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(Artigo apresento XX USP International Conference in Accounting)

Resumo
Objetivo: Investigar como se deu o uso do sistema de controle gerencial ao longo do
desenvolvimento de uma empresa familiar, buscando-se compreender como a empresa se
desenvolveu, fundamentalmente no que diz respeito ao pacote de sistema de controle gerencial.

Metodologia: Estudo de caso unico, realizado por meio de entrevistas, observagdo e analise
documental, com abordagem qualitativa.

Resultados: No que tange ao desenvolvimento, a empresa enfrentou momentos de evolugdo e
revolugdo, marcados por uma fase de ruptura em que foi preciso profissionalizar os processos
que vinham sendo adotados. O sistema de controle sofreu evolugdo significativa, imprimindo
uma readequacdo as necessidades do mercado. O planejamento ¢ difundido e o or¢amento €
uma ferramenta utilizada para fins de controle. O sistema de recompensas ¢ utilizado de forma
timida e os controles administrativos sao evidenciados a partir da consolidacao das politicas e
regras organizacionais.

Contribuicdes do Estudo: A pesquisa em contabilidade vem demonstrando que ha espago para
pesquisas que busquem extrapolar a mera utilidade basica dela: o fisco. Assim, o presente
estudo contribui para evidenciar que essa concepcao ainda existe, na qual o Controller ¢ a
Contadora reforcam este esteredtipo. Dessa forma, os achados contribuem em termos praticos
que essa empresa € outras que tenham estrutura semelhante possam se fazer valer desses
resultados para transpor esta estagnacdo, permitindo que o setor contdbil forneca suporte
gerencial a organizagao.

Palavras-chave: Desenvolvimento das Organizagdes; Empresa Familiar; Uso do Sistema de
Controle Gerencial.

Abstract
Purpose: To investigate how the management control system was used throughout the
development of a family business. Seeking to understand how the company developed,
fundamentally with regard to the management control system package.

Methodology: It was a unique case study, conducted through interviews, observation and
document analysis, with a qualitative approach.

Results: With regard to development, the company faced moments of evolution and revolution,
marked by a phase of rupture in which it was necessary to professionalize the processes that
had been adopted. The control system has evolved considerably, giving it a readjustment to
market needs. Planning is widespread and budgeting is a tool used for control purposes. The
reward system is used shyly and administrative controls are evidenced from the consolidation
of organizational policies and rules.

Contributions of the Study: Accounting research has shown that there is room for research
that seeks to go beyond its mere basic utility: the tax authorities. Thus, the present study
contributes to show that this conception still exists, in which the Controller and the Accountant
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reinforce this stereotype. In this way, the findings contribute in practical terms to this company
and others that have a similar structure to be able to make use of these results to overcome this
stagnation, allowing the accounting sector to provide management support to the organization.

Keywords: Organizational Development; Family business; Use of Management Control
System.

Resumen
Objetivo: Investigar como se utilizo el sistema de control de gestion a lo largo del desarrollo
de una empresa familiar, buscando comprender cémo se desarrolld6 la empresa,
fundamentalmente en lo que se refiere al paquete del sistema de control de gestion.

Metodologia: Estudio de caso Unico, realizado a través de entrevistas, observacion y analisis
de documentos, con enfoque cualitativo.

Resultados: En lo que respecta al desarrollo, la empresa afronté momentos de evolucion y
revolucion, marcados por una etapa de ruptura en la que fue necesario profesionalizar los
procesos adoptados. El sistema de control experimentd una importante evolucion, adaptandose
a las necesidades del mercado. La planificacion estd muy extendida y el presupuesto es una
herramienta utilizada con fines de control. El sistema de recompensas se utiliza timidamente y
los controles administrativos se evidencian a partir de la consolidacion de politicas y normas
organizacionales.

Contribuciones del Estudio: La investigacion contable ha demostrado que hay espacio para la
investigacion que busca ir mas alla de su mera utilidad bésica: el fisco. Asi, el presente estudio
contribuye a mostrar que esa concepcion aun existe, en la que el Controller y el Contador
refuerzan este estereotipo. De esta forma, los hallazgos contribuyen en términos practicos a que
esta empresa y otras que tienen una estructura similar puedan hacer uso de estos resultados para
superar este estancamiento, permitiendo que el sector contable brinde apoyo de gestion a la
organizacion.

Palabras clave: Desarrollo de Organizaciones; Empresa familiar; Uso del Sistema de Control
de Gestion.

1 Introducao

O controle gerencial estd focado em estabelecer parametros de comportamento dos
colaboradores, ou seja, se preocupa com a verificagdo sobre a maneira pela qual estdo sendo
direcionadas as atitudes em prol dos objetivos organizacionais e as agdes que podem ser
tomadas para seu alcance (Helsen, Lybaert, Steijvers, Orens & Dekker, 2017). Os autores
abreviam seu entendimento ao esclarecer que todas as defini¢des sobre sistemas de controle
podem convergir em um entendimento: “os sistemas de controle sdo usados para garantir que
as metas da organizagdo sejam alcancadas” (Helsen et al., 2017, p. 412).

Quinn, Hiebl, Moores e Craig (2018) sustentam haver diferencas que devem ser
consideradas ao se tratar de empresas familiares, quando relacionadas a implementagdo e ao
uso dos sistemas de controle gerencial. Na mesma linha, Almeida e Gasparetto (2022) reforgam

| Revista Ambiente Contabil - UFRN — Natal-RN. v. 16, n. 2, p. 306 — 325, Jul./Dez., 2024, ISSN 2176-9036. |




309

| Michele Josiane Rutz Buchweitz, Ana Paula Capuano da Cruz e Alexandre Costa Quintana |

que as empresas familiares tém caracteristicas distintas de outros tipos de organizagdes e essa
configuragdo tem implicagdes nas estruturas e metas de governanga, bem como no que diz
respeito ao uso de sistemas de controle gerencial. O controle gerencial vem sendo apontado,
desde a década de 90, como uma pratica relevante as empresas (Otley, 1994). Segundo o autor,
o uso de sistemas de controle gerencial, apesar de aplicado de formas diversas relativamente ao
que era utilizado no passado, ainda se mostra contemporaneo no sentido de sua essencialidade.
Os sistemas de controle sdo mais efetivamente operacionalizados no dia a dia das empresas e
contribuem para a tomada de decisdes organizacionais (Simons, 1991).

Assim como a pesquisa em controle gerencial tem avangado no exterior, no Brasil, esse
amadurecimento também pode ser observado (Wanderley, Frezatti, Beuren & Carmona, 2017).
Partindo-se do pressuposto de que ha um reconhecimento do controle gerencial como uma
ferramenta eficaz na tomada de decisdes por meio de sistemas de informagdes confiaveis
(Frezatti, Rocha, Nascimento & Junqueira, 2009), é possivel e inclusive desejavel que tal
estagio de amadurecimento da pesquisa se reporte também as empresas familiares.

Ademais, busca-se incorporar conceitos de desenvolvimento das organizacdes (Greiner,
1972/1998) e o modelo de controle gerencial (Malmi & Brown, 2008) no negocio, a realidade
de uma empresa em plena atividade, o que torna este estudo substancial no sentido de contribuir
a produgao cientifica, ao evidenciar pontos tedricos embasados em fundamentos conceituais; e,
ainda, gerar contribui¢des a sociedade no que tange a aplicacao da pesquisa em uma empresa
de forte expressdo regional, podendo servir de fonte de informagao, principalmente em relacao
as empresas familiares.

