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Resumo

As organizagdes familiares representam cerca de 80% das empresas brasileiras e contribuem
com cerca de 50% do PIB. Origem, numero de fundadores, valores institucionais, tamanho,
lagos de consanguinidade ou matrimoniais formam os diferentes tipos de empresas familiares.
Na busca de legitimidade e estabilidade organizacional, interagem com as logicas institucionais
que representam praticas materiais, suposi¢des, valores, crengas e regras pelas quais os
individuos produzem e reproduzem sua subsisténcia material, organizam o tempo € o espago €
oferecem sentido a sua realidade social. Este contato produzird na organizagdao familiar um
cenario de contradi¢do institucional, pois as logicas institucionais formadas em um ambiente
generalista serdo incapazes de serem eficientes em todas as situagdes especificas que envolvem
objetivos econdmicos ou nao. O objetivo desta pesquisa foi entender, sob a oOtica da Nova
Sociologia Institucional, como as logicas e racionalidades influenciaram o processo de
institucionalizagdo da controladoria em um Grupo Econémico Familiar do Estado de Sao Paulo.
A metodologia usada para acompanhar estas influéncias foi a intervencionista para promover a
aproximacao entre os praticos e o pesquisador gerando beneficios para a organizacao, com o
fornecimento de informagdes tempestivas capazes de influenciar as decisdes da alta
administragdo, assim como para a academia, por permitir o estudo das relagdes entre logicas
institucionais, contradi¢des institucionais e empresas familiares, topicos pouco explorados no
segmento da Controladoria. Os resultados encontrados demonstram que no ambito estratégico
da organizacdo familiar existe alto grau de contradi¢do institucional proporcionando ambiente
propicio para mudangas institucionais contribuindo para o estdgio atual de sucesso da

institucionaliza¢do do departamento de controladoria.

Palavras-chave: Logica Institucional; Nova Sociologia Institucional; Contradigdes

Institucionais; Controladoria; Empresas Familiares.



Abstract

The family organizations represent about 80% of Brazilian companies and contribute in about
50% of our GDP. Origin, amount of creators, institutional value, measurements, consanguinity
and matrimonial embracement compound the different types of family institutions. When
seeking for legitimacy and organization’s stabilization we find that those interact with the
institution logics which represent material practices, suppositions, values, beliefs and rules that
individuals produce and reproduce within their material subsistence, organize their time and
space and offer individual meaning to their own social reality. This contact will create an idea
of institutional contradiction within the familiar organization since the logical institution are
made in a generalist environment which are not able to be efficient in all the specific situations
that whether will involve economic goals or not. The purpose of this research presented was
related to understand through the New Institutional Sociology how the rationalities and logics
influenced the institutionalization process of a controllership in a Family Economic Group in
the State of Sao Paulo. It was used the interventionist methodology to promote the
approximation between the practical and the researcher and this way producing benefits to the
organization, giving timely information that were capable in influencing high demand
decisions, as for the academy to allow the study of the relations between the institution’s logical,
institution’s contradictions and family organizations, those are topics that are not well explored
within the Controllership’s segment. The results founded show that within the strategic matter
in the family companies there is a high level of institution contradiction, those provide an
ambient open for institutional changes supporting the actual successful stage of the

institutionalization in the controllership department.

Palavras-chave: Institution’s Logic, New Institutional Sociology, Institution’s Contradictions,

Controllership, Family Institution.
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1 Introducao

A sociedade contemporanea muitas vezes designada como sendo da “informagao”, do
“conhecimento” e da “aprendizagem” como podemos observar em Pozo (2003) possui como
uma de suas principais caracteristicas a economia baseada na informa¢do. Burnham (1999)
afirma que a rapidez com que a informagdo e o conhecimento se dissipam traz significativas
mudangas para as relacdes econdmica, politica e socioculturais.

Atuando como um agente modificador da consciéncia humana, Barreto (2001) afirma
que quando bem assimilada, a informagdo é capaz de produzir conhecimento, modificar o
estoque mental de saber do individuo e trazer beneficios para seu desenvolvimento e o bem-
estar da sociedade em que ele vive. Para Belluzzo (2014), disponibilizar e tornar a informagao
acessivel ndo ¢ suficiente, ela necessita de um continuo processo de aprendizado que depende,
também, de um pensamento reflexivo e ético.

Nas organizagdes, a Controladoria tem papel fundamental na gestdo da informagao.
Segreti, Peleias e Rodriguez (2005) esclarecem que a Controladoria tem como uma de suas
atribui¢des a organizagdo e reporte das informagdes relevantes por intermédio, dentre outras
fontes, da interpretagdo do sistema contabil e financeiro da empresa.

Kanitz (1977) agrega outras fung¢des para a Controladoria, tais como: centralizacdo das
informacdes, podendo identificar eventuais inconsisténcias dentro da empresa, tao logo tenham
ocorrido, assessorando, assim, a direcdo, sugerindo solugdes; interpretacdo e avaliagao da
qualidade dos resultados, com vistas a corrigir possiveis pontos negativos; avaliacdo da
consisténcia, viabilidade, aceitacdo, coordenacgdo e alcance dos planos; verificagdo e controle
da evolucdo e desempenho dos planos tracados, a fim de corrigir falhas ou revisa-los.

O desenvolvimento destas fungdes, segundo Webber (2011), depende do nivel de
institucionalizagdo no qual a Controladoria esteja inserida na organizacao. Presente em um
ambiente institucional constituido por diferentes logicas institucionalizadas, a Controladoria
precisa aprimorar outra fun¢do mencionada por Kanitz (1977) que ¢ a de prever o efeito de
novos sistemas de controle sobre o comportamento das pessoas diretamente envolvidas além
da interpretacdo e apresentacdo das informacdes presentes nos relatdrios contdbeis e
financeiros.

Até o inicio da década de 1980, de acordo com Fachin (2005), o estudo das organizacdes
era suportado no principio de que havia a predominancia da racionalidade no processo de

decisdo visando a maximizagao do bem-estar do agente econdmico. Esta premissa, contida na
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Teoria Econdmica Neoclassica era, segundo Scapens (1994), insuficiente para responder
questdes da realidade econdmica.

Oyadomari, Mendonga, Cardoso e Frezatti (2008) ponderam que no movimento em
busca deste entendimento, por intermédio de novas abordagens e contraposi¢des, surgiu a
Economia Institucional reconhecendo a importancia das institui¢des na teoria econdmica e no
processo decisorio. Conforme Crubellate, Grave e Mendes (2004), a teoria institucional
representava uma alternativa na qual a organizacdo era entendida sob uma perspectiva
sociologica.

A teoria institucional possui trés vertentes. A Nova Economia Institucional (NIE — New
Institutional Economics) explica, de acordo com Scapens (2006), a diversidade nos arranjos
institucionais com base em razdes econdmicas. Ja a Velha Economia Institucional (OIE - Old
Institutional Economics) entende, de acordo com Scapens (1994) que a institucionalizagao de
uma pratica ou de uma crenca se materializa pelos habitos, de caracteristica individual, e rotinas
com caracteristica de grupo. A Nova Sociologia Institucional (NIS — New Institutional
Sociology), estuda, de acordo com DiMaggio e Powell (1983), como em determinados aspectos
as organizagdes sdo similares, motivadas por comportamentos miméticos, isomorficos e
COercitivos.

Base do estudo desta pesquisa, a NIS, segundo DiMaggio e Powell (1983), contrapde a
ideia de que as organizagdes possuiam estrutura e comportamento deliberados e distintos entre
si com o objetivo de se ajustarem a fatores contingenciais, notadamente exogenos. Para
Oyadomari et al. (2008) a principal contribui¢do dos autores estd na afirmagdo de que a
motivagdo para a burocratizacdo e mudancas organizacionais decorre menos de objetivos
econdmicos e mais em razao de outros processos que tornam as organizacdes mais semelhantes,
sem necessariamente tornd-las mais eficientes, mas com motivagao de se obter legitimacao.

Segundo Silva, Fonseca e Crubellate (2005), legitimidade ¢ a palavra chave da NIS por
ser o elemento sustentador da manuten¢do ou mudanca institucional, adequacao de praticas,
normas e procedimentos em razdo de pressdes internas e externas que podem representar um
obstaculo a reproducao dos padrdes institucionalizados com consequente perda de legitimidade.
A institucionalizagdo esta enraizada no contexto de conformidade e ndo conformidade de forma
a produzir entendimentos comuns sobre o que ¢ apropriado. Para Zucker (1983) o foco estd em
um unico padrdo ou modo de comportamento organizacional e a énfase ¢ colocada sobre a
logica ou natureza do processo apos a aplicacao do padrao.

Estas 16gicas, segundo Thornton (2004), sao padrdes historicos socialmente construidos

com base em informagdes na forma de simbolos culturais e praticas materiais, valores, crengas,
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conhecimentos, objetivos que norteiam as a¢des dos atores institucionais. Thornton e Ocasio
(2008) salientam que tal proposicao possibilita a compreensio das conexdes existentes entre as
macro e micro dimensdes que estao associadas aos comportamentos das institui¢oes.

A percepcao do significado destes simbolos estd presente em um contexto de tempo e
espaco no qual os atores estdo inseridos. Jones et al. (2013) ponderam que ha transmissao dessas
logicas como se fosse uma teoria advinda da cultura, com base em seus padroes de interpretagao
de simbolos, crengas e praticas.

A visdo de arcabouco envolvendo processos, obrigagdes ou atuagdes sociais que passam
a assumir um status semelhante ao de um juiz também ¢ caracteristica da institucionalizagao,
de acordo com Scott (1987). Podendo ser vista como um processo social pelo qual os individuos
definem uma concepgdo cuja validade ¢ vista como independente da percepgdo e agdo do
proprio ator, sendo, “a maneira como as coisas sao” e/ou “a maneira como as coisas deveriam
ser feitas”.

Entretanto, os individuos, constantemente desafiardo e tentardo mudar crengas ¢ modos
legitimados como corretos. Soeiro, Miranda e Aratijo (2016) ponderaram que esta caracteristica
poderé gerar conflitos institucionais que resultardo em mudancas.

Wanderley e Soeiro (2016), destacam que apesar de representarem forcas motrizes
essenciais para a mudanga institucional, as contradigdes institucionais ndo atingem
inevitavelmente este objetivo. Seo e Creed (2002) abordam que a praxis humana ¢ um
mecanismo de mediacdo necessaria entre contradi¢des institucionais ¢ mudancga institucional,
uma vez que representa a natureza politica que embora incorporada em institui¢cdes existentes,
tenta influenciar e mudar a configuracao institucional. Segundo Burns e Baldvinsdottir (2005)
¢ a praxis que encapsula o “fazer” da mudanga.

De acordo com Seo e Creed (2002) a praxis € constituida por trés componentes: (1)
atores autoconscientes ou com compreensao critica das condigdes sociais existentes e de como
essas condi¢des sociais nao atendem as suas necessidades ¢ interesses; (2) mobilizagao dos
atores, enraizada em novos entendimentos coletivos dos arranjos institucionais € a si mesmos;
e (3) acao multilateral ou coletiva dos atores para reconstruir os arranjos sociais existentes e
para si mesmos. Além disso, Benson (1977) aponta que a praxis envolve dois momentos: (a)
reflexivo, quando os atores criticam as institui¢cdes existentes e buscam alternativas; e (b) ativa,
quando a mobilizagdo politica e agdo coletiva ocorrem.

Para Burns, Ezzamel e Scapens (2003), podemos classificar o resultado dessas
mudancgas institucionais como bem e malsucedidas. A bem-sucedida ¢ aquela que foi

introduzida na organizag¢do e foi institucionalizada, ou seja, aceita pela maioria dos atores
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organizacionais. J4 a malsucedida foi introduzida na organizacdo, porém nao foi
institucionalizada.

As empresas familiares formam um cenario de grande complexidade institucional.
Podemos observar em Frezzatti, Bido, Mucci e Beck (2017) algumas das vertentes tedricas
utilizadas para entendé-las, tais como Teoria da Agéncia, F-PEC, Teoria do Steward, Resource-
based view e Teoria da Riqueza Emocional. Na 6tica da vertente F-PEC de Astrachan et al.
(2002), Premissas como Poder, Experiéncia e Cultura poderao afetar fortemente as ldgicas que
conduzem a empresa e consequentemente o papel da Controladoria.

Astrachan et al. (2002) tratam a atuac¢do do poder no ambito da propriedade, governancga
e gestdo. Na propriedade seu poder ¢ exercido pela participacao da familia no controle acionario
e pela existéncia de acionista externo. Ja a governanca, pela sua participagao em conselhos que
tenha atividades de governanca. Na gestdo, Astrachan et al. (2002) indicam uma atuagao
fundamentalmente diretiva dos membros da familia.

Sob a otica da experiéncia, Astrachan et al. (2002) abordam que os perfis das
organizagoes estdo diretamente ligados as combinagdes de participagdo da geragao ou geracdes
da familia na propriedade, sob o aspecto da participacao aciondria, na governanga € na gestao.
J& a cultura, o modelo de Astrachan et al. (2002) indica os elementos de valores e premissas da
familia que sdo aderentes aos negocios, assim como os compromissos ¢ a dedicacdo dos
membros da familia com a organizacao.

Zellweger, Nason e Nordqvist (2011), utilizam a definicdo de empresa familiar de Chua,
Chrisman e Sharma (1999) adaptada para um contexto contemporaneo. Desse modo, propdem
que as empresas familiares sdo governadas ou gerenciadas com a inten¢do de moldar e perseguir
a visdo de manutenc¢ao de negdcios por uma coalizio dominante controlada pelos membros de
uma mesma familia ou pequeno numero de familias, de forma que seja sustentavel através de
geragdes de familia ou familias.

Cabe ressaltar que para que a empresa seja considerada familiar, ndo basta que o
controle seja feito por uma familia, mas sim, que exista a inten¢ao de que o negdcio seja mantido
por ela. Frezzatti et al. (2017) abordam que este fator primordial ¢ dificil de ser constatado em
empresas de primeira geracdo ou mesmo de outras geragdes em situacao em que a familia
questiona a continuidade da empresa em seu poder.

Frezzatti et al. (2017) ponderam que a propriedade ou gestdo de uma organizacdo por
uma familia pode se configurar em varios niveis decorrentes tanto da pulverizacdo dos donos

quanto a composicdo do quadro de executivos serem ou nao membros da familia. Neste
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contexto, a visdo da manuten¢do do negdcio podera se apresentar de forma heterogénea por

incongruéncias nas logicas e racionalidades da familia.

1.1 Situacao problema e pergunta de pesquisa

Sob a otica da velha economia institucional, uma das vertentes da Teoria Institucional,
Beuren, Boff e Guerreiro (2008), Beuren e Miiler (2010), Beuren e Oliveira (2012) abordaram
as influéncias nos habitos, rotinas e regras decorrentes da formalizacdo e implantagdo de
praticas de controladoria em empresas familiares. Em certa medida, identificaram evidéncias
desta institucionalizagdo e mudangas positivas nos habitos, rotinas e regras da organizagao
familiar.

Espejo e Eggert (2017) ampliam esta visdo sob o aspecto das “logicas situadas” que de
acordo com Bogt e Scapens (2014) representam as decisdes tomadas em consonancia com a
resposta encontrada para a pergunta: O que esperamos fazer nesta situacdo? Haja vista que
organizagdes possuem cotidianamente situagdes especificas, as logicas situadas representam a
racionalidade aplicada para a resolucao de questdes de uma organizagao especifica que podem
ou nao servir para a resolugdo das questdes de outras organizagdes. Neste estudo foi observado
que muitas contradi¢cdes na logica, geraram ansiedade e estresse, que podem ter contribuido
para a ndo execucao do escritorio de controladoria dentro da organizacgao.

Russo e Guerreiro (2017) propuseram um constructo que contribuisse para a
compreensdo sobre a percepcao dos gestores sobre a sécio materialidade de praticas de
contabilidade gerencial (PCG) com base na logica institucional cerimonial (uso baseado em
ritos) versus a instrumental (uso baseado na resolugcdo de problemas) valendo-se da Nova
Sociologia Institucional (NIS) e das digressdes de Bush (1983, 1987). Como resultado,
entenderam que as PCG sdo instituicdes que podem transformar os contextos onde estdo
inseridas, uma vez que fazem parte da praxis humana, e contribuem com a construcao da
realidade social ao longo do tempo e da historia nas organizagdes em que estdo inseridas.

A pesquisa sera delineada em um grupo econdémico familiar com mais de 50 anos de
existéncia que atua no Estado de Sdo Paulo nas areas supermercadista, construcdo civil,
imobiliario, shopping centers, concessiondria de veiculos, propaganda e marketing e
estacionamentos. Contando com aproximadamente 3.000 colaboradores auferiu uma receita
bruta no exercicio de 2017 de aproximadamente R$ 1 BL.

A organizagdo estd em fase inicial de transi¢dao entre a primeira e segunda geracao e
tentativas de mudangas sdao observadas no decorrer deste processo. Criada em 2011 pela atual

diretoria, a controladoria tinha a responsabilidade de confeccionar relatorios de
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acompanhamento do ramo supermercadista baseado em indicadores do setor e de despesas
especificas.

Com a retracdo do PIB em 3,8% e 3,6% respectivamente nos anos de 2015 e 2016 a
economia brasileira vivenciava sua pior crise ja registrada, superando, de acordo com matéria
do site G1 (2017), a ocorrida nos anos de 1930 e 1931. Com o recuo das vendas varejistas em
6,5% em 2015, quando o setor terminou o ano com queda de 4,3% de acordo com a matéria da
Epoca Negocios (2017) e a continua regressdo em 2016, a diretoria do Grupo verificou a
relevante necessidade de se readequar para minimizar o impacto em seus resultados.

A atual diretoria entendia que reduzir despesas era a inica solucdo vidvel para conter os
resultados desfavoraveis. De acordo com sua experiéncia, efetuaram cortes para mitigar o
problema. Em fevereiro de 2016, a empresa realiza evento com seus lideres a fim de apresentar
um projeto de reducao de despesas. Em julho de 2016 a controladoria comeca a ser demandada
pela segunda geracdo para apoiar este projeto e aprimorar os relatdrios gerenciais a fim de
apoiar a gestdo da alta administracao.

Este pesquisador, sustentado pela metodologia intervencionista acompanhou o
desenvolvimento da controladoria do Grupo no periodo de junho de 2016 a julho de 2019. Esta
metodologia, segundo Suomala e Lyly-Yrjéndinen (2010) alia a participacdo do pesquisador e
do pesquisado na busca de solugdes para a organizag¢do, de modo que haja interagdo entre teoria
e pratica que possibilite o surgimento de uma nova logica capaz de promover concretas
mudangas na organizacao.

Com foco em contribuir para o entendimento da influéncia das légicas e racionalidades
nas empresas familiares, estd pesquisa buscara responder a seguinte pergunta: Sob a dtica da
Nova Sociologia Institucional, como as légicas e racionalidades influenciaram o processo de
institucionalizacdo da controladoria em um Grupo Economico Familiar do Estado de Sdo

Paulo?
1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Investigar, sob a otica da Nova Sociologia Institucional, como as légicas e
racionalidades influenciaram o processo de institucionalizacdo da controladoria em um Grupo

Econdmico Familiar do Estado de Sdo Paulo.
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1.2.2 Objetivos especificos

Entender quais sdo os anseios dos membros da familia para o futuro do Grupo.
Investigar de que maneira a Controladoria contribuiria com ele. Verificar qual o estagio da
controladoria de acordo com Webber (2011). Evidenciar se houve ou ndo quebra de paradigmas
em decorréncia do apoio da Controladoria a alta administragdo. Constatar se a Controladoria
influenciou mudancas nas logicas e racionalidades da empresa. Constatar se a interagdo entre

teoria e pratica foram capazes de promover mudangas organizacionais.

1.3 Justificativa da pesquisa

Inimeros textos tratam da relevancia da institucionalizacdo da Controladoria em uma
organizacdo. Borinelli (2006) a caracteriza como 6rgao do sistema formal da organizagao
responsavel pelo controle do processo de gestdo e pela geragdo e fornecimento de informagdes
de ordens operacional, econdomica, financeira e patrimonial de forma a permiti-la alcangar,
segundo Frezatti, Rocha, Nascimento e Junqueira (2009), a eficécia, tanto para finalidades
internas como externas, ou seja, cuida para que os usuarios tenham a sua disposi¢do todas as
informagdes necessarias para atingir os seus objetivos.

Em uma empresa familiar existe potencialmente uma forte contradi¢@o institucional do
objetivo da Controladoria. Tal fato decorre de a cultura grupal avessa a elementos de controle
aliados a racionalidade econdmica, especialmente, quando envolvem a aplicacdo de modelos
de avalia¢ao de desempenho de gestores profissionais e familiares.

Entretanto, dependendo do nivel de centralizagdo das decisdes na familia, as
contradigdes institucionais poder ser relativamente baixas, uma vez que os demais gestores
apenas cumprem as ordens sem questionar o que fomenta uma situacdo de risco de
institucionalizagdo da Controladoria e de outras praticas de gestdo. Por outro lado, altos niveis
de contradigdes institucionais podem potencializar a praxis humana, de membros da familia ou
ndo, de forma a provocar uma mudanga institucional bem-sucedida.

Desse modo, a pesquisa se justifica por permitir a apresentacao ao contexto empresarial
e académico da importancia de compreender como as diferentes l6gicas podem maximizar ou
ndo a a¢do e atuacdo da area de controladoria gerando beneficios para a organizagdo e para os
envolvidos. Além de potencializar o entendimento das influéncias das logicas e de sua
materializagdo no processo de institucionalizacdo de um departamento de Controladoria em
uma empresa familiar. Para a organizagdo, busca-se demonstrar se a institucionalizacao

conseguiu alinhar objetivos institucionais e familiares de maneira a causar mudanca.
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1.4 Contribuicoes da pesquisa

O estudo tem a pretensdo de contribuir para as pesquisas que avaliam a
institucionalizagdo de um departamento de Controladoria. Pretende-se contribuir, também:

a)Com o melhor entendimento das conexdes entre Logicas e Contradigdes
Institucionais em empresas familiares;
b)Na generalizagdo tedrica dos resultados de modo que outras pesquisas possam
atuar em outros tipos de organizagao;
c)Maior compreensdo pratica dos niveis de Controladoria apresentados por
Webber (2011);
d)Permitir que empresas familiares analisem os resultados tedricos e praticos de
modo que possam identificar correlagdes existentes entre o momento de sua
controladoria e os resultados deste estudo;
e)Fomentar a abertura dos caminhos de pesquisa que considerem as influéncias
das logicas e contradi¢des institucionais na institucionalizagdo de um
departamento de controladoria em uma empresa familiar;
f) Com a evolugao das pesquisas de Russo e Guerreiro (2017) e Wanderley e Soeiro
(2016), ao trabalhar a institucionalizacdo de praticas de contabilidade gerencial a

luz da NIS com foco nas contradi¢des institucionais existentes;

1.5 Delimitacoes do estudo

Algumas delimitacdes foram observadas com o objetivo de viabilizar este estudo de
modo a respeitar prazos, alcance e foco da pesquisa, conforme apresentado a seguir:
a) Nao ¢ objetivo deste estudo definir se a institucionalizacdo na empresa
familiar alvo foi bem-sucedida ou ndo. Nos limitaremos a entender as influéncias
das logicas e das contradigdes institucionais neste processo;
b) Sera trabalhada as l6gicas institucionais sem o detalhamento da nova

sociologia institucional;
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2 Fundamentacio Tedrica

Apesar de representar uma parcela relevante das empresas brasileiras, segundo PWC
(2016), somente 12% das empresas familiares sobrevivem apds a terceira geragdo. Fatores
como o tamanho da familia, suas crencgas, valores e objetivos podem definir se ela estard ou nao
dentro destes 12%.

Estes fatores definem a forma com que a organizagdo atua no cendrio institucional,
composto de atores com visdes mais ou menos convergentes ou mais ou menos divergentes.
Este estudo entende que a controladoria deva realizar este papel a fim de garantir o melhor
resultado para a instituicdo com o menor emprego possivel de recursos. Para tanto, precisa estar
completamente institucionalizada para que consiga exercer duas func¢des primordiais,
planejamento e controle.

O processo de institucionalizacdo sofrera influéncias das logicas institucionais e
racionalidades presentes na organizagdo. Como uma lente de aumento, utilizaremos a Nova
Sociologia Institucional para possibilitar a compreensao de como ¢ em que medida essas
influéncias acontecem.

Desse modo, exploraremos de forma mais aprofundada nos itens 2.1, 2.2 e 2.3,
respectivamente sobre Empresas Familiares, Ambientes Institucionais e Organizacionais e

Controladoria.

2.1 Empresas familiares

A literatura ndo nos apresenta um conceito unico e pacificado entre os estudiosos sobre
0 que vem a ser uma empresa familiar uma vez que estd relacionado com as diferentes
concepgoes culturais de familia, como salienta Stewart (2003) e com a dificuldade em definir
o que ¢ familia (Dyer, 2003).

A complexidade do tema faz com que mais premissas devam ser consideradas para uma
compreensdo mais abrangente. Encontramos em Leone (1992) que alguns componentes
precisam coexistir para que a empresa possa ser definida como familiar, tais como: se sua
origem ocorreu por intermédio de um membro da familia, sendo este integrante do quadro de
proprietarios ou da dire¢do da empresa ou ainda a existéncia de valores institucionais ligados a
familia e se a sucessdo acionaria estd vinculada a familia.

Ja Allouche e Amann (2000) e Chua e Chrisman (1999) consideram uma empresa como
familiar quando ha o envolvimento de pelo menos uma familia nuclear ou uma familia extensiva

e quando ha lagos de consanguinidade ou matrimoniais entre os proprietarios da empresa.
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Tradicionalmente, a familia nuclear, era representada pelo patriarca da familia, quem
exercia o papel de sucessor; entretanto, as transformagdes ocorridas no decorrer dos anos
fizeram com que esta caracteristica sofresse alteragdes. Muitas delas sofrem interferéncias de
variaveis como tamanho da familia, distancia entre as geragdes.

Com relagdo ao tamanho da familia podemos compreender claramente o argumento de
Malinen (2001) ao afirmar que quanto maior o tamanho da familia, maior a probabilidade de
sucessores para a continuidade do negdcio. Esta relagdo de proporcionalidade pode ser melhor
compreendida ao identificarmos em Machado (2005) que ndo sdo raros os casos de empresas
familiares que possuem apenas um sucessor que muitas vezes nao tem interesse em prosseguir
com o negoécio culminando com a sua venda. Entretanto, empresas familiares com a
caracteristica extensiva, ou seja, com mais de um sucessor, onde a familia destes sucessores
trabalha, ampliam o envolvimento familiar dos individuos nos negoécios aumentando a
probabilidade de continuidade do controle familiar.

Quanto a distancia entre as geragdes Machado (2005) aponta que este ponto pode
interferir no processo de transi¢do e continuidade da organizagado, haja vista que o modelo de
gerenciamento entre sucessor e sucedido pode ser muito diferente. Nao ¢ incomum
encontrarmos sucessores com forte dificuldade na implantacdo de novas técnicas de gestdo e
controle pelo fato dos sucedidos entenderem que a modelagem de gestdo vigente ndo deva
sofrer modificacdes uma vez que foi esta a responsavel pela constru¢do do patriménio da
empresa.

De acordo com Westhead e Cowling (1998), um ponto de convergéncia entre os estudos
que buscam a definicdo de empresas familiares ¢ que a propriedade, a gestdo e a sucessdo ou a
intencdo de passar o controle da empresa definem uma empresa como familiar.

Outro ponto relevante quando se estuda as empresas familiares € o entendimento de
como as relagdes emocionais afetam a empresa que, em teoria, esta sujeita a logica da economia
de mercado. Chrisman e Patel (2012) revelam a relagdo entre o envolvimento familiar e a
adocao de objetivos ndo econdmicos centrados na familia, tais como: harmonia familiar, status
social e identidade.

A medida na qual a empresa persegue esses objetivos, no entanto, varia de acordo com
as intencdes da familia de continuar o negdcio € o compromisso com essa continuidade (Massis,
Sieger, Chua, & Vismara, 2016). A busca de tais objetivos provavelmente resultard na
acumulagdo de agdes ndo financeiras de riqueza sécio emocional. Neste aspecto, podemos
abordar dois pontos para melhor entendimento, sendo eles a formulacdo de objetivos e a

implementagdo de estratégias
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Quanto aos objetivos, eles podem ter carater econdmico, visando a maior rentabilidade
possivel com o menor emprego de recursos, ou entdo, objetivos ndo econdmicos com maior
foco, por exemplo, no status da familia perante a sociedade. Chrisman e Patel (2012) acham
que o envolvimento da familia na empresa esta positivamente relacionado a importancia dos
objetivos ndo econdmicos centrados na familia e que essa relagdo ¢ parcialmente mediada por
inten¢des de sucessdo transgeneracional e compromisso familiar.

Por intermédio de um modelo conceitual, Kotlar e Massis (2013) demonstram, como os
fatores individuais e o nivel da empresa afetam a diversidade de metas, observando como os
tipos de interagdes sociais conduzem ao compromisso com metas centradas na familia.

A origem dos fundadores também representa um fator relevante para o melhor
entendimento de empresa familiar. Kammerlander et.al. (2015) evidenciam que as historias
focadas em fundadores compartilhadas em uma familia influenciam negativamente a inovagao,
enquanto as historias centradas na familia estdo positivamente associadas a essa inovagao.

A implementagdo estratégica compreende, de acordo com Wheelen et. al. (2014), a
estrutura, os sistemas e os processos utilizados para realizar atividades associadas a execugao
da estratégia. Gersick, Davis, Hampton e Lansberg (1997), Gersick e Feliu, (2014) apresentam
argumentos que relacionam a dificuldade, complexidade e resisténcia na implementagdo
estratégica de acordo com a maior ou menor presenca de multiplas geracdes de familiares e
funciondrios nao familiares.

Ao aplicarmos o modelo dos 3 circulos de Gersick et. al. (1997), representado pela
figura 1, em uma empresa familiar, teremos condigdes de distinguirmos a presenga e
consequente influéncia das geragdes familiares e funcionarios ndo familiares a fim de
relativizarmos uma maior ou menor complexidade para implementagdo de objetivos mais

alinhados com a légica de mercado e a perpetuacao do negocio.
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Figura 1. Modelos de 3 Circulos

Fonte: De “Generation to Generation: Life Cycles of the Family Business” de
K.E. Gersick, J.A. Davis, M.M. Hampton & I. Lansberg (1997), Harvard
Business School Press.

