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Resumo

A sucessdo ¢ um processo extenso e interdisciplinar, que envolve a transferéncia simultanea
de capital e poder. Por isso, representa para as empresas familiares um dos momentos mais
delicados de seu ciclo de vida. Um aspecto importante a ser considerado durante a sucessao ¢
a escolha do sucessor. O crescimento da participacao feminina a frente dessas organizagdes €
um fato e representa uma mudanca no perfil de gestdo brasileiro. Isto posto, a presente
pesquisa busca analisar como o uso de Sistemas de Controle Gerencial (SCG) influencia na
legitimagdo de mulheres sucessoras de empresas familiares em processo sucessorio na Serra
Gaucha. A metodologia utilizada foi um estudo qualitativo de casos multiplos, sendo a coleta
de dados feita através de entrevistas semiestruturadas com sucessoras de trés industrias. Os
resultados mostram que os sistemas de controle gerencial t€ém influéncia positiva na
legitimacao delas como gestoras dos empreendimentos. Os SCG foram reconhecidos como
fundamentais a continuidade da empresa, visto que, se caracterizaram como uma ferramenta
de transicdo de lideranga, capaz de promover a cooperacdo entre as equipes, além de
contribuir para a descentralizagao do poder decisorio. A pesquisa uniu temas que possuem
repercussdes econdmicas € sociais, por isso, contribui para producdo cientifica sobre modelo
familiar de gestdo, sucessdo, participagdo feminina em cargos de geréncia e utilizacdo de
SCG. Em relagdo as limitagcdes do estudo, cita-se o restrito nimero de entrevistadas, e a
contextualizagdo especifica de cada empresa. Para estudos futuros, sugere-se investigar o
papel de SCG na sucessdo, sob a perspectiva de profissionais contadores.
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1 Introducao

A gestdo ¢ um elemento essencial para que qualquer empreendimento obtenha sucesso
(Chiavenato, 2022). Micro, pequenas, médias e grandes empresas, necessitam de uma boa
administracdo para gerar resultado, obter solidez e alcancar a longevidade. Nesse escopo, a
contabilidade gerencial assume papel protagonista, uma vez que, sua preocupacao
fundamental ¢ fornecer informagdes tteis aos gestores, auxiliando a tomada de decisd@o. Com
a centralizacdo dos dados em sistemas de informacdes, ela integra o processo de gestdo e atua
ativamente no monitoramento da estratégia empresarial (Padoveze, 2016).

No que tange as empresas familiares, a disciplina se apresenta como importante
instrumento de controle de conflitos organizacionais. Conforme Chiavenato (2022), as
organizagdes sdo diversas. E, dentre todos os tipos existentes, as empresas familiares sdo o
modelo mais antigo e mais comum. Representam 70% dos empreendimentos da economia
global (PWC, 2023). Elas possuem, portanto, destaque econdmico e relevancia social.



Esse modelo de gestdo se caracteriza, segundo Gersick et al. (1997), pela coexisténcia
de trés eixos independentes, sdo eles: familia, propriedade e gestdo. Esses fatores ndo apenas
as distinguem de outros tipos empresariais, como também, evidenciam a complexidade
inerente a tais entidades, uma vez que, as intensas relagdes familiares sdo transferidas para o
contexto profissional, misturando aspectos emocionais a dilemas corporativos.

Por tais motivos, a tematica tem se mostrado como interessante e pertinente para a
realizag¢do de estudos. Nesse contexto, a problematica da sucessao se apresenta como um tema
recorrente em pesquisas, tendo em vista que levantamentos demonstram que mais de 70% das
organizagdes nao resistem as dificuldades advindas da sucessao (Lee; Zhao; Lu, 2019).

O processo sucessorio pode ser, contudo, um momento oportuno para inovacao e
crescimento do empreendimento familiar, a partir da renovagdo das praticas de gestdo e da
redefini¢cdo do direcionamento estratégico (Tillmann; Grzybovski, 2005). Assim, o éxito da
sucessao esta diretamente ligado, segundo Leone (2005), com a profissionalizagdo. Nesse
contexto, a contabilidade gerencial se apresenta como uma ferramenta importante ao longo
desse estagio, pois € capaz de auxiliar na transferéncia de conhecimento entre as geracoes
(Giovannoni et al., 2011).

Aliado a contabilidade gerencial, que € responsavel por fornecer a técnica de gestdo,
estd o controle gerencial. Esse, por sua vez, ¢ entendido a partir de um conceito mais amplo,
tendo em vista que se relaciona diretamente com o processo de gestdo, e compreende os
elementos que compdem os Sistemas de Controle Gerencial — SCG. Esses sistemas tém como
objetivo agregar valor a identidade, melhorando o seu desempenho e tornando a empresa mais
competitiva (Malmi; Brown, 2008).

Nesse sentido, na linha de pesquisa de empresas familiares ¢ SCG, foram abordados
pela literatura algumas problematicas, como por exemplo, o papel do SCG durante as
passagens entre as etapas do Ciclo de Vida Organizacional na empresa de controle familiar
(Moreira; Frezatti, 2019). No tocante a relacdo dos Sistemas de Controle Gerencial e o
processo de sucessdo, contudo, na literatura encontram-se ainda véarias lacunas, em vista de
que poucas pesquisas analisaram como o SCG pode interagir com a sucessao.

Outro aspecto importante a ser considerado e trabalhado durante a sucessdo, ¢ a
escolha do sucessor. Nesse escopo, pesquisas tem demonstrado mudangas no perfil dos
herdeiros, os quais tem buscado capacitacdo para assumir a gestdo dos negocios familiares
(Borges; Okubo, 2023). Além disso, ¢ interessante citar que o aumento no numero de filhas
sucessoras consiste em uma caracteristica cada vez mais presente nos processos sucessorios
(Machado; Wetzel; Rodrigues, 2008).

O crescimento da participagdo feminina a frente das organizacdes familiares possui
diversas razoes, que vao desde a possibilidade de um melhor equilibrio das questdes pessoais
e de trabalho, como também por fatores excludentes em grandes companhias, cujos altos
cargos de geréncia sao reservados aos homens (Barnes, 1988). Independente do motivo, esse
fendomeno ¢ um fato, e representa uma mudanca no perfil de gestdo brasileiro, que, até entdo,
¢ conhecido por ser essencialmente patriarcal (Holanda, 2004).

Nesse contexto, a fim de ampliar a compreensdo sobre a atuacdo de mulheres
sucessoras como gestoras de empreendimentos familiares, este artigo norteia-se pela seguinte
questdo de pesquisa: Como o uso de Sistemas de Controle Gerencial (SCG) pode influenciar
na legitimacdo de mulheres sucessoras de empresas familiares em processo sucessorio na
Serra Gatcha?

Para atender a essa pergunta, o objetivo geral consiste em analisar como o uso de
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) influencia na legitima¢do de mulheres sucessoras de
empresas familiares em processo sucessorio na Serra Gaucha.

A relevancia desse estudo justifica-se, preliminarmente, por unir dois temas de
extrema importancia, que possuem repercussdes econdmicas € sociais, em uma unica



pesquisa: o modelo familiar de gestdo e a participacdao feminina em cargos de geréncia. De tal
forma, o estudo busca contribuir para a producdo cientifica sobre empresas familiares e
questdes de género no Brasil, tematica que apresenta muitas lacunas e limita¢des, uma vez
que ainda ¢ pouco explorada pelas pesquisas em ciéncias sociais, tanto a nivel nacional quanto
mundial.

No que se refere a area contabil, espera-se que a pesquisa contribua para demonstrar
que a contabilidade vai muito além de sua mera utilidade basica: o fisco. De tal forma, o
estudo busca apresentar um entendimento mais amplo do processo sucessorio. De modo que,
os profissionais possam aprimorar a assessoria na conducdo da sucessao. O foco dos
contadores costuma ser predominantemente técnico, entretanto, a transmissdo simultdnea de
capital e poder representa um momento delicado e fragil dentro de uma organizagao familiar.
Logo, compreender todo o contexto se torna fundamental. Dessa forma, o presente estudo
justifica-se para fins académicos e gerenciais.

Para tanto, o artigo esta estruturado da seguinte forma. Primeiramente, ¢ apresentada a
introducao do estudo. A proxima secao contempla o referencial tedrico, uma visdo geral da
literatura acerca dos temas abordados na pesquisa. A terceira secdo expde a metodologia
utilizada. Apos, € apresentado o estudo multicaso, sendo seguido dos resultados e, por fim, da
conclusdo do estudo.

2 Referencial Teorico

2.1 Contabilidade Gerencial

A gestdo ¢ um elemento essencial para que qualquer empreendimento obtenha sucesso
(Chiavenato, 2022). Para que o processo de administragdo aconteca, no entanto, € necessario
que os gestores obtenham informagdes oportunas e tempestivas, oriundas de controles
precisos e alinhados a estratégia empresarial (Crepaldi; Crepaldi, 2017). Esses dados sao
fornecidos pela contabilidade gerencial, ramo contabil que se dedica as necessidades
informacionais dos gestores (Frezatti et al., 2009).

A contabilidade gerencial torna a informagdo contabil uma ferramenta para a
administragdo, servindo como apoio a tomada de decisdo (Crepaldi; Crepaldi, 2017).
Ademais, tendo em vista que o seu objetivo principal ¢ monitorar a estratégia da empresa,
facilitando o controle interno e o planejamento, essa disciplina faz uso de diversas areas do
conhecimento como estatistica, finangas, economia, comportamento organizacional e pesquisa
operacional (Padoveze, 2016).

De tal forma, obtém uma visdo ampla da empresa, enxergando a operagao como um
todo. A andlise ¢ pautada em um sistema de informagdes gerenciais, que integra todos os
setores da atividade empresarial, e cujo foco estd em utilizar de maneira mais eficiente e
lucrativa os recursos que a empresa dispde, sem desconsiderar os procedimentos da
contabilidade societaria (Crepaldi; Crepaldi, 2017).

Essa disciplina se materializa através de artefatos, desenvolvidos a partir de conceitos,
métodos, modelos, ferramentas, sistemas ou ainda, filosofias de gestdo. Tais artefatos se
apresentam como regras e rotinas, € sao obtidos a partir da coleta, do registro e da mensuragao
de dados da organizacdo, de modo a produzir coeréncia social e atribuir significados ao
comportamento organizacional (Frezatti ef al., 2009).

Destarte, o produto final da contabilidade gerencial sdo informagdes capazes de
auxiliar os usuarios na compreensdo da realidade e do contexto corporativo, bem como, na
conducao das atividades cotidianas da empresa. Por isso, ¢ considerada uma institui¢ao dentro
das organizacdes, uma vez que, ¢ estruturada por rotinas e desempenha importante papel no
processo decisorio empresarial (Padoveze, 2016; Frezatti ef al., 2009).



Especificamente no ambito das empresas familiares, a contabilidade gerencial ¢ capaz
de contribuir na transferéncia de conhecimentos entre diferentes geragdes e entre gestores,
sejam estes familiares ou ndo (Giovannoni et al., 2011). Conforme os achados da pesquisa de
Giovannoni et al. (2011), o aumento da complexidade organizacional, impulsionado pelo
processo sucessorio, profissionalizagdo e crescimento, gera uma necessidade de mudanga, de
um sistema de controle informal para um sistema mais formalizado.

Ressalta-se, entretanto, consoante a Malmi e Brown (2008), que a contabilidade
gerencial fornece a técnica de gestdo. O controle gerencial, por sua vez, ¢ mais amplo e pode
ser entendido como um processo de gestdo, que inclui os componentes que integram a
estrutura dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG).

