiveis, sensiveis, envolvem menos regras e ﬁ)rocedimentos padronizados e
tendem a ser mais ricos em dados” (Chenhall, 2003, p. 131-132).

Os controles informais séo entendidos como orgénicos.

Finalidades

Motivos pelos quais as organizagdes usam orgamentos (Hansen & Van Der Stede, 2004).

Caracteristicas

Caracteristicas potenciais de orgamento que possam afefar o desenb%en)ho percebido de raz&o para orcamento
4).

(Hansen & Van Der Stede, 2

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Os construtos orientaram a operacionalizac&o das andlises.
Permitir a identificacéo de como ocorrem a construgdo dos
elementos analisados e as interacées entre eles a partir das
categorias e as subcategorias de andlises extraidas da reviséio
da literatura.

4. Resultados
4.1 A empresa investigada e a familia proprietdria

A empresa investigada é familiar, na forma de sociedade
limitada e fundada em 1990, no Brasil. Atua no segmento
industrial de alimentos com foco na industrializacéo e na comer-
cializagdo de produtos alimenticios diet, light e zero agicar. O
quadro societdrio é composto por dois sécios, de uma Gnica
familia proprietéria: o fundador que detém 90% do capital, e
a sua esposa que detém 10%. O casal fundador possui frés
filhos, sendo que apenas um deles, o primogénito, trabalha
na gestdo da empresa. Em 2019, conforme o faturamento, é
classificada como empresa de médio porte de acordo com
critérios da Receita Federal do Brasil.

O fundador, com 69 anos, é engenheiro quimico e atuou como
professor universitario e pesquisador em uma universidade
pablica. E o presidente da empresa investigada. A fundadora,
engenheira civil, com 63 anos, atuou na empresa investigada
nos sefores de departamento de pessoal e financeiro, concil-
iando com as atividades que exercia em uma universidade
publica como professora do curso de engenharia civil. Apés
se aposentar no ano de 2004, passou a atuar diariamente
na empresa, apesar de ndo ter uma fungdo formalizada no
organograma.

O herdeiro primogénito, engenheiro de alimentos, comecou a
atuar na empresa com 21 anos de idade, hoje com 40 anos,
esté ha 18 anos trabalhando na empresa como funciondrio
registrado. Exerceu diferentes funcées em vérios setores (vendas,
laboratério de desenvolvimento, financeiro, planejamento).
Hé sete anos estd na funcéio de diretor executivo e possui dois
herdeiros (terceira geragéo da familia proprietéria). Doravante
o herdeiro primogénito seré tratado no estudo como sucessor.

4.2 O processo de sucessdo na empresa investigada

O processo sucessério inclui multiestégios ao longo do tempo
e no estudo envolveram acées e eventos no decorrer do tempo.
Dessa forma, o caso revelou que apesar de néo ter sido formal-
izado em termos documentais ou de comunicago, o processo
sucessério estd acontecendo. No seu inicio de maneira mais
implicita, e, posteriormente de maneira mais explicita. De

acordo com E3 (2019):

[...] apds o primogénito trabalhar com o sefor de vendas
técnicas e desenvolvimento de produto, em seguida no nosso,
no meu ponto de vista j& comecou o trabalho de preparacéo
para essa sucess&o, porque o primogénito veio trabalhar na
minha sala mesmo, junto comigo, e dentro das atividades
que a gente realizava, e o que os fundadores solicitaram
e que passaram é que o objetivo era que ele aprendesse
o méximo possivel. Entdo tudo aquilo que a genfe ja tinha
experiéncia, & 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, fudo que a gente realizava para que somasse
no desenvolvimento dele [...] entdo a gente ja tem essa visdo
de preparag&o do primogénito para a sucess&o.

Diante das evidéncias foi possivel notar que decisdes quan-
to o processo sucessério intergeracional envolvem fatores
emocionais dos afores (fundador e sucessor) que tém impacto
relevante no processo. No caso, o fundador precisa sentir que
o sucessor tem vocac@o para o negécio e a fundadora tem
relevante papel no processo ao fazer a mediac&o das relagdes
entre fundador e sucessor.