Nesse modelo, identificam-se sete setores:

Setor 1 — membro da familia, que ndo ¢ proprietario nem funcionario;

Setor 2 — acionista, que ndo ¢ membro da familia nem funcionario;

Setor 3 — funciondrio, que ndo ¢ proprietario nem membro da familia;

Setor 4 — proprietario, que ¢ membro da familia, mas ndo trabalha na empresa;

Setor 5 — proprietario, que trabalha na empresa, mas nao ¢ membro da familia;

Setor 6 — membro da familia, que ¢ funcionario, mas nao ¢ proprietario;

Setor 7 — proprietario, que ¢ membro da familia e trabalha na empresa.

Dentro destas possibilidades ¢ possivel convergir para os trés tipos de empresas
familiares, segundo Lethbridge (1997):

a) a empresa familiar tradicional: a organizacao ¢ fechada, com pouca transparéncia

administrativa e financeira e o dominio completo sobre os negocios ¢ exercido pela

familia;

b) a empresa familiar hibrida: a organizacdao ¢ aberta, mas a familia ainda detém o

controle, havendo, contudo, maior transparéncia e participacdo na gestdo de

profissionais ndo pertencentes a familia;

c) a empresa com influéncia familiar: a maioria das a¢des estd em poder do mercado,

mas a familia, mesmo afastada da gestao cotidiana, mantém uma influéncia estratégica

mediante participagcdo aciondria significativa.

Quanto ao controle aciondrio, Gersick et.al. (1997), apresentam, na tabela 1, trés tipos

de empresas familiares e seus principais desafios:
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Tipos de Empresas Familiares, Caracteristicas e Principais Desafios

Tipo

Caracteristicas

Desafios

Proprietario Controlador

Controle por um empresario ou por
um casal;

Se houver outros sdcios, eles ndo tém
influéncia na gestdo da empresa.

Atingir a capitalizagdo

Conseguir equilibrio entre interesses do empresario e
de stakeholders;

Escolher uma estrutura de controle de capital para
geracdo seguinte

Sociedade entre irméos

Dois ou mais irméos possuem o
controle do capital;

Controle da posse de uma geracao de
irmaos;

Desenvolver um processo de partilha de controle
entre empresarios

Definir o papel dos socios familiares que ndo
trabalham na empresa

Retengdo de lucros

Controlar os interesses dos varios ramos da familia

Consorcio de Primos

Muitos primos como acionistas;
Mistura de acionistas com fungdes na
empresa ¢ outros sem fungdes

Gerir a complexidade da familia e do grupo de
acionistas;

Criar um mercado de capital entre os membros da
familia

Nota: Fonte: Adaptado De “Generation to Generation: Life Cycles of the Family Business” de K.E. Gersick, J.A. Davis,
M.M. Hampton & I. Lansberg (1997), Harvard Business School Press.

Tais configuracdes apresentam aspectos positivos € negativos para as empresas

familiares, conforme podemos verificar no quadro 2, abaixo.

Tabela 2

Aspectos Positivos e Negativos das Empresas Familiares

Aspectos Positivos

Aspectos Negativos

Empreendedorismo

Sentimento de Lealdade

Comprometimento com a Estratégica Organizacional

Orgulho da Tradi¢do Familiar

O interesse em torno de um patrimonio comum, que gera sentimento de

unidade

A sucessdo de herdeiros competentes que poderdo dar sustentabilidade e

continuidade ao negdcio

O sentimento de ter um negocio proprio que pode gerar motivagao,

responsabilidade e prazer

O conhecimento dos membros da familia, inclusive o provavel sucessor,

muitas vezes absorvido desde sua infancia, que lhes garante maiores
chances de suportar dificuldades e a busca de solugdes

Falta de Profissionalismo

Nepotismo
Dificuldade de enfrentar Desafios

Conflitos familiares em relagdo ao planejamento,
a lideranga, a gestdo e a sucessio

A concorréncia entre os familiares pode levar ao
stress e a perda do foco, deixando a empresa em
segundo plano e prejudicando os negdcios

A existéncia de nepotismo, em que todos querem
viver do dinheiro da empresa, mas nem todos
tém talento ou mesmo interesse em trabalhar por
ela

A dificuldade em demitir integrantes devido ao
lago familiar

A falta de separagdo entre o que deve ser
vivenciado na empresa e o que deve ser
vivenciado em familia

Continua
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Conclusio

Aspectos Positivos Aspectos Negativos

Sensibilidade social e politica, pela possivel
influéncia da familia nas relagdes nacionais e A utilizagdo da estrutura da empresa para fins particulares
regionais

A impunidade perante o descumprimento de regras, o que gera o
Sistema de decisdo mais rapido sentimento negativo, especialmente em funcionarios que veem o proprio
superior sem a preocupagdo devida com a empresa

Nota: Fonte: Adaptado de "The Financial Structure and Performance of Owner-Managed Family Firms: Evidence from the
UK Economy" , de P.Z. Poutziouris 2011, 70-81, de "Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e praticas", de D.
de P. R. de. Oliveira, 1999, de "A empresa familiar", de J.B. Lodi, 1998.

2.1.1 Aspectos da profissionalizacdao

Podemos depreender de Daspit, Chrisman, Sharma, Pearson ¢ Long (2017) que uma
importante fonte de resisténcia para a implementagdo estratégica e mitigagdo dos aspectos
negativos em uma empresa familiar ¢ o desalinhamento de objetivos entre familiares e nao
familiares. Ainda segundo Daspit et.al. (2017) a busca por esta simetria deve ser conquistada
pelo processo da profissionalizagao.

Um dos relevantes resultados da profissionalizacdo dos 6rgdos administrativos e de
governanga em empresas familiares, conforme podemos corroborar em Martinez, Stohr e
Quiroga (2007) ¢ a superacdo da maioria de seus aspectos negativos tradicionais € o
aproveitamento de seus pontos fortes, tendo, dessa maneira, sucesso.

Outros aspectos que sustentam a necessidade de profissionalizacdo podem ser
observados em Dekker, Lybaert, Steijvers, Depaire e Mercken (2013) que propdem que as
empresas familiares devam se profissionalizar quando sdo confrontadas com problemas tipicos
de agéncia causados, por exemplo, por altruismo dos pais, autocontrole, auséncia de objetivos
ou nepotismo. De acordo com o autor, para resolver esses problemas de agéncia, as empresas
familiares podem adotar mecanismos de controle de custos da agéncia, como sistemas de
governanga formais, sistemas de controle gerencial e incentivar o envolvimento de membros
nao familiares em governanga e fungdes gerenciais, que fazem parte do processo de
profissionalizagao.

Bennedsen et al. (2007); Chittoor e Das (2007); Gedajlovic et al. (2004) tratam a
profissionalizacdo em empresas familiares de forma unidimensional, propondo a contratagao
de gerentes externos e ndo familiares. Dekker et.al. (2013) definem tao simplista suposi¢ao
como desatualizada uma vez que taxa os gerentes familiares como inerentemente nao

profissionais e que devem ser substituidos para que a empresa possa crescer.
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Dekker et.al. (2013) apontam que outras varidveis, além da entrada de gerentes externos,
precisam ser consideradas, tais como: o estabelecimento de estruturas de governanca efetivas,
com a existéncia de conselhos; a profissionaliza¢ao do conselho pela nomeagdo de membros
nado-familiares e externos; delegacao de controle e descentralizagdo da autoridade; o
estabelecimento de mecanismos formais de controle financeiro; o estabelecimento de

mecanismos formais de controle de recursos humanos.

2.1.1.1 Dimensées da profissionalizag¢do

No estudo de Dekker et.al. (2013) identificamos cinco dimensdes de profissionalizacao,
que incluem sistemas de controle financeiro, envolvimento ndo familiar em sistemas de
governanga, sistemas de controle de recursos humanos, descentralizacdo de autoridade e
formalidade em reunides de alto nivel.

Dentro das 5 dimensdes, identificamos na pesquisa de Dekker et.al. (2013), o
agrupamento das empresas familiares em 4 clusters baseados nas dimensdes de
profissionalismo adotadas, sendo eles:

Cluster I: Contém organizagdes familiares que usam uma quantidade limitada de
sistemas de controle financeiro formal e tém uma pequena participagdo ndo familiar nos
sistemas de governanca. Este tltimo indica que a governanga empresarial ¢ altamente centrada
na familia proprietdria. Eles também possuem baixas quantidades de sistemas formais de
controle de recursos humanos dentro da organizagdo. H4 uma quantidade moderada de
centralizacdo de controle e, finalmente, a atividade da equipe de gerenciamento e do conselho
de administragdo ¢ baixa, indicando que a quantidade de reunides formais provavelmente ¢é
fixada para atender aos requisitos legais. As empresas desse cluster obtém, portanto,
relativamente baixas as cinco dimensdes da profissionalizagao.

Cluster 2: Caracterizado por grandes quantidades de sistemas de controle financeiro
formal, tais como controles de produgdo, controles de orcamento e sistemas de avaliagdo de
desempenho financeiro. Possuem alto envolvimento familiar dentro dos sistemas de
governanga, uma vez que a média marginal especifica da classe para o envolvimento nao
familiar é consideravelmente baixa. Além disso, o uso de sistemas formais de controle de
recursos humanos ¢ ligeiramente maior do que no Cluster 1. Também parece haver alguma
quantidade de centralizacdao de controle presente e a atividade de nivel superior aumentou um
pouco em comparagao com Cluster 1, ainda ¢ bastante moderado.

Cluster 3: Tém, em média, grandes quantidades de sistemas de controle financeiro

formal e sistemas de controle de recursos humanos presentes em sua organizacao. A quantidade
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de envolvimento ndo familiar nos sistemas de governo aumentou notavelmente, tornando a
quantidade de envolvimento familiar o mais baixo absoluto neste tipo de empresa familiar em
relagdo aos quatro clusters. Além disso, este tipo de empresa € caracterizado por grandes
quantidades de descentralizacao e delegacdo de controle em comparacdo com o0s outros trés
clusters. Finalmente, a quantidade de atividade de nivel superior parece ser um pouco menor
do que a média.

Cluster 4: O uso de sistemas de controle financeiro formais ¢ o minimo absoluto neste
tipo de empresa familiar em compara¢do com os outros trés clusters. Tal como no Cluster 3, o
envolvimento ndo familiar nos sistemas de governancga ¢ consideravelmente elevado, tornando
esses tipos de empresas menos dominados pela familia. O uso de sistemas formais de controle
de recursos humanos ¢ moderado e a descentralizagdao da autoridade parece ser bastante baixa.
A atividade da equipe de gerenciamento e do conselho de administragao neste ultimo grupo ¢
alta o que indica que podemos esperar reunides mais formais neste tipo de empresa familiar.

Dekker et al. (2013) ancoram os clusters empiricamente derivados em uma configuragao
mais tedrica de tipos especificos de empresas familiares, construindo um roétulo distintivo para
cada grupo, com base nas caracteristicas Unicas que caracterizam cada cluster, a saber,
Autocracia, Configuracdo Doméstica, Hibrido Clench e Hibrido Administrativo.
Na Autocracia (4utocracy), caracteristica do Cluster 1, o proprietario (ou uma selecdo muito
limitada da familia) mantém o controle pessoal sobre o negécio e hd uma alta centralizagdo de
autoridade, algo comparavel ao tipo de empresa familiar do "Proprietario Controlador"
desenvolvido por Gersick et al. (1997) e Lubatkin et al. (2005).
Na Configuragio Doméstica (Domestic Configuration), caracteristica do Cluster 2, a
administracdo ainda estd em grande parte nas maos da familia. Espera-se que a quantidade de
membros externos nao familiares na equipe de gerenciamento (ou o conselho de administragao
se presente) seja muito limitada, dai a rotulagem "Doméstica".
Na Administragdo Hibrida (Hybrid Administration), as empresas familiares possuem altos
niveis de profissionalizacdo. Elas abriram sua organizacdo para gerentes externos, experientes
e nao familiares, o que cria uma condicao hibrida no nivel de gerenciamento.
O Clench Hybrid, ¢ caracterizado pela profissionalizacdo através da diminuicdo do
envolvimento familiar e da abertura a membros ndo familiarizados. Para gerenciar efetivamente
esta responsabilidade compartilhada, diferentes o6rgdos de governanga sdo desenvolvidos e
participam ativamente das operagdes da empresa. Todas as funcdes de gerenciamento e

posi¢des no Conselho nao estdo apenas nas maos da familia. Embora este hibrido seja uma
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mistura de membros familiares e ndo familiares na organizagao, os sistemas de controle ainda
ndo estdo adaptados a esta nova composicao.

Os clusters sdao divididos com base na composicdo das cinco dimensdes de
profissionalizacgao, tendo varidveis mais ou menos evidenciadas em cada um. A partir de agora,
buscaremos entender, sob o prisma da Teoria Institucional, quais seriam os fatores que

poderiam explicar tais composicdes.

2.1.2 Dicotomias entre empresas familiares e ndo familiares

Verificamos em Stewart e Hitt (2012) que estudiosos reconhecem a vitalidade das
empresas familiares; entretanto, afirmam que estas necessitam passar pelo processo de
profissionalizagdo para atingirem patamares de empresas ndo familiares e, dessa forma,
tornarem-se mais eficazes.

No estudo de Stewart e Hitt (2012) sdo apresentadas dicotomias associadas aos negocios
familiares e ndo familiares sugerindo uma variedade de possiveis formas pelas quais as
empresas familiares podem se tornar mais como nao familiares pelo processo da
profissionalizagcdo. O quadro 3 apresenta o conjunto de algumas destas dicotomias.

Tabela 3
Dicotomias estereotipadas sobre negocios nao familiar e familiar

Topico Empresas Nao Familiares Empresas Familiares Citacdo Representativa
Concentrado; Baseado no
Disperso; Nao baseado no parentesco parentesco .
P iedad Fluxo de caixa e direitos de propriedade ndo  Fluxo de caixa e direitos de ?A(;}}Iclﬁgte;ia(léé(z)g())g)’
ropriedade .30 diretamente relacionados; ropriedade estdo diretamente L
Jretat propt Andres (2008)
Bem diversificado. relacionados;
Nio diversificado.
Divisdo de propriedade e controle; Unido er.ltre propriedade ¢ .
Influéncias externas a bordo; controle; Sirmon et.al.(2008)
Governanca Transparéncia: ’ Dominio interno do quadro; Parada et.al. (2010)
ansp ’ Nao transparéncia; Gedajlovic et.al. (2004)
Disclosure. Sigilo
Resultados ndo econémicos
. ... importantes; Christman et.al. (2010)
Em grande parte economicamente definido; Beneficios privados para a Anderson and Reeb
Retorno Sem beneficios privados; familia: (2003) Martinez ct.al
Acionistas minoritarios protegidos. Acioni; tas minoritarios (2007) i
explorados
Realizagdo, com base no mérito; ﬁf;ﬁi;gang;ﬁ??o' Beehr et.al.(1997)
Recompensa Empregados: com base no desempenho; ' Ram(1994)

Critérios universais.

indulgentes.
Critérios particulares

Chua et.al. (2009)

Continua
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Conclusao
Topico Empresas Nao Familiares Empresas Familiares Citagdo Representativa
Incorporado em redes de
Lagos externos baseados em negdcios;  parentesco; Ingram e Lifschitz (2006)
Network  Negocio distinto, esferas familiares; Difusdo de fungdes; Lomnitz e Pérez-Lizaur
Responsabilidade social impessoal. Responsabilidade social (1987) Muntean (2009)
personalizada
Alta rotatividade com disciplina de Arrglgado, de longo prazo; Oswald et.al. (2009)
. Treinados no trabalho; .
Liderang¢a mercado. Formalmente educado. ~ Jorissen et.al. (2005)
~ R Sucessdo desenhada no pool , o
Sucessdo desenhada em comité. o Pérez-Gonzaliez (2006)
familiar.
C . Gerentes assalariados; Membros da familia; Galambos (2010)
Arrelra  Horizontes de carreira de curto prazo Horizontes de carreira a longo prazo Benedict (1968)
Autocratica;
Dele'gada para profissionais; Emo.c'lonal; Greenhalgh (1994)
Racional; Intuitiva;
~ o Zellweger e Astrachan (2008)
Gestao Analitica; Em busca de renda; K
Inovadora; Inovagao sufocante Morck eYeung (2003)
? ’ Zhang e Ma (2009)

Organica,
Acomodagdo mutua

Comando e controle formalizados

Nota: Fonte: De " Why can’t a family business be more like a nonfamily business? Modes of professionalization in family
firms." de A. Stewart e M. A. Hitt, 2012

Evidentemente estas sdo dicotomias onde as varidveis ndo precisam, necessariamente,
coexistir. Além disso, as dicotomias presentes no quadro 3 ndo sao configuragdes distintas de
identificagcdo entre empresas familiares e ndo familiares. Para melhor entendimento, nao
obrigatoriamente empresas familiares e ndo familiares possuem todas as caracteristicas
apresentadas, podendo haver uma intercambialidade entre os pontos dicotomicos.

Segundo Steward e Hitt (2012), exclusivamente o topico propriedade, podendo ser
baseado ou ndo no parentesco, define uma empresa familiar de uma nado familiar. As qualidades
atribuidas as empresas familiares e as ndo familiares ndo sdo universalmente aplicaveis.

E possivel entendermos a profissionalizagdo como um meio da empresa familiar
empregar a melhor configuragdo entre os seus objetivos e as melhores praticas apontadas pela

literatura com suas respectivas aplicabilidade evidenciadas em estudos académicos.

2.2 Ambientes institucionais e organizacionais

Scott (2001) esclarece que os ambientes institucionais sdo estruturas sociais que
atingiram um alto grau de recomposi¢do, compostas de elementos cognitivo-culturais,
normativos e regulativos podendo ser transmitidos por varios tipos de portadores, incluindo
sistema simbdlico, relacional, rotinas e artefatos. Além disso, operam em multiplos niveis
abrangendo de sistemas mundiais a relagdes interpessoais localizadas. Por defini¢dao, conotam

estabilidade, mas possuem capacidade de mudanga, sejam incrementais ou por descontinuidade.
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As organizagdes, de acordo com Meyer e Rowan (1977) sao normalmente entendidas

O~

como sistemas de atividades coordenadas e controladas que surgem quando o trabalho

O~

incorporado em redes complexas de relagdes técnicas e de conhecimento. Este sistema
composto de estruturas formais que estdo interligados por metas e politicas explicitas que
compdem uma teoria racional de como e para que fim as atividades devem ser ajustadas.

Com base em Crubellate at al. (2004), podemos verificar que os estudos organizacionais
que outrora entendiam que as organizacdes assumiam estruturas formais com base em escolhas
econOmicas, passaram a entendé-las sob a Otica de uma perspectiva socioldgica. Esta
perspectiva foi abordada por uma das 3 vertentes da teoria institucional chamada New
Institucional Sociology (NIS) — Nova Sociologia Institucional.

Oyadomari et al. (2008) pontuam que até o inicio da década de 1980, o estudo das
organizacgoes era influenciado fortemente pela abordagem racional. Meyer e Rowan (1977)
ponderavam que muitas estruturas organizacionais formais surgiam como reflexos de regras
institucionais racionalizadas.

Estas funcionariam como ritos preestabelecidos para serem incorporados pelas
organizagoes para obtencao de legitimidade, recursos, estabilidade e melhores perspectivas de
sobrevivéncia. Este processo de isomorfismo das organizagdes junto ao seu ambiente decorre
da necessidade de gerenciamento de interdependéncias técnicas e normativas. Berger e
Luckmann (1967) afirmam que as organizagdes refletem estruturalmente a realidade
socialmente construida.

De forma geral, o isomorfismo € um processo que faz com que elementos de uma
populacdo se paregcam com outros que enfrentam um mesmo conjunto de condi¢des ambientais.
DiMaggio e Powell (1983) apresentam trés mecanismos de mudanga isomorfica institucional:
coercitivo, mimético € normativo.

O isomorfismo coercitivo resulta tanto de pressoes formais quanto de informais
exercidas sobre as organizacdes por outras das quais elas dependem, sentidas por intermédio da
coercdo, persuasao ou convites para unido; e pelas expectativas culturais da sociedade em que
as organizacoes atuam. Em algumas circunstancias a mudanga organizacional ¢ uma resposta
direta a este fato, sejam eles oriundos de agdes governamentais ou ndo governamentais.

O isomorfismo mimético pode ser observado em cendrios de ambientes de incertezas,
da insuficiente compreensdo das tecnologias organizacionais, metas ambiguas, organizagdes
tomam outras organizagcdes como modelo para mitigarem estes pontos por um menor custo.

O isomorfismo normativo derivada principalmente da profissionaliza¢cdo da organizacao

que tem como intuito definir as condigdes e os métodos de seu trabalho, para controlar a
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“producao dos produtores” e para estabelecer uma base cognitiva e legitimacdo para a
autonomia de sua profissdo. Dentre as principais fontes de isomorfismo normativo estdo o uso
da educagdao formal e de legitimagdo em uma base cognitiva produzida por especialistas
universitarios; € o crescimento e a elaboracdo de redes profissionais que se estendem por
organizagdes e por meio das quais os novos modelos se difundem rapidamente.

Segundo Zucker (1977), o processo pelo qual um novo elemento institucional ¢
incorporado por uma organizacao ¢ denominado institucionalizagdo. Tolbert e Zucker (1994)
apresentam definigdes mais sofisticadas em relacdo ao processo de institucionalizagdo, sendo
elas:

Habitualizagdo ou estadgio pré-institucional, representa o ponto em que a instituicao
almeja a criagdo de novos arranjos estruturais em resposta as incertezas, problemas
organizacionais ou metas especificas. Podemos entender como um estagio de inovagdo no
contexto organizacional.

Objetificagdo ou estagio semi-institucional representa a busca de consolidacdo e
permanéncia por intermédio da difusdo da nova estrutura. Neste estagio, ha a necessidade de
consenso social entre aqueles que decidem na organizag¢ao com relagdo ao valor dessa inovagao.

Sedimenta¢ao ou total institucionalizac¢do apresenta o conceito de take for granted o que
em traducdo livre chamariamos de tomar como certo. E tomar como certo significa a
continuidade historica da trajetoria escolhida, abrangéncia da difusdo e a sobrevivéncia em
longo prazo da inovagao anteriormente entendida como a melhor. Para os autores, esta etapa
dependera da baixa resisténcia dos grupos contrdrios a inovacao, da promocao de apoios
continuos pelos defensores e da relagdo positiva com os resultados desejados.

Vermeulen, Van Den Bosch e Volberda (2007) isolam a fase de habitualizagdo e a
analisam dentro de trés micro niveis de forgas institucionais propostos por Scott (2001), sendo
eles: reguladora, normativa e cultural-cognitiva.

Forgas reguladoras estdo associadas a obten¢do de conformidade com o meio em que
estdo inseridas e o interesse proprio. Para tanto, North (1990) enfatiza o uso de regras e
mecanismos de controle que permitam a conformidade, havendo puni¢do administrativa para
quem as viola.

Forgas normativas, para Scott (2001), introduzem uma dimensao prescritiva, avaliativa
e obrigatoria na vida social, refletindo os valores (o que ¢ preferido) e as normas (como as
coisas devem ser feitas) do sistema social. Wicks (2001) identificou em seu estudo sobre a mina

Westray em Nova Scotia, que em 8 de maio de 1992, decorrente de uma explosao que matou
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26 mineradores, que estes cumpriam ao menos duas funcdes, sendo elas organizacionais e
aquelas ndo relacionadas ao trabalho.

O papel organizacional representava o comportamento profissional que a organizacao
exigia dos trabalhadores, enquanto que o papel ndo profissional representava o comportamento
que as familias esperavam de seus representantes que trabalhavam na organizag¢do. March e
Olsen (1989) ponderavam que o comportamento apropriado espelha o modo normal pelo qual
as pessoas fazem o que devem fazer e ¢ baseado no comportamento que € esperado e valorizado
por outros atores.

As forgas cultural-cognitivas estdo relacionadas com as ponderacdes de Berger e
Luckmann (1967) que abordam a forma com que os membros da organiza¢do repetem agdes de
forma a padronizé-las para a reproducdo e transmissdo para novos participantes. O
entendimento do significado destes padroes pode ser compreendido de diferentes formas pelos
membros da mesma organizagao.

Para Dougherty (1992) isto ¢ reflexo de quadros que os individuos usam para entender
o ambiente que os cerca. Este enquadramento ¢ um processo politico e autoconsciente no qual
o significado ¢ negociado entre os grupos de individuos.

Scott (1987) afirma que este enquadramento define os fins e molda os meios pelos quais
os interesses sdo determinados e perseguidos. Esta negociagdo de significados determina, por
exemplo, que as empresas buscam lucro, os agentes buscam maior or¢amento, politicos buscam
votos e universidades perseguem publicacdes.

A abordagem do isomorfismo conota certa passividade da organizacdao junto ao seu
ambiente organizacional; entretanto muitas organizagdes buscam ativamente cartas de
autoridades coletivas e conseguem institucionalizar seus objetivos e estruturas nas regras de tais
autoridades. Esfor¢os para moldar ambientes institucionais prosseguem em duas dimensdes.

Primeiro, organizagdes poderosas forcam suas redes relacionais imediatas a se
adaptarem a suas estruturas e relagdes. Segundo, organizagdes poderosas tentam construir seus
objetivos e procedimentos diretamente na sociedade como regras institucionais.

Meyer e Rowan (1977) pontuam que existem 2 principais problemas quando o sucesso
da organizacdo depende quase que exclusivamente do isomorfismo das regras
institucionalizadas em seu ambiente. O primeiro ¢ o surgimento de conflitos e inconsisténcias
nos esfor¢os de uma organizag¢ao institucionalizada para se conformar as regras cerimoniais de
producao. Segundo, porque essas regras cerimoniais sao transmitidas por ritos que podem surgir

de diferentes partes do ambiente, as regras podem entrar em conflito umas com as outras. Essas
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inconsisténcias tornam problematica a eficiéncia e a estreita coordenagdo e controle
problematicos.

Regras institucionalizadas sdo construidas com viés generalista. Em contrapartida, as
atividades técnicas das organizagdes possuem caracteristicas muitas vezes especificas. Desse
modo, o ndo alinhamento entre regras institucionalizadas e atividades técnicas da organizagao
podem proporcionar forte inadequag@o ou inconsisténcias em situagdes especificas, afetando,
sob este aspecto, sua eficiéncia

Meyer ¢ Rowan (1977) sugerem quatro solugdes parciais para a resolucdo de
inconsisténcias. A primeira delas é a organizacdo, em certa medida, rejeitar os requisitos
institucionalizados para mensurar sua eficiéncia. A segunda se refere a manter a conformidade
rigida com prescrigdes institucionalizadas, mas com forte afastamento das relagdes externas. A
terceira ¢ admitir a ndo conformidade com os ritos institucionalizados e entender que sua
métricas estdo em maior harmonia com sua atividade. A quarta ¢ entender a estrutura
institucionalizada como algo a ser alcancado, no futuro, haja vista sua inaplicabilidade no
presente.

As solugdes sao consideradas parciais por nao conseguirem mitigar os efeitos colaterais
decorrentes das aplicagdes acima sugeridas, tais como o ndo sucesso em aferir sua eficiéncia,
relevante perda de uma fonte de recursos que proporciona estabilidade e legitimidade. Desse
modo, as organizagdes buscam medidas que visam ao alinhamento das regras institucionais e a
eficiéncia almejada pela organizacao. Meyer e Rowan (1977) apresentam duas destas medidas,

o desacoplamento e a l6gica da confianca.

2.2.1 Desacoplamento institucional e a logica da confianga

O desacoplamento institucional decorre da desvinculagao da estrutura formal das
atividades da organizacdo, de modo a preservar sua legitimidade. A estrutura formal estard
presente na organizagdo para satisfazer os indicadores institucionais criados para medir
eficiéncia e eficacia, estabilidade, desempenho. Coexistindo, de forma paralela, as atividades
seguirdo seu curso de modo a alcangar os objetivos da organizagao.

Besharov e Smith (2014) apontam que esta hibridizagdo institucional explica como as
organizagdes lidam com as pressdes institucionais de agentes internos e externos. Para Meyer
e Rowan (1977) a vantagem do desacoplamento € a suposi¢ao de que as estruturas formais estao
realmente funcionando e protegidas das inconsisténcias e anomalias envolvidas nas atividades
técnicas. Além disso, as disputas e os conflitos sdao minimizados € uma organizacao pode

mobilizar o apoio de uma gama mais ampla de componentes externos.
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Neste cendrio de hibridizagdo institucional ¢ aplicada a l6gica da confianga onde, de
acordo com Meyer e Rowan (1977), a organizacdo confia que seus profissionais estdo
desempenhando as atividades da forma mais eficiente para atingir seus objetivos. De acordo
com Goffman (1967) esta logica ¢ suportada por trés praticas, sendo elas: evitar, discrigao e
negligenciar.

Para Meyer e Rowan (1977) tal pratica ndo pode ser caracterizada como fraudulenta,
haja vista que o desacoplamento nao significa que os atores ndo estdo empenhados e
comprometidos para o bom desempenho da organizacdo. Trata-se de uma maneira mais
razoavel de fazer com que os individuos fagam seus melhores esfor¢os em situagdes que sao
problematicas por mitos institucionalizados que estdo em desacordo com as demandas técnicas

imediatas.

2.2.2 Logicas institucionais

As logicas institucionais possuem o potencial de analisar inter-relagdes entre individuos,
organizagoes e instituicdes de um sistema social composto por multiplas institui¢des. Nesta
perspectiva, individuos estdo inseridos nas principais instituicdes da sociedade ocidental ou nas
ordens basicas da sociedade, familia, religido, estado, mercado, profissdes e corporagdes, cada
uma delas emanando sua propria 16gica construida por intermédio de racionalidades diferentes.

Por este motivo, Thornton e Ocasio (2008) e Thornton, Ocasio ¢ Lounsbury (2012)
consideram as ldgicas institucionais um método meta tedrico. Considerados como fontes de
insights que permitem novos desenvolvimentos e refinamentos de perspectivas, Thornton e
Ocasio (2008) ponderam que a meta teoria da ldgica institucional possui cinco principios, sendo
eles: os principios da agéncia incorporada, da sociedade e dos sistemas institucionais, de
fundacdes materiais e institui¢des culturais, dos multiplos niveis de agéncias e de contingéncia
historica.

