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RESUMO

Esta dissertagdo propde-se a investigar como o uso do sistema de controle gerencial foi
influenciado pela familia ao longo do desenvolvimento de uma empresa familiar.
Fundamentada na escala F-PEC, proposta por Astrachan, Klein e Smyrnios (2002), esta
pesquisa explora os seguintes elementos caracteristicos das empresas familiares: (i) poder,
reconhecendo-se que a familia pode influenciar a empresa por meio da propriedade,
governanga ¢ participagdo na gestao, (ii) experiéncia, reconhecendo-se a importancia que o
processo de sucessdo e demais membros trazem a empresa familiar, e (iii) cultura,
considerando-se questdes relacionadas aos valores € ao comprometimento familiar nos
negocios. Recorreu-se ao Modelo de Desenvolvimento das Organizagdes de Greiner
(1972/1998) para compreender os estagios de evolugdo e revolucao vivenciados pela empresa.
Assim, foram explorados os elementos da F-PEC e do Modelo de Desenvolvimento
Organizacional, buscando-se compreender como a empresa se desenvolveu e foi influenciada
pela familia, fundamentalmente no que diz respeito ao pacote de sistema de controle gerencial
(MALMI; BROWN, 2008) que ¢ utilizado para promover a continuidade do negdcio. A
investigacdo foi desenvolvida em uma tnica empresa sediada no Rio Grande do Sul e teve
viés qualitativo. Tratou-se de um estudo de caso unico, realizado por meio de entrevistas,
observac¢ao e analise documental. Identificou-se a partir da abordagem da F-PEC que a gestao
foi reconhecida como sendo igualmente atuante pela 2* e 3* geragdes; quanto aos aspectos
cultuais os valores sdo claros e bem definidos. No que tange ao desenvolvimento, a empresa
enfrentou momentos de evolugdo e revolugdo, marcados por uma fase de ruptura em que foi
preciso profissionalizar os processos que vinham sendo adotados. O sistema de controle
sofreu uma evolugdo consideravel na empresa, imprimindo uma readequagdo as necessidades
do mercado. A empresa mantém rituais que foram enraizados pelo Fundador. O planejamento
¢ amplamente difundido e o or¢amento ¢ uma ferramenta utilizada para fins de controle. O
sistema de recompensas ¢ utilizado de forma bastante timida e quanto aos controles
administrativos, estes sdo evidenciados a partir da consolidacdo das politicas e regras da
organizagao.

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



ABSTRACT

This dissertation proposes to investigate how the use of the management control system was
influenced by the family during the development of a family business. Based on the F-PEC
scale proposed by Astrachan, Klein and Smyrnios (2002), this research explores the following
characteristic features of family firms: (i) power, recognizing that the family can influence the
company through ownership, governance and participation in management, (ii) experience,
recognizing the importance that the process of succession and other members brings to the
family business, and (iii) culture, considering issues related to values and family commitment
in business. We used Greiner's Organizational Development Model (1972/1998) to
understand the stages of evolution and revolution experienced by the company. Thus, the
elements of F-PEC and the Organizational Development Model were explored in order to
understand how the company developed and was influenced by the family, fundamentally
with regard to the management control system package (MALMI; BROWN, 2008) that is
used to promote business continuity. The research was developed in a single company based
in Rio Grande do Sul and had a qualitative bias. This was a unique case study, conducted
through interviews, observation and documentary analysis. It was identified from the F-PEC
approach that management was recognized as being equally active by the 2nd and 3rd
generations; As for the cultural aspects, the values are clear and well defined. Regarding
development, the company faced moments of evolution and revolution, marked by a phase of
rupture in which it was necessary to professionalize the processes that were being adopted.
The control system has undergone a considerable evolution in the company, imparting a
readjustment to the needs of the market. The company maintains rituals that were rooted by
the Founder. Planning is widely diffused, and budgeting is a tool used for control purposes.
The rewards system is used in a rather timid way and as for the administrative controls, these
are evidenced from the consolidation of the policies and rules of the organization.

Keywords: Organizational Development; Family Business; F-PEC; Management Control
System Use.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Constructo Teorico da PeSqUISa........cc.eevuieriirieriiiiiiiieniieienie e 23
Figura 2: Pacote de Sistemas de Controle Gerencial............ccccveeiiiieiieeinciiieeie e, 40
Figura 3: Cinco Estagios de Crescimento de GIeiNer.........coeevuerierienierieeieenienienieeieeeeneeenne 45
Figura 4: Fatos da EvVOlUGA0 HiStOTICA........ccecuiiiiiiiicciie ettt 50
Figura 5: Organograma Preliminar..........cocoooivieiiiiiiiinieieneeeeseeee e 60

Figura 6: Fatos Marcantes na Historia e Desenvolvimento do Supermercado ABC.............. 83



Quadro 1:
Quadro 2:
Quadro 3:
Quadro 4:
Quadro 5:
Quadro 6:
Quadro 7:

LISTA DE QUADROS

Categorias de Crescimento Organizacional .............cccceeeeveerieeiiienieeiieenieeieeeiens 46
Definigdes Operacionais da PeSquiSa ........ccccuveeeviiieeiiiieriie e 51
Relatorio das Entrevistas Realizadas ..........cccoveviiiiiiiniininienccccseceeee 57
Resumo das Percepgdes sobre a Histéria do Supermercado ABC ....................... 80
Resumo das Percepcdes da Influéncia da Familia (F-PEC) ..........ccccocvviiennnee. 96
Resumo das Percepgdes do Desenvolvimento Organizacional (Greiner) ........... 111

Resumo das Percepgdes do Sistema de Controle Gerencial (Malmi e Brown) ...127



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AGAS Associagdo Gaucha de Supermercados

BI Business Intelligence

BSC Balanced Scorecard

CD Centro de Distribuigao

CIMA Chartered Institute of Management Accountants

COFINS Contribuicdo para o Financiamento da Seguridade Social

CVO Ciclo de Vida Organizacional

FLV Frutas, Legumes e Verduras

FOFA Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameagas

F-PEC Escala Poder, Experiéncia e Cultura

IR Imposto de Renda

PDCA Plan, Do, Check and Act

PIS Programa de Integrac¢ao Social

PMEs Pequenas e Médias Empresas

PWC PricewaterhouseCoopers

RBV Resource-Based View

RH Recursos Humanos

RI Relagdes Institucionais

SA Sociedade Andnima

SCG Sistemas de Controle Gerencial

SESMT Servigos Especializados em Engenharia de Seguranga e em
Medicina do Trabalho

SEW Riqueza Socioemocional

SWOT Strenghts, Weaknesses, Opportunities, and Threats

TI Tecnologia da Informagao



SUMARIO

TINTRODUQGAO ... 15
1.1 Problematizacio e Questao de Pesquisa................cccoccvvirieniiiiienniiiee e 18
1.2 Objetivo Geral e Objetivos ESpecificos ............ccccoeviiiiiiiiiniiiiniiecee e, 20
1.3 JUSHHICATIVA ..ottt ettt s 20
1.4 Delimitagcao da PeSqUISA...............ooooviiiiiiiiiiiie e e 22
1.5 Estrutura da DiSSertacao ...............ccoovviiiiiiiiiiiiciiec e e 24

2 FUNDAMENTAGCAO ......ocooooiooeeeeeeeeeeeeee et 25
2.1 Empresa FAMIlIAr ............coooooiiiiii e e 25

2.1.1 Frameworks para Estudo de Empresas Familiares............ccccceevieriiieneenieeniiennnene, 27
2.1.2 EStUAOS ANTEIIOTES. .. .eeeevieeeiiieeeiieeiieeesieeesteeestreeestreessreesseeessseeesssesessseeessseesnsseenns 32
2.2 Sistema de Controle Gerencial ................coooiiiiiiiiiiiiie e 34
2.2.1 Modelos Teoricos de Controle Gerencial............ccoecveeiierieniieniienieeieeeie e 37
2.2.2 EStUAOS ANTEIIOTES. .. .eeeivireeirieeeiieeiteeesteeesreeessseesssseessseesseeessseeesssesesssesessseesnsseenns 41
2.3 Desenvolvimento das OrganizZacOes ..............coooueeiiiiiiiiiiiniiieeniieente e 42
2.3.1 Modelos para o Estudo do Desenvolvimento das Organizagdes.............c.cecveennenne. 43
2.3.2 EStUAOS ANTEIIOTES. .. .eeeeuviieeiiieeeiieeiieeesieeessteeestreesssreeeseeesseeesseeesssesessseeessseesnsseenns 46

SMETODOLOGIA.........oooiiee ettt ettt ettt et e e e st e et e e sateenbeeeneas 48
3.1 Classificacao da PesqUiSa.............ccooviiiiiiiiiiiiiieiiieceece e e e 48
32Empresa Estudada...............oooooiiiiiiii e 49
3.3 Protocolo de Estudo e Definicoes Operacionais...............ccocceeevviieiniieinicennieeinieenne 50
3.4 Trabalho de CampPo............ccccooieiiiiiiiiecee e 52

3.4.1 ACESSO A0 CAIMPO ..ottt s 52
3.4.2 Coleta de Dados.......covuiieiieiiieiieee e 53

4 ANALISE DOS RESULTADOS ........oooooiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee oo 59

4.1 Resgate HISTOTICO ........c...ooiuiiiiiiiiiiiiiiice e 59
4.1.1 Percepgdes da Historia do Supermercado ABC .......cccoovviiriiiiiiiiniinicienicnees 80
4.2 Influéncia da Familia (F-PEC) .................ooooiiiiiiiieeeee e 84
4.2.1 Percepgdes da Influéncia da Familia no Supermercado ABC..........c.ccoevvveieenneen. 96
4.3 Desenvolvimento da Organizacio (Greiner)............cccccovviieviiiiniieinieeniice e, 99
4.3.1 Percepgdes do Desenvolvimento no Supermercado ABC..........cccoeoevvveiieeenienne. 111
4.4 Sistema de Controle Gerencial (Malmi e Brown)..................cc.cccoooviiiiiiiiiececnnn. 114
4.4.1 Percepgoes do Sistema de Controle Gerencial no Supermercado ABC................ 127
4.5 ODSEIVACDES ...t ettt e e e e eectt e e e e e e e s taaeeeeeeeeseanaetaareeeaeeeeeannrsraraaaaens 130
4.5.2 CONVENGAO ..vvvverieeieeeeiiiiieeeeeeeeeeiettreeeeeeeeeseetaraeseeeeeesasassasssaaaessssassssssseeeseesasssssens 133
4.6 Documentos/ODJELOS...........cocoiiiiiiiiiiiiiie e 135

4.7 DiscusSA0 dOS ReSUItAOS ........o.eiiiieeeiie et e e e 136



5 CONSIDERACOES FINALS .......ooooiieeeeeeeeeeeeeee et 140
REFERENCIAS ... 145
APENDICE A - PROTOCOLO DE ETICA DA PESQUISA DE CAMPO ................... 154
APENDICE B - TERMO DE COMPROMISSO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE) 158
APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTAS ........cocoiviiiiniieeeeteeeeeeeeeeeeeeeenes 160



15

1 INTRODUCAO

O controle gerencial esta focado em estabelecer parametros de comportamento dos
colaboradores, ou seja, se preocupa com a verificagdo sobre a maneira pela qual estdo sendo
direcionadas as atitudes em prol dos objetivos organizacionais ¢ as agdes que podem ser
tomadas para seu alcance (HELSEN et al., 2017). Os autores abreviam seu entendimento ao
esclarecer que todas as defini¢cdes sobre sistemas de controle podem convergir em um
entendimento: “os sistemas de controle sdo usados para garantir que as metas da organizagao

sejam alcancadas” (HELSEN et al., 2017, p. 412).

Quinn et al. (2018) sustentam haver diferengas que devem ser consideradas ao se tratar
de empresas familiares, quando relacionadas a implementacdo ¢ ao uso dos sistemas de
controle gerencial. Mesmo que haja predominancia das empresas familiares no cenario
econdmico e aumento da pesquisa sob este enfoque na area de contabilidade e controle
gerencial, ainda hé questdes relevantes a serem respondidas (QUINN er al., 2018). A
generalizagao dos achados em estudos sobre empresas nao familiares ndo ¢ viavel para o
contexto da empresa familiar, visto que, devido a suas caracteristicas distintivas, a empresa
familiar opta por sistemas de controle gerencial de maneira igualmente diferenciada e

especifica (HELSEN et al., 2017).

As empresas familiares sdo responsaveis por cerca de 65% a 85% de todos os negdcios
do mundo (FAMILY FIRM INSTITUTE, 2017) e sua relevancia esta fortemente associada ao
significativo papel que desempenham na economia global (HELSEN et al., 2017;
PRENCIPE; BAR-YOSEF; DEKKER, 2014). Para Silva (2015) as empresas familiares sdao
numerosas € atuam em grande fracdo da economia mundial, diante desta constatagdo ¢
concebivel que haja motivagdo para que a andlise das empresas familiares seja cada vez mais

substancial, a fim de dar suporte ao entendimento desse tipo de empreendimento.

Evidéncias recentes de wuma pesquisa regularmente desenvolvida pela
PricewaterhouseCoopers (PWC) sobre Empresas Familiares, indicam que esse tipo de
organizagdo, assim como as ndo familiares, sofre com os efeitos da crise que o pais enfrenta
desde 2014 (PWC, 2016). Dentre os achados da investiga¢do, tem-se que apenas 28% das
empresas familiares brasileiras pesquisadas reconhecem que tomam suas decisdes pensando
no horizonte de longo prazo, o que contraria a média global, de 55%. Em linhas gerais, a
resiliéncia € uma caracteristica distintiva das empresas familiares brasileiras; comprovando-se

relativa inércia quando o assunto € sucessao, globalizacdo e tecnologia digital (PWC, 2016).
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Os resultados da pesquisa da PWC recém-comentados sugerem que a longevidade de
organizagdes familiares brasileiras possa estar ameagada por fragilidades em sua gestdo. Em
adicao, o desejo de manutengdo dos negocios da empresa sob o controle da familia ¢ um
elemento relevante, isso porque se torna necessario buscar caminhos de viabilidade nao
apenas para o negécio propriamente dito, mas também para manuten¢do de pessoas, crencas €
valores. Essa configuracdo exibida pelas empresas familiares indica a necessidade de uma
abordagem integradora, de uso de algum mecanismo que contemple diferentes objetivos e
desejos, ou seja, que considere atributos profissionais e mercadoldgicos, bem como, valores e

significados pessoais que as empresas podem representar aos membros da familia.

O controle gerencial vem sendo apontado, desde a década de 90, como uma pratica
relevante as empresas (OTLEY, 1991). Segundo o autor, o uso de sistemas de controle
gerencial, apesar de aplicado de formas diversas relativamente ao que era utilizado no
passado, ainda se mostra contemporaneo no sentido de sua essencialidade. Os sistemas de
controle sdo mais efetivamente operacionalizados no dia a dia das empresas e contribuem para

a tomada de decisdes organizacionais (SIMONS, 1991).

Para Berry, Broadbent e Otley (1995) os controles dizem respeito a todos envolvidos
na organizacdo. Os autores assumem que, independentemente do tamanho da empresa ou se
ela ¢ familiar ou ndo familiar, determinados tipos de sistemas de controle devem ser
empregados, no intuito de prover certo grau de padronizagdo nos procedimentos

organizacionais.

Assim como a pesquisa em controle gerencial tem avancado no exterior, no Brasil,
esse amadurecimento também pode ser observado (WANDERLEY et al., 2017). Partindo-se
do pressuposto de que ha um reconhecimento do controle gerencial como uma ferramenta
eficaz na tomada de decisdes por meio de sistemas de informagdes confidveis (FREZATTI et
al., 2009), ¢ possivel e inclusive desejavel que tal estdgio de amadurecimento da pesquisa se

reporte também as empresas familiares.

Abrangendo a empresa familiar dentro de um contexto mais aproximado da realidade
das organizacdes, algumas ferramentas sdo utilizadas, mesmo que seus gestores ndo tenham
total discernimento e/ou reconhecimento sobre seu uso. Isso ocorre, muitas vezes, devido ao
desconhecimento dos termos técnicos utilizados para nomear alguns controles especificos
(BSC — Balanced Scorecard, Matriz SWOT) ou por falta de uma divisdo departamental.
Assim, ¢ interessante considerar que o uso de controles gerenciais pode estar intrinsicamente

relacionado com as especificidades das empresas familiares, o que se aplica inclusive para
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aqueles mecanismos que algumas vezes ndo sdo formalmente denominados de controles

gerenciais pelos envolvidos no negocio (BECK, 2016; MOREIRA, 2016).

Escassos sdo os trabalhos que englobam o tema empresa familiar no contexto do
controle gerencial em sua base conceitual. Apesar das caracteristicas distintivas apresentadas
pelas empresas familiares, elas sdo pouco exploradas quando comparadas as pesquisas sobre
empresas de capital aberto (SALVATO; MOORES, 2010). Tal realidade também ¢ verificada
no Brasil, em que poucos estudos sao observados nesse ambito, como na interagdo entre
estratégia e o desempenho organizacional (ORO, 2015), remuneragdo variavel de executivos
(SILVA, 2015), folga organizacional (BECK, 2016), ciclo de vida organizacional
(MOREIRA, 2016), mecanismos de controle gerencial (MUCCI, 2018) e a interface dos
sistemas de controle gerencial com a estratégia e medidas de desempenho em empresa
familiar (ORO; LAVARDA, 2019). Todavia, apesar da abordagem adotada pelos autores, ¢
possivel perceber uma lacuna de pesquisas com énfase na investigagdo sobre a maneira com
que os sistemas de controle gerencial exercem influéncia no gerenciamento utilizado pelas

empresas familiares (MOREIRA, 2016).

Alguns fatores levam as empresas ao sucesso ou fracasso e o entendimento da
influéncia da familia, que neste estudo ¢ conduzido por meio da escala F-PEC, a qual
contempla elementos como o poder, a experiéncia e a cultura, os quais contribuem para a
reunido de evidéncias acerca da influéncia da familia no processo de desenvolvimento da
empresa no atingimento dos objetivos pretendidos. Essa investigagdo pode conduzir a
melhores resultados, através da associacdo desta influéncia ao desenvolvimento
organizacional ligado as evolucdes e revolucdes que a empresa enfrenta ao longo de sua
trajetoria, explorada nesta pesquisa com base no modelo de desenvolvimento organizacional

proposto por Greiner (1972/1998).

Ademais, busca-se incorporar conceitos de desenvolvimento das organizacdes
(GREINER, 1972/1998), modelos de controle gerencial (MALMI; BROWN, 2008) e o estudo
da influéncia familiar (ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIOS, 2002) no negocio, a realidade
de uma empresa em plena atividade, o que torna este estudo substancial no sentido de
contribuir na produgdo cientifica, ao evidenciar pontos tedricos embasados em fundamentos
conceituais; e, ainda, gerar contribuigdes a sociedade no que tange a aplicacao da pesquisa em
uma empresa de forte expressdo regional, podendo servir de fonte de informagao,

principalmente em relacdo as empresas familiares.
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A contribuicdo deste estudo baseia-se, principalmente, na configuracdo entre os
constructos de evolugdo/revolu¢do do modelo de desenvolvimento; na modelagem para o
estudo dos controles de Malmi e Brown; na influéncia da familia através da abordagem F-
PEC; em uma empresa familiar; permitindo assim uma ampliagdo das pesquisas que se
limitaram a explorar estes constructos, porém de maneira isolada, ndo contemplando esta

mesma associagao.

Assim, esta dissertacdo tem a intengdo de aprofundar o conhecimento sobre os
principais frameworks utilizados no estudo da area de controle gerencial quando abordados
pela perspectiva da empresa familiar, bem como, subsidiar informagdes pertinentes no que
concerne aos sistemas de controle gerencial em empresas familiares, dando suporte a principal
intencao da contabilidade, que ¢ oferecer solucdes aos problemas enfrentados pelas empresas,

e simultaneamente, pela sociedade como um todo.

1.1 Problematizacio e Questiao de Pesquisa

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

da evoluc¢ao na vida de ambos.

Dentre os fatores que influenciam na determinacao do estagio evolutivo que a empresa
se encontra estdo o tamanho, a idade e a taxa de crescimento do mercado em que ela atua
(GREINER, 1972/1998). Ainda conforme o autor, as fases de crescimento estdo associadas a
evolucdo do negocio, no qual alguns ajustes gerenciais sdo necessarios, mantendo-se o padrao
da gestdo existente; j4 nas fases de crise, existe uma busca por revolugdo, ou seja, os
problemas deverao ser enfrentados, mudancgas substanciais nas praticas gerenciais precisarao
ser promovidas para que a empresa nao sofra com estagnagdo ou até com o declinio.
Independentemente da complexidade da empresa familiar, algumas caracteristicas gerenciais

sdo observadas quando visualizadas pelo ponto de vista da abordagem F-PEC, considerando-
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se as escalas de poder, experiéncia e cultura da organizagdo, que exploraram a influéncia e

confiabilidade familiar no negocio (CLIFF; JENNINGS, 2005).

“As empresas familiares sao compostas por um sistema familiar que ¢ pelo menos
parcialmente governado por relacionamentos emocionais € por um sistema de negdcios que
estd sujeito a logica econdmica do mercado” (DASPIT et al., 2017, p. 7). Em virtude de tal
concepgdo, torna-se interessante averiguar como os relacionamentos de cunho afetivo podem
tornar a empresa com caracteristicas intrinsecas a familia proprietaria. Tal desafio ¢ explicado
quando baseado na ideia de que a familia influencia nas decisdes organizacionais, fundamento

alicer¢ado na abordagem F-PEC presente neste estudo.

Greiner (1998) fornece um resumo dos grandes desafios enfrentados por uma
administracdo preocupada com o crescimento. Baseando-se nesse pressuposto, ¢ possivel
verificar que nem todos os modelos que analisam desenvolvimento das organizagdes poderdao
servir para todas as empresas e, mesmo que se use determinado modelo, nem todas as partes
do modelo serdo adequadas, cabendo aos gerentes, a definicdo de quais métodos adotar, o que
acarretara na melhor tomada de decisdes para a empresa naquele momento sob aquelas
circunstancias. Para identificar as fases ou estagios (GREINER, 1972/1998) e o grau de
influéncia da familia na empresa familiar (F-PEC - ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIOS,
2002), ¢ preciso analisar aspectos gerenciais especificos de cada organizagdo, os quais sao
analisados neste estudo a partir da perspectiva do modelo de controle gerencial de Malmi e
Brown (2008), por apresentar em sua configuracio elementos para além dos aspectos formais

dos sistemas de controle gerencial.

Além disso, a utilizacdo de sistemas de controle gerencial representa um recurso de
aprimoramento e competitividade para as empresas familiares, porém, algumas vezes, a
identificacdo de quais e a compreensdo de como os controles sdo empregados pela empresa €
um campo ainda desconhecido em termos da concepgdo gerencial (PRENCIPE; BAR-
YOSEF; DEKKER, 2014). A partir desse contexto, este estudo busca responder a seguinte
questdao de pesquisa: Como o uso do sistema de controle gerencial é influenciado pela

familia ao longo do desenvolvimento da empresa familiar?

A partir da delimitacdo do problema de pesquisa, a seguir sdo definidos o objetivo

geral e os objetivos especificos desta investigagao.
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1.2 Objetivo Geral e Objetivos Especificos
O principal objetivo desta pesquisa ¢ compreender como o uso do sistema de controle

gerencial (SCQ) ¢ influenciado pela familia e habilita o desenvolvimento do negocio.

Para que este objetivo amplo seja alcangado, sdo elencados alguns objetivos

especificos, tais como:

a) compreender aspectos historicos da empresa estudada, explorando-se desde sua

fundacao até os dias atuais (53 anos);

b) mapear os valores que sdo relevantes para o negocio na concepgao da familia que atua

e ndo atua na empresa (F-PEC - ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIOS, 2002);

c) investigar o processo de desenvolvimento experimentado pela organizacio

(GREINER, 1972/1998);

J4

d) compreender como o sistema de controle gerencial ¢ usado ao longo do

desenvolvimento da organizacdo (MALMI; BROWN, 2008).

1.3 Justificativa

Beck (2016, p. 61) afirma que “a literatura de controle gerencial em empresas
familiares ainda se mostra em estagios iniciais em termos de evidéncias empiricas”, apesar
disso, “foram identificados esforcos no sentido de caracterizar aspectos relacionados ao SCG
nessa modalidade de empresas”. No mesmo sentido, Hewege (2012, p. 2) reconhece o
controle gerencial como uma teoria que ainda pode ser considerada como um “conhecimento
relativamente novo”. Para Otley e Berry (1994) gerenciar uma empresa requer desafios
dispendiosos que podem ser atribuidos ao controle gerencial, visto como atividade central

relativamente a gestao das organizagdes.

Para Prencipe, Bar-Yosef e Dekker (2014) as empresas familiares exercem fungdo
significativa na economia global. Segundo os autores, nas ultimas duas décadas, a academia
vem demonstrando maior interesse na dimensao empresa familiar. A partir dessa expectativa
de impacto que as empresas familiares causam mundialmente, ¢ possivel apontar como
relevante abordar um sistema mais explicito no sentido de evidenciar os controles adotados
por tais empresas. Partindo do pressuposto da importincia das empresas familiares para a
economia, Helsen et al. (2017), destacam que ¢ fundamental o entendimento dos fatores que
determinam a escolha dos sistemas de controle gerencial e as consequéncias determinantes da

implementagao de tais sistemas.
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Assim, a compreensdo do uso do sistema de controle gerencial em uma empresa
familiar pode gerar contribuigdes na perspectiva de auxiliar a organizagdo a melhorar seus
sistemas. Dessa forma, espera-se colaborar com os gestores € membros que atuam na empresa
estudada, bem como com a organiza¢ao como um todo, buscando-se ainda produzir achados
que possam servir de base para negbécios familiares que possuem particularidades
assemelhadas. Conforme Helsen ef al. (2017), o estudo da perspectiva familiar se torna
factivel pois busca compreender aspectos ligados ao comportamento peculiar dessas
organizagdes na tomada de decisdes, que envolvem, muitas vezes, a redu¢do do uso de

controles formais quando realizados por membros da familia.

Para Bird et. al. (2002), as empresas familiares ha muito tém sido a “espinha dorsal”
de economias e civilizagdes passadas, tendo desempenhado fun¢do importante no progresso
do ocidente. As empresas familiares, conforme sugerem Helsen et al. (2017), possuem
caracteristicas diferenciadas, as quais sdao percebidas tanto na estrutura quanto nas metas de
governanga, ¢ essas peculiaridades impactam de forma significativa sobre “se” e “como” os

sistemas de controle gerencial sdo usados.

Além disso, poucos estudos sobre sistemas de controle gerencial atribuem distin¢ao
entre as empresas familiares e as ndo familiares, em especial, ainda é pouco estudado o uso
dos sistemas de controle gerencial neste tipo diferenciado de organizagdo, incluindo-se os
controles formais e também os sociais (HELSEN et al., 2017). A empresa familiar € o tipo de
organiza¢do predominante no mundo, entdo, destaca-se como tema relevante na pesquisa
cientifica do pais. De acordo com Cancado et al. (2013, p. 487) os “empreendimentos de
origem familiar constituem a base da economia capitalista mundial”, tem-se entdo a dimensdo

da relevancia de tal constructo.