Assim foi possivel compreender que o processo de sucess&o
tem sido construido pela interacéio dos atores, processos e
contextos por meio de acdes do antecessor e do sucessor,
porém com inferag&io menor entre dois. Nesse sentido, o fun-
dador comenta que “[...] um dos aspectos mais imporfantes
que envolve a gente especialmente s&o aspectos emocionais.
Eu particularmente n&o tenho nada contra a quest&o sucesséo,
em nivel de governanca [...] Eu inclusive ja deleguei muita
coisa aqui na empresa”.

Percebeu-se que néio houve o planejamento do processo, o que
ocasionou alguns impasses que poderiam ter sido evitados no
decorrer do processo. O sucessor, ao vivenciar a realidade da
empresa, buscou o seu desenvolvimento por meio de diversos
cursos de capacitac&o e treinamento, e com participagéo ativa
em diferentes instituicées representativas do meio empresarial,
em nivel local, regional, estadual e nacional, o que lhe conferiu
legitimidade e confianca perante os gestores. Além disso,
houve transferéncia de lideranca para o sucessor de maneira
tempordria e, também, transferéncia de propriedade para
os herdeiros realizada mediante a criagdio de uma holding
familiar.

As acdes destacadas foram infernalizadas pelos atores man-
tendo a realidade do processo sucessério e que tem reflexo
na gestdo da empresa. A gestdo da empresa foi construida
pelo fundador com base em suas acdes histéricas e interacdes,
sendo internalizada pelo sucessor mediante a socializagdo
primdria e secunddria. A forma de gerir internalizada pelo
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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 com o apoio e em interacéio
com os gestores. Sobre tais aspectos o fundador comentou
que “na minha percepcdo é que ele estd mudando bastante o
processo de gestdo. Ele estd fazendo reunides permanentes,
ele estéd ouvindo muito [...] eu acho que ele vai muito bem

obrigado [...]".

4.3 A construcdo social do planejamento e controle
orcamentdrio

O planejamento e o controle orcamentario, entendido como
realidade social quando analisado a partir da perspectiva de
Berger e Luckmann (2014), é construido socialmente e dessa
construcéio decorre a forma com a qual foram idealizados,
usados e modificados na empresa. Como todos os fenémenos
sociais s@o historicamente construidos por meio da atividade
humana, estes estdo sempre em desenvolvimento.

Dessa forma, a andlise da construgéo social do planejamento
e controle orcamentdrio na empresa investigada parte do pro-
cesso de “infernalizac@o”. Para tanto, tomou-se como referéncia
elementos da socializac&o primaria e secundéria do sucessor
em relac&o ao contexto do negécio familiar e ao processo
sucessério entendidos como realidade em construcéio e recon-
strugéo. Quanto & sua socializagéio priméria identificaram-se
elementos vivenciados por ele na infancia relacionados aos
valores da familia e das passagens em que teve contato com
processos de fabricacéio de produtos, tomados como simbdli-
cos quando a empresa ainda era do tipo “fundo de quintal”.

A socializagdo secundaria, ocorreu quando o sucessor adquiriu
conhecimentos oriundos de outras experiéncias e vivéncias,
i@ no inicio e decorrer da vida adulta. Por exemplo, da sua
formacéio em engenharia de alimentos, do Master in Business
Administration (MBA) em gestdo empresarial que realizou, de
cursos e freinamentos de capacitag&o de que participou, de sua
atuac@o como professor, de sua participag&o como membro
de diferentes entidades de classe e, também, de sua vivéncia
na prépria empresa familiar ao exercer diferentes funcdes.

Para o sucessor, a realizagdo do MBA em gestdo empresarial
(elemento de socializacéo secunddria) constituiu um marco em
sua trajetéria de vida profissional junto & empresa em funcéo
de agdes especificas em termos de gestéio que ele comegou
a implementar. O sucessor destacou 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, infernalizando-a (o que é uma empresa e o que ela
necessita em fermos de gest&o).