Podemos depreender de Thornton e Ocasio (2008) que o principio da agéncia
incorporada entende que, embora individuos e organizagdes possam executar acgdes
individualmente, elas sdo lastreadas em ldgicas institucionais predominantes. Desse modo,
segundo Thornton e Ocasio (2008), a perspectiva da logica do individuo, da organizacao e da
sociedade institucional assume diferentes formas de autonomia restrita.

A logica institucional no ambito da sociedade e dos sistemas institucionais nos permite
estudar a heterogeneidade da agéncia e observar as contradi¢gdes entre diferentes logicas das
ordens institucionais. Neste contexto, a sociedade é entendida como um sistema institucional

que permite tanto investigagdo quanto a consideragdo de que, de acordo com Thornton e Ocasio
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(2008), os principais constructos da analise organizacional como eficiéncia, racionalidade,
participagdo e valores ndo sdo neutros, mas sao moldados pela l6gica do sistema institucional.

A cultura e o uso do poder como premissa para tomada de decisdo compdem o terceiro
principio da meta teoria da teoria institucional. De acordo com March e Olsen (1989) ela
incorpora o aspecto simbolico e os componentes normativos e culturais e enfatiza como o
comportamento dos atores resulta da adequacao obrigatoria em vez de uma andlise instrumental
das consequéncias. Diferente da abordagem de conceitos focados na internalizacao de valores
e de perspectivas com foco exclusivo na dependéncia de recursos e interesses politicos, a logica
institucional, de acordo com Thornton e Ocasio (2008) implica uma visdo probabilistica da
adesdo as normas dominantes de comportamento, ao invés da visdo determinista de arranjos
institucionais inquebraveis.

O quarto principio enfatiza a capacidade das logicas institucionais serem meta-teoricas,
permitindo o desenvolvimento de teorias e pesquisas em multiplos niveis de anélise e também
admitindo diferentes mecanismos explicativos, levando a uma maior precisdo e generalizacao
tedrica. Thornton e Ocasio (2008) argumentam que a légica institucional legitima e fornece
uma sensagao de seguranga ontoldgica, representando, portanto, mais do que simples estratégias
ou logicas de agdo.

Com relagdo ao quinto principio, Thornton e Ocasio (2008) expdem a contingéncia
historica das logicas institucionais. Este aspecto considera o fato de que as forcas que atuam no
comportamento dos individuos e organizagdes sao historicamente contingentes. Dessa forma,
segundo Vizeu (2010), a efetividade da analise organizacional ndo deve ser embasada em
teorias universais do comportamento, mas sim na materializagdo de contextos particulares
definidos por um tempo historico e ambiente cultural especificos.

Sob este aspecto, podemos verificar a interligagdo das 16gicas aplicadas a solugao de
problemas e tomadas de decisdo com as ldgicas institucionais existentes. Lounsburry (2007)
aponta que neste contexto € possivel observar a atencao dos atores organizacionais em algumas
alternativas disponiveis, apesar de outras, nas logicas responsaveis por possibilitar um senso
compartilhado de organizagdo e pela fé de que um significado coerente surja das decisdes
tomadas.

Segundo Friedland e Alford (1991), cada uma dessas ordens institucionais na sociedade
tem caracteristicas diferentes de um tipo material e cultural que também sao integrados no nivel
micro. Thornton e Ocasio (2008) contextualizaram este ponto ao abordarem que nem a familia

nem a religido sao geralmente consideradas como uma institui¢ao ligada ao nivel econdmico,



35

mas estdo diretamente envolvidas na produc¢do, distribuicdo e consumo de bens e servicos.
Nesse sentido, a abordagem também esta relacionada ao conceito de pratica e identidade.

Para entendermos, dentro de um ambiente organizacional, de que maneira logica
institucional, mudangas e agéncia se relacionam, dois aspectos precisam ser levados em
consideracdo, conforme verificamos em Thornton et al. (2012). O primeiro aspecto esta
relacionado com a caracteristica da dualidade entre logicas institucionais e questdes praticas.
Neste contexto, as praticas adotadas em um campo especifico nao se refletem apenas nas logicas
institucionais, mas também sao acgoes especificas que podem levar a mudangas ou mudangas na
logica. O segundo aspecto ¢ o carater das ldgicas institucionais contribuirem para a formacao
da identidade individual, coletiva ou organizacional. Desse modo, as praticas sdo consideradas
conjuntos de atividades que tém significado social e, portanto, compreendem significado e
estabilidade coerentes em um determinado contexto.

Desse modo, para Thornton et al. (2012), as logicas institucionais sdo responsaveis por
nortearem os atores organizacionais quanto as agdes disponiveis para aplica-las em uma
determinada situacdo. Esse argumento revela até que ponto as logicas institucionais sao
responsaveis por fornecerem identidade a individuos e grupos organizacionais. Assim, a
identidade ¢ um conceito importante, pois, segundo Campbell (2004), permite que os atores
consigam se compreender e, também, identificarem seus papéis e perceberem onde estdo seus
interesses e, neste cendrio, tornarem-se responsdveis pela institucionaliza¢do ou

desinstitucionalizagdo de praticas.

2.2.3 Contradicgoes institucionais

Soeiro et al. (2016) abordam que o conceito de contradi¢cdes permite explicar quando,
como e porque os agentes embutidos institucionalmente podem desafiar ou tentar mudar
crengas ¢ modos legitimados como corretos. Desta acdo, conflitos poderdo ser gerados no
cenario institucional culminando em mudangas.

Esta tentativa de mudanga do establishment institucional esta alicercada em 4 fontes,
estudadas por Seo e Creed (2002), sendo elas: a ineficiéncia técnica, nao-adaptabilidade,
incompatibilidades institucionais e interesses desalinhados.

Podemos depreender de Meyer e Rowan (1977) que a ineficiéncia técnica € produto da
busca de legitimidade por intermédio do isomorfismo institucional. O desalinhamento entre a
estrutura formal generalista e as atividades técnicas da organizacdo, com suas particularidades

e necessidades especiais, promovera, certamente, ineficiéncia técnica em maior ou menor grau.
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A ndo adaptabilidade surge em decorréncia deste desalinhamento entre os arranjos
institucionais implantados na organiza¢do. Burns e Baldvinsdottir (2005) ponderam que esta
situagdo se agrava na medida em que as ag¢des institucionalizadas possuem relevante
legitimidade, resultando na pouca ou nenhuma resposta as mudancas nos fatores externos,
devido ao bloqueio psicolégico e econdmico da organizacdo frente aos arranjos institucionais.

Com relagdo a incompatibilidades institucionais, Seo e Creed (2002) abordam que a
conformidade com as estruturas institucionais especificas para um determinado cenario pode
nao produzir os mesmos resultados se aplicadas em outros. Soeiro et al. (2016) esclarecem que
a conformidade intrainstitucional podera criar incompatibilidades interinstitucionais.

A quarta fonte das contradi¢des institucionais ¢ chamada de interesses desalinhados.
Surge, de acordo com Seo e Creed (2002), das lutas politicas entre os varios atores com
interesses individuais e poderes assimétricos. Aqueles que possuirem maior influéncia politica
terdo maior probabilidade de impingir aos arranjos institucionais os seus interesses que, nao
necessariamente, representardo os interesses dos demais atores institucionais.

Para Seo e Creed (2002), estes sdo apenas alicerces da mudanca institucional nao sendo
capazes de sozinhos a efetivarem. Wanderlei e Cullen (2012) elucidam que a mudanca
institucional deve ser entendida como um resultado das interacdes dindmicas entre as
contradi¢des institucionais e as praxis humanas.

Burns e Nielsen (2006) nos mostram que a praxis define a acdo humana de natureza
politica que embora incorporada em institui¢des existentes, tenta influenciar e mudar a
configuragdo institucional. Benson (1977) aborda que o objetivo da praxis € a reconstrugao livre
e criativa dos arranjos sociais na base ou uma analise fundamentada dos limites e as
potencialidades das atuais formas sociais. Desse modo, podemos entender que a praxis humana
¢ um constante desejo de mudanca em todos os ambitos que circundam o ser humano de modo

a sanar as contradi¢des encontrados pelo individuo em um contexto socio historico.

2.3 Controladoria

Podemos depreender de Jackson (1949) que a controladoria ja estava presente no cendrio
econOmico por volta do século XV na figura do comptroller. Na Inglaterra, representava cargos
estatais de controle das contas da English Royal Household. Nos Estados Unidos seu
surgimento decorreu do apelo de movimentos sociais por maior transparéncia na gestdo dos
servigos publicos pos independéncia em 1776. A institucionalizagdo do comptroller pelo
Congresso americano se deu em 1778 com sua integragdo ao Departamento do Tesouro em

1789 e posteriormente as agéncias e reparti¢des federais, estaduais e municipais.
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No ambito privado, segundo Jackson (1949), a controladoria surge na segunda metade

do século XIX nas empresas americanas voltadas ao setor de financas. Outro setor que
impulsionou a institucionalizagdo da controladoria foi o ferroviario, representado pela Ferrovia
Pensilvania, que em 1855 exigia de seu comptroller a sumarizagao e emissao de forma impressa
da contabilidade para o conselho diretor.
A crescente industrializac¢do e necessidade de controle e informagdes mais elaboradas fizeram
com que houvesse intensificacdo da institucionalizagdo da controladoria nas empresas. De
acordo com Horvath (2006), a primeira a formalizar a posi¢ao de comptroller foi a General
Eletric Company em 1892. Beuren (2002), entende que o desenvolvimento da controladoria nos
EUA se deu ao fato da necessidade de controlar todos os negocios de empresas subsididrias ou
filiais com apoio em trés fatores principais: verticalizagdo, diversificacao e expansao geografica
das organizacdes e complexidade das atividades.

Em 1931, os EUA criam a Controller’s Institute of America, responsavel pela
publicagdo em 1946 da reunido oficial das 17 func¢des da controladoria intitulada de The Place
of the Controller’s Office. Em 1949, houve sua atualizagdo aumentando as fungdes da
controladoria para 23. Em 1962, a Controller’s Institute of America passa a se chamar Financial
Executives Institute (FEI) e publica 7 funcdes bésicas da controladoria, promovendo sua
distin¢do do cargo de tesoureiro.

Conforme podemos verificar em Lunkes, Schnorrenberger, Souza e Rosa (2012), na
Europa, a expansao da controladoria ocorre na década seguinte a Segunda Guerra Mundial. Para
Horvath (2006), a controladoria na Alemanha abordou uma experiéncia pratica sobre uma
funcdo de coordenagdo amplamente desenvolvida e atualmente muito difundida no meio
empresarial, o que permitiu ampla abertura para a participacdo da controladoria nos mais
variados niveis.

No Brasil, em 1960, a controladoria estava localizada nas empresas multinacionais norte
americanas. Entretanto, ndo ha na literatura uma data especifica do surgimento da controladoria
no Brasil, pois antes de 1960 as fun¢des abordadas pela controladoria ja eram exercidas, mas
ndo com esta nomenclatura. Para Kanitz (1976), os primeiros controllers brasileiros eram
oriundos dos departamentos contabil ou financeiro. Para Lunkes, Schnorrenberger, Gasparetto
e Vicente (2009) ha dois momentos relevantes no desenvolvimento da controladoria no Brasil:

antes e depois das pesquisas sobre o GECON.
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2.3.1 A Controladoria no organograma das organizacoes

O posicionamento organizacional da controladoria influencia suas fungdes dentro da
organizacdo. Com base em Coelho, Lunkes e Machado (2012), a controladoria pode
desempenhar fungdes de assessoria (staff) ou 6rgao de linha. Nao ha, também sob este aspecto,
uma unanimidade com relagdo a este ponto. Autores como Nakagawa (1993), Padoveze (2004)
e Borinelli (2006) entendem que a controladoria deva se posicionar como 6rgdo de assessoria
(staff) enquanto Beuren (2002), Peleias (2002) e Lunkes et.al. (2009) sugerem que ela deva ser
um 6rgao de linha.

Como 6rgao de assessoria, a controladoria ou controller ficam diretamente ligados ao
presidente ou aos sécios administradores da organizagao. Nesta configuracao, a controladoria
nao esté revestida de poderes decisérios e de comando. Sua atribui¢do ¢ fornecer informagdes
relevantes para que aqueles revestidos de tais poderes possam exercé-los. A figura 2 apresenta

o organograma da organizacao que pratica este posicionamento para sua controladoria.

Presidente /
Sécio
Administrador
Controladoria H
| |
Administrativo Financeiro Comercial

Figura 2. Controladoria como Orgao de Assessoria (Staff)

Fonte: De “A controladoria na hierarquia organizacional: um estudo nas maiores
empresas do estado de Santa Catarina de E. Coelho, R.Lunkes & A. de Oliveira
Machado, 2012, Enfoque. Reflexdo Contabil, 31 (2), 33-46

Como 6rgdo de linha, a controladoria possui as atribui¢des de decisdao e comando por
compor a alta administracdo da organizag¢do, entretanto, de acordo com Coelho et al. (2012) tal
posi¢do pode ensejar na perda de independéncia em relagdo a presidéncia ou socio
administrador. A figura 3 apresenta o organograma que representa as organizagdes nesta

disposicao.

Presidente /
Socio
Administrador
|

Administrativo

Financeiro

Comercial

Controladoria

Figura 3. Controladoria como Orgdo de Linha (Alta Administracdo)
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Fonte: De “A controladoria na hierarquia organizacional: um estudo nas maiores
empresas do estado de Santa Catarina de E. Coelho, R.Lunkes & A. de Oliveira Machado,
2012, Enfoque: Reflexdo Contabil, 31 (2), 33-46

Uma variacao para a controladoria na fungdo de 6rgao de linha ¢ a vinculacao direta ao
diretor financeiro, de forma a restringir sua atuacdo apenas aos setores de finangas e
contabilidade. Nesta posi¢do, a controladoria perde seu poder de decisdo e comando dentro da

organizacdo. A figura 4 representa esta variagao.

Presidente / Socio
Administrador

Administrativo Financeiro Comercial

L Controladoria

Figura 4. Controladoria como Orgao de Linha (Financas e Contabilidade)
Fonte: De “A controladoria na hierarquia organizacional: um estudo nas maiores
empresas do estado de Santa Catarina de E. Coelho, R.Lunkes & A. de Oliveira Machado,
2012, Enfoque: Reflexdao Contabil, 31 (2), 33-46.

De acordo com a pesquisa realizada por Stoffel (1995) com 350 empresas alemas e
americanas, 61% das empresas americanas possuem seu organograma compativel com a figura
10, enquanto que na Alemanha 73% estdo alinhadas de acordo com a figura 9.

Com base em Lacombe e Heilborn (2008), a figura 9 apresenta a controladoria com
fun¢des de coordenagdo de agdes, cobranca de resultados, determinagao de ordens em toda a
estrutura organizacional. Na figura 10, sua atuagao ainda esté relacionada aquelas propostas por
Lacombe e Heilborn (2008), mas tdo somente no ambito financeiro. Na figura 8, sua fungao ¢
de prestacdo de assisténcia por meio de estudos, pareceres, representacdo de forma a fortalecer
a chefia.

Coelho et al. (2012) defendem um certo equilibrio com relagdo as atividades de staff e
assessoria desempenhados pela controladoria. De forma a atribuir tarefas de linha para tarefas
especificas em relag@o a instituicdo e organizagdo dos sistemas de informagado e planejamento
e tarefas de staff compreendendo fung¢do meramente de informacdo e assessoria. Tal
posicionamento visa mitigar pontos conflitantes entre as duas abordagens.

A pesquisa de Lunkes et.al. (2009) nos mostra que as obras pesquisadas na literatura

dos EUA, Alemanha e Brasil atribuem a controladoria como principais fung¢des o planejamento
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e controle, ou seja, atuagdo como 6rgdo de linha. As se¢des de 2.3.1 a 2.3.4, abordam de forma

breve aspectos de planejamento e controle.

2.3.2 Planejamento estratégico

Podemos depreender de Mintzberg (1994) que o planejamento estratégico pode ser
entendido como um exercicio légico que possui uma base sustentada em uma visdo subjetiva
formada pela intuigdo, criatividade, conhecimento do negoécio de seus conceptores que
mapeiam para processo do planejamento estratégico quais sao os objetivos a serem alcangados
numa perspectiva de curto, médio e longo prazo. Mintzberg (1994) afirma que os
desdobramentos e conhecimentos residuais do processo de implantagdo e execu¢ao, nominados
de planos taticos, analises e detalhamentos numéricos, sao inerentes a alocagdo dos recursos
necessarios para a execugao da estratégia.

Possui uma fase de formalizagdo, onde planejamento e estratégia sdo materializados em
um processo descrito e atrelado a regras, para que, segundo Guerreiro e Souza (2015), possa
haver a comunicagao, atribui¢ao de responsabilidades e controle em uma linha de tempo. Tem
carater permanente e continuo, mas que deve considerar que o mundo ndo fica estatico e
previsivel enquanto a estratégia esta sendo desenvolvida e implementada.

Simons (1995) propde, de forma mais abrangente e conceitual, 4 niveis de controle com
0 objetivo de renovar as estratégias.

a) Sistema de Controle de Diagnosticos (Diagnostic): permite mapear se
importantes objetivos estdo sendo atingidos de maneira eficiente e eficaz.

b) Sistema de Controle de Crengas (Beliefs): visa encorajar cada individuo
na busca de novas oportunidades e comunica os valores principais para a
organizacao, inspirando a todos no engajamento com os propoésitos estratégicos
das organizacdes

C) Sistema de Controle de Fronteira (Boundary): visa estabelecer limites,
fronteiras éticas e coddigos de conduta a serem seguidos. Agem como freio de
arrumacao, evitando, assim, armadilhas e idiossincrasias que levem a situagoes
contraditorias aos objetivos organizacionais.

d) Sistema de Controle de Interacdo (Interactive): permite, aos altos
gestores, colocar foco nas incertezas estratégicas vindas do ambiente
competitivo, aprendendo sobre as ameacgas ¢ as oportunidades e buscando

responder a esses contextos de forma adequada.
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A Controladoria tem papel relevante no contexto do planejamento estratégico e
interagdo entre todos os sistemas instigando os gestores a se manterem focados nos objetivos
tracados na concepgao do processo. Por intermédio da sua fung¢ao institucional, a Controladoria
deve, segundo Padoveze e Benedicto (2005), coletar, processar, interpretar € comunicar aos
usuarios. Desse modo, apoia o Sistema de Controle Interativo, uma vez que este, segundo
Simons (1995) tem a fungdo de agrupar todas as informagdes que possam alterar a visdo de
futuro das organizagdes com base na interacao em diferentes niveis frente as incertezas externas
relacionadas a fatores como mudanga tecnoldgica, percepgao dos clientes, aspectos normativos

e concorréncia.

2.3.3 Controle empresarial

Atkinson, Banker, Kaplan ¢ Young (2000), conceituam controle empresarial como o
“conjunto de métodos e instrumentos que os membros da empresa usam para manté-la na trilha
a fim de atingir seus objetivos” sob os parametros do planejamento estratégico. Segundo o
autor, este controle ndo pode ter carater coercitivo para que os individuos possam utilizar a
criatividade para auxiliar a empresa a escolher acdes mais efetivas capazes de potencializar
resultados e minimizar recursos. Para que esta flexibilidade redunde em resultados positivos
Bornia e Lunkes (2007) afirmam que o foco do controle empresarial deve se ater ao que ¢
relevante e nao aos detalhes que pouco contribuem para a geragao de valor. A participacao dos
gestores responsaveis pelos resultados da organizacao devera ser efetiva na formulagao das
metas da organizacao, pois, dessa forma, a probabilidade de maior comprometimento com a
missdo podera ser potencializada.

Relevante a afirmacdo de Frezatti (2008), ao enfatizar a importancia do equilibrio e
alinhamento entre planejamento estratégico e controle, haja vista que uma organiza¢ao com
foco mais em planejamento possui dificuldades em aferir o que esta acontecendo na pratica do
dia a dia, em contrapartida, quando a atividade de controle encontra-se em superior destaque ¢
possivel identificarmos a gestdo da organizagdo como casuistica e repetitiva em suas solucdes
e agoes, tendo como um de seus produtos a producao de relatérios com muitos niumeros, mas
sem nenhuma informacdo para a tomada de decisdo. A infima presenca de controle e
planejamento denotam vulnerabilidade na pronta resposta as oscilagdes econdmicas, sendo elas
favoraveis ou desfavoraveis ao negdcio. Ja aquelas com presenca significativa e equilibrada de
controle e planejamento podem ser consideradas como organizagdes maduras com

potencialidades para exercer suas atividades de maneira consistente e relativamente segura.
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2.3.4 Controles internos

Definido por Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO, 2013) como o processo efetuado pela estrutura de governanga, administracao e demais
atores da organizacdo, os controles internos destinam-se ao fornecimento de razoavel garantia
para que a execucdo dos processos possua confiabilidade, eficiéncia, eficacia e compliance.
Decorrem da continua descentralizacao e delegag¢ao de poder para os gestores da organizacao.
De forma mais abrangente, o controle esta relacionado ao plano de organizagdo e ao conjunto
coordenado de métodos e medidas, adotados pela empresa, para proteger seu patrimdnio,
verificar a exatiddo e a fidedignidade de seus dados contabeis, promover a eficiéncia
operacional e encorajar a adesdo a politica tragada pela administragdo. Esta conceituacao foi
dada pelo Comité de Procedimentos de Auditoria do Instituto Americano de Contadores
Publicos Certificados (AICPA) aos controles internos.

Sob este prisma, Maia et.al.(2005) consideram que o controle interno abrange todos os
processos e rotinas de natureza contdbil e administrativa proporcionando organizagao,
compreensao, respeito e senso de responsabilidade dos atores institucionais na execugao das
politicas organizacionais.

Além destes pontos, proporcionam protegdo aos ativos e o fiel registro contabil das atividades
exercidas pela empresa de forma que as demonstragdes financeiras permitam um diagnostico
assertivo pelos usuarios tanto internos quanto externos.

Peleias (2003) enfatiza que um adequado sistema de controle interno deve possuir
algumas caracteristicas, tais como:

a) Confiabilidade;

b) Adequagao a realidade, complexidade e porte da empresa;
C) Estabilidade de forma a proporcionar um adequado ambiente de controle;
d) Flexibilidade suficiente para permitir modificagcdes que contribuam para

a rapida adaptacdo da empresa ao novo ambiente de negocios;

e) Possibilitar o acompanhamento e o controle tempestivo das atividades,
processos de negocios e ciclos de transagdes;

f) Salvaguarda dos ativos;

g) Otimizag¢ao do uso dos recursos;

h) Prevencao e detecg¢ao de roubos e fraudes.
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Para Peleias (2003) para que um controle interno seja definido e implantado em uma

organizagdo, ¢ necessaria a consideragdo de alguns pontos tidos pelo autor como minimos,

sendo eles:

a) Definicdo de uma estrutura organizacional ¢ a elaboracdo de um
organograma, estabelecendo as relacdes organizacionais e os limites de
autoridade;

b) Elaboragdao de instrugdes operacionais escritas, com autorizagoes,
aprovacdes e linhas de autoridade claramente definidas;

C) Existéncia de wuma estrutura contabil adequada, considerando
contabilidade geral, de custos, orcamentos, execu¢do fiscal, rotinas de
fechamento contabil, procedimentos de auditoria e respectivos manuais;

d) Colaboradores com qualificagdo profissional compativel com sua

autoridade e atribuicdes.

Os controles internos podem ser divididos em dois grandes grupos, sendo eles: controles

administrativos, comuns a todas as areas da organizacao com o fulcro de abordar a estrutura

organizacional, regras para delegagao de autoridade, instrugdes escritas, ambiente operacional,

ambiente da tecnologia da informagao; e os controles contdbeis voltado para a estrutura basica

do sistema contabil no que tange sua abrangéncia, manuais, niveis de detalhes, modelos de

mensuragao, rotinas e rituais, de forma a atender as necessidades de usuarios externos e

internos.

Peleias (2003) aponta algumas das razdes para projetar, operar € manter um sistema de

controle interno, sendo eles:

a) Criacdo de bases sustentadas para a adocdo de boas praticas de
governanga corporativa;

b) Otimizagao dos investimentos em tecnologia da informacdo em
decorréncia da otimizacdo das tarefas e maior estabilidade e durabilidade dos

ciclos de vida dos sistemas operacionais e da informagao;

C) Reflexdo da delegacao de autoridade e segregacao de fungoes;
d) Redugao de custos com auditoria independente;
e) Permitir que os ritos de gestao (cronogramas de fechamento, reunides de

acompanhamento de resultados, prestacdes de contas aos conselhos de
administracao e fiscal) possuam maior tempestividade;

f) Integragdo da empresa com seus processos de negocio.
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2.3.5 Gestdo de risco

O controle interno ndo pode ser dissociado da gestao de risco, uma vez que ambos
seguem um caminho conjunto objetivando, quando implementado de maneira adequada, atingir
o objetivo da organizagao.

Sendo assim, ¢ salutar o entendimento sobre o que vem a ser risco. De acordo com
Guimaraes, Parisi, Pereira e Weffort (2009), percebe-se, na literatura, a existéncia de
contradi¢des na definicdo de risco muito embora verifique-se maior convergéncia para o
conceito de relagdo de risco com indeterminagdo e perda. Sob esta perspectiva, o risco existe
somente se houver resultados de natureza indeterminada. Com relagdo as perdas, os autores
pontuam que o risco estara caracterizado quando houver possibilidade de perda ou ganho
inferior em detrimento a escolha de uma alternativa de agao.

As defini¢des de risco tendem a denotar um resultado ou evento patrimonial negativo
ou prejudicial a organizagdo, todavia, podem ocorrer situagdes inesperadas que promovam
condigdes favordveis a instituigdo. Em convergéncia, Goulart (2003) ponderou que “o risco
existe quando ha possibilidade de experimentar retornos diferentes do que se espera. Nesse
sentido, ha risco tanto de ocorréncia de resultados inferiores ou superiores ao esperado”.

O risco, conforme podemos observar em Darlington, Grout e Whitworth (2001), pode
ser definido como “ameaga de que um evento ou uma agao afete adversamente a habilidade da
organiza¢do em maximizar valor para os stakeholders e atingir seus objetivos e estratégias de
negocio”.

Guimaraes et al. (2009) observam que as defini¢des de risco também levam em
consideragdo as condi¢des de incerteza dado a incerteza dos eventos futuros.

Desse modo, a gestdo de riscos ndo busca a eliminagdo dos riscos, mas sim sua
identificacdo, mensuracao e controle. Para tanto, esta gestao visa planejar, organizar, conduzir
e controlar as atividades de uma organizacdo para minimizagdo dos efeitos de riscos
patrimoniais.

O COSO (2013) apresenta a relacao direta entre riscos e controle interno na medida em
que afirma que o gerenciamento de riscos corporativos formula estratégias capazes de
“identificar, em toda a organizag¢do, eventos em potencial, capazes de afetar a referida
organiza¢do ¢ administrar os riscos para manté-los compativeis com seu apetite ao risco e

possibilitar garantia razoavel de cumprimento dos objetivos da empresa”.
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Visando potencializar e padronizar estas agdes de controles internos e gerenciamento de
riscos houve a instituicdo de diversos normativos em busca de uniformidade dos mecanismos
de controle considerados eficazes.

Farias, De Luca e Machado (2009) identificam como os principais normativos nacionais
e internacionais sobre controle interno, também relacionados as institui¢des financeiras a Lei

Sarbanes-Oxley (SOX), Acordos de Basileia e a Resolugao 2.554/98.

2.3.6 De contador de graos a parceiro de negocios

Planejamento e Controle racionais exigem que as informagdes relevantes estejam
disponiveis. Para tanto Webber (2011) pondera que hd uma sequéncia ldgica, para o
desenvolvimento da controladoria atingir este patamar dentro de uma organizagdo. Seu inicio
se da com a tarefa basica de representar a situagdo econdmica da empresa por intermédio da
confec¢do das Demonstragdes Financeiras e culmina ao se tornar um parceiro de negdcios da

organizagao

2.3.6.1 Representando a situagdo economica da organizagdo

Neste estagio, a controladoria mantem seu foco nos custos organizacionais. Para tanto,
com necessario conhecimento suficiente do negdcio, projetam, constroem e operam um plano
de contas adequado para capturar dados relevantes, continuos e passiveis de serem comparados
com exercicios anteriores. Neste estagio, a interpretagao destas informacgdes ¢ designada para o
corpo de gerentes.

Em muitos cendrios, os gerentes necessitam mais que a simples entrega dos relatorios
pela controladoria, seja pela incapacidade de compreensao ou pela necessidade de que situagdes
sejam explicadas. Esta interagao, segundo Webber (2011) promove o envolvimento necessario
para que os controladores aprendam como seus usudrios processam as informagodes. A
experiéncia adquirida no fornecimento continuo de informag¢des pode ser aproveitada para

fornecer novos tipos de informacao.

2.3.6.2 Desenvolvendo a comunicagdo das informagoes

Neste ponto, os controladores ja consideram como sendo significativamente mais
relevante a apresentagdo, a preparagdo das informacdes baseadas nas necessidades e a
comunicacdo personalizada para os gestores. A interagdo e sinergia entre controladores e

gestores precisam estar ainda mais consolidadas.
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Os controladores agregam valor as informagdes de forma que os usudrios possuam a
correta compreensao e interpretagdo. Para tanto, Webber (2011) nos mostra a necessidade da
dificil combinagdo de duas bases de conhecimentos muito diferentes, sendo uma baseada no
conteudo e outra no comportamento. Com relacdo ao conteudo, as informagdes precisam
promover pontos de contato potenciais para a expansao de tarefas adicionais. Com relagdo ao
comportamento, a familiaridade com os gestores faz com que os controladores assumam um

papel de coach e contrapartida critica em relagao ao tipo de informagao solicitada.

2.3.6.3 Desenvolvendo informagoes ocasionais

O aprofundamento na andlise das informagdes faz com que, em muitos casos, haja a
necessidade de formulagdo de modelos para validagdo de cendrios projetados pela alta
administracdo. Com este objetivo, a controladoria precisa, por exemplo, realizar analises
combinatdrias de dados historicos e de previsdes ou criar fluxos de caixa para corroborar a
viabilidade de um projeto.