Quinn et al. (2018) entendem que, apesar do recente crescimento do interesse em
pesquisas sobre contabilidade e controle gerencial, existem ainda multiplas questdes a serem
respondidas sobre tais constructos nas empresas familiares. Estudos que se propdoem a
identificar o estado de desenvolvimento da pesquisa sobre empresas familiares intensificam a
importancia dada ao tema (BIRD et al., 2002; DAWSON; MUSSOLINO, 2014; SHARMA,
2004).

Greiner (1972/1998) busca identificar fases que transcorrem de maneira concomitante
e ndo com estagios bem delimitados de crescimento, no sentido de haver momentos de
evolucdo e revolucdo sem uma demarcacdo rigida de tais eventos. Dessa forma, compreender

como as empresas familiares vencem as crises que lhes sdo impostas mostra-se relevante, pois
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permite a identificacdo de dilemas inerentes a empresas familiares e ndo familiares, e revela
aspectos importantes dos momentos de revolugdo e evolugdo vivenciados pelas organizagdes

(GREINER, 1972/1998).

Moreira (2016) defende que o planejamento e a adocdo de controles gerenciais sao
timidamente utilizados nas empresas familiares, o que pode ser determinante na sobrevivéncia
ou ndo destas empresas. O modelo de Malmi e Brown (2008) apresenta uma configuracao
informal dos sistemas de controle gerencial e a empresa analisada apresenta singularidades
que se adaptam a este tipo de exploracao. Para Aguiar, Pace e Frezatti (2009), a dimensao do
uso do sistema de controle gerencial vem sendo menos explorada empiricamente, quando
comparada a dimensao desenho. Nesta dissertacdo parte-se do pressuposto de que o uso esta
relacionado com interacdes culturais e cognitivas dos envolvidos com a organizagdo, ou seja,
considera-se que as interagdes culturais estruturam o uso das informagdes compartilhadas

(DIMAGGIO, 1997).

A F-PEC foi escolhida, pois apresenta uma configura¢do dos elementos de poder,
experiéncia e cultura que produzem significado tanto para a empresa quanto para o estudo em
si, por se tratar de uma constru¢do ainda pouco explorada na pesquisa em contabilidade.
Assim, a pertinéncia deste estudo se justifica por utilizar uma abordagem ainda pouco
explorada empiricamente, relacionando-a com os controles gerenciais utilizados em uma
empresa familiar. Espera-se que as conclusdes obtidas através do aprofundamento dos
constructos presentes nesta pesquisa produzam achados que sirvam de apoio as praticas de
organizagdes familiares, e consequentemente se tornem base para que a comunidade em geral
identifique aspectos importantes neste tipo de empreendimento, como seus dilemas no

desenvolvimento.

Em adicdo, tem-se a intencdo de elaborar um embasamento tedrico que subsidie o
estudo e a pesquisa de outros pesquisadores ao tratarem sobre os temas abordados de maneira
conjunta nesta dissertacdo. Assim, buscaram-se abordar os constructos referentes a empresa
familiar que sdo utilizados relativamente ao tema, as principais abordagens tedricas
empregadas e os modelos de desenvolvimento que figuram na literatura, para que sejam
visualizadas algumas das possibilidades de conceitos tedricos existentes no que concerne as

organizagdes familiares.

1.4 Delimitacao da Pesquisa
O estudo est4 delimitado em um pequeno universo, pois a investigacao ¢ realizada em

uma uUnica empresa. A ideia ¢ privilegiar a profundidade de dados, em detrimento de
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quantidade. A organizacdo objeto deste estudo possui segmentos diversificados dentro do
grupo empresarial da familia, tais como pecuaria, venda e locacdo de carros e hotelaria (site
institucional), entretanto, esta pesquisa esta delimitada pelo setor supermercadista, o qual foi o
ponto de partida dos negdcios da familia. Localizada na regido sul do Rio Grande do Sul, a
empresa possui pontos de comercializacdo em Rio Grande, onde localiza-se a maioria das
lojas e o Centro de Distribui¢dao (CD)/Sede Administrativa, em Pelotas e em Sao Lourengo do

Sul.

A empresa ¢ familiar e foi assim identificada por estar na segunda geragao sucessoria e
proprietaria. Além disso, a gestdo ¢ familiar e hé a inten¢do de perpetuar a visdo da familia no
negécio ao longo do tempo (CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999). O principal interesse
em estudar a empresa deu-se por se tratar de uma empresa familiar, bem como por apresentar
estrutura e preceitos compativeis com o0s objetivos estipulados nesta dissertacdo. Nesse
sentido, a Figura 1 apresenta os constructos analisados na pesquisa, no intuito de compreender
0 ajustamento entre empresa familiar, sistema de controle gerencial e modelo de

desenvolvimento experimentado pela organizacao.

Figura 1: Constructo Tedrico da Pesquisa

Influéncia
familiar

Uso do sistema de
controle gerencial

Desenvolvimento
das organizagdes

Fonte: elaborado pela autora.

Dentre as possibilidades de pesquisa sobre empresa familiar, tém-se multiplas
abordagens que podem ser aplicadas, como a teoria da agéncia, a stewardship, a riqueza

socioemocional, a resource- based view (RBV) e a F-PEC. Nesta dissertagdo, a base de apoio
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ao estudo do constructo de empresa familiar ¢ a escala da influéncia familiar (F-PEC), que

explora os seguintes elementos: poder, experiéncia e cultura.

Outro constructo analisado nesta pesquisa ¢ o sistema de controle gerencial. Dentre os
modelos teoricos existentes destacam-se: Simons (1990/1994); Ferreira e Otley (2009); e
Malmi e Brown (2008). Este ultimo ¢ o modelo proposto nesta dissertacdo, que reproduz
controles menos formais quando comparados ao modelo disseminado por Simons
(1990/1994). O modelo estudado nesta investigacdo contempla: controles culturais,

cibernéticos e administrativos, além de sistemas de recompensa e planejamento.

Os modelos de ciclo de vida organizacionais existentes na literatura sdo diversos,
entretanto, destacam-se os seguintes: Greiner (1972/1998), Lester, Parnell e Carraher (2003),
e Miller e Friesen (1984). O modelo de desenvolvimento das organizagdes sugerido por
Greiner (1972/1998) foi escolhido para compor a base de estudos nesta pesquisa, visto que se
propde a aprofundar as fases de evolug¢do e revolugdo vivenciadas na organiza¢dao. Assim,
entendeu-se que a organizacao analisada nesta dissertacdo possui aspectos importantes em sua

historia, que condizem com os respectivos ciclos de Greiner (1972/1998).

Para estruturar o estudo de forma ordenada entre os constructos abordados, a conducao
da pesquisa foi efetuada a partir do viés qualitativo. Ahrens e Chapman (2006) defendem que
o pesquisador de campo possui um modo particular de conhecé-lo e que, além de empirico, €
uma atividade que requer aprofundamento teorico. Conforme os autores, a pesquisa de campo
qualitativa propde reflexdo constante dos dados e a posi¢ao do pesquisador em relagdo as

teorias utilizadas.

Ao fazer escolhas sobre quais teorias e fundamentos seriam abarcados nesta
dissertacdo, houve uma explicita intencdo de que o campo também fosse levado em
considera¢do, portanto, em um primeiro momento foram feitas escolhas teoricas. Tais opgdes,
posteriormente, foram colocadas em pratica no campo, convergindo na preocupacao de reunir

dados, teoria e problema de pesquisa, conforme preconizado por Ahrens e Chapman (2006).

1.5 Estrutura da Dissertacio

Esta dissertagdo esta estruturada da seguinte maneira: apresenta-se esta introdu¢do em
que sdo expostas a problematizacdo e questdo de pesquisa, o objetivo geral e os objetivos
especificos, a justificativa e as delimitagdes do estudo; em seguida tem-se a fundamentacao na
secdo 2, que aborda os temas pertinentes a esta investigacdo. Além do framework sobre

empresas familiares, as teorias e modelos teoricos e de desenvolvimento das organizagdes que
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também estao incluidos neste item. A metodologia empregada no desenvolvimento do estudo
esta descrita na se¢do 3. A seguir, na se¢ao 4, sdo discutidos os achados da investigagdo. Por

fim, na se¢ao 5, t€ém-se as consideracgoes finais do estudo de caso.

2 FUNDAMENTACAO

Esta secdo da pesquisa abrange o contexto da Empresa Familiar com destaque para os
frameworks que servem de embasamento ao estudo de organizagdes familiares, especialmente
a abordagem da F-PEC. Apds sdo explorados os topicos relacionados ao uso do Controle
Gerencial e os Modelos Teoricos associados ao tema, com énfase em Malmi e Brown (2008).

Por fim, ¢ apresentado o Modelo de Desenvolvimento das Organizagcdes de Greiner

(1972/1998).

2.1 Empresa Familiar

Uma primeira explanacdo a respeito do tema empresa familiar, basilar & compreensao
e estudo do mesmo, € no que tange a sua conceituacdo, especialmente porque empresas
familiares sdo tratadas de formas distintas na literatura. A empresa familiar pode ser
reconhecida por ser ligada a uma familia, por duas ou mais geragdes, em que o envolvimento
familiar existente influencia as regras diretivas da empresa, assim como seus interesses €

objetivos (DONNELLEY, 1967).

Estudiosos do tema entendem que existe uma distingdo entre empresas familiares e
ndo familiares. Confome Roscoe, Vieira e Grzybovski (2015) esta diferenciacdo estd
evidenciada, pois aquelas organizagdes baseadas na familia sofrem com sua influéncia tanto
nas relacdes quanto na forma de gerir, estruturar e transferir o negocio em nivel de sucessao.
Astrachan, Klein e Smyrnios (2002) retratam a dicotomia entre empresas familiares e nao
familiares com uma posi¢do semelhante, em que revelam nao haver defini¢do Unica, clara e
que distinga os dois tipos de empresa. Para os autores, hd trés maneiras principais de
conceituar as empresas familiares, que podem ser pelo seu contetido, proposito e forma,
analisando o negdcio da familia a partir da comparagdo com empresas nao familiares,

fundamentada na cultura e/ou estrutura familiar que se encontra no comando da organizagao.

Similarmente, Acquaah (2013) analisa as diferengas latentes entre empresas familiares
e ndo familiares a partir do estudo dos sistemas de controle gerencial e sua influéncia distinta
em cada um dos tipos de negocio; os resultados apontam que tal influéncia depende da

empresa ser familiar ou nao familiar.
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Borges e Lescura (2012, p. 2) reconhecem que as organizagdes familiares possuem
continuos desafios, os quais estdo “associados a intrincada relagdo entre familia e empresa, a
manifestagdo de conflitos de natureza familiar e geracional” e destacam que “a familia
empresaria deseja que a empresa familiar tenha continuidade ao longo do tempo, pois, além
do aspecto econdmico, existe também uma ligacdo afetiva e emocional desses individuos para
com a organiza¢dao”. De forma geral, a familia — proprietdria da empresa — anseia dar
continuidade ao empreendimento por longos anos, por haver um elo mais profundo entre as
pessoas envolvidas no negdcio familiar, com ligagdes afetivas e emocionais, as quais criam

lagos para além dos aspectos econdmicos.

A empresa familiar ¢ aquela que sofre influéncia de uma ou mais familias de forma
perceptivel (KLEIN, 2000). Para o autor, a familia abrange as pessoas que nasceram do casal
e/ou o proprio casal, enquanto que a influéncia substancial exercida pelos membros familiares
¢ considerada a partir do contexto de governanga corporativa e gestdo atuantes, sendo que as
acoes devem permanecer em alguma escala sob detencdo da familia. A influéncia da familia ¢
identificada por meio do poder, experiéncia e cultura, que culminam com a geragdo do valor
da empresa, tais valores sdo relativos a ética, valores humanos, intelectuais, sociais e

financeiros (KLEIN, 2006).

Bird et al. (2002) enfatizam que a pesquisa sobre empresa familiar torna-se cada vez
mais sofisticada e rigorosa, embora a literatura sobre o tema ainda nao fosse considerada tao

volumosa quanto em outras areas aplicadas a gestdo.

Evoluindo no tema relacionado a empresa familiar, Sharma (2004) promove uma
reflexdo acerca do campo e o status da pesquisa na area. Segundo o autor, nas ciéncias sociais
existe um desafio no sentido de estabelecer defini¢des objetivas, assim como acontece com a
empresa familiar, cuja defini¢do serve para a constru¢do do conhecimento. A dicotomia
empresa familiar e ndo familiar, apesar de ainda explorada, estd sendo substituida por
pesquisas que se concentram no envolvimento dos membros da familia e os efeitos
mediadores e moderadores de tal influéncia, ou seja, o relacionamento intrincado e

concomitante entre familia e empresa (SHARMA, 2004).

A empresa familiar ¢ uma organizagdo Unica, que integra os membros familiares, a
familia e o negocio. Assim, ela representa aquilo que seus membros aspiram e suas
capacidades, e desenvolvem o valor como elemento social que resulta em um carater e cultura
singulares, os quais tendem a se manter de forma duradoura (CHRISMAN; CHUA; STEIER,
2005).
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Conforme De Massis et al. (2018), as empresas familiares possuem uma estrutura que
resume suas funcdes, interagdes e eventos em quatro dimensdes particulares (estruturas
familiares, funcdes familiares, interagdes familiares e eventos familiares), que sao utilizadas
para uma melhor compreensao do grau e tipo de envolvimento familiar, assim como os

comportamentos e estratégias da familia envolvida no negdcio.

Chua, Chrisman e Sharma (1999) conceituam empresa familiar como sendo aquela
gerenciada e/ou governada para manter a visdo do negdcio controlada pelos membros da
mesma familia e sustentavel ao longo das geragdes, expressando a esséncia da empresa
familiar. A defini¢do tedrica proposta pelos autores foi formulada a partir da andlise de como
os pesquisadores do tema o vinham conceituando, os quais definiram os negocios da familia
baseados na sua propriedade e gerenciamento, porém, sem atentar ao envolvimento familiar
na administragdo € no aspecto comportamental das empresas como sendo familiares de fato.
Cabe destacar que esta defini¢do aborda a propriedade e gestdo familiares como partes
integrantes na inteng¢ao de perpetuar a visao da familia no negdcio. Fica assim convencionada
uma definicdo mais especifica do ponto de partida sob o qual a empresa familiar esta

estabelecida neste estudo.

2.1.1 Frameworks para Estudo de Empresas Familiares

Algumas teorias podem ser consideradas como base ao estudo de empresas familiares.
Conforme Prencipe, Bar-Yosef e Dekker (2014) as empresas familiares sdo estudadas na area
de gestdo e negdcios sob quatro principais estruturas tedricas, que sao: (i) teoria da agéncia;
(11) stewardship; (ii1) resource-based view (RBV); e, (iv) riqueza socioemocional (SEW).
Outro modelo utilizado no estudo sobre empresas familiares ¢ a escala F-PEC, que € proposta

por Astrachan, Klein e Smyrnios (2002).

Analogamente, Dawson e Mussolino (2014) identificaram, através de uma revisdo na
literatura, trés principais influéncias na pesquisa sobre empresa familiar, quais sejam: (i)
teoria da agéncia, indicativa de que ha conflitos de interesses entre os envolvidos com as
praticas das organizagdes; (i1) riqueza socioemocional, na qual existe o reconhecimento do
ponto de vista dos proprietarios € hd um maior destaque ao envolvimento emocional com a
empresa; e (ii1) visdo baseada em recursos — RBV, que aborda a interacdo entre a familia e os

sistemas adotados, também tratado como “familiaridade” pelos autores.

Estas vertentes auxiliam na compreensdo de aspectos relevantes ao se tratar de
empresas familiares, por isso, torna-se importante destacar alguns pontos que podem ser

aprofundados no momento da anélise da empresa familiar objeto deste estudo.
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Inserida em uma nova realidade empresarial, na qual existem conflitos de interesses
entre os envolvidos com as praticas das organizagdes, tem-se a Teoria da Agéncia, em
substituicdo ao modelo em que o dono da empresa era também seu gestor ¢ nao havia
conflitos, passando apds para uma abordagem em que os acionistas ¢ administradores, por
exemplo, disputam por seus proprios interesses, estabelecendo-se assim a relagdo entre agente

e principal (JENSEN; MECKLING, 2008; LOPES; MARTINS, 2007).

Estudos que abrangem a teoria da agéncia com o tema empresa familiar podem ser
identificados em ambito internacional. Entre tais estudos, ¢ possivel identificar pesquisas
sobre os problemas de agéncia enfrentados nos grandes grupos de empresas familiares, em
que os dilemas s3o originados internamente, visto que os gerentes, muitas vezes, sdo da

familia proprietaria do negdcio (MORCK; YEUNG, 2003).

Um estudo em que pode ser visualizado o inter-relacionamento de empresas
familiares e a teoria da agéncia € a pesquisa realizada por Schulze, Lubatkin e Dino (2003), na
qual ¢ feita uma conexao entre empresas familiares e seu altruismo, e possui como principal
contribui¢cao uma tentativa de explicar como o altruismo influencia as relagdes de agéncia nas
empresas familiares e o motivo pelo qual a pratica comercial em empresas familiares difere

daquelas encontradas em outros tipos de empresas.

A investigacdo sobre como o conflito de agéncia afeta o desempenho em empresas
familiares ¢ abordado, na qual a teoria ¢ utilizada no sentido de explicar como a concentracao
de propriedade por familiares ativos e mecanismos de governan¢a melhoram o desempenho
da empresa e como esse efeito se intensifica em empresas de ultima geracdo ¢ realizada por

Blanco-Mazagatos, Quevedo-Puente e Delgado-Garcia (2016).

Para Prencipe, Bar-Yosef e Dekker (2014) a Teoria da Agéncia ignora aspectos que
fogem a estrutura de relacdes e, preocupando-se com esse ponto, desenvolvem uma proposta
baseada na psicologia e na sociologia para a visualizagdo de outra abordagem teodrica que
pode ser adotada para estudo de empresas familiares: a Teoria Stewardship, que implica em

conceitos de generosidade, lealdade, cuidado humano, por exemplo.

Miller e Breton-Miller (2006) exploraram a governanca familiar e o desempenho
empresarial em seu estudo e examinaram a natureza dessas empresas, utilizando preceitos da
teoria da agéncia e da stewardship, relacionando essas dimensdes com a natureza das decisdes
de alocagdo de recursos tomadas pelo desenvolvimento de negocios e capacidades. Neste

mesmo contexto, Prencipe et al. (2011) analisaram as empresas controladas pela familia e
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constataram que a teoria da agéncia e a stewardship sdo complementares na explicacdo do

papel desempenhado pela familia nas decisdes da empresa.

O modelo proposto na abordagem da Riqueza Socioemocional (socioemotional
wealth - SEW) sugere o reconhecimento do ponto de vista dos proprietarios, advinda do
conflito abrangido na Teoria da Agéncia, e a natureza dos comportamentos adotados em
relagdo a suas escolhas contabeis (BERRONE; CRUZ; GOMEZ-MEIJIA, 2012; GOMEZ-
MEIJIA; CRUZ; IMPERATORE, 2014). Para Berrone, Cruz ¢ Gomez-Mejia (2012), a teoria
da riqueza socioemocional pode explicar porque as empresas familiares se comportam de
maneira distinta das ndo familiares, ja que quando a gestdo ¢ familiar, as decisdes ndo sao
baseadas exclusivamente em questdes monetarias, tais consideragdes também dizem respeito

a questdes de ordem comportamental do que meramente financeiras.

Berrone, Cruz e Gomez-Mejia (2012) atribuem cinco dimensdes para a SEW, as quais
determinam valores subjetivos da organizagdo, tais como: (i) controle e influéncia familiar;
(i1) identificacdo dos membros da familia com a empresa; (iii) vinculos sociais; (iv) apego
emocional da familia; e (v) renovacao dos lagos familiares através da sucessao. Consonante
ao modelo da riqueza socioemocional como uma particularidade que pode ser identificada nas
empresas familiares, Beck e Frezatti (2017) exploram a abordagem da riqueza socioemocional
em um estudo de caso, evidenciando como a folga organizacional influencia em empresas que
possuem uma concepcao diferenciada no que diz respeito aos controles gerenciais. Um dos
achados da pesquisa dos autores diz respeito a importancia atribuida aos vinculos e a

continuidade ao longo do tempo.

Compartilhando da ideia de que as empresas familiares sdo mais avessas ao risco,
Gomez-Mejia et al. (2007) utilizam a teoria comportamental para argumentar que a perda da
riqueza socioemocional é o ponto principal que deve ser levado em consideragdo no momento
em que pessoas que ndo sdo da familia entram no negocio. Isso ocorre devido ao fato de que
as empresas familiares estdo dispostas a aceitar riscos significativos no que diz respeito ao seu

desempenho, mesmo tendo um grau mais elevado de resisténcia.

Os membros da familia tendem a se identificar mais fortemente com a empresa
familiar relativamente aos membros ndo familiares. Nesse sentido, Deephouse, Jaskiewicz
(2013, p. 337) esclarecem que existe uma “identificacdo reforcada que motiva os membros da
familia a buscar uma reputacdao favoravel” e que este interesse em buscar seu proprio bem

culmina na melhoria da riqueza socioemocional dos membros da familia.
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Stockmans, Lybaert e Voordeckers (2010) examinam a preservacdo da riqueza
socioemocional como um motivo para o gerenciamento de ganhos em tipos especificos de
empresas familiares privadas. Seus achados sugerem que a riqueza socioemocional pode
desempenhar um papel motivador no tocante ao gerenciamento de resultados e que a primeira
geracdo ou a liderada por seus Fundadores, possuem maior incentivo nesse tipo de

gerenciamento, ao preservarem a riqueza socioemocional.

A abordagem da Visao Baseada em Recursos focaliza a interacao entre a familia e os
sistemas adotados, e busca reconhecer os resultados dessa interagao e os efeitos que causam

sobre o desempenho da empresa familiar (PRENCIPE; BAR-YOSEF; DEKKER, 2014).

Habbershon e Williams (1999) exploram a visao baseada em recursos isolando suas
peculiaridades, aspectos intangiveis e dindmicos de determinada empresa familiar, e
identificam esse constructo como sendo a familiness (ou familiaridade). Com a utilizagdo da
abordagem baseada em recursos, os autores avaliaram os fendmenos comportamentais e
sociais especificos e conjuntamente como o modelo de familiness, puderam concluir que a
vantagem competitiva na empresa familiar supera muitos problemas associados ao

desempenho, no que concerne sua comparagao as empresas nao familiares.

Astrachan, Klein e Smyrnios (2002) percebem a empresa familiar sob uma perspectiva
da extensdo e da maneira como tal empresa se envolve e € influenciada pela familia. A
abordagem desenvolvida pelos autores ¢ denominada como escala F-PEC; trata-se de uma
escala que se subdivide em: (i) poder, no qual a familia pode influenciar a empresa por meio
da propriedade, governanca e participacdo na gestao; (ii) experiéncia, diz respeito a sucessao
e aos membros que contribuem com a empresa familiar; e (ii1) cultura, considera questdes

relacionadas aos valores e ao comprometimento familiar nos negdcios.

Rutherford, Kuratko e Holt (2008) fornecem um exame empirico em que abordam a
pesquisa sobre negocios familiares e as diversas teorias concorrentes sobre familiness e
desempenho. Os autores utilizam a escala de influéncia familiar (F-PEC; escala de poder,
experiéncia e cultura) apresentada por Klein, Astrachan e Smyrnios (2005) na tentativa de
avaliar a correspondéncia entre desempenho e familiaridade em 831 empresas familiares. Os
achados indicaram que a familiaridade exibe associacdes com receita, estrutura de capital,
crescimento e desempenho percebido e que os quatro elementos contidos na escala F-PEC
podem estar ligados a diversificados itens da estrutura de uma empresa, sendo compativeis de

serem analisados sob aspectos ligados a outros setores da economia.
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Uma construgdo rigorosa, relevante e rica para a pesquisa (CLIFF; JENNINGS, 2005),
¢ como a F-PEC ¢ retratada. Os autores fornecem sugestdes para estabelecer a construcao da
pesquisa da F-PEC, entendida como um instrumento de medi¢cdo do grau de influéncia e
confiabilidade familiar, no qual sdo analisadas as construcdes relativas a poder, experiéncia e
cultura. Cliff e Jennings (2005) apontam delineamentos para futuros pesquisadores que

tenham interesse no constructo estabelecido pela escala F-PEC.

A escala de poder impressiona porque articula a influéncia intercambiavel e aditiva do
poder da familia através da propriedade, gestdo e/ou governanga. A escala de experiéncia
explora a amplitude e a profundidade da dedicacdo dos membros da familia ao negocio
através do numero de individuos e geragdes de membros da familia envolvidos no negécio. O
compromisso da familia com os negbcios e valores ¢ usado para a escala de cultura
(SHARMA, 2004). Para Klein (2006) o poder estd alinhado ao nivel de retencdo de agdes
ordinarias nas maos dos membros da familia. A experiéncia condiz com a propriedade e
gestdo. E, por fim, a cultura tem relagdo ao comprometimento dos membros da familia com o

negocio.

Yazdi (2018) investigou a qualidade da influéncia familiar baseando-se nas trés
dimensdes propostas por Astrachan, Klein e Smyrnios (2002). O autor sinaliza que o poder
tem relagdo com o dominio da participacdo das agdes detidas pela empresa, assim como no
que diz respeito a lideranga, gestdao e/ou controle do negocio. O nivel de experiéncia € medido
através do processo de sucessdo vivenciado pela empresa, e a cultura é formada pelos valores
enraizados na organizacao, considerando-se que pode haver sobreposicdo entre os atributos de

valor da familia e da empresa.

Pitchayadol ef al. (2018) descrevem como os componentes da familia aumentam ou
desaceleram as capacidades inovadoras e as vantagens competitivas que influenciam o
desempenho das PMEs (pequenas e médias empresas) familiares. Os autores defendem que o
poder de uma empresa familiar ¢ obviamente essencial na determinacdo dos objetivos de
negocios, da riqueza dos acionistas e de como os administradores da empresa podem ser
dominados; a experiéncia em uma empresa familiar pode determinar o nivel do espirito
empreendedor de um filho; e a cultura tem um efeito radical na inova¢ao de uma sociedade ou

corporagao.

Rau, Astrachan e Smyrnios (2018), consideram que a escala F-PEC introduziu
interesse € incentivou a pesquisa sobre o campo que ainda estava em fase de desenvolvimento

(2002, ano em que a escala foi formulada). A esséncia da escala F-PEC esta associada a
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influéncia que as familias exercem nas empresas, em que se utilizam do poder através do
direito de voto, da experiéncia por meio da capacidade de internalizar e repassar tal atributo
ao longo dos anos para as futuras geragdes, e da cultura que introduz os valores e objetivos da

familia e do negocio concomitantemente (RAU; ASTRACHAN; SMYRNIOS, 2018).

2.1.2 Estudos Anteriores

Alguns estudos sdo discutidos a seguir, com o intuito de abranger referenciais que
servirdao de apoio ao entendimento de empresa familiar. Com base na analise da literatura
disponivel foi vidvel reconhecer algumas pesquisas que abordam a tematica sobre empresas

familiares em ambito nacional.