2.2 Sistemas de Controle Gerencial (SCG)

O controle gerencial ¢ utilizado nas organizagdes para garantir que os comportamentos
e decisdes dos individuos estejam de acordo com os objetivos e as estratégias empresariais
definidas pela administracdo (Merchant; Van der Stede, 2007). Nesse contexto, os SCG
configuram-se como um conjunto de instrumentos implementados pela gestdo capazes de
promover mudangas comportamentais, econdmicas, sociais e intraorganizacionais. O uso
dessas ferramentas gerenciais ¢ operacionalizado por meio de técnicas, praticas, instrumentos
e indicadores. Os controles estdo diretamente ligados ao desenvolvimento do
comprometimento e do estabelecimento da confianga organizacional (Malmi; Brown, 2008).

Os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) tornaram-se essenciais na gestdo das
organizagdes. A possibilidade de reconhecer, implementar ou melhorar elementos de controle
gerencial proporciona as empresas maior eficiéncia, capacitacdo e efetividade de suas
operagdes, ¢ ¢ nessa conjuntura que as teorias dos Sistemas de Controle Gerencial buscam
intervir, a fim de agregar valor a identidade, a cultura e a diregdo estratégica da organizagao,
além de melhorar o seu desempenho, a competitividade e promover a sustentabilidade no
longo prazo. Ademais, o SCG deve ser projetado de maneira a conduzir a empresa, também, a
adaptagao no contexto em que esta inserida (Merchant; Van der Stede, 2007).

Nesse panorama, o estudo conduzido por Venancio, Espejo e Ribeiro (2021),
investigou a evolugdo do sistema de controle gerencial nos estagios do ciclo de vida e suas
implicagdes para sobrevivéncia em uma empresa familiar frente a pandemia da Covid-19.
Como principais resultados, verificaram que a longevidade da empresa analisada se deu,
principalmente, pela iniciativa do fundador de implantar SCG, propiciando a descentralizacao
das decisoes e a profissionalizagao da gestao.

No estudo de Junior e Vesco (2020), buscou-se compreender como os Sistemas de
Controle Gerencial se configuram como instrumento de poder, sob a perspectiva bourdiesiana
das relagdes de poder. A pesquisa verificou que os SCG ndo s6 se caracterizam como
instrumentos de poder, como também o exercicio do poder orienta a escolha e a aplicagao dos
instrumentos de controle. Os autores concluiram que diversos mecanismos e artefatos de
controle atuam como pegas coesas de um organismo maior, que visa influenciar, promover
mudangas, estabelecer relagdes de poder, e definir a forma como a organizagdo se posiciona.

Com a finalidade de entender a estrutura e o funcionamento dos Sistemas de Controle
Gerencial nas empresas, existem na literatura alguns modelos teoricos: o modelo de
Alavancas de Controle (Levers of Control) proposto por Simons (1995), o modelo de pacote
(package) apresentado por Malmi e Brown (2008), e o Sistema de Gestdo de Desempenho de
Ferreira e Otley (2009). Para a consecucao dos objetivos da presente pesquisa, utilizou-se o
modelo de Malmi e Brown (2008) para a classificagdo dos controles das empresas analisadas,
por ser compativel com a realidade organizacional das trés entidades.

2.2.1 Malmi e Brown: Sistemas de Controle Gerencial em Pacote



O modelo de pacote de SCG ¢ compreendido como um conjunto de controles e/ou de
sistemas de controles, elaborados para sustentar objetivos organizacionais, atividades de
controle e avaliagdo do desempenho organizacional, com base na separacdo entre tomada de
decisdo e controle, compondo uma estrutura dividida em cinco grupos: controles de
planejamento, controle cibernético, controles de recompensas e compensagdes, controles
administrativos e culturais (Malmi; Brown, 2008).

Esse ¢ um dos frameworks mais recentes desta area de investigacdo. A adogdo da
terminologia “pacote”, resulta da percep¢ao dos autores de que diferentes sistemas de suporte
de informacdo podem ser implementados por diferentes atores, em momentos diferentes.
Assim, a op¢ao por uma abordagem singular poderd ndo ser a mais adequada (Malmi; Brown,
2008).

Adotar varios instrumentos de controle ¢ comum a grande parte das organizagdes. Por
1sso, essa tipologia tem cada vez mais concordancia com a realidade das empresas que,
frequentemente, tem de recorrer a diversas ferramentas e mecanismos que, coordenados
intencionalmente, objetivam o monitoramento de uma ou mais variaveis definidas pela
estratégia. A motivagdo econdmica ¢ o principal fator para a articulagdo desses elementos
(Malmi; Brown, 2008).

O Quadro 1 apresenta os componentes do modelo do Pacote de Sistemas de Controle
Gerencial:

Quadro 1 - Pacote de Sistemas de Controle Gerencial

Controles culturais

Clas | Valores | Simbolos
Planejamento Controles cibernéticos
. . Sistemas de Sistemas Sistema de | Remuneragao
Planejamento  {Planejamento . .
de longo prazo lde acBes Orgamentos medlda§ de ' rTTed'ldas e recompensas
financeiras !medidas hibridas
nao
financeiras
Controles Administrativos
Estrutura de Governanga ! Estrutura Organizacional | Politicas e Procedimentos

Fonte: Malmi e Brown (2008, p. 291).

Conforme o Quadro 1, o modelo propde a existéncia de um ordenamento entre os
controles. Os controles administrativos sdo responsaveis por criar e sustentar a estrutura para
que os demais controles sejam operacionalizados. Estdo divididos em estrutura de
governanga, estrutura organizacional e politicas e procedimentos. A governanga se refere ao
nivel de autoridade e responsabilidade dentro da hierarquia. A estrutura organizacional esta
vinculada ao nivel de interacdo entre os membros, centralizagdo ou descentralizacdo como
forma de controle. E as politicas e procedimentos representam a formalizagdo das diretrizes
de direcionamento do comportamento dos subordinados (Malmi; Brown, 2008).

Nos controles culturais tém-se os clas, os valores e os simbolos. Tais elementos estdo
atrelados aos procedimentos adotados pela empresa, as crengas da organizag@o e os valores,
bem como, se referem e a cultura que permeia as relagdes entre seus membros, por isso, esses
controles sdo abrangentes, uma vez que, sdo eles que apresentam o contexto de
funcionamento dos demais controles (Malmi; Brown, 2008).

Nos controles de planejamento estdo inseridos os elementos que estabelecem os
objetivos funcionais da empresa. O controle cibernético constitui o ciclo de feedback. E
representado pela utilizacdo de padrdes de desempenho, mensuracdo e comparagdo de padrdes
pré-estabelecidos pela entidade. O controle de remuneracdo e recompensas, esta atrelado ao
desempenho. Ele se refere aos sistemas que visam motivar € aumentar a performance dos



envolvidos, fazendo uso de controles administrativos para orientar € monitorar o
comportamento dos funcionarios dentro da organizacao (Malmi; Brown, 2008).

2.3 Empresas familiares

As empresas familiares sdo o mais antigo € o mais comum modelo empresarial. Esses
empreendimentos compdem a estrutura de base das economias de mercados mundiais (Alves
et al., 2020). Os estudos sobre essas empresas, contudo, constituem fendmeno recente. Tanto
que, ndo existe na comunidade académica um consenso entre os autores sobre o conceito de
empresa familiar. Em estudo bibliométrico, Filho, Barone e Pinto (2011), analisaram 189
diferentes concepgdes e constataram que as pesquisas apresentam contradi¢des quando se
trata da definicdo do que ¢ uma organizagao familiar.

Segundo Lodi (1998), uma a empresa familiar deve possuir valores institucionais que
se identificam com um sobrenome de familia ou com a figura do fundador. J& para Gersick et.
al (1997), ¢ entendida como empresa familiar aquela na qual ocorre a intersec¢do entre os
subsistemas propriedade, familia e gestdo - o autor ¢ responsavel pelo modelo teorico dos
eixos independentes. Grzybovski (2007), por sua vez, caracteriza que a expressdo familiar
deixa implicito o envolvimento de membros da familia no cotidiano da empresa, seja como
proprietario, seja como diretor principal.

Dentre as muitas acepgdes aceitas pela literatura, para este estudo, serd adotado o
conceito definido por Lima (2016), que a fim de sintetizar abordagens de diferentes autores,
conceitua que, empresa familiar ¢ aquela que reline as seguintes caracteristicas: origem do
empreendimento na familia a partir da figura do fundador; controle acionario concentrado
entre os membros da familia; gestdo desempenhada por esses membros; e, a sucessdao ser
familiar, ou seja, o controle passa do fundador para outros membros da mesma familia.

Um estudo da PWC (2016) realizado em carater global sobre as empresas familiares,
evidenciou que 77% dos respondentes da pesquisa acreditam que elas oferecem estabilidade a
economia. Ainda, 74% dos participantes afirmaram que organizagdes familiares se preocupam
mais com seus trabalhadores, e 72% acreditam que o conceito de sucesso ¢ entendido de
forma mais ampla nessas organizagdes, transcendendo aspectos como lucro e crescimento.

As empresas familiares apresentam algumas vantagens competitivas, como
preservagdo do conhecimento idiossincratico, criagdo de lagos fortes e compromisso dos
membros com a entidade. As vantagens desse tipo de empresa residem na coexisténcia de
valores como unido e senso de equipe; no processo de tomada de decisdo mais acelerado em
comparacdo a empresas nao familiares; na existéncia de trabalhadores polivalentes; no
conhecimento do seu produto, do seu valor no mercado e do seu processo de fabricagdo; e no
conhecimento profundo da empresa por parte do empreendedor/fundador, o que elimina
alguns processos burocraticos (Werner, 2004).

Em contraponto, esse modelo de gestdo apresenta algumas desvantagens. E comum
que empresas familiares sejam marcadas por caracteristicas como estagnacdo,
conservadorismo e aversao ao risco. A gestdo centralizada no fundador, aliada a ocorréncia de
estruturas difusas e ao excesso de informalidade, também sdo atributos que evidenciam
condigdes desvantajosas (Werner, 2004).

Essas desvantagens podem, por vezes, ocasionar alguns conflitos que, segundo
Kellermanns e Eddleston (2004), se apresentam em trés tipos: relativos aos processos;
relativos as tarefas; e, referentes aos relacionamentos entre os membros da familia que atuam
na organizacao. Isso ocorre porque ¢ comum nesse tipo de empreendimento que as metas e
principios organizacionais se misturem com os principios e propdsitos da propria familia
administradora, sendo que o equilibrio entre essas condi¢des ¢ fundamental (Tillmann;
Grzybovski, 2005). Em suma, em sua grande maioria, as empresas familiares apresentam
conflitos entre as prioridades do negocio e as preferéncias da familia.



No que se refere a profissionalizagdo, o estudo conduzido por Lissoni et al. (2010),
revela que para se ter uma empresa familiar profissionalizada, é preciso, primeiro,
profissionalizar a familia. De tal forma, seus membros poderdo atuar de forma assertiva na
empresa. Tais evidencias vao de encontro aos achados no estudo de Kogut e Fleck (2017). A
pesquisa explorou os pros e contras de gestdo familiar e da gestdo profissional de empresas
brasileiras, sob a percep¢do de investidores em valor. Os autores concluiram que ambos
estilos de gestdo possuem aspectos positivos € negativos, € que a geréncia familiar deve ser
profissionalizada para que a companhia possa usufruir dos beneficios que esse modelo de
negocio proporciona.

A temadtica da profissionalizagdo da empresa familiar estd diretamente relacionada ao
processo sucessorio dessas organizagdes. Sendo a sucessdo, uma questdo de extrema
relevancia no que tange a gestdo das empresas familiares (Leone, 2005).

2.4 Processo Sucessorio

Segundo afirma Bornholdt (2005, p.57) “a sucessao ¢ um rito de transferéncia de
poder. Provavelmente, ¢ o principal ritual de uma empresa, e ¢ 0 marco mais significativo de
uma organizacao familiar que se repete provavelmente em ciclos de 20 a 40 anos”. A
sobrevivéncia da empresa, bem como, a manutencao da organizacao sob o controle da familia
fundadora, sdo fatores relevantes (Sharma, 2006).