Nesta fase de amadurecimento da controladoria, Webber (2011) aborda a necessidade
do controlador em adquirir multifuncionalidade por intermédio da expansdao de seus
conhecimentos para lidar com profundidade com processos subjacentes a vida real. A
informagdo fornecida pelos controladores transcende a condigdo de um reporte confiavel,
permitindo que a alta administra¢ao tenha bases solidas para tomar decisdes relevantes para o

negocio.

2.3.6.4 Desenvolvimento relacionado ao processo de planejamento

O continuo entrosamento com a geréncia da organizagdo e o aprofundamento nas
questdes em que o negocio esta inserido permite que o controlador, agindo com neutralidade,
criticidade e racionalidade tenha capacidade de oferecer, proativamente, solucdes
independentes capazes de influenciar positivamente os planos da organizagdo. Para Webber
(2011), neste ponto, os controladores deixam de apenas suplementarem a administracdo com

informacdes para se transformarem em parceiros no gerenciamento.

2.3.6.5 O controlador como parceiro de negocio

Neste estagio, segundo Webber (2011), o controlador deixa responder passivamente as
acoOes da geréncia para assumir um papel atuante na organizagao no sentido de buscar solugdes

independentes para apoiar a gestdo. Entretanto, este novo posicionamento exige maiores
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habilidades do controlador para que possa encontrar um ponto de equilibrio entre o seu
envolvimento na gestdo e sua independéncia de modo a mitigar os riscos com a geréncia.

Sua funcdo de participe na gestdo do negocio passa pela coordenacdo de projetos
expressa na linguagem da visao de controle junto aos demais subsistemas de gestao. Para tanto,
a qualidade do planejamento precisa ser relevante e significante para a organizagdo para que,
desse modo, possa fortalecer a estrutura das agdes da geréncia.

Sob este aspecto, ha necessidade de um profundo conhecimento da estrutura,
procedimentos e impactos decorrentes da coordenacdo baseada em planos. Webber (2011)
aponta que o conhecimento destes pontos ¢ insuficiente para garantir a racionalidade do
planejamento, havendo a necessidade de sua expansdo e aprimoramento.

Podemos observar em Webber (2011) que os desenvolvimentos abordados nos itens de
2.3.6.1 a 2.3.6.5 se desenvolve em 4 niveis. Como disposto na figura 5, os niveis possuem as
seguintes caracteristicas:

Nivel 1: Essencialmente técnica e altamente especializada;

Nivel 2: Acumulo e familiaridade com as informagdes capturadas, além do
aprimoramento das informacdes solicitadas pelos gerentes;

Nivel 3: influéncia no gerenciamento de uma perspectiva de contetido, por intermédio
de opinides independentes e persuasio;

Nivel 4: Assume papel proativo na gestao. Esta ao nivel dos olhos dos gerentes e além
do campo de suporte ao gerenciamento passando a executar tarefas de gerenciamento de

recursos.
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4° Nivel
Fornecimento de Informacdes Desenvolvimento de Propostas Independentes '—h Projetando a Estrutura para |
Proativamente para o Desenvolvimento Continue da Empresa ‘_ Coordenagio Baseada em Planos
......................... B G

Gerenciamento|de Suplementacdo Proativo,

Baseado em Conteiido, no Sentido mais Amplo.

3° Nivel

Influenciando Criticamente a Envolvimento e Influéncia no Nivel

EPerspectfvas Independentes Sobre os Problemasé

de Conterid C de i
que Estdo Sendo Analisados ¢ Lonteudo em um Lontexto de

Demanda de Informacdes Por i
Parte da Geréncia i | Coordenagdio Baseado em Planos

______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

h
Suplementagdo Reativa, Baseada em Conteiido
e Resirigdio de Gerenciamenio

2° Nivel [
Utilizacdo de Dados para
Planejamento Operacional e

Proporcionar Significado as _" Fornecimento de Informacdes Especificas,

Infi & do N iri .
ormacdes Quando Necessirio Monitoramento

s S 4

Reativa. Processos Baseados no Desencadeamento e

Complementacio ao Gerenciamento.

1° Nivel

iRepresentagio Continua da Situag3o Econdmica |
i da Empresa i

__________________________________________________________________________

Desencadeando e Complementando o
gerenciamenio por meio de ferramenias.

Figura 5. Dinamica dos Niveis de Evolucdo da Controladoria nas Organizagdes
Fonte: De “The Development of controller tasks: explaining the nature of controllership and its changes” de J.
Webber, 2011, J Manag Control, 22, 22-46.

Relevante salientar que, para Webber (2011), a controladoria avanga nos niveis de forma
cumulativa, ou seja, agregando tarefas ao seu cotidiano e tendo, cada vez mais, uma visao
completa do negocio. Sua eficacia como parceiro de negdcios dependera, necessariamente,

desta caracteristica.
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3 Metodologia

Oyadomari, Silva, Mendonga e Riccio (2014) abordam que a pesquisa intervencionista,
considerada uma vertente da pesquisa-acao, pode produzir resultados relevantes na medida em
que tem a caracteristica de unir teoria e pratica, utilizando-se da técnica de estudar o objeto em
sua pratica cotidiana, mas sempre com o propdsito de gerar fortes contribuigdes teoricas.
Jonsson e Lukka (2007) apontam que neste contexto, o pesquisador assume o papel de agente
interventor do processo, deixando de somente analisar os dados e passa a agir sobre o estudo
de caso.

Suomala e Lyly-Yrjéndinen (2010) elencam como alguns dos beneficios desta
abordagem: a propria organizagdo estudada poder se beneficiar do processo de intervencao; a
existéncia de um ambiente de estudo para o pesquisador; possibilidade de criagdo de novos
conhecimentos sobre praticas e teorias.

Para o sucesso da pesquisa intervencionista Oyadomari et al. (2014) esclarecem que a
postura do pesquisador deve ser guiada por duas perspectivas. A Emic, que busca enxergar o
comportamento humano por uma visao de quem esta dentro do problema. Para tanto, precisa
ter a habilidade de comunicagdo e relacionamento com os demais atores organizacionais, pois,
de acordo com Suomala e Lyly-Yrjdndinen (2010) o pesquisador precisa ser visto como um
facilitador e influenciador da mudanca em vez de ser um simples observador. A segunda
perspectiva ¢ a Etic, representada por uma postura critica e cientifica que observa o problema
de forma externa. Esta postura evita que a pesquisa se limite a mera descrigdo dos
acontecimentos, podendo ser confundida com um trabalho com propdsito de consultoria.

A pesquisa intervencionista ¢ considerada fragil metodologicamente para os
pesquisadores qualitativos, também chamados de positivistas, de acordo com Baard (2010),
devido a sua caracteristica de execugao e auséncia de uma teoria ou estrutura que a suporte. Em
contrapartida, o método de pesquisa qualitativo, segundo Atkinson e Shaffir (1998), reconhece
que a adequada compreensdo do comportamento humano ndo pode ser obtida somente com a
perspectiva ética.

Desse modo, a pesquisa se delineard utilizando o método intervencionista, uma vez que
seus resultados buscam a resolug@o de problemas praticos, ha interesse tedrico na investigacao
da institucionalizacdo da Controladoria em empresas familiares e havera uma teoria norteando

a observacdo. A estrutura da pesquisa esta representa na figura 6.
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» Identificagio do Problema Pratico com potencial de pesquisa tedrica - Diagndstico.

Diagndstico da | *Pesquisadores e Profissionais Experts no tema - Conhecimento
Situagio

» Planejamento e Estratégia de Atuacdo - Escopo

* Protocole de Intengdes - Emic e Etic delimitagfes - Nivel de Intervencio
Planejamento e
Nivel da

Intervengio = Agenda prévia entre pesquisadores e membros da organizagio

= Coleta e Analise dos dados

* Criagio do Modelo de Intervengio

Coleta Analise e
Execugio * Implementar Solugio

= Testar e analisar sua aplicabilidade

= Identificar os processos de melhoria a curto e longo prazo - Resultados

Avaliagdo dos
Resultados * Demonstrar a contribuigio teorica a partir da contribuigio pratica - Resolugdo do Problema

Figura 6. Framework da Pesquisa Intervencionista
3.1 Diagnostico da situacao
3.1.1 Identificacao do problema pratico com potencial de pesquisa tedrica

A pesquisa foi iniciada em julho de 2017, momento em que membros da 2* geracao
compartilharam o entendimento de que precisavam de um departamento de Controladoria
estruturado e capaz de prover informagdes relevantes e confidveis para nortear a gestdo e
tomada de decisdo da alta administragao no campo supermercadista. O departamento precisaria
expandir seu espectro de atuagdo para obter um conhecimento mais amplo do negocio com
capacidade de analisar a influéncia dos demais negocios sobre este setor.

Sob esta otica, a Controladoria precisaria, inicialmente, criar, rever e possivelmente
sugerir mudangas em procedimentos ja muito institucionalizados na empresa, além de implantar
novos relatérios capazes de atender a demanda que motivou o seu desenvolvimento. Havia
necessidade de identificar, entender a atuar sobre as logicas institucionais e racionalidades
presentes em todas as esferas da empresa que poderiam impedir a evolugdo do trabalho.

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com diretores responsaveis pela gestdo da empresa e gestores das areas administrativa,
financeira, comercial e operacional, além de questiondrios para os gerentes das lojas de

supermercados e analise documental.
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3.1.2 Gestores envolvidos na pesquisa

Os 26 participantes estao dispostos na organizagao da seguinte maneira:

Grupo A — Coleta de dados por intermédio de entrevista semiestruturada.

Compondo a alta administragao:
a) 1 dos fundadores da empresa que possui mais de 40 anos de gestdo
atuante;
b) 3 membros da 2 geracdo da familia que atuam na administragao da
organizagao;
c) 1 Diretora Administrativa ¢ Financeira

Grupo B — Coleta de dados por intermédio de questionario

Compondo os que atuam exclusivamente no setor supermercadista

d) 1 Gerente Comercial;
e) 2 Gerentes Operacionais;
f) 3 Supervisores Regionais;

g) 5 Gerentes de Loja
h) 1 Gerente de Marketing
Grupo C — Coleta de dados por intermédio de questionario

Compondo o Retaguarda do setor supermercadista

1) 2 Coordenadoras do Departamento Fiscal
1 1 Coordenadora Financeira
k) 1 Coordenadora de Contas a Receber

1) 1 Coordenador Contabil

m) 1 Coordenadora de Departamento Pessoal
n) 1 Coordenadora de Recursos Humanos

0) 1 Gerente de Auditoria

pP) 1 Gerente de TI

3.2 Planejamento da pesquisa e nivel de intervenc¢io
3.2.1 Planejamento e estratégica de atuacdo - escopo

Baseado em um compromisso compartilhado capaz de produzir beneficios para os
participantes, a pesquisa foi delineada com base na sinergia entre as areas envolvidas. O
planejamento da a¢do e o nivel da interven¢do foram pautados na demanda promovida por

integrantes da 2* gera¢do dos controladores do Grupo Empresarial Familiar para que o
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departamento de Controladoria fosse capaz de proporcionar informagdes relevantes e assertivas
capazes de auxiliar no processo decisorio da alta administracao.

Neste sentido, observou-se a necessidade de revisao da metodologia aplicada ao sistema
gerencial de apuragdo de resultados, auditoria e reformulacdo da forma na qual os nimeros
eram apresentados para os gestores do setor supermercadista, criagdo de centros de resultado
para alicercar futura politica orcamentaria, informatizacdo e sistematizacdo de processos
manuais, implantacdo de datas coerentes com a necessidade da organizagdo para fechamento
de relatorios contabeis e segregacao do setor supermercadista dos demais ramos de negocios do

Grupo.

3.2.2 Protocolo de intencoes — emic e etic — nivel de intervencdo

O protocolo de intengdes baseou-se nas complementares perspectivas de entendimento
do comportamento humano por uma visao de quem esta dentro do problema (Emic Perspective)
e aquela que observa criticamente o problema de forma externa (Etic Perspective). Sob este
aspecto, o protocolo de intengdes, alinhado com membros da 2* geracdo, estava voltado para

alcancar o planejamento e estratégia de atuagao.

3.2.3 Agenda de trabalho: plano de agdo

Visto o dinamismo das atividades da organizacao, as constantes demandas urgentes ¢
inesperadas e a necessidade de aplicacdo das novas politicas organizacionais a fim de
promoverem célere resultado para atendimento da alta administrag¢ao, o tempo despendido para
o projeto foi alinhado com as atividades rotineiras dos departamentos. As ja existentes reunides
quinzenais entre os gestores administrativos passaram a ser momento de alinhamentos,

feedbacks e novas ideias para evolucao do processo.

3.3 Coleta e analise de dados: execucio das acoes
3.3.1 Coleta e anadlise de dados

A coleta de dados se baseou em andlise documental dos relatorios gerenciais existentes,
nos processos apresentados de forma escrita ou ndo para sua criacdo, entrevistas com a alta
administracdo e aplicacdo de questionario para os gestores administrativos, comercial e
operacionais e para gerentes das lojas de supermercado.

As entrevistas assumiram um carater semipadronizado ou semiestruturado, entretanto,
com possibilidade de ampliagdo das questdes para proporcionar maior grau de liberdade ao

entrevistado, cabendo ao pesquisador estimular o fornecimento de informagdes ou
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circunstancias que contribuam com a pesquisa. A escolha deste formato se baseou em Cooper
e Schindler (2003) que abordaram que quanto maior o nivel de ndo estruturagdo, mais
estimulado e disposto a contribuir o entrevistado se sentira.

A observacao ocorreu de forma direta e diaria de modo a encaixa-la na rotina da
empresa. Os processos eram analisados, alinhados com os envolvidos para que houvesse um
entendimento mais profundo da sua relacdo com as demandas da empresa.

Os dados coletados correspondem ao periodo de 06.2016 a 07.2019.

3.3.2 Criacdo do modelo de intervencdo

Com base nas entrevistas e analise dos processos existentes na empresa observou-se um
desalinhamento entre o conteudo do book de relatorios produzidos pelas areas administrativas,
seu tempo de confeccao junto a necessidade informacional da alta administragdo. Constatado,
também, que o resultado do ramo supermercadista estava sofrendo influéncias dos demais
negdcios do Grupo, impedindo a apuracdo da sua real performance.

Desse modo, foi proposta a reducdo do tempo do fechamento contabil em 50 dias, a
criacdo de centros de resultado, auditoria gerencial de apuragao de resultados, treinamento dos
gerentes e supervisores das lojas de supermercados para que soubessem interpretar e atuar sobre
os numeros apurados e apresentados diariamente e ndo mais em média 2 meses depois do final

do més.

3.3.3 Processo de avaliacdo de resultados

A avaliagdo dos resultados foi alinhada de modo a responder a questao de pesquisa: Sob
a Otica da Nova Sociologia Institucional, de que forma as 16gicas e racionalidades influenciaram
o processo de institucionalizagao do departamento de controladoria em um Grupo Econdémico
Familiar do Estado de Sdo Paulo?

Esta pesquisa considera que a institucionaliza¢do do departamento de controladoria esta
diretamente ligada com a implantac¢do e sucesso do modelo de intervengao proposto. A estrutura
de avaliacao de resultados seguird o seguinte protocolo:

a) Testar e analisar a aplicabilidade e adesdo dos pontos propostos;

b) Identificar melhorias nos processos desenvolvidos inicialmente;

c) Identificar a influéncia das logicas institucionais e racionalidades junto a
institucionalizacao da controladoria;

d) Identificar a influéncia do departamento de controladoria junto as logicas e

racionalidades da empresa;
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e) Demonstrar a contribuigdo tedrica a partir da contribuicdo pratica por intermédio

da resolugdo do problema.

3.3.4 Desenho operacional da pesquisa

Os principais procedimentos utilizados para operacionalizacdo da pesquisa sdo
apresentados nas 3 etapas a seguir.

A etapa 1 aborda a Nova Sociologia Institucional, vertente da Teoria Institucional,
Empresas Familiares e Controladoria. As principais saidas oriundas destes topicos sao: Logicas
Institucionais, Contradi¢des Institucionais, Caracterizacdo de Empresas Familiares e bases
formadoras de suas logicas, Nivel de Desenvolvimento da Controladoria na Organizagao.

Na etapa 2 o referencial teorico classico ¢ complementado com pesquisas cientificas
relacionadas aos processos de institucionalizacao, Nova Sociologia Institucional, Contradigdes
Institucionais € Empresas Familiares.

A etapa 3 faz a intersec¢do da abordagem tedrica com a observacao obtida pela pratica
da metodologia intervencionista para possibilitar a verificagdo da institucionalizagao da
Controladoria em uma empresa familiar sob a 6tica da NIS. Essa etapa exige um modelo capaz
de avaliar as influéncias das ldgicas na institucionaliza¢do da Controladoria nas organizagdes e
verificar a influéncia das logicas na institucionalizacdo da Controladoria na organizagdo onde
o estudo de caso foi aplicado.

Abaixo, a figura 7 representa o desenho operacional da pesquisa:
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T o pun et Lo REET ”
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Institucionalizacho da . Institucionalizagio da
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Figura 7. Desenho Operacional da Pesquisa

Como o objetivo desta pesquisa ndo ¢ constatar se a institucionalizagdo da controladoria
foi bem ou malsucedida na organizacdo, mas sim a observag¢do da influéncia das ldgicas

institucionais e da organiza¢ao familiar neste processo, adaptaremos o modelo tedrico de
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mudangas mal e bem-sucedidas de Wanderley e Soeiro (2016), figura 8, de modo a observarmos

arelacdo entre as logicas institucionais, contradigdes institucionais, praxis humana representada

pela controladoria culminando na mudanga institucional. A adaptacdo do modelo consiste

basicamente na insercao das influéncias das ldgicas institucionais e a supressdo de premissas

como Loosing Coupled, Abandono, Legitimidade, Estabilidade.

Ambiente Familiar da Organizagdo

Lagicas Institucionais Contradigées Institncionais
Familia Ineficiéncia Técnica
Relimio _ = Nio Adaptabiidade
Estado Incompatibilidades Institucionais

Mercado Interesses Desalinhados

S Controladoria

Profissdes / Corporagdes

Praxis

|

I 9

Mudanga Institucional

Figura 8. Modelo Teorico da Pesquisa.

As questdes de 1 a 12 do roteiro para as entrevistas a serem realizadas com a alta

administracao, apresentadas no quadro 4, foram selecionadas para que o grupo econdmico

pesquisado pudesse ser caracterizado como familiar e para que fosse possivel observar de que

forma a logica familiar estd inserida na organizagao.

Tabela 4

Entrevista: Questdes para caracterizar a empresa como familiar

Perguntas Referéncias
1) A origem da empresa se deu por intermédio de algum membro da Leone (1992)
familia?
2) Os fundadores permanecem no quadro societario da empresa? Leone (1992)

3) Os proprietarios da empresa possuem algum lago de
consanguinidade?

4) Existe um processo sucessoOrio para a proxima geracao da familia?

Allouche e Amann (1999) e Chua e
Chrisman (1999)

Leone (1992); Westhead & Cowling
(1998)

Continua
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Conclusdo

Perguntas Referéncias

5) Quantos membros da familia participariam do futuro quadro Malinen (2001); Machado (2005); Westhead

societario da empresa? & Cowling (1998)
6) Existem valores que a empresa assume que estdo alinhados Leone (1992)
com os valores da familia?

7) Qual a diferenca média entre a idade dos atuais proprietarios Machado (2005)

para os futuros?
8) De que formas as geragdes se relacionam na organizacao? Machado (2005)
9) A alta administrag@o é formada por quantas pessoas? Westhead & Cowling (1998)

10) Quantas pessoas da alta administra¢do sdo da familia dos Westhead & Cowling (1998); Gersick et. al.
proprietarios da empresa? (1997)

11) Vocé identifica a influénciadas relagdes emocionais da

familia na gestdo da empresa? Chrisman et al. (2012)

12) De que forma eles afetam a gestdo da empresa? Chrisman et al. (2012)

As questoes de 13 a 18, apresentadas no quadro 5, buscam verificar quais aspectos foram
considerados para a elaboracdo dos objetivos do grupo (financeiros € nao financeiros ou
emocionais) e qual a estratégia utilizada para que eles sejam alcangados. Em que medida a
legitimidade e estabilidade junto ao cendrio institucional sdo levados em considerag¢do para a
conducdo das atividades da organizacdo. Identificar se ha preocupacdo da alta administracao
em manter-se alinhada com indicadores externos que apontem para uma performance
considerada otima e em que medida eles afetam as estratégias da organizacdo. Busca-se,
também, observar se existem procedimentos administrativos, operacionais ou comerciais
existentes apenas para coadunar aspectos isomorficos institucionais.

Tabela 5
Entrevista: Questoes para identificar influéncias das logicas institucionais e
familiares

Perguntas Referéncias
13) Quais os objetivos do Grupo para o curto, médio e longo prazos? Mintzberg
(1994);

14) Existe uma estratégia formalizada ou ndo para que o Grupo atinja tais objetivos? (Sllrgngosr;s

. ~ ~ o ;
15) Que fatores foram levados em consideragao para a formulacao dos objetivos? Guerreiro &
16) Existem fatores que dificultam ou inviabilizam a materializagao dos objetivos? Souza (2015);
17) O Plano Estratégico da empresa para atingir seus objetivos ¢ comunicado para seus Massis et.
colaboradores? al.(2016)

18) A Controladoria foi criada na empresa para auxilia-la na execugdo desta estratégia?
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Ja as questdes de 19 a 24, apresentadas no quadro 6 buscam identificar, na percepgao

dos entrevistados, se a Controladoria estd completamente institucionalizada na empresa, em

que nivel de Webber (2011) se encontra e se houve, do periodo de sua criagdo até o momento,

acoes consideradas relevantes para tomadas de decisao da alta administragao.

Tabela 6

Entrevista: Questdes para identificar nivel da Controladoria

Perguntas Referéncias

19) Qual o atual papel da Controladoria para o Grupo?

20) E possivel enumerar algumas ag¢des da Controladoria que auxiliaram para a

tomada de decisdao do grupo?

Webber (2011); Simons

21) E possivel enumerar situagdes onde a Controladoria ndo conseguiu dar suporte  (1995); Padoveze
necessario para a tomada de decisdo? (2005); Zucker (1977);

22) Em que situacdo a Controladoria ¢ demandada?

Berger & Luckmann
(1967)

23) A Controladoria esta completamente implantada no Grupo?

24) O que falta para que a Controladoria esteja completamente implantada na

empresa?

As questoes de 25 a 32 buscam evidenciar a presenga das contradigdes institucionais na

organizacao familiar no que diz respeito aos objetivos e papel da Controladoria na organizagao.

Tabela 7

Entrevista: Questdes para identificar Contradicoes Institucionais e a Praxis Humana

Contradic¢des Institucionais

Pergunta

Ineficiéncia Técnica

Nao Adaptabilidade

Incompatibilidade Institucional

25) As informagdes providas pela Controladoria atendem efetivamente as
necessidades dos gestores e da familia controladora?

26) A Controladoria esta focada na organizagdo como um todo ou nas
diferentes areas de atuagdo do Grupo?

27)Ha algum tipo de procedimento bem-sucedido em outras empresas que a
Controladoria ndo conseguiu, até o momento, adaptar a realidade desta
empresa?

28) Os resultados da Controladoria beneficiam a organizag@o como um todo?
Ha conflitos decorrentes da pluralidade de interesses no foco da
Controladoria?

29) Os interesses interpessoais extrapolam os da organizagao quando da
destina¢do do foco da Controladoria?

Continua



58

Conclusdo

Contradic¢oes Institucionais Pergunta

30) Os objetivos da Controladoria estdo alinhados com os da
organizagao?

Desalinhamento de Interesses
31) O interesse das areas ou da familia se sobrepdem aos interesses da
institui¢ao?

32) Que medidas foram tomadas para que a Controladoria faga parte do
processo decisorio didrio?

Praxis Humana
33) De que forma a Controladoria € utilizada pelos seus usudarios nas
decisdes cotidianas?

Para os Grupos B e C foram desenvolvidos questionarios com questdes abertas. Foi
utilizado o raciocinio que embasou as questdes destinadas as entrevistas; entretanto, por ser
focado ao publico que compde os departamentos da empresa, algumas questdes foram
modificadas. O quadro 8 apresenta as questdes deste questionario. A fim de preservar a
identidade dos respondentes e permitir maior liberdade, ndo haverd identificacdo do

colaborador tanto nas entrevistas quanto nos questionarios.

Tabela 8
Questionario para Grupo B e C

Perguntas Referéncias

1) Seu lider imediato ¢ um membro da familia dos proprietarios da empresa ou Westhead e Cowling (1998);
¢ um membro ligado a ela por algum lago emocional? Gersick et. al. (1997)

2) As relagdes emocionais entre os membros da (s) familia(s) dos proprietarios

influenciam o seu trabalho? Christman et.al. (2012)

3) Vocé conhece os objetivos da empresa para o curto, médio e longo prazo?

4) Qual o objetivo da sua area de atuacdo na empresa?

5) Vocé utiliza alguma estratégia para atingir o objetivo da sua area?

6) Que fatores vocé levou em consideragdo para tragar os objetivos da sua
area?

Mintzberg (1994); Simons
(1995), Guerreiro e Souza
(2015)

7) Se os objetivos da sua area ndo foram tragados por vocé, que fatores vocé
entende que foram considerados?

8) Existem fatores que dificultam ou inviabilizam a materializagao dos
objetivos da sua area?

9) O Plano Estratégico para atingir o objetivo de todas as areas que compdem
a empresa ¢ comunicado para seus colaboradores?

10) A Controladoria atua de alguma maneira para auxilia-lo na busca do
objetivo do seu departamento?

Continua
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Conclusio

Perguntas Referéncias

11) E possivel enumerar algumas a¢des da Controladoria que auxiliaram para
a tomada de decisdo do seu departamento?

12) E possivel enumerar situagdes onde a Controladoria nio conseguiu dar

suporte necessario para a tomada de decisdo? Webber (2011); Simons
(1995); Padoveze e

13) Em que situagdo vocé precisa entrar em contato com a Controladoria? Benedicto(2005); Zucker
(1977); Berger e Luckmann
(1967)

14) A Controladoria esta completamente implantada no Grupo?

15) O que falta para que a Controladoria esteja completamente implantada na
empresa?

16) As informagdes ou agdes promovidas pela Controladoria atendem
efetivamente as necessidades do seu departamento?

17) A Controladoria esta focada na organizacdo como um todo ou em ramos
especificos de atuagdo do Grupo?

18) Ha algum tipo de procedimento bem-sucedido em outras empresas que a
Controladoria ndo conseguiu, até o momento, adaptar a realidade desta
empresa?

19) Os resultados da Controladoria beneficiam o processo de decisdo? Ha
conflitos decorrentes da pluralidade de interesses no foco da Controladoria? Wanderley e Soeiro (2016)

20) Os interesses interpessoais extrapolam os da organizagao quando da
destina¢do do foco da Controladoria?

21) Os objetivos da Controladoria estdo alinhados com os da empresa?

22) O interesse das areas se sobrepdem aos da empresa?

23) Que medidas foram tomadas para que a Controladoria possa fazer parte
do processo decisério diario?

24) De que forma a Controladoria ¢ utilizada pelos seus usudrios nas decisdes
cotidianas?

3.3.5 Triangulagdo dos dados

A utilizagdo de diversas fontes de evidéncias possibilita a triangulacdo dos dados,
identificacdo de caracteristicas historicas e comportamentais. Segundo Yin (2005), este
procedimento proporciona maior rigor a pesquisa resultando em precisao e defini¢ao a base de
dados.

Nesta pesquisa, as fontes de evidenciacdo dos dados sdo: documental, entrevistas e

questionarios. Sua inter-relagdo pode ser esquematizada conforme a figura 9.



60

Andlise

Documental

Entrevistas Questionarios

Figura 9. Relacao entre técnicas e pesquisa

Com relagdao a analise documental, a investigacdo dos documentos se deu com o
proposito de encontrar informagdes que permitissem a compreensao do nivel atual e a influéncia
das logicas institucionais e familiares na Controladoria. Sa Silva, Almeida e Guindani (2009)
expdem que para que seja realizada uma analise documental ¢ preciso que seja avaliado o
processo histérico do documento, o (s) autor (es) considerando os interesses € motivos que
levaram a producao de tal material, a autenticidade, confiabilidade e natureza do texto, além de
sua logica interna.

Desse modo, a andlise dos documentos abaixo relacionados buscou investigar a
influéncia da praxis humana e possiveis contradigdes institucionais na Controladoria:

a) Relatorios Gerenciais gerados pelo software responsavel pela andlise de
resultados da instituicao;

b) Relatorios Gerenciais gerados pela Controladoria;

C) Tabela de Centros de Resultado;

d) Softwares desenvolvidos para suporte a Controladoria;

e) Projeto Individualiza¢do de Negdcios.

O objetivo da aplicagdao do questionario € captar percepgdes sobre diversos aspectos da
controladoria, tais como: sua elaboragdo, logicas influenciadoras, utilizacdo e relevancia no
contexto da gestdo ¢ tomada de decisdo. As questdes foram direcionadas aos colaboradores
envolvidos direta e cotidianamente com a administracdo e operagdo da organizagcdo que nao
fazem parte da familia controladora.

As entrevistas aprofundardo a percepcao da relagdo entre Controladoria, Légicas
Institucionais e familiares ¢ Contradi¢des Institucionais identificadas na analise documental e
nos questionarios de modo que haja possivel complementacdo e validagdo das informagdes

obtidas. O espectro das entrevistas abrange a familia controladora.
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A figura 9 apresentou a relagdo entre técnicas de pesquisa que suportaram a coleta de
dados deste estudo. J& a de numero 10 apresenta os espectros abrangidos por cada técnica

aplicada e explicada acima.

Procedimentos
Institucionalizados
(Analise
Documental)

Visdo Administrativa e
Operacional de Nao
Familiares
(Analise de Conteudo)

Visdo da Familia
Controladora
(Analise de Discurso)

Figura 10. Relagao entre espectro de pesquisa



62

4 Analise de Resultados

Este topico apresenta a organizac¢ao estudada, abordando questdes relevantes para a
realizagdo da pesquisa, tais como: origem, porte, composicao da alta administracao e historico
de procedimentos de institucionalizacdo de um departamento de controladoria.