Macédo (2002) analisa o impacto da psicodinamica do poder e da cultura
organizacional no processo decisorio, em uma empresa familiar brasileira. A autora aborda
diretores e gerentes de uma empresa familiar de médio porte e chega a conclusdo de que
existe uma supervalorizagdo das relagdes afetivas, da confianca mutua, da antiguidade,
dedicacdo e fidelidade neste tipo de organizagdo. Além disso, Macédo (2002) complementa
que o processo decisorio, na empresa estudada, ¢ improvisado, consensual e ¢ influenciado

por relagdes de poder e por aspectos emocionais, ligados a fatores culturais.

Borba, Martendal e Murcia (2006) estudaram o perfil de quatro empresas familiares de
pequeno porte de Santa Catarina, a fim de evidenciar as informagdes que sdo utilizadas no
processo de gestdo e identificaram que as informagdes contibeis ndo sdo utilizadas para
tomada de decisdes dos gestores, € sim como mero atendimento as exigéncias fiscais. A
contabilidade em empresas familiares ou ndo familiares serve de subsidio ao crescimento das
organizagoes, através de decisOes acertadas e ageis, ndo sendo permitido atribuir um cunho de
atendimento ao fisco somente, principalmente nos dias de intensa concorréncia e

globalizacio.

Oro, Beuren e Hein (2009) analisaram a relagdo entre a estrutura de capital e o lucro
operacional nas diversas geragdes de empresas familiares brasileiras, e chegaram a conclusao
de que ha diferencas na estrutura de capital e no lucro gerado tendo como perspectiva as
geracdes que administram as empresas pesquisadas. Os mesmos autores realizaram outro
estudo sobre o escopo da empresa familiar a respeito da eficiéncia, relacionando a estrutura de
capital e o lucro operacional das empresas familiares que integram a lista das 500 maiores
empresas do Brasil, tendo como principal resultado da pesquisa a constatacdo de que a
terceira geracdo apresentou mais eficiéncia nas variaveis analisadas (ORO; BEUREN; HEIN,

2009).
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Outro estudo empirico sobre empresas familiares foi desenvolvido por Lissoni et al.
(2010). Os autores mostraram como a familia e as culturas de propriedade podem influenciar
no processo de desenvolvimento de uma organizagdo, através da observacao de momentos
criticos da historia da empresa. Os achados da pesquisa revelam que a familia, assim como os

valores e a cultura compartilhados podem ter impacto sobre a evolugao.

Ainda entre os pesquisadores brasileiros que exploraram o tema, tem-se o trabalho de
Oro e Lavarda (2017), o qual verificou como ocorre a interagdo entre estratégia de negocios e
desempenho organizacional nas empresas familiares. Os achados demonstram que a
orientacdo empreendedora e a influéncia da familia desempenham um papel importante para a
realizacdo de ajuste estrutural e estratégico e, por sua vez, para a realizagdo do desempenho

organizacional.

Outros estudos nacionais, sob a oOtica da empresa familiar, abordaram a governanca
(BERTUCCI et al., 2009; JOAO; SANTOS; CUNHA FILHO, 2014; OLIVEIRA et al.,
2011), controles gerenciais e gestio (GRZYBOVSKI; BOSCARIN; MIGOTT, 2002;
OLIVEIRA; BEUREN, 2010; ORO; BENETTI; HOFFMANN, 2009; SEGURA;
FORMIGONI, 2014), profissionalizacdo (FREITAS; BARTH, 2011; MUZZIO, 2012) ¢
sucessao (COSTA et al., 2015; ESTOL; FERREIRA, 2006; OLIVEIRA; SILVA, 2012;
TEIXEIRA; CARVALHAL, 2013). O estudo de Oliveira, Albuquerque e Pereira (2012)

reuniu governanga, sucessao e profissionalizacao.

Em suma, a contribui¢do cientifica nacional sinaliza a importdncia e relativa
fragilidade em relagdo as pesquisas na area, carecendo de um aporte mais aprofundado — que
pode ser suprido por meio de estudos empiricos — no sentido da utilizagdo de constructos
tedricos na abordagem do tema empresa familiar. Apesar disso, o escopo de estudo sobre
empresa familiar, no Brasil, tem crescido exponencialmente, o que € visualizado também a
nivel internacional. Fora do pais pode ser identificada uma diversificada gama de temas

incorporados a empresas familiares, tais como os estudos que seguem.

Debicki et al. (2009) analisaram 291 artigos sobre empresas familiares publicados em
30 periddicos entre 2001 e 2007. Os autores abordaram quais pesquisadores que contribuiram
para o campo das empresas familiares e as instituicdes onde a pesquisa foi realizada, com a
intencao de entender melhor as inter-relagdes entre os académicos que contribuiram para o
tema, tentando assim fornecer uma compreensao do por que certos académicos e instituicoes

foram produtivos e por que alguns tdpicos receberam maior atengdo do que outros.
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O estudo concedeu um ponto de referéncia para pesquisadores interessados neste
campo de estudo, identificando quem esta fazendo pesquisas de negocios familiares e onde,
além de quais questdes estao tentando ser respondidas. Os autores sao enfaticos ao delimitar
que a “esperanga ¢ que este estudo sobre quem, onde € o que ¢ a pesquisa sobre empresas
familiares sirva como um reconhecimento do trabalho j& realizado e sirva para incentivar o

trabalho futuro que se baseia nessas fundagdes” (DEBICKI et al., 2009, p. 162).

Binz et al. (2017) exploraram a relacdo entre os objetivos da empresa familiar, a
cidadania corporativa ¢ o desempenho da empresa. Os autores esclareceram que o ponto que
desejavam investigar, em especial, foi como as empresas familiares, financeiras e nao
financeiras, perseguem tanto as metas centradas na familia, quanto os objetivos focados nos
negocios, os quais afetam o comportamento de cidadania da familia e, ainda, o desempenho
financeiro. Dentre as contribui¢des do estudo constata-se a relevancia no sentido de melhorar
a compreensao das maneiras pelas quais as metas da empresa familiar interagem com outras

variaveis.

Os estudos sinalizaram que empresas familiares e ndo familiares devem ser analisadas
atendendo as singularidades de ambas. Aspectos culturais e os valores permeiam as pesquisas
sobre empresas familiares, bem como a influéncia da familia nos negdcios (LISSONI et al.,
2010; MACEDO, 2002). Outros temas abordados e com destaque na literatura sio o poder
exercido pelos membros familiares na gestdo e o processo sucessOrio nas organizagdes de

base familiar (ORO; BEUREN; HEIN, 2009).

2.2 Sistema de Controle Gerencial

Para delimitar o escopo deste estudo e evidenciar as defini¢des atribuidas, ¢é
considerada uma separacdo conceitual entre o controle gerencial, a contabilidade gerencial e
os modelos teodricos de controle gerencial capazes de fornecer suporte para pesquisas em

empresas familiares.

Chenhall (2003) sugere que a contabilidade gerencial, os sistemas de contabilidade
gerencial, os sistemas de controle gerencial e os controles organizacionais, algumas vezes, sao
utilizados para retratar sobre os mesmos temas. Porém, o autor se refere a contabilidade
gerencial como sendo as praticas adotadas como, por exemplo, o or¢amento ou custeio
utilizados pela empresa, a medida que os sistemas de contabilidade gerencial sdo mais amplos

e utilizam-se da contabilidade gerencial para atingir seus propositos.
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Os sistemas de controle gerencial sdo compreendidos como ferramentas que buscam
fornecer informacgdes tuteis aos gerentes (CHENHALL, 2003; ATKINSON et al., 2011).
Conforme Anthony e Govindarajan (2008, p. 6) “o controle gerencial ¢ o processo pelo qual
os gestores influenciam os outros membros de uma organizagdo para implementar as
estratégias da organizagcdo”. Em nivel pratico, os autores estabelecem que o “processo de
controle gerencial ¢ comportamental”, visto como uma inter-relagdo entre gerentes, e entre
gerentes e seus subordinados (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008, p. 329).
Complementando essa linha argumentativa, Berry ef al. (2009) definem controle gerencial
como um processo que busca orientar as organizacdes para uma padroniza¢do que seja

passivel de ser cumprida, no que concerne as suas atividades, em um ambiente em mudanca.

Segundo Aguiar, Pace e Frezatti (2009), o controle gerencial ¢ entendido como o
processo de nortear as organizacdes no sentido de conduzir procedimentos padronizados e que
sdo marcados pela constante mudanga. Os autores entendem como um dos desafios da
pesquisa e pratica na area de controle gerencial, a definicdo de qual estrutura de sistema de
controle gerencial melhor se adapta ao pretendido pela empresa, assim como, tal escolha deve
permear as estratégias da organizagdo. Seguindo esse proposito, os autores utilizaram-se das
dimensdes da estrutura de sistemas de controle gerencial para analisar construtos ja
consolidados na literatura, tais como os propostos por Ferreira e Otley (2006) e DeLone e

McLean (1992).

Berry et al. (2009) utilizaram-se de uma revisdo da literatura a respeito de temas
emergentes em controle gerencial e fornecem uma visdo geral sobre tal, a partir da linha de
pesquisa de Otley et al. (1995). O enfoque dado pelos autores gira em torno de assuntos
emergentes, dentre os quais estdo o controle estratégico, medi¢ao de desempenho, controle e
risco, cultura e controle, e a relacdo entre pratica e teoria. Os autores verificaram que poucos
trabalhos sdo realizados com foco no controle e cultura ou informagdo e comunicacdo, por
exemplo. Ressaltaram também sobre a necessidade de haver mais énfase em pesquisas que

explorem a relagdo entre praticas de controle e teoria.

Oro (2015, p. 28) afirma que € notavel “que os sistemas de controle gerencial (SCG)
tém recebido maior atencdo dos pesquisadores nas Ultimas décadas em func¢do da necessidade
que as empresas possuem de atingir a eficdcia organizacional”. Ao passar dos anos de uma
organizagdo, com sua evolucdo e ampliacdo dos negocios fica ainda mais substancial e

necessario o uso de algum tipo de controle especifico.
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Conforme Simons (1995, p. 5) os sistemas de controle gerencial sdo “as rotinas
formais, baseadas em informacdes que os gerentes de procedimentos usam para manter ou
alterar padrdes nas atividades organizacionais”. Tal visdo condiz com um papel mais formal
da utilizagdo dos controles € nem sempre se encaixa em pequenas ¢ médias empresas, onde a
visualizacdo ¢ o acompanhamento detalhado podem ser menos rigorosos. “O propdsito do
Sistema de Controle Gerencial (SCG) ¢ influenciar os gestores a atingirem 0s objetivos
organizacionais, os quais muitas vezes sdo conflitantes principalmente em relagdo a dimensao

temporal” (OYADOMARI et al., 2010, p. 22).

Straul3 e Zecher (2013) apresentam uma visdo geral de possiveis compreensdes sobre
Sistemas de Controle Gerencial (SCG). Entre suas percepgdes, decorrentes da revisdo
sistémica elaborada, os autores apresentam um mapa do fragmentado cenario de SCG, no qual
sao evidenciados os principais trabalhos que fazem parte do escopo quando se trata do tema,
que sd0: (i) Simons (1994), tratou os SCG como ferramentas para implementagdo e renovagao
estratégica; (ii) Otley (1999), desenvolveu um novo quadro de SCG baseado em controle e
comando e que exclui o papel da formacdo de estratégia; (iii) Ferreira e Otley (2009),
estenderam a estrutura de Otley (1999) e combinaram com uma abordagem mais ampla de
Simons (1995), porém, excluiram fatores como cultura e contexto de sua estrutura; (iv) Malmi
e Brown (2008), produziram um quadro dos SCG como um pacote que abrange, além de
varios tipos de SCG, outras abordagens como cibernéticas, administrativas e culturais; e (v)
Broadbent e Laughlin (2009), ampliaram o quadro existente de SCG, integrando o contexto

organizacional e os modelos de racionalidade em sua estrutura (STRAUB; ZECHER, 2013).

Moreira (2016) sinaliza que os sistemas de contabilidade gerencial estdo inseridos no
sistema de controle gerencial, que sdo mais abrangentes. Atkinson et al. (2011, p. 36)
conceituam contabilidade gerencial como sendo “o processo de identificar, mensurar, relatar e
analisar as informagdes sobre os eventos econdmicos da organizagdo”. A informagdo contdbil
¢ tida pelos autores como ponto relevante no processo gerencial, a qual esta relacionada ao
nivel da organizacdo e estabelece algumas func¢des no controle operacional, por meio do
retorno de desempenhos, e controle estratégico com o objetivo de suprir as necessidades dos
clientes, assim como no proprio controle gerencial na pretensdo de auxiliar gerentes e

unidades operacionais a respeito de seu desempenho.

Para Horngren, Datar e Foster (2004), a contabilidade gerencial tem como objetivo
medir e relatar as informacgdes financeiras e ndo financeiras que contribuam na tomada de

decisdes por parte dos administradores para atingir as finalidades da organizacdo. Lopes de Sa



37

(1969, p. 147) conceitua contabilidade gerencial como “o ramo da Contabilidade que estuda

esta ciéncia sob o aspecto da tomada de decisdes administrativas”.

Outro conceito abordado por pesquisadores da area ¢ o do contador gerencial, o qual
pode ser confundido com o controller, pois considera algumas premissas de similar
propriedade, tais como o planejamento, organizacdo, coordenagdo e controle das prerrogativas
administrativas da empresa (LOPES DE SA, 1969). Horngren, Datar e Foster (2004) exibem
uma defini¢do em que o contador gerencial € tido como fornecedor de dados que subsidiam o
atingimento das estratégias da empresa, seja na propria implementagao de tal construto ou na

elaboracdo de recursos e capacidades para atingir os objetivos da organizagao.

2.2.1 Modelos Teoricos de Controle Gerencial

Dentre os variados sistemas existentes, podem ser citados, ao menos, trés modelos que
servem de guia no estudo do controle gerencial nas organizagdes, como: (i) Modelo de
Simons (1990/1994); (ii) Modelo de Ferreira e Otley (2009); e, (iii) Modelo de Malmi e
Brown (2008). Estes modelos podem servir como base para o estudo de empresas familiares e

nao familiares, desde que sejam adaptados a realidade de cada tipo de organizagao.

Em 1990, o enfoque dado por Simons enfatiza a consagragdo do uso de Sistemas de
Controle Gerencial (SCG) em relacdo a implementacao da estratégia nas empresas. Simons
(1990) formulou um modelo para mostrar como os SCG podem orientar os gerentes no

momento em que a empresa apresenta novas estratégias, utilizando controles formais.

Em um estudo longitudinal desenvolvido ao longo de dez anos, Simons (1994) contou
com a colaboracao de altos executivos recém-nomeados, e explorou duas questoes focadas na
compreensao da: (1) visdo e estratégia de negocios dos executivos ja mencionados; e (i1) como
eles usam os sistemas de controle formais - proprios da abordagem adotada por Simons -
como alavancas de mudanca e renovacao estratégica. Tanto em 1990 quanto em 1994, Simons
buscou reunir evidéncias a partir dos “fop managers”, talvez por serem estes os atores, em
nivel organizacional, que concentram o maior volume de informacdes no que diz respeito aos

sistemas de controle utilizados nas empresas.

Simons (1990) construiu trés perguntas que foram profundamente exploradas ao longo
do estudo: (1) como os altos executivos realmente usam sistemas de planejamento e controle
para ajudar na consecu¢do dos objetivos organizacionais? (ii) quais processos formais sao

enfatizados nos niveis superiores de gerenciamento, onde a responsabilidade cabe a
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formulagdo e implementacao da estratégia? e, (iii) a estratégia da empresa afeta os sistemas

administrativos usados para estabelecer politicas competitivas?

Tais questionamentos pretendem ultrapassar a barreira de modelo pesquisado até o
momento, o qual, segundo Simons (1990) era predominantemente normativo e, basicamente,
alicer¢ado no estudo de Anthony (1965 apud SIMONS, 1990, 1994). Assim, Simons (1990)
busca evidenciar o relacionamento pratico daquilo que Anthony (1965 apud SIMONS, 1990,

1994) e seus disseminadores ja traziam em um contexto mais teorico.

Em 1994, Simons introduziu as alavancas de controle, que sao: (i) sistemas de crengas,
o qual traduz os valores, propositos e direcdo seguidos pela organizagdo; (ii) sistemas de
fronteira, relacionado ao estabelecimento de limites e regras adotados pela empresa; (iii)
sistemas de controle diagndstico, controle mais associado aos mecanismos de feedback a nivel
de monitoramento da performance dos envolvidos na institui¢do; e (iv) sistemas de controle
interativo, que servem como meio de regularizagdo e personalizacdo dos gerentes no que diz

respeito ao seu envolvimento nas decisoes e atividades dos subordinados.

Ja Ferreira e Otley (2009) desenvolveram uma estrutura de gerenciamento de
desempenho como uma ferramenta para descrever a constru¢do e¢ o funcionamento dos
sistemas de gerenciamento de desempenho de maneira holistica. Os autores utilizam uma
abordagem sistémica, incluindo todos (segundo os autores) os aspectos do controle
organizacional e abordam as dificuldades de se estabelecer um conceito padrao a respeito dos

sistemas de gerenciamento de desempenho.

O trabalho de Ferreira e Otley (2009) parte dos estudos de Otley (1999) e Simons
(1994). Otley (1999) tem um ponto de vista indutivo no estudo dos sistemas de controle
gerencial, o qual busca no campo e em sua propria experiéncia bases para a pesquisa. Ja
Simons (1994) introduz as alavancas de controle como ferramenta para implementacdo e

controle das estratégias de negdcios (FERREIRA; OTLEY, 2009).

Como base para o modelo ¢ conduzido um compilado da literatura existente e Ferreira
e Otley (2009) utilizam-se de suas percepcdes pessoais € perspicacia adquirida como
pesquisadores, para auxiliar nas estratégias das organizagdes propondo uma ferramenta mais
abrangente do que se tais fossem utilizadas isoladamente. Assim, o modelo de Ferreira e
Otley (2009) esta alicercado no desenho e uso dos SCG, orientado, entretanto, para a

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

funcionarios” (MALMI; BROWN, 2008, p. 290).

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

subjetivas como a perspectiva cultural.

O pacote de SCG discutido pelos autores inclui os controles culturais como elemento
principal, - ilustrado no topo da Figura 2 - por ser considerado um conceito mais amplo, que
sdo tidos como sutis, de certa dificuldade de mudar e que fornecem estrutura para outros
controles. Os controles que estdo em posi¢do mediana sdo: planejamento (padrdes
estabelecidos para o atingimento das metas da organizacao), cibernética (processo ligado ao
feedback dos padroes estabelecidos que medem os orgamentos, no qual sdo utilizadas medidas
financeiras e ndo financeiras), e recompensa ¢ compensacao (ha evidéncia na motivagdo e
performance dos individuos da organizagdo), estes sdo alocados nessa posi¢do por estarem

fortemente ligados entre si nas organizagdes contemporaneas (MALMI; BROWN, 2008).
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Figura 2: Pacote de Sistemas de Controle Gerencial

Controles Culturais

Clas Valores Simbolos
Planejamento Controles Cibernéticos S d
istemas de
Plzreleiir::egto Planejamento | Orcamento = Indicadores Indlflz((i)ores Indicadores Remuneracio e
& de Ac¢des Financeiros | .. . Hibridos Recompensas
Prazo Financeiros

Controles Administrativos

Estrutura de Governanca Estrutura Organizacional Politicas e Procedimentos

Fonte: Malmi e Brown (2008).

Como ilustrado na Figura 2, o modelo propde a existéncia de uma ordenagdo dos
controles. Os controles administrativos sdo aqueles que suportam a operacionalizagdo dos
demais controles, ou seja, permitem que a empresa os coloque em pratica. Conforme Malmi e
Brown (2008) justificam, seu trabalho amplia o que ja vinha sendo estudado por outros
autores nas ultimas décadas (FISHER, 1995; OTLEY, 1980; SIMONS, 1995 apud MALMI;
BROWN, 2008) ao inserir o controle cultural no SCG.

Nos controles culturais tém-se os clds, os valores e os simbolos. Estes elementos
estdo ligados aos rituais adotados, as crencas enraizadas na organizagdo e os valores, ou seja,
aquilo que a empresa acredita, ¢ a cultura que permeia as relagdes. Os controles
administrativos estdo divididos em estrutura de governanga, estrutura organizacional e
politicas e procedimentos. A governanca representa o nivel de autoridade e responsabilidade
dentro da hierarquia. A estrutura organizacional esta vinculada ao nivel de interacdo entre os
membros, centralizagcdo ou descentralizacdo como forma de controle. E, por fim, as politicas e
procedimentos sdao uma forma de direcionar o comportamento dos subordinados (MALMI;

BROWN, 2008).

No planejamento existe a separagdo entre o planejamento de longo prazo e o
planejamento de agdes. Estes controles sdo usados para atingir metas e estabelecer padroes a
serem alcancados, incluindo a missao e visao da empresa, os objetivos de curto e longo prazos
e as estratégias adotadas. O planejamento de acdes estd associado aos planos de curto prazo
(até¢ 12 meses), enquanto que o planejamento de longo prazo pode ser considerado mais

estratégico, podendo ser de médio e longo prazos (MALMI; BROWN, 2008).

Os controles cibernéticos sio compostos pelo orcamento, indicadores financeiros e
nao financeiros, e indicadores hibridos. O orcamento ¢ usado como um controle no sentido de
definir metas financeiras tanto para as vendas quanto para os custos, que entdo sao usados

posteriormente para avaliar o desempenho. Os sistemas de remuneracio e recompensas
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condizem com as compensacdes que os individuos que atingiram metas podem receber como

forma de recompensa (MALMI; BROWN, 2008).

2.2.2 Estudos Anteriores

Investigacdes nacionais também t€m dado atencdo aos aspectos relativos aos Sistemas
de Controle Gerencial, tais como: Alves (2010) analisou como a estratégia da organizacao ¢
influenciada pelos SCG; Oyadomari et al. (2011) no estudo sobre o uso do SCG e
desempenho analisaram empresas brasileiras sob a perspectiva da teoria da Resource-Based
View (RBV) — também utilizada em estudos sobre empresa familiar - e identificam os
relacionamentos entre os SCG e a influéncia no desempenho das empresas brasileiras de

grande porte.

Moreira (2016) abordou o sistema de controle gerencial, utilizando o modelo de
Malmi e Brown (2008), como fator de influéncia na transi¢ao entre estdgios do Ciclo de Vida
Organizacional de uma empresa familiar brasileira. A autora buscou compreender como o
sistema de controle gerencial pode ter influenciado e viabilizado a passagem pelas diversas
etapas em seu ciclo de vida até o estdgio atual. Os achados da pesquisa revelam que as
caracteristicas de gestdo da empresa familiar, o desenvolvimento e evolugdo do sistema de

controle gerencial viabilizam as transi¢des entre estagios.

Outra pesquisa, esta em ambito internacional, foi realizada pela Chartered Institute of
Management Accountants (CIMA), intitulada “Management Control Systems as a Package”,
em que os pesquisadores Hanzlick e Briihl (2013) buscaram esclarecer como as organizagoes,
na Alemanha, configuram seus sistemas de controle gerencial e como tais elementos dos SCG

se inter-relacionam.

Kantola (2017) investigou como e por que o pacote de sistemas de controle gerencial
evolui nas fases do ciclo de vida de uma organizag@o e buscou fornecer uma visdo ampliada
sobre as mudancas que vao ocorrendo no decorrer da vida da organizagdo. O estudo focou em
uma Unica empresa, no intuito de fornecer uma investigagdo com maior riqueza de detalhes
em cada elemento do pacote de sistema de controle gerencial, e verificar quais as pressoes que

a empresa sofre com as mudancas relacionadas as fases do ciclo de vida.

Os resultados da pesquisa indicam que hd uma centralizacao dos controles na fase de
nascimento e alicergados nos controles de cla e valor; em relagdo aos controles
administrativos a estrutura organizacional percebida era baixa e o estilo de governanga

pessoal; na fase de crescimento identificou-se a interacdo do diretor executivo com o nivel
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basico; os controles cibernéticos foram atualizados; e os controles de planejamento
introduziram planos estratégicos e operacionais; os controles administrativos sofreram
mudangas, com a estrutura de governanga formalizada e a estrutura organizacional

verticalizada (KANTOLA, 2017).

E possivel verificar uma gama de estudos — tais como os trazidos nesta revisio, com
topicos e temas amplos para serem averiguados e confrontados, os quais transformam a
pesquisa sobre Sistemas de Controle Gerencial um mote em ascensao. As pesquisas ja
realizadas a respeito dos sistemas de controle utilizados nas empresas familiares versam,
sumariamente, sobre: a relacdo dos SCG e o desempenho das empresas (OYADOMARI et al.,
2011), a influéncia da familia na transi¢do dos estagios de ciclo de vida (MOREIRA, 2016), e
a alta centralizagdo dos controles e da estrutura no nascimento das organizagdes familiares

(KANTOLA, 2017).

2.3 Desenvolvimento das Organizacoes

Quaisquer organismos tém necessidades que variam conforme o seu estidgio de
desenvolvimento e/ou ciclo evolutivo. O mesmo acontece com as organizagdes empresariais €
a abordagem do Ciclo de Vida Organizacional (CVO), que ganhou eco na literatura nos

ultimos anos.

Assim como sustentado por Machado-da-Silva, Vieira e Dellagnelo (1998), as
empresas devem ser analisadas a partir de seu ciclo de vida, que condiz com movimentos

evolutivos e ndo estaticos como outrora foi reconhecido pelos autores como fonte de estudo.

Existem variados modelos de ciclo de vida com estagios distintos tanto em quantidade
de etapas que perpassam, quanto em suas apresentacdes, dentre os quais se incluem: (1)
Greiner (1972), aborda o desenvolvimento e amadurecimento ao longo do tempo, no qual as
organizagdes vivenciam periodos alternados de evolugdo com intervalos revolucionarios. O
modelo proposto divide o desenvolvimento das organiza¢des em ciclos de crescimento e
evolugdo, em que minimos ajustes sdo feitos em relacdo as praticas gerenciais, mantendo o
padrdo de gestdo, motivando a organiza¢do a evoluir conforme perpassa pelos estagios
evolutivos; e, crises e revolugdo, nos quais a empresa apresenta problemas de gestao e requer
mudangas nas praticas gerenciais para que o momento revolucionario seja superado; (ii)
Miller e Friesen (1984), com estagios delimitados em: nascimento, crescimento, maturidade,
renascimento e declinio; e, (iii) Lester, Parnell e Carraher (2003), que adaptam um conceito
da biologia as fases experimentadas pelas organizacdes, desde o nascimento até a morte. Os

estagios estdo ligados a situacdo da empresa, estilo de tomada de decisdo e a estratégia e
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estrutura organizacional; similarmente ao estudo de Miller e Friesen (1984), pressupdem que

os ciclos ndo sdo vivenciados de maneira progressiva.

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

pela empresa.

2.3.1 Modelos para o Estudo do Desenvolvimento das Organizagdes

Conforme Frohlich, Rossetto e Silva (2007), o desenvolvimento de cada organizagdo ¢é
unico e diverso quando comparado a outras. Os autores salientam que uma maneira para que
sejam definidos os estagios em que a empresa se encontra ¢ a partir dos fatos mais marcantes
e importantes ocorridos ao longo da sua vida. Eles analisaram uma organizacdo de médio
porte e a influéncia das praticas de gestdo nos estadgios de desenvolvimento (ciclos de vida), e
concluiram que tais praticas de gestdo podem influenciar o ciclo de vida da organizagao,
impedindo seu declinio ou até mesmo a morte. Em vista disso, tem-se a dimensao que os

sistemas gerenciais t€ém na continuidade de uma empresa.