A sucessdao ¢ um processo extenso e interdisciplinar, que envolve diversos fatores
chaves da organizagdo. Por isso, o processo sucessorio ndo ¢ visto somente como uma
transicdo de liderancga, uma vez que, ele compreende também a transferéncia de patrimonio,
dos valores enraizados pela familia na cultura da empresa, bem como, lida com questdes
financeiras e dilemas emocionais. Essa mudanca altera a dinadmica organizacional, e os
conflitos advindos dessa transicdo podem ser determinantes para a continuidade das
atividades (Leone, 2005).

Estatisticas demonstram que mais de 70% das empresas familiares ndo sobrevivem as
dificuldades advindas da sucessao (Lee; Zhao; Lu, 2019). Ademais, o percentual de empresas
familiares que ultrapassam a primeira geragdo representa um ter¢o, € somente cerca de 15%
conseguem ultrapassar a segunda geracdo (Porfirio et al., 2020). As relagdes familiares
possuem diversas particularidades, e esse alto grau de dificuldade, ¢ diretamente afetado pela
sucessao, em que ocorre a transferéncia da gestao e propriedade do sucedido, € na maioria das
vezes fundador da empresa, ao sucessor. Segundo Leone (2005), essa complexidade advém da
transmissao simultanea de capital e poder, fatores que influenciam a cultura da organizacao.

Em contrapartida, no entanto, algumas pesquisas verificam que o processo sucessorio
pode ser um momento crucial para inovagdo e crescimento do negocio familiar, visto que, ele
pode promover o desenvolvimento da empresa, a partir da insercdo de novas praticas de
gestdo e de direcionamento estratégico, por exemplo (Tillmann; Grzybovski, 2005).

Ademais, conforme evidenciado por Borges e Okubo (2023), em pesquisa que
investigou a sucessao e profissionalizagdo da gestdo em uma empresa familiar, os sucessores
que foram responsaveis por orientar e gerir o processo de profissionalizagdo da gestdo, com a
introducdo de inovagdes e melhorias em termos gerenciais e tecnologicos, de modo a
promover maior eficiéncia, qualidade e competividade para a organizagdo. E tudo isso, sem
que a empresa perdesse uma de suas marcas: o aspecto € a cultura familiar.

Outro ponto importante a ser considerado e trabalhado durante a sucessdo, ¢ a escolha
do sucessor, seu perfil, suas motivacdes e seu engajamento. Segundo Teston e Filippim
(2016), a escolha do sucessor ¢ uma das decisdes mais complexas, uma vez que, sua
capacidade de lidar com os negocios influenciara diretamente na perpetuacdo do negocio
familiar. Nesse contexto, as autoras concluiram que um dos aspectos mais relevantes na fase
preparatéria ¢ a socializacdo do sucessor, € constataram que ela se inicia na infancia,



aproximando a crianga do cotidiano da empresa, de modo a desenvolver, desde cedo,
familiaridade e sentimento com os negécios da familia.

Sendo assim, um sucessor precisa de uma preparacdo eficaz, de modo a ser
empoderado para assumir a gestdo dos negocios, por meio da capacitacio e
profissionalizagdo, a fim de adquirir o conhecimento e preparo necessarios para administrar a
empresa (Ghee; Ibrahim; Abdul-Halim, 2015).

De acordo com Tondo (2014), ¢ imprescindivel que ocorra a preparagao dos filhos
para assumirem o comando da empresa no futuro. Isto, entretanto, deve acontecer por livre e
espontanea vontade dos sucessores, pois, segundo o autor, esse processo jamais deve ser
forcado e precisa levar em consideragdo o mérito dos herdeiros. Conforme Porfirio, Felicio e
Carrilho (2020), as caracteristicas pessoais do sucessor, tais como idade, sexo e nivel de
educagdo formal, somadas as caracteristicas organizacionais da empresa familiar provocam
diferencas nos processos sucessorios dos empreendimentos familiares.

Junior e Grisci (2012), buscaram identificar quais os dilemas de pais e filhos no
processo sucessorio, € concluiram que, no que se refere aos filhos, os dilemas vivenciados
estdo vinculados a busca de legitimacdo pela aprovacdo e valorizagdo por parte dos pais-
sucedidos e dos demais stakeholders da empresa. Constatou-se que eles buscam uma espécie
de confirmacao social. Em relagdo ao sucedido, o principal dilema observado reside na ideia
de encerramento, da necessidade de desligar-se daquilo que ele proprio idealizou e construiu;
de se sentir excluido e deixado de lado daquilo que ¢ a sua forma de legitimagdo, seja no
ambito social, como dentro da propria familia.

Garcia, Calvo e Schumacher (2023), também destacam que os processos de
socializagdo sdo fundamentais para uma sucessdo exitosa. Para eles, ¢ a partir dessas
experiéncias que os novos lideres desenvolvem competéncias que os permite verem
oportunidades ao invés de ameagas, bem como, os possibilita conviver e lidar com ambientes
de incerteza.

A pesquisa de Thomas et al. (2021), investigou as competéncias centrais do sucessor
de negobcios familiares. O estudo concluiu que as competéncias necessarias sdo: estar
preparado, ser responsavel, ser comprometido, saber gerir o negdcio, ser lider e saber liderar,
ser respeitador, ser ético, ser perpetuador, ser resiliente e ser visiondrio. Ademais, no estudo
foi evidenciado que tais competéncias tiveram origem nas experiéncias didrias e cotidianas
dos individuos envolvidos na sucessao.

Ainda no ambito das caracteristicas do sucessor, Bernhoeft (2019) da atenc¢do especial
a escolha do primogénito como sucessor do patriarca. Embora, segundo a autora, ao longo da
historia, denota-se que uma caracteristica se sobressai a tendéncia de o primogénito ser o
escolhido: a prioridade de escolha ¢ realmente de um filho em vez de uma filha. Essa sempre
foi uma caracteristica fundamental das monarquias, e que foi transferida para a légica das
empresas de propriedade familiar, nas quais quase sempre se espera que o filho mais velho e
do sexo masculino suceda ao pai na dire¢do da empresa. Ou seja, repetidamente, o sucedido
tende a escolher um homem para ocupar o seu lugar a frente dos negocios. Esse cenario,
contudo, tem se modificado nos Gltimos anos, € € crescente o aumento no niumero de filhas
sucessoras, conforme ¢ explicado no préximo tépico.

2.5 Participagao feminina em cargos de gestao

A participagdo feminina no mercado de trabalho ganhou destaque a nivel nacional e
mundial apos a década de 1980. O aumento significativo da participagdo feminina na forga
laboral, entretanto, ndo impediu que permanecessem existentes as diferencas com relagdo ao
género, no que se refere a remuneracdo e a igualdade de tratamento nas promogdes as
posicdes elevadas e de chefia nas empresas. A propor¢do de mulheres, embora crescente,
continua a ser muito menor do que a de homens em altos cargos na hierarquia organizacional



(Ammerman; Groysberg, 2023).

No Brasil, as mulheres apresentam niveis de escolaridade e de formag¢do em média,
superiores aos dos homens (IBGE, 2021). Conforme dados sobre as estatisticas de género e
indicadores sociais das mulheres, apresentados pelo IBGE (2021), a pesquisa nacional por
amostra de domicilios continua de 2019 revelou que, a propor¢dao de pessoas com nivel
superior completo foi de 19,4% entre as mulheres, contra apenas 15,1% entre os homens.
Ainda, as informacdes demonstram que, em 2019, uma mulher com idade entre 18 a 24 anos
tinha aproximadamente 38% mais chances de estar frequentando ou ja ter terminado o ensino
superior do que um homem da mesma idade. Contudo, a medida que se eleva a estrutura
hierarquica de uma organizagdo, menos mulheres sdo encontradas.

Historicamente, as mulheres foram submetidas a papeis secundarios no mercado de
trabalho, em fun¢do de uma cultura predominantemente patriarcal, em que os homens eram
tidos como referéncia. De tal modo, uma mulher ndo poderia ocupar as mesmas posicoes €
espacos, € nem desempenhar as mesmas fungdes (Ammerman; Groysberg, 2023).

O termo género ¢ resultado de uma construgdo social historica. Segundo Scott (2012),
isoladas as questdes bioldgicas, género indica uma concepgdo cultural. Trata-se da ideia de
que conceitos criados socialmente designaram os papeis adequados para homens e mulheres.
Género, dessa maneira, ¢ uma forma de distingdo social marcada por relagdes de poder e, cujo
significado se baseia nas diferencas entre os corpos. E uma estrutura que possui dimensio
central na vida social, e pode ser compreendido como papel ou identidade (Connell, 2016).

A dominacdo masculina estd presente em todas as relagdes sociais. Ela possui uma
forca simbolica evidente, assim, ndo se faz necessdaria a utilizagdo de mecanismos para que ela
seja mantida e legitimada. Essa ordem dominante masculina ¢ informal, implicita e
automatica, e como resultado, acaba reservando para as mulheres tarefas e posi¢cdes
secunddrias, inferiores as suas competéncias e habilidades (Bourdieu, 2007).

Por este motivo, conforme Bourdieu (2007, p. 108), mesmo com as mudangas na
formacao educacional, podem ser destinadas as mulheres “profissdes intermediarias de nivel
médio [...] e continuar sendo excluidas dos cargos de autoridade e de responsabilidade,
sobretudo na economia, nas finangas e na politica”. Nesse cenario, por mais que as mulheres
estejam em ampla vantagem em relagdo ao acesso e a frequéncia ao ensino superior no pais de
forma geral, elas enfrentam barreiras em determinadas areas, principalmente naquelas ligadas
as ciéncias exatas e ao contexto da producao (IBGE, 2021).

Conforme dados do Censo da Educacdo Superior (2019), as mulheres representavam
apenas 13,3% das matriculas nos cursos na area de computagao e tecnologias da informacao e
comunicagdo. No que tange a area de negdcios e administracdo, a propor¢do de mulheres
entre os matriculados em cursos de graduacdo presencial, em 2019 foi de 53,70% (IBGE
2021). Uma participagdo significativa que, entretanto, ndo se reflete no dia a dia das empresas
nos cargos de gestdo. Isso acontece porque, mesmo em setores em que as mulheres
correspondem a maioria da forca de trabalho, as func¢des de lideranca continuam sendo
predominantemente masculinas (Ammerman; Groysberg, 2023).

A pesquisa de Santos, Melo e Batinga (2021), sobre a representatividade da mulher
contadora em escritorios de contabilidade e a desigualdade de género na pratica contabil,
ratifica tais assertivas. Segundo as autoras, embora os avancos das mulheres sejam evidentes e
o numero de contadoras expressivo, quando se fala em diferengas salariais e ocupacao de
cargos mais valorizados, a histérica dominacdo masculina ainda perdura na area contabil, com
baixa representatividade de mulheres contadoras nos cargos da alta hierarquia, o que confirma
as desigualdades de género no mercado e a divisdo sexual do trabalho.

Ademais, como o perfil tradicional de um lider estd muito associado ao sexo
masculino (Eagly; Carli, 2007), por vezes eles sdo considerados lideres naturais. A existéncia
de muito mais homens nos altos cargos das empresas do que mulheres ¢ um fato, o que os



torna o padrdo, enquanto as mulheres serdo sempre a op¢ao que foge do padrdo. Por esse
motivo, elas sdo colocadas em evidéncia, e suas agdes sdo analisadas e, as vezes, até postas
em duvida, com muito mais frequéncia (Oakley, 2000).

No campo de pesquisa sobre mulheres nas organizagdes, destacam-se os estudos que
abordam a temadtica do “teto de vidro” (Ezzedeen; Budworth; Baker, 2015). Tais analises se
referem as mulheres que ocupam ou que querem ocupar cargos de geréncia, e problematizam
a existéncia de uma possivel equidade sexual nas organizagdes (Lima et al., 2013).