Nesse contexto, a contribui¢do deste estudo baseia-se, principalmente, na configuracao
entre os constructos de evolugdo/revolucao do modelo de desenvolvimento; na modelagem para
o estudo dos controles de Malmi e Brown (2008); em uma empresa familiar; permitindo assim
uma ampliag¢do das pesquisas que se limitaram a explorar estes constructos, porém de maneira
i1solada, ndo contemplando esta mesma associacao.

As empresas familiares, assim como as ndo familiares, t€ém seu comeco associado as
fases do ciclo de vida natural dos seres humanos (Greiner, 1972/1998). Para o autor, as
empresas perpassam por ciclos evolutivos, a comecar pelo nascimento, em que, de maneira
geral, ndo existe uma formalizagdo, tampouco preocupagdo com padronizacdes € controles
rigidos, isto significa dizer que a empresa, muitas vezes, nasce e vai transformando os processos
de maneira informal, até que se torne necessario algum tipo de controle. A partir dai, as
empresas experimentam fases de evolugdo e revolugdo, em que o crescimento comega a instigar
maiores controles e alguma interacao dos envolvidos no negdcio. Nas empresas familiares, a
combinag¢do da vida familiar com a empresarial se mistura, ¢ quando se verifica a influéncia da
evolucao na vida de ambos.

Além disso, a utilizacdo de sistemas de controle gerencial representa um recurso de
aprimoramento e competitividade para as empresas familiares, porém, algumas vezes, a
identificacdo de quais e a compreensdo de como os controles sdo empregados pela empresa ¢
um campo ainda desconhecido em termos da concepgdo gerencial (Prencipe, Bar-Yosef &
Dekker, 2014). A partir desse contexto, este estudo busca responder a seguinte questdo de
pesquisa: Como se deu o uso do sistema de controle gerencial ao longo do desenvolvimento
de uma empresa familiar? O principal objetivo desta pesquisa ¢ investigar como se deu o uso
do sistema de controle gerencial (SCG) ao longo do desenvolvimento de uma empresa familiar,
buscando-se compreender como a empresa se desenvolveu fundamentalmente no que diz
respeito ao pacote de sistema de controle gerencial.

Hewege (2012, p. 2) reconhece o controle gerencial como uma teoria que ainda pode
ser considerada como um ‘“conhecimento relativamente novo”. Para Otley e Berry (1994)
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gerenciar uma empresa requer desafios dispendiosos que podem ser atribuidos ao controle
gerencial, visto como atividade central relativamente a gestdo das organizacdes. Helsen et al.
(2017), destacam que ¢ fundamental o entendimento dos fatores que determinam a escolha dos
sistemas de controle gerencial e as consequéncias determinantes da implementagdo de tais
sistemas.

Sendo assim, a compreensao do uso do sistema de controle gerencial em uma empresa
familiar pode gerar contribui¢des na perspectiva de auxiliar a organiza¢do a melhorar seus
sistemas. Dessa forma, espera-se colaborar com os gestores € membros que atuam na empresa
estudada, bem como com a organizagdo como um todo, buscando-se ainda produzir achados
que possam servir de base para negocios familiares que possuem particularidades
assemelhadas.

Greiner (1972/1998) busca identificar fases que transcorrem de maneira concomitante
e ndo com estagios bem delimitados de crescimento, no sentido de haver momentos de evolugao
e revolugdo sem uma demarcagdo rigida de tais eventos. Nesse sentido, compreender como as
empresas familiares vencem as crises que lhes sdo impostas mostra-se relevante, pois permite
a identificagdo de dilemas inerentes a empresas familiares e ndo familiares, ¢ revela aspectos
importantes dos momentos de revolugao e evolugdo vivenciados pelas organizac¢des (Greiner,
1972/1998).

2 Revisao da Literatura

Os constructos utilizados nesta pesquisa foram a empresa familiar, o sistema de controle
gerencial e o desenvolvimento organizacional.

2.1 Sistema de Controle Gerencial

Os sistemas de controle gerencial sdo compreendidos como ferramentas que buscam
fornecer informagdes uteis aos gerentes (Chenhall, 2003; Atkinson, Banker, Kaplan & Young,
2011). Conforme Anthony e Govindarajan (2008, p. 6) “o controle gerencial € o processo pelo
qual os gestores influenciam os outros membros de uma organizagdo para implementar as
estratégias da organizagdo”. Em nivel pratico, os autores estabelecem que o “processo de
controle gerencial ¢ comportamental”, visto como uma inter-relacdo entre gerentes, € entre
gerentes e seus subordinados (Anthony & Govindarajan, 2008, p. 329).

O modelo abordado nesta pesquisa € o proposto por Malmi e Brown (2008). Uma das
ideias centrais dos autores segue a percep¢ao dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como
um pacote, no qual sdo criadas novas estruturas, comparativamente aquelas ja discutidas na
literatura. O estudo dos SCG como um pacote ¢ definido como uma cole¢do ou um conjunto de
controles ou sistemas de controle. Para os autores os sistemas de controle gerencial sdo
“sistemas, regras, praticas, valores e outras atividades de gerenciamento postas em pratica para
direcionar o comportamento dos funciondrios” (Malmi & Brown, 2008, p. 290).

Dentre as razdes para o estudo do SCG como um pacote, Malmi e Brown (2008)
argumentam que: (i) os SCG ndo operam isoladamente, alguns sistemas de controle sdo
utilizados de maneira isolada (Balanced Scorecard - BSC, por exemplo), porém existem
conexOdes entre os instrumentos que a organizagdo ird estabelecer; (ii) os pesquisadores
despendem bastante atencdo no estudo sobre inovagdes na pratica, explicam o
desenvolvimento, ado¢do, uso e impactos de sistemas de forma isolada; (iii) o foco da teoria
dos SCG ¢ sobre como projetar SCGs que produzam os resultados desejados, isto porque os
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controles sdo mais estudados a partir de concepcdes formais do que com interagdes mais
subjetivas como a perspectiva cultural.

O pacote de SCG discutido pelos autores inclui os controles culturais como elemento
principal, - ilustrado no topo da Figura 1 - por ser considerado um conceito mais amplo, que €
tido como sutil, de certa dificuldade de mudar e que fornece estrutura para outros controles. Os
controles que estdo em posi¢do mediana sdo: planejamento (padrdes estabelecidos para o
atingimento das metas da organizacdo), cibernética (processo ligado ao feedback dos padroes
estabelecidos que medem os or¢camentos, no qual sdo utilizadas medidas financeiras e nao
financeiras), e recompensa ¢ compensa¢do (ha evidéncia na motivacdo e performance dos
individuos da organizacdo), estes sao alocados nessa posi¢ao por estarem fortemente ligados
entre si nas organizagdes contemporaneas (Malmi & Brown, 2008).