Freitas, Costa e Barroso (2002) estudaram o ciclo de vida organizacional em um
supermercado. Para os autores, os estdgios de desenvolvimento vivenciados pelas
organizagdes sdo determinados pelo seu porte, e suas escolhas gerenciais produzem efeito
positivo na evolugdo e coincidem com um aumento na sobrevivéncia das empresas. Foram
analisadas seis empresas do setor de supermercados e feitas correlagdes entre porte, idade,
niveis gerenciais e estagio do ciclo de vida. Dentre as principais conclusdes relativas ao
estudo, destaca-se que o conhecimento do ciclo de vida organizacional podera resultar em

melhorias do comportamento gerencial das organizagoes.

Meireles, Debastiani € Rojo (2015) realizaram um estudo que utilizou o modelo de
ciclo de vida organizacional de Greiner (1972/1998), em que identificaram o estidgio de
desenvolvimento que uma empresa familiar do setor agricola se encontrava. Os achados
destacam que a empresa vivenciou crises, as quais foram marcadas pela centralizacdo das

decisoes na Diretoria, falta de autonomia e desmotivacao dos funcionarios.

Frezatti et al. (2017) sinalizam que existe uma linha de pesquisas empiricas que
empregaram os modelos de ciclo de vida organizacional. Tais estudos, de maneira geral,
somente enquadram a empresa nos estagios em que se encontram, sem atentar para outros

constructos que poderiam ser igualmente relevantes, como a estrutura familiar, a historia da
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organizac¢do, entre outros aspectos. O modelo mais frequentemente utilizado, segundo Frezatti
et al. (2017), é o de Greiner (1998), justificado pelo fato de que tal modelo abrange a
discussao a respeito da estrutura organizacional, o poder decisorio e os sistemas de controle
gerencial. Para os autores, os achados destas pesquisas embasam o entendimento de que existe

relagdo entre a influéncia da familia no negdcio e o ciclo de vida organizacional.

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

momento em que a empresa se encontra — evolugao/revolugao).

As empresas ndo ficam estagnadas em um mesmo estagio ou perduram durante muito
tempo nos mesmos problemas e dilemas - relacionados ao tamanho, por exemplo, que podem
interferir nas informagdes que sdo repassadas de forma assimétrica, buscas acirradas pelo
poder, entre outros conflitos -, assim, ao longo do processo de desenvolvimento, as
organizagdes buscam utilizar-se das melhores praticas (a0 menos deveriam fazer isso) a fim
de continuar no mercado competitivo. Greiner (1972/1998) considera que ao passar por cada
estagio de evolugdo, a organizacgdo tera uma etapa de revolucdo, a qual serd ultrapassada e
trara maior incentivo de crescimento. Este processo ¢ ciclico e, em tese, resulta na elevacao da

empresa a niveis cada vez melhores.

Greiner (1972/1998) segrega o crescimento das organizagcdes em cinco fases de
evolucdo e revolugdo apreendidas pelas empresas, ilustradas na Figura 3, as quais sdo
divididas nas seguintes fases do desenvolvimento: (i) criatividade, estagio de nascimento em
que ha uma preocupacdo mais elevada em estabelecer o produto e o mercado de atuagdo da
empresa, momento mais informal e com decisdes mais instintivas; (ii) dire¢ao, fase marcada
por um crescimento sustentado sob lideranga capaz e diretiva, maior especializagcdo das
atribuicdes, ha um controle melhor estabelecido com sistemas de inventario, compras,
or¢amentos e outras padronizacdes; (ii1) delegacio, diz respeito a descentralizacdo da
estrutura organizacional, na qual ha maior atribuicdo de responsabilidades aos gerentes e
bonus para incentivos aos funciondrios, a comunica¢do ja nao ¢ mais tdo facilitada quanto a

percebida na primeira fase; (iv) coordena¢do, marcado pelo uso de sistemas formais e
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centralizagdo de fung¢des em departamentos bem especificados; e, (v) colaboracao, forte
colaboracdo interpessoal, focalizada na resolucdo rapida de problemas e relagcdes combinadas

para atingimento dos objetivos.

Figura 3: Cinco Estagios de Crescimento de Greiner
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Fonte: Greiner (1972/1998).

Como demonstrado na Figura 3, os estagios de crescimento propostos por Greiner
(1972/1998) possuem momentos de evolucao e revolucdo, acompanhadas por consecutivas
crises internas concernentes a questoes de ordem gerencial e organizacional de coordenacao e
controle. Ao final de cada etapa/estagio, a empresa enfrenta uma crise que ameaga sua
sobrevivéncia, mas que, a0 mesmo tempo, a conduz a uma mudanga — revolucdo — a qual a

impulsiona para o proximo estagio de crescimento (KRISTENSEN, 2008).

Algumas das categorias fundamentadas em Greiner (1972/1998) podem ser
visualizadas nas empresas, que sdo as seguintes: (i) Foco no Gerenciamento; (ii) Estrutura
Organizacional; (iii) Estilo de Gerenciamento; (iv) Sistema de Controle; e, (v) Enfase na

Recompensa de Gestdo. Tais categorias estdo resumidas no Quadro 1.
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CATEGORIA FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5
Foco no Eficiéncia das Expansio do Consolidagdo da Solugdo de
. Fazer e vender ~ L
Gerenciamento operacgdes mercado organizagio problemas
Estrutura da Centralizada e . Linhas de saff'e Matrizes de
o Informal . Descentralizada grupos de .
Organizacio funcional equipes
produtos
Est110~de Individualista e Diretivo Delegador Observador Participativo
Gestao empreendedor
Sistema de Resultados das Padrbes de Relatorios e Planos de Estabelrec%mento
centros de de multiplos
Controle vendas centros de custo | centros de lucro . . .
investimento objetivos
Salario e . Divisao de .
. Bonus - Bonus para
Recompensas Propriedade aumento por C e lucros e opgao .
. individuais ~ equipes
mérito de agles

Fonte: Greiner (1972/1998).

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

organizagdes ao invés de adotar a concepgao de ciclo de vida organizacional.

2.3.2 Estudos Anteriores

Estudos podem ser verificados com o enfoque no modelo proposto por Greiner
(1972/1998), no cenario nacional. Grapeggia (2008) pesquisou a respeito do ciclo
organizacional, com o objetivo de elaborar um modelo capaz de identificar as habilidades
empreendedoras nas diferentes fases organizacionais, utilizando como base os modelos de
Greiner (1972/1998) e Quinn ef al. (2003). A autora considerou aspectos tedricos, opinido dos
especialistas e realidade empresarial para construir seu modelo de ciclo de vida

organizacional.

Morais e Silva (2014) estabeleceram como objetivo identificar em que fase do Ciclo
de Vida Organizacional (CVO) se encontravam as indlstrias pertencentes a regido
metropolitana de Belo Horizonte/MG, a partir da abordagem de Greiner (1998). Em estudo
mais recente e com objetivo distinto, Morais, Silva e Aratijo (2012) identificaram em qual
fase do Ciclo de Vida Organizacional (CVO) encontram-se os escritorios de contabilidade do

Brasil, segundo o modelo de Greiner (1998).

No contexto internacional, sdo evidenciadas algumas pesquisas baseadas em Greiner

(1972/1998). Adams e Zanzi (2005) exploraram as mudancas no gerenciamento da carreira e
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estabeleceram conexao com o desenvolvimento do estagio de crescimento organizacional. No
estudo de Kristensen (2008), a escolha pelo modelo de Greiner (1972/1998) se deu em razao
do proprio desenvolvimento e adaptagdo do modelo, reformulado para empresas distintas

daquele objeto de estudo de Greiner em seu trabalho precedente.

Cunha, Klann e Lavarda (2013) assinalaram, a partir de uma revisdo de periddicos
internacionais sobre ciclo de vida organizacional associado aos controles gerenciais, que
existe interesse por parte dos pesquisadores quanto ao estudo dos controles gerenciais nos
estagios do ciclo de vida organizacional. Apesar disso, foi identificada uma quantidade baixa
de pesquisas com o enfoque analisado pelos autores, indicando uma possibilidade para futuros

estudos.

Pesquisadores exploraram temas diversos, como: a constru¢cdo de um modelo de CVO
(GRAPEGGIA, 2008); o estudo de Morais e Silva (2014) sobre os estagios de CVO em que a
empresa se encontra, sendo constatado entre os achados que aspectos considerados por
Greiner (1972/1998) para a classificacdo das empresas nos estagios - idade, dimensdo e
tamanho — ndo sdo determinantes na alocacdo das fases da organizagdo, contrariando os
resultados defendidos no modelo proposto pelo autor; e, pesquisas associando a atividade de
consultoria ao ciclo de vida das organizagdes (ADAMS; ZANZI, 2005; KRISTENSEN,
2008).

Ademais, a pesquisa do ciclo de vida das organizagdes enfoca, de maneira geral, no
estudo das fases de CVO e na investigagao de cunho revisional, tragando um panorama dos
principais temas abordados concomitantemente ao ciclo de vida e aos controles gerenciais

(CUNHA; KLANN; LAVARDA, 2013).
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo ¢ apresentada a trajetoria metodologica do estudo, que se subdivide em 4
subsecdes. Primeiramente, tem-se a classificacdo da investigagdo, em que sdo pontuados
aspectos relevantes acerca da pesquisa qualitativa e do estudo de caso. Em um segundo
momento, tem-se um detalhamento da empresa objeto deste estudo. No item 3.3 discorre-se
sobre o protocolo da pesquisa e apresentam-se as defini¢des operacionais da investigagao. Por
fim, os procedimentos relativos ao acesso ao campo e coleta de dados sdo comentados na

sequéncia, na subsecdo 3.4.

3.1 Classificacio da Pesquisa

A pesquisa qualitativa traz a tona uma questdo que nao serve apenas ao
engrandecimento da investigagdo no ambito académico, como também reflete aquilo que
muitos académicos retratam e almejam como estudiosos: “como se mover para frente?”
(DENZIN, 2018). O autor destaca haver uma quebra na pesquisa qualitativa em rela¢do aos
movimentos unificados (enfoque positivista), em que ha padrdes e modelos rigidos a serem
seguidos. Para o autor, desde 2005, ha um conflito entre as metodologias mistas,
interpretativas e da teoria critica. Os critérios utilizados para a pesquisa de hoje sdo relativos,

retirando a carga absoluta e definida que preponderou na pesquisa quantitativa.

A pesquisa qualitativa ¢ entendida de maneira congénere, no sentido de que ela pode
ser a interpretacdo da realidade, como constru¢do da vivéncia presenciada pelo pesquisador

(DENZIN, 2018; DENZIN; LINCOLN, 2006; YIN, 2016).

Segundo Modell (2005), a triangulagdo de métodos, que tem papel importante na
pesquisa qualitativa, pode ser distinta dos demais, mas ndo ¢ necessariamente independente
das trés outras formas de triangulag¢@o encontradas na literatura: dados, pesquisadores e teoria.
Nesse contexto, o autor destaca trés principais problemas de validade na pesquisa: (i) validade
externa, a qual tem sido tradicionalmente concebida como a medida que os achados de um
estudo particular podem ser generalizados entre populacdes, contextos e tempo; (ii) validade
interna, refere-se a credibilidade das relacdes causais entre varidveis independentes e
dependentes inferidas dos dados; e, (iii) validade do construto, refere-se a se os conceitos
tedricos sao adequadamente refletidos pelas definigdes operacionais e medidas dos fendmenos
empiricos. A revisdo feita pelo autor revela como as variagdes nas abordagens de triangulagao
influenciam a validagcdo de achados empiricos e a contribui¢do para diversificar as alegagdes

gerais sobre os méritos da pesquisa triangulada na literatura de contabilidade gerencial.
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Para responder como o uso do sistema de controle gerencial é influenciado pela
familia ao longo do desenvolvimento da empresa familiar, a abordagem que foi utilizada
nesta pesquisa teve um viés qualitativo (RICHARDSON, 1989). Esse encaminhamento
metodoldgico se justifica devido ao fato de que a pesquisa qualitativa tem como uma de suas
premissas o desejo de compreender o campo — fundamental para que se pudesse compreender
o uso do sistema de controle gerencial, influenciado pela familia ao longo do

desenvolvimento da empresa.

Assim, para compreender o uso de sistemas de controle gerencial na empresa familiar,
foi desenvolvido um estudo de caso. Trata-se de uma estratégia de pesquisa que, segundo Yin
(2010) ¢ uma investigagdo empirica que se dedica a evidenciar fendmenos em seu contexto de
vida real, pouco evidentes, necessitando um estudo aprofundado, em que se encontram muitas
variaveis de interesse, multiplas fontes de evidéncias com objetivo de orientar a coleta e
analise de dados. O autor salienta que o estudo de caso ajusta-se ao pesquisador que pretende
responder questdes do tipo “como” e “por que”. O “como” ¢ a indagacdo feita nesta

dissertacao, na intengdo de entender de que maneira sao usados os controles na empresa.

3.2 Empresa Estudada

A escolha pela empresa selecionada neste estudo se deu por se tratar de uma empresa
familiar, crucial para o interesse da pesquisadora, bem como, em virtude da acessibilidade.
Outro fator foi o fato de ser uma organizacdo de grande relevancia no cenario regional, devido
ao forte apego que os gauchos tém em relagdo aos empreendimentos locais, que sdo preferidos

em relacdo aos nacionais.

A empresa objeto do estudo ¢ um supermercado, uma rede de distribuicao e
comercializagdo de produtos alimenticios, fundada em 1965, por um homem de 39 anos a
época da constituicdo da empresa, e que nesta pesquisa foi denominado de Fundador. A
empresa conta atualmente com 10 lojas, localizadas nas cidades de Pelotas, Rio Grande e Sao
Lourenco do Sul, no Rio Grande do Sul, sendo que sua Sede Administrativa esta localizada
desde sua concepcdo em Rio Grande. Para preservar a identidade da empresa estudada, nesta

investigagdo a mesma serd denominada Supermercado ABC.

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

negocio de atacado de géneros alimenticios.
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Atualmente, a rede tem cerca de 2 mil colaboradores, distribuidos entre as 10 lojas e a
Sede Administrativa/Gerencial. A fundacdo e continuagdo do negodcio estdo associadas ao
vinculo familiar, através da sucessdo ocorrida do Fundador para seu filho, nesta pesquisa,
denominado Sucessor-1, que se encontra no comando da empresa até os dias de hoje. Ha
entre os colaboradores, um dos filhos do Sucessor-1, que ¢ o filho que atua na administra¢ao
dos negocios da familia, além de um sobrinho da esposa do Sucessor-1. A seguir, na Figura 4,
¢ apresentada uma evolucao dos negocios da familia, com destaque para alguns dos fatos que

marcaram sua historia.

Figura 4: Fatos da Evolucao Historica

=3 (] w v (=4
w o o °2) =
S Fundador S\ Inauguragio S Primeiro S Fundador ) Sucessor-1
comega a do Armazém Supermercado passa os inaugura o
trabalhar no ABC ABC negdcios ao Centro de
Restaurante filho Sucessor- Distribuicdo
ABC 1

Fonte: Pagina institucional de rede social.

Os fatos apontados na Figura 4 serviram para um entendimento preliminar de quais
topicos poderiam ser exploradas no acesso ao campo e sobre quais pontos seriam levados em

consideragdo na construcio das entrevistas.

3.3 Protocolo de Estudo e Defini¢ées Operacionais

A instrumentalizagdo da pesquisa foi realizada por meio de entrevistas, observacao e
analise documental. Para estruturacdo dos dados obtidos, todo o processo de coleta de dados
foi norteado por um Protocolo de Estudo de Caso e foram realizadas defini¢des operacionais

para preservar a validade e confiabilidade dos achados.

O protocolo (APENDICE A) atribui confiabilidade ao estudo de caso, pois além de
conter o instrumento (APENDICE C) que foi utilizado na pesquisa, proporciona a
visualizagdo dos procedimentos e as regras que foram estipuladas para sua condugdo (YIN,
2010). Para Martins (2006), o protocolo serve para orientar e regular a maneira que a pesquisa
sera conduzida, garantindo que ela possa ser replicada. Conforme expressa Yin (2016, p. 91),
o “protocolo ¢ usado para indicar um conjunto mais amplo de procedimentos e perguntas do
que o classico instrumento”, ou seja, o instrumento estd contido no protocolo, porém, ndo sao
utilizados como sindnimos. O protocolo utilizado nesta pesquisa foi construido a partir de
Mucci (2014). Adicionalmente, utilizou-se o Termo de Compromisso Livre e Esclarecido

(TCLE) - (APENDICE B), baseado em Oro (2015).
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Para Yin (2010), o protocolo procura demonstrar ndo s6 o instrumento em si, como
também todos os passos adotados e as especificacdes que foram seguidas para a construgdo e
utilizacdo do instrumento. O autor sugere que um protocolo possua alguns elementos,
essenciais para que a confiabilidade almejada neste tipo de documento seja alcangada, tais
como: (i) dar uma visdo geral do projeto; e, (ii) explanar sobre os procedimentos adotados no

campo.

As entrevistas realizadas foram conduzidas de maneira aberta, as questoes foram
preparadas e estudadas para que fossem feitas de maneira natural, sem seguir exatamente o
roteiro pré-estabelecido, assim como indica Yin (2016). Segundo o autor, o protocolo da o
direcionamento mental para a investigagdo, mas o principal instrumento de coleta de dados na
pesquisa qualitativa ¢ o pesquisador. Assim, o protocolo disponivel no Apéndice A fornece
um guia de como a investigacdo foi conduzida, mas ndo necessariamente ilustra a sequéncia e
o formato dos questionamentos realizados. Conforme a aproximagdo com o campo foi se
processando, houve preocupagdo em garantir que o conteudo das perguntas constantes dos
roteiros estivesse contemplado nas entrevistas realizadas. Os constructos utilizados para
operacionalizar esta pesquisa sdo apontados no Quadro 2, servindo de esclarecimento dos

temas e das defini¢cdes abordadas.

Quadro 2: Defini¢des Operacionais da Pesquisa

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

Empresa familiar é aquela gerenciada e/ou governada para manter a
Chua, Chrisman e | visdo do negdcio controlada pelos membros da mesma familia e

Sharma (1999) sustentavel ao longo das geracdes, expressando a esséncia da empresa
familiar.

Empresa Familiar

Percebem a empresa familiar sob uma perspectiva da extensdo e da
maneira como tal empresa se envolve e ¢ influenciada pela familia. Os
autores consideram a Teoria F-PEC uma escala que se subdivide em

Astrachan, Klein R . o . .
’ trés subescalas: (i) poder, no qual a familia pode influenciar a empresa

Influéncia da

Familia ¢ Srzrz)yg;los por meio da propriedade, governanga e participagdo na gestdo; (ii)
( ) experiéncia, diz respeito a sucessdo e aos membros que contribuem
com a empresa familiar; e (iii) cultura, considera questdes relacionadas
aos valores e a0 comprometimento familiar nos negocios.
Uma das ideias centrais dos autores segue a percepcao dos Sistemas de
Sistema de . Controle Gérencia.l (SCG) como um pilcote. o estudo dos SCG como
Controle Malmi e Brown | um pacote ¢ definido como uma colegdo ou um conjunto de control.es
. (2008) ou sistemas de controle contemplando: controles culturais,
Gerencial L . . L . .
administrativos e cibernéticos, planejamento e sistemas de
remuneragdo e recompensas.
. . O modelo proposto ¢ a base para o entendimento das fases que a
Desenvolvimento Greiner R - . s .
Organizacional (1972/1998) organizagdo vivenciou ao longo de sua trajetoria, identificando

momentos decisivos de evolugado e revolucao.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Dentre as agdes desenvolvidas para estruturagdo do protocolo e para as definigdes
operacionais, destacam-se as primeiras conversas com o Sucessor-1 ¢ a Fundadora, realizadas
para coletar dados preliminares da organizagao e efetivar a possibilidade de execucao do
estudo. Apds este primeiro contato, buscou-se saber mais sobre a historia da organizagdo e
sua importancia para a regido. Adicionalmente, a aproxima¢do com o campo mostrou-se
relevante para defini¢do de quais modelos tedricos mostravam-se mais aderentes com a

empresa estudada.

3.4 Trabalho de Campo

A ida ao campo representa a inser¢do do pesquisador no ambiente organizacional,
vivenciando efetivamente o ambiente da empresa, seja através de entrevistas ou por meio de
conversas informais e observacao. Quando se trata de pesquisa qualitativa, a coleta de dados
no campo quase sempre exige a interagcao do pesquisador com o cotidiano, seja de pessoas ou,
no caso desta investigacao, pessoas ¢ a organizagao (YIN, 2016). O detalhamento referente ao
acesso ao campo ¢ as formas utilizadas para a coleta de dados neste estudo estdao explicadas a

seguir.

3.4.1 Acesso ao Campo

As entrevistas foram realizadas com os principais gestores e com colaboradores
identificados como sendo pessoas chave na constru¢ao da pesquisa e conexao dos achados:
Fundadora, Diretor-Presidente, Diretor de Recursos Humanos e Recursos Institucionais,
Controller, Coordenador de Recursos Humanos, Contadora, Diretor Superintendente e Diretor
Comercial. Foram desenvolvidas entrevistas semiestruturadas. Os questionamentos foram
inspirados em Oro (2015) e Moreira (2016) e complementados com base na literatura. Por
meio desses questionamentos, foi caracterizada a empresa e buscou-se identificar e
compreender o uso dos controles na organizagdao. Quanto ao constructo da Escala da
Influéncia Familiar, a intencao preliminar foi utilizar o questionario formulado por Astrachan,
Klein e Smyrnios (2002), que foi reformulado para atender aos anseios desta pesquisa, no
sentido de buscar colher informagdes mais aprofundados com as entrevistas realizadas. Tais

instrumentos estdo descritos a seguir.

Em linhas gerais, foram realizados questionamentos com o intuito de caracterizar a
empresa familiar e o nucleo de gestdo (ORO, 2015) e para aprofundar o entendimento do
contexto organizacional no momento da pesquisa, relativos a estrutura do organograma,
tamanho e estrutura financeira e sobre a Contabilidade e Controladoria da empresa

(MOREIRA, 2016).
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A primeira aproximacdo com o campo foi feita através de reunido para estabelecer
como se daria a investigacdo. O Diretor-Presidente se mostrou solicito e aberto as futuras
entrevistas, assim como consentiu com as observagoes e analise de documentos que pudessem
ser uteis a esta pesquisa. Nos primeiros contatos, ja na empresa, apesar do pronto atendimento
em relacdo as entrevistas, foi identificado que a possibilidade de manter uma proximidade
didria com a empresa ndo seria vidvel, visto que as entrevistas foram todas marcadas
antecipadamente. Assim, nao houve interacdo com as pessoas entrevistadas na organizagao,
fora do ambito entrevistador/entrevistado. As observacdes ¢ analise de documentos se deram
de maneira gradual e acessivel, assim que foram evidenciados eventos e documentos que

pudessem servir para aprimorar os achados desta investigagao.

3.4.2 Coleta de Dados
A coleta de dados se deu pelos seguintes meios: entrevistas, observacdo e analise de

documentos e objetos da organizagao.

3.4.2.1 Entrevistas

Segundo Martins (2006, p. 27), a entrevista “trata-se de uma técnica de pesquisa para
coleta de dados cujo objetivo bésico é entender e compreender o significado que os
entrevistados atribuem a questdes e situagdes, em contextos que nao foram estruturados
anteriormente, com base nas suposi¢des e conjecturas do pesquisador”. Conforme o autor, ¢
um procedimento demorado e mais custoso quando comparado a aplicacdo de questionarios,
mas que permite obter elementos relevantes capazes de confirmar evidéncias coletadas por
meio de outras vias, bem como promover a triangulacdo dos dados de forma geral,
aumentando assim, a confiabilidade da investigagdo. Assim, buscou-se traduzir esta
confiabilidade ao triangular diferentes personagens nas entrevistas, ou seja, foram
entrevistados membros diversos, como Diretorias e cargos menos gerenciais, capazes de

proporcionar diferentes percepcdes sobre os mesmos temas.

A histdria oral e a pesquisa historiografica (VERGARA, 2015) embasaram a condug¢ao
das entrevistas no que tange ao resgate histdrico realizado nesta pesquisa. As questdes
utilizadas nas entrevistas foram adaptadas ao contexto da organizagdo, nao sendo seguidas de
maneira absolutamente rigida quando aplicadas aos respondentes, tampouco houve uma
postura e comportamento padronizados em cada conversa, pois, como sugere Yin (2016, p.
119), deve haver um “relacionamento social” durante a entrevista, que respeite as

individualidades de cada respondente.
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As questdes foram separadas por blocos: no Bloco 1 tém-se as questdes referentes a
caracterizagdo ¢ histéria da empresa familiar; o Bloco 2 possui questionamentos sobre o
desenvolvimento organizacional; o Bloco 3 retrata o uso do sistema de controle gerencial no
negocio; e, por fim, o Bloco 4 faz referéncia a influéncia familiar. Para cada respondente
optou-se por fazer perguntas de maneira que fossem relacionadas com o cargo e posi¢do na

empresa, sendo membro familiar ou ndo.

A primeira aproximacao com a empresa deu-se por meio de uma conversa informal
com o Sucessor-1, atual Diretor-Presidente, em 09/03/2018, nas dependéncias da
universidade, com duracdo de aproximadamente 60 minutos. Nesta conversa informal foi
apresentada uma visdo geral da proposta de pesquisa e o Sucessor-1 autorizou a realizacio da
investigacdo no Supermercado ABC. Adicionalmente, o Diretor-Presidente da empresa fez
uma exposicdo dos negdcios da familia, e forneceu informagdes gerais sobre a histéria da
empresa ¢ sua atual configuracdo em termos de estrutura administrativa. Também foram
indicadas as pessoas chave da organizacdo e que, no entender do Sucessor-1, poderiam ser

entrevistadas para atingir o objetivo a ser investigado.

Num segundo momento, em 16/03/2018, em um ambiente familiar/residencial
aconteceu outra conversa informal, que durou cerca de 1 hora e 30 minutos com a Fundadora
da empresa (esposa do Fundador e mae do Sucessor-1). Da mesma forma que o filho, na
conversa do dia 09/03, ela contou a trajetoria do Fundador e relatou sobre sua propria historia

dentro da organizagao.

Estes contatos iniciais foram essenciais para o entendimento da organizagdo como um
todo, pois proporcionaram uma visao geral do processo de desenvolvimento da empresa a
partir do olhar de dois membros chaves da familia. Apos essa aproximagado, foram delimitados
os modelos que entdo promoveriam suporte a pesquisa e assim foi construida a

fundamentag¢do e o desenho metodologico da investigagdo.

Em setembro de 2018 foi efetivamente iniciado o acesso ao campo. Realizou-se uma
entrevista com o Diretor de Recursos Humanos (RH) e Relagdes Institucionais (RI) e o
Sucessor-1, em 10/09/2018, com duracdo de 1 hora e 30 minutos aproximadamente, no
Centro de Distribuicdo/Sede Administrativa da empresa. Neste momento foram definidas
algumas particularidades em relacdo a quais aspectos seriam abordados, ocorreu a
apresentacao da proposta desta dissertagao e um four pela organizagdo para conhecimento da
mesma. Nesta ocasido foi feita uma apresentacdo geral do projeto da dissertagdo, sendo

abordados aspectos relativos aos objetivos e metodologia adotada para o estudo na
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organiza¢io. Também foi assinado o Protocolo de Etica da Pesquisa de Campo (APENDICE
A), pelo Diretor-Presidente (Sucessor-1) da institui¢do, formalizando o acordo entre as partes

(universidade e empresa).