Essa metafora, inicialmente compreendida como uma barreira impermeavel,
atualmente, contudo, ¢ considerada mais flexivel. O estudo de Eagly e Carli (2007), discute o
tema da lideranca e os acessos indiretos a cargos de poder. Segundo as autoras, esses se
iniclam com as barreiras de concreto impostas as mulheres até o inicio do século XX,
passando pelo teto de vidro, apds a feminizacao da forca de trabalho no periodo pds-guerra, e
chegando aos labirintos atuais. Dessa forma, preconceitos e discriminagdes que
eventualmente bloqueiam a trajetoria das mulheres ndo desapareceram, mas se mostram como
labirintos. Esses obstaculos e limitagdes sdo de diferentes ordens, e formam trajetorias no
labirinto, que sdo marcadas por avangos e retrocessos, por periodos de crescimento e de
declinio.

Nessa conjuntura, no periodo ap6s os anos 2000, a condi¢do de controle majoritario de
cargos de lideranca por homens estd sendo alterada, e cada vez mais mulheres passam a
assumir um papel representativo na geréncia das empresas. Assim, o reconhecido aumento de
mulheres em cargos de chefia e diretoria vem ganhando espago nas agendas de pesquisa tendo
em vista o impacto causado no contexto social (Eagly; Carli, 2007). Conforme Cuevas e
Gutierrez (2008), o numero de empresas criadas ou dirigidas por mulheres cresce
significativamente.

A questao do “teto de vidro” tem influenciado diretamente na dindmica das empresas
familiares. E se apresenta, na verdade, como uma das razdes que explicam o crescimento € a
maior participacdo das mulheres no processo sucessoério. Segundo Barnes (1988), algumas
mulheres, que ndo conseguem promoc¢des em grandes empresas cujos altos cargos sao
reservados aos homens, tém optado por seguirem suas carreiras em empresas menores para se
tornarem empreendedoras de primeira ou segunda geragao.

Barbieri (1997), afirma, entretanto, que quando questdes de género sdo adicionadas ao
processo sucessorio, a pressao entre os membros da familia envolvidos aumenta ainda mais.
Para a autora, a sucessdo por filhas mulheres enfrenta questdes especificas como o
preconceito contra as mulheres na gestdo, a busca pelo poder de decisdao da sucessora, os
conflitos com outros membros da familia e o tipo de relacionamento com o fundador.

No Brasil, as dificuldades enfrentadas pelas herdeiras se intensificam, dada a forte
formagdo patriarcal da sociedade. Consoante ao que afirma Holanda (2004), a familia
patriarcal e nuclear brasileira, na qual a figura masculina ¢ tida como autoridade incontestavel
e provedora, representou o modelo que edificou as relagdes politicas e sociais no pais. Sendo
assim, nas organizacdes familiares os entraves enfrentados pelas mulheres adquirem
contornos proprios, uma vez que, a influéncia patriarcal pode ser percebida na construgao,
muitas vezes tacita, dos critérios que orientam a sucessao na empresa.

Hamilton (2006) segue essa linha de andlise, ao argumentar que diversos estudos
empiricos apresentam as sucessoras assumindo papeis estereotipados. Para a autora, tais
discursos presentes na literatura da area reforgam e perpetuam a figura masculina dos gestores
familiares, ocultando as mulheres da familia nesse processo.

O estudo conduzido por Cole (1997), discutiu a condi¢io de “invisibilidade” conferida
as mulheres nas empresas familiares. A autora realizou entrevistas com homens e mulheres
pertencentes a nove familias empresarias. Por unanimidade, os entrevistados reconheceram
que o trabalho das mulheres ¢ com frequéncia ignorado, e ainda, que esse descrédito estava
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presente nas relagdes com membros nao familiares, como fornecedores, funciondrios e
parceiros de negdcios importantes.

Dumas (1998) evidenciou em sua pesquisa uma realidade divergente deste padrao, em
que as sucessoras foram estimuladas a assumirem, de forma efetiva, a condug@o dos negdcios
da familia. Nao obstante, neste caso, elas foram socializadas desde a sua infancia para isso,
acompanhando o dia a dia da empresa, e posteriormente trabalhando na firma da familia, de
modo que, foram encorajadas a participar ativamente do negocio. Contudo, segundo o autor,
as sucessoras que trabalham em empresas familiares se deparam com problemas similares aos
encarados por mulheres em outros negocios, e que também enfrentam adversidades unicas a
sua condicdo, tais como: conflitos entre papeis e lealdade, relacionamentos com parentes além
de brigas por poder e autoridade.

O papel profissional da mulher esté se transformando e sendo mais valorizado, apesar
da discrimina¢do ainda existente. A conquista de espagos de poder pelas mulheres, entretanto,
sugere uma possivel modificagdo nas relagdes de poder (Ammerman; Groysberg, 2023).

3. Aspectos Metodologicos

3.1 Delineamento da pesquisa

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa desenvolve-se através de um estudo de
multiplos casos, com trés sucessoras de trés industrias situadas na Serra Gatcha, visando
aplicar de forma pratica os conceitos tedricos levantados através da pesquisa bibliografica. O
estudo de caso tem como caracteristicas principais o detalhamento e a profundidade (Vergara,
2016). Nesse contexto, quando a pesquisa pretender explicar determinado processo, € que seja
necessaria uma descri¢do pormenorizada e ampla, o estudo de caso se torna uma metodologia
relevante, sendo um delineamento adequado para a investigagdo de um fendmeno em seu
contexto real (Yin, 2015). Embora os resultados obtidos a partir desse tipo de investigagao
ndo possam ser generalizados, um estudo de caso “cria uma referéncia de atuagdo, um modelo
a seguir em situagdes futuras, quando os mesmos elementos de andlise se fizerem presentes”
(Michel, 2015, p. 65).

Quanto aos objetivos, trata-se de pesquisa descritiva. Para Matias-Pereira (2019, p.
90), esse tipo de pesquisa “visa descrever as caracteristicas de determinada popula¢do ou
fendmeno, ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolve o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados: questiondrio e observacao sistematica. Assume, em geral, a
forma de levantamento”. A pesquisa descritiva, objetiva explicar os fenomenos estabelecendo
relacdes entre eles e o ambiente. Ela verifica, descreve e explica tais fenomenos, que devem
ser originados da realidade. Por esses motivos, se justifica a utilizagdo em uma pesquisa de
campo, como o estudo de caso, de principios da pesquisa descritiva (Michel, 2015).

Em relacdo a forma de abordagem do problema, a pesquisa caracteriza-se como
qualitativa. As pesquisas qualitativas, t€m como atributos a utilizagdo de dados com vistas a
estudar as experiéncias em determinados ambientes, dito complexos, segundo a perspectiva
do proprio pesquisador (Gil, 2022). Nesse contexto, afirma Michel (2015, p. 40), “na pesquisa
qualitativa o pesquisador participa, compreende e interpreta”. Assim, os resultados sdo
expressos através de experimentagdo empirica e da analise detalhada. Com base no exposto, a
utilizacao da referida abordagem se justifica, pois, o presente estudo se trata de uma pesquisa
com aspectos especificos aplicados a um estudo de caso.

3.2 Procedimentos de coleta e andlise dos dados

Inicialmente foi desenvolvida uma revisdo da literatura sobre contabilidade gerencial,
sistemas de controle gerencial, empresas familiares, processo sucessorio e participacao
feminina em cargos de gestdo. Posteriormente foi desenvolvido um estudo multicaso, cuja
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coleta de dados foi feita por meio de entrevistas semiestruturadas com trés sucessoras de trés
empresas do segmento industrial, localizadas na Serra Gaticha. O roteiro para conducio das
entrevistas ¢ apresentado no Apéndice A. As questoes foram elaboradas pela autora a partir
dos principais conceitos e elementos levantados no referencial teérico. Para Martins e
Thedphilo (2016), a entrevista ¢ um recurso de pesquisa aplicada para coleta de informacdes,
que tem como objetivo compreender as acepgdes que os entrevistados conferem a
determinadas situagdes. A entrevista semiestruturada permite maior liberdade ao entrevistado
e ao entrevistador para desenvolverem assuntos em diferentes direcdes, assim, € possivel
explorar de forma mais ampla as questdes apontadas como pertinentes (Michel, 2015).

No que se refere a selecdo das empresas, os casos foram selecionados por
conveniéncia e por se enquadrarem no perfil de empresa desejado para analise. Nesse tipo de
abordagem, o pesquisador escolhe e se dirige, propositalmente, a um grupo de elementos, com
base em um critério definido antecipadamente (Martins; Theophilo, 2016). No caso da
presente pesquisa, tomou-se como parametro, além da categorizagdo da empresa como
familiar, a participagdo, pelo menos, da segunda geracdo na gestdo do negocio e, que essa
fosse exercida por uma mulher. Sendo assim, as trés empresas a serem estudadas j& passaram,
ou estao passando, por diferentes estdgios da sucessao, e a gestdo das empresas serd passada
para uma mulher, isto ¢, a sucessao sera de pai para filha.

Os resultados foram analisados através da técnica de analise de contetido. Essa técnica
consiste em um conjunto de instrumentos metodoldgicos, que podem ser aplicados aos mais
diversos conteudos e discursos. Conforme Bardin (2011, p. 15): “O fator comum dessas
técnicas multiplas e multiplicadas - desde o calculo de frequéncias que fornece dados
cifrados, até¢ a extracdo de estruturas traduziveis em modelos - ¢ uma hermenéutica
controlada, baseada na dedugdo: a inferéncia”. A analise de contetido compreende trés etapas:
a pré-andlise, que trata da organizagcdo propriamente dita; a exploragdo do material, que
abrange essencialmente as operagdes de codificacdo, decomposicdo ou enumeragdo; € o
tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo.

4. Resultados da pesquisa

4.1 Apresentacdo dos casos em estudo

A Empresa 1 (E1) tem como atividade principal a producdo e desenvolvimento de
acessoOrios para moveis. A industria confecciona também kits de ferragens para o setor
moveleiro. Fundada em 1991, a organizacdo estd passando pelo seu primeiro processo
sucessoOrio, que teve inicio em 2017 devido a problemas de saude do sécio fundador. As
vendas abrangem o mercado nacional e a América latina, com faturamento anual médio de R$
53 milhdes. Atualmente, a empresa conta com 108 funcionarios distribuidos entre os setores
administrativo, comercial e de produgdo. O quadro societario ¢ composto exclusivamente por
membros da familia, incluindo o fundador da empresa e seus dois filhos como sdcios.

A Empresa 2 (E2) também atua no setor moveleiro, no ramo de produgdo de moéveis
de alto padrdo. As operagdes da companhia se dividem entre a fabrica e a rede de franquias.
Presente no mercado desde 1978, a empresa atende o mercado nacional e exporta para paises
do Mercosul e da América do Norte. A organizagdo emprega 411 funcionarios e contabiliza,
em média, R$ 270 milhdes de faturamento por ano. Em 2018, a empresa formalizou e deu
inicio ao processo de sucessdo. Outrossim, a gestdo ainda nao foi passada completamente para
a sucessora, ficando a cargo do fundador e do administrador profissional contratado. Apenas
membros da familia possuem participagdo no capital social.

A Empresa 3 (E3) ¢ uma industria do setor de autopegas, com foco de atuagdo nos
setores metal mecanico industrial e de reposicdo de pecas. A histéria da empresa comeca em
1960, ainda como uma oficina. Com o tempo, o negocio familiar foi crescendo, se
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aprimorando, explorando novos mercados, ¢ hoje a empresa conta com 169 colaboradores, e
soma, em média, R$ 110 milhdes de faturamento por ano. A sucessdo ja foi concluida, e a
administracdo da companhia ¢ responsabilidade dos trés filhos do fundador, que compdem o
quadro social da empresa.