Foi a partir dai que se materializou o processo de external-
izacdo com a reestruturacéo da drea administrativa e o inicio
da implementag&io do planejamento estratégico e do orgamen-
to (contando com sua participagéio direta e auxilio da gerente
administrativa e financeira). Nesse estagio, construiu-se a ideia
de orcamento, produzida e reproduzida em interagdes sociais
entre os gestores da empresa a fim de que desempenhassem
um papel importante mediante a comunicag&o entre eles e que
envolvesse conhecimentos e crencas relacionados ao assunto.

Como parte do estégio de externalizagéio, houve um momento
de conscientizagdio geral, de apresentagdo do novo processo
e de promogé&o do engajamento da equipe. Portanto, foi por
meio da inferac&o social e da comunicag&o entre os gestores
da organizagdo que ocorreu o estagio de objetivacéio do
orcamento como um fato social experimentado em comum
com os outros. Em relac&o a tal processo, E8 explica que:

nés ndo tinhamos antes e ai depois que o sucessor entrou que
a gente comegou a pensar mais no |....] orgamento para o ano
seguinte, mas também cumprir esse orcamento. Entdo com
o sucessor a genfe consegue essa cobranca, esse controle
do orgamento [...], mas depois que a gente comegou a ter o
orcamento, conseguiu, comegou a controlar melhor as contas
da empresa. E depois que o sucessor fez essa administragéo
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 genfe conseguiu ter essa mudanca.

No sentido do que foi exposto por E8, observa-se a relevéincia
do papel do sucessor nessa construgéio, como também os
estagios da triade dialética de Berger e Luckmann (2014).
Por exemplo, o “pensar mais” indica que a externalizag&o
do processo orcamentdrio passa a fazer parte do dia a dia
da empresaq, ou seja, foi objetivado. “Cumprir” indica que o
estagio de internalizacdo do planejamento estratégico e do
orcamento por parte dos gestores se materializa numa agdo
concreta decorrente da construgéo de uma nova prética social
empresarial, assim como, “cobranca” e “controle”.

Ainda pode ser observado que o fato de o sucessor fazer “essa
administragéio junto com a gerente administrativa/financeira”
caracteriza a tipificagdo reciproca dos papéis (momento da
objetivacao). O sucessor e a gerente administrativa séio perce-
bidos pela coletividade de envolvidos como responséveis pela
implantacéo e implementagéio do orgamento caracterizando-os
como tipos de afores neste contexto. Além disso, tal prética
passa a perdurar na empresa, torna-se parte da realidade
construida, estando internalizada a ponto de os gestores per-
ceberem beneficios do uso do instrumento e das mudancas
ocorridas na gestdio, estando institucionalizada e legitimada
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(momentos da objetivacéo). Tais aspectos também podem ser
percebidos no que diz E4:

a gente faz geralmente um planejamento para 5 anos que
é mais a longo prazo, mas o orgamento geralmente faz de
um ano para o outro, e a gente consegue nortear as acdes,
porque quando eu penso no or¢amento, eu acabo pensando
em quais os projetos que eu quero fazer a curto e médio prazo.
Porque quando a gente faz um planejamento &s vezes vocé
n&o consegue mensurar o quanto ou quando isso vai acon-
tecer. Eu acho que o orgamento, ele d& um norte pra a gente
[...] no orcamento vocé consegue parar, pensar. Eu acho que
ajuda muito nessa parte de autorreflexdio mesmo. Entéo serd
que realmente eu preciso? Eu tenho condigdes de executar
esse projefo ano que vem? O que eu fenho que fazer para
me preparar para esse projefo? Af ndo sé financeiramente,
mas na parfe de pessoas, estrutural. Entdo eu acho que isso
ajuda muito nessa autorreflexéo e o acompanhamento dele,
também pensar.

O termo “a gente faz”, expressado por E4, remete tanto a exter-
nalizag&o quanto & objetivac&o como algo materializado entre
os gestores. Houve a tipificac&o reciproca das formas de acdes
(momento da objetivacéo) relacionadas ao orcamento por
envolver mais de dois atores. “O pensar” e “a autorreflexéo”
que o orcamento provoca em sua vida cotidiana, evidenciando
mais uma vez a internalizacéio do orcamento como também
sua externalizac&o. J& o “acompanhamento” indica que o uso
do instrumento estd objetivado na empresa. Por sua vez, esse
acompanhamento também assinala a nova externalizacéo,
pois provavelmente exigird acdes por parte dos gestores com
relacdo aos resultados obtidos que seréio objetivadas, seja
pela satisfacéio de alcangar as metas ou as cobrangas por n&o
alcancar, e novamente internalizadas como metas a alcancar
ou pontos a corrigir.