No dia 17/09/2018, retornou-se ao mesmo local para uma entrevista com o Sucessor-1,
a qual teve duragdo de cerca de 2 horas e 20 minutos, e foram tratadas as questdes sobre
aspectos gerais da empresa e sobre a influéncia da familia no negocio. Ao ser questionado
sobre a possibilidade de gravagao da entrevista, o Sucessor-1 expos que ficaria mais a vontade

se nao houvesse registro e, por este motivo, nao foi efetuada gravacao.

Para a entrevista com o Sucessor-1, utilizou-se como guia todas as questdes do Bloco
1, do Bloco 2, excetuando-se o item 5, que explora aspectos relacionados com recompensas ¢
também foram realizados questionamentos acerca dos controles culturais (item 1 do Bloco 3).
Como o entrevistado espontaneamente contou a historia da empresa, o roteiro ndo foi seguido

linearmente.

Em 26/09/2018, foi realizada uma entrevista de aproximadamente 3 horas com o
Diretor de RH/RI. Foram abordados assuntos concernentes as informacdes gerais e
caracterizagcdo da empresa, assim como sobre a evolugdo e o sistema de controle utilizado. A
gravacdo desta e das demais entrevistas foram autorizadas pelos entrevistados. Outra
entrevista, no dia 03/10/2018 foi realizada com o mesmo respondente. Nesta entrevista, com 2
horas e 45 minutos de duragdo, foram abordadas questdes do Bloco 1, Bloco 2, e os itens 1

(controles culturais) e 4 (remuneragdo e recompensas) do Bloco 3.

Na data de 18/10/2018, realizou-se uma entrevista de 2 horas e 30 minutos com o
Controller da organizagdo. Foram tratados assuntos especificos da caracterizagdo da empresa,
os controles usados e o desenvolvimento percebido da organizagdo. Nesta oportunidade, o
Coordenador de Recursos Humanos também se fez presente e acompanhou e participou da
entrevista. As questdes feitas para o entrevistado foram as constantes no Bloco 1,
caracterizando os controles especificos da area contabil, do Bloco 2 as perguntas feitas foram
sobre o foco das operagdes, o sistema de controle, estrutura da organizagado e estilo de gestao
percebido. Do Bloco 3 foram questionados o planejamento e os controles administrativos e
cibernéticos utilizados. Ainda foi solicitado ao entrevistado que discorresse a respeito das
atividades que desempenha na empresa e sobre como percebe sua evolucdo e

desenvolvimento.



56

Em 26/10/2018 o Coordenador de Recursos Humanos foi entrevistado e questionado
com base nas perguntas do Bloco 4, em que s3o abordadas as subescalas de poder e
experiéncia da abordagem F-PEC. Também se questionou sobre e evolugdo e
desenvolvimento da empresa e do proprio entrevistado, bem como seu tempo de atuagdao na

organizag¢do e solicitou-se uma descri¢ao das atividades que executa.

O Diretor Superintendente (Sucessor-2) foi entrevistado no dia 30/10/2018. Foram
realizados os questionamentos constantes do Bloco 1 de caracterizagao da empresa familiar;
perguntou-se sobre o foco das operagdes, estrutura, estilo de gestdo e sistema de controle
usado na organizagdo (Bloco 2). As questdes do Bloco 3 foram em relacdo aos controles
culturais e administrativos e sobre o planejamento. Por fim, foram feitas as perguntas do
Bloco 4, referentes a subescala do poder, da experiéncia e da cultura, assim como foi
questionado sobre seu novo projeto profissional, ligado a empresa, que emergiu nas

entrevistas anteriores.

No dia 01/11/2018 foi realizada uma entrevista de 31 minutos com a Contadora do

Supermercado ABC. Foram realizados os mesmos questionamentos feitos ao Controller, na

entrevista do dia 18/10/2018.

A ultima entrevista foi realizada com o Diretor Comercial da organizagdo no dia
08/11/2018. Esta entrevista ocorreu, pois foi percebido que este setor exerce muita influéncia
no negdcio como um todo, sendo citado pela maioria dos atores entrevistados anteriormente.
Para este Diretor foram realizadas questdes relativas Bloco 1 de caracterizagdo da empresa
familiar; do Bloco 2 sobre o foco das operagdes, a estrutura da organizagao, o estilo de gestao
percebido, o sistema de controle usado e as recompensas; € do Bloco 3 foram questionados os

controles culturais, o planejamento e a remuneracao e recompensas.

A seguir, o Quadro 3 apresenta um resumo das entrevistas realizadas, com indicagdo
da data de realizagdo, identificacio do entrevistado, seu tempo de empresa e tempo de
duracdo da entrevista. Com exceg¢des das primeiras aproximagoes realizadas em margo/2018,
todas as demais entrevistas foram realizadas na Sede Administrativa da empresa e tiveram

duragdo total de aproximadamente 18 horas.
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Data da Entrevista Entrevistado(a) Tempo de Empresa Duracéo da Entrevista
09/03/2018 Sucessor-1 Desde seu nascimento 1 hora
16/03/2018 Fundadora Desde o comego da 1h30min

empresa
10/09/2018 Diretor de RH/RI & 12— 15 anos 1h30min
Sucessor-1

17/09/2018 Sucessor-1 Desde seu nascimento 2h20min
26/09/2018 Diretor de RH/RI 12 — 15 anos 3h
03/10/2018 Diretor de RH/RI 12 — 15 anos 2h45min
18/10/2018 Controller 27 anos 2h30min
26/10/2018 Coordenador de RH 7 anos 1h45min
30/10/2018 Diretor Superintendente 22 anos 50min
01/11/2018 Contadora 12 anos 31min
08/11/2018 Diretor Comercial 2 anos S6min

Fonte: Dados da pesquisa.

Além das entrevistas relacionadas no Quadro 3, houve tentativas de contatar o Diretor
Administrativo/Financeiro e o outro filho do Sucessor-1, que atua no segmento de veiculos do
mesmo negocio familiar; entretanto, devido a contratempos que ficaram fora do alcance da

pesquisadora, tais entrevistas ndo puderam ocorrer em tempo habil para esta dissertagao.

3.4.2.2 Observac¢do

De acordo com Yin (2016), a observagao tem potencial de produzir dados basicos,
pois sdo vistos diretamente pelo observador e ndo sdo fatos relatados por terceiros, nem
entendimentos de outrem. Otley e Berry (1994) indicam que, nas ciéncias sociais, 0s
pressupostos tedricos do observador influenciam as observagdes, os fendmenos percebidos e a

interpretagdo que € dada sobre tais aspectos.

No dia 10/09/2018 foi realizado um four pela organizagdo com o Diretor de Recursos
Humanos, podendo assim ser observados os postos de trabalho dos colaboradores do setor
administrativo da empresa, a estrutura geral da Sede Administrativa, bem como o setor de

deposito das mercadorias do Centro de Distribuicao.

Em 18/10/2018, apds a conversa com o Controller da empresa, conheceu-se a sala do
respectivo colaborador, bem como foi feita a visitagao pelos principais setores e algumas das
acomodacdes da empresa, como o deposito. Conversou-se rapidamente com o gerente do

setor que falou sobre a insuficiéncia do espaco para as mercadorias.

Na data de 22/10/2018, participou-se da denominada “Integracao” na empresa objeto

deste estudo. Na ocasido foi possivel visualizar aspectos importantes relacionados a recepg¢ao
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dos novos colaboradores, ao entrarem na organizacao. A integragdo, como o proprio nome ja
diz, busca agregar colaboradores que se identificam com a empresa, pois nesse
momento/atividade, sao demonstrados os valores primordiais e aquilo que se espera dos

novos integrantes da empresa, que farao parte do ambiente organizacional.

A empresa permitiu que, no dia 23/10/2018, se participasse da “Super Convencdo”
anualmente promovida pela organizagdo. O evento teve inicio as 13 horas e 30 minutos e
encerrou por volta das 20 horas e teve o propdsito de reunir colaboradores com o objetivo de
“preparar a equipe para oferecer um final de ano muito especial aos nossos clientes” (convite

da Super Convengao).

Além disso, nas entrevistas realizadas com o Diretor de Recursos Humanos e Relagdes
Institucionais foram apresentadas planilhas que servem de base para a construgdo e
acompanhamento do Planejamento e do Orcamento. A base de dados utilizada para o calculo
das remuneracdes extras (avaliagdo de desempenho informal), assim como os nimeros

relativos aos indices de rotatividade foram explicados pelo Diretor.

O organograma foi esclarecido pelo Diretor de RH, que demonstrou as hierarquias e
funcdes exercidas por cada membro da alta gestdo. Essa discuss@o possibilitou a identificagdao
dos papéis de alguns colaboradores na empresa, bem como auxiliou na determinagdo dos

potenciais respondentes para as entrevistas.

3.4.3.3 Documentos/Objetos

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

penalidades, entre outros principios.

Os documentos relativos ao planejamento organizacional, ao orcamento e as planilhas
de acompanhamento da avaliagio de desempenho e rotatividade das lojas, foram
demonstrados a partir da apresentagdao feita em slides pelo Diretor de RH em uma das

entrevistas.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Na presente dissertacdo sao analisados os principais eventos histéricos ocorridos ao
longo da vida do Supermercado ABC, a influéncia da familia nesses momentos € para o
desenvolvimento da empresa como um todo, ao longo de sua trajetdria, assim como os
controles que foram e/ou ainda sdo utilizados, e que proporcionam a continuidade do negbcio

até o momento. Esta secao esta dividida em 7 subsec¢des.

Primeiramente tém-se as percepgdes de cada entrevistado a respeito da histéria da
empresa, na se¢do 4.1. Na secdo 4.2 sdo apresentadas as percepgoes dos entrevistados acerca
da influéncia da familia no nego6cio. Na terceira se¢ao (4.3), tem-se o desenvolvimento da
organizacdo. E, ainda na andlise das percep¢des dos entrevistados, na se¢do 4.4, sdo
explorados os achados sobre o sistema de controle gerencial utilizado na organizagdo. No
item 4.5 s3o demonstradas as observagdes feitas ao longo do estudo. Na secdo 4.6 sao
apresentadas as compreensdes advindas a partir da analise dos documentos. E, por fim, na

secdo 4.7 sao discutidos os resultados.

4.1 Resgate Historico

Uma das formas de viabilizar o resgate histérico de uma organizagao ¢ por meio da
pesquisa historiogréafica, que “visa ao resgate dos acontecimentos e das atividades humanas ao
longo do tempo” (VERGARA, 2015, p. 124). Assim, pode-se visualizar a historia vivenciada
por determinado grupo em um contexto especifico ja passado. Outra maneira de fazer
pesquisa sobre a historia com foco em organizagdes € através da historia oral — um método de
pesquisa que busca estudar e registrar acontecimentos e trajetdrias de pessoas em vida
(VERGARA, 2015). Assim, neste estudo empregou-se a estratégia de pesquisa de historia
oral para compreender o desenvolvimento, em termos de evolu¢do historica, do Supermercado
ABC. Tanto a historiografia quanto a historia oral permitem o resgate das trajetorias de
individuos e organizagdes. As entrevistas nesse tipo de pesquisa servem para que OS
acontecimentos da historia da pessoa e da empresa sejam relatados de maneira cronoldgica,

para posterior interpretacdo do pesquisador (VERGARA, 2015).

Foi em 1928, com apenas 2 anos de idade, que o Fundador, vindo de Portugal com
seus pais, desembarcou no Brasil. Aos 16 anos, deixou o trabalho no campo para ganhar a
vida na cidade, em Rio Grande/RS. Seu primeiro emprego foi em um restaurante. Anos
depois se tornou dono do negdcio. Passou, entdo, a oferecer alimenta¢do e hospedagem aos
agricultores e outras pessoas que procuravam oportunidades na cidade. Em pouco tempo o

pequeno restaurante cresceu e se transformou em um armazém de secos e molhados,
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evoluindo para uma grande rede de supermercados. Hoje, o empreendimento possui 10 lojas,
sendo uma das maiores redes de supermercados da regido, além de outras atividades do grupo

como pecuaria, venda e locagao de carros e hotelaria.

No dia 09 de margo de 2018 foi feito o primeiro contato com o Sucessor-1, em uma
conversa informal para obten¢do de informagdes preliminares e discussdo da possibilidade de
realizacdo da pesquisa na empresa. Na oportunidade, foram explanados pontos sobre a
estrutura basica da organizacao, assim como quais as pessoas chave que poderiam fornecer as

informacodes necessarias para a condugao deste estudo.

Um organograma preliminar foi rascunhado (Figura 5) pelo Sucessor-1 para dar uma

ideia de como a empresa esta alicergada administrativamente.

Figura 5: Organograma Preliminar

Diretor-Presidents

|
Diretor Superintendente

Recursos Humanos Administrativo Comercial Patrimonial
Recrutamento/ — Contabilidade —  Compras Manutengio
Treinamento
: - Departamento | | Centro de Obras/
Psicologia | Pessoal Distribuigdo Projetos
— Cobranca —  Marketing
Tecnologia da .
s — Lojas
Informacéo
Geréncia
Operacional
Supervisdo
de Areas

Fonte: Elaborado a partir da ilustragdo do Sucessor-1.

A seguir, no dia 16 de margo de 2018, foi feito contato com a Fundadora, mae do
Sucessor-1, que gentilmente explicou, em uma reunido/café informal, sobre como seu esposo
estruturou a, hoje, rede de supermercados. Ela forneceu uma ideia de como tudo comecou,
tracando a evolucao dos negdcios da familia e também pessoal do casal, que compartilhou a

vida e os negdcios desde 1953 até o falecimento do Fundador em 2014.
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Em setembro de 2015 o empreendimento completou 50 anos, ocasido em que a
empresa reuniu os principais acontecimentos e fatos marcantes da sua trajetéria em um
material oficial, disponibilizado na sua rede social. A andlise desse material permitiu a
triangulagao entre os fatos relatados pelos entrevistados e as fotos e histérico disponibilizados
na rede social. As percepcdes dos entrevistados sdo relatadas a seguir, separadas por

respondente.

A esposa do Fundador, que também ¢ mae do Sucessor-1, relatou que fez parte do
negoécio desde o comego e, por esse motivo, ela foi denominada neste trabalho de
Fundadora. De acordo com ela, o Fundador j& havia adquirido o restaurante quando se
conheceram; era um homem muito ativo e dinamico, que desempenhou varias atividades ao
longo de sua vida. Depois do encerramento das atividades do restaurante, o Fundador abriu
um armazém, no ano de 1958, em que eram vendidos produtos tanto no atacado quanto no
varejo, algo parecido com um supermercado a época e, segundo ela, foi dessa maneira que
comegou o supermercado. O lema do Fundador era fazer o que os outros ndo faziam, o que
demonstra seu espirito empreendedor em meados dos anos 50. Segundo a Fundadora, ele

(Fundador) tinha uma visdo além dos negocios.

A Fundadora relatou que trabalhou muito no negocio da familia, restando-lhe pouco
tempo para as atividades de casa e o papel de mae. Ela reforgou que na ocasido da
inauguracao do primeiro supermercado, em 1965, o Sucessor-1 era criancga, € ela precisava se
dedicar ao empreendimento que crescia muito rapidamente. Em 1972, foi aberto o segundo
supermercado, em um local mais afastado do ponto central da cidade, em que ndo circulavam
onibus. Em meio a risos, a Fundadora relembra que o Fundador ndo se intimidou com as
criticas recebidas em fun¢do da localizagdo do empreendimento; adquiriu 4 carros para
transportar os clientes e suas compras, € ainda obteve parceria para pavimentar algumas ruas

que conduziam a populagdo até o Supermercado ABC.

Outro ponto ressaltado pela Fundadora foi o fato de o Fundador ser bastante rigido e
até teimoso por vezes, mas ao mesmo tempo, muito bom com os colaboradores, ajudando-os
financeiramente, sobretudo em momentos de dificuldade. Ela também pontuou a simplicidade
do Fundador e sobre as estratégias que usava para ampliar o negocio — comprava as casas ao
lado das lojas existentes e enquanto ndo tinha condi¢des de amplid-las, cedia as casas para

moradia dos funcionarios.

Segundo a Fundadora, o Fundador afastou-se dos negdcios quando o Sucessor-1 ndo

cedeu aos conselhos do pai e, mesmo contra sua vontade, optou pela construgdo de um Centro
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de Distribui¢do. Como o Sucessor-1 manteve sua posicdo com relacdo a necessidade de
centralizar algumas atividades, o Fundador acabou comprando mais alguns campos nos

arredores da cidade e dedicou-se a plantagdo de pinos.

A Fundadora contou que com apenas 10 anos de idade, o Sucessor-1 fazia servigos
bancarios, € que, por exigéncia do pai, precisou trabalhar em varios setores do supermercado
até assumir um cargo mais alto. Tal processo também foi feito com os dois filhos homens do
Sucessor-1, sendo que um deles continua na empresa (Sucessor-2) € o outro trabalha em outro

segmento dentro do grupo.

A Fundadora ressaltou que a consolidacdo da empresa foi um processo bastante dificil,
pois o Fundador teve que comecar a partir de suas proprias conquistas, devido ao fato de nao
ter herdado nada dos pais. Comentou sobre pessoas que fizeram parte do sucesso da empresa
e que ajudaram o Fundador na sua constru¢do e citou um de seus cunhados. Expressou que

seu relacionamento com a esposa do Sucessor-1 € muito bom, equiparando a nora a uma filha.

Ao ser indagada sobre a relagdo do Fundador, do Sucessor-1 e do Sucessor-2 (filho do
Sucessor-1) com os colaboradores, a entrevistada declarou que atualmente os comportamentos
e atitudes ndo sdo mais os mesmos, pois agora sdo muitos colaboradores e as relagdes sdo
menos pessoais. Segundo ela, antes todos se conheciam, o Fundador tinha contato direto com
todos seus colaboradores, que eram em menor nimero, mas mesmo hoje, com tantos

colaboradores, ainda existe uma boa relacao entre os diferentes niveis.

Conforme relatado na sec¢do 3, depois da primeira aproximagdo com o campo, que se
deu em mar¢co de 2018, o contato foi reestabelecido em setembro. No dia 17/09/2018
realizou-se a primeira entrevista com o Sucessor-1, iniciada pontualmente conforme
agendado, as 17:00 e estendendo-se até as 19:20. Como havia sido indicado que o principal
objetivo dessa primeira entrevista consistia em conhecer, com mais detalhes, a historia da
empresa, o Sucessor-1 fez uso de um material em s/ides no computador, porém, pouco depois
acabou abandonando a sequéncia da apresentacdo e preferiu relatar a histéria que vivenciou

ao longo do desenvolvimento do Supermercado ABC.

Segundo o Sucessor-1, seus pais vieram de Portugal quando o Fundador tinha 2 anos
de idade. Dos 3 filhos do casal, ele (o Fundador) era o empreendedor. Nascido em
30/04/1926, era um lider nato e considerado autoritario. De acordo com o Sucessor-1, o pai
sempre queria ser o melhor, e tinha um espirito vencedor. Foi dono de um restaurante, onde

inicialmente era empregado, depois o arrendou e comprou. Na sequéncia, o Fundador do
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Supermercado ABC fragmentou as atividades do restaurante, mantendo o servigo de

fornecimento de refeigdes, mas adicionando a atividade de armazém.

O Sucessor-1 estabeleceu uma ordem cronoldgica, com os principais pontos da
trajetoria da empresa e do pai (Fundador). Em 1950, o Fundador se tornou proprietario do
restaurante junto com a Fundadora e em 1954 tiveram um filho — o Sucessor-1. Quando o
Fundador tinha mais ou menos 20-24 anos tornou-se dono do restaurante. Antes disso, ele ja
havia trabalhado como “arrestador” de cebola em Sdo Jose do Norte, e também atuou na area
da construcao civil, em Montevideo (na construcao do Estadio do Penarol), e em Sao Paulo.
Por volta de 1958/1960 comegava o Supermercado ABC, com a primeira loja inaugurada em
1965. Com cerca de 6 ou 7 anos o Sucessor-1 ja trabalhava com o pai, fazia até mesmo

compras de produtos para revenda no negocio.

O relato do Sucessor-1 indica que, inicialmente, havia mais familiares envolvidos no
negocio: irmao da Fundadora, a Fundadora, o Fundador ¢ um irmao do Fundador. Para o
Sucessor-1, foi entre os anos de 1960/1965 que o supermercado ganhou forga e aconteceu sua
estruturacdo. Em 1961, ja era um supermercado grande, e a Festa do Mar — um evento cultural
expressivo ocorrido na cidade expandiu o movimento da loja. Esta primeira loja contava com
cerca de 40 a 50 funcionarios. Em 1970 houve a inauguragdo de outra loja, gerenciada por um

irmao do Fundador.

Para o Sucessor-1, a inspiragdo do Fundador para o negbcio vinha de suas viagens
para a Europa, da convivéncia com fornecedores e representantes comerciais; e também da
leitura de revistas. Segundo o Sucessor-1, o Fundador tinha grande apreco pela leitura. Por
volta de 1965/1970 ocorreu a compra de um terreno para construcdo de uma nova e grande
loja. Como o Fundador receava que um supermercado grande assustasse os clientes, o prédio
foi construido de forma oval, para dar a ideia de ndo ser tdo grande. O Sucessor-1 relatou que
o Fundador tinha um desenvolvimento mental apurado, e com certo tom de ironia, mencionou
que o pai se dizia hipnotizador (fez um curso com apostilas vindas de Portugal), que tinha

espirito dominador e cabega diferenciada.

Com mais ou menos 10 anos de idade, o Sucessor-1 fazia servigo bancério para o
negécio da familia, e transportava uma quantia que hoje equivaleria a cerca de 200 mil reais
em um simples malote até o banco (era estafeta). O Sucessor-1 comentou que nessa época, o
movimento do supermercado cresceu substancialmente e os negocios da familia prosperavam

de forma plena.
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Conforme o Sucessor-1, foi dificil manter uma boa relagdo com o pai em meio ao
crescimento do Supermercado ABC e as mudangas de gestdo impostas pela demanda de
trabalho. Em virtude dessas dificuldades, o Sucessor-1 optou por afastar-se dos negocios do
supermercado e assumiu o comando de um outro segmento da familia — algo que hoje se
aproximaria de uma concessionaria de veiculos. Apesar dos problemas de relacionamento
com o pai, sobretudo motivados pela diferenca de opinido com relacdo a condu¢do dos
negocios, o Sucessor-1 mantinha relativa proximidade com o Fundador e inclusive, com o

supermercado, que era o grande negocio da familia.

De acordo com o Sucessor-1, problemas similares aqueles que ele enfrentara com o
pai passaram a assolar a relagdo que o Fundador tinha com sua equipe diretiva e isso o fez
retornar ao Supermercado ABC. O Fundador afastou-se dessa atividade e entre os principais
marcos da entrada do Sucessor-1 na empresa, pode ser destacada a construcdo do Centro de
Distribuicdo, que logo depois também passou a ser a Sede Administrativa do
empreendimento. Além das entrevistas com a Fundadora e o Sucessor-1, outros colaboradores
foram entrevistados para que se pudesse obter o resgate historico do Supermercado ABC. As

evidéncias obtidas encontram-se relatadas na sequéncia.

As entrevistas realizadas com as pessoas chave do setor de recursos humanos — dois
colaboradores do setor, aconteceram em quatro momentos distintos. O Diretor de Recursos
Humanos (RH) e de Relac¢des Institucionais (RI) foi entrevistado em trés ocasides, nos dias
10/09/2018, 26/09/2018 ¢ em 03/10/2018 e o Coordenador de RH concedeu uma entrevista no
dia 26/10/2018. As percepgdes a respeito da historia da empresa a partir do RH estdo a seguir.

Segundo o relato do Diretor de RH/RI, em entrevista no dia 10/09/2018, no ano de
2000 ele prestou uma consultoria eventual a empresa e em 2002 vinculou-se a organizagdo na
condi¢do de funcionario responséavel pelo departamento de RH. Conforme o entrevistado, sua
primeira atividade causou certa inquietacdo no Sucessor-1, pois o funcionario recém-
contratado dedicou-se, durante aproximadamente 90 dias, ao desenvolvimento de um
diagnostico sobre a empresa, ou seja, ficou cerca de 3 meses visitando as lojas, conhecendo as

pessoas e mapeando virtudes e limitagdes do negdcio.

Quando perguntado sobre o desenvolvimento, os principais fatos, acontecimentos
marcantes da historia da empresa e sua propria evolucdo, o respondente salientou alguns
pontos, como sua chegada em 2002, para fazer um trabalho voltado ao setor de RH. Para o
Diretor de RH, o diagndstico propiciou a identificacdo de um aspecto comum na maioria das

empresas familiares:
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Uma empresa que concentrava o processo de gestdo tendo como base a confianga, a
relagio de confianga e a amizade, o tempo de relacionamento. E, e o aspecto
profissional, de gestdo mesmo, as vezes era deixado de lado, sacrificado, por conta
dessa relagdo.

Para o entrevistado, algumas caracteristicas essenciais para promover colaboradores
ndo eram respeitadas, o que ocasionou alguns desajustes nas liderancas da empresa. Outro
fato ressaltado pelo Diretor de RH ¢ que os colaboradores nao recebiam incentivo a
profissionalizagdo, o que se traduzia em chefias com baixo grau de escolaridade. Para mudar
este cenario, o Supermercado ABC firmou uma parceria com uma institui¢do de ensino local,
pois, de acordo com o entrevistado: “eu constatei também que as chefias, os lideres da
empresa, nem posso chamar de lideres né, naquela época eles eram completamente

despreparados”.

Uma das possiveis razdes para o despreparo das pessoas que ocupavam cargos de
lideranca e chefia, para o Diretor, era a falta de incentivo. Segundo ele, este problema foi

solucionado com o estimulo para que seus colaboradores se graduassem.

E, outro aspecto interessante, quem trabalhava em supermercado ndo podia estudar.
Para trabalhar em supermercado ndo pode estudar. Aquilo me machucava, assim, me
machucou quando eu, eu escutei pela primeira vez. Eu fiz um levantamento, 80%
das nossas chefias, ou boa parte, eu ndo sei precisar agora esse percentual. Mas a
maioria absoluta, assim, é, ndo tinha o Ensino Médio, € muitos ndo tinham o Ensino
Fundamental. E a gente, a partir dali, n6s comec¢amos o trabalho. E dai eu defini, &,
algumas premissas para que a gente pudesse dar inicio a todo o trabalho. Nos ndo,
nds ndo faziamos treinamento, o processo de integragao era pifio, né? Entdo, a gente
ndo, ndo buscava o comprometimento das pessoas, né¢?

O Diretor incentiva o aprimoramento académico, o treinamento, ¢ a integracao dos
colaborados, no intuito de instituir o comprometimento dos colaboradores e firmar um padrao
de escolaridade entre as chefias e lideres. Quando questionado se houve alguma resisténcia
em relacdo as mudancas ocorridas apds a chegada dele na empresa, o Diretor respondeu que

viveu momentos muito dificeis.