Em cada um dos casos apresentados, entrevistou-se a respectiva sucessora da empresa.
Duas entrevistas foram feitas presencialmente e uma delas foi feita por meio de reunido on-
line. As trés conversas foram gravadas e posteriormente transcritas. O Quadro 2 resume as
informagdes do perfil de cada uma das respondentes, bem como detalhes iniciais das
entrevistas realizadas.

Quadro 2 — Perfil das entrevistadas e das entrevistas

Empresa | Entrevistada Idade Escolaridade Atuacio na empresa Tempo Qtde. de
Geragiio palavras
Diretora. Trabalha na
E1l Sucessora 1 42 Graduacio em Comércio Internacional empresa desde 2001. 35min02s 5701
(S1) Pos-graduacdo em Controladoria e
2% geragio Auditoria.
Gerente executiva.
E2 Sucessora 2 35 Graduagio em Administragdo e Marketing. Trabalha na empresa 27minl7s 3193
(SZ) desde 2006.
2% geragdo
Diretora. Trabalha na
E3 Sucessora 3 59 Magistério. Superior Incompleto. empresa desde 1997. 36minl4s 4749
(83)
2" geragdo
Total 1h38min33s 13.643

Fonte: elaborado pela autora.

4.2 Apresentacdo, analise e discussdo dos resultados

As entrevistas foram transcritas e analisadas conforme procedimento de Bardin (2011),
a analise de conteudo. Em primeiro momento, foi feita a pré-analise, em que o conteudo das
entrevistas foi organizado, de acordo com as questdoes definidas a priori. Apos, foi feita a
codificacdo do material, identificadas as expressdes comuns aos trés relatos, bem como, os
pontos de divergéncia nas falas das entrevistadas. Por fim, os resultados obtidos foram
tratados e interpretados. Dessa etapa, foram identificadas quatro categorias, denominadas a
posteriori. Assim, foi possivel distinguir classes por meio de clusters, formados por grupos de
palavras e expressoes que representam a esséncia dos relatos, e sintetizam as principais ideias
da categoria, conforme exibe o Quadro 3.

Quadro 3 - Clusters encontrados a partir da analise de contetido

Clusters Termos Categoria
Procurar emprego, independéncia financeira, trabalho, processo | Experiéncia pessoal e
C1 natural, carreira, influéncia da familia, desenvolvimento, diferentes | contexto da sucessido

fungdes e setores
Conflitos geracionais, fundador/sucedido, ideias divergentes, ser | Desafios, barreiras e

C2 mulher, idade conflitos do processo
sucessorio

Administrar pelo “feeling”, técnicas de gestdo, caminho para atingir | Percepcdo e uso dos

C3 resultados, fundamentais, descentralizagdo do poder de decisdo, | sistemas de controle

adaptabilidade, fator determinante para sobrevivéncia do negdcio, | gerencial (SCQG)
sucessoras foram responsaveis por introduzir e implantar SCG
Profissionalizagdo, conhecimento, respeito, propriedade, seguranca, | Legitimagdo e
C4 autonomia, resultado, dados, socializagio, experiéncia na empresa reconhecimento

Fonte: elaborado pela autora.

13



Através do Quadro 3, € possivel descrever que o Cluster 1 (C1) se refere a experiéncia
pessoal e contexto da sucessdo, por terem sido agrupados termos associados a trajetdria das
sucessoras. A expressao “processo natural” e o item “desenvolvimento”, se destacam entre os
termos, uma vez que, foram mais vezes citados pelas trés sucessoras em suas entrevistas, e
foram temas comuns aos trés relatos.

Ja o Cluster 2 (C2) apresenta termos relacionados as barreiras e conflitos do processo
sucessorio. A transi¢do de lideranga, inerente a sucessdo, compreende também a transferéncia
de patriménio, dos valores da familia e da cultura da empresa, o que implica em questdes
financeiras e dilemas emocionais (Leone, 2005). Assim, o momento € propicio para o
surgimento de conflitos. As palavras e expressdes, enfatizam as principais adversidades
encontradas pelas sucessoras, sendo que, “conflitos geracionais” e “ser mulher” representam
questdes centrais no topico.

O Cluster 3 (C3), esta relacionado com a percepgao e uso dos sistemas de controle
gerencial (SCQG). Citados pelas sucessoras como de extrema importancia para a continuidade
das organizacdes, os sistemas de controle gerencial foram reconhecidos como o “caminho
para atingir resultados”, uma vez que, as gestoras fazem uso do pacote de SCG a fim de que
as condutas e decisdes dos membros da organizagdo sejam coerentes com as estratégias € o
proposito da empresa (Malmi; Brown, 2008).

O Cluster 4 (C4) contém elementos relacionados a legitimagao e reconhecimento das
filhas como sucessoras e administradoras das empresas. A profissionalizagdo da empresa
familiar ¢ uma temadtica de extrema importancia, citada pelas trés sucessoras como um dos
pilares para que a organizagdo se mantenha prospera. Além disso, a socializa¢do das
herdeiras, bem como, a experiéncia adquirida dentro da empresa familiar, sdo pontos chave
citados por elas como fundamentais para o éxito da sucessao.

4.2.1 Experiéncia Pessoal e Contexto da Sucessao

No que se refere a trajetdria e motivagdo para ingressar no negocio da familia, as
entrevistadas apresentam pontos divergentes em seus relatos. As respondentes S1 e S3
tiveram experiéncias profissionais anteriores e fora da empresa familiar. Além disso, elas, ndo
entraram para as empresas de suas familias por vontade prépria, em um primeiro momento.

Antes de entrar para a El, a S1 fez estdgio em um banco na adolescéncia. Com o
término de seu contrato, foi em busca de emprego, pois precisava arcar com os custos de seu
curso de graduacdo. Almejava trabalhar em grandes empresas, onde pudesse alcancar cargos
que a levassem ao exterior — ja que, cursava comércio internacional. “Tinha entrado na
universidade, eu arranjei um outro emprego € ai eu queria, tipo, entrar nessas empresas
grandes, sabe? Porque eu achava sempre melhor, eu via como o negocio do meu pai era um
negdcio pequeno, que ndo ia me dar grandes perspectivas”, conta a S1. Entretanto, ela acabou
nao passando nos processos seletivos, e por isso, decidiu seguir no negdcio de seu pai. Esse
achado vai de encontro ao exposto por Barnes (1988), que algumas mulheres optam por
seguirem suas carreiras em empresas menores, para se tornarem empreendedoras de segunda
geracdo, devido a fatores de exclusdo em grandes companhias.

A S3, por sua vez, teve uma entrada for¢ada. Era muito jovem na época e fazia
magistério, pois, seu sonho era ser professora. “Eu sou a segunda filha de quatro filhos. Todos
trabalhavamos aqui na empresa. Acontece que meu pai era daquele sistema rigido, sabe?
Autoritéario. E ai, quando eu fiz 18 anos, ele disse que agora tu vai trabalhar na empresa”,
relata a S3. No entanto, apos certo periodo de tempo, ela saiu da empresa para abrir seu
proprio negocio, sem vinculo com a E3. Todavia, com o encerramento das atividades de seu
empreendimento, acabou voltando para a empresa da familia em 1997, com a tarefa de
implantar as normas da ISO. Dessa forma, trabalhou em todos os setores da fabrica, pois,
precisava roteirizar e padronizar todos os processos produtivos da empresa.
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De tal maneira, a convivéncia, somada ao trabalho desempenhado dentro das
empresas, que fez com que as sucessoras S1 e S3 percebessem que assumir a empresa familiar
era o caminho profissional que desejavam seguir. A S2, em contrapartida, atuou apenas na E2,
e esse foi seu desejo desde o principio. Ela entrou na organizacdo, pois queria ser
independente financeiramente, € como sempre acompanhou o pai e esteve proxima aos
negocios da familia, ingressou no empreendimento aos 17 anos.

Pontos em comum nas trés entrevistas se referem a questdo do desenvolvimento das
sucessoras. As trés afirmam que sua capacitacdo profissional esteve alinhada ao processo de
sucessao e, consequentemente, ao  crescimento das  empresas  familiares.
O desenvolvimento profissional da S1, foi concomitante ao desenvolvimento do negocio,
como ela mesma define: “Entao foi nessa questdo, assim, eu acho que eu fui crescendo junto
com a empresa, sabe?”. Assim também reconhece a S3: “acabei me desenvolvendo aqui
dentro, né, conforme a necessidade da empresa”. Ademais, a S2 acredita que foi trabalhando
na organizagdo, que descobriu sua area de interesse: “o setor marketing era um setor bem
pequenininho, ele ndao era bem estruturado, e ai eu comecei a me desenvolver nesse setor, € eu
acho que foi super legal pra mim, porque ao mesmo tempo que eu me desenvolvia, enquanto
profissional, eu podia desenvolver esse setor também”.

Os relatos das sucessoras descrevem o processo de socializacdo dos herdeiros. Tal
evidéncia ¢ reconhecida por elas como de fundamental importdncia para uma sucessao
exitosa, e vai de encontro ao que expoe a literatura (Dumas, 1998; Teston; Filippim, 2016;
Garcia; Calvo; Schumacher, 2023). Ademais, as entrevistadas descreveram diferentes cargos
que ocuparam dentro das organizacdes, o que demonstra que, conforme adquiriam
qualificacdo e experiéncia, ascendiam na hierarquia organizacional, de modo que, seu mérito
e desempenho era levado em consideracdo. Todas as sucessoras consideraram um diferencial
ter passado por diversos setores dentro da empresa. Esse achado corrobora o exposto por
Tondo (2014).

Em relagdo a sucessdo, as respondentes afirmaram que o processo se deu de forma
natural, ndo houve, planejamento prévio de quais etapas deveriam ser seguidas. As trés
empresas encontram-se em estagios diferentes do processo. Nos trés casos, o processo se deu
sem formalizacdao ou planejamento, inicialmente. As sucessoras, S1, S2 e S3, concordam que
esse ¢ um momento fundamental para a empresa, pois implica na continuidade e crescimento
dos negocios.

Na El a sucessdo teve inicio em 2017, devido a problemas de saide do fundador, e
atualmente encontra-se em estagio final. O sucedido ndo participa diretamente das rotinas da
empresa, entretanto, participa ativamente das decisdes da administracdo. O processo
sucessorio da E2 foi formalizado em 2018, por iniciativa da S2, e estd em andamento. A E2
foi a inica empresa que optou pela contratacdo de um administrador profissional para atuar na
gestdo enquanto a sucessora se prepara para assumir o cargo. A E3 ¢ a unica das trés empresas
com o processo totalmente concluido, tendo em vista que o fundador ja faleceu.

Um aspecto relevante do processo sucessorio levantado pelas entrevistadas S1 e S2,
foi a saida do fundador da administragdo. Ambas, avaliam que esse ¢ um momento dificil e
doloroso. A empresa familiar ¢ a materializacdo do sonho de seu fundador. A cultura, a
missdo e os valores da empresa estdo diretamente ligados a ele. Por isso, a sucessdo ¢ um
momento tao delicado, a troca de gestdo pode interferir na identidade do negdcio. Na mesma
logica, deixar a empresa implica em uma alteracdo do papel do fundador perante a familia e a
sociedade, de modo que, o seu tipo de contribui¢ao também muda, avalia a S2.

Nesta mesma linha de pensamento, a S1 afirma que o trabalho esta diretamente ligado
a ideia de utilidade. “A pior coisa pra um ser humano ¢ se sentir inutil, tu entende? Embora
hoje as decisdes ndo estdo na mao dele, mas a gente mantém ele informado em coisas
importantes, pede opinido, apresenta os pontos, quando ele percebe alguma coisa a gente
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ouve, da retorno pra ele”, relata a S1. Os relatos corroboram os achados de Junior e Grisci
(2012), de que, no que se refere ao sucedido, o principal dilema encontra-se na necessidade de
desligar-se daquilo que ele proprio idealizou e construiu; de se sentir excluido daquilo que ¢ a

sua forma de legitimagdo, perante a sociedade, e perante sua propria familia.