Serdo apresentados, também, os resultados das analises realizadas por intermédio de
questionarios, entrevistas e analise documental. Estas fontes de evidéncias forneceram
premissas suficientes para que pudéssemos compreender as influéncias, sob a dtica da Nova
Sociologia Institucional, das logicas e racionalidades na institucionalizacdo de um
departamento de controladoria em um grupo econdmico familiar do Estado de Sao Paulo.

Os procedimentos de analise desta pesquisa serdo detalhados na apresentagdao de cada

fonte de evidéncia utilizada.

4.1 A empresa objeto de estudo

No final do século XIX, houve uma emigragao em massa de portugueses para o Brasil.
De acordo com Grangeia (2017) este evento estava vinculado de modo menos ou mais direto a
trés fatores, sendo eles: a crise vinicola no norte de Portugal, a aboli¢do da escravidao no Brasil
e a nova politica da republica instaurada em 1889.

Ainda, segundo Grangeia (2017) os critérios para que os emigrantes elegessem o Brasil
como destino quase que exclusivo incluiam desde caracteristicas comuns como o idioma e a
religido a aspectos como a situacdo da saude, melhor no Brasil mesmo com as epidemias de
febre amarela e variola. J& no inicio do século XX a convergéncia entre a alta na producao de
café a baixa oferta de mao de obra fomentou a atragdo dos estrangeiros.

Grangeia (2017) aponta que os aumentos nos estoques acumulados, faléncias e
desemprego fizeram o governo Vargas, durante o Governo Provisério (1930 a 1934) adotar
politicas com o objetivo de evitar a entrada de imigrantes no Brasil. Em Portugal, o fim da
democracia e as liderancas do presidente e general Antonio Carmona (1928-1951) e do
primeiro-ministro Anténio Salazar (1932-1968) nao provocaram maiores alteragdes nas
condig¢des de vida no campo, como a perda de renda dos trabalhadores rurais e suas jornadas
exaustivas.

Entretanto, a afinidade entre o regime de Estado Novo de Portugal e Brasil e a
necessidade de reforgar a etnia luso-brasileira em face ao fluxo de imigrantes de outros paises
fez com que os portugueses fossem gradualmente beneficiados pela politica migratoria

brasileira. Grangeia (2017) mostra que a retomada da imigracdo de portugueses na década de
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1950 tinha como objetivo o refor¢co ao crescimento econdmico e fortalecimento do
nacionalismo.

Os dois governos firmaram o Tratado de Amizade e Consulta, de 1953, que estabelecia
uma consulta prévia entre eles sobre toda questao internacional de interesse comum e concedia

[. . .] aos nacionais da outra, tratamento especial, que os equipare aos respectivos
nacionais em tudo que, de outro modo, ndo estiver diretamente regulado nas disposi¢des
constitucionais das duas Nagdes, [. . .] devendo a protegao das autoridades locais ser tao
ampla quanto a concedida aos proprios nacionais (artigo 2°) (BRASIL, 1953).

E neste contexto que o pai dos fundadores da empresa objeto de estudo emigra, sozinho,
da cidade de Aveiro em Portugal para o Brasil no inicio da década de 1950. Deixando em sua
patria seus sete filhos e esposa gravida do oitavo, se estabelece na cidade de Cubatao localizada
no Estado de Sao Paulo. Nela, faz a aquisi¢do de um sitio de bananas para comercializagao.

O cenario historico da cidade de Cubatdo neste periodo estd diretamente ligado a
constru¢do da Rodovia Anchieta autorizada em 04 de janeiro de 1929 pelo presidente de Sao
Paulo. Iniciada em 09 de julho de 1939 visto que, segundo Santos e Lichti (2006) o interventor
de Sao Paulo, Adhemar de Barros, havia constatado que o Caminho do Mar ou Estrada Velha
ja estava obsoleto, ndo sendo mais capaz de atender as necessidades de desenvolvimento do
Estado de Sao Paulo.

A primeira pista (Norte) foi inaugurada em 22 de abril de 1947. Um ano apds a rodovia
havia recebido uma média de 830 mil veiculos. Quatro anos ap6s o numero era de 1,9 milhao.
A Pista Sul foi inaugurada em 09 de julho de 1953.

Cubatao foi um dos locais que se beneficiaram durante e ap6s a conclusdo da obra.
Durante servindo de acampamento para os trabalhadores e apos por conta do fluxo de veiculos.
Atento a este movimento, o pai dos fundadores passa a adquirir mercadorias em outros estados
para revender em um pequeno comercio.

No final da década de 1950, depois de suficientemente estabelecido economicamente,
ele traz a familia de Portugal. Por conta da grande demanda do “Secos e Molhados”, quatro dos
seus oito filhos passaram a auxilid-lo. Somente quatro assumiram este papel por conta de que
dois eram muito novos e os outros dois eram seminaristas. Algum tempo depois, ele decide
vender o comércio para os quatro filhos e retornar para Portugal a passeio.

Na década de 1960, os quatro irmaos abrem sua primeira loja de supermercado na
regido, considerado uma novidade. Apds a inauguracdo da segunda loja, houve uma melhor
estruturacdo do negécio com a montagem de um centro de distribuigdo abastecido

primordialmente por commodities vindas da regido sul do pais.
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O negocio se diversifica entre varejo, como principal ramo, e imobiliario. Nos anos
1980, os irmaos entram no ramo de gado. Nos anos 1990, concessiondria de veiculos e Shopping
Centers. Nos anos 2000, houve uma restruturagao no negocio Varejo com a mudanca da regidao
da Baixada Santista para o interior do Estado de Sao Paulo. Hoje, o grupo possui, no varejo, 24
lojas de supermercados e um centro de distribuicao e complexo administrativo na cidade de Sao
Paulo.

Em 31.12.2018, as empresas do grupo contavam com um ativo total de
aproximadamente 850 milhoes de reais e faturamento na ordem de 1 bilhdo de reais. Grande
parte das decisdes que afetam as empresas e de seus mais de 3.000 colaboradores sdo tomadas
pela alta administragdo localizada no complexo administrativo composta por trés fundadores
presentes na sociedade, dois membros da segunda geragdo e um membro ligado a familia ha

anos.

4.2 Analise documental

Conforme ja mencionado no capitulo de Metodologia, Sa Silva et al. (2009) expdem
que para que seja realizada uma analise documental € preciso que seja avaliado o processo
histérico do documento, o (s) autor (es) considerando os interesses € motivos que levaram a
produgdo de tal material, a autenticidade, confiabilidade e natureza do texto, além de sua logica
interna. Desse modo, abordaremos na tabela 1 alguns dos relatérios encontrados no setor de

Controladoria de forma digital para realizarmos este processo de entendimento.
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Tabela 9
Relatorios da Controladoria
Item Abordado Ramo de Negéocio Tipo de Apuracio Periodicidade
1 Rateios de Despesas Diversas Varejo Manual Mensal
2 Contas de Consumo Varejo Manual Mensal
3 Faturamento Varejo Automatico Mensal
4 Faturamento Individual / Faturamento Geral Varejo Automatico Mensal
5 % de Cumprimento da Meta Varejo Automatico Mensal
6 CMV Varejo Automatico Mensal
7 CMV /Faturamento Varejo Automatico Mensal
8 Estoque / Faturamento Varejo Automatico Mensal
9 Rotatividade de Estoque Varejo Automatico Mensal
10 Margem Varejo Automatico Mensal
11 Quadro de Colaboradores Varejo Automatico Mensal
12 Colaboradores Demitidos Varejo Manual Mensal
13 Turnover Varejo Manual Mensal
14 Faturamento / Funcionario Varejo Automatico Mensal
15 Quantidade de Checkouts Varejo Automatico Mensal
16 Faturamento / Checkout Varejo Automatico Mensal
17 Area de Venda Varejo Automatico Mensal
18 Faturamento / m? Varejo Automatico Mensal
19 Tickets Emitidos Varejo Automatico Mensal
20 Ticket Médio Varejo Automatico Mensal
21 Numero de Clientes Varejo Automatico Mensal
22 Perdas Varejo Automatico Mensal
23 Mapa de Rateio Varejo Automatico Mensal

4.2.1 Logica interna dos relatorios

Podemos identificar que os itens abordados nos relatorios da Controladoria estdo
direcionados tnica e exclusivamente para o ramo do Varejo. Isto ocorre pelo fato deste nicho
representar o negocio de maior concentragdo de recursos do Grupo.

Desse modo, a diretoria do grupo foi demandando a controladoria no sentido de reunir
informacdes que permitissem uma melhor visualizagdo da operagdo de suas lojas de
supermercado. Alguns indicadores foram escolhidos para que fosse possivel um comparativo
junto ao mercado de varejo supermercadista de sua regido de atuagdo. A tabela 2, abaixo, retune

estes itens para melhor entendimento.
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Tabela 10
Itens Comparados com o0 Mercado Varejista

Item Abordado Ramo de Negéocio Tipo de Apuracio Periodicidade

2 Contas de Consumo Varejo Manual Mensal

Faturamento Varejo Automatico Mensal
10 Margem Varejo Automatico Mensal
11 Quadro de Colaboradores Varejo Automatico Mensal
14 Faturamento / Funcionario Varejo Automatico Mensal
15 Quantidade de Checkouts Varejo Automatico Mensal
16 Faturamento / Checkout Varejo Automatico Mensal
17 Area de Venda Varejo Automatico Mensal
18 Faturamento / m? Varejo Automatico Mensal
19 Tickets Emitidos Varejo Automatico Mensal
20 Ticket Médio Varejo Automatico Mensal
21 Numero de Clientes Varejo Automatico Mensal
22 Perdas Varejo Automatico Mensal

Estes itens foram escolhidos pelo fato de que a Associagao Paulista de Supermercados
(APAS) os apresentavam como indicadores de produtividade. O primeiro relatdrio
confeccionado, encontrado nos arquivos da empresa, abordando os itens presentes na tabela 2
foi referente a janeiro de 2015. Desde entdo, ele ¢ enviado mensalmente para um dos diretores
do Grupo. Nao foram encontradas analises no sentido de apresentar a evolugdo destes
indicadores e os motivos pelos quais houve oscilagdes no periodo.

Em 07.2016, os itens 12 e 13, colaboradores demitidos e turnover, respectivamente,
comec¢am a compor o quadro de indicadores das lojas de supermercado. A inclusdo foi motivada
por uma sensivel reestruturagdo no quadro de colaboradores das lojas, ocorrida em 06.2016, e
a consequente necessidade de maior controle.

Em 01.2017, com foco em redugdo das despesas das lojas de supermercados, a diretoria
inicia uma observacao mais detalhada das demais despesas presentes na operacdo. Para tanto,
intensifica o item 1, rateio de despesas, de forma a mensuré-las, acompanha-las e divulga-las
para os gestores responsaveis.

Para que fosse possivel essa averiguagdo, foi aprimorado um software capaz de produzir
relatorios gerenciais com informagdes extraidas do sistema integrado da empresa. Neste
contexto, diariamente, o software consolidava informagdes e as sintetizava de forma que o
gestor da loja pudesse acompanhar suas despesas em tempo real.

As lojas de supermercados foram agrupadas em 5 clusters que tinham como critério

fatores como faturamento, area de venda e perspectiva de crescimento. Desde entdo, a logica
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do projeto era a controladoria se aprofundar nos niimeros do grupo a ser desenvolvido,
identificar convergéncias e divergéncias e apresentd-las para os gestores do respectivo grupo e
treind-los a fim de que soubessem operar o software e pudessem, diariamente, verificar se
estavam dentro das metas estabelecidas pelo supervisor operacional responsavel pela demanda.

Cada gestor ficava incumbido de analisar os nimeros junto com sua equipe para propor
solucdes de melhoria. A fim de potencializar o projeto, a medida que o grupo o entendia de
forma a materializa-lo em aumento da efici€éncia na utilizacao dos recursos e consequentemente
redugdo de sua despesa, ele se tornava padrinho do proximo grupo.

Este sistema fez com que houvesse maior integragdo entre os gestores varejistas e
institucionalizagdo dos procedimentos. O sistema de grupos iniciou em 02.2017 e havia atingido
os 5 grupos em 06.2017. Em 12.2017 a empresa apurou uma redug¢do de pouco mais de 3
milhdes de reais em despesas.

Este acompanhamento foi realizado pela Controladoria, de forma efetiva, até 07.2017,
quando os responsaveis foram remanejados pela alta administragdo para outras tarefas
relacionadas com a administragdo da empresa e quadro societario. Desse modo, os gestores
continuaram o trabalho de acompanhamento de seus numeros, mas sem o devido suporte e
analise da controladoria.

Mais efetivamente a partir de 01.2018, o grupo responsavel pelo trabalho objetivando a
implantacdo de governanca familiar, estruturacdo de um conselho de familia e administrativo
iniciou seu processo de entendimento da dinamica de recursos financeiros das empresas do
grupo para que fosse possivel o desenvolvimento de um orgamento para o ano de 2018.
Entretanto, para que o or¢amento fosse possivel nos ambitos técnico e cultural, havia a
necessidade de um passo anterior, a individualizag¢do dos negocios.

O chamado Projeto de Individualizagao das Empresas foi proposto para a controladoria
em 08.2018 e consistia no equilibrio das despesas entre aquelas que haviam sido seu fato
gerador. O ramo varejista possui uma estrutura administrativa, comercial e operacional
concentrada em sua matriz. Todos estes departamentos, em menor ou maior grau, prestam
servico para empresas que atuam em outros segmentos.

O fato ¢ que toda a despesa oriunda deste cendrio permanece no ramo varejista afetando
seu resultado. A necessidade de mensura-las de modo a neutralizar este efeito se tornou uma
prioridade para o grupo de trabalho formado pela chamada segunda gerag¢do, composta de dois
filhos do diretor 1, 2 filhos do diretor 2 e 1 filho do diretor 3, além de 2 consultores externos, a

diretora administrativa e financeira.
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Este grupo delegou a operacionalizacdo deste projeto ao gerente de controladoria. O
acompanhamento seria realizado por intermédio de reporte periddico com a apresentacdo do
status das agoes.

O método escolhido foi o conhecido em contabilidade de custos como Mapa de Rateio.

Consiste em uma aplicacdo em 3 etapas, divididas de acordo com a figura 11.

Etapa 1 Etapa Etapa 2 Rateio Etapa

- : . S - Etapa 3
Mensuragio do Intermediaria Intermediaria Rateio Externo
Custo Interno Revisdo 1 Interno Revisio 2 :

Figura 11. Mapa de Rateio — Etapas de Implantagao

Na etapa 1, atualmente em andamento, o objetivo ¢ identificar e alocar os custos que
cada departamento movimenta para sua operacionalizagdo. Para tanto, foi necessario o
desenvolvimento de um relatério capaz de capturar as informagdes lancadas no sistema
integrado e alocé-las de maneira departamentalizada.

Esta etapa ja estava em desenvolvimento desde 01.2017 por intermédio da ac¢dao da
controladoria com apoio do departamento de contas a pagar, departamento pessoal e
informatica. Este grupo tinha como objetivo a criagdo de centros de custo dentro do sistema
integrado. Concluida esta tarefa, os pagamentos passariam a ser solicitados de forma
padronizada de modo que fosse possivel a verificagdo da natureza da despesa e seu
departamento gerador.

Os processos eram construidos e operacionalizados de maneira vagarosa haja vista que,
por ndo ser uma prioridade da empresa, a controladoria permanecia envolvida em assuntos mais
administrativos com a fun¢do de dirimir conflitos e questdes cotidianas. Somente com a
demanda direta de componentes da alta administra¢dao o projeto se revestiu de prioridade e se
tornou célere.

Na etapa 2, o objetivo € ratear os custos entre os departamentos da matriz a fim de
compor o custo total da prestacao de servigo. Nesta fase, sistemas de identificagdo de chamados

para as areas como manuteng¢do, informatica, transportes, oficina foram desenvolvidos e estao
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sendo aprimorados para permitir uma mensuragao passivel de alocagdo e analise dos gestores
responsaveis.

Na etapa 3, o objetivo ¢ ratear os custos apontados na etapa 2 para as empresas
tomadoras destes servicos. Dessa forma, sera possivel observar o resultado do varejo com o
minimo possivel de influéncia das outras empresas. Entre cada etapa existem as revisdes para
resolugdo de possiveis distor¢des no processo de aferigdo.

Atualmente este relatorio esta disponibilizado em um sistema de informagdes e
processos gerenciais chamado PBI de forma restrita, haja vista seu status de desenvolvimento,
apenas para o gerente da controladoria, 1 membro da segunda geragdo e para a diretora
administrativa e financeira. Por conta de outras demandas consideradas prioritarias, muito
embora o projeto tivesse sido proposto em 08.2018, apenas teve seu inicio em 02.2019. O

cronograma previsto ¢ de que todas as etapas estejam concluidas até 12.2019.

4.3 Analise dos questionarios

O questionario foi encaminhado para 25 gestores da empresa, sendo 15 exercendo
atividades exclusivamente para o setor supermercadista ¢ 10 que atuam na retaguarda da
organiza¢do. Houve o retorno de 20 questiondrios preenchidos, sendo 11 do grupo B, voltado
para a operacdo ¢ 9 do grupo C composto pela equipe de retaguarda.

Foi constituido com 24 questdes abrangendo aspectos como a relacdo da familia
controladora com a organizagdo, premissas utilizadas para constru¢do de objetivos e
planejamento estratégico, posicionamento da controladoria na organizagdo. Nesta se¢do, serao
apresentados os resultados encontrados.

De acordo com Westhead e Cowling (1998), um ponto de convergéncia entre os estudos
que buscam a definicdo de empresas familiares ¢ que a gestdo esta sob o controle da familia.
Neste sentido, foram propostas as questdes 1 € 2. A questao 1, de multipla escolha, indagava os
participantes sobre em qual das esferas apresentadas estava localizada sua lideranga imediata.
A resposta esta demonstrada na tabela 11.

Tabela 11
Questiao 1 do Questionario

Q1. Seu lider imediato é: Alguém Ligado a Familia Colaborador Niao Familiar Membro da Familia Total

Operagdo Supermercadista 15% 62% 23% 100%
Retaguarda 0% 29% 71% 100%
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O resultado permite verificar que a atuacdo direta de membros da familia controladora
¢ maior nos gestores da retaguarda. J4 na operagdo supermercadista, 62% das respostas

direcionam esta lideranca a um colaborador nao familiar.
As questdes de 2 a 24 foram propostas de forma aberta para que o respondente possuisse

maior grau de liberdade. A tabela 12 apresenta a sintese das respostas ao questionamento de

numero 2.

Tabela 12
Questao 2 do Questionario

Q2. De que maneira vocé percebe a

atua¢io da familia na sua rotina de %
trabalho

Constante e Intensa 19%
Direcionando Tarefas 19%
Centralizando Decisoes 13%
Atuante 13%
Proxima / Conectada 13%
Decidindo e Mediando 6%
Incentivadora e Disposta a ajudar 6%
Particularidades Culturais 6%
Naio interfere diretamente 6%

100%

A atuagdo da familia controladora foi considerada constante e intensa por 19% daqueles
que responderam a questdo. Isto porque, ela esta presente na elaboracao e discussao de metas,
resultados e na operagdo. Além disso, pela manifestacao de suas determinagdes na execugao
das rotinas de trabalho.

Outros 19% observam a atuagdo por intermédio do direcionamento das tarefas no
ambito cotidiano, operacional e estratégico. A centralizagdo das decisdes ¢ ponderada por 13%.
Para estes, esta caracteristica dificulta a rotina proporcionando morosidade para a resolucao de
problemas do dia a dia.

Outros 13% a percebem como atuante e atribuem esta caracteristica a responsabilidade
pelas decisdes mais relevantes. Outros 13% a consideram como proxima ou conectada. Nesta
parcela, identificamos a ponderacdo de que esta proximidade facilita a administra¢ao por conta
da mitigagao do erro.

As quatro ultimas caracteristicas representam, cada uma, 6% da percepc¢ao de atuagao
da familia controladora. Tais caracteristicas abrangem o poder de mediacdo da familia

controladora no sentido de mediar e decidir situagdes onde ndo ha consenso entre os gestores.
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Além disso, incentivando e ajudando quando necessario. H4, também, a observacdo de que
decisdes sdo fundamentadas com base em particularidades culturais.

Segundo Guerreiro e Souza (2015), para que haja atribuicdo de responsabilidade e
controle sobre processos ¢ preciso haver a comunicagdo dos objetivos da organizagdo
materializados em planejamento e estratégia devidamente formalizados. O conhecimento dos
gestores com relacdo aos objetivos da empresa para curto, médio e longo prazos estdo
demonstrados na tabela 13.

Tabela 13
Questiao 3 do Questionario

Q3. Vocé conhece os objetivos da

empresa para o curto, médio e longo Curto Médio Longo
pral;o" p > g Prazo Prazo Prazo
Conhego 40% 30% 20%
Conhego Pouco 15% 20% 15%
Nao Conheco 25% 30% 45%
Conheco de Forma Genérica 20% 20% 20%
100% 100% 100%

Os objetivos de curto prazo da empresa foram considerados como “Conhecidos” por
40% das respostas. Foram pontuados como alguns destes objetivos a identificacdo do potencial
de venda e resultado, busca de uma identidade pela revisao de processos internos € operacionais,
organiza¢do, bom atendimento aos clientes, variedade de produtos ofertados e redugdo de
despesas desnecessarias.

Os objetivos de médio prazo sdo conhecidos por 30% dos gestores. Compdem estas
acOes o trabalho para melhor clima organizacional, treinamento e capacitagdo de lideres e
investimento em novas lojas de supermercado.

Com relacdo aos de longo prazo, 20% entendem que estas agdes estdo relacionadas com
a definicdo de um posicionamento de mercado no sentido de entendermos quem somos € na
expansao do numero de lojas. Foram consideradas respostas genéricas aquelas que nao estao
situadas no tempo, tais como: aumentar o faturamento, continuar crescendo, perpetuacao do
negdcio e obter lucro.

As questdes de 4 a 7, apresentadas na tabela 14, tinham como objetivo entender quais
aspectos foram considerados para a elaboragdo dos objetivos de suas areas de atuagdo e se ha
alguma estratégia para que elas sejam atingidas. Verificar em que medida as influéncias

institucionais e da empresa estdo relacionadas com estes dois quesitos.
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Tabela 14
Objetivos e Estratégias

Questoes

Q4. Qual o objetivo da sua area de atuacdo na empresa?
Q5. Vocé utiliza alguma estratégia para atingir o objetivo da sua area?
Q6. Que fatores vocé levou em consideragdo para tragar os objetivos da sua area?

Q7. Se os objetivos da sua area ndo foram tragados por vocé, que fatores vocé entende que foram considerados?

Com relagdo aos objetivos da area de atuagdo, todos os gestores apontam para quesitos
financeiros, voltados para a performance do negocio. Quanto ao aspecto estratégia, 96%
afirmam que utilizam estratégias para o alcance de seus objetivos. A tabela 15 apresenta quais
foram os fatores que influenciam a formulagdo dos objetivos e estratégias dos departamentos.

Tabela 15
Fatores que influenciam os objetivos e estratégias

Fator %
Isomorfismo Mimético 21%
Isomorfismo Normativo 17%
Procedimentos Internos 17%
Melhoria Operacional 13%
Cultura Organizacional 8%
Potencializa¢do de Vendas 8%
Alinhamento de Prioridades com a Diretoria 4%
Exceléncia na Prestacdo de Servigo 4%
Prestag@o de Informagdes 4%
Prevengdo de Perdas 4%
100%

Identificamos que o isomorfismo representa 38% dos fatores levados em consideracao
para a formula¢do dos objetivos e estratégias das areas analisadas. Representando 21% o
isomorfismo mimético se materializa em ac¢des verificadas nos concorrentes, em feiras sobre
varejo e em vivéncias de colaboradores em outras empresas que sdo adequadas a cultura da
organizac¢do para implementagao na rotina administrativa, operacional e comercial.

Ja o isomorfismo normativo se apresenta em decorréncia das obrigagoes legais impostas
pelo Estado regulador. Quanto aos procedimentos internos, sao responsaveis pelo embasamento
de 17% dos objetivos e estratégias.

Muitos destes procedimentos fazem parte do cotidiano da organizagao ha anos e foram
alvo da criticidade dos diretores. A tabela 16 apresenta os fatores que, na visao dos gestores que

responderam ao questionario, dificultam ou inviabilizam a materializagdo dos objetivos e

estratégias.
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Tabela 16
Fatores que dificultam ou inviabilizam os objetivos
Fator %
Dependéncia de outros departamentos 17%
Burocracia 13%
Falta de mao de obra 9%
Acdo dos Concorrentes 9%
Falta de Treinamento 4%
Clareza dos Objetivos 4%
Contingéncias de Mercado 4%
Demandas fora do cotidiano da area 4%
Dependéncia de determinagdes de superiores 4%
Estrutura Fisica 4%
Estrutura Organizacional 4%
Falta de Comunicagio ou Comunicagio nio eficaz 4%
Falta de Conhecimento 4%
Falta de Foco 4%
Inadimpléncia de Fornecedores 4%
Nao cumprimento dos procedimentos internos 4%
100%

A dependéncia de outros departamentos, burocracia, falta de mao de obra e agdo da
concorréncia compuseram 48% dos fatores que dificultam ou inviabilizam os objetivos da area
de cada gestor. Com 17%, a dependéncia de outros departamentos esta relacionada com o grau
de interseccao dos objetivos de cada departamento.

Nao foram identificados mecanismos que alinhem os objetivos de cada departamento
com o objetivo geral da empresa de forma eficiente. As reunides mensais de gestores da
operagao supermercadista com o diretor responsavel pela drea ndo reinem todos os envolvidos
nesta demanda.

Nao foram observados quadros de evolugdo de indicadores de gestdo para que uma vez
identificado o problema ele seja rapidamente resolvido. O pesquisador pode observar que os
mesmos problemas que dificultam a materializagdo dos objetivos, identificados outrora, ainda
sdo debatidos atualmente sem uma acao efetiva que altere o cendrio.

Representando 13%, a burocracia foi identificada, de certa forma, como um mecanismo
para suprir a falta de indicadores de gestdo e alinhamento de objetivos das areas com os da
empresa. A falta de atualizacdo, revisao e fiscalizacdo de procedimentos internos faz com que
haja sensivel inseguranca da alta administracdo que, por medida protetiva, cria mecanismos
para mitigar os riscos de erros operacionais. Além disso centraliza decisdes do cotidiano

administrativo, operacional e comercial causando morosidade no processo.
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Com 9%, a falta de mao de obra ¢ fonte de debates no setor supermercadista desde o
ano de 2012 quando o quadro de colaboradores foi fortemente reduzido. Tal ocorréncia se deu
por conta da visita de um gerente operacional a uma rede de mercados na cidade de
Fortaleza/CE.

L4 foi identificado que a operagdo era conduzida de maneira mais enxuta em
comparagdo com a desenvolvida na empresa alvo desta pesquisa. Ao retornar foi proposta a
redu¢do do quadro de colaboradores em aproximadamente 600 pessoas. Pelo que foi verificado
por este pesquisador, ndo foram realizados estudos de impacto decorrente desta agao.

O vislumbre de uma agdo ocorrer com um quadro menor foi premissa suficiente para
que a acdo fosse concretizada pela diretoria do grupo. Desde entdo, a operagdo apresenta
indicios de que esta acao refletiu negativamente.

Em 2016, ao analisar o indicador do setor que relaciona despesa com pessoal e receita
com vendas, a diretoria notou que este estava acima da média esperada. O comportamento do
indice interno decorria da alta na despesa com pessoal promovida pelo dissidio coletivo anual
e a queda na receita com vendas. Decidiu-se, entdao, efetuar uma adequacgdo salarial com a
substitui¢do de colaboradores por novos com salarios menores de forma que o indicador fosse
reequilibrado. Novamente, ndo foram identificados estudos de impacto desta a¢do na operacao
supermercadista.

A a¢do dos concorrentes ¢ comum em uma sociedade de livre comércio. Sao recorrentes
as noticias informando um posicionamento mais agressivo dos supermercadistas do interior de
Sao Paulo representado pelos altos investimentos. Podemos citar o investimento na ordem de
300 milhdes de reais da rede Savegnago até 2020 (Novarejo, 2018). A rede Pague Menos
anunciou um investimento de 75 milhdes de reais em um complexo na cidade de Santa Barbara
d’Oeste, que abrigara um centro de distribuicao, a area administrativa, frigorifico e uma fabrica
de bolos e doces, com o intuito de ampliar o raio de atuagdo da rede (Diario do Comércio,
2018).

Para que haja a mencionada intersecc¢ao de objetivos entre os departamentos € necessario
divulgar adequadamente o planejamento estratégico. A tabela 17 nos apresenta a percepgao dos

gestores com relagdo ao conhecimento destas diretrizes.
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Tabela 17
Questao 9 do Questionario

Q9. O Plano Estratégico da empresa para atingir o
objetivo de todas as areas que compdem a empresa é %
comunicado para seus colaboradores?

Sim 50%
Nio 20%
Parcialmente 20%
Falta Clareza 10%
100%

Identificamos que 50% dos questionados afirmam que o plano estratégico ¢ comunicado
pela empresa aos seus colaboradores. De acordo com Mintzberg (1994), o planejamento
estratégico ¢ o exercicio logico sustentado por uma visao subjetiva que mapeia os objetivos a
serem alcangados em uma perspectiva de curto médio e longo prazos. Inerentes a este processo
estdo os planos taticos, andlises e detalhamentos numéricos para a correta alocagdo de recursos
para execugdo da estratégica.

Para que possa haver a comunicacdo do plano, atribuicdo de responsabilidades e
controles das evolugdes ¢ preciso, segundo Guerreiro ¢ Souza (2015), haver a fase de
formalizacdo, onde planejamento e estratégia sdo materializado em um processo descrito e
atrelado a regras. Neste contexto, o pesquisador ndo encontrou na organizacdo estudada esta
formalizagdo de forma que pudesse ser comunicada aos gestores.

Desse modo, ap6s anélise mais aprofundada das respostas dos gestores ao questiondrio,
¢ possivel depreendermos que alguns dos objetivos da organizacio sdo conhecidos tais como:
“precisamos vender mais”, “precisamos reduzir nossas despesas”, “precisamos melhorar nossas
margens”, entretanto, sem uma cadéncia de a¢des para que estes objetivos sejam alcangados.
Sendo assim, € possivel identificarmos que ndo hé a divulgagao do planejamento estratégico da
organiza¢do para o curto, médio e longo prazos, mas sim de alguns objetivos inerentes ao
negocio.