Controles Culturais

Clas Valores Simbolos
Planejamento Controles Cibernéticos .
: : Sistemas de
Planejamento . . Indicadores . ~
Planejamento Indicadores ~ Indicadores Remuneracio e
de Longo ~ Orgamento | _. . néo o
de Acdes Financeiros | .. . Hibridos Recompensas
Prazo Financeiros
Controles Administrativos

Estrutura de Governanga Estrutura Organizacional Politicas e Procedimentos

Figura 1 Pacote de Sistemas de Controle Gerencial
Fonte: Malmi e Brown (2008).

Como ilustrado na Figura 1, o modelo propde a existéncia de uma ordenacdo dos
controles. Os controles administrativos sdo aqueles que suportam a operacionalizagdo dos
demais controles, ou seja, permitem que a empresa os coloque em pratica.

Nos controles culturais tém-se os clas, os valores e os simbolos. Estes elementos estdo
ligados aos rituais adotados, as crencas enraizadas na organizagao e os valores, ou seja, aquilo
que a empresa acredita, e a cultura que permeia as relagdes. Os controles administrativos estao
divididos em estrutura de governanca, estrutura organizacional e politicas e procedimentos. A
governanga representa o nivel de autoridade e responsabilidade dentro da hierarquia. A
estrutura organizacional estd vinculada ao nivel de interagao entre os membros, centralizagao
ou descentralizagdo como forma de controle. E, por fim, as politicas e procedimentos sao uma
forma de direcionar o comportamento dos subordinados (Malmi & Brown, 2008).

No planejamento existe a separacdo entre o planejamento de longo prazo e o
planejamento de acdes. Estes controles sdo usados para atingir metas e estabelecer padroes a
serem alcanc¢ados, incluindo a missdo e visdo da empresa, os objetivos de curto e longo prazos
e as estratégias adotadas. O planejamento de agdes estd associado aos planos de curto prazo (até
12 meses), enquanto o planejamento de longo prazo pode ser considerado mais estratégico,
podendo ser de médio e longo prazos (Malmi & Brown, 2008).

Os controles cibernéticos sao compostos pelo or¢gamento, indicadores financeiros e ndo
financeiros, ¢ indicadores hibridos. O or¢amento ¢ usado como um controle no sentido de
definir metas financeiras tanto para as vendas quanto para os custos, que entdo sdo usados
posteriormente para avaliar o desempenho. Os sistemas de remuneracio e recompensas
condizem com as compensacdes que os individuos que atingiram metas podem receber como
forma de recompensa (Malmi & Brown, 2008).

| Revista Ambiente Contabil - UFRN — Natal-RN. v. 16, n. 2, p. 306 — 325, Jul./Dez., 2024, ISSN 2176-9036. |




312

| Michele Josiane Rutz Buchweitz, Ana Paula Capuano da Cruz e Alexandre Costa Quintana |

2.2 Desenvolvimento das Organizacoes

Quaisquer organismos tém necessidades que variam conforme o seu estidgio de
desenvolvimento e/ou ciclo evolutivo. O mesmo acontece com as organizagdes empresariais €
a abordagem do Ciclo de Vida Organizacional (CVO), que ganhou eco na literatura nos ultimos
anos. Assim como sustentado por Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998), as empresas
devem ser analisadas a partir de seu ciclo de vida, que condiz com movimentos evolutivos e
nao estaticos como outrora foi reconhecido pelos autores como fonte de estudo.

Nesta pesquisa, o modelo proposto por Greiner (1972/1998) serve de base para o
entendimento das fases que a organiza¢ao estudada vivenciou ao longo de sua trajetoria,
mostrando-se util para identificar momentos decisivos de evolugdo e revolucdo enfrentados pela
empresa.

Greiner (1972/1998), ao analisar a literatura sobre como as empresas se desenvolvem,
comparou-as com os ciclos que a natureza humana passa no decorrer de sua existéncia, ¢
deparou-se com a auséncia de um modelo que traduzisse de fato os estagios pelos quais uma
empresa passa em seu desenvolvimento. O autor identificou cinco dimensdes, quais sejam:
idade e tamanho da organiza¢ado (interferem sobremaneira em como a empresa vai dirigir suas
forcas e seus ativos); estagios de evolugdo (periodo mais propicio a continuidade) e revolucao
(periodos de maior turbuléncia); e taxa de crescimento da industria (relacionado mais ao
momento em que a empresa se encontra — evolugao/revolugao).

Dentre os fatores que influenciam na determinacdo do estagio evolutivo que a empresa
se encontra estdo o tamanho, a idade e a taxa de crescimento do mercado em que ela atua
(Greiner, 1972/1998). Ainda conforme o autor, as fases de crescimento estdo associadas a
evolucdo do negocio, no qual alguns ajustes gerenciais sdo necessarios, mantendo-se o padrao
da gestdo existente; ja nas fases de crise, existe uma busca por revolugdo, ou seja, os problemas
deverdo ser enfrentados, mudancgas substanciais nas praticas gerenciais precisardo ser
promovidas para que a empresa nao sofra com estagnacgao ou até com o declinio.

Greiner (1998) fornece um resumo dos grandes desafios enfrentados por uma
administracdo preocupada com o crescimento. Baseando-se nesse pressuposto, ¢ possivel
verificar que nem todos os modelos que analisam desenvolvimento das organizacdes poderao
servir para todas as empresas €, mesmo que se use determinado modelo, nem todas as partes do
modelo serdo adequadas, cabendo aos gerentes a definicdo de quais métodos adotar, o que
acarretard na melhor tomada de decisdes para a empresa naquele momento sob aquelas
circunstancias. Para identificar as fases ou estagios (Greiner, 1972/1998) € preciso analisar
aspectos gerenciais especificos de cada organiza¢do, os quais sdo analisados neste estudo a
partir da perspectiva do modelo de controle gerencial de Malmi e Brown (2008), por apresentar
em sua configura¢do elementos para além dos aspectos formais dos sistemas de controle
gerencial.

As empresas nao ficam estagnadas em um mesmo estagio ou perduram durante muito
tempo nos mesmos problemas e dilemas - relacionados ao tamanho, por exemplo, que podem
interferir nas informagdes que sdo repassadas de forma assimétrica, buscas acirradas pelo poder,
entre outros conflitos -, assim, ao longo do processo de desenvolvimento, as organizagdes
buscam utilizar-se das melhores praticas (a0 menos deveriam fazer isso) a fim de continuar no
mercado competitivo. Greiner (1972/1998) considera que ao passar por cada estdgio de
evolugdo, a organizacgdo terda uma etapa de revolugdo, a qual serd ultrapassada e trard maior
incentivo de crescimento. Este processo ¢ ciclico e, em tese, resulta na elevacdo da empresa a
niveis cada vez melhores.
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Greiner (1972/1998) segrega o crescimento das organizagcdes em cinco fases de
evolugdo e revolucao apreendidas pelas empresas, ilustradas na Figura 2, as quais sao divididas
nas seguintes fases do desenvolvimento: (i) criatividade, estagio de nascimento em que hd uma
preocupacao mais elevada em estabelecer o produto e o mercado de atuagdo da empresa,
momento mais informal e com decisdes mais instintivas; (ii) dire¢do, fase marcada por um
crescimento sustentado sob lideranga capaz e diretiva, maior especializacao das atribui¢des, ha
um controle melhor estabelecido com sistemas de inventario, compras, or¢camentos € outras
padronizacodes; (iii) delegacao, diz respeito a descentralizacao da estrutura organizacional, na
qual hd maior atribui¢do de responsabilidades aos gerentes e bonus para incentivos aos
funcionarios, a comunicagdo ja ndo ¢ mais tao facilitada quanto a percebida na primeira fase;
(iv) coordenacdo, marcado pelo uso de sistemas formais e centralizagdo de funcdes em
departamentos bem especificados; e, (v) colaboragao, forte colaboragdo interpessoal,
focalizada na resolugdo rapida de problemas e relagdes combinadas para atingimento dos
objetivos.