Quadro 4 - Trajetdria, preparacdo e sucessao

Entrevistado Pontos relevantes da pesquisa Suporte tedrico

Entrar na E1 ndo era sua primeira opgao. Entretanto, acabou indo trabalhar
na empresa familiar em 2001, por fatores excludentes em grandes
empresas. Iniciou como secretaria, ¢ foi passando por outras fungdes
administrativas. Em 2007, com a saida de seu tio da sociedade, viu uma

S1 oportunidade de a empresa crescer ¢ de cla fazer parte disso. Acabou
gostando de trabalhar na El, se especializou profissionalmente e se
desenvolveu juntamente com o negdcio. Atualmente, ¢ diretora da El e
administra o empreendimento juntamente com seu irmdo mais novo.
Percebe a sucessdo como um processo fundamental para a empresa, que | Barnes (1988);
requer maturidade dos sucessores, € que possibilita que os negdcios se | Dumas (1998);
expandam e os lacos familiares se fortalecam. Junior e Grisci
Ingressar na E2 foi sua escolha desde o principio. Desde a infincia | (2012);
frequentava a empresa, acompanhava a rotina de trabalho de seu pai, o | Tondo (2014);
fundador. Isso despertou na S2 o desejo de também fazer parte do negdcio. | Ezzedeen;
Aos 17 anos, almejava alcangar a independéncia financeira, e também por | Budworth;

S2 este motivo, comegou a trabalhar na E2 em 2009. Comegou a trabalhar na | Baker (2015);
fabrica, conheceu todo o processo produtivo. Depois de dois anos, passou | Teston e
para o setor administrativo, como auxiliar. Desempenhava tarefas como a | Filippim (2016);
preparagdo de etiquetas, cadastro de pedidos, servigos de banco e | Porfirio, Felicio
arquivamento. A partir do conhecimento adquirido, descobriu sua area de | e Carrilho,
interesse. Se especializou, ficou responsavel por esse setor na empresa. | (2020); Garcia,
Atualmente, ¢ a gerente executiva da companhia, e se prepara para assumir | Calvo e
a administragdo do grupo no futuro. O plano de sucessdo formalizado, por | Schumacher
iniciativa da S2, em 2018. Enxerga a sucessdo como um momento delicado, | (2023);
crucial e de renovagao para a empresa familiar.
Ingresso forcado pelo fundador. Com o passar dos anos, acabou
descobrindo que seu caminho profissional era a frente da empresa familiar.
Assumiu o setor financeiro da E3 e ficou também responsavel pela parte

S3 fiscal, contabil, de TI, setor de custos, recursos humanos, ¢ a parte de
gestdo da qualidade. Se desenvolveu junto com o negécio. Atualmente, ¢
diretora da E3 e administra a companhia juntamente com seus dois irmaos.
Avalia que o processo de sucessdo ¢ de extrema importdncia para a
continuidade dos negdcios e manutencdo da empresa no mercado.

Fonte: elaborado pela autora.

4.2.2 Desafios, barreiras e conflitos do processo sucessorio
Em relagdo aos desafios, barreiras e conflitos advindos do processo sucessorio, as

sucessoras tiveram experiéncias distintas. Contudo, apesar das diferencas, os trés relatos
reforcam as afirmacdes de Junior e Grisci (2012), de que, no que se refere aos filhos, os
dilemas enfrentados estdo associados a busca de legitimagdo pela aprovagdo por parte dos
pais-sucedidos e dos demais stakeholders da empresa.

A S1 relata ndo ter vivenciado nenhum conflito por questdes de género. “Por ser
mulher, ndo. Nunca, nunca. E nunca teve aquela coisa, ah, porque ela ¢ filha do dono, sabe? E
ja tive liderados homens e tal, nunca enfrentei isso, porque eu acho que de uma maneira
natural eles sabiam que eu conhecia bem o negdcio, sabe? E isso eu nunca senti, ¢ verdade”,
afirma a S1. Em contrapartida, ela relata que, em determinado periodo, as brigas com seu pai
eram frequentes. A S1 queria trazer inovacdo para a empresa. Seu pai, entretanto, com uma
visdo mais conservadora, tinha resisténcia em mudar.
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Eu queria implantar tudo aquilo que eu vi na universidade, aquilo que eu sabia, sem
olhar muito essa questdo de cultura de empresa, tudo mais. E meu pai tinha essa
questdo, assim, de trato mais humano, de administrar o negocio pelo feeling, nem
tanto pelas técnicas. Entdo a gente passou um periodo bem conturbado ali em 2010.
Eu me lembro disso, porque nesse periodo eu tava gravida, e eu me lembro de brigas
mesmo, feias. Muitas discussoes (S1).

Dessa forma, conflitos geracionais marcaram o processo sucessorio da E1. A S1
reconhece que muitos desses conflitos eram resultantes de sua imaturidade, e relembra que foi
uma época em que muitas coisas aconteceram juntas e isso trouxe uma sobrecarga para a
empresa familiar. Nesse mesmo periodo ela engravidou de sua primeira filha, e entdo ela tinha
no ambiente de trabalho papeis multiplos: se tornaria mae, era filha e também irma. E ¢ essa
confusdo de papeis que da origem a conflitos socioemocionais (Kellermanns e Eddleston,
2004). Os desentendimentos ocorrem, em funcdo de que, em algum momento, as metas e
objetivos organizacionais irdo se misturar com os propositos da familia administradora
(Tillmann e Grzybovski 2005).

As sucessoras S2 e S3, por sua vez, reconheceram em suas trajetorias barreiras
atreladas a questoes de género. As duas relataram que vivenciaram situacdes em que foram
colocadas “a prova” pelo simples fato de serem mulheres e atuarem na gestio de uma
empresa. Isso ocorre, segundo Oakley (2000), porque a filha mulher assumir a gestao foge do
padrdo, entdo, as herdeiras sdo colocadas em evidéncia, e suas atitudes sdo analisadas e
questionadas com muito mais frequéncia.

A S3 conta que os obstaculos relacionados a género comegavam na propria familia.
Seu pai reproduzia comportamentos machistas a medida que acreditava que determinados
lugares e posi¢des ndo eram para mulheres. Além disso, a S3 trabalhou na fabrica, ambiente
majoritariamente masculino e, por isso, enfrentou também desafios internos e até certa
resisténcia por parte dos funcionarios.

Eu tinha um pai muito machista, que, pelo fato de ser mulher, ele achava que mulher
podia menos, entende? E ai tu imagina, né, eu, uma guria nova, filha do patrdo,
como eles chamavam, indo pro chdo de fabrica e fazendo, e verificando tudo o que
eles faziam. Eles se sentiam meio que vigiados. E tinha, nossa, tinham colaboradores
de mais de 30 anos de empresa. Entdo, a minha maior barreira foi, naquela época,
idade e o fato de ser mulher. Porque tinha muitos homens e os homens nos cargos
mais estratégicos, assim, da empresa (S3).

O relato da S3 corrobora as afirmagdes de Barbieri (1997), de que, a sucessao por
filhas mulheres adquire contornos especificos, e enfrenta questdes como o preconceito contra
as mulheres na gestdo, o dilema da sucessora em buscar seu proprio poder de decisdo, os
conflitos com outros membros da familia e o tipo de relacionamento com o fundador.
Ademais, conforme elucida Holanda (2004), tais desafios se intensificam tendo em vista a
forte formagao patriarcal da sociedade, fator preponderante na fala da S3. Hoje, ela avalia que
“eu acho que foi um desafio muito bacana e eu consegui quebrar essa barreira aqui dentro da
empresa’.

A S2 afirma que suas maiores dificuldades ao longo do processo sucessorio estavam
relacionadas a questdes de género. Constantemente, ela se sentia pressionada a mostrar o
motivo pelo qual estava na empresa, que era competente para desempenhar sua fungdo, que
entendia do negécio e de que era capaz de lidar com o mundo corporativo.

Um ponto relevante levantado pela S2 foi a questdo de seu irmao. Ela possui um irmao
mais novo que ndo trabalha na empresa. E diversas vezes, sua auséncia era questionada, como
se o lugar na gestao fosse dele, e ndo dela. A S2 conta que, mesmo com seu irmao graduado
em outra area, atuando em outra profissdo, em inumeras ocasides, as pessoas perguntavam
quando ele voltaria para assumir a empresa. “Eu acho que se fosse o contrario, se eu tivesse
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ido pra outra area e meu irmao estivesse aqui, ninguém ia perguntar o que tinha acontecido
comigo, ou quando eu ia voltar, ou por que eu nao estava aqui”, afirma S2.

O relato da S2 vai de encontro ao que expoe a literatura. Segundo Bernhoeft (2019),
historicamente, a prioridade de escolha ¢ por um filho sucessor, e ndo uma filha. Assim, os
homens sao tidos como lideres naturais (Eagly; Carli, 2007). Por isso, a falta do irmao na
empresa nao apenas era sentida, ele era requisitado. A percepcdo da S2, ratifica os resultados
do estudo de Cole (1997), sobre a “invisibilidade” conferida as mulheres nas empresas
familiares.

Entdo, uma vez eu fui na feira, assim, a gente estava conversando com um
fornecedor, e ele falou... Ai, tu v€, né? Empresas XXX, coitado, vai ter que vender,
porque s6 teve filha e mulher, ndo tem como tocar em empresa. E teve uma vez um
representante da iniciativa publica veio visitar a empresa, ¢ eu ainda ndo conhecia
ele, entdo meu pai foi me apresentar. Isso ndo faz tanto tempo, assim, eu ja estava
aqui ha 10 anos. E falou assim, a minha filha, ela é gerente de marketing aqui, ela
vai ser o primeiro lugar. Ele ndo me cumprimentou, ele nem me deu a mdo. Ele
olhou pro meu pai e falou, o que aconteceu com o teu filho? Entdo, sdo coisas,
assim, muito pequenas, que na verdade sdo muito grandes, né? (S2).

Nesse sentido, em contraponto a experiéncia da S3, a entrevistada S2 reconhece que as
questdes eram muito mais externas do que internas, € conquistar a confianga da rede de
franquias foi um de seus maiores desafios. Dentro da empresa, a S2 afirma nao ter enfrentado
tais barreiras. Ela acredita que a socializacao desde a infancia, e o fato de ter trabalhado em
diversos setores, fez com que as pessoas reconhecessem sua capacidade e competéncia.

Quadro 5 - Desafios, barreiras e conflitos da sucessao

Entrevistado Pontos relevantes da pesquisa Suporte tedrico

A S1 ndo enfrentou obstaculos relacionados a género. Os conflitos de seu | Kellermanns e

S1

processo sucessorio foram de carater geracional, tendo origem na
divergéncia de ideias para a conducdo dos negocios. Dilemas
socioemocionais surgiram quando seus papeis dentro e fora da El se
confundiram. Na sua percep¢do, a imaturidade e a pressa em mudar as
coisas, foram elementos determinantes para o inicio dos conflitos.

Eddleston (2004);
Tillmann e
Grzybovski
(2005); Junior e
Grisci (2012);

S2

A S2 enfrentou muita pressdo externa e questdes de género estiveram
presentes em todo o processo sucessorio. Para muitos, ela ndo era a
sucessora natural. Sua capacidade e sua competéncia foram
frequentemente colocadas em duvida. Também era questionada por ser
muito jovem. Ela acredita, contudo, que apesar de ter vivenciado
inumeras situagdes, no ramo que a E2 atua, muito ligado & arquitetura e
ao design, o preconceito com as mulheres ¢ menor, por se tratar de um
nicho considerado mais feminino.