Percebe-se a objetivacéo do orgamento também no comentdrio
de E5 quando afirma que “O orgamento nos dé o ‘norte’ |[...]
sem o orcamento, mesmo eu que esfou hé muito tempo aqui
e, eu sei até aonde eu posso chegar, mas eu preciso primeiro
ver como o orcamento é trabalhado. O orcamento para mim,
para mim como profissional, ele me da chéo.” O orcamento
faz parte da realidade cotidiana dos gestores da empresa. Sua
objetivacéo pode ser percebida na afirmagéo de E5 de que,
mesmo com tempo de empresa, precisa ver o orgamento para
se certificar e para fazer o melhor para a empresa. Além de lhe
possibilitar alguma seguranca quanto &s decisdes pertinentes.

Também por meio da externalizagéio e da objetivacéo foi
compartilhado um sistema de significado associado com o

planejamento e controle orcamentério. O que, por sua vez,
caracterizou o universo simbélico e reforcou sua importéncia
para a acdo dos gestores envolvidos com o processo bem
como para a manutencdo da realidade (momento da inter-
nalizagéio) do orcamento. Esse universo simbélico representa
um vocabulario comum de conhecimentos entre os gesfores ao
referirse ao orgamento. 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 préximo periodo. Vocé tem uma
meta, vocé sabe para aquela meta quanto que vocé
pode gastar até onde vocé pode gastar. Entéo vocé
consegue controlar isso. Vocé consegue saber se vocé
estd dentro ou estd fora, e ai vocé consegue ter empresa
na mé&o. Vocé 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 simbélico para refletir as
relagdes entre questdes financeiras e a continuidade sustentével
da empresa (E1; E3; E8; E11). Com isso, observou E3, “a
gente precisa usar o orgamento para um crescimento suste-
ntavel, para garantir sadde financeira e crescimento. Entéo a
gente precisa ter uma geracdo de caixa para continvidade da
empresa. Para uma continuidade sustentével a gente precisa
ser gerido por um orcamento”.

A partir desta perspectiva, o planejamento, o controle or¢a-
mentdrio e os relatérios gerados foram percebidos como meio
simbolico que fornecem um quadro conceitual comum para
ver, pensar e propor alternativas relacionadas &s metas de
cada sefor em consonéncia com o planejamento estratégico.
Nesses termos, o fundador evidenciou que “orcamento é um,
é o horizonte. Como ¢ que eu falo? E a tela mental, ¢ a tela
da empresa. Para mim, é a tela da empresa. Tem os objetivos,
tem as metas, tem as acdes, tem tudo, mas o orcamento estd
embutido nisso. Muito muito para curto prazo”.

O estagio de internalizacéio pode ser observado quando o
planejamento e o controle orgamentario, 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 s&o transmitidos por meio de
interaces sociais entre os gestores e funciondrios. A seguir, a
Tabela 3 apresenta de forma resumida algumas evidéncias
para exemplificar os momentos que representam em relagéo
a triade dialética.
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Tabela 3: Relacdo dos entrevistados

Excerto das evidéncias Momentos que representam

A gerente administrativa financeira vai fer uma versdo, porque ela participou desde o primeiro orcamento. O

. . . y Externalizacéo (envolvendo dois atores, sucessor e gerente administrativa-financeira)
orgamento foi eu e ela, os primeiros. Ai a genfe comegou em 2007 mais ou menos. (Sucessor).

[...] Mas depois que a gente comecou a ter o orgamento, conseguiu, comegou a controlar melhor as contas da
empresa [...] (E8).