Voltando aqui para o Supermercado ABC, e, entdo nds comecamos esse, esse
trabalho, né, e sempre foi assim, muito dificil, muito, com muita resisténcia. Se eu
ndo tivesse uma capacidade de resiliéncia muito grande, eu teria desistido no
segundo ano. Se a gente quisesse mudar a cultura empresarial, nds precisdvamos [...]
eu sabia o que estava acontecendo, qual era o movimento.

Conforme o relato do entrevistado, havia processos estabelecidos na organizacao,
como por exemplo, o treinamento que era feito a partir de um colaborador que atuava na
empresa, mas assim, tanto se aprendiam as técnicas de atendimento quanto os
comportamentos inadequados daqueles que repassavam seu conhecimento. Para sanar este

problema foi selecionado um grupo de multiplicadores internos, que pudesse montar um
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treinamento bésico para o atendimento ao cliente. Atualmente existem trinta multiplicadores
internos, que vém da loja para dar o treinamento na Sede Administrativa, e eles recebem um
prémio por isso; o entrevistado ressalta que a tarefa de multiplicar seus conhecimentos ¢
muito gratificante para os colaboradores e que muitos potenciais surgiram a partir desses

multiplicadores.

Em relacdo a sua vida profissional, o Diretor expds que sempre foi movido por
desafios. Ele j& possuia experiéncia com supermercados e, inclusive, a empresa em que
trabalhou era familiar, entretanto com uma gestao bastante profissional. Nesta empresa em
que atuou, implantou um programa de qualidade e um Centro de Distribui¢cdo e depois veio
para o Supermercado ABC a convite do Diretor-Presidente, tendo se deparado com uma

estrutura que necessitava de mudangas. Conforme seu relato:

Chegou um momento que nds efetivamente precisavamos mudar, momento crucial.
Nos tinhamos uma, uma area de compras estruturada, nos tinhamos uma area de, que
cuidava da parte operacional das lojas [...].. E, e das relagdes de poder, né, as
pessoas se achavam empoderadas, né, por estarem a frente dessa ou daquela area,
faziam valer muito a questdo do seu status, né. [...] Nos precisdvamos de uma
mudanca urgente, né, sob pena de a empresa entrar em situagao falimentar.

Percebe-se que os controles a época eram escassos € que procedimentos importantes,
tais como contratos e outros negdcios comerciais eram firmados de maneira informal,
afetando a lisura e acompanhamento eficiente desses mecanismos. O Diretor relatou que entre
2004/2005 a necessidade de mudanga foi sentida de maneira mais acentuada e que foi preciso
gerar capital a partir de outras fontes, como por exemplo, a venda de um investimento (mato

de eucaliptos) para conseguir manter o negocio de supermercados em funcionamento.

E nds precisavamos de mudanga, e ai o Sucessor-1 entendeu que precisava mesmo,
né. O inventario de compras tem uma série de questdes de negdcios que a gente
deixava passar ao lado, por exemplo, nés ndo faziamos contrato com os
fornecedores, os contratos iam de ponta de gondola, entdo nos deixdvamos passar ao
lado uma série de oportunidades de geracdo de valor agregado, por falta de visdo, né,
e quem estava a frente ndo tinha visdo, apesar de ter vinte e cinco anos de empresa.
E essa mudanga foi muito dificil.

O Diretor trouxe um consultor espanhol e um gerente de operagdes/compras, para
substituir pessoas com trinta anos de empresa. O gerente de operagdes trabalha na empresa até
hoje e, segundo o entrevistado, a vinda dessas pessoas foi fundamental para mudar a cultura

organizacional.

E ai nos comecamos a mudanga forte na empresa, né? Julgo que ali a gente
efetivamente comegou a, a mexer com a cultura organizacional. E, foi muito dificil,
porque, ha, algumas pessoas levaram isso pelo, eu sou amigo, amigo dessas pessoas
hoje em dia, né? A gente se relaciona muito bem. Tem um que estd conosco até
hoje, né, em uma outra empresa do grupo. E eu me relaciono muito bem com essas
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pessoas. Mas, na época, eu sofri muito, porque eu era a ameacga. Estava escrito:
“Esse cara que esta mexendo com a gente”. Coisas até da esposa de um deles vim
conversar comigo: Tu vai quebrar essa empresa, tu vai matar o meu marido.

Outro dilema vivenciado pelo atual Diretor de RH nesse processo de mudanga foi o
fato de haver uma cultura relacionada ao status que determinados cargos subsidiavam: “as
pessoas tinham, lembra que eu falei antes, a questdo do status né. As pessoas davam muita
importéancia para isso [...]. E, entdo foi bastante dificil. Foi muito sofrido, assim, os primeiros,

principalmente os primeiros trés anos”.

Segundo o entrevistado, apesar das dificuldades enfrentadas e criticas recebidas — em
alguns momentos, até mesmo o Diretor-Presidente da empresa parecia ter dividas quanto a
eficiéncia das proposicdes que estavam sendo realizadas — a necessidade das mudancas foi
sendo reconhecida ao longo do processo e esse reconhecimento foi fundamental para criagdo
de um clima de trabalho mais tranquilo, o que permitiu que aquela figura ameacadora que ele

representava comegasse a ser desmistificada. O Diretor de RH relatou que:

[...] foi muito engracado que nos primeiros noventa dias, o proprio Sucessor-1 ficou
nervoso, tipo assim: Esse cara ndo vai trabalhar?, porque eu s6 observava. E dessas
minhas andangas, gente, os noventa dias na loja, né, aconteceram coisas muito
interessantes. Eu, a medida que eu ia andando, conversando com as pessoas, vendo a
sensibilidade que eu desenvolvi ao longo da minha carreira [...] conhecer pessoas,
conversar um pouquinho, ja ver se a pessoa tem um potencial A, B ou C, né?

O Diretor falou sobre alguns exemplos de antigos colaboradores que, depois de anos,
lhe relataram experiéncias positivas no Supermercado ABC. Também destacou as vivéncias
de alguns colaboradores, que cresceram e foram identificados por ele mesmo, em visitas as
lojas, observando o atendimento prestado, exemplificando algumas trajetorias que julga que
caracterizam a empresa: “Bem, entdo acho que estas, estas, eu conto estas histdrias porque
essas histérias € que marcam a, a trajetoria da empresa, a mudanga da empresa né, a mudanga

de cultura”.

Depois de implantar essas mudancas recém-relatadas na empresa, por motivos
pessoais, o Diretor de RH precisou retornar para sua cidade natal, onde ficou por 4 anos para
viabilizar um tratamento de saude. Finalizado esse periodo, a convite do Diretor-Presidente
ele retornou a empresa, mas dedicando-se a um outro negocio da familia — de revenda e

aluguel de veiculos. O entrevistado relatou que:

[...] acabei voltando para cd em 2011. 2011 eu fui para o sefor de veiculos, né, o
setor de veiculos atravessava uma fase bastante dificil, uma fase bastante dificil, ha,
e até de relacionamento com a montadora, né, e eu fui para 14 para fazer o
realinhamento da empresa, preparar alguém para deixar na gestdo e vir para o
supermercado. [...] acabei sugerindo para o Sucessor-1 duas alternativas para o setor
de veiculos e a gente renegociou, renegociei com a montadora, um contrato que a
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gente tinha no porto, para receber os carros que eram importados, enfim, reestabeleci
uma relagdo boa com a montadora, a gente comegou a, a ganhar pontos no conceito
da montadora, inclusive premiagao. E, mas, ¢, nos tinhamos que tomar uma decisio:
ou a gente crescia, como negdcio, ou entdo saiamos daquele ambiente. Foi ai que, ¢,
numa reunido minha e do ... E eu falei para o Sucessor-1, e o Sucessor-1 disse: Oh,
quem sabe vamos pelo caminho da melhoria e do crescimento.

Entende-se que “o caminho da melhoria e do crescimento” citados envolve discussodes
estratégicas de viabilidade do negbcio, o que acarretou no encerramento das atividades da
empresa com a montadora naquele momento. Depois dessa fase no “setor” de veiculos, o

Diretor retomou suas atividades no “setor” supermercadista

Em 2013, eu vim para o Supermercado 4ABC. E ai chegando aqui, eu fiquei muito
preocupado, muito preocupado, porque parte daquele trabalho que a gente tinha
construido 14 atras, ele comecava a escorrer pelas, pelas maos, pelos dedos, né? Ja
ndo se tinha mais o treinamento que nds tinhamos, ja ndo faziamos mais. E ai se
usava a desculpa que a rotatividade era grande em fungdo do polo naval. Gente, ndo
tem nada que ver uma coisa com a outra. Se a rotatividade é grande, ai que nos
temos que fazer o treinamento, ai que nés temos que fazer a integracdo, ai que nos
temos que tentar fixar essas pessoas. E um outro aspecto também que, que me foi
colocado na, na minha vinda para c4, no meu retorno, né: “Poxa, a gente ndo
consegue mais encarregado, ndo consegue gerente”. Eu disse para o Sucessor-2 e
para o Sucessor-1: “Meus amigos, eu ndo posso acreditar que em duas mil pessoas
nds ndo tenhamos gente com potencial e com perfil de lideranga. Eu nao posso
acreditar. O que eu acho, é que nds ndo estamos sabendo olhar para essas pessoas”.
Eles ficaram assim: “Vamos fazer de conta que a gente concorda contigo”. E, e, ¢ ai
comegou o trabalho, né, ai ndés comegamos a trabalhar e, posso dizer para vocés
assim, que hoje nds ainda tinhamos um aspecto importante que eu acho que é bom
colocar. As lojas do Supermercado ABC, elas nao tinham um jeitdo ABC, clas
tinham um jeitdo do seu gerente. Cada loja era um ABC, entenderam?

Conforme declarado pelo entrevistado, em meados de 2013 comecou um trabalho
focado nos processos € na gestdo de maneira mais intensa, na intencdo de estabelecer um
padrdo na empresa, uma identidade institucional. Além disso, o Diretor de RH foi responsavel

pela instituicao de um planejamento estratégico no Supermercado ABC.

E ai n6s comecamos a trabalhar forte em processos, né, comegamos a trabalhar forte
em processos, comegamos a trabalhar forte em gestdo, comegamos a trabalhar forte
em indicadores de desempenho, né, e ai eu sai do, da, s6 dessa visdo humana, né, de,
de, de RH, para trabalhar e ajudar a empresa na questdo da gestdo como um todo. E,
td, mas para ai um pouquinho. Nés temos ntmeros, diversos ntmeros da
contabilidade para quem quiser indicadores de desempenho diferentes [...]. E ai nos
comecamos a trabalhar com esses conceitos. Nos ndo tinhamos um planejamento
estratégico, e eu ficava sempre muito receoso em trazer, ah montar um planejamento
estratégico, logo vinha assim: “Nao vem, vao trazer a academia aqui para dentro”. E,
mas nds nao tinhamos um plano de acdo. Ai, eu consegui convencer a necessidade
de n6s montarmos um e, felizmente, eu acho que em 2013 mesmo nds sentamos para
montar o nosso. Nos ndo tinhamos misséo, visdo e valores, ndo tinhamos.

Além de ndo haver um planejamento estratégico institucionalizado, nao havia planos
de acdo, nem sequer existia a missdo, visdo e valores que a empresa acreditava e que
serviriam para guiar os colaboradores para melhor servir aos interesses da organizagdo. Para o

Diretor, a implantacio dessas ferramentas estimulou o crescimento institucional,
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principalmente nos ultimos seis anos. A fun¢do do Diretor, como ele proprio sinaliza, nao

indica que ele tenha poder, isso pode ser constatado na seguinte fala:

Eu entendo assim, eu ndo tenho poder nenhum. Eu estou aqui para ajudar as pessoas,
né, o Sucessor-1, o Sucessor-2 e as pessoas como um todo. A questdo de poder passa
longe, né. E, entdo isso, é, nos permitiu retomar tudo aquilo que a gente fez e que a
gente deixou de fazer.

Segundo ele, além de sua experiéncia profissional, a graduagdo e outros cursos
também o ajudaram a visualizar como as ferramentas de gestdo seriam uteis para a atual
organizagio em que trabalha. E possivel compreender porque o Diretor di tamanha
importancia a continuidade dos estudos dos colaboradores, pois ele proprio valoriza seus
conhecimentos obtidos ao longo de sua jornada académica. Considera tal aprendizagem
fundamental, tanto que relata sobre sua jornada académica “Fiz Administragdo, né, e depois
eu fiz um MBA em Gestao, e nesse MBA em Gestao pela FADERGS, o meu trabalho de

conclusdo foi em cima de um planejamento estratégico”.

Para o entrevistado, atualmente ele sente que seu trabalho terd continuidade, mesmo

que saia da empresa (se referindo a sua aposentadoria):

[...] E eu costumo dizer, né, que esta muito proximo, né, de eu poder dizer assim:
Olha, o dia que eu sair daqui as coisas vao continuar. Posso ir embora sossegado,
tranquilo, né, com a sensag@o de dever ... Com a sensacdo de dever cumprido, né,
muito legal isso. E, e, ¢ foi muito rapido, porque eu acho que a empresa amadureceu
no sofrimento, né.

Ainda referente ao incentivo aos estudos, o Diretor relatou que:

Hoje, 70% dos nossos gerentes sdo pratas da casa. E nds temos um programa de
trainee, normalmente as pessoas fazem o programa de frainee, selecionam pessoas,
a nossa selegdo ¢ interna, o nosso programa de frainee € interno. A gente seleciona,
a pessoa vem para o programa de frainee e comega a formagdo superior paga pelo
Supermercado ABC.

Além da observacdo do Diretor, existe uma cultura de captura de novos talentos nas
lojas para os cargos de chefia, tais como gerentes, encarregados e pessoas que sao
selecionadas, a partir das lojas, para o setor administrativo. O Sucessor-1 também aponta
muitos colaboradores para que sejam realocados em cargos mais elevados. Esta atitude do
Sucessor-1 ¢ realizada em funcdo das visitas as lojas e visualizagdo de colaboradores com
potencial. As analistas de RH também fazem o acompanhamento das pessoas a fim de

identificar novos talentos e a decisdo final de selecionar novos colaboradores passa por elas.

No que diz respeito ao organograma, ao expor uma imagem do mesmo, o entrevistado

explicou que:
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Entdo, acima tem o Diretor-Presidente, e o Diretor Superintendente, nds temos
marketing ¢ prevengdo ¢ perdas ali como uma posigdo de staff, né, mas eles tém ali
uma ligacdo direta com o Diretor Comercial, né, ¢é, depois o Diretor
Administrativo/Financeiro, o Diretor de RH e Relagdes Institucionais, Diretor do
Patriménio [...]

Ha...ai a parte administrativa, né, o Diretor Administrativo/Financeiro, contabilidade
financeiro, DP, a parte de TI hardware e TI software, isso hoje esta junto, era
separado [...]

Al a parte comercial, né, lembra que eu falei para vocés, o Diretor Comercial, ai tem
0s supervisores, né, que sao ¢, nods temos supervisor de acougue, de padaria, de
mercearia, de caixa, laticinios, rotisseria, estoque e a flambreria.

Entdo nds temos compras, Centro de Distribui¢do e o apoio, né, que ¢ parte de
cadastros, né, o cadastro ali e o tratamento das notas [...]. Entdo, ¢ uma area de
apoio.

A partir da fala do Diretor de RH, foi identificado que o setor comercial atua de forma
consistente na organizacgdo, servindo como base de orientagdo a setores de apoio. Outra
questdo levantada pelo Diretor foi no que se refere a perpetuacao do negocio, segundo ele “Eu
acho que a grande sacada que nos precisamos ter ¢ acerca da perpetuagdo do negodcio”. Esta
questdo ¢ recorrente também na fala do Sucessor-1, que demonstra preocupac¢do na
continuidade da empresa, a partir da sucessdo. Para o Diretor, a maneira de perpetuar o
negécio ¢ estimulando a profissionalizagdo da empresa, impedindo o risco de conflitos

familiares que possam vir a acontecer em um caso de sucessdo ndo planejada.

O Diretor ressalta que existe desejo de profissionalizar a empresa e, nas palavras dele,
“cada um vai cuidar da sua paixao”. Esta referéncia a respeito da paixao esta alinhada ao que
cada um dos filhos do Sucessor-1 tem como ambigdo em suas proprias vidas, tal como um dos
filhos realiza atividade em um setor de automoveis dentro do grupo empresarial,
possivelmente, os outros filhos também possuam intengdes diferenciadas na questdo

profissional.

Falou ainda sobre a questdao da sucessao, em que relata que ja houve uma tentativa de
fazer esse processo de maneira gradual. A empresa reconhece a ameaga que o processo de
sucessdo representa e, inclusive, ja contratou no passado uma consultoria para auxiliar em tal
movimento, porém, ndo foi obtido éxito, pois, conforme o Diretor, a empresa ndo estava
preparada. Afora a entrevista com o Diretor de RH/RI, outro membro do setor de RH foi

entrevistado: o Coordenador.

A entrevista com o Coordenador de RH foi realizada no dia 26/10/2018 e foram
feitas perguntas em relacdo ao constructo da abordagem F-PEC e sobre a evolucdo da

empresa € do proprio entrevistado no Supermercado ABC. Ao ser questionado sobre a
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geracdo proprietdria da empresa, o Coordenador comegou sua resposta falando sobre a

historia da empresa. Seu relato ¢ apresentado a seguir:

[...] Primeiro, o Fundador da empresa é o senhor Fundador, né que veio de Portugal.
A principio ele morou na Ilha dos Marinheiros com a familia né. A partir dos 2 anos
de idade que ele veio pra ca. Era um agricultor, uma familia de agricultores ali.
Depois de um certo periodo ele veio pra Rio Grande, trabalhar num armazém de
secos ¢ molhados [...]. E dali, trabalhou ele e o irmao dele nesse armazém. Juntaram
um dinheiro e compraram né e ai, antes funcionava ali o Restaurante 4BC. E ai
dentro desse restaurante comegaram a trabalhar com esses secos ¢ molhados né, na
época que falavam. Entdo, o nome né, ja tinha, né que era Restaurante ABC e eles
formalizaram. A partir dali, ele juntou dinheiro e criou a loja x [...], que é a primeira
loja. Depois veio o y e assim por diante. Entdo ele foi o Fundador né, o visionario
que comegou com o grupo ABC. Depois disso, o Sucessor-1 comegou a trabalhar
junto com ele, o filho, ¢ comegou a se integrar, sendo a 2* geragdo né dentro do
ABC. Depois disso, entra a 3% geracdo, que sdo os filhos do_Sucessor-1, que ai entra
a filha, que ¢ a figura hoje mais afastada do grupo empresarial no caso; o filho, que
cuida da autolocadora ABC, [...] locagdo de carros né; e o Sucessor-2, que hoje esta
como Diretor Superintendente né, tomando as decisdes junto com o Sucessor-1. Isso
agora ta bem &, firme na, na, ta assentado digamos assim, nas tomadas de decisdes,
mas ele vem numa aprendizagem.

Segundo o Coordenador, a empresa recebe influéncia de 3 geracdes: o_Fundador; o

Sucessor-1; e o Sucessor-2". O Sucessor-2 (Diretor Superintendente) ¢ filho do Sucessor-1,

neto do Fundador e da Fundadora. Assim, delimita-se bem a constitui¢ao familiar da empresa,

desde a fundagao até o momento atual.

Existe a figura da esposa de um dos filhos do Sucessor-1 que desempenha um papel
dentro do grupo familiar, que ¢ no hotel do grupo ABC. A Fundadora ainda participa da
empresa, conforme o Coordenador: “A Fundadora cuida da parte da suinocultura, ¢ a pessoa
chave, claro que ndo trabalha direto 14, mas ela também ¢ a matriarca ainda também ta na

empresa nessa questao do trabalho”.

O entrevistado foi indagado sobre sua histéria dentro do Supermercado ABC, e
informou que sua trajetoria foi longa. Ele teve duas passagens pela empresa: na primeira ficou
por cerca de 2 anos, e agora, na segunda e atual passagem estd no quarto ano na organizacao.
O Coordenador de RH formou-se em Administracdo em 2007, trabalhou como promotor de
vendas antes de entrar no Supermercado ABC, tentou carreira na capital gaticha, mas retornou
para Rio Grande e em 2009 comegou a trabalhar no Supermercado ABC como auxiliar de

recursos humanos. Em 2012 desligou-se da organizagao, tendo retornado em 2014.

O Coordenador explicou que em sua primeira experiéncia na empresa aprendeu
bastante, tendo atuado em processos de selecdo, treinamento e integragdo realizados com os
colaboradores que ingressam na empresa. Ele informou que o desligamento foi motivado pelo

fato de ter sido transferido para uma atividade, dentro da empresa, em que nao havia contato
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direto com pessoas, o que o motivou a buscar novas oportunidades. O Coordenador falou
ainda que na empresa em que trabalhou no momento em que esteve fora do Supermercado
ABC, percebeu sua paixdo: “me apaixonei por essa questdo, principalmente, de treinamento e

desenvolvimento™.

Ao retornar para o Supermercado ABC, hd cerca de 4 anos, o entrevistado
desempenhou seu trabalho em treinamento e desenvolvimento. Segundo ele, havia uma
gestora de confianca da empresa, que nao trabalhava de maneira condizente com o

profissionalismo exigido. Seu relato, a respeito deste fato, se encontra a seguir:

Porque eu via questdes aqui dentro que ndo eram levadas pela questdo dos Recursos
Humanos, era s6 de um favorecimento, de um beneficiamento ¢ tal. E sempre
tentando me derrubarem, sempre tentando me derrubar. Entdo, hoje eu tenho duas
pessoas aqui dentro, que eram do lado A ou do lado B. E, eu tinha que provar pro
Diretor de RH de alguma maneira que aquilo ali ndo servia, aquela pessoa, com
quase 8 anos de empresa aqui dentro né. Muito complicado. E ... tinha dias que eu ia
pra casa e ndo queria mais voltar, e eu sempre digo ... a minha esposa dizia: vai 14,
se tu ta certo, tu ndo pode ... continua fazendo o teu trabalho.

Apds o desligamento da gestora que, na visdo do entrevistado, ndo trabalhava de
forma profissional, ele foi promovido a Coordenador de Recursos Humanos, cargo que ocupa
ha aproximadamente 1 ano. Conforme relato do entrevistado, ele se espelha muito no Diretor
de RH/RI, seu chefe direto, uma pessoa bastante calma e paciente, muito disposta a ensinar.
Segundo o Coordenador, ele tem percebido um movimento no sentido de ser o sucessor do
Diretor, mesmo que de forma ndo explicita. Salientou também que tem bastante apoio, por
parte do Diretor, nas ideias e propostas que apresenta, tentando sempre estimular o
engajamento dos colaboradores, inclusive dos que estdo na empresa ha mais tempo.

Finalizando sua descri¢do acerca da evolugdo na empresa, o Coordenador salientou que:

Eu posso dizer pra vocés assim, que somando ai 6 anos, quase 7 anos de empresa né.
Eu cresci muito, mas foi um aprendizado & moda coice né, porque € uma coisa que
eu tenho bem forte, que € uma caracteristica e isso me denomino e tenho bem forte é
a resiliéncia. Até pela vida, tudo que eu galguei até aqui também né. E, pra mim, ndo
tem ruim.

Outro ponto levantado pelo Coordenador foi no que diz respeito aos desligamentos
dos colaboradores. Antes as pessoas eram desligadas e ndo tinham claros os motivos de tal
acontecimento, atualmente, os colaboradores com mais de 4 anos de empresa, sao demitidos
pelo proprio Coordenador, para que fique bastante evidente o porqué da demissdo. Apesar
dessa preocupagdo, a empresa ndo tem como pratica realizar entrevista de desligamento de

seus colaboradores.
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O Controller do Supermercado ABC também foi entrevistado (18/10/2018). O
Coordenador de RH se fez presente. Depois de entender quais os instrumentos de controle e a
contextualiza¢dao especifica do setor em que o Controller atua (informagdes constantes na
secdo 4.4 sobre controles gerenciais, que se encontra no decorrer desta dissertacdo), ele falou
sobre suas percepcdes da historia da empresa e sua propria evolugdo dentro do Supermercado

ABC, relatando o seguinte:

Eu tenho 27 anos de Supermercado ABC, eu nunca recebi um dia atrasado, nunca,
nunca recebi. E a gente recebeu ja no primeiro dia util, no segundo, hoje é no quinto
dia util por causa do e-Social, ta [...]. E eu tenho essa satisfacdo de dizer que eu
nunca recebi um dia apds o combinado. Nunca tive problema com INSS, com
FGTS.

O entrevistado fez apontamentos sobre o Fundador e a cultura que ele instituiu na
empresa, de sempre ser pontual quando se refere a pagamentos de salarios e encargos aos

colaboradores. Isso se reflete na seguinte fala:

E aqui dentro nio se tem essa cultura, uma empresa que tem 50 anos ai de vida, 53
agora, né, foi fundada em 28/07/1965, para 2018, 53 anos. E dificil, ¢ dificil estar
passando pela terceira geragdo, agora. Foi o Fundador, ja falecido; Sucessor-1, atual
Diretor-Presidente; e o filho ja é o Diretor Superintendente, que ¢ o Sucessor-2.
Entdo ¢é, ¢ dificil, e quanto mais vai passando a geragdo vai ficando mais
complicado.

O Controller relatou que o Fundador, ja falecido, era considerado um visionario no

seu meio de atuagdo. Acrescentou o seguinte, ainda sobre a histéria do Fundador:

Ele comegou com restaurante, a historia dele ... ¢ um restaurante, que se transformou
num armazém, que ai fez a primeira loja, em 1965, com muitas dificuldades [...]. E
ele tava com muita dificuldade na primeira loja e pensando: Eu tenho que fazer a
segunda, porque eu tenho que impressionar, pro pessoal ter confianga na minha
marca, né. E em 71 abriu outra loja [...]. Pegou, comprou um campo 14, que era tudo
descampado, comecou a construir, fez a segunda loja e a partir da segunda foi
ganhando essa confianga. Entdo eu acho que o Supermercado ABC ja traz essa
confianga desde o seu nascimento. Desde o seu nascimento. E ele teve continuidade
com o filho, né, o Sucessor-1. E esperamos que tenha mais continuidade ainda com
0 seu Sucessor-2.

O Controller afirma que o Supermercado ABC *“é uma escola”, atribuindo a empresa o
papel de formar pessoas, tanto no geral quanto especificamente no setor da contabilidade. O
entrevistado foi indagado sobre como ele passou a ser Controller da empresa, como se deu
essa mudanga, ja que ele era o Contador e passou para o atual cargo. Ele relatou que: “A gente
ja tinha trabalhado, ha uns anos atrds, com a figura de auditores internos. Auditorias de

processos internos, né, que era um pouquinho diferente dentro do Cobol”.

No ano de 1997, o entrevistado trabalhou na apuracao fiscal, em 1998 passou a fazer a

parte contabil propriamente, ¢ em 2001 se tornou Contador da empresa; cargo que
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desempenhou até se tornar Controller. Ele argumenta que o Sucessor-1 salientou o seguinte:
“Po, entdo nds temos que voltar com aquela figura do auditor sob um novo perfil, ndo vai ser
mais um auditor interno, vai ser um Controller”. Assim, o cargo foi criado a partir de uma
antiga concepgao de auditoria interna, que havia encerrado seis anos atras. Entdo, a ocupagao
do cargo de Controller parece ser motivada pela conotacdo que o termo representa, ou seja,
um cargo criado para controlar as movimentagdes, atividade que em outro momento foi

desempenhado pelos auditores internos.