S3

A S3 foi a unica das respondentes que enfrentou questdes de género
dentro da propria familia. Também sentiu que alguns obstaculos estavam
atrelados a idade, por ser considerada jovem demais para estar em
determinado lugar/posi¢do. Quando retornou a E3, a maior parte das
pessoas com quem ela trabalhava eram homens, entdo lidou com muita
pressao e resisténcia interna.

Cole (1997);
Barbieri (1997);
Oakley (2000);
Holanda (2004);
Hamilton (2006);
Eagly e Carli
(2007);

Junior e Grisci
(2012);
Bernhoeft (2019);

Fonte: elaborado pela autora.

4.2.3 Percepgao e Uso dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG)

Ao longo das entrevistas, foi possivel identificar a existéncia de um pacote de
Sistemas de Controle Gerencial nas trés empresas, tendo em vista a quantidade de
instrumentos utilizados, sua coordenacdo intencional e a inser¢do de novos controles ao longo
do tempo, o que vai ao encontro ao sugerido por Malmi ¢ Brown (2008).
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Quadro 6 — Resumo dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) identificados
i) controles administrativos
- Quadro social formado apenas por membros da familia;
El - Organogramas, niveis hierarquicos entre os colaboradores.

- Quadro social formado apenas por membros da familia;

E2 - Organogramas, niveis hierarquicos entre os colaboradores;

- Plano de sucessdo para os cargos de geréncia.

- Quadro social formado apenas por membros da familia;

E3 - Mandatos de trés anos para o cargo de diretor geral da empresa;
- Organogramas, niveis hierdrquicos entre os colaboradores.

ii) planejamento

- Reunido mensal de planejamento;

El, E2 e E3 | - Planejamento estratégico.

iii) controles cibernéticos

- Indicadores financeiros: EBTIDA, Liquidez Corrente, Necessidade Capital de Giro, Ciclo
Operacional;

El, E2 ¢ E3 | - Indicadores ndo financeiros: absenteismo, produtividade por maquina (WS);

- Sistema ERP de gestdo.

iv) remuneracio e recompensas
- Sistema de remuneragdo por desempenho para cargos de geréncia.

EleE2

v) controles culturais

- Missao, visdo e valores sdo retomados nas reunides de planejamento estratégico;
El - Onboarding.

Fonte: elaborado pela autora.

O Quadro 6 apresenta os sistemas de controles gerenciais identificados nas entrevistas.
No que se refere aos controles administrativos, nas trés empresas o quadro societario ¢é
composto apenas por membros da familia empresaria. E1, E2 e E3 possuem organogramas e
niveis hierdrquicos dentro da organizacdo, com cargos de geréncia e coordenagdo. A E2
possui planejamento de sucessdo para os cargos de geréncia. Segundo a S2, ficou estipulado
nesse plano o tempo de cada gerente nos cargos, bem como, uma idade maxima para assumir
a geréncia. Além disso, como medida de controle administrativo, a E2 optou pela contratagao
de um administrador profissional para atuar na gestdo da empresa, enquanto a S2 se prepara
para assumir o cargo. A E3 também definiu diretrizes para a direcdo da organizacdo: a
administragdo da companhia acontece por mandatos, a cada tré€s anos os irmaos se revezam no
cargo de diretor geral da empresa. Assim, eles se alternam no comando da E3. Essa medida,
além de evitar conflitos na familia, possibilita a renovagao da diretoria (S3).

Em relacdo ao planejamento, E1, E2 e E3 utilizam o planejamento estratégico. Através
de reunides mensais, as trés empresas acompanham o desempenho dos setores, € projetam
metas a curto e longo prazo. “Hoje em dia a gente faz planejamento estratégico. Quem trouxe
a primeira vez pra fazer planejamento estratégico fui eu”, conta a S1.

Os controles cibernéticos foram os modelos de SCG mais citados pelas sucessoras.
Nas trés empresas, o desempenho empresarial ¢ acompanhado por meio de indicadores,
financeiros e nao financeiros. Dessa forma, as sucessoras conseguem acompanhar todas as
areas:

Entdo, a gente vai ter indicadores em todas as areas, na area da engenharia, na area
do chdo de fabrica, nos temos indicadores pra logistica, indicadores pro comercial,
indicadores pro setor da qualidade, indicadores financeiros, pra tudo isso,
absenteismo, entdo foi se criando através do nosso sistema de ERP, né? Foi se
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desenvolvendo algumas sistematicas pra coletar esses dados e depois processar e
verificar onde a gente t4 falhando, quais sdo os problemas que a gente precisa atacar
e onde a gente ¢é forte, né? (S3).

Metas para aprimorar o sistema de remuneragdo e recompensas foram citadas pela S1.
Atualmente, a E1 conta com remuneragdo por desempenho para os gerentes, medida
implementada pela SI: “hoje a gente tem, eu implantei esse ano, por exemplo, uma
remuneracdo por desempenho por parte dos gerentes. Entdo, isso sdo controles e também
remuneragdes por desempenho das pessoas, entdo elas se sentem participativas com o
negdcio. Isso sdo coisas que eu fiz”.

Para o futuro, ela espera que a remuneracdo por resultado seja uma realidade para
todos os colaboradores da empresa. A E2 também conta com sistema de remuneragao por
desempenho para cargos de gerencia (S2).

No tocante aos controles culturais, as trés empresas divulgam sua missdo, visdo e
valores aos funcionarios. No caso da E1, a S1 conta que foi estruturado um onboarding mais
complexo para atender a necessidade de passar essa mensagem aos colaboradores que chegam
a empresa. Assim, desde o inicio de seu trabalho na organizacdo, os funcionarios entendem o
que ¢ importante para a empresa, bem como, o que a organizagdo espera deles:

Hoje a gente estabeleceu um processo de onboarding mais complexo. A gente faz
uma integragdo mais completa, passa um video do que a gente espera, como
comportamento, quais sdo os valores da empresa. E ai a gente passa a missao e visao
também. Entdo a gente, tipo, passa dessa forma na entrada da pessoa. E depois a
gente vai pontuando (S1).

Nos trés casos, a implantacdo dos sistemas de controle gerencial esteve alinhada ao
processo sucessoOrio. Uma caracteristica comum a E1, E2 e E3 ¢é que as trés empresas
cresceram muito no decorrer da sucessdao. A E1, por exemplo, era uma empresa pequena, em
que apenas os dois socios € a sucessora atuavam. A E2, possuia apenas a operagao fabril, com
foco na atividade industrial. A mudanca de porte também resultou na necessidade de
formalizar o negocio, institucionalizar rotinas e adotar controles precisos, eficientes e
adequados (S1).

A S1 e a S3 estiveram diretamente envolvidas na estruturagdo e aplicagdo dos SCG de
suas empresas. Em ambos os casos, foram as sucessoras que introduziram os sistemas nas
organizagoes. “E, eu trouxe mais conceitos, né? Mais conceitos, mais, tipo, sistema de
mercado. Sistema de controle”, afirma a S1. “Entdo, a gente com o tempo, eu e meus irmaos,
a gente foi desenvolvendo esses indicadores junto com os gestores das areas, pra poder medir
a eficiéncia de cada area”, relata a S3.

Nesse contexto, as trés entrevistadas mencionam a expressdo ‘“administrar pelo
feeling” para se referirem a gestao de seus pais. Nenhum dos fundadores se especializou em
administragdo de empresas, por isso, ndo eram utilizadas técnicas de gestdo. Essa ¢ uma
caracteristica comum dos empreendimentos familiares. A exemplo, a S1 conta que “até hoje,
meu pai s6 controla trés numeros da empresa. Tipo, ele, na visdo dele, ele controla quanto
faturou, quanto vendeu e quanto tem pra pagar e pra receber. E pelo feeling dele, ele sabe tudo
como ¢ que td o negocio por esses trés nimeros”.

Essa constatacdo evidencia os resultados obtidos por Giovannoni et al. (2011), que
devido ao aumento da complexidade organizacional, impulsionado pelo processo sucessorio,
profissionalizagdo e crescimento, surge a necessidade de mudanca, de um sistema de controle
informal para um sistema mais formalizado.

A S1 ressalta que a evolucao tecnoldgica também ¢ um fator que contribui para a
utilizagdo de SCG. Ademais, aumenta a cada dia a complexidade dos negocios, a realidade
hoje ¢ diferente do cenario quando os fundadores comegaram as empresas, entao isso faz com
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que os processos se modernizem e cada vez mais técnicas de gestdo e sistemas de controle
sejam utilizados nas organizagdes (S1).

No que se refere a utilizagdo de SCG, as trés entrevistadas concordam que eles sao
fundamentais. A entrevistada S3 afirma que os sistemas de controle sdo o caminho para que a
empresa atinja os objetivos pretendidos. Para ela, os SCG apresentam o contexto, fornecem
dados e resultados capazes de fornecer a gestdo as informagdes necessarias a tomada de
decisdo:

Entdo, sim, eu acho que esses sistemas de controle sdo fundamentais, ndo tem como
tu mostrar o resultado de uma empresa sem controle, ndo tem. Os sistemas de
controle te mostram o caminho que tu esta tragando e onde tu chegou e o resultado
que tu estd tendo do teu trabalho, sabe? A concorréncia estd muito grande. Se tu nao
tem controle, tu ndo tem conhecimento, sabe? (S3).

Na visdo da S2, os sistemas de controle gerencial estdo diretamente relacionados com
a continuidade da empresa e a transicao de lideranca: “quanto mais a gente tiver detalhes de
como as coisas funcionam, ter um sistema organizacional muito claro, o que o gerente faz, o
que o coordenador faz, para quem que eles respondem, qual que ¢ o nivel de autonomia, eu
acho que isso facilita muito numa sucessao, indiferente se ela ¢ de alguém da familia ou nao”.

Ainda, S1 e S3 afirmam que a adog@o de sistemas de controle gerencial contribui para
a descentralizacdo da tomada de decisdo. “Porque meu pai era muito centralizador, tudo
passava pelas maos dele. Entdo, com a saida dele, a gente comegou a dar mais autoridade e
responsabilidade pros nossos gestores”, conta a S3. A entrevistada S1 atua diretamente no
setor de custos da E1, e um de seus projetos ¢ implementar o sistema de custeio integrado,
para que um analista, por exemplo, tenha mais autonomia no momento de uma negociacao,
sem deixar de obedecer aquilo que a empresa define:

A gente quer implementar o custeio integrado aqui, né? Que isso tudo vem, entdo, da
contabilidade, vem os numeros. Entdo, eu tenho o custo aqui, por exemplo, da
matéria-prima, o custo da mao de obra, o custo do pessoal, todo o custo que tem e eu
tenho o lucro que eu quero, t4? Vamos supor o lucro que eu quero, ele nunca vai
mexer. Entdo, por exemplo, eu vou botar ali que o lucro minimo ¢ 8%. E ai, o custo
ele é, também, um custo unico, né? Dependendo do que eu comprei, o custo ¢ um so.
O que mexe, o pre¢go de venda. Entdo, assim, se tu vender acima disso, ok,
entendeu? Tu tem autorizag@o. Entdo, se eu tenho tudo isso amarrado, tu vé que, as
vezes, o poder de decisdo de fazer um prego que alguém te pede ou ndo, pode estar
ligado a um analista, mas o sistema, ele ta todo fechado. Pra, também, descentralizar
um pouco a decisdo, sabe? (S1).

Ademais, segundo Werner (2004), a gestdo centralizada ¢ uma das condigdes
desvantajosas de empresas familiares. Assim, ao implantar técnicas que visam a
descentralizagdo do poder, as sucessoras demonstram o nivel de profissionalizagdo do
negdcio, € o0 quanto a gestdo evoluiu desde a época em que seus pais administravam as
empresas.