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

Obsjetivacao — habitualizagéo e tipificacdo reciproca da agéo — mais de dois atores

[...] E depois que o sucessor fez essa administracdo junto com a gerente administrativa/financeira ali no

financeiro a gente feve essa virada [...] (ES). Obsjetivacdo - tipificagéo 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) Objetivacao — institucionalizagéo

[...] a gente conseguiu fer essa mudanca (E8). Objetivacdo - legitimacao

[...] No orcamento vocé consegue parar, pensar. Eu acho que ajuda muito nessa parte de autorreflexéo mesmo.
Entéio seré que realmente eu preciso? Eu tenho condicdes de executar esse projeto ano que vem2 O que eu tenho
que fazer para me preparar para esse projeto? Ai néo s6 financeiramente, mas na parte de pessoas, estrutural.
Entéio eu acho que isso ajuda muito nessa autorreflexéo e o acompanhamento dele, também pensar (E4).

Internalizagéo - socializagéio secundaria de um gestor

Internalizag&o — autorreflexdo

Externalizacéo e Objetivacéio — eu tenho que fazer para me preparar para esse projeto
Internalizag&o — acompanhamento dele

E vocé manter a empresa financeiramente no rumo certo. E vocé saber até onde vocé pode chegar e vocé poder
controlar isso para o préximo periodo. Vocé tem uma meta, vocé sabe para aquela meta quanto que vocé

pode gastar até onde vocé pode gastar. Entéio vocé consegue controlar isso. Vocé consegue saber se vocé estd Internalizagéo — manutengéo da realidade orcamento

administra a empresa ‘nas claras’ (E8).

dentro ou estd fora, e ai vocé consegue ter empresa na méo. Vocé ndo administra a empresa no escuro, vocé

Fonte: Dados da pesquisa.

Como resultado desse ciclo em relagéo ao planejamento e
controle orcamentério, houve a construcéo de um sistema de
simbolos (conhecimentos e crengas) com significados a ele
relacionados que foram construidos e reconstruidos caracteri-
zando essa realidade. O instrumento se fornou uma linguagem
formal estruturada que contribuiu para seu uso em fungdo do
planejamento operacional e comunicagdo dos planos decor-
rentes de anfecedentes relacionados ao ambiente operacional
e ambiente externo (Hansen & Van der Stede, 2014). Convém
destacar que a triade ocorre de maneira simulténea e, segundo
Berger e Luckmann (2014), n&o faz sentido analisé-las de
maneira isolada.

5. Discussoes

O caso revelou que apesar de né&o ter sido formalizado em
termos documentais ou de comunicacéo, o processo sucessorio
estd acontecendo e atualmente de forma explicita. Diante das
evidéncias foi possivel notar que decisdes quanto ao processo
sucessério envolvem fatores emocionais dos atores (fundador e
sucessor) que t&m impacto relevante no processo (Gomez-Mejia
etal., 2011). No caso, o fundador precisa sentir que o suces-
sor fem vocag@o para o negécio e a fundadora tem relevante
papel no processo ao fazer a mediagdo das relacdes entre
fundador e sucessor (E11). Assim foi possivel compreender que
o processo de sucesséio tem sido construido pela interagéio dos
atores, processos e contextos por meio de a¢des do antecessor
e do sucessor, porém com interagdo menor entre estes dois.

O processo de sucesséio ndo foi planejado 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 capacitagdo e treinamento, e com participagdo ativa
em diferentes instituicdes representativas do meio empresarial
(E1). O sucessor, a partir de novos conhecimentos e hdbitos,

focou na formalizacéo do SCG e em seus instrumentos como
o planejamento estratégico o que lhe conferiu conhecimentos
e habilidades técitas do negécio (Mazzola et al., 2008).

De forma geral, percebeu-se que o SCG foi usado como
condicéio de confianga e legitimidade entre o sucessor e o
resto da organizagéo (Bracci & Maran, 2012; Busco et al.,
2006). Caracterizando a visdo gerencial do sucessor integrada
& vis&o compartilhada dentro da empresa, contribuindo para
a construgdo do seu perfil de lideranca (Leotta et al., 2017).
Ainda, em um contexto de mudanga decorrente do processo
sucessorio foi possivel identificar os motivos e as formas de
implementagdo dos instrumentos do SCG e, mais especifica-
mente, do planejamento e controle orcamentdrio, revelando
sua importéncia neste contexto (Salvato & Moores, 2010).