Neste quesito, a controladoria, por intermédio do entrosamento junto aos gestores, alta
administracdo e aprofundamento nas questdes relacionadas ao negocio deveria atuar com
neutralidade, criticidade e racionalidade de forma a proporcionar solugdes capazes de
influenciar positivamente os objetivos da organizacdo. Para Padoveze e Benedicto (2005), ¢
funcdo institucional da controladoria coletar, processar, interpretar € comunicar aos usuarios.

Desse modo, a tabela 18 apresenta a perspectiva dos gestores com relagdo a atuagdo da

controladoria na formulagao dos objetivos de suas areas.
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Tabela 18
Questao 10 do Questionario

Q10. A Controladoria atua de alguma maneira

para auxilia-lo na busca do objetivo do seu %

departamento?

Sim 70%

Naio efetivamente 15%

Nao 15%
100%

O resultado nos aponta que 70% dos gestores que responderam ao questionario
identifica a atuacdo da controladoria na formulag@o de seus objetivos. Esta acdo estd suportada
na busca de maior entendimento do negocio, revisdo de processos, controle administrativo e
operacional por intermédio de relatorios gerenciais mesmo que ainda superficiais.

A tabela 19 ¢ o resultado da busca de entendimento com relagao a acdes da controladoria
que foram capazes de auxiliar os gestores na tomada de decisdo.

Tabela 19
Questao 11 do Questionario

Q11. E possivel enumerar algumas acdes da
Controladoria que auxiliaram para a tomada %
de decisio do seu departamento?

Relatérios Gerenciais 33%
Gestdo de Despesas Operacionais 24%
Centros de Resultado 14%
Nio houve ag¢des neste sentido 14%
Indicadores Gerenciais 10%
Auxilio aos gestores para tomada de decisdo 5%
100%

Os relatdrios gerenciais sao identificados em 33% das respostas fornecidas. Este nimero
esta diretamente relacionado ao aprimoramento e institucionalizagdo do software de apuracao
das despesas dos supermercados. Até¢ 01.2017 a ferramenta era operada por um colaborador
que apods, em média, dois meses depois do término do més enviava, por e-mail, a demonstragao
de resultados das lojas de supermercados para os diretores e gestores envolvidos nesta operagao.

O formato de publicagdo, o desconhecimento da forma como os nimeros foram
mensurados e a consequente desconfiancga dos valores apurados fazia com que o relatorio nao
fosse utilizado para tomadas de decisdo. Desse modo, visando ao maior controle das despesas
operacionais no exercicio de 2017, houve a revisdo da parametrizagdo do relatorio gerencial

com o sistema integrado e a contabilidade da empresa.
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Outras agdes foram a institucionalizag¢do da ferramenta no cotidiano dos gestores e sua
automatizacdo de maneira que estas rubricas fossem de conhecimento de todos diariamente.
Para que isso fosse possivel, todos os gerentes de lojas de supermercados passaram por
treinamento para aprenderem como o relatorio funcionava e como deveriam proceder para
auditar as informagdes e melhor controlar sua operagao.

Por este motivo a gestdo de despesas operacionais se apresenta com 24% das respostas
fornecidas. A questao 12 abordou situagdes onde a controladoria ndo foi capaz de auxiliar na
tomada de decisdo e foi constado que questdes estratégicas ainda sdo uma deficiéncia para a
controladoria.

Depreendemos de Webber (2011) que a implantagdo da controladoria segue uma
sequéncia logica passando da tarefa basica de representar a situagdo econdmica da empresa e
culmina ao se tornar um parceiro de negdcios da organizacao. Para investigarmos este patamar
junto aos gestores, a questdo 13 teve como objetivo entender em que circunstancias a
controladoria ¢ demandada pelos departamentos. O resultado ¢ apresentado na tabela 20.

Tabela 20
Questiao 13 do Questionario

Q13. Em que situacio vocé precisa entrar

. %
em contato com a Controladoria?

Duvidas sobre langamentos no sistema 42%

integrado

Alocagdo de Despesas 16%
Dificilmente entro em contato 16%
Analise de Resultado 11%
Melhoria de Processos 11%
Demandas comuns aos departamentos 5%

100%

A tabela 20 corrobora a visdo de atuagdo operacional da controladoria junto aos
departamentos em detrimento da estratégica. O alto indice de contato com a controladoria para
demandas cotidianas se materializa no numero de 42% que esclarecem duvidas relacionadas a
langcamentos no sistema integrado e 16% referente a alocagdo de despesas nos centros de
resultado correspondentes. Fato este decorrente das a¢des de controle operacional suportados
pela controladoria.

Para melhor entendimento deste viés operacional da controladoria os gestores foram
questionados com relacdo a completa implantagdo do departamento na organizacdao. As

respostas foram sintetizadas na tabela 21.



Tabela 21
Questao 14 do Questionario

Q14.A Controladoria esta
completamente implantada no Grupo?

Y%

78

Nao 65%

Sim 30%

Nao sei 5%
100%

Identificamos que 65% das respostas foram no sentido de que a controladoria ndo esté
completamente implantada no grupo. Os gestores foram indagados sobre os motivos
observados para a nao completa implantacio do departamento e esséncia das respostas ¢

apresentada na tabela 22.

Tabela 22
Questao 15 do Questionario
Q15.0 que falta para que a Controladoria esteja %
completamente implantada na empresa?
Aprimorar sua recente atuacao 16%
Nao sei 16%
Definigdes da Diretoria 11%
Estrutura para o Departamento 11%
Acdo e Planejamento 11%
Ajustes 5%
Aprimoramento dos Centros de Resultado 5%
Poder de Deciséo 5%
Melhoria e institucionalizagdo de processos 5%
Mudanga de Paradigmas da Organizagao 5%
Rotinas e relatorios diarios 5%
Ser visEa por todos os gestores como suporte a 59,
operacao

100%

De acordo com a tabela 22, 16% das respostas orientam que o pouco tempo de atuagao
nos assuntos correlatos ao negocio fazem com que a controladoria ainda nao tenha tido tempo
de se envolver e compreender todas as suas vertentes e nuances. Neste movimento, ainda esta
na fase de estruturagdo de procedimentos, criacdo de relatorios e controles internos capazes de
darem informacdes consistentes para agdes estratégicas.

A definicdo da diretoria no sentido de implantar o departamento de controladoria
completamente corresponde a 11% das respostas. Também com esta porcentagem, outro ponto

que dificulta a completa implantagdo da controladoria ¢ a falta de estruturagdo do departamento
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juntamente com acdes e planejamento para que objetivos relevantes para o negocio sejam
atingidos.

Este movimento de inser¢do de praticas de controladoria poderd sofrer ou provocar
acoOes conflitantes junto ao cendrio ja institucionalizado na organizacao. Soeiro et al. (2016)
apontam que o conceito que permite explicar quando, como e porque os atores organizacionais
podem desafiar ou tentar mudar crengas e modos legitimados como corretos ¢ chamado de
contradi¢oes institucionais.

Seo e Creed (2002) esclarecem que este conceito esta alicercado em 4 fontes decisivas
para o sucesso ou ndo de uma tentativa de mudanga, sendo elas: a ineficiéncia técnica, nao-
adaptabilidade, incompatibilidades institucionais e interesses desalinhados. Neste sentido, serdo
apresentados os resultados decorrentes da pesquisa feita junto aos gestores da organizagdo que
abordam estes 4 quesitos. A tabela 23 e 24 apontam os resultados relacionados a ineficiéncia

técnica.

Tabela 23
Questao 16 do Questionario

Q16. As informacdes ou acdes promovidas
pela Controladoria atendem efetivamente as %
necessidades do seu departamento?

Sim 53%
Nio 26%
Parcialmente 21%
100%
Tabela 24

Questao 17 do Questionario

Q17. A Controladoria esta focada na
organizaciio como um todo ou esta focada em %
ramos especificos de atuacio do Grupo?

Ramo especifico 58%

Organizagdo como um todo 37%

Desconhego 5%
100%

Para Meyer e Rowan (1977), a ineficiéncia técnica ocorre quando, na busca de
legitimidade, a organiza¢do insere procedimentos obtidos por isomorfismo institucional

desalinhados com suas necessidades particulares. Isto faz com que o processo de mudanca nao
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faga sentido para os agentes organizacionais e, consequentemente, ndo tenha a adesdo
necessaria para sua continuidade.

Neste contexto, 53% das respostas dos gestores direcionam para o entendimento de que
a controladoria da empresa estudada tem fornecido informagdes que atendem efetivamente as
necessidades dos departamentos. E relevante salientar que o questionamento ¢ focado na
eficiéncia técnica das informagdes prestadas e ndo em saber se a controladoria fornece
informacodes que atendam todas as necessidades da area.

Com relacdo ao foco da controladoria, 58% posicionam-se no sentido de que ela esta
focada em um ramo especifico. Este alinhamento entre as respostas “sim” e “ramo especifico”
corrobora o atual momento da controladoria no qual atua praticamente com exclusividade para
o setor supermercadista. Entretanto, por conta do desenho organizacional do grupo, agdes
promovidas nos supermercados influenciam diretamente as demais empresas € ramos de
atuacdo em maior ou menor grau.

O desalinhamento entre técnicas consideradas oOtimas pelo cenario institucional e
aquelas que atendem efetivamente as necessidades particulares da organizagdo promove a

segunda fonte das contradi¢des institucionais, a nao adaptabilidade. Desse modo, a tabela 25

investiga este ponto.

Tabela 25
Questiao 18 do Questionario

Q18. H4 algum tipo de procedimento bem-sucedido em outras
empresas que a Controladoria nio conseguiu, até 0 momento, %
adaptar a realidade desta empresa?

Desconheco 33%
Desconhego agdes de controladoria de outras empresas 19%
Melhoria de Processos 14%
Determinagdo de metas 5%
Autonomia administrativa 5%
Implantagdo de Centros de Custo 5%
Integracao entre os departamentos 5%
Mensuragdo de Resultados 5%
Orcamento 5%
Informagdes estratégicas 5%
100%

Observamos que as respostas “desconheco” e “desconheco agdes de controladoria de

outras empresas” representam 52% da amostra. Este resultado nos mostra que a maioria dos
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gestores da organiza¢do ndo possuem base comparativa para a aferir as agdoes da controladoria.
Dessa forma, o quesito “melhores praticas de controladoria” faz ainda menos sentido para estes
gestores se elas ndo influenciarem positivamente o seu cotidiano. Por este motivo, o
alinhamento de objetivos, necessidades e responsabilidades deve ser constante.

A terceira fonte de contradigdes institucionais € incompatibilidade institucional que,
segundo Seo e Creed (2002) a conformidade com as estruturas institucionais especificas para
um determinado cenario pode nao produzir os mesmos resultados se aplicadas em outros. As
tabelas 26 e 27 nos apresentam os resultados da investigacao abordando este contexto.

Tabela 26
Questao 19 do Questionario

Q19. Os resultados da Controladoria beneficiam o
processo de decisdo? Ha conflitos decorrentes da %
pluralidade de interesses no foco da Controladoria?

Beneficiam o processo de decisao?

Sim 88%
Nao 12%
100%

Ha confflitos decorrentes da pluralidade de interesses?

Sim 56%
Desconheco 22%
Nio 22%
100%
Tabela 27

Questao 20 do Questionario

Q20. Os interesses interpessoais extrapolam os

da organizacio quando da destina¢do do foco da %

Controladoria?

Sim 47%

Nio 47%

Desconhego 6%
100%

Na amostra estudada, 88% das respostas apontam para o fato de que os resultados da
controladoria beneficiam o processo de decisdo. Com relacdo a existéncia de conflitos
decorrentes da pluralidade de interesses do foco da controladoria, 56% afirmam eles sdo
presentes. Estes abrangem os seguintes pontos: falta de objetivo claro e comum aos

departamentos; cultura organizacional; resisténcia aos novos controles internos.
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A percepcao dos gestores sobre a questdo que investiga se os interesses interpessoais
extrapolam os da organizagao quando da destinagdo do foco da controladoria ¢ percentualmente
equilibrada. Em uma anélise mais aprofundada das respostas, identificamos uma premissa
capaz de gerar desequilibrio e maior entendimento e contribui¢do para o estudo. Da amostra
que entende que os interesses interpessoais extrapolam, 63% ¢ de gestores do BackOffice que
estdo mais ligados fisica e culturalmente com a controladoria. Em contrapartida, 63% dos
gestores operacionais, mais distantes da controladoria entendem que ndo ha interesses
interpessoais que influenciam o foco da controladoria.

Lutas politicas entre os varios atores com interesses individuais e poderes assimétricos
sdo quesitos que, de acordo com Seo e Creed (2002), formam a quarta fonte das contradi¢des
institucionais, chamada de interesses desalinhados. Neste contexto, aqueles que possuirem
maior influéncia politica terdo maior probabilidade de impingir aos arranjos institucionais os
seus interesses que, ndo necessariamente, representardo os interesses dos demais atores
institucionais. As tabelas 28 e 29 investigam este item.

Tabela 28
Questao 21 do Questionario

Q21. Os objetivos da Controladoria estdao

. %
alinhados com os da empresa?

Sim 60%
Acredito que sim 35%
Nao 5%

100%
Tabela 29

Questao 22 do Questionario

Q22. O interesse das areas se sobrepdem

R %
aos interesses da empresa?

Nio 33%
Acredito que ndo 28%
Sim 28%
Acredito que sim 6%
Desconhego 6%
100%

A percepcao de 60% dos gestores questionados ¢ de que os objetivos da controladoria
estdo alinhados com os propostos pela empresa. Para 33%, os interesses das areas ndo se

sobrepdem aos da empresa. Entretanto, 28% afirmam que ha esta sobreposicao de interesses.
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Para Seo e Creed (2002), a interagdo destas quatro fontes ¢ alicerce para o sucesso ou
insucesso do processo de mudanca. Entretanto, Wanderlei e Cullen (2012) elucidam que a
mudanca institucional deve ser entendida como um resultado das interagdes dinamicas entre as
contradi¢des institucionais e as praxis humanas. Investigando este ponto, as tabelas 30 e 31

apresentam os resultados encontrados.

Tabela 30
Questao 23 do Questionario
Q23. Que medidas foram tomada§ I’)a.ra (].l}e.a Controladoria %
possa fazer parte do processo decisorio diario?
Re~uni6es periddicas de alinhamento do processo com plano de 21%
acdo
Relatorios Gerenciais 17%
Desconhego 13%
Escolha de um gestor para a controladoria 13%
Informagdes mais apuradas 8%
Metas para as despesas 8%
Aceitagdo da Diretoria 4%
Definigao de objetivos 4%
Foco do gestor da controladoria no departamento 4%
Participagdo da diretoria 4%
Simplificagdo da Informagao 4%
100%

Tabela 31
Questio 24 do Questionario
Q24. De que forma a Controladoria ¢ utilizada %
pelos seus usudirios nas decisdes cotidianas?
Fornecimento de informagdes estratégicas 33%
Analise de dados 28%
Condugdo de projetos 22%
Relatérios Gerenciais 11%
Controles internos 6%

100%

Identificamos que 21% das respostas sobre quais foram as medidas tomadas para que a
controladoria possa fazer parte do processo decisério apontam para as reunides perioddicas de
alinhamento do processo com o plano de agdo. A analise documental nos mostrou que a partir
de outubro de 2015, houve, por acdo conjunta de alguns gestores, a criacdo de um encontro
semanal de gestores administrativos com o objetivo de alinhar demandas, apresentar problemas

cotidianos com proposicao de solugdes para cada um deles.
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Com a participacdo de todos os gestores administrativos identificamos avangos e
ambiente favoravel para implantacdo de a¢des antes nao possiveis por conta do desalinhamento
de interesses. Um fato decorrente foi a determinacdo de um cronograma para reducao dos
prazos de fechamento de cada departamento.

A contabilidade da empresa apresentava a conclusdo dos langamentos mensais com
atraso de 60 dias. Este fato ocorria por uma soma de atrasos em todos os departamentos
envolvidos. O alinhamento fez com que, em 6 meses, todos os prazos fossem revistos ¢ a
contabilidade entregasse seus numeros no 8° dia util do més subsequente. Sem dados
tempestivos a controladoria ndo poderia acompanhar e prestar informagdes relevantes para os
gestores da organizacao.

Este ponto, fornecimento de informagdes estratégicas e analise de dados ¢ mencionado
por, respectivamente, 33% e 28% das respostas sobre a forma com que a controladoria ¢é
utilizada pelos seus usudrios nas decisdes cotidianas. Com foco na automatizagao de relatorios
gerenciais com o devido processo de propagacdo da ferramenta a controladoria buscou
simplificar as informagdes tornando-as personalizadas para a rotina operacional dos gestores

supermercadistas.

4.3 Analise das entrevistas

As entrevistas foram realizadas com um dos trés fundadores (F1) que compde a chamada
primeira geragao; trés membros da segunda geracao (SG1; SG2; SG3), filhos dos fundadores;
diretora administrativa e financeira (NF1), ndo membro da familia, mas atuante hd mais de 30
anos na organizacdo. Todas as entrevistas foram gravadas em 4udio para que a transcri¢ao
reproduzisse com fidedignidade as respostas de cada entrevistado.

As primeiras 12 questdes buscavam premissas para que a empresa pudesse ou nao ser
classificada como familiar. Elas abrangem pontos como a origem da empresa, permanéncia dos
fundadores no quadro societario, lagos de consanguinidade, existéncia de processos sucessorio,
valores da familia alinhados com a empresa, distncia etéria e relacionamento entre as geragoes,
composi¢ao da alta administragao e influéncias emocionais da familia na gestao.

Com relacao a sua origem, identificamos que ela se deu pela reunido e trabalho de 4
irmaos. Destes, 3 permancem no quadro societario como unicos efetivamente diretores que
administram todos os negdcios das empresas.

A organizagdo passa pela sua terceira tentativa de evoluir com um processo sucessorio.
Neste novo cenario ela conta com uma segunda geracao mais madura, que possui visoes de

negocio e gestdo divergentes dos membros da primeira geracdo, mas que conseguem externa-
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las de modo a gerar debates mantendo o equilibrio entre as geracdes. Para SG1, o processo
sucessorio da empresa familiar sofre a influéncia do emocional e do racional decorrente da
relacdo entre pais, filhos, sobrinhos e por conta deste contexto ¢ necessaria maturidade para
lidar e entender a situacdo. Ainda segundo o entrevistado, uma das formas de mitigar esta
influéncia € a organizacdo e estabelecimento de regras e processos claros, previsibilidade,
normatizacao relacionada a entrada de futuras geracdes e meritocracia.

Para potencializar o processo de sucessdao a empresa realiza outros em paralelo, tais
como: governanca familiar, estruturacdo de conselho de familia e conselho administrativo.
Além destes, SG1 pontua a implantacdo de uma controladoria com fim gerencial que permita
maior ¢ melhor entendimento do negécio.

Outro diferencial deste momento ¢ que, diferentemente de uma percepgao anterior da
segunda geracao no sentido de incerteza com relagdo ao saber ou querer estarem juntos no
negocio, atualmente ¢ latente a relevancia da unido entre seus membros, aliada a ferramentas e
formas modernas de gestdo para que, desse modo, possam manter a continuidade da empresa.
Até 06.2019 nao havia um processo formalizado que materializasse todas as regras inerentes ao
processo sucessorio debatido pela alta administragao.

Observamos que, com base nas entrevistas, o atual quadro societario composto pelos 3
irmaos, seria substituido por um formado por 2 filhos de cada diretor, ou seja, uma relagio entre
irmaos e primos. Desse modo, o controle da organizagdo permaneceria sendo exercido pela
familia dos fundadores.

Um ponto que pode vir a interferir no processo de transicdo e continuidade da
organizac¢do €, de acordo com Machado (2005), a distancia entre as geracdes, haja vista que o
modelo de gerenciamento entre sucessor € sucedido pode ser muito diferente. Nao ¢ incomum
que sucessores possuam relevante dificuldade para implantarem novas técnicas de gestao e
controle pelo fato dos sucedidos entenderem que a modelagem de gestao vigente nao deva
sofrer modificagdes uma vez que foi esta a responsavel pela constru¢do do patriménio da
empresa.

Na organizagdo estudada a diferenca média entre os membros da primeira para os da
segunda geracdo ¢ de 30 anos. Para investigarmos esta situag¢do, os entrevistados foram
indagados sobre a forma pela qual as geracdes se relacionam na organizacio. E possivel
identificar tragos convergentes nas respostas.

O primeiro deles ¢ que os fundadores conquistaram seu patrimonio atual por conta da
sua capacidade empreendedora aliada ao trabalho muito proximo ao cotidiano. Desse modo, a

primeira geracdo entende possuir um feeling apurado e suficiente para administrar a
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organizagdo. Ja a segunda geracdo avalia ser necessario a existéncia de controles e processos
que mensurem o quanto desta percep¢ao empirica se materializou de maneira satisfatoria no
resultado da empresa. Como colocado por FI, a segunda geracdo oferece ensinamentos
adquiridos nas faculdades enquanto a primeira possui todo o conhecimento pratico do negdcio.

O segundo ¢ a forma de abordagem dos assuntos que precisam ser debatidos e que
poderao causar conflitos. Como exposto por SG3, ¢ dificil argumentar sobre um negécio tido
pelos fundadores como algo pessoal. Sob este contexto, SG2 entende que os membros da
segunda geracao aprenderam uma melhor forma de colocar os assuntos em pauta. Ha a
percepgao por SG2 que o embasamento utilizado para contra argumentar os interpostos pela
diretoria era fragil a ponto de serem desconstruidos.

A estratégia utilizada e mencionada por SG2 foi levar em consideragdo o tempo a frente
dos negdcios que os diretores possuiam. Desse modo, passaram a ouvi-los mais para melhor
compreensdo dos seus pontos de vista, estudando os assuntos de maneira mais abrangente de
forma que fosse possivel sustentar o entendimento da segunda geracdo de maneira mais
estruturada, aliando a vivéncia e agdes subjetivas dos diretores com os numeros encontrados
pela controladoria que, em tese, materializam os resultados advindos das ag¢des da diretoria.

Este movimento foi possivel pois, segundo SG1, houve um amadurecimento de ambas
geracdes, onde a primeira entende a necessidade de terem mais membros da segunda geracao
participando da gestdo enquanto que a segunda aprendeu como melhor se posicionar.

Um ponto positivo que potencializa estas agdes ¢ que, para NF1, ndo hd uma disputa
pelo poder entre as geragdes, mas sim a busca pela troca de visdes para que mudancas relevantes
ocorram na empresa. Para SG2, a abordagem baseada no respeito aos diretores e a tudo que foi
por eles conquistado tem resultado em sucesso. Desse modo, para F1, houve um avango na
relacdo entre primeira e segunda geracdo, haja vista que atualmente filhos conseguem
argumentar com os pais, dentro da sua area de atuagdo, de forma mais embasada fazendo com
que situacdes identificadas outrora possam ser encaradas positivamente neste novo momento.

Para este pesquisador, a logica da familia assume um papel fundamental para o
desenvolvimento das agdes na organizacdo. E possivel notar que h4 todo um cuidado no
tratamento de questdes relacionadas como varejo.

Um forte valor aprendido pela segunda geracdo e por todos os que estdo mais
diretamente ligados aos fundadores ¢ identificado de forma unanime entre os entrevistados
como o trabalho. Estar bastante proximo ao negdcio e das pessoas que executam as tarefas

cotidianas. Para F1, a empresa s6 consegue sobreviver se aplicar os mesmos principios da
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familia. Para ele, trabalho e honestidade foram e continuam sendo fundamentais para que a
empresa, desde 1957, sempre honrasse com seus compromissos.

Exemplificado por NF1, os 3 diretores, at¢ mesmo pela idade, poderiam ndo mais atuar
diariamente como executivos da empresa. Porém, at¢ mesmo pela sua formacao de vida onde o
volume de trabalho foi condicional para conquistarem tudo que possuem, eles ndo o fazem. Um
dos diretores costuma utilizar a seguinte frase para expressar esta condi¢do: “Nos nascemos
com uma enxada nas costas”.

Neste contexto, SG3 percebe que a visao dos colaboradores que estdo mais proximos a
diretoria ¢ também focada na quantidade de horas trabalhadas, de estar presente e disponivel
pelo maior numero de horas. Entretanto, essa quantidade de horas trabalhadas ndo esta
diretamente ligada a sua qualidade no sentido de produzir bons resultados.

A alta administra¢ao também sentiu os reflexos das mudangas decorrentes do trabalho
realizado com o intuito de haver a sucessdo da primeira para a segunda geracdao. Anteriormente
formada pelos 3 fundadores e 1 membro ndo familiar, desde 2017 sua configura¢dao conta com
a inclusao de 2 membros da segunda geragao.

Podemos depreender de F1 que, mesmo a alta administracao sendo formada, na opinido
média dos entrevistados, por 5 membros, somente os trés diretores possuem capacidade de
san¢do ou veto. Isto por que, segundo F1, a primeira geragdo ¢ muito fechada. Dessa forma,
para que algo acontega, obrigatoriamente precisa passar pelos trés diretores. Os demais
participes da alta administra¢do sao considerados auxiliares no processo de gestao estratégica,
administrativa e operacional.

Neste contexto, analisar como as relagdes emocionais afetam a empresa que, em teoria,
estd sujeita a logica da economia de mercado ¢ um fator relevante para a pesquisa. Para
investigarmos este ponto, os entrevistados foram questionados sob a percep¢ao de cada um no
sentido de identificar se a gestdo da empresa sofre influéncias emocionais e, caso positivo, de
que maneira elas se materializavam.

Ha unanimidade dos entrevistados em identificar forte influéncia emocional na gestao
da empresa. SG1 reputa esta constatagdo, também, a existéncia de relagdes completamente
pessoais, caracteristica esta que foi base para levar a empresa ao patamar que hoje se encontra.
Estas relagdes, muitas delas com mais de 30 anos, fazem com que os colaboradores ndo sejam
mais avaliados pelos resultados que proporcionam ou ndo para a organizac¢do. Caso fossem,
SG1 entende que possivelmente alguns ndo ocupariam mais o mesmo posto. Neste contexto, as
relagdes pessoais sao entendidas como algo muito relevante para os fundadores. Estes

colaboradores mais proximos, até pelo singular formato de fazer gestdo dos diretores, precisam
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ter a sua empatia, tem que os entender, compreender o que eles falam ou o que querem falar,
saber onde querem chegar.

Estas relagdes pessoais compdem um dos agentes influenciadores da gestao, segundo
SGI1. Para ele, esta proximidade dos diretores com os colaboradores nao precisa
obrigatoriamente se perder. A empresa familiar tem a caracteristica de querer saber mais sobre
as pessoas que compdem seu quadro transcendendo o quanto de resultado ela proporciona ou
ndo para a organizacao.

Entretanto, estas relagdes precisam estar alicercadas em entregas e acdes combinadas
formadas pelo alinhamento de interesses da empresa, do colaborador e de métricas de afericao
do resultado destas ag¢des. Neste cendrio, a diretoria colocaria seus anseios de forma macro e os
colaboradores, embasados nestas premissas, desenhariam um caminho a ser percorrido para que
o objetivo fosse alcancado. Com base em indicadores, report, percep¢ao, a diretoria poderia
acompanhar o desenvolvimento do trabalho e avaliar sua eficacia.

Entretanto, para SG1 esta ¢ uma das atuais lacunas na gestao atual, pois ndo ha estas
entregas combinadas. SG1 entende que, para que haja este movimento, a decisdo, diferente do
layout atual, precisa ser descentralizada com a atuacao de pessoas de confianga, com capacidade
de tomada de decisdo e que entregue o resultado combinado.

Esta centraliza¢do ainda fortemente presente na empresa, ocasiona baixa autonomia e
faz com que fungdes estratégicas atuem como simples executores da vontade da diretoria e ndo
ajam criticamente na busca de um melhor caminho ou até mesmo sugerindo que o caminho
determinado ndo seja trilhado. Ainda de acordo com SG1, esta pratica, no decorrer do tempo,
fez com que as pessoas que permaneciam ao redor da diretoria mantivessem alto grau de relacao
pessoal, muito mais vinculados ao decodificar o que era dito e ao executar sob as determinagdes
em detrimento de agirem por iniciativa propria quando necessario.

Para SG1, esta caracteristica ndo tem mais razao de persistir, pois ¢ humanamente
impossivel estar a frente de todas as decisdes importantes de uma empresa de grande porte. A
empresa necessita de pessoas fazendo e prestando contas de uma forma mais organizada. Dentro
deste contexto, para SG1, as relagdes emocionais importam, mas importam cada vez menos.

SG2 exemplifica a agdo das influéncias emocionais ao abordar a gestdo do ramo varejo.
Atualmente, segundo SG2, a abordagem atual, revestida de apego emocional, aplicada ao setor
produz constantes resultados que ndo atendem a expectativa da organizagdo. SG3 pondera que
a ligacao emocional com o ramo do varejo ¢ muito forte fazendo com que ele ndo seja visto
como um negocio, mas sim, como a materializa¢dao dos diretores. NF1 contribui no sentido de

evidenciar que o impeto emocional prevalece em algumas decisdes da organizagdo pela falta,
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muitas vezes, do tratamento colegiado da a¢do a ser tomada para que determinado objetivo seja
alcancgado.

Para F1, os conflitos existem, em grande parte, por conta do pensamento baseado no
“ninguém sabe mais do que aqueles que fundaram o negocio”. Dessa forma, contribuigdes da
segunda geracdo muitas vezes eram desqualificadas de imediato, sem anélise.

Outro ponto onde o emocional tem superado o racional ¢ a continuidade do modelo atual
do varejo. Na visao de F1, pelo fato deste negdcio nao ter proporcionado o resultado esperado
desde sua génese na regiao do interior do Estado de Sao Paulo, a empresa ja deveria ter realizado
mudancas seja na estratégia ou na propria continuidade. Entretanto, na esperanca dos dois
outros diretores de que “um dia melhorard”, as operagdes permanecem. Este vinculo emocional
aliado a esperanga de um futuro melhor estd enraizado no pensamento de que tudo foi
construido por conta do varejo. Entretanto, para F1, os negocios evoluem e € preciso
acompanhar o mercado. Como ha um leque de negécios administrados pelo grupo, a tentativa
de continuidade no varejo € algo possivel.