O Diretor Administrativo/Financeiro continua na empresa, entretanto existe um
processo de sucessdao em andamento desde 2016 para que o Controller dé continuidade ao
trabalho realizado até entdo. Ao ser perguntado se ¢ uma forma de sucessao, ele afirmou que
sim, existe um processo sucessorio em andamento. Inclusive, verifica-se que o entrevistado
acredita ser importante a presenca do Diretor nesse processo: “E até esta sendo bom, porque a

gente estd acabando aprendendo muita coisa com ele, que ele ¢ um profissional muito

experiente, ta, ele tem, ja se aposentou, mas ele tem, de Supermercado ABC, uns trinta e cinco
anos”. Segundo o entrevistado, ele estd assumindo gradualmente as fun¢des do Diretor

Administrativo/Financeiro, porém na condi¢ao de Controller.

O cargo mais alto no setor que contempla a Contabilidade é o Diretor
Administrativo/Financeiro, que atualmente trabalha meio turno e possivelmente deixard a
empresa em 1 ou 2 anos. Hierarquicamente, abaixo dele vem o Controller, ao invés de um
Diretor da Contabilidade, que seria uma posi¢do justificavel, quando visualizadas as
configuragdes de outros setores. Apos a conversa com o Controller, foi realizada, em data

distinta, entrevista com o Diretor Superintendente.

No dia 30/10/2018 foi realizada a entrevista com o Diretor Superintende da empresa,
que ¢ o Sucessor-2. Ao ser questionado sobre a evolu¢do, o desenvolvimento e fatos
marcantes percebidos ao longo da trajetoria da empresa, desde o Fundador e a Fundadora; o
entrevistado respondeu da seguinte forma: [...] “A empresa vem mudando muito na questdao
de, embora siga com a familia na dire¢do, mas praticamente profissionalizada, né”. Segundo
ele, existe uma evolugdo perceptivel no decorrer dos anos, entretanto o Sucessor-2 nao

salienta nenhum fato marcante, diz que o Supermercado ABC vem em uma crescente:

Antigamente, a gente ndo era assim, entdo vem, veio tendo essa evolucdo ... de
numeros, de indicadores, e de analise de desempenho de funcionarios, formagdo de
funcionario, isso ta bem diferente do que era antigamente né, nesse ponto, vamos
dizer assim, é visivel a diferenca tanto pra quem olha de fora quanto pra quem olha
de dentro, entdo isso vamos dizer é a evolugdo normal né.
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Para ele, mesmo com este crescimento, a empresa nao perdeu a sua esséncia, isso pode

ser percebido quando fala sobre os valores que ainda sdo preconizados:

[...] veio numa evolugdo, se profissionalizou, né, mas sem perder acho que uma
coisa muito importante assim, a empresa cresceu muito e vem se profissionalizando
e trabalhando em cima de andlise de desempenho e tal, mas os valores, de valorizar
o funcionario, de, de, do Diretor saber, eu sei o nome de varios funcionarios la
debaixo né ... lido com eles no dia a dia, isso ainda é os valores de empresa
pequena.

O Sucessor-2 acredita que essa proximidade e a continuidade dos valores ao longo do
tempo sdao um diferencial da empresa. De acordo com ele: “Isso a gente ndo v€ nas outras
empresas assim, uma coisa tdo, de ta tdo presente no chdo de loja, esse tipo de coisa,

entendesse? Eu acho que isso vem, vem, vem 14 de tras né”.

Quando questionado se este diferencial pode ser atribuido ao fato de a empresa ser
familiar, o entrevistado respondeu “Ah sim, que ¢ a grande diferenca hoje que tem, vamos
dizer assim, uma das nossas for¢as, comparando com grandes empresas que perdem a mao da

operacao né”. Tal estilo de relagdo vem sendo perpetuada desde o Fundador.

Quando perguntado sobre a transicdo do Fundador ao Sucessor-1, o Sucessor-2 foi
enfatico em dizer que ndo participou desse movimento. Entdo, a questdo seguinte foi em
relacdo a sua propria sucessao no sentido de se esta transi¢ao estd acontecendo no momento e
de que forma. O entrevistado ressaltou que ndo hd uma formalizagdo dessa passagem de
comando, entretanto, algumas decisdes sdo de sua exclusiva responsabilidade, enquanto que
outras sdo discutidas entre ele e seu pai (Sucessor-1). Segundo o Sucessor-2, este movimento
tem se dado de maneira automatica e natural, e de acordo com ele: “Vem fluindo bem, vamos
dizer assim”. Depois da entrevista com o Sucessor-2, foi contatada a Contadora do

Supermercado ABC.

A entrevista com a Contadora ocorreu no dia 01/11/2018. A colaboradora trabalha ha
12 anos no Supermercado ABC, porém faz menos de 1 ano que atua como Contadora. A
primeira questdo foi no sentido de entender a contextualizagdo do departamento de
contabilidade da empresa, para tanto, perguntou-se sobre como se dao os procedimentos

contdbeis adotados na empresa.

Segundo a entrevistada, a contabilidade faz somente a conferéncia e o fechamento de
algumas contas, e tem conhecimento dos resultados alcangados. Em relacao as atividades

realizadas pela entrevistada na empresa, ela descreveu da seguinte forma:

O trabalho aqui de contador aqui seria mais o s6 de analisar né. Mas, como a gente
as vezes tem gente de férias, eu pego, eu faco tudo. Entdo, agora mesmo eu tava
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langando, isso aqui ndo ¢ coisa pra o Contador fazer, mas como o pessoal ta
atrapalhado e tudo, eu dou uma ajuda e eu preciso do resultado, entdo, eu ajudo eles.
Mas, a principio eu fago isso, ai eu coordeno, eu faco todo fechamento, a gente
apura PIS, COFINS, IR, faz toda essa evolugdo. Cada um tem sua responsabilidade,
a gente tem, vamos supor, a gente tem 50 contas no nosso plano de contas. Cada
conta ¢ conciliada, cada conta ¢ feito o fechamento, mas cada pessoa tem duas ou
trés contas que elas fecham. [...] Ai depois elas me entregam, aqui eu tenho umas
conciliagdes né. S6 que o final sou eu que fago, eu vou analisar se, eu analiso se, eu
vou analisar os valores, se t4 muito ruim, analiso o razdo, porque as vezes pra ver as
despesas, se eu vejo alguma coisa muito alta ou alguma coisa assim.

Os langamentos e atribuigdes operacionais sao desempenhados pelos colaboradores
que estdo sob supervisdo da Contadora da empresa, enquanto que ela fornece informacdes e
sana duvidas deles. Além disso, a Contadora faz os ajustes necessarios na Contabilidade e
responde aos relatorios finais que devem ser entregues, tais como: balancetes e razdes.
Conforme o relato, os outros 10 colaboradores da equipe sdo responsaveis pela parte
operacional, enquanto que a Contadora ¢ encarregada da analise dos relatérios produzidos a
partir do trabalho dos subordinados. Além disso, a Contadora faz uma conferéncia, por
amostragem, para verificar possiveis erros que possam ter sido cometidos no decorrer do més

nos langamentos.

A Contadora falou sobre as lojas e como ¢ feita a contabilidade de cada uma delas:
“Tem tesoureira. Cada loja tem uma tesoureira, ela faz todo fechamento dela e manda pra nos.
E a gente faz toda conferéncia”. Depois que sdo enviados os comprovantes das lojas, todas as
movimentagdes sdo langadas no sistema e os lancamentos ja efetuados pela tesouraria de cada
loja sdo conferidos. Além das notas e lancamentos de cada uma das lojas, no setor contabil ¢é
feita a contabilizacdo de todas as notas de compra (despesa) realizadas na Sede

Administrativa. Conforme seu relato, o arquivamento de todas as notas ¢ feito pelo setor:

[...] Na loja, a gente tem um setor que ¢ pra isso (receber notas), que é o setor de
custos, s6 que vem pra ca pra gente guardar, ¢ a gente que guarda porque as vezes a
gente precisa pra alguma fiscalizacdo, pra procurar a nota, entdo a gente guarda elas
todas, tem bolos e bolos por dia. A gente guarda por dia.

[...]

E as notas de despesa somos nos que langamos. Nds temos o setor de manutengao,
que compra essas notas |...]

Dai eles que ... a gente ndo se envolve ... com nada, eles mandam pra ca ¢ ai eles
mandam dizendo que 10% entra na loja, a gente codifica loja por loja, vai, a gente
faz toda essa separagdo contabil aqui. Das notas de despesas que a gente faz
também.

[...] Ninguém, fora nds aqui, contabiliza. Tudo, se tiver 14 na tesouraria, tem notas
que eles contabilizam, s6 que a gente faz os parametros aqui. No6s como temos umas
mascaras por tras, nos ... s6 enxerga la operagdes, numero 1 2 3, por tras ¢ tudo nds
que comandamos aqui, tanto pra loja quanto pro financeiro, é tudo assim.

Como ressaltado pela Contadora, depois do Balancete finalizado, com Imposto de

Renda e Contribuigdo Social calculados, ela repassa os dados para o Diretor
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Administrativo/Financeiro e para o Controller. De acordo com sua fala: “Fecha comigo e so

passo o final mesmo. Eles (Diretor Administrativo/Financeiro e Controller) ndo enxergam

nada, ai se, eu tenho conciliagdo, tenho tudo certinho. Se o Diretor quiser, eu tenho as pastas
aqui de conciliagdo, se ele me perguntar alguma coisa, eu vou vim aqui € vou procurar. Mas a

gente sO entrega o Balancete s6”.

Por fim, a entrevistada falou a respeito da contabilidade das outras empresas que estdo
ligadas ao grupo familiar. Conforme ela indicou, a contabilidade do negodcio vinculado a um
dos filhos do Sucessor-1 ¢ feita por ela, porém o sistema utilizado ¢ separado e nao vinculado
ao Supermercado ABC. O negocio de hotéis também possui sistema independente e este conta
com suporte de uma Contadora especifica, ela explicou que a contabilidade ¢ feita de forma
separada, os sistemas sdo distintos, apesar de a escrituragcdo ser realizada no Supermercado
ABC. Finalizando as entrevistas desta secdo, referente ao resgate historico, tem-se a conversa

com o Diretor Comercial.

No dia 08/11/2018 foi feita a entrevista com o Diretor Comercial do Supermercado
ABC. Ele est4d na empresa ha 2 anos e atua no cargo desde seu ingresso. A entrevista iniciou
com o pedido para que o Diretor falasse a respeito da evolucao e desenvolvimento da
empresa, bem como seu proprio desenvolvimento dentro da organizacdo. Ele falou sobre sua
jornada fora da empresa e disse que sempre acompanhou o Supermercado ABC, pois morou
na cidade de Pelotas, local em que a empresa possui uma loja atualmente, e também comegou

sua carreira profissional em uma empresa do mesmo ramo de varejo.

Conforme mencionado, devido ao fato de o Diretor ter atuado em empresa anterior
cuja funcdo contemplava o acompanhamento do mercado supermercadista da regido, ele
percebeu um momento em que o Supermercado ABC esteve em ascensao e em outra ocasiao,

em que o empreendimento vivenciou um momento mais delicado.

E ai nesse sentido eu acompanhava, eu ja sabia que teve um periodo do, do
Supermercado ABC que teve um pouco de ascensdo ¢ como uma empresa de tanto
tempo ja, 53 anos, as vezes as coisas s30 um pouco ciclicas nisso e a empresa tinha
outros negocios além do varejo e teve um momento que acompanhava que ela ndo
tava, hum, ha, com um desempenho [...]. E nessa oportunidade, nesse momento
existiu um evento que era até a possibilidade nesse momento que o Supermercado
ABC tava num momento mais, ha, mais delicado.

O Diretor comentou que “passado essa turbuléncia, a empresa se reorganizou”. Esse
novo direcionamento das atividades do negdcio se deu, segundo o entrevistado “nos ultimos 4
ou 5 anos”, a partir do aperfeicoamento da gestdo do negdcio, com acdes mais rapidas ao

mercado, beneficiando a empresa com a tomada de decisdes agil e eficiente.
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Quando o Diretor ingressou na empresa acreditava que ela ainda estava aquém de
outras organizacdes em que teve experiéncias profissionais, entretanto o Supermercado ABC
j& havia atingido patamares consideraveis. Para ele “pelo que tem e o que a empresa precisa
de essencial hoje, ela ja tem, ela ¢ competitiva com o que ela tem de ferramenta, ela ¢
competitiva com a estrutura que ta de pessoal, mas a grande for¢a com esses processos todos
que foram inseridos ta nas pessoas”. Ele alega que as pessoas sdo um diferencial para a
empresa, por isso, atualmente existe uma perspectiva de que os colaboradores aprimorem seus

conhecimentos através de cursos de graduagdo que sdo incentivados pelo Supermercado ABC.

Mesmo ndo sendo questionado diretamente sobre o assunto, o entrevistado falou sobre

o engajamento das pessoas no tocante a organizagao:

E identificado como uma empresa que tem uma relagio muito préximo do
Presidente da empresa, do filho do Presidente da empresa, de ta inserido, de ter
contato com todas as pessoas, essa proximidade, e de uma relagdo de
reconhecimento de, dessa troca de fazer ... que td& muito impregnado em todas as
pessoas, esse, essa sensagdo positiva, € que na verdade ndo é s6 uma sensagdo, ¢ a
realidade. E as pessoas, entdo, mesmo com algumas limitagdes de conceitos, que € o
que se ta trabalhando dentro da estrutura hoje que nods temos em termo de, ¢, de
educagdo que as pessoas possam ter.

Outro ponto destacado pelo Diretor foi no sentido de que existe o papel do setor de
varejo auxiliar na empregabilidade no pais e no mundo, quando se refere ao primeiro
emprego. Também falou que “tem grandiosos exemplos na empresa de pessoas com 30 anos
de trabalho e que se dedicaram e trabalharam a vida toda, criaram seus filhos, filhos
comecaram a trabalhar”, fazendo referéncia ao estimulo que os membros dos familiares que ja
atuam no Supermercado ABC recebem, mesmo que implicitamente, para trabalharem na

empresa, assim como seus pais.

Para o Diretor Comercial, antes de ter os melhores sistemas disponiveis, foi necessaria
ter uma base sélida que fosse capaz de suprir anseios mais emergenciais da organizagdo, no
sentido de imprimir um planejamento que pudesse ser executado pelas pessoas envolvidas na
sua execuc¢do. Nos ultimos anos, houve uma evolucgdo a respeito daquilo que se planeja e
organiza, com aquilo que se executa; isso foi apontado pelo entrevistado como uma grande

forca impregnada na empresa.

A evolugdo percebida pelo Diretor se encontra no trecho a seguir:

[...] mas a evolugdo foi isso, eu tenho que ta enquadrado na legislagdo e fazer o
desenvolvimento dos produtos e dos processos dentro daquilo que ¢ o correto, né.
Entao, ha, isso ¢ bacana porque eu foco assim, eu tenho que chegar 14, mas eu tenho
que usar os meios corretos pra ta fazendo, mas tenho que usar muito a criatividade,
inovagdo, dentro das possibilidades, e a gente tem uma capacidade de ter a “dor de
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dono”, as pessoas tém a dor de dono de sentir independente se ¢ um profissional que
ndo ¢ ligado a familia, de sentir que aquilo é seu. Entdo, uma grande parte das
pessoas que tdo na empresa tem essa dor de dono.

O engajamento das pessoas também foi destacado pelo Diretor. Ele acredita que os
colaboradores devem estar dispostos a fazer pequenos sacrificios em prol da empresa,
executando seus processos da melhor maneira possivel, dentro de suas limitagcdes pessoais e
de formagdo. O Diretor salientou que todos estdo sempre em busca da missao da empresa,
perseguindo a melhoria de forma constante. Para ele, os colaboradores devem ter um
sentimento de pertencimento ao negdcio, mesmo que nao fagam parte da familia proprietaria;
e essa concepcao ¢ vista pelo Diretor nas pessoas que compdem a equipe de trabalho
atualmente. As atividades que ele desempenha sdo ligadas a logistica, ao marketing, a

prevencao de perdas e a area de apoio, que abarca o cadastro e custos.

Quanto a estrutura da Diretoria comercial, o entrevistado salientou que a area pode ser
considerada como um guarda-chuva “que tem um gerente comercial, que tem os gestores
comerciais que fazem as compras, que a gente define juntos o mix de produto, que faz os
eventos que a gente tem comercias”. Além disso, existe o Centro de Distribuicdo, que estad

alocado em anexo ao Setor Administrativo.

No Centro de Distribui¢do sdo realizadas as atividades de transporte e distribui¢ao de
toda cadeia de suprimentos do Supermercado ABC. O entrevistado explicou que a logistica da
empresa estd concentrada no espacgo fisico mencionado, € que os cargos e as fungdes que
estdo subordinadas a este centro sdo: gerente de logistica; gerente comercial; supervisora de
area — subordinada a area de apoio, que engloba o setor de custos e cadastro; supervisor
administrativo/comercial, que apoia o diretamente o Diretor Comercial e o gerente comercial;
gerente de prevengdo e perdas; supervisor de marketing; gerente de operacdo, que realiza
atividades nas lojas, tanto nos processos quanto na analise comercial no ponto de venda;
gerentes de loja; supervisores da area de pereciveis, que fazem um acompanhamento técnico e
normativo nos pontos de venda (supervisor de padaria; supervisor de rotisseria, restaurante e
lancheria; supervisor de laticinios, congelados e fiambreria; supervisor de acougue);
supervisor de frente de caixa, de tesouraria e CPD; e, por fim, supervisor de mercearia e ndo

alimentos.

O Diretor relatou que as atividades desempenhadas por ele estdo ligadas a todas essas
descritas anteriormente, que envolvem as operagdes da empresa, o que justifica a concepgao
do setor comercial servir de guarda-chuva, pois concentra diversas atividades em um unico

dominio, o comercial.
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O organograma da empresa foi identificado como sendo bem estruturado pelo
entrevistado. Para o Diretor, a estrutura da empresa esta adequada ao contexto exigido pela
regido, ou seja, ela atende aos requisitos necessarios para a fluidez das atividades do
Supermercado ABC. A Diretoria Comercial estd ligada ao Diretor Superintendente (Sucessor-

2). O respondente definiu o organograma da seguinte maneira:

E o Diretor-Presidente do grupo todo, ta, que foca muito na questdo do varejo. E o
Sucessor-2 que cuida da questdo, que ele ¢ aqui do supermercado, ele ¢
Superintendente. E dai tem os Diretores.

[...]

Como a parte Administrativa td o Diretor Administrativo/Financeiro, ele cuida
muito mais disso, mas o segundo na empresa é o Sucessor-2. O Sucessor-2 ta focado
nas coisas comerciais todas. O foco dele principal é comercial ... mas o Sucessor-2 é
o segundo na empresa.

O Diretor salienta e deixa claro que o Sucessor-2 controla a parte do varejo, incluindo

a parte comercial.

Para o Diretor, todos colaboradores de uma empresa de varejo precisam ser
vendedores. Assim, ele salientou como acontece a escolha do mix de produtos: cada loja tem
uma peculiaridade e precisa atender as demandas especificas de cada local para que os
“vendedores” consigam atingir seu objetivo, que ¢ a venda. O Diretor Comercial esclareceu
que esse mix de produtos ¢ diferenciado por lojas e a variedade dos produtos ofertados sera
estruturada em funcdo do comportamento do consumidor, de acordo com o grupo do perfil

socioecondmico de cada regido em que o Supermercado ABC possui instalacdes.

4.1.1 Percepgdes da Historia do Supermercado ABC

Os principais fatos ocorridos na historia do Supermercado ABC foram relatados pelos
entrevistados. Assim, foi realizado um resumo no Quadro 4 com os acontecimentos relevantes
definidos pelos entrevistados e pela propria empresa, como sendo pontos que marcaram sua

evolugao.

Quadro 4: Resumo das Percepcdes sobre a Historia do Supermercado ABC

Percepcoes

- 0 Fundador desempenhou varias atividades ao longo de sua vida;

- 0 Fundador abriu um armazém, no ano de 1958;

- foi fundado o primeiro supermercado, em 1965;

- em 1972, foi aberto o segundo supermercado;

- 0 Fundador era bastante rigido e até teimoso por vezes;

- 0 Fundador era muito bom com os colaboradores;

- com apenas 10 anos de idade, o Sucessor-1 ja fazia servigos bancarios;

- 0 Sucessor-1 teve que trabalhar em varios setores do supermercado até assumir um cargo mais alto;

- criag@o de um Centro de Distribui¢do em 1990, que gerou conflito na relagdo Fundador x Sucessor-1;
- 0 Fundador tinha contato direto com todos seus colaboradores.

Fundadora
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Diretor-Presidente

Sucessor-1

- os pais do Fundador vieram de Portugal, quando ele tinha 2 anos de idade;

- 0 Fundador nasceu em 30/04/1926, era um lider nato e considerado autoritario;

- o Fundador foi dono de um restaurante; em um primeiro momento era empregado ¢ depois o
arrendou e comprou;

- em 1950 o Fundador se tornou proprietario do restaurante junto com a Fundadora;

- em 1954 o Sucessor-1 nasceu,

- por volta de 1958/1960 comecava o Supermercado ABC — primeira loja inaugurada em 1965;

- com 6 ou 7 anos o Sucessor-1 ja trabalhava com o pai, fazia at¢ mesmo compras de produtos para
revenda no negdcio;

- por volta de 1960/1965 o supermercado ganhou for¢a e aconteceu sua estruturagio;

- por volta de 1965/1970 ocorreu a compra de um terreno para constru¢do de uma nova loja;

- em 1970 houve a inauguracdo de outra loja;

- com mais ou menos 10 anos de idade, o Sucessor-1 fazia servigo bancario;

- entre os principais marcos das agdes do Sucessor-1 na empresa, pode ser destacada a construgdo do
Centro de Distribui¢do.

Diretor de RH/RI

- em 2000 prestou uma consultoria a empresa;

- em 2002 retornou, para exercer a fungdo de chefia do departamento de RH;

- a empresa concentrava o processo de gestdo tendo como base a confianga, a relagdo de confianga, a
amizade e o tempo de relacionamento;

- 0s colaboradores ndo eram incentivados a estudar;

- ndo existiam treinamentos, € o processo de integragao era falho;

- houve muita resisténcia nas medidas adotadas pelo Diretor;

- houve um momento em que a empresa efetivamente precisava mudar;

- era necessaria uma mudanca urgente, sob pena de a empresa entrar em situagdo falimentar;

- entre 2004/2005 a necessidade de mudanca foi sentida de maneira mais acentuada, inclusive pelo
Sucessor-1;

- em 2006 a mudanga na cultura organizacional comegou a emergir;

- havia uma cultura relacionada ao status que determinados cargos subsidiavam,;

- em meados de 2013 o Diretor diz que se comegou a trabalhar nos processos ¢ na gestdo de maneira
mais intensa, na intengdo de estabelecer um padrdo na empresa, uma identidade institucional,

- além de ndo haver planejamento estratégico institucionalizado, ndo havia planos de agdo, tampouco
missdo, visdo e valores formalizados;

- atualmente, 70% dos gerentes sdo “pratas da casa”;

- o Diretor tem a pretensdo de que a empresa seja profissionalizada, e que cada herdeiro cuide da sua
paixdo.

Coordenador

de RH

- o0 Fundador foi visionario e comecou a construgao do grupo ABC;

- atualmente, a empresa esta na 3% geragdo, que sdo os filhos do Sucessor-1;

- as trés geragdes sdo: Fundador; o Sucessor-1; e o Sucessor-2;

- a Fundadora ainda atua no negocio, cuidando da parte da suinocultura;

- 0 Coordenador comegou como auxiliar de RH, em 2009;

- 0 Coordenador julga ser resiliente, pois por quase 2 anos esteve subordinado a uma pessoa que gerou
problemas de relacionamento / clima organizacional.

Controller

- o setor de contabilidade trabalha muito com planilhas em excel;

- a empresa elabora orgamento anual,

- para a construcdo do orgamento existe uma ferramenta exclusiva, para o fluxo de caixa, ¢ montada
uma planilha manualmente;

- 70% da despesa do Supermercado ABC é com mao de obra;

- 0 Controller atua ha 27 anos no Supermercado ABC;

- a empresa tem 53 anos de vida, foi fundada em 28/07/1965;

- 0 Fundador comegou com um restaurante;

- 0 Fundador construiu a primeira loja em 1965;

- existe uma confianca desde o nascimento do Supermercado ABC.

Diretor
Superintendente

Sucessor-2

- a empresa vem mudando muito ao longo do tempo e vem se profissionalizando, embora siga com a
familia na dire¢ao;

- a empresa tem evoluido na questdo da profissionaliza¢do, incluindo indicadores, andlise de
desempenho e formagao dos colaboradores em seus processos;

- para o Sucessor-2, a empresa veio numa evolugao e se profissionalizou;

- 0 Supermercado ABC ja tentou fazer um conselho;

- muitas decisdes sdo tomadas pelo Sucessor-2, sem necessidade de consulta/aprovacéo do Sucessor-1;
- 0 Sucessor-2 entende que a sucessdo vem fluindo bem.
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- existe um controle de custos, entretanto ele ndo ¢ realizado pelo setor;

- a contabilidade ¢ responsavel somente pela contabilizagdo final;

- a finalizag@o do processo de fluxo de caixa ocorre no setor;

- a empresa elabora um orgamento anual;

- 0 Balancete e o Razdo sdo os principais controles utilizados pelo setor;

- a contabilidade trabalha com planilhas auxiliares;

- as atividades desempenhadas pela Contadora da empresa estdo mais ligadas a analise dos dados e
relatdrios.

Contadora

- 0 Supermercado ABC vivenciou momentos de ascensao;

- 0 Supermercado ABC ja esteve em um momento mais delicado;

- 0 Supermercado ABC passou por uma turbuléncia, e a empresa se reorganizou;

- a empresa ¢ competitiva com a estrutura que possui de pessoal/colaboradores;

- a empresa tem uma relagdo muito préxima com o Presidente e seu filho, no sentido de oportunidades
de abertura ao didlogo;

- para o Diretor Comercial “as pessoas tém a dor de dono, de sentir, independente se ¢ um profissional
que ndo ¢ ligado a familia, de sentir que aquilo é seu”;

- a evolugdo da empresa esta associada ao enquadramento na legislacdo e ao desenvolvimento dos
produtos e dos processos dentro daquilo que € o correto;

- a missdo da empresa persegue a melhoria de forma constante.

Diretor Comercial

Fonte: Dados da pesquisa.

As percepcdes destacadas pela Fundadora e pelo Sucessor-1 sdo baseadas desde a
concep¢do do negocio até os dias atuais. Enquanto que a historia relatada por parte dos
colaboradores foi direcionada no sentido de sua propria histoéria (Diretor de RH/RI e Diretor

Comercial) dentro da empresa ou da percepcao do seu setor dentro do Supermercado ABC.

Com os eventos trazidos na Figura 6, elaborada a partir da rede social e das entrevistas
e que traz os fatos historicos ¢ o desenvolvimento da empresa, foi construido um resumo

contemplando os fatos marcantes divulgados na rede social do Supermercado ABC.