AS CINCO FASES DO CRESCIMENTO

Fasec | 2 3 4 5
Grande . [ Colnborngio
F
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Coopdenecie | 2~ "M
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=
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= R |
=
=
k= hregin P Emiiate
H oy
- -
Cratiy ndocle 2 PANDS
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o 1] ..-""' Frvologla: Fsldgins de crescumenio
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P [ "I,I"'I-Il-'.. 1 Rovohogho: stigios de crises
f"¢f| HeTo I '«.|-.'I.||5-\|||
Mova ldade da Organizacio Madura

Figura 2 Cinco Estagios de Crescimento de Greiner
Fonte: Greiner (1972/1998).

Como demonstrado na Figura 2, os estdgios de crescimento propostos por Greiner
(1972/1998) possuem momentos de evolugdo e revolucdo, acompanhadas por consecutivas
crises internas concernentes a questoes de ordem gerencial e organizacional de coordenacao e
controle. Ao final de cada etapa/estagio, a empresa enfrenta uma crise que ameaga sua
sobrevivéncia, mas que, a0 mesmo tempo, a conduz a uma mudanca — revolugdo — a qual a
impulsiona para o proximo estagio de crescimento (Kristensen, 2008).

Algumas das categorias fundamentadas em Greiner (1972/1998) podem ser visualizadas
nas empresas, que sao as seguintes: (i) Foco no Gerenciamento; (ii) Estrutura Organizacional;
(iii) Estilo de Gerenciamento; (iv) Sistema de Controle; e, (v) Enfase na Recompensa de Gestio.
Tais categorias estdo resumidas na Tabela 1.
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Tabela 1
Categorias de Crescimento Organizacional
CATEGORIA FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5
Foco no Eficiéncia das Expansao do Consolidagdo da Solugdo de
. Fazer e vender ~ .
Gerenciamento operacgdes mercado organizagao problemas
Estrutura da Centralizada e . Linhas de staff e Matrizes de
. Informal . Descentralizada grupos de )
Organizacio funcional equipes
produtos
Estllo~de Individualista e Diretivo Delegador Observador Participativo
Gestio empreendedor
Sistema de Resultados das Padrdes de Relatorios e Planos de Estabelrecl.mento
centros de de multiplos
Controle vendas centros de custo | centros de lucro . . L
investimento objetivos
Salario e R Divisdo de R
. Bonus ~ Bonus para
Recompensas Propriedade aumento por TR lucros e opcao .
o individuais ~ equipes
mérito de agdes

Fonte: Greiner (1972/1998).

A partir das categorias apresentadas no Quadro 1, é possivel compreender os principais
dilemas enfrentados pelas empresas em suas diferentes fases de crescimento no que tange a(o):
foco, estrutura, estilo de gestdo, sistema de controle e énfase da remuneracao gerencial. Assim,
cada fase ¢ caracterizada por uma estrutura organizacional bastante distinta quando comparada
com a mesma categoria em outras fases, por exemplo. Ao se tratar da abordagem proposta por
Greiner (1972/1998) considera-se o ciclo de desenvolvimento das organizagdes ao invés de
adotar a concepcao de ciclo de vida organizacional.

Pesquisadores exploraram temas diversos, tais como: a constru¢do de um modelo de
CVO (Grapeggia, 2008); o estudo de Morais e Silva (2014) sobre os estagios de CVO em que
a empresa se encontra, sendo constatado entre os achados que aspectos considerados por
Greiner (1972/1998) para a classificagdo das empresas nos estagios - idade, dimensdo e
tamanho — ndo sdo determinantes na alocacdo das fases da organizagdo, contrariando os
resultados defendidos no modelo proposto pelo autor; e, pesquisas associando a atividade de
consultoria ao ciclo de vida das organizacdes (Adams & Zanzi, 2005; Kristensen, 2008).
Ademais, a pesquisa do ciclo de vida das organizacdes enfoca, de maneira geral, no estudo das
fases de CVO e na investigacdo de cunho revisional, tracando um panorama dos principais
temas abordados concomitantemente ao ciclo de vida e aos controles gerenciais (Cunha, Klann
& Lavarda, 2013).

3 Procedimentos Metodoldgicos

A investigacdo foi realizada em uma Unica empresa. A ideia foi privilegiar a
profundidade de dados, em detrimento de quantidade. A organizacao objeto deste estudo possui
segmentos diversificados dentro do grupo empresarial da familia, tais como pecuaria, venda e
locacao de carros e hotelaria (sife institucional), entretanto, esta pesquisa esta delimitada pelo
setor supermercadista, o qual foi o ponto de partida dos negdcios da familia. Localizada na
regido sul do Rio Grande do Sul, a empresa possui pontos de comercializagdo em Rio Grande,
onde se localiza a maioria das lojas e o Centro de Distribuicao (CD), que também contempla a
sede administrativa. Também ha lojas em cidades proximas: Pelotas e Sdo Lourengo do Sul.
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Para responder como se deu o uso do sistema de controle gerencial em uma empresa
familiar ao longo do seu desenvolvimento, a abordagem que foi utilizada nesta pesquisa teve
um viés qualitativo (Richardson, 1989). Foi desenvolvido um estudo de caso. A empresa objeto
do estudo ¢ um supermercado, uma rede de distribuicdo e comercializacdo de produtos
alimenticios, fundada em 1965, por um homem de 39 anos a época da constituicdo da empresa,
e que nesta pesquisa foi denominado de Fundador. A empresa conta atualmente com 10 lojas,
localizadas nas cidades de Pelotas, Rio Grande e Sao Louren¢o do Sul, no Rio Grande do Sul,
sendo que sua Sede Administrativa esta localizada desde sua concep¢ao em Rio Grande. Para
preservar a identidade da empresa estudada, nesta investigagdo a mesma serd denominada
Supermercado ABC.

A atividade comercial do Fundador da empresa comegou em 1950, conforme relatado
pelo Sucessor-1 (que € o atual Diretor-Presidente) e pela esposa do Fundador/mae do Sucessor-
1, com um restaurante que manteve suas atividades até 1954, quando comegou o negocio de
atacado de géneros alimenticios.

Atualmente, a rede tem cerca de 2 mil colaboradores, distribuidos entre as 10 lojas e a
Sede Administrativa/Gerencial. A fundacdo e continuacdo do negocio estdo associadas ao
vinculo familiar, através da sucessdo ocorrida do Fundador para seu filho, nesta pesquisa,
denominado Sucessor-1, que se encontra no comando da empresa até os dias de hoje. Ha entre
os colaboradores, um dos filhos do Sucessor-1, que ¢ o filho que atua na administragdo dos
negocios da familia, além de um sobrinho da esposa do Sucessor-1.