Com relagao aos objetivos, Chrisman e Patel (2012) revelam que empresas familiares
os adotam de maneira a terem ou nao carater econdomico. Sendo os econdmicos aqueles voltados
para a maior rentabilidade possivel com o menor emprego de recursos. Quanto aos nao
econdmicos, possuem maior foco na familia, tais como: harmonia familiar, status social e
identidade. Neste aspecto, podemos abordar dois pontos para melhor entendimento, sendo eles
a formulacao de objetivos e a implementagdo de estratégias.

Sob este contexto, foram realizadas 6 questdes para os entrevistados para que fosse
possivel a andlise destes quesitos. Com relacdo ao conhecimento dos objetivos do Grupo para
o curto, médio e longo prazos fica evidenciado nas respostas que ndo ha clareza, alinhamento
formal de modo que seja possivel enumera-los. Segundo SG2, implicitamente todos t€ém o
mesmo norte no sentido de expandir o negocio.

NF1 neste aspecto pontua que a empresa tem buscado, em primeiro lugar, sua
continuidade e que a forma pela qual ela atingira este objetivo tem sido alvo de constantes
debates. Ainda segundo NF1 busca-se a melhora de alguns ramos de atuagao do Grupo com
processos que vém acontecendo para que a organizac¢dao tenha condigdes de visualizar e
evidenciar de forma consistente onde estdo os problemas e de que forma e magnitude eles
afetam o resultado.

Para SG1, mesmo esta clareza informal dos objetivos da organizacdo ¢ de dificil

visualizag¢ao pela maioria dos atores organizacionais. Em alguns ramos de negocio este aspecto
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¢ mais estruturado, haja vista que as metas diarias sdo palpaveis e mensuraveis. Pouco a pouco,
esta visdo tem sido introduzida no ramo varejista.

Para contextualizacdo, vamos relembrar que o grupo empresarial familiar teve sua
origem no varejo na década de 1960. Desde entdo, os fundadores trabalham diretamente neste
negécio atuando como executivos, definindo muitas demandas cotidianas lastreadas no feeling
de cada um sem a necessidade de comprovacdo numérica dos resultados. Os resultados
dependem da visualizagdo organica da congruéncia ou nao com o objetivo ora estabelecido. O
espectro alcangado se limita, na maioria das situagdes, ao ambiente micro em detrimento do
macro.

Com a expansdo do varejo, outros negdcios foram incorporados ao grupo. Este
movimento, segundo SG1, fez com que houvesse a necessidade da contratacdo de executivos
de mercado para gerirem negocios como Shopping Centers e Concessiondria de Veiculos. Estes
executivos ndo possuem qualquer ligagdo emocional com o negdcio, agem, na maioria das
situacdes baseados em niimeros que sdo traduzidos para o macro negdcio e prestagdo de contas
junto aos donos do negocio. No varejo, conduzido pela familia, o tempo demandado para
aspectos estratégicos ¢ infimo em relacao ao direcionado para aspectos operacionais.

Este ¢ um dos aspectos que fornecem suporte para que SG3 tenha a percepcao de que
ha certa dificuldade para que haja um planejamento estratégico de fato. E a sensacio de que
este processo ¢ irrelevante para o sucesso do negdcio, uma vez que o conquistaram sem sua
utilizacdo. A abertura de uma nova loja de supermercados, por exemplo, € realizada sem estudos
de viabilidade, mensuragdo de custos, taxas de retorno, payback, mas apenas no feeling de ser
um bom ou mau negocio.

Notamos um movimento de constatacao do feeling dos diretores pelos nimeros captados
na operacao. Entretanto, em muitas ocasioes, segundo SG2, os nimeros eram recebidos com
certa desconfian¢a, pois ndo havia um cruzamento de dados que permitissem uma simples
verificagdo de sua autenticidade.

Na visdo de F1, ha um objetivo claro desde a mudanca do centro logistico da baixada
santista para Sao Paulo que € possuir 50 lojas em operacdo, em um ritmo de abertura de 5 lojas
por ano. A empresa chegou a ter 36 lojas, mas atualmente este numero foi reduzido para 27.
Para F1, o que tem dificultado o foco da diretoria nesta meta ¢ a existéncia de um litigio com o
socio e irmdo que saiu da empresa em 2002.

E relevante observar que para F1, os demais negdcios como Shopping Centers ¢
Concessionaria de Veiculos evoluem e se expandem ndo por conta da agcdo de progndstica dos

diretores, mas sim pela demanda de clientes, lojistas ou montadoras. Exemplificando, a
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expansdo dos 2 shopping centers do grupo se deu pelo fato de clientes e lojistas pedirem a
instalagdo de novas lojas no empreendimento. Como ndo havia espacgo fisico e o retorno na
forma de aluguel que ja estava alinhado contratualmente, a expansdo aconteceu. As metas do
setor automotivo sao determinadas pela montadora e cabe ao concessionario atingi-las. Ja no
varejo, ndo ha este contexto, cabendo aos diretores assumirem completo risco pelo capital
investido, além de tracar as metas para obter o retorno esperado.

Segundo F1, a empresa nao tem o perfil de compartilhar os objetivos com os demais
atores organizacionais. Sendo uma forte caracteristica de empresas familiares, os diretores
atuam e seu BackOffice precisa acompanhd-los. O lema dos diretores sempre foi, de acordo
com F1, “arregacar as mangas e ir embora e os demais nos acompanham”

E neste cenario que a controladoria comega a ter maior destaque organizacional sendo
vista como o departamento que, segundo SG2, apoiarda a segunda geragdo a organizar e
mensurar os nimeros com clareza e credibilidade subsidiando o debate. Este cenario alinha-se
com a ponderacao de Dekker et al. (2013) ao considerar que este movimento de busca de
institucionalizagdo de um departamento de controladoria acontece quando a organizagao se
confronta com problemas tipicos de agéncia causados, por exemplo, por altruismo dos pais,
autocontrole, auséncia de objetivos.

SG1 menciona que a controladoria estruturada em preceitos logicos, construida em
conjunto para que a sua informagdo possa ser utilizada para a gestdo servird, dentre outros
pontos, para diminuir os conflitos, uma vez que, quando ndo ha mensuracao e evidenciacao
fidedigna as discussoes ficam circunscritas nas verdades de cada um, além de subsidiar o foco
da organizacdo, o caminho a ser trilhado, na identificacdo dos gargalos e oportunidades de
crescimento.

Para NF1 a controladoria possui maior ligagao com a segunda geragao pelo fato de haver
a demanda explicitada. E foi justamente por conta desta necessidade que a controladoria saiu
do papel, segundo NF1, e passou a participar e ser vista cada vez mais como um departamento
relevante e estratégico.

SG1 entende que o a controladoria assume um papel mais atuante, mais claro e mais
relevante dentro do processo por conta do momento da organizacao. Ainda segundo SG1, muito
provavelmente se o varejo estivesse bem a controladoria ndo teria qualquer posicao estratégica,
seria apenas um departamento criador de processos

Para SG2 houve um avango no entendimento da dindmica das premissas que compoem

o resultado do varejo, mas que ainda ndo ha vislumbre de até onde sera possivel chegar neste
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quesito. Desse modo, os passos estdo sendo dados e aprofundados a medida que a controladoria
progride.

Podemos depreender de SG3 e NF1 que este contexto de controladoria ¢ recente e por
este motivo o departamento ainda se encontra em fase embriondria. Entretanto, tem conseguido
apoiar a organiza¢do na busca de esclarecimentos de pontos que se caracterizam como fontes
de debates entre a primeira e segunda geragao.

F1 pondera que o objetivo original da controladoria era ‘“saber o que estava
acontecendo”, além de materializar o ditado interno ‘“N&do confie, confira”. Ndo havia a
pretensdo de dividir com ela as estratégias da organizacdo. Entretanto, no atual cenério, o
departamento tem atuado cada vez mais dentro da operagdo e por este motivo ¢ chamado para
falar, dar ideias e conversar sobre os proximos passos de alguns assuntos.

Para os entrevistados, ja ¢ possivel evidenciar situagdes onde a controladoria foi capaz
de apoiar o processo decisério, ndo ainda de uma forma completamente formalizada e de rotina
como a empresa precisa, mas ja demonstrando um avanco. Uma delas foi o embasamento
racional que subsidiou o debate que culminou com o fechamento de uma praga de atendimento
do varejo e a centralizagdo de dois centros de distribuigao.

Para SGI1, estas agdes foram possiveis por conta dos processos de controladoria
construidos desde 2016, momento onde foram implantadas e intensificadas politicas de centros
de custo com maior clareza e tempestividade. Outro fator que sustenta estas agdes praticas ¢ o
desejo da diretoria em compreender a realidade do negocio, sendo ele favoravel ou ndo, mesmo
se tratando de um movimento que exija maior esfor¢o no sentido de aceitar este novo layout de
tomada de decisdo embasado em numeros.

SG3 esclarece que a empresa nunca possuiu uma controladoria formada e muito menos
atuante. Houve outras tentativas de implantar a controladoria, mas que ndo se concretizaram
por conta da mudanga de responsaveis € nao evolu¢ao dos processos. Desse modo ¢
compreensivel que a alta administracdo tenha situacdes que necessitam de urgentes respostas.

Desse modo, notamos que a controladoria tem atuado sob demandas especificas, mas
que, de acordo com SG1, existe uma ideia de que ela fique tdo estruturada que comece a ser
termometro de tudo, sendo um caminho inverso. Como principal e atual demanda da
controladoria, segundo SG2, estd o projeto de individualizacdo que visa a separacdo dos
departamentos para que seja possivel, de forma clara e com confiabilidade, mensurar o quanto
cada departamento consome de recursos. Desse modo, cada gestor passard a ter maior

responsabilidade sobre seu departamento e resultados, tornando a gestao mais assertiva.
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Nota-se um caminho sendo trilhado no sentido de implantar completamente a
controladoria na organizagdo. Na visdo de SG2, a ideia de uma controladoria apoiando a tomada
de decisdo esta comprada, mas ainda ndo implantada. Segundo SG1, ainda existem influéncias
emocionais tentando desqualificar a racionalidade advinda da controladoria.

Trata-se de um processo de construcdo, até mesmo porque a informacdo em uma
empresa familiar e bem-sucedida, quando diferente do que ela toma como correto, promove um
forte choque emocional em seus dirigentes. Sendo assim, para SG1, ¢ natural que ela ainda
perca em alguns momentos. Entretanto, em teoria, a diretoria, segundo SG2, tem muita clareza
da necessidade de informagdes mais claras e confiaveis, mas a pratica do cotidiano ¢ que
permitird uma real afericdo. Para SG2, a controladoria nunca foi tdo patrocinada como neste
momento.

A abordagem seguinte tem enfoque nas contradigdes institucionais e praxis humana. As
questdes feitas aos entrevistados foram norteadas pelas quatro fontes consideradas por Seo e
Creed (2002) como alicerces das contradi¢des institucionais, sendo elas a ineficiéncia técnica,
nao adaptabilidade, incompatibilidade institucional e desalinhamento de interesses.

No quesito ineficiéncia técnica, a questdo apresentada buscou entender se a
controladoria promove informagdes capazes de atender efetivamente as necessidades dos
gestores e da familia controladora. Neste aspecto, SG1 entende que efetivamente ainda nao,
pois estd sendo estruturada, mas ha a expectativa de que em breve seja possivel.

A visdo de F1, SG2, SG3 e NF1 ¢ que informagdes pontuais ja conseguem auxiliar a
alta administragdo no processo de tomada de decisdo. Para eles o desenvolvimento da
controladoria materializado, entre outros aspectos, na finaliza¢ao do projeto de individualizagao
permitird seu desenvolvimento e proposi¢do de mais informagdes que permitirdo uma gestao
mais assertiva.

Outro ponto abordado foi o foco da controladoria, se na organizagao como um todo ou
nas diferentes areas de atuagdo do grupo. A resposta de todos os entrevistados convergiu no
sentido de que a controladoria tem como principal foco o ramo de varejo e a matriz do grupo.

O foco no varejo se da pelo fato de que ¢ um negocio que nao tem proporcionado o
resultado esperado para a alta administracdo. Sendo assim, ha uma forte busca de entendimento
e estratégias eficientes para uma mudanca neste cenario que possui variaveis tanto externas
quanto internas.

As externas relacionam-se, dentre outros pontos, com o movimento de concorrentes,
relacdo com fornecedores. Quanto as internas, cultura organizacional, choque das informagdes

apuradas com o que se entendia que acontecia, elevada necessidade de simplificacdo dos
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resultados encontrados nestas apuragdes, conflitos de interesses. A matriz do grupo foi incluida
nesta visdo da controladoria por pertencer, contabilmente, ao negdcio supermercado, mas que
na pratica subsidia a operagao dos demais negocios. Desse modo, o projeto de individualizacao
visa ao equilibrio deste ambiente.

Com relagao a ndo adaptabilidade, os entrevistados foram questionados se havia algum
tipo de procedimento bem-sucedido em outras empresas que a Controladoria ndo conseguiu,
até o momento, adaptar a realidade desta empresa. Para SG1, o termo controladoria nunca
deixou de existir na organizacdo. Ela s6 nunca foi de fato o que precisaria ser, promovendo
informagdes consideradas confiaveis pela alta administragao.

De acordo com SG1, na teoria, o cliché “a controladoria ¢ importante”, sempre existiu,
ja a pratica, ndo. O pensamento “a empresa quer uma controladoria” na pratica, para fazer
gestdo ¢ mais recente. Sendo assim, a controladoria trabalha na realidade da empresa e alinhada
com a segunda geracao.

Na visao de SG2, o fato mais relevante ¢ a necessidade de a empresa poder constatar
efetivamente a circulagao de recurso envolvida na sua operacdo. De que maneira ele entra, de
que forma ¢ consumido, quais sdo os agentes envolvidos neste processo e de que forma eles
atuam neste consumo. Estes questionamentos, segundo SG2, perduram ha 15 anos.

Em uma empresa do porte da ora pesquisada, conduzida com sucesso até entdo, com
forte fluxo financeiro, a necessidade de individualizacao ficou latente para a alta administracao,
haja a falta de clareza do numero no final do més. Para SG2, a empresa ndo possuia e nao ainda
nao possui este habito.

Além disso, ndo possuiam e ainda ndo possuem uma controladoria atuando completa e
efetivamente em todos os processos e negocios pelo fato da empresa ndo querer visualizar
alguma situacdo contraria. Dessa forma, segundo SG2, a empresa colocava o nimero em
descrédito e, consequentemente, ndo o levava em consideragdo. Atualmente, SG2 entende que
anecessidade da empresa surgiu para possuirem o controle efetivo, para visualizarem a situagao
de fato.

Para SG3, o momento da controladoria e da empresa ¢ o trabalho no projeto que visa
atender uma necessidade da realidade da empresa. Entdo, o fato de ndo ter conseguido até o
momento, nesta nova investida, adaptar melhores praticas de controladoria na organizagdo, nao
¢ pelo fato de haver alguma deficiéncia, mas sim pelo momento embriondrio em que este
movimento se encontra. Esta visdo alinha-se com a de NF1 que pondera que a organizagao esta
acompanhando a implantacao da controladoria da forma que a empresa precisa e de acordo com

a sua realidade.
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Ponderando sobre a incompatibilidade institucional duas questdes foram direcionadas
aos entrevistados. A primeira buscou entender se a controladoria beneficiava a empresa como
um todo e se havia conflitos decorrentes da pluralidade de interesses no foco da controladoria.
Quanto a segunda, investigava se os interesses interpessoais extrapolam os da organizagao
quando da destinagdo do foco da Controladoria.

Para SG1, ndo ha duvida do fato de que a controladoria beneficia a empresa como um
todo, uma vez que a existéncia de um departamento compilando dados de forma coerente e
confiavel faz com que a empresa ultrapasse o momento de debater a informagao e passe a buscar
solucdes para o ponto. Com relagdo aos interesses interpessoais, ainda nao € possivel aferirmos
até mesmo porque ndo hd um proposito claro para a controladoria no médio e longo prazos.
Atualmente ela € mais reativa, mas a intencdo da empresa ¢ definir seus objetivos, divulga-los
para a empresa como um todo para torna-la proativa.

SG2 entende que hd um beneficiamento geral, uma vez que decisdes localizadas afetam
o grupo inteiro. Com relagdo ao foco da Controladoria, SG2 entende que ndo ha conflitos
relacionados ao foco da controladoria. Mesmo atuando no entendimento de pontos adversos e
sensiveis, SG2 nao vislumbra conflitos que orientem para o impedimento do processo.

SG2 entende que nao hé sobreposi¢do dos interesses pessoais com relagdo ao foco da
controladoria. Todos entendem que a empresa possui uma situa¢do mais emblematica no varejo,
e por este motivo o foco da Controladoria estd direcionado para ele, sem a condicdo “mexa
aqui, ndo mexa ali”.

A visdao de SG3 ¢ de que no primeiro momento havera maior beneficiamento do ramo
do varejo, mas que em segundo momento sera expandido para os demais negdcios. Com relagao
a conflitos, SG3 entende que de certa forma haja ndo diretamente ligado a controladoria, mas
sim pelo fato de que cada diretor tem uma visao diferente. J4 com relacao a controladoria, neste
momento, que de certa forma se encontra independente da primeira geragao nao encontra
conflito de interesses.

Entretanto, na medida em que ela avancar e apresentar mais nimeros, SG3 ndo sabe
dizer se havera a vontade da diretoria em visualizar os cenarios encontrados caso eles sejam
contrarios as suas percepcoes. Para SG3, algumas vezes ¢ possivel verificar que alguns gestores
tém o perfil de colocar seu departamento em primeiro plano, mas sem impacto para a gestdo da
empresa.

Para NF1, o foco da controladoria beneficia todo o grupo. Até mesmo pelo formato de
implantacdao da controladoria, sendo patrocinado pela segunda geragdo sem, a principio, uma

integracdo direta com a primeira geragdo, o foco da controladoria esta centrado nas demandas
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que, no momento, sdo consideradas mais importantes com um olhar que abrange grande parte
das variaveis e ndo somente em um assunto limitado a uma tinica visdo. NF1 ndo identifica que
interesses interpessoais extrapolem os da organizacdo quando da destinagdo do foco da
Controladoria.

Com relagdo ao quarto pilar das contradi¢cdes institucionais, foi investigado se os
objetivos da controladoria estdo alinhados com os da organizacdo e se o interesse das areas ou
da familia se sobrepdem aos interesses da instituicao.

Para SGI, ha alinhamento at¢ mesmo pela situacdo nao tdo boa na qual um dos ramos do
negocio se encontra ¢ de que ha a necessidade de que uma solugdo seja encontrada e a
controladoria se mostra como uma boa ferramenta. Com relagdo a sobreposi¢ao de interesses
SG1 pondera que ela existe e por conta deste fato que a empresa tem patrocinado intensivamente
a implantagao da controladoria.

Ainda de acordo com SGI1, existem muitas pessoas com ambicdo de crescerem e serem
melhores e que para isso querem ser medidas para serem reconhecidas. Da forma que ¢ hoje,
sem essa medicao, todos sdo praticamente iguais, para o bem ou para o mal. Porém, existem
aqueles que nao concordam com esta visao.

Neste contexto, SG1 aborda que a controladoria se apresenta no sentido de definir, parametrizar,
alinhar de que forma serdo os indicadores que permitirdo a mensuragao do resultado individual.
Desse modo, ha e havera os contrarios a este movimento, mas como o discurso esta muito forte,
0s contrarios estao mais inibidos a se posicionar desta maneira. Dessa forma ainda existe o risco
dessas pessoas dificultarem o trabalho, mas a ideia ¢ chegar 14 de qualquer jeito.

SG2 entende que a Controladoria estd caminhando como demandado pela alta administragao.
Tanto que a controladoria estd trazendo solugdes e colocagdes muito pertinentes e, por este
motivo, SG2 entende que a forma com que tudo tem acontecido esta bem saudavel.

Ainda segundo SG2, a empresa tem demandado o que precisa e a controladoria esta fazendo os
inputs e apresentado metodologias que estdo alinhadas com o pensamento da organizagao.
Desse modo, atualmente temos trabalhado a 4 maos entre empresa e controladoria.

Com relagdo aos interesses, SG2 entende que ha uns mais preocupados do que outros. Nao so
falando de controladoria, mas de outras questdes estratégicas, que sdo necessarias.

Ainda ha o trabalho de algumas 4reas no sentido de descaracterizar, junto a diretoria, a
necessidade de implantagdo de algum processo que busque maior controle e entendimento das
suas operagdes. Com relacao a controladoria, SG2 diz que as informagdes que chegam até ele

¢ no sentido da existéncia da colaboragdo de muitos querendo fazer parte do processo, entender
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os numeros. Em contrapartida, ha aqueles que estdo preocupados no sentido de “estdo mexendo
no meu queijo’.

Esta preocupacao, para SG2, surge nestas areas porque elas ja entenderam que terdo que
prestar conta dos seus resultados, entender o que estao fazendo, argumentar sobre a necessidade
de consumirem os atuais recursos para o desenvolvimento de suas operagdes. Desse modo, SG2
compreende que ao longo da historia da empresa, muitos pontos sofreram influéncias pessoais
tanto de executivos quanto de familia de forma a desestruturar uma implantacao, estudo ou
desenvolvimento.

Na visdo de SG3, os objetivos da controladoria estdo alinhados com o que a empresa
precisa com certa urgéncia para o momento. Quanto aos interesses, ndo observa sobreposigoes
aos estipulados pela organizagao.

Para NF1, ndo hé davida com relagao ao alinhamento de objetivos pelo fato de que esta
sendo construindo um trabalho da forma que a empresa precisa. Um ponto que contribui para
isso ¢ que seu desenvolvimento estd sendo feito por alguém que ja possui bastante tempo na
empresa o que proporcionou muito aprendizado e entendimento da génese de muitas situagdes
e sensibilidade de saber o momento e forma de implantagao de novos procedimentos. Para NF1,
ha sim a sobreposi¢ao de interesses de interesses pessoais aos da instituicao.

Seguindo compreensdo de Wanderlei e Cullen (2012), as mudancas institucionais
devem ser entendidas como um resultado das interagdes dinamicas entre as contradi¢des
institucionais e as praxis humanas. Neste sentido as duas ultimas questdes propostas abrangem
a praxis humana abordando quais foram as medidas tomadas para que a controladoria fizesse
parte do processo decisorio diario e de que forma ela ¢ utilizada pelos seus usuarios nas decisdes
cotidianas.

Para SG1, uma das medidas tomadas foi ajustar a forma com o que precisa ser falado.
Este modelo fez com que a controladoria comecasse a fazer parte dos assuntos de uma maneira
mais suave, diferentemente de tentativas anteriores que nao foram bem-sucedidas. A estratégia,
segundo SG1, ¢é levar problemas pontuais, estruturados, informar de maneira ajustada com a
comunicagao respeitosa até mesmo pelo fato dos diretores serem os executivos do negocio, de
forma a também ratificar muito do que hoje ja ¢ feito.

A controladoria, de acordo com SGI1, precisa ser uma espécie de mensageiro que
apresenta, também, informacdes boas. Com o avancar do processo, espera-se que ela seja mais
um instrumento de reconhecimento de trabalho do que um constatador de problemas, quando
eles existirem. O pensamento de controladoria esta sendo construido em conjunto, fazendo com

que ela atue como um parceiro de negdcio sem viés ideoldgico ou de ramo de atividade. E um
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ser imparcial que simplesmente traz a informagdo, sem querer provar se um negocio € ruim ou
bom, em esséncia.

Vem como uma ferramenta atuante e transparente para constatar coisas boas e
oportunidades. Desse modo, a controladoria tem atuado sobre demandas especificas, mas existe
uma ideia de que ela fique tdo estruturada que comece a ser termdmetro de tudo, sendo um
caminho inverso.

Para SG2, a forma como estd sendo implementada, passo a passo, com uma forte
interacao entre controladoria e segunda geragao tem permitido o avango do trabalho. Para ele,
a controladoria estd sendo patrocinada com toda a credibilidade que estd sendo construida em
volta do assunto. SG2 pondera que esta havendo, pouco a pouco, a constru¢do de situagdes para
que decisdes estratégicas sejam suportadas pelas informagdes da controladoria.

Na visao de SG3, o trabalho de individualizagdo das empresas que estd sendo
desenvolvido pela controladoria a conduzird ao status esperado. Ha forte tendéncia para que a
todos cheguem nesse patamar, na medida em que a controladoria estiver mais madura e mais
crivel na totalidade dos nimeros.

No entendimento de NF1 a estratégia ¢ verificar de que maneira os pontos identificados
pela controladoria precisam ser abordados internamente. E de suma relevancia que as
informagdes prestadas sejam claras, fidedignas, bem alicergadas, de facil compreensdo. Para
NF1 a empresa esta na fase do fazer, compilar, entender a informagdo com cada vez mais

credibilidade.

4.4 Analise das intervencoes

O objetivo desta se¢do € narrar trés intervengdes realizadas na organizagdo no periodo
de 06.2016 a 07.2019, sendo elas relacionadas a redugao do tempo para o fechamento contabil,
a unificagdo de centros de distribuicdo e o fechamento de uma praga de atuagdo
supermercadista. A narrativa serd realizada seguindo o framework da pesquisa intervencionista,
ou seja, apresentando o diagnoéstico da situacdo; planejamento e nivel de intervencado; coleta,

analise ¢ execucao ¢ avaliagao dos resultados.

4.4.1 Fechamento contabil

O fechamento contdbil fornece informagdes relevantes para que a controladoria consiga
interpreta-las de modo a extrair conclusdes que poderao auxiliar a gestdo e tomada de decisao.
Desse modo, tempestividade e fidedignidade sdo caracteristica fundamentais para este

Processo.
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Com o inicio do movimento de institucionalizagdo da controladoria, uma situacao
observada pela organizacdo, desde o exercicio de 2010, precisou ser resolvida. Tratava-se da
forte distancia entre o término do més e o fechamento contabil.

A situacao problema teve seu inicio apos a implantacdo de um sistema integrado na
empresa. Até entdo, havia softwares que funcionavam de maneira praticamente individualizada
por departamento. O desenvolvimento do negdcio ansiava por um sistema integrado capaz de
concentrar a maioria das informagdes necessarias para seu entendimento.

Sendo assim, o processo de substituicdo teve seu inicio em 04/2010. A estratégia
utilizada foi a migrag¢do de todos os sistemas ao mesmo tempo. Relatos de colaboradores que
vivenciaram esta transi¢ao afirmam que foi um processo de forte e repentina mudanca.

Tal estratégia espelha de forma exata a ldgica da diretoria da empresa que entende que
se a mudanga nao for completa e imediata ela ndo se materializara. H4 um certo receio de que
se a transicdo for em etapas, ele ndo chegara ao final. A vivéncia por 8,5 anos na organizacao
fez com que este pesquisador compreendesse esta maneira de raciocinar.

A organizagdo apresenta forte dinamismo e nao ¢ incomum que ideias consideradas
altamente prioritarias hoje percam este status repentinamente. Este evento pode ocorrer por
inimeros motivos, tais como: mudanca de visdo da diretoria e ocorréncia de nova situagdo mais
emergencial. Aliado a estes exemplos temos que a maioria das demandas mais urgentes,
nevralgicas e de maior impacto se concentram nas maos de um pequeno grupo de individuos.

A implantagao do novo sistema integrado fez com que os gestores buscassem replicar
seus procedimentos anteriormente adotados neste novo cendrio. Aqueles que foram acolhidos
pelo software foram automatizados, os que ndo, se tornaram manuais. Entendo que para um
primeiro momento, a atitude foi coerente.

O processo de adaptacao fez com que todos os departamentos sofressem atrasos em seus
fechamentos. A prioridade era cumprir as obrigacgdes financeiras e fiscais em detrimento, neste
momento, dos demais procedimentos relacionados a celeridade para o fechamento contébil.

De certo modo, os obstaculos enfrentados neste momento de transi¢cdo pelos gestores
assumiram um status quo na organizacao para os demais periodos subsequentes. Observei que
0s participes, ao encontrarem a zona de conforto neste processo, decidiram manté-lo haja vista
que, para eles, tudo que havia sido possivel realizar, foi realizado.

Em 06.2016, decorridos mais de 6 anos da migracdo do sistema integrado a organizagao
se encontrava com uma equipe de gestores mais heterogénea, composta de atores que
participaram da implantacdo do sistema e de outros que ndo. Desse modo, o que chamarei de

“trauma da virada” ndo fazia mais parte da psique da totalidade dos gestores.
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Este pesquisador, controller na organizagdo, ao sugerir que a empresa necessitava e,
portanto, deveria ter uma data plausivel para fechamento da contabilidade foi advertido, por
aqueles que chamarei de “mais velhos”, de que ndo seria possivel, haja vista que o prazo mais
curto para o desenvolvimento das tarefas dos departamentos que culminavam com o menor
prazo possivel ja estava sendo aplicado. A defini¢do de “mais velhos” ¢ colaborador que
participou da migragdo do sistema ou aquele que ja possuiam alguns anos na organizagao que
se encontravam convencidos ou vencidos de que o cenario nao era passivel de mudanca.

Seria necessaria uma estratégia para convencer e conduzir todos os atores envolvidos
no processo de que a empresa possuia a capacidade de se adequar e atender a esta nova
demanda. A imposi¢do de processos nunca foi aventada ou tema de qualquer acdo de mudanga.

O primeiro passo foi reunir todos os gestores para a apresentagao formal do objetivo que
precisava ser alcangado. Foi abordada a necessidade de tempestividade das informagdes para
que a empresa pudesse agir de forma mais célere a possiveis intercorréncias no negocio. O
grupo foi formado pelos gestores dos seguintes departamentos: administracdo, contabilidade,
contas a pagar, contas a receber, fiscal, financeiro, informatica e recursos humanos.

Ap6s breve desenvolvimento das ideias acerca do objetivo, os mais velhos se
manifestaram no sentido de pontuar o entendimento sobre a necessidade da demanda, mas que
o sistema integrado ndo era capaz de subsidiar a velocidade necessaria, visto que o trabalho
manual ainda era muito utilizado por conta da deficiéncia do sistema. Ao serem questionados
se houve a revisao junto ao desenvolvedor do software ou ao departamento de informéatica da
empresa a resposta era sempre “ndo”.