O planejamento e controle orgamentério manifestam as
preferéncias dos proprietarios e dos gestores de forma sim-
bolica, ao serem meios de conversa, expresséio de valores
e linguagem de consenso. Caracterizam-se como forma de
comunicagéo consensual entre os envolvidos com a gestédo,
bem como, padronizag&o dessa comunicagdo. Ao observar a
simbologia inerente ao planejamento e controle orcamentério
utilizado na empresa percebe-se que essa realidade foi con-
struida socialmente quando de sua socializac&o por meio
das agdes do antecessor e do sucessor em inferagéio com os
gestores.

6. Consideragoes Finais

O objetivo proposto para a investigacéo consistiv em com-
preender o planejamento e controle orgamentdrio no contexto
de sucessdo intergeracional em empresa familiar sob a per-
spectiva de sua construcéio social. Os resultados mostraram
que o interesse pela implantacéo do planejamento e controle
orgamentdrio ocorreu a partir dos conhecimentos e crencas
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adquiridos pelo sucessor. Especificamente quando de sua
socializagéo secundéria, o que lhe conferiu confianca e le-
gitimidade como lider e gestor. Também se constituiu como
meio de comunicac&o de suas expectativas e viséio de mundo,
evidenciando o desenvolvimento de um novo conjunto de
significados subjetivos.

Péde ser percebido pelas evidéncias que, de fato, o orcamento
se fez relevante para a gestéio. O que néo impede de olhar
para as consequéncias ndo infencionais do planejamento e con-
trole orcamentdrio em termos de conflitos e choques culturais,
especificamente na érea comercial. Ficou evidente que a drea
comercial precisa passar por um processo de (des)aprendizado,
ou seja, as condicdes de confianca e estabilidade precisam
ser reconstruidas (Bracci & Maran, 2012).

Os atributos do fundador e do sucessor séo tidos como pred-
itores de sucessdo bem-sucedida, como também varidveis
criticas para o processo de sucessdo. Nesse momento do
processo sucessério em que a lideranca do sucessor ainda esta
subordinada ao fundador, se faz relevante agées cooperativas
entre fundador e sucessor abertas a troca ideias que véo além
da relag&o pai e filho. Isso pode usufruir do planejamento e
controle orcamentdrio e outros instrumentos do SCG como
apoio ao processo visando a continuidade da empresa.

Como consequéncias dos resultados encontrados no estudo
destacam-se contribuicdes tedricas, préticas e sociais. Como
contribuicio tedrica o estudo avancou na literatura de empresas
familiares, sucess&o e SCG ao tratar do papel do planejomento
e controle orgamentério no processo sucessério tendo por base
a construgdo social dessa realidade por meio da lente teérica
de Berger e Luckman (2014).

Em termos de contribuicdo pratica a pesquisa possibilitou
para fundadores, sucessor e gestores da empresa investigada
reflexdes sobre como o instrumento planejamento e controle
orcamentdrio auxiliam os gestores em suas atividades diérias
em contexto sucessério se caracterizando como simbolo da
legitimidade da lideranca do sucessor e continvidade suste-
ntavel da empresa.

Como contribuigdo social o estudo traz exemplos, para gestores
e empreendedores familiares que est&o cogitando, planejando
ou vivenciando a sucess&o, de como o planejamento e controle
orcamentdrio ou outros instrumentos do SCG podem contribuir
positivamente para o sucesso do processo sucessério.

Recomendarse a realizagéo de futuras pesquisas em empresas
familiares para ampliar o entendimento do processo sucessério
e sua relagdo com o planejamento e controle or¢amentério ou
outros instrumentos do SCG. Como também com a socializacéio

entre fundadores e herdeiros. Como limitacées, destaca-se
que o viés inerente as experiéncias dos pesquisadores, do
autorrelato e percepcéio dos entrevistados, além da coleta de
dados transversal sobre um fenémeno que se entende ter uma
natureza longitudinal.
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