A instrumentalizagdo da pesquisa foi realizada por meio de entrevistas, observagdo e
analise documental. Para estruturagdo dos dados obtidos, todo o processo de coleta de dados foi
norteado por um Protocolo de Estudo de Caso e foram realizadas definigdes operacionais para
preservar a validade e confiabilidade dos achados. As entrevistas realizadas foram conduzidas
de maneira aberta, as questdes foram preparadas e estudadas para que fossem feitas de maneira
natural, sem seguir exatamente o roteiro pré-estabelecido, assim como indica Yin (2016). Os
constructos utilizados para operacionalizar esta pesquisa sdo apontados na Tabela 2, servindo
de esclarecimento dos temas e das defini¢cdes abordadas.

Tabela 2

Defini¢oes Operacionais da Pesquisa

Constructo Autor(es)/Ano Como foi abordada na pesquisa

Empresa familiar é aquela gerenciada e/ou governada para manter a
Chua, Chrisman | visdo do negoécio controlada pelos membros da mesma familia e
& Sharma (1999) | sustentavel ao longo das geragdes, expressando a esséncia da empresa
familiar.

Empresa Familiar

Uma das ideias centrais dos autores segue a percep¢ao dos Sistemas de
Controle Gerencial (SCG) como um pacote. O estudo dos SCG como

Sistema de . . . ~ .
Malmi & Brown | um pacote ¢ definido como uma colecdo ou um conjunto de controles
Controle ) )
Gerencial (2008) ou sistemas de controle contemplando: controles culturais,
administrativos e cibernéticos, planejamento e sistemas de remuneragao
€ recompensas.
. . O modelo proposto ¢ a base para o entendimento das fases que a
Desenvolvimento Greiner organizagdo vivenciou ao longo de sua trajetoria, identificando
Organizacional (1972/1998) 5 ¢ & J >

momentos decisivos de evolugao e revolugao.

Fonte: dados da pesquisa.
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As entrevistas foram realizadas com os principais gestores € com colaboradores
identificados como sendo pessoas chave na constru¢ao da pesquisa e conexao dos achados:
Fundadora, Diretor-Presidente, Diretor de Recursos Humanos e Recursos Institucionais,
Controller, Coordenador de Recursos Humanos, Contadora, Diretor Superintendente e Diretor
Comercial. Foram desenvolvidas entrevistas semiestruturadas. Os questionamentos foram
inspirados em Oro (2015) e Moreira (2016) e complementados com base na literatura. As
observacdes e analise de documentos se deram de maneira gradual e acessivel, assim que foram
evidenciados eventos e documentos que pudessem servir para aprimorar os achados desta
investigacao.

A coleta de dados se deu pelos seguintes meios: entrevistas, observacdo e analise de
documentos (Codigo de Conduta, cartilhas, fotografias) e objetos da organizagao (troféus, itens
de premiacdes, quadros, banners). Assim, buscou-se traduzir confiabilidade ao triangular
diferentes personagens nas entrevistas, ou seja, foram entrevistados membros diversos, como
Diretorias e cargos menos gerenciais, capazes de proporcionar diferentes percepcdes sobre os
mesmos temas.

Os contatos iniciais, com o Sucessor 1 e com a Fundadora, foram essenciais para o
entendimento da organizagdo como um todo, pois proporcionaram uma visao geral do processo
de desenvolvimento da empresa a partir do olhar de dois membros chaves da familia. Apds essa
aproximacao, foram delimitados os modelos que entdo promoveriam suporte a pesquisa e assim
foi construida a fundamentagdo e o desenho metodologico da investigacao.

Yin (2016) afirma que os documentos podem ser usados com a intengdo de
complementar as entrevistas. O acesso ao Codigo de Conduta da organizagao foi primordial
para identificar “os principios éticos e normas de conduta que devem orientar as relagdes
internas e externas de todos os colaboradores” (Codigo de Conduta do Supermercado ABC).
Também neste documento puderam ser verificados outros itens, tais como: mensagem de boas-
vindas; historia da empresa; sua missdo, visdo e valores; deveres e responsabilidades;
penalidades, entre outros principios.

Os documentos relativos ao planejamento organizacional, ao orcamento e as planilhas
de acompanhamento da avaliacdo de desempenho e rotatividade das lojas foram demonstrados
a partir da apresentacao feita em slides pelo Diretor de RH em uma das entrevistas. O periodo
da pesquisa de campo in loco se deu no terceiro quadrimestre do ano de 2018.

4 Resultados e Analises

Neste estudo ¢ analisado o desenvolvimento da empresa como um todo, assim como os
controles que foram e/ou ainda sdo utilizados, e que proporcionam a continuidade do negocio
até o momento.

4.1 Desenvolvimento da Organizacio (Greiner)

Este constructo foi desenvolvido a partir de Greiner (1972/1998). O autor assume que
as empresas perpassam por ciclos evolutivos ao longo de seu desenvolvimento.

As semelhangas e diferengas observadas nas falas dos entrevistados destacam-se no
Tabela 3, em que sdo apresentadas as percepgdes das questoes referentes ao foco das operacoes,
estrutura organizacional, estilo de gestdo, sistema de controle e recompensas, interpretadas a
partir de Greiner (1972/1998).
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Tabela 3
Resumo das Percepgoes do Desenvolvimento Organizacional (Greiner)

(i) Foco no Gerenciamento das Operacoes

- intencdo de focar os investimentos no segmento supermercadista (Sucessor-1, Diretor de
RH/RI);

Semelhangas | - a expansdo do niimero de lojas foi apontada por muitos entrevistados como o foco das
operagoes (Sucessor-1, Diretor de RH/RI; Coordenador de RH, Sucessor-2);

- aumento da capacidade do Centro de Distribuicdo (Diretor de RH/RI, Sucessor-2).

- o foco predominante ¢ compra ¢ venda (Controller);
Diferencas - foco predominante em relagdo as operagdes da empresa é o controle (Contadora);

-foco predominante em relagdo as operagdes € o cliente (Diretor Comercial).

(ii) Estrutura Organizacional

- existe uma estrutura informal de comunicag@o entre os colaboradores e os demais cargos (todos

1h .
Semelhangas entrevistados).

- existe uma preocupagdo na questdo da profissionalizagdo; a empresa esta interessada em
Diferencas formalizar processos e incorporar ferrmentas de gestdo, no intuito de promover a maturidade
profissional do negécio (Diretor de RH/RI, Coordenador de RH).

(iii) Estilo de Gerenciamento

- a tomada de decisdo é compartilhada/participativa entre os altos cargos da empresa; ha
Semelhangas | delegag@o por parte dos Diretores em relagao aos subordinados (Diretor de RH/RI, Coordenador
de RH, Sucessor-2, Diretor Comercial).

(iv) Sistema de Controle

- o uso de SCG serve para a apuragdo e controle de resultados (Diretor de RH/RI, Controller,

Semelhancgas Sucessor-2).

- a empresa usa os sistemas de controles pra atingir lucro (Contadora);
Diferencas . . .
- o uso se da fundamentalmente para tomada de decisdo (Diretor Comercial).

(v) Enfase na Recompensa de Gestiio

Diferencas - ndo existe uma pratica formalizada de recompensa (Diretor de RH/RI).

Fonte: Dados da pesquisa.