Dessa forma, ficou evidente para a maioria dos participes que havia um lapso temporal
inexplorado de mais de 6 anos. Precisavamos revisitar o sistema e, também, o modus operandi
e a real e atual necessidade de prosseguimento de tarefas desenvolvidas cuja origem era
longinqua.

A primeira reunido terminou da seguinte maneira: (i) a partir de janeiro de 2018, o
fechamento contdbil mensal aconteceria, impreterivelmente, no oitavo dia Util do més
imediatamente subsequente; (i) cada gestor listaria todas as demandas realizadas manualmente,
verificaria a necessidade de continuidade e, em caso positivo, analisaria junto ao departamento
de informatica da empresa de que maneira o sistema integrado conseguiria atuar na demanda,
caso contrario, a automatizagdo deveria acontecer por outro caminho extra sistema integrado;
(i11) revisao da agenda de procedimentos do seu respectivo departamento para adequa-lo no
sentido de priorizar demandas que compunham o fechamento contébil; (iv) reunido semanal,

todas as sextas-feiras das O8h as 9h com a presenca de todos os envolvidos para apresentagao
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da evolugdo dos pontos debatidos;(iv) os meses de agosto e setembro seriam para revisao,
aprendizado e preparagao; (v) em outubro o departamento fiscal fecharia até o terceiro dia 1til;
(vi) em novembro os departamentos relacionados com o financeiro fechariam até o 5° dia qtil;
(vii) em dezembro, a contabilidade fecharia as demonstragdes até o oitavo dia util.

Nas reunides seguintes, muitos gestores apresentaram novos caminhos dentro do
sistema integrado onde seria possivel a execucgao de tarefas em menor tempo. Alguns relatorios
foram automatizados em ambiente gerencial desenvolvido pelo departamento de informatica
que possuiam como origem os dados presentes no sistema integrado. A titulo de exemplo, um
processo de conferéncia relacionado ao lancamento de notas fiscais foi reduzido de 2 dias para
2 horas sem a necessidade de que o analista verificasse cada linha do relatorio, mas somente as
possiveis divergéncias encontradas.

O resultado da integragdo dos gestores em direcdo a um objetivo especifico, claro e
internalizado por todos da equipe foi: (i) o cumprimento de todos os cronogramas; (ii) a
superacao de questdes que dificultavam o relacionamento entre alguns departamentos; (iii) a
prestagao de informagdes de forma tempestiva a alta administragdo; (iv) o animus de muitos
destes gestores na proposi¢ao de novos desafios; (vi) os gestores vislumbraram, alinharam,
executaram e ainda prosseguem com um pré fechamento ao final da primeira quinzena do més
corrente e outro nos dias uteis estipulados no més subsequente.

Podemos depreender que esta atuagdo sofreu a influéncia das ldgicas profissional e de mercado.
Profissional no sentido de que os participes compreenderam que o fechamento contabil
tempestivo representaria, dentre outros pontos, a materializagao do profissionalismo da equipe
frente aos assuntos da organiza¢do. Com relacdo ao mercado, sua influéncia se d4 na medida
em que as organizagdes profissionais possuem curto deadline entre final do més e fechamento

contabil.

4.4.2 Fechamento da praga Bauru

Conforme ja mencionado anteriormente, o retorno sobre o investimento no negocio
supermercadista ndo sido o esperado. Posto isto, a controladoria recebe recorrentemente
demandas oriundas de membros da segunda geragdo para um melhor entendimento deste ramo
de atuagdo.

A distancia média entre o principal centro de distribui¢do e as lojas de supermercado
compreende um raio de aproximadamente 75Km. As cinco lojas localizadas na praca da cidade

de Bauru, interior de Sao Paulo, posicionam-se em uma distancia média de 300Km. Desse
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modo, a andlise do custo logistico em relagdo as demais localidades e em relagdo ao retorno
financeiro proporcionado pelas suas vendas assumiu carater relevante para a diretoria.

O resultado apurado demonstrou que a praga era responsavel por, em média, 23% do
custo logistico da operagdo. Outra constatagdo foi de que a margem obtida na operagdo de venda
do centro de distribuigdo para estas cinco lojas era totalmente consumida para subsidiar a
operacgao deficitaria da praga.

Aliado ao cenario apresentado cabia a diretoria, representada neste momento por
membros da segunda geragdo, investir nas lojas no ambito tanto de infraestrutura quanto
comercialmente. Entretanto, houve o entendimento de que seria necessario relevante esfor¢o
financeiro e emocional para um retorno financeiro incompativel, além disso, haveria perda de
foco em regides com maior probabilidade de alavancagem de resultados. Dessa forma, a
proposta a ser apresentada para a diretoria seria o encerramento das atividades na idade de
Bauru.

O proximo passo foi estruturar o cendrio de modo que os 3 diretores pudessem visualizar
a situacdo para convergirem ou nao com a visdo da segunda geragdo. Racionalmente, pelo
posicionamento estratégico que a organizagdo possui, a distdncia da praca em relagdo a
administracao do grupo e ao historico de resultados ndo satisfatorios era latente a convergéncia.

Entretanto, havia um componente nesta equacdo que precisava ser levado em
considera¢do, o emocional. A proposicao e aceitacdo de fechamento de uma loja relacionada
ao negocio que proporcionou o desenvolvimento do grupo nao seria facil.

Por alguns meses o tema foi ponto de debates nas reunides de conselho, mas ao final do
periodo, houve a decisdo de que a praca seria descontinuada. Iniciava-se entdo, as tratativas
operacionais para a venda de ativos e locagdo dos pontos comerciais. Em 12/2018, 4 das 5 lojas
foram vendidas para um grupo supermercadista da regido.

Esta acdo ndo vislumbrava trasmudar completamente o cenario de resultados nao
satisfatorios do ramo, mas sim, de compor uma das diversas interferéncias no negécio a fim de
que, somadas, fizessem com que este objetivo fosse alcancado em sua totalidade.

Neste topico, podemos observar relevante influéncia da l6gica familiar e de mercado. A
familiar se materializa na atua¢ao de membros da familia controladoria no sentido de analisar
e sugerir mudancas capazes de combater o resultado ndo satisfatorio do varejo. Com relagdo a
logica de mercado, se da na medida em que, com a concentragdo das pragas de atuagdo em um
raio mais proximo da regido de maior atuagdo varejista, seria possivel obtencao de maior

eficiéncia operacional e observancia da atuagdao dos concorrentes.
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4.4.3 Unificagdo dos centros de distribuicdo

Como ja exposto a empresa nasceu e se desenvolveu na cidade de Cubatao. Com o
avango de suas operagdes € consequentemente a abertura de novas lojas de supermercado na
regido da baixada santista, a diretoria entendeu ser plausivel a aquisicdo de um centro de
distribui¢do, que a partir de agora chamaremos de D1, para concentrar seu estoque e a
administracdo do grupo. Posteriormente adquiriu um centro de armazenagem de
hortifrutigranjeiros localizado proximo a regido do CEAGESP na cidade de Sao Paulo, que a
partir de agora chamaremos de D2.

No ano de 1999, o grupo negocia seus pontos de venda com o Grupo Pao de Actcar.
Fechado o negdcio, D1 e D2 tornam-se operacionalmente ineficientes. Entretanto, haja vista a
forte influéncia do varejo na mente empreendedora dos diretores, estes decidem abrir uma nova
rede de lojas de supermercado no interior do Estado de Sao Paulo.

A logistica agora podia ser entendida como reversa a anteriormente aplicada.
Caminhdes se deslocavam do D1 até o D2 para serem abastecidos de hortifrutigranjeiros e
destinados as lojas de supermercados no interior de Sao Paulo. Com a estabilizagdo na nova
regido de atuacdo supermercadista do grupo, a diretoria decidiu que seria logisticamente
eficiente a constru¢do de um complexo administrativo e operacional na cidade de Sao Paulo
que a partir de agora chamaremos de CD.

Em meados de 08/2010, o D1 transfere sua operagdo logistica para o CD que fica
localizado em posi¢do estratégica para o escoamento e abastecimento de sua rede.
Originalmente o CD foi construido para suportar uma operag¢do de aproximadamente 50 lojas
de supermercado. Entretanto, ao final de 2018 a empresa contava com 27 lojas de
supermercados ativas, haja vista o fechamento da praca da cidade de Bauru. Sem a perspectiva
de abertura das 23 lojas necessarias para atingirem o ponto de saturagdo operacional do CD e
visando a redugd@o de custos e otimizacdo logistica, a segunda gerag@o passou a questionar a
real necessidade da existéncia do D2 e o seu custo de oportunidade.

Sendo assim, membros da segunda geragao solicitaram para a controladoria a analise
dos custos envolvidos na operacao do D2. Foi observado, dentre outros pontos, que CD e D2
estavam distantes apenas 17 Km. Diariamente havia o deslocamento de caminhdes entre os
depositos consumindo tempo e combustivel da operagdo. Apos levantamento, andlise e
interpretagdo dos dados junto com membros da segunda geragdao e NF1, apurou-se que o custo

operacional e de oportunidade somados era de 1 milhdo de reais por ano.
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Apos a apresentacdo dos dados e muitas negociacdes no Conselho Administrativo,
houve uma decis@o ndo unanime da diretoria de que o CD deveria absorver a operagdao do D2.
Em 10/2019 as adaptagdes no CD estao sendo finalizadas para receber o D2.

Na interpretacao deste pesquisador, a ndo unanimidade da diretoria € compreensivel.
Analisando o apetite da empresa para a abertura de novas lojas supermercadistas e, também, a
busca pela eficiéncia do negocio, € racional concluir que esta operacdo de centralizagdo de
depositos ¢ salutar. Mas, por um momento, vamos nos colocar no lugar dos diretores do
negocio.

Para eles, o varejo foi o responsavel pela criacdo de tudo que hoje possuem. Em menos
de 1 ano, observam a proposi¢ao de fechamento de 5 de suas 32 lojas de supermercado e na
transferéncia do D2 para o CD o que, na pratica, seria fechar mais um ponto operacional do
negdcio varejo. Alguns podem vislumbrar, neste processo de unificagdo, eficiéncia operacional,
mas outros como perda de capacidade operacional.

Este pesquisador entende que ambas visdes ndo sdo excludentes entre si. A falta de
apetite para abertura de novas lojas de supermercado advém dos resultados nao satisfatorios
deste negdcio. Reduzir custos ¢ uma atitude saudavel para a continuidade do negdcio. Este ¢ o
raciocinio da alta administragao.

Entretanto, seria perfeitamente possivel e factivel a materializacdo de um plano de
revitaliza¢do do varejo. Desse modo, seria possivel apresentar que haveria sim uma reducao de
custos que implicaria no fechamento de pontos de venda ou de operacao, mas que estaria dentro
de um plano estratégico para o desenvolvimento e busca de resultados satisfatorios para o
varejo. Na medida em que este planejamento estratégico ndo ¢ formalmente apresentado, cabe
a cada membro da alta administracdo interpretar os préximos passos a sua maneira. Alguns
entendendo que serd um bem de curto, médio ou longo prazo para o negdcio enquanto outros
observando uma falta de carinho com aquele que permitiu a ascensdo dos demais ramos de
atuagdo do grupo.

Novamente, ¢ possivel observar a atuagdo das logicas de familia e de mercado. A
familiar por conta das visdes distintas e compreensiveis de que a acdo poderia, para alguns,
representar perda de capacidade operacional enquanto que para outros representaria eficiéncia
logistica. Com relacdo a de mercado, ¢ a busca de reducdo de custos que possuem uma

contrapartida ineficiente para a continuidade do negdcio.
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5 Consideracoes Finais

Esta dissertacdo teve como objetivo principal investigar, sob a dtica da Nova Sociologia
Institucional, como as logicas e racionalidades influenciaram o processo de institucionalizagao
da controladoria em um Grupo Economico Familiar do Estado de Sao Paulo. A metodologia
utilizada foi a intervencionista, haja vista que o pesquisador estd inserido no ambiente
organizacional estudado podendo, desse modo, proporcionar a aproximagdo do ambiente
pratico com o tedrico.

A andlise dos resultados dos questiondrios e entrevistas nos permite compreender que a
tentativa de implementar uma controladoria em 2005 tinha o objetivo apenas de produzir
relatorios sem expressividade dentro da organizacdo. Nao se observam proposicoes de
mudangas em processos ou estratégias. A partir de 2017 ela inicia um processo de trabalho
circunscrito em algumas despesas de lojas de supermercado, redesenho operacional e
administrativo com o intuito de otimizar a operacdo e implantar o conceito de centro de custo
em uma empresa familiar, haja vista que todas as empresas do grupo eram vistas praticamente
como 2 tipos de negocio, o varejo € o ndo varejo.

A partir de 02.2019 a controladoria, por conta do trabalho desenvolvido pelo conselho
administrativo, expande sua atuag@o no sentido de intensificar a mensuragdo de resultados de
cada departamento da matriz e do varejo. Este ¢ o momento em que a empresa estava quando
0s questionarios e entrevistas foram realizados.

Identificamos que a organizacao possui relativamente baixa contradi¢ao institucional e
baixa praxis humana no ambiente mais ligado a operacionalizagdo do negocio. No ambiente
estratégico e administrativo, identificamos alta contradi¢do institucional e alta praxis humana
no sentido de compreender para melhor embasar as mudangas institucionais necessarias.

Entretanto, ¢ relevante salientar que o desalinhamento institucional precisa ser
observado de forma criteriosa haja vista que os questionarios apontaram para um alto indice de
conflitos decorrentes da pluralidade de interesses e extrapolagdo dos interesses pessoais sobre
os da organizacao no que diz respeito ao foco da controladoria. H4 uma tendéncia de
perpetuagdo de praticas executadas sem as devidas verificagdes de sucesso.

Outro ponto, evidenciado nas entrevistas ¢ de que a controladoria possui um
alinhamento institucional a curto prazo, porém ndo ha clareza quanto aos de médio e longo
prazos. O conhecimento dos fundadores ainda ¢ superficial quanto a praticas e politicas de

controladoria.
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Neste contexto e por ser uma empresa com alto indice de centralizagdo da gestao nos 3
fundadores, o sucesso de cada etapa e objetivo do processo de institucionalizagdo do
departamento precisa estar muito bem alinhado com todos os atores organizacionais
envolvidos. Sendo assim, a atual situacdo do processo ¢ delicada e depende do controle da
variavel emocao de modo a ndo superar a razao.

A seguir sdo apresentadas as consideragdes que tratam dos objetivos especificos
definidos para este trabalho. Vale ressaltar que estes objetivos representam caminhos auxiliares
para a consecucao do objetivo geral.

O primeiro objetivo especifico foi compreender quais eram os anseios dos membros da
familia para o futuro do grupo econémico familiar. Com base na analise de resultados podemos
depreender que a organizagdo, por habito, ndo faz planejamentos estruturados ou ndo e
alinhados com uma visao de curto, médio e longo prazos. Quando esbogados, sdo embasados
em visdo generalista sem o devido acompanhamento periddico a fim de corrigir erros ou
potencializar acertos.

E possivel compreender que ela age de forma reativa, apenas respondendo aos estimulos
do mercado ou financeiros. Desse modo, podemos constatar que a organiza¢ao passa por uma
fase de autoconhecimento mais embasado na logica dos processos que fazem com que o ramo
varejista ndo entregue o resultado esperado. Os conceitos aplicados neste setor, por décadas,
sdo agora melhor compreendidos e debatidos entre as geragdes que compdem a alta
administracao do grupo.

A andlise de questdes consolidadas ao longo do tempo como dogmas e paradigmas exige
relevante coesdo estratégica entre todos os atores organizacionais e familiares envolvidos no
processo. Parte desta estratégia passa pelo profundo respeito da segunda geragao em relagao a
primeira uma vez que estes sairam do zero e construiram todo o patrimdnio hoje existente.
Outro ponto ¢ demonstrar que o mercado ¢ dinamico, especialmente o setor supermercadista, e
que ac¢des compreendidas outrora como as mais assertivas podem, no cenario atual, representar
uma desvantagem estratégica ou financeira.

O segundo objetivo especifico era investigar de que maneira a controladoria contribuiria
com os anseios da familia para o futuro da organizacdo. No contexto apresentado a
controladoria tem o papel de ler e interpretar os numeros, sem viés no sentido de provar ou
refutar procedimentos ja estabelecidos, de modo a auxiliar a alta administracdo na identificacao
e compreensdo dos pontos que inviabilizam a entrega do resultado satisfatorio pelo setor

varejista.
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O terceiro objetivo especifico buscava identificar em qual estagio a controladoria estava
na organiza¢do com base nos niveis abordados por Webber (2011). Podemos observar que a
controladoria esta alinhada com a segunda geracao dentro de um projeto que anseia por uma
maior compreensao logica de todos os processos e agdes do setor varejista. Este alinhamento
fez com que a controladoria compreendesse os objetivos de parte da alta administracdo e
pudesse agregar valor as informac¢des de modo que fosse possivel sua correta compreensao e
interpretagao.

Neste contexto, a controladoria busca a combinagdo de duas bases de conhecimentos
abordadas por Webber (2011), sendo uma baseada no contetido e outra no comportamento. Com
relacdo ao contetido, os dados precisam promover relacdo ldgica com o foco da questdo
debatida. Com relacdo ao comportamento, ha uma troca de perspectivas entre controladoria e
segunda geragdo de modo a proporcionar a melhor estratégia de apresentacdo das informagdes
para a tomada de decisdo por parte da alta administragao.

Na busca dos alicerces destas duas bases, a controladoria tem se aprofundado na
formulacao de modelos para valida¢ao de cendrios presentes ou futuros baseados em analise
combinatoria de dados historicos. Desse modo, podemos constatar que a controladoria do grupo
se encontra, na maioria das vezes, no nivel 2 das 4 escalas apresentada por Webber (2011), haja
vista que ja existe um acumulo e familiaridade da controladoria com relagao as informagdes
capturadas aliadas com um aprimoramento para um assertivo entendimento. Neste aspecto, a
caracteristica preponderante da controladoria ¢ proporcionar significado as informagoes,
fornecer dados especificos quando necessario e a utilizagdo de dados para planejamento
operacional e monitoramento.

O quarto objetivo especifico buscou evidenciar se houve ou ndo quebra de paradigmas
em decorréncia do apoio da controladoria a alta administragdo. Os resultados mostram que
ainda ¢ muito prematuro responder este ponto de forma conclusiva. Observam-se tentativas
neste sentido, mas que ainda sofrem forte influéncia emocional de diversos setores para
reversao de processos recentemente implantados.

Algumas agdes exigiram uma mudanca que em um primeiro momento poderiam se
apresentar como radicais. Entretanto, o acompanhamento e apresentagdo de resultados
satisfatorios, aliado a identificagdo de pontos a serem corrigidos e otimizados proporcionardo
um ponto de equilibrio crucial para a quebra definitiva de paradigmas.

O quinto objetivo especifico aborda a influéncia da controladoria em mudangas nas

logicas e racionalidades da empresa. Verificamos que a controladoria, em 2016, j& entendia a
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empresa como varios negocios onde cada um possuia sua individualidade, diferentemente da
empresa que se entendia como uma unica empresa atuando em varios negocios.

Com o objetivo de individualizar os negocios e departamentos, a controladoria propos
a criagdo de centros de custo. Esta agdo, vista inicialmente com estranheza pelos atores
organizacionais, atualmente ¢ muito mais aceita e compreendida pela grande maioria da
organizac¢do. Esta acdo foi relevante base para o atual projeto de individualizagdo que tem o
intuito de expandir e intensificar esta visao segregada de negocios atribuindo responsabilidades
pelo resultado para cada gestor.

O sexto objetivo especifico visou constatar se a interacdo entre teoria e pratica foram
capazes de promover mudangas institucionais. A aplicagdo dos conceitos de contradi¢des
institucionais e praxis humana fez com que os processos que visavam a busca de mudancas na
institui¢ao trilhassem um caminho teoricamente mais assertivo. A proposta de ajuste realizada
tanto pela alta administracdo quanto pela controladoria precisa estar em sintonia com todos os
participes organizacionais.

Como vimos, a caracteristica da organizagao nao ¢ de planejar de forma estruturada ou
nao para os periodos de curto, médio e longo prazos. Ha uma tendéncia de atuar em campanhas
que ora podem estar voltadas para um objetivo ora para outro. Desse modo, ndo ha um
alinhamento logico detalhado de todas as etapas de processos a serem executados capaz de
elucidé-las para todos os atores organizacionais.

Sendo assim, o alinhamento ¢ buscado pela apresentagdo macro das premissas que
formam os alicerces dos anseios da organizagdo e tratamento detalhado em grupos menores de
execucao dos projetos. Busca-se, sempre que possivel, compartilhar os resultados obtidos com
os demais individuos que estdo além do grupo de trabalho responsavel pelo resultado. Dentro
de contexto, observa-se resultados positivos deste trabalho como a individualizagdao das
empresas dentro do grupo, a implantagdo de centros de custos em uma das empresas € o
pensamento departamentalizado dos gestores.

Todos os objetivos, geral e especificos, foram apresentados de modo resolver o

(13

problema de pesquisa estabelecido em “ como as logicas e racionalidades influenciam o
processo de institucionalizacdo da controladoria em um Grupo Econdémico Familiar?”.
Entende-se que este “como logicas e racionalidades influenciam” foi em grande parte
respondido pela inser¢do das contradi¢des institucionais (Seo e Creed, 2002; Wanderley e
Soeiro, 2016) na pesquisa, pois a andlise das contradi¢des possibilitou a identificagdo mais

precisa do atual sucesso da institucionalizacao.
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Como limitacdes deste estudo estdo a impossibilidade de generalizacdo dos achados,
pois esta ¢ uma pesquisa qualitativa realizada em um grupo econdmico familiar, podendo ser
que a sua aplicacdo em outra instituicdo de mesma caracteristica gerasse resultados distintos.
Muitas das percep¢des dos participantes da pesquisa sdo subjetivas, o que € uma caracteristica
comum das pesquisas survey, o que pode causar vieses em seus resultados (Mucci, Frezatti e
Dieng, 2016).

Como sugestao para pesquisas futuras, sugere-se a aplicagao de estudo em empresas
familiares que obtiveram sucesso na institucionalizagdo de um departamento de controladoria
que ja esteja em estagio avancado de maturidade. Desse modo, seria possivel verificar todas as
adequagdes e mutagdes institucionais necessarias. Recomenda-se também que novas variaveis
além das contradi¢des institucionais possam ser estudadas a luz da vertente sociologica da teoria
institucional, para que haja maior acuracidade na identificacdo dos pontos das discrepancias
com a teoria, deficiéncias existentes e pontos fortes dos procedimentos, o que traria relevancia

ao estudo da institucionaliza¢do da controladoria em empresas familiares.
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Apéndice A — Questionario

Formulario de Pesquisa

As influéncias das Logicas e Racionalidades no Processo de Institucionalizacao

da Controladoria em um Grupo Econdmico Familiar do Estado de Sao Paulo

Prezado(a) Colaborador(a)

Gostariamos de contar com o apoio de V.Sa. para a realiza¢do de uma pesquisa elaborada e conduzida
pela FECAP - Fundagdo Escola de Comércio Alvares Penteado que ¢ peca fundamental da Dissertagio

de Mestrado em Ciéncias Contabeis de Alexandro Martins Soares.

Essa pesquisa sera realizada com a Diretoria, lideres de departamento e colaboradores deste Grupo
Econémico Familiar, com o intuito de verificar de que maneira a forma de pensar dos diretores, lideres
de departamento e colaboradores se relacionam para execugdo de suas tarefas. Além disso, buscamos
identificar como a Controladoria ¢ entendida pelos componentes desta organizacéo. O objetivo principal
¢ investigar de que maneira, dentro desta organizagdo, estas diversas logicas influenciam o trabalho
desenvolvido pelo departamento de controladoria que tem como foco aplicar logicas largamente

utilizadas nas demais organizagdes € grupos economicos.

Diante do exposto, solicito sua colaboragio com o preenchimento do QUESTIONARIO a seguir.
Informamos que a identificagdo do respondente sera preservada e os dados colhidos serdo agrupados e

analisados segundo padrdes cientificos e éticos.

Este questiondrio faz parte de um programa de PRE-TESTE do instrumento de pesquisa, conto com
vossa colaboracdo para sugestoes, criticas e opinides que tornem este questionario mais relevante e
adequado a realidade da organizag¢do. Fique a vontade para adequar o texto, agrupar ou dirimir as
questdes. Sua opinido ¢ muito importante para adequagdo deste questionario. Para o esclarecimento de

davidas, segue o e-mail alexandro martins1@hotmail.com

Atenciosamente,
Alexandro Martins Soares
Dr. Ivam Ricardo Peleias - Orientador

FECAP

Questoes de Pesquisa
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1. Seu lider imediato é:

( ) um membro da familia
( ) alguém ligado a familia

( ) colaborador ndo familiar

2. As relagdes emocionais entre os membros da (s) familia(s) dos proprietarios
influenciam o seu trabalho?

3. Vocé conhece os objetivos da empresa para o curto, médio e longo prazo?

4. Qual o objetivo da sua area de atuacao na empresa?

5. Vocé utiliza alguma estratégia para atingir o objetivo da sua area?

6. Que fatores vocé levou em consideragdo para tragar os objetivos da sua area?
7. Se os objetivos da sua area nao foram tragados por vocé€, que fatores vocé

entende que foram considerados?

8. Existem fatores que dificultam ou inviabilizam a materializacdo dos objetivos
da sua éarea?

9. O Plano Estratégico da empresa para atingir o objetivo de todas as areas que
compdem a empresa ¢ comunicado para seus colaboradores?

10. A Controladoria atua de alguma maneira para auxilia-lo na busca do objetivo
do seu departamento?

11.  E possivel enumerar algumas a¢des da Controladoria que auxiliaram para a
tomada de decisdao do seu departamento?

12.  E possivel enumerar situacdes onde a Controladoria ndo conseguiu dar suporte
necessario para a tomada de decisao?

13.  Em que situacao vocé precisa entrar em contato com a Controladoria?
14. A Controladoria estd completamente implantada no Grupo?

15. O que falta para que a Controladoria esteja completamente implantada na
empresa?
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16.  As informacgdes ou agdes promovidas pela Controladoria atendem efetivamente
as necessidades do seu departamento?

17. A Controladoria esta focada na organizagao como um todo ou esta focada em
ramos especificos de atuagao do Grupo?

18.  Hé algum tipo de procedimento bem-sucedido em outras empresas que a
Controladoria ndo conseguiu, até o momento, adaptar a realidade desta empresa?

19.  Os resultados da Controladoria beneficiam o processo de decisao? Ha conflitos
decorrentes da pluralidade de interesses no foco da Controladoria?

20.  Os interesses interpessoais extrapolam os da organizacao quando da destinacao
do foco da Controladoria?

21.  Os objetivos da Controladoria estdo alinhados com os da empresa?
22. O interesse das areas se sobrepdem aos interesses da empresa?
23.  Que medidas foram tomadas para que a Controladoria possa fazer parte do

processo decisorio didrio?

24.  De que forma a Controladoria ¢ utilizada pelos seus usuarios nas decisdes
cotidianas?

Apéndice B — Roteiro de Entrevista

As influéncias das Logicas e Racionalidades no Processo de Institucionalizacdo

da Controladoria em um Grupo Econdmico Familiar do Estado de Sao Paulo

Roteiro de Entrevista — Bloco 1

1. A origem da empresa se deu por intermédio de algum membro da familia?
Os fundadores permanecem no quadro societario da empresa?

Os proprietarios da empresa possuem algum lago de consanguinidade?

Eal A

Existe um processo sucessorio para a proxima geragao da familia?
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5. Quantos membros da familia participariam do futuro quadro societario da
empresa?

6. Existem valores que a empresa assume que estao alinhados com os valores da
familia?

7. Qual a diferenga média entre a idade dos atuais proprietarios para os futuros?
8. De que formas as geracdes se relacionam na organizagao?

9. A alta administragcdo ¢ formada por quantas pessoas?

10. Quantas pessoas da alta administracao sao da familia dos proprietarios da
empresa?

11. O senhor(a) identifica influéncias das relagdes emocionais da familia na gestao

da empresa?

12. Se existir influéncias, de que forma elas afetam a gestao da empresa?

Roteiro de Entrevista — Bloco 2

13.  Quais os objetivos do Grupo para o curto, médio e longo prazos?

14.  Existe uma estratégia formalizada ou ndo para que o Grupo atinja tais
objetivos?

15. Que fatores foram levados em consideracao para a formulagdo dos objetivos?
16.  Existem fatores que dificultam ou inviabilizam a materializa¢ao dos objetivos?
17. O Plano Estratégico da empresa para atingir seus objetivos ¢ comunicado para

seus colaboradores?

18. A Controladoria foi criada na empresa para auxilia-la na execucao desta

estratégia?

Roteiro de Entrevista — Bloco 3

19. Qual o atual papel da Controladoria para o Grupo?

20. E possivel enumerar algumas a¢des da Controladoria que auxiliaram para a
tomada de decisdo do grupo?

21.  E possivel enumerar situagdes onde a Controladoria ndo conseguiu dar suporte
necessario para a tomada de decisdo?

22. Em que situagdo a Controladoria ¢ demandada?
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23. A Controladoria esta completamente implantada no Grupo?
24. O que falta para que a Controladoria esteja completamente implantada na
empresa?

Roteiro de Entrevista — Bloco 4

25. As informagdes providas pela Controladoria atendem efetivamente as
necessidades dos gestores e da familia controladora?

26. A Controladoria esta focada na organiza¢do como um todo ou estd focada nas
diferentes areas de atuacao do Grupo?

27. Hé algum tipo de procedimento bem-sucedido em outras empresas que a
Controladoria ndo conseguiu, at¢ o momento, adaptar a realidade desta empresa?

28.  Os resultados da Controladoria beneficiam a organizagdo como um todo? Ha
conflitos decorrentes da pluralidade de interesses no foco da Controladoria?

29. Os interesses interpessoais extrapolam os da organizacao quando da destinacgao

do foco da Controladoria?

30.  Os objetivos da Controladoria estdo alinhados com os da organizacao?
31. O interesse das areas ou da familia se sobrepdem aos interesses da institui¢ao?
32. Que medidas foram tomadas para que a Controladoria faga parte do processo

decisorio didrio?
33.  De que forma a Controladoria ¢ utilizada pelos seus usuarios nas decisoes

cotidianas?