A Figura 6 foi construida com base na histéria trazida pela propria empresa em sua
rede social, esta estrutura foi montada para a comemoragao do aniversario de 50 anos do
Supermercado ABC. Algumas alteragdes foram feitas, a fim de preservar a identidade da
empresa e das pessoas envolvidas, utilizando-se das entrevistas para substituir os nomes reais
para aqueles escolhidos nesta dissertacdo. Com a confrontagdo entre os achados do Quadro 4
— das principais percepgdes dos entrevistados — e a Figura 6 — reproduz os fatos marcantes da

historia do Supermercado ABC -, foi possivel destacar as consideragdes a seguir.
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Figura 6: Fatos Marcantes na Historia e Desenvolvimento do Supermercado ABC
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Fonte: Elaborado a partir de rede social.

Observou-se que o Controller realgou aspectos da historia da empresa, indicando seu
tempo de atuagdo e enaltecendo o perfil inovador do Fundador. Assim como descrito pela
empresa em uma rede social, o fato da abertura do primeiro supermercado foi um marco
também para a Fundadora, o Sucessor-1 e o Controller. A criagdo do Centro de Distribui¢ao
foi destacada pela Fundadora e pelo Sucessor-1, o que fica evidenciado na historia da empresa
ocorrido em 1990. O Controller ¢ o Coordenador de RH ressaltam que o Fundador era
visionario. Tanto o Coordenador de RH quanto o Diretor de RH relatam serem pessoas

resilientes, o que indica que apesar dos esfor¢os para profissionalizagdo do Supermercado
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ABC, a empresa tem tragos familiares muito fortes, que exigem profissionais que saibam lidar

com situacdes adversas.

A saida do Fundador da empresa foi descrita como sendo uma decisdao pessoal dele,
entretanto, nas entrevistas foi possivel identificar que esta passagem sucessoria foi um pouco
conturbada, pois houve divergéncias nas tomadas de decisdes (criagdo do Centro de

Distribuicao) e ele optou pelo afastamento.

A vpartir da historia apresentada pelos entrevistados(as), identificou-se que as
abordagens escolhidas como constructos (F-PEC, Ciclo de Desenvolvimento ¢ SCG) nesta
dissertacdo se mostraram vinculadas uma a outra, tornando sua separacdo nas respostas dos
entrevistados nem sempre clara, como estabelecido na literatura. Sendo assim, alguns relatos
foram utilizados em seg¢des distintas, mesmo que as perguntas aos entrevistados tenham sido
as mesmas. Isso se justifica devido ao fato das respostas fazerem mais sentido em um
determinado constructo ao invés de outro e também pelo andamento de cada entrevista, pois
cada entrevistado reage de maneira diversa para o mesmo questionamento, traduzindo em
maior ganho quando analisados a partir de seu resultado para este estudo. A secdo a seguir

traz a percepg¢ao dos entrevistados a partir do olhar da influéncia da familia na empresa.

4.2 Influéncia da Familia (F-PEC)

Nesta secdo sdo apresentados os valores relevantes para o negdcio na concepcao da
familia. Para efeito de estruturacdo dos achados, estes estdo separados por respondente e
condizem com as percep¢des de cada entrevistado sobre os elementos da familia que

influenciam o negdcio.

Segundo a Fundadora, o Sucessor-2 ¢ parecido com o Fundador, em relacdo as
caracteristicas pessoais; ¢ o proximo na linha sucessoria, e sente satisfagdo em participar e
estar na empresa. A entrevistada destacou que o Fundador influenciou o Sucessor-2 em
relagdo a paixao por cavalos e gado. Para a Fundadora, dos trés netos (dois netos € uma neta)
possiveis sucessores na empresa, somente um atua no Supermercado ABC; o outro neto dirige
uma empresa do grupo, porém em outro ramo, € a neta, que mora fora do pais, ndo tem
contato com a instituicao.

De acordo com o Sucessor-1, as pessoas adoravam o Fundador. Ao falar sobre o pai, o
entrevistado mencionou que era uma pessoa do tipo: “ame-o ou deixe-0”; era considerado
rigido e autoritario. Conforme o relato do atual Diretor-Presidente, por volta de 1975/1980, as
pessoas comecaram a perceber que as ideias do Fundador e, sobretudo, suas propostas de

implementagdo careciam de bom senso. O Sucessor-1 comentou que o pai tinha muita



85

dificuldade de aceitar opinido de terceiros e que os funcionarios deveriam seguir sua cartilha,

ou seja, ndo havia margem para negociacdes.

Conforme o Sucessor-1, pouco tempo depois de abrir a segunda loja, comecaram a
emergir problemas de relacionamento entre o Fundador e sua equipe de colaboradores a quem

~ 9

denominava de “membros do alto escaldo”. O Diretor-Presidente acredita que se o pai tivesse
tido menos forga, e mais bom senso, talvez tivesse conseguido organizar melhor a empresa na
época, mas como nao o tinha, as pessoas que estavam a sua volta acabaram cansando e
chamaram o Sucessor-1 — que nessa ocasido estava no comando de um outro segmento da

familia (concessionaria de veiculos) — para uma conversa.

O Sucessor-1 reconheceu que sua relagdo com o Fundador foi complicada e destacou
que saber trabalhar com as pessoas ¢ uma das habilidades mais importantes, pois a empresa ¢
um ser vivo. Tao logo expds os problemas de relacionamento do Fundador com sua equipe de
colaboradores e com o proprio filho, o Sucessor-1 informou que por volta de 1975/1980 o
Fundador, com cerca de 54 anos de idade, acabou deixando o comando da empresa, devido a
alguns contratempos. O Sucessor-1 entdo saiu da concessiondria e voltou ao supermercado.
Algumas pessoas chave foram chamadas a época, para resolver problemas relacionados a
empresa: um tio do Sucessor-1 e o gerente comercial. A entrada do Sucessor-1 foi
complicada, pois gerou mudancas, e conforme ele, tudo que gera mudanga, causa desconforto.
Além disso, a construcao do Centro de Distribuicao causou um imbroglio entre o Fundador e

o Sucessor-1.

Para o Sucessor-1, seu relacionamento com as pessoas sempre foi bom, devido ao fato
de ele ja ter trabalhado no setor operacional, em varios setores da loja. Segundo ele, trabalhou
muito mais como funcionério do que como filho do dono, se sentia como mais um funcionario

e tinha facilidade de relacionamento.

Em relacdo a sucessdo da empresa, o Sucessor-1 relata haver a preocupacio em trés
areas especificas: Diretoria de Recursos Humanos, Diretoria/Presidéncia e Diretoria
Administrativa. Para o Sucessor-1, o gerente operacional/comercial deveria ser um membro
familiar, e caso haja alguma urgéncia de suceder sua posi¢do, um membro familiar entraria
em seu lugar. Porém, caso esta sucessdo fosse planejada, o conselho (que ainda ndo existe
formalmente) decidiria sobre o substituto. Ele relatou que j& aconteceram tentativas de fazer
essa sucessao de maneira planejada, mas que ndo tem dado certo, que tentaram e que nao

tiveram resultado.
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Segundo o Sucessor-1, um dos motivos de ndo ter sido implementada essa sucessao de
maneira estruturada ¢ que os herdeiros ndo estdo dispostos a fazé-la. O Diretor-Presidente
inclusive mencionou que ja buscaram apoio com uma consultoria para implantar o processo
sucessoOrio na empresa, mas que em 1 ano nao se obteve €xito e as atividades foram suspensas;
relatou ainda que, para ele, o primeiro escaldo nao tem sucessores. O colaborador que ocupa o
cargo de Diretor Administrativo/Financeiro tem 65 anos; e o 2° escaldo, que seria a pessoa
logo abaixo na hierarquia e que ficaria no lugar deste Diretor, ndo tem o perfil desejado. A
intencdo do Sucessor-1 ¢ que o Gerente Administrativo e de Tecnologia da Informagao (TT)
sejam a mesma pessoa, ou seja, que a contratagdo de apenas um colaborador supra essas duas
fungdes. O Sucessor-2 (filho do Sucessor-1) ¢ atualmente a {inica pessoa capaz de assumir a
Presidéncia do Supermercado ABC, e acumularia responsabilidades do conselho e da
Diretoria Comercial. O principal atributo apontado para ocupar cargo de dire¢do na empresa €

conhecer supermercado.

Ao ser perguntado se os objetivos da empresa e da familia estdo alinhados, o
Sucessor-1 afirmou que familia e empresa ndo. Segundo ele, alguns membros da familia nao
tem uma percepg¢ao tao boa relacionada ao supermercado, € isso ¢ transmitido para os novos
membros. Comentou sobre um acontecimento decisivo na trajetoria de sua filha nos negdcios
da familia, em que a herdeira foi incentivada pela mae a ndo continuar no setor de hotéis, pois
teria havido certo desconforto com o fato da filha do Sucessor-1 receber ordens de um
superior hierarquico na época. Tal fato fez com que a filha (possivel Sucessora) se afastasse
dos negocios da familia. O Sucessor-1 relatou que sua filha teria grande potencial no negdcio
da familia, pois ela tinha perfil ideal para assumi-lo, mas agora mora fora do pais e exerce

atividade descolada dos negdcios.

Ao ser indagado sobre sua aptidao para o negdcio, o Sucessor-1 relatou que tem varios
sonhos, mas que algumas contingéncias o fizeram ser quem ele ¢ hoje. Comentou que nasceu
assim, se preocupando com os outros; leu muito e avalia as pessoas. O Sucessor-2, segundo
ele, ndo nasceu assim, ¢ mais parecido com o Fundador. O relato do Sucessor-1 indica que sua
maior preocupagdo diz respeito a sucessdo e ele reconhece que o Diretor de Recursos

Humanos tem feito um trabalho para colocar em prética a sucessao na empresa.

\ ~

No que diz respeito a percep¢ao do Diretor de Recursos Humanos acerca da
influéncia da familia, inicialmente o mesmo foi questionado se a familia compactua com o
trabalho que ele tem desenvolvido na empresa, em outras palavras, se aquilo que ele vem

implantando na organizag@o ao longo de sua trajetoria estd alinhado com aquilo que a familia
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idealiza para o negocio. Também, foi feito um questionamento no sentido de saber se existe

um engajamento por parte dos familiares no projeto do Diretor, fazendo aqui uma conexao

com a subescala da cultura (ASTRACHAN; KLEIN, SMYRNIOS, 2002). O entrevistado

informou que:

A primeira assim, né, quando a gente fala em familia, familia do Sucessor-1. Nos
estamos falando dos trés filhos ... do Sucessor-2, que é o mais velho ... do filho do
meio ¢ da filha do Sucessor-1. O que é que acontece né, o Sucessor-2 foi o que
tomou, ha, gosto, digamos assim, por supermercado, apesar de que ele tem uma
outra paixdo que o Sucessor-1 ja deve ter falado para vocés, né. A paixdo dele é o
campo, ¢ cavalo crioulo, é o gado, né? A paixdo, a verdadeira paixdo, a paixdo da
vida dele. Mas ele, hd, se desenvolveu nessa area, tem um conhecimento técnico
muito grande, tem, ele tem dominio, ele tem conhecimento. Chega numa padaria e
reconhece, sabe o que estd ruim, sabe o que estd bem, sabe, entdo em todas as areas
ele conhece muito, porque ele vivenciou. Nos fizemos um trabalho com ele, que foi,
ele foi gerente de loja, né? Ele trabalhou, ¢, ¢, na mercearia. Ele trabalhou em loja,
né? Depois ele foi gerente de loja, até assumir a, a geréncia comercial. E agora, em
2017, a superintendéncia. E, os outros, né, o filho do meio, ele sabe do trabalho que
a gente desenvolve, ele tem conhecimento, ele ja esteve aqui comigo um periodo,
né, mas ele, ¢ eu propus que ele viesse também para a empresa, participar do
processo, né, mas ele ndo quis. Ele ndo quis. Ele sabe do trabalho que a gente faz,
ele sabe da importancia do trabalho que a gente faz. Mas ele ndo quis, enfim. Ele
hoje, ele tem a locadora e ele se dedica a locadora, né. E aquele ¢ o negdcio dele, né.
A filha do Sucessor-1, por sua vez, decidiu, é, decidiu, é, ir para fora, morar fora,
enfim, ai viveu uma outra, uma outra, um outro tipo de vida, né. E, entdo eu, esse é
uma, ¢ um desenho, né, que eu vejo.

Apds fazer um detalhamento sobre como os filhos do Sucessor-1 interagem com o

negocio, o Diretor explicou como percebe sua interagdo no negodcio da familia; assim como

sua percepgao acerca do relacionamento entre o Sucessor-1 e o Sucessor-2:

E, eu ndo vejo nesse momento, né, alguma objegdo ao trabalho que nds estamos
fazendo por parte da familia. Pelo contrario, né, existe sentimento assim, de, de
agradecimento. De, ndo diria de agradecimento, mas de valorizagdo ... das etapas
que a gente passou ... das dificuldades que nds tivemos, né. Na relagdo do Sucessor-
1 com o Sucessor-2, né, que a gente foi aprimorando isso, ela nem sempre foi muito
facil, né. Hoje, tenho muito prazer em ver eles se darem um abrago, né. Entdo hoje,
¢, ¢ uma relagdo muito melhor, tem entendimento, o Sucessor-2 nao bate de frente
com o Sucessor-1, é, entdo, o Sucessor-1 é o Presidente. A gente ... Nos todos
acatamos as orientagdes dele, assim como o Sucessor-2 também. Entdo assim, nos
ndo temos essa coisa do conflito familiar. A, a preocupac@o que sempre fica é pra o
futuro, né, pra futuro. Amanha ou depois eu ndo estou mais aqui. O Diretor-X ndo
estd mais aqui, que é o Administrativo/Financeiro, ¢ o Sucessor-1 ... E. Nos estamos
numa idade ja, né, que a gente, estamos na faixa, a gurizada esta na faixa dos 60. Eu
estou com 61, acho que o Sucessor-1, 64, o Diretor Administrativo/Financeiro eu
acho que 63, por ai. E. E, entfo, 4, 4, eu, ai é uma questdo pessoal ta? E uma questao
pessoal. Eu me preocupo muito com a questio do futuro.

Ao expor suas preocupagdes acerca da estruturagdo do negocio e da necessidade de

sucessdo de varios cargos relevantes da empresa, o Diretor de Recursos Humanos expos seu

desejo de que fosse organizado um conselho: “eu venho falando para ele (se referindo ao

Sucessor-1) que eu acho que nds temos que comegar a pensar na montagem de um conselho”.
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Segundo o entrevistado, nunca houve a concep¢do de um conselho definido e formalizado,
conforme j& evidenciado pelo Sucessor-1, o que existiu foi um tipo de reunido em que se
tratavam assuntos relacionados a empresa ¢ os membros da familia eram atualizados sobre as
questdes que estavam em voga naquele momento. Existe um movimento no sentido de criagado
de um conselho hibrido que contaria com os atuais Diretores e os filhos do Sucessor-1. Estes
Diretores que, possivelmente, sairdo da empresa devido a suas aposentadorias, mas que

assumiriam a figura de conselheiros da organizagao.

A entrevista que foi agendada com o Controller do Supermercado ABC, contou
também com a participagdo espontdnea do Coordenador de Recursos Humanos. Mesmo que a
entrevista tenha sido direcionada ao Controller da empresa, se julgou relevante apresentar as
ideias do Coordenador de RH, visto que as percep¢des foram delimitadas por respondente e

devido a uma escolha da ordem cronoldgica das entrevistas da pesquisa.

Conforme o Coordenador de RH, existe uma confianca dos colaboradores com o
proprio trabalho, pois ha uma politica de uma espécie de “plano de carreira” informal na
empresa, em que aqueles colaboradores que se dedicam e se destacam quanto ao trabalho
desenvolvido, sdo promovidos a cargos mais elevados, e isso vem sendo estimulado pelos

SuCCSSores:

E eu acrescento essa questdo da, da confianca dos colaboradores, né. Hoje eles
sabem que se fizerem um bom trabalho, né, eles tém uma oportunidade, como o
Controller falou no inicio, né, essa questdo da carreira. Hoje a gente tem varios
trainees, pessoas que comegaram como caixa, operador, e sdo gerentes.

Em outra oportunidade, foi realizada entrevista especificamente com o Coordenador

de RH, cujos achados estdo descritos a seguir.

Os questionamentos ao Coordenador de RH foram feitos para identificar aspectos
relacionados ao poder, a experiéncia e a sucessdo da empresa. Ao ser perguntado sobre a
propor¢ao de participagdo aciondria do Supermercado ABC, o entrevistado afirmou que ela ¢é
100% familiar e que ndo possui nenhum agente externo com cotas. Acrescentou ainda que €

uma SA (Sociedade Andnima) de capital fechado.

A filha do Sucessor-1, de acordo com o Coordenador: “¢ uma das sdcias da empresa
também”; a esposa do filho do meio atua na rede de hotéis, sendo que ela seria “mais uma
pessoa da familia que ta trabalhando ali no &mbito familiar”; e outra pessoa que também atua

na sociedade ¢ a esposa do Sucessor-1.
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O Supermercado ABC ja teve um conselho, segundo o Coordenador de RH, sem
pormenorizar sobre como se deu seu inicio e fim. Conforme o relato, faziam parte deste
conselho os Diretores e um amigo da familia e eram decididas as agdes pertinentes a futuros
investimentos e contratacdes de Diretores. Para ele: “A empresa vem se encaminhando pra
haver novamente um conselho”, e isto se daria, principalmente, de acordo com a percep¢ao
pessoal do Coordenador devido ao fato de algumas pessoas chave da empresa estarem em um
gradativo afastamento em razdo de suas aposentadorias. Assim, estas pessoas continuariam

tendo voz ativa na empresa, mas reunidas para tomada de decisdes através de um conselho.

O conselho seria composto provavelmente pelo Diretor de RH/RI, Diretor
Administrativo/Financeiro, Diretor-Presidente (Sucessor-1) e Diretor Superintendente

(Sucessor-2). O Sucessor-2 ja teria status de Diretor-Presidente nesta nova configuragao.

O possivel motivo apontado pelo Coordenador para a extingdo do conselho ¢ a
propor¢do que a empresa tomou, ou seja, as decisdes passaram a ter maior participagao,
deixando de haver a necessidade de reunides pontuais, ja que muitas decisdes eram tomadas
de maneira informal. Em adicdo a esta constatacdo, o Coordenador alega que: “a inser¢do do

planejamento estratégico dentro da empresa [...] limitou a necessidade de haver um conselho”.

O Coordenador revela que existe uma dependéncia gerencial dos atuais Diretores que
possivelmente sairdo devido as suas aposentadorias, € que isso pode ser amenizado com
capacitacdo dos colaboradores. Ao falar sobre a profissionalizagdo dos processos da empresa,
o Coordenador sustenta a ideia de que o conselho foi extinto devido ao modelo informal que

foi sendo adotado ao longo do tempo.

Quando questionado em relagdo a geragdo proprietdria que a empresa se encontra, o
Coordenador falou sobre a historia da empresa. Assim, esta pergunta/resposta foi reproduzida
e analisada na se¢do anterior (4.1). Nesta se¢do cabe salientar que a empresa encontra-se na 3?
geracdo, ou seja, os herdeiros sdo percebidos como a geracdo que comanda o Supermercado

ABC, sendo que o Sucessor-2 se encontra atuante no segmento analisado.

Para esclarecer como o processo de sucessdo vem ocorrendo na empresa, o
entrevistado foi questionado quanto a sua percepg¢ao sobre este aspecto. Para ele, o Sucessor-2
¢ uma referéncia quando existem questdes que precisam ser discutidas: “Eu tenho uma
proximidade muito maior com o Sucessor-2 do que com o Sucessor-1. Nao que eu nao tenha

essa abertura (com o Sucessor-1)”, justificando que tal afinidade pode ser explicada pelo fato

de que o Coordenador e o Sucessor-2 possuem idades semelhantes.
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Conforme relatado, as pessoas da familia que estdo envolvidas no negbcio sdo: o

Sucessor-1; o Sucessor-2; o filho do meio do Sucessor-1 — “o filho do meio é bem

participativo aqui, porque a vida dele ndo € o super ... a area dele ¢ a autolocadora. Mas a
gente tem muito servigo aqui, que a locadora faz pra nos”; e, a esposa do filho do meio — “a

esposa do filho do meio mesmo tem uma participagdo boa em termos de RH, pela contratagao

de profissionais”.

Para o Coordenador ndo existe uma separacao tao rigida dos empreendimentos em que
a familia atua: “Nao tem barreira, aqui € super, super e la ¢ hotel, hotel, locadora, locadora.
Tem esse ciclo né, claro que a gente respeita as diferencas, mas na medida do possivel que a
gente possa ta ajudando, a gente sempre auxilia né”. Isso demonstra que existe um ambiente

de cooperagdo entre todos os segmentos pertencentes ao grupo empresarial.

De acordo com o entrevistado, o Sucessor-1 ¢ uma pessoa simples, que ndo
compreende o risco que sua posi¢do de destaque oferece: “Entdo assim o6h, ele é muito
simples”, e essa simplicidade ¢ repassada aos colaboradores. Ainda falando sobre o Sucessor-
1, o entrevistado ressalta que: “¢ um cara que trabalha muito, muito assim né. Nao ¢ aquele
que so senta na cadeira do Presidente e fica esperando o resultado”. Isso faz com que os

colaboradores se sintam a vontade para conversar e resolver situagcdes sem haver

constrangimentos.

Para o Coordenador de RH, o envolvimento dos membros da familia com o negocio se
encontra bem alinhado, pois aquelas pessoas que desejam atuar na empresa, estdo fazendo
isso. Segundo o entrevistado, as pessoas que gerenciam a empresa sdo o Sucessor-1, o
Sucessor-2, e os Diretores (RH/RI, Diretor Administrativo/Financeiro - € o Controller, € o
Diretor Comercial). Dos membros que estdo afastados da empresa familiar, o Coordenador
destacou somente a filha do Sucessor-1, que reside fora do pais, e por isso pode ser

considerada como um membro que ndo tem interesse no negocio.

O Coordenador salientou ainda que procura receber feedbacks tanto do seu chefe
direto — o Diretor de RH/RI, quanto do comercial, do Sucessor-1 e do Sucessor-2, e que
aprecia “‘feedbacks negativos para a gente evoluir e crescer”. Para ele, sua carreira vem sendo
construida de maneira satisfatoria para si e para a empresa. Um aspecto cultural foi observado
na seguinte fala do Coordenador: “A gente trabalha com o resgate, né, ndo com o descarte, né.
O descarte ¢ mais facil”, ao apontar as limitagcdes de alguns colaboradores e esclarecer que

estas sdo analisadas de maneira pontual pelo RH.
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A consideracdo que o Controller tem com a empresa. foi percebida quando afirmou
que na ocasido em que o polo naval se instalou na cidade (2012/2013), oportunidade em que
foi chamado para trabalhar em uma empresa deste setor e sua resposta foi negativa, mesmo
que tenham oferecido o dobro do que ele recebia na empresa familiar. Isso ocorreu, pois,
segundo o entrevistado, os contratantes queriam uma resposta muita rapida e para ele: “a
gente tem que reconhecer também que a empresa que fez pela gente, a gente também tem que
fazer pela empresa”. Este fato fornece a dimensdo do quanto o colaborador possui um

sentimento de pertencimento € compromisso com o Supermercado ABC, enquanto outros

colaboradores nao tiveram a mesma disposi¢do em continuar na empresa.

Ainda sobre o mesmo acontecimento, o Controller esclarece que: “houve uma
compensagado financeira” para aqueles colaboradores que decidiram permanecer na empresa.
Para ele, nesta época as despesas continuaram no mesmo patamar, enquanto que as receitas
diminuiram o que acabou acarretando em demissdes, pois o Supermercado ABC nao
conseguiu manter o mesmo padrdo salarial praticado pelo polo naval. A fim de solucionar tal

problema, a empresa teve que realizar uma reestruturagao.

O entrevistado ndo detalhou como se deu esta reestruturacdo, mas salientou que as
horas extras foram ajustadas, para que ndo houvesse ainda mais despesas/prejuizos. Os
procedimentos comegaram entdo a ser muito mais controlados: “tudo se reduz, se traduz em
controle”, enfatizando que os controles foram usados também nos momentos dificeis da

organizag¢ao, ajudando na melhoria dos processos para reduzir despesas.

O Sucessor-2 respondeu questdes referentes ao constructo da abordagem F-PEC, em
que foram feitas as perguntas relacionadas ao poder, experiéncia e cultura. No que diz
respeito ao poder foi perguntado qual a proporcao de participagdo acionaria dos membros
familiares, e segundo o entrevistado, a empresa ¢ 100% familiar. Outra indagagdo foi sobre
quem participa do negdcio da familia. Conforme o Sucessor-2, as a¢des sdo detidas pela
familia e distribuidas da seguinte maneira “Minha v0, a parte que era do meu v0 né; meu pai €
meu tio-avo”.

Na questdo sobre se a empresa possui algum tipo de conselho para tomada de
decisdes, o Sucessor-2 falou que o Supermercado ABC ja tentou fazer um conselho, porém
nao chegou a ser colocado em pratica e nao foi estabelecido formalmente. Ele salienta que as
decisOes sao tomadas por cada Diretoria, e que os assuntos tratados sao reportados a cada area

ou Diretor responsavel.
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Sobre a influéncia que a presenca de outros familiares traz para o negocio, o
entrevistado relatou que ndo percebe que a familia modifica de alguma forma suas decisoes,
tampouco interfere em seu modo de agir e pensar. O entrevistado faz uma distingdo entre o
pessoal (familia) e o profissional (empresa), porém existem tracos em sua fala de que nao
existe esta indissociabilidade. Em seu relato, ¢ perceptivel que ha influéncia em sua conduta
pessoal, o que culmina em conduta distinta também na empresa, ja que ele faz parte da familia

proprietaria.

Na subescala da experiéncia (ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIOS, 2002) foi
perguntado sobre a percep¢do do entrevistado acerca de seu proprio papel no processo de
gestdo da empresa e as atividades desempenhadas na fungdo que exerce no Supermercado

ABC. Ele respondeu que:

Assim oh, eu praticamente sou ligado ao braco ... ao comercial ... meu foco ¢é o
comercial, é o comercial. Por exemplo, hd, area administrativa, ha, passa por mim
alguma coisa, mas ndo me meto em quase nada, vamos dizer ...

[...]

A gente troca ideia e eu levo um problema pra eles, assim como eles trazem pra mim
alguma coisa, mas o dia a dia assim ¢ comercial. Algumas operagdes sdo ligadas em
mim direto, que ¢ manutencdo, desossa, CD também vem, troca ideia comigo, ha ...
marketing, embora tenha um Diretor que € o Diretor Comercial, essas decisdes
passam por mim também ...

Ao ser questionado se as atribui¢des exercidas atualmente foram delimitadas ou se
houve uma identificagdo com o setor, o Sucessor-2 respondeu que antes era ele o responsavel
pelo setor comercial, sendo Diretor do setor quatro anos antes. O respondente ressaltou que
atua na empresa desde os 12, 13 ou 15 anos, sem saber precisar seu inicio na empresa, €
informou que comegou como empacotador. Ele comegou nas lojas ainda muito novo, passou

por cargos de gerente de loja, comprador, para somente com 18 anos atuar em tempo integral.

Em relagdo a quantidade de membros da familia que participam ativamente do
negdcio, o entrevistado falou sobre o irmao que atua em outro segmento do grupo e da irma
que ndo possui contato com os negocios da