O Supermercado ABC passou por um desenvolvimento que consolidou a atual estrutura
de sucesso da empresa. Dentre os principais pontos ressaltados pelos entrevistados como sendo
cruciais para a construgdo da organizacao estdo: o comego a partir do restaurante, passando pela
constituicdo do armazém, a construgdo da rede de supermercados, e a inauguracao do Centro
de Distribuicao.

O tamanho da empresa (Greiner, 1972/1998) parece nao ter afetado a estrutura
organizacional. Na verdade, observou-se que o aumento do nimero de colaboradores
incentivou e/ou justificou evolugdes consistentes na maneira de gerenciar o negocio. O Diretor
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de RH/RI e o Diretor Comercial afirmaram que a empresa passou por momentos de crise, em
que teve que tomar atitudes (revolucao) para que pudesse se manter no mercado.

Ha uma percepg¢ao da maioria dos entrevistados de que o foco das operagdes da empresa
¢ a expansao das lojas (Sucessor-1, Diretor de RH/RI; Coordenador de RH, Sucessor-2). Apesar
desta pesquisa ndo ter o interesse de alocar o Supermercado ABC em fases especificas e
determinadas por Greiner (1972/1998), foi possivel identificar que a fase 3 das categorias
apresentadas pelo autor condiz com a inten¢do de ampliacdo do Supermercado ABC. Algumas
percepgoes se mostraram deslocadas dentro dessa questdo: o Controller atirma que o foco da
empresa ¢ a compra ¢ venda; a Contadora acredita que sejam os controles; e, o Diretor
Comercial cita o cliente como referéncia. Cumpre salientar, que na ocasido das entrevistas,
todos foram questionados acerca do foco da empresa como um todo.

Os entrevistados foram unanimes ao afirmar que a empresa se mostra bastante receptiva
e aberta & comunicagdo entre colaboradores e cargos de dire¢do. Essa perspectiva condiz com
uma estrutura organizacional informal, apesar de os cargos serem bem claros e delimitados no
organograma ¢ no entendimento hierarquico do Supermercado ABC. O Diretor de RH/RI e o
Coordenador de RH se mostram preocupados com a questdo da profissionalizacdo da empresa.

O estilo de gestdo preconizado na empresa mostra-se participativo, incluindo a
delegacdo na tomada de decisdes por parte das chefias. Assim, conforme Greiner (1972/1998)
nao foi possivel determinar o estadgio de crescimento que a empresa se encontra, pois se pode
entender que ela possui caracteristicas de delegagdo (fase 3) e participativa (fase 5). Nao houve
diferengas nas percepgdes neste aspecto do desenvolvimento organizacional.

O Coordenador de RH salientou que os controles produzem efeitos sobre o
acompanhamento da rotatividade de colaboradores, enquanto que o Controller salientou que os
controles sdo essenciais para a sobrevivéncia do Supermercado ABC. Os relatdrios gerenciais
parecem servir como controle caso alguma distor¢ao nos resultados acontega, ou seja, a 16gica
preconiza a excecao dos processos. O Controller e o Sucessor-2 enfatizam a apuragado e controle
dos resultados como sendo o objetivo do uso dos controles, enquanto que a Contadora afirma
que ¢ o lucro, e o Diretor Comercial acredita que os controles sao utilizados para a tomada de
decisdo. Apesar disso, constatou-se que ndo existe uma pratica formalizada de recompensa,
conforme relato do Diretor de RH/RI.

Assim como no estudo de Frohlich, Rossetto e Silva (2007), esta pesquisa identificou
que o uso de praticas gerenciais influenciou no ciclo de desenvolvimento (vida) da empresa. A
entrada do Diretor de RH na empresa pode ser identificada como determinante na implantagao
das ferramentas gerenciais no Supermercado ABC e sua profissionalizagdo como um todo.

O estudo de Meirelles, Debastiani e Rojo (2015) vai de encontro com os achados deste
trabalho. Os autores identificaram fragilidades na gestdo da empresa devido a influéncia de
aspectos familiares no processo de tomada de decisdo, diferentemente do que foi evidenciado
no Supermercado ABC. Mesmo que os estudos tenham como objeto uma empresa familiar, a
participagdo dos familiares no negocio foi vista como benéfica neste estudo, possivelmente
porque o Supermercado ABC exibe uma estrutura de delegagdo para tomada de decisdes entre
as diferentes hierarquias.

Assim como indicado por Frezatti, Bido, Mucci & Beck (2017), buscou-se neste estudo
ampliar a utilizagdo do constructo do ciclo de vida com outras abordagens, como a influéncia
da familia, e o sistema de controle gerencial, levando em conta a histéria da organizagao.

Ao fazer areleitura do seu trabalho desenvolvido em 1972, Greiner (1998, p. 8) reafirma
que a “revolucdo ainda ¢ inevitavel”. Os achados indicam que assim como reforgado por
Greiner (1998) sobre a revolugdo continua, isso também acontece no Supermercado ABC, pois
apesar das mudancgas implementadas desde a chegada do Diretor de RH/RI, como o préprio
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entrevistado relatou, a empresa ainda tem um jeito muito “caseiro” de conduzir seus negdcios,
o que de alguma forma, demonstra certa incompatibilidade com a proposta de crescimento que
estd sendo planejada para os proximos anos. A partir da contextualizacdo da historia (4.1), da
influéncia da familia no negécio (4.2), e do desenvolvimento experimentado pela organizagao
(4.3), o sistema de controle usado no Supermercado ABC esta descrito na se¢do seguinte.

4.2 Sistema de Controle Gerencial (Malmi e Brown)

Este constructo foi desenvolvido a partir de Malmi e Brown (2008), em que os autores
defendem que os controles sdo visualizados sob a perspectiva informal e combinados em um
pacote. O Controller e a Contadora enfatizaram que o Supermercado ABC trabalha com sistema
de custeio, sendo feito por uma area de custos ligada ao departamento comercial,
posteriormente explicado pelo Diretor Comercial na sua entrevista. O resumo do que foi
afirmado pelos entrevistados acerca do constructo do SCG pode ser observado na Tabela 4.

Tabela 4
Resumo das Percepgoes do Sistema de Controle Gerencial (Malmi e Brown)

i) controles culturais

- a miss@o da empresa ¢ compartilhada e enfatizada pelos colaboradores (Sucessor-1, Diretor de
RH/RI, Sucessor-2, Diretor Comercial);

Semelhangas ) . )
- a missao ¢ muito bem trabalhada, enquanto que a visdo e valores ndo recebem tanta atengo

(Diretor de RH/RI, Diretor Comercial).

ii) planejamento

- existe a construcdo de uma matriz que identifica as fraquezas, as fortalezas, as oportunidades
e as ameagas da empresa (Diretor de RH/RI, Coordenador de RH);

Semelhancas ) ) o ) )
- o planejamento ¢ feito de maneira bianual, assim como o alinhamento das agdes de cada setor
(Diretor de RH/RI, Sucessor-2, Diretor Comercial).

Diferencas - a Contadora ndo tem acesso ao planejamento, por isso ndo soube informar com precisdo como

ele acontece, apenas afirmando que existe (Contadora).

iii) cibernéticos

- existem indicadores de desempenho que s@o utilizados para fornecer informagdes diarias

Semelhangas (Diretor de RH/RI, Coordenador de RH, Diretor Comercial).