Outrossim, SI, S2 e S3 reconhecem que os sistemas de controle, aliados a
contabilidade gerencial, foram uma ferramenta de transi¢ao de lideranca entre sucedidos ¢
sucessoras, o que corrobora as conclusdes de Giovannoni ef al. (2011), de que a contabilidade
gerencial € capaz de favorecer a transferéncia de conhecimentos entre diferentes geragdes e
entre gestores.

Nesse sentido, para a S1, os SCG possibilitam ter, na palma da mao, os dados e
informacdes necessarias a tomada de decisdo. Neste cendrio, a S3 percebe que os SCG
aumentam o nivel de cooperagdo entre os colaboradores, a medida que atuam no
desenvolvimento do comprometimento e do estabelecimento da confianga organizacional.
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Quadro 7 — Percepgao e Uso dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG)

Entrevistado Pontos relevantes da pesquisa Suporte tedrico

- Vis@o mais gerencial: SCG como respaldo para que o gestor tome Werner (2004);

S1 decisdes, controle € comando; Tillmann;
- SCG como forma de descentralizar o poder decisorio. Grzybovski (2005);
- SCG como responsaveis pela sobrevivéncia da empresa; Malmi e Brown,
- SCG como meio facilitador da sucessio, ferramenta de transi¢cdo de (2008); Giovannoni

S lideranca; et al.(2011);
- SCG proporcionam adaptabilidade a cenarios diversos. Venancio, Espejo e
- SCG como ponto chave para cooperagao entre as equipes; Ribeiro, (2021);
- Visdo mais relacionada ao mercado: SCG como elemento Borges e Okubo

S3 fundamental para enfrentar a concorréncia, fator determinante paraa | (2023);
sobrevivéncia da empresa no cenario competitivo.
- SCG como forma de descentralizar o poder decisorio.

Fonte: elaborado pela autora.

4.2.4 Legitimagao e Reconhecimento

No que se refere a relacdo entre legitimacdo e sistemas de controles gerenciais, as trés
entrevistadas concordam que os SCG sdo ferramentas imprescindiveis para a validagdo em
um cargo de gestdo. “Entdo, eu acho que sim, que isso ¢ o que da respeito, na verdade, o que
faz com que tu seja respeitado dentro da hierarquia, e nao s6 respeitado pela posicao, mas
pelo conhecimento”, afirma a S1.

Nessa mesma linha de pensamento, a S2 afirma “o que mais ajuda alguém que quer
assumir alguma coisa ¢ mostrar comprometimento, seguranga € muito conhecimento. E eu
acredito que quanto mais a empresa tiver sistemas de controle, sistema gerencial, mais facil é
para qualquer pessoa que vai assumir qualquer coisa”. Para a S3, os SCG nao s6 demonstram
como comprovam os resultados e isso homologa a atuagdao da gestdo. “Eu acho que sim.
Porque no momento que tu divulga e mostra as estatisticas, mostra o resultado de um trabalho,
quem esta ali trabalhando no setor, na area, sabe que aqueles dados sdo veridicos, sabe que
aquilo ndo ¢ inventado, que ¢ fruto de coleta de dados e de todo um processamento, sabe? ”,
afirma a S3.

Os sistemas de controle gerencial sdo uma forma de expressdo do poder de geréncia
(Junior; Vesco, 2020). Como as sucessoras nao sao as fundadoras da empresa, precisaram
encontrar maneiras de administrar ¢ manter a alma do negdcio, sem perder a identidade
conferida pelo fundador. Assim, a pesquisa verificou que os SCG ndo sé se caracterizam
como instrumentos de poder, como também o exercicio do poder orienta a escolha e a
aplicagdo dos instrumentos de controle, que ocorre de acordo com o0s objetivos
organizacionais e o perfil da administracdo. Ou seja, conforme se alteram essas duas
variaveis, os controles sofrem alteracdo também. Uma empresa que preza pela autonomia, ird
investir e implementar controles que proporcionem determinada independéncia, mas sem
deixar de lado os preceitos definidos pela gestao. Como por exemplo, o projeto de custeio
integrado da E1.

Nesse contexto, pode-se dizer que a utilizagdo de SCG, deriva da profissionalizacao da
empresa familiar. Logo, foi citado também pelas trés respondentes, como elemento
fundamental ligado a legitimacdo, a questao da profissionalizagdao. Na visao das sucessoras, a
profissionaliza¢do confere propriedade para a tomada de decisdo, isto ¢, com o conhecimento
técnico elas sdo capazes de embasar as suas escolhas. Assim, se questionadas elas estarao
aptas a debater e justificar suas ideias e posicionamentos.

Outro ponto citado como integrante da construcdo da legitimidade, foi a socializagdo
desde jovem, combinada com a experiéncia de trabalhar em diversos setores. Destarte, a
preparagao da sucessora impacta em seu reconhecimento, especialmente no que se refere as
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relagdes internas, de sua imagem perante os colaboradores. Tal constatacdo verificou-se nas
falas da S1, S2 e S3.

Nesse contexto, para as sucessoras, possuir conhecimento do negocio e adquirir
capacitacdo profissional, sdo fatores que viabilizam implantar sistemas de controle gerencial
eficientes e adequados a empresa, e por isso, estdo diretamente relacionados com seu
reconhecimento e legitima¢do como gestoras.

Quadro 8 — Legitimacdo e Reconhecimento

Entrevistado Pontos relevantes da pesquisa Suporte tedrico

Legitimagdo estd diretamente ligada com a profissionalizagdo, | Dumas (1998);

conhecimento técnico, socializacdo dos herdeiros ¢ utilizagdo de | Leone (2005);

sistemas de controle gerencial. O fornecimento de dados, capacita as | Lissoni et al. (2010);

S1,S2 e S3 | gestoras para tomarem decisdes assertivas e eficientes. Ghee, Ibrahim e

Contudo, as sucessoras pontuam que tais elementos estdo | Abdul-Halim (2015);

relacionados a legitimagdo de qualquer lider em cargo de gestdo, | Kogut e Fleck (2017)

independentemente de ser homem ou mulher. Junior e  Vesco
(2020); Thomas et al.
(2021);

Fonte: elaborado pela autora.

5. Conclusao

O presente estudo teve como principal objetivo investigar como o uso de Sistemas de
Controle Gerencial (SCG) pode influenciar na legitimacdo de mulheres sucessoras de
empresas familiares em processo sucessorio na Serra Gaucha. A partir da analise dos casos,
constatou-se que os sistemas de controle gerencial tém influéncia positiva na legitimacao das
sucessoras como gestoras das empresas familiares.

Os SCG foram reconhecidos como fundamentais a sobrevivéncia da empresa, visto
que, se caracterizaram como uma ferramenta de transi¢do de lideranca, capaz de promover
adaptabilidade a cenarios adversos e a cooperagdo entre as equipes. Foi constatado também
que, aliado a contabilidade gerencial, os sistemas de controle contribuiram para a
descentralizacdo da tomada de decisdo. Assim, foi possivel estabelecer relacdao positiva entre
o uso de sistemas de controle gerencial e a sucessdo, e, sistemas de controle gerencial e a
profissionalizagdo da empresa familiar.

No entanto, apesar de terem sido verificadas barreiras relacionadas a género em dois
dos trés processos sucessorios analisados, essas questdes ndo foram determinantes para
relacionar legitimagdo, SCG e género. Para as herdeiras, os sistemas de controle sdo
fundamentais no reconhecimento de qualquer gestor. Ou seja, os SCG sao percebidos como
uma forma de legitimag¢do, mas isso ndo se deve a uma questao de género.

No que concerne as contribuigdes tedricas, o estudo colabora para a ampliacdo do
leque de discussdes em torno dos temas modelo familiar de gestdo, sucessdo, participagao
feminina em cargos de geréncia e utilizacdo de sistemas de controle gerencial. Quanto as
empresas familiares, a pesquisa contribui para a caracterizagdo do pacote de SCG nesse
contexto organizacional, bem como, suas aplicagdes no entendimento do processo sucessorio.
No que tange as aplica¢des praticas, destacam-se as contribuicdes as areas de contabilidade e
administracdo. Essas duas areas do conhecimento estdo diretamente ligadas a gestdo, ¢ a
presente pesquisa apresentou resultados pertinentes e Uteis aos profissionais interessados em
atuar na condugdo de processos sucessorios, bem como, aqueles que buscam expandir seu
conhecimento a respeito do funcionamento de organizagdes familiares.

Em relacao as limitagdes do estudo, considera-se o niumero restrito de entrevistadas, a
partir das quais percebe-se que ndo hd um padrdo quanto aos processos e sistemas em
sucessoes realizadas com mulheres, bem como a existéncia de contextos especificos em cada
empresa. Logo, o resultado desta pesquisa ndo pode ser generalizado. Outra limitagdo reside

23



no fato de que os dados coletados através das entrevistas refletem opinides e percepgdes das
sucessoras, o que pode gerar distor¢des da realidade.

Para continuidade do estudo, sugere-se a realizacdo de pesquisa com sucessores do
género masculino, acerca de suas percepcdes sobre o uso de sistemas de controle gerencial.
Ainda, propde-se investigar a compreensao e participacdo de profissionais contadores no
processo de sucessdo de empresas familiares, bem como, sua atua¢do na implementagdo e
utilizacdo de SCG. Topicos a serem analisados incluem os desafios enfrentadas pelos
herdeiros, suas motivacdes e principais mudangas ocorridas nas empresas durante a sucessao;
como também, o nivel de conhecimento técnico dos profissionais da contabilidade acerca dos
sistemas de controle gerencial.
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Apéndice A - Roteiro para entrevista semiestruturada

- Dados sobre a empresa: nome da empresa, ramo de atividade, faturamento anual médio,
numero de colaboradores, ano de fundagdo, composicdo do quadro social da empresa, breve
histérico da organizagao.

- Dados sobre as entrevistadas: nome completo, idade, formacao, cargo, tempo de trabalho na
empresa

1). Pode me contar um pouco sobre sua trajetdria até se tornar sucessora na empresa familiar?
Como ocorreu a sucessdo? Como ocorreu sua preparagdo como sucessora? Como vocé avalia
a participagao do seu sucedido no processo sucessorio?

Objetivo: Compreender o contexto pessoal e profissional da sucessora, além das dindmicas
familiares envolvidas.

2). Quais foram os principais desafios que vocé enfrentou durante o processo sucessorio?
Vocé percebeu em algum momento do processo que essas barreiras/obstaculos estavam
atrelados a questdes de género?

Objetivo: Identificar barreiras e obstaculos enfrentados pelas sucessoras no contexto familiar
e organizacional. Ou até se houve algum facilitador no processo.

3). Quais sistemas de controle gerencial (SCG) sao utilizados atualmente na empresa? Como
eles foram implementados? A implementacdo esteve alinhada com o processo sucessorio?
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Objetivo: Entender o nivel de utilizagdo dos SCG e a familiaridade da sucessora com esses
sistemas.

4). Os controles utilizados hoje, com vocé na gestdo da empresa, s3o 0s mesmos controles que
eram utilizados anteriormente? Vocé acredita que o uso dos SCG ajudou a facilitar o processo
de transicdo de lideran¢a? Se sim, como?

Objetivo: Avaliar a percepg¢do da sucessora sobre a influéncia dos SCG na transicdo de
lideranga.

5). Como os SCG impactaram a sua relagdo com outros membros da familia e com os
funcionarios da empresa?

Objetivo: Explorar a influéncia dos SCG na dinamica interna da empresa, especialmente nas
interacdes com a familia e a equipe.

6). Na sua opinido, como o uso dos SCG influenciou sua legitimagdo como sucessora na
empresa?
Objetivo: Investigar a relacdo direta entre SCG e a percepcao de legitimidade da sucessora.

7). Vocé percebeu alguma mudanga na maneira como voc€ € vista pela equipe e pelos outros
membros da familia apds a implementacao dos SCG?

Objetivo: Examinar o impacto dos SCG na percepcdo e aceitagdo da sucessora pelos
stakeholders.
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