Diferencas - ndo existem indicadores financeiros e nao financeiros (Controller, Contadora).

iv) recompensa e compensacio

- existe uma proposta de desenvolvimento de avaliacdo de desempenho (Diretor de RH/RI,

Coordenador de RH);
Semelhangas o .
- as metas e consequente recompensa pelo seu atingimento sdo avaliadas pelo desempenho dos

colaboradores nao operacionais (Diretor de RH/RI, Diretor Comercial, Contadora).

v) controles administrativos

-existe um Codigo de Conduta (Sucessor-1, Diretor de RH/RI, Sucessor-2, Contadora);

Semelhancas | _ ;4 ocorreu a tentativa de fazer um conselho, mas ndio aconteceu de maneira formal (Sucessor-
2);
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- ndo existe conselho na empresa (Contadora).

- sdo dadas instrugdes para a obten¢@o de uniforme aos colaboradores ingressantes na empresa

Diferencas (Sucessor-2).

Fonte: Dados da pesquisa.

A Fundadora esclareceu que no inicio do negdcio os controles eram realizados por ela
e pelo Fundador. No decorrer da investigagao foi possivel verificar que os controles sofreram
atualizagdes significativas, devido ao desenvolvimento que a empresa vem apresentando ao
longo do tempo e ao crescimento em termos de amplitude de lojas e de mercado consumidor.

Ao analisar os controles culturais propostos por Malmi e Brown (2008) que condizem
com o conjunto de crengas, valores e normas da empresa, institucionalizando-os, foi observado
na fala dos entrevistados (Sucessor-1, Diretor de RH/RI, Sucessor-2, Diretor Comercial) que
existe um forte compartilhamento da missdo do Supermercado ABC. Enquanto que os valores
e visdo sdo menos disseminados, ficando sujeitos a mera exposicao na entrada da empresa e no
Codigo de Conduta.

O Diretor de RH/RI afirmou que as pessoas que participam da construgdo do
planejamento sdo os Diretores do Supermercado ABC, além do gestor de compras e o
Controller, sendo que estes dois ultimos ndo fazem parte da equipe diretiva. Alguns
mecanismos de controle, como a matriz SWOT/FOFA (Forgas, Oportunidades, Fraquezas, e
Ameagas), foram identificados como sendo utilizados na empresa pelo Diretor de RH/RI e pelo
Coordenador de RH. O planejamento ¢ feito com frequéncia bianual (Diretor de RH/RI,
Sucessor-2, Diretor Comercial). A Contadora ndo participa e demonstra ndo ter conhecimentos
relativos ao planejamento, deixando claro que seu papel possui um carater operacional ao invés
de uma abordagem estratégica.

Os controles cibernéticos sdao usados com a intengdo de mensurar e comparar o
desempenho e as metas estabelecidas (Malmi & Brown, 2008). O Supermercado ABC possui
indicadores de desempenho — medicao do turnover e avaliagdo de desempenho, por exemplo,
de maneira bastante clara para o Diretor de RH e o Coordenador de RH. O Controller e a
Contadora afirmaram que, no setor contabil, ndo ha aplicag¢do de indicadores financeiros ou ndo
financeiros, mas esta percep¢do ndo pode ser absolutamente comprovada, pois tais
colaboradores nao possuem uma visao ampla do negocio assim como os Diretores.

A avaliagcdo de desempenho (sistema de recompensa e compensagdo) foi reconhecida
por grande parte dos entrevistados, que afirmaram que essa ferramenta existe, mas que tem sido
aplicada aos niveis gerenciais da empresa, de maneira informal.

Em relacdo aos controles administrativos, em que ha a indicagdo da estrutura
organizacional e de governanca, e as politicas e procedimentos, foi identificado (Sucessor-1,
Diretor de RH/RI, Sucessor-2, Contadora) que o Codigo de Conduta foi implantado e vem
sendo um item bastante disseminado entre os colaboradores, mesmo que a Contadora afirme
que quando comegou a atuar - ha 12 anos - na empresa nao tenha recebido tais instrucdes, ela
reconhece que atualmente esta formalizacdo existe.

Alves (2010) identificou, entre seus achados, o desconhecimento ou invalidagdo dos
critérios de mensuracdo pelos gestores ao analisar as dimensdes desenho e uso dos SCG
relacionadas ao estimulo a aprendizagem organizacional. Mesmo que o enfoque do autor tenha
sido diverso desta pesquisa, foi observado que o Supermercado ABC admite e utiliza a
mensuracao do desempenho — mesmo que em apenas alguns niveis atualmente, o que vai de
encontro a conclusao de Alves (2010).

O Supermercado ABC passou por fases de evolucao e revolugdo. Os estdgios em que
evoluiu foram marcados por mudancas (revolucdes) significativas no redirecionamento do
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negocio e contratacdo/substituicdo de Diretores. Além disso, a empresa apresentou uma
evolucao no uso dos SCG condizente com seu crescimento ¢ estrutura, adotando niveis de
profissionalizagdo ao longo de sua trajetéria. Essa constatagdo condiz com os achados de
Moreira (2016), que afirma que os SCG impulsionam a passagem entre as fases do ciclo de vida
da organizagao.

Em concordancia ao que Kantola (2017) identificou, foi igualmente percebido que o
Supermercado ABC evoluiu em relagdo aos controles, os quais comegaram sendo usados de
maneira centralizada e foram sofrendo uma descentralizacao ao longo do amadurecimento da
organizacdo. Em suma, percebe-se que a empresa vivenciou momentos decisivos e que
impulsionaram seu crescimento, mesmo que de maneira abrupta e/ou nao planejada como
desejado. Mesmo assim, os sistemas de controle atualmente utilizados podem ser considerados
relevantes ao processo de desenvolvimento e sucesso do Supermercado ABC. Além das
entrevistas, foram realizadas observacdes a fim de captar impressdes que ndo puderam ser
assimiladas por meio daquela estratégia de reunido de evidéncias.

Algumas observagdes puderam ser compreendidas apds a analise de todas as entrevistas
em conjunto, incentivando uma reflexao sobre como a influéncia do Fundador ainda se mantém
mesmo apos tantos anos sem atuar na empresa. A aquisi¢ao de bens como terrenos e imdveis
parece ter subsidiado o desenvolvimento do negdcio ao longo tempo, assim como sua
reestruturacdo em momentos de crise. Esses investimentos posteriormente foram utilizados para
a construcao das lojas; a compra de imdveis vizinhos as lojas ja existentes para futura ampliacao
do estabelecimento; e, investimentos em terras; demonstram a perspicacia e visao do Fundador
em relacdo ao negocio. Tais imdveis serviram de base para a constru¢do de uma rede de
supermercados forte e que vislumbra uma longa trajetoria de sucesso.

Apesar de haver esta percepcao clara de que o Supermercado ABC ¢ uma empresa
consolidada no mercado e que possui forte impacto regional, a familia proprietaria ndo deixa
de incentivar e perpetuar os valores que vém sendo alimentados desde seu nascimento, com o
Fundador. Colaboradores e membros da familia compactuam com a inten¢do de continuidade
do negobcio, bem como com seu crescimento sustentavel.

Os controles utilizados no Supermercado ABC foram sofrendo mudangas a medida que
a empresa foi crescendo — em numero de lojas, em quantidade de colaboradores. Como na
maioria das empresas familiares, o comego foi marcado pela centralizagdo das decisdes no
Fundador e na Fundadora, que eram os donos do negdcio. Com a ampliagdo, mais membros
familiares comegaram a participar do negocio, até que foi necessaria a contratagdo de pessoas
externas a organizac¢do para dar continuidade ao trabalho iniciado. Assim como os controles
culturais, o sistema de recompensa também possui interpretagdo concomitante entre o
constructo do desenvolvimento (CVO — Greiner, 1972/1998) e o SCG, sinalizando a
recursividade dessas abordagens.

O Diretor de RH/RI foi fundamental no entendimento de aspectos variados sobre o
funcionamento e os procedimentos adotados pelo Supermercado ABC, demonstrando
conhecimento e sensibilidade na condug@o do negdcio. Essa notoriedade foi percebida na
primeira entrevista, em que o Diretor abordou assuntos que, normalmente, ndo seriam de
responsabilidade do setor em que atua: o RH. Assim, percebe-se que a funcdo relacionada as
Relagdes Institucionais se refere ao exercicio que vai além daquilo que se espera comumente
do cargo, como verificado na sua capacidade de perceber as paixdes dos filhos do Sucessor-1
ou na visao do negdcio, ao indicar o fechamento/venda de setores que ndo sdo o mote da rede.

Lee e Tan (2001) analisaram como o empreendedor/fundador da empresa percebe a
mudanga em aspectos como: estrutura, estratégia, sistemas, equipe, habilidades, estilo de
lideranga e valores compartilhados; e o impacto que estes fatores exercem sobre o crescimento
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do negocio. O compartilhamento dos valores e o estilo de liderangas sdo pontos proeminentes
na estrutura do Supermercado ABC, principalmente, quando se percebe as semelhangas
comportamentais do Diretor de RH consoantes ao Diretor-Presidente e a estrutura da
organizagao.

Seguindo nesta mesma linha, os autores sinalizam que os “valores compartilhados sdo
as ideias fundamentais em torno das quais os negdcios sdo construidos. Podem ser
simplesmente aspira¢des ndo escritas realizadas por membros da organizagao ou nogdes amplas
de direcao futura que a administragao deseja infundir em toda a organizacao” (Lee & Tan, 2001,
p. 51). O estilo de lideranga ¢ percebido como sendo participativo no Supermercado ABC,
sendo ainda compartilhado pelos membros da equipe de diretores, tomando como referéncia o
modelo preceituado pelo Fundador e que foi repassado ao Diretor-Presidente.

5 Consideracoes Finais

Este estudo teve a intengdo de compreender como se deu o uso do sistema de controle
gerencial ao longo do desenvolvimento de uma empresa familiar. Baseando-se em entrevistas
com 8 membros (7 que atuam na empresa ¢ 1 que ndo atua), que totalizaram aproximadamente
18 horas, foram evidenciados aspectos da historia da empresa; os valores relevantes para
familia; o desenvolvimento vivenciado; e os sistemas de controle utilizados.

O desenvolvimento (Greiner, 1972/1998) do Supermercado ABC passou por momentos
de crescimento e crise (evolugdo e revolucdo). O Fundador obteve éxito na construgdo e
consolidac¢do do negocio, entretanto houve uma fase de ruptura em que foi preciso ampliar os
processos que vinham sendo adotados. Essa evolugao foi percebida com a construgao do Centro
de Distribuicdo e a efetiva transicdo de poder do Fundador ao Sucessor-1. Em determinado
contexto houve uma estagnagdo do crescimento da empresa, quando o Sucessor-1 percebeu que
era necessaria uma mudanca, momento em que o Diretor de RH foi contratado para incorporar
algum nivel de profissionalizagdo nos processos do Supermercado ABC, redirecionando o
negocio.

O sistema de controle sofreu uma evolucdo consideravel na empresa, imprimindo uma
readequacdo as necessidades do mercado. Os controles culturais proporcionam a visualizagao
daquilo que a empresa acredita: seus valores e crengas (Malmi & Brown, 2008). Assim, os
achados desta pesquisa indicaram que, de maneira geral, a empresa continua com alguns rituais
que foram enraizados pelo Fundador, como, por exemplo, a questdo da proximidade com os
colaboradores e as gratificagdes informais.

O planejamento ¢ um mecanismo difundido entre os entrevistados, em sua maioria eles
explicaram como € construido e acompanhado, demonstrando o atendimento a missdo do
Supermercado ABC. O orgamento ¢ uma ferramenta utilizada para fins de controle, assim como
existem indicadores de rotatividade e de desempenho das lojas, conforme relatado pelo Diretor
de RH e Coordenador de RH, condizendo com os controles cibernéticos apontados por Malmi
e Brown (2008).

O conselho nio possui uma configuragdo formalizada no Supermercado ABC, apesar
de serem claros os papéis desempenhados pelos tomadores de decisdo. Wassem, Hasan, Mehar
e Khalid (2018) indicam haver influéncias positivas nas decisdes estratégicas tomadas quando
compactuadas com membros externos a organizacao. Sendo assim, acredita-se que o
Supermercado ABC, em breve — devido a propor¢do do negécio — admitira a necessidade da
formalizagdo de um conselho.

Em relagdo as recompensas, ainda ndo ha no Supermercado ABC a aplica¢do desse
recurso a todos os colaboradores, ou seja, somente alguns niveis recebem bonificacdes pelas
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metas atingidas, ainda que haja a intencdo de ampliacdo desta medida a todos colaboradores.
Por fim, os controles administrativos sao evidenciados a partir da consolidagdo das politicas e
regras da organizacdo; no Supermercado ABC estes procedimentos sdo balizados pelo Codigo
de Conduta e por manuais setorizados, a estrutura € percebida como descentralizada, pois existe
a distribui¢do de autoridade na empresa; ja a estrutura de governanga evidenciada na
organizac¢ao ¢ bem definida, com fungdes e autoridade claras.

A pesquisa em contabilidade vem demonstrando que ha espago para pesquisas que
busquem extrapolar a mera utilidade basica dela: o fisco. Assim, o presente estudo contribui
para evidenciar que essa concep¢ao ainda existe, na qual o Controller e a Contadora reforcam
este estereotipo. Dessa forma, os achados contribuem em termos praticos que essa empresa €
outras que tenham estrutura semelhante possam se fazer valer desses resultados para transpor
esta estagnagdo, permitindo que o setor contabil fornega suporte gerencial a organizacao.

Ademais, “o principal produto fornecido pela contabilidade ¢ a informagdo para a
tomada de decisdo (Oro, Beuren & Carpes, 2014). Sendo assim, a fun¢do do Controller
pressupde a exigéncia de dinamismo nas atividades, proporcionando informagdes precisas a
alta administracdo, para que as decisdes sejam efetivas e eficazes.

Uma limitacdo ¢ o fato de que o acesso ao setor de custos, que fica subordinado ao
Diretor Comercial, ndo foi viabilizado, o que poderia gerar contribui¢des ao estudo. Verificou-
se, ainda, um vinculo emocional dos entrevistados em relagdo ao Supermercado ABC, por isso,
futuras pesquisas podem ser realizadas com a abordagem da Riqueza Socioemocional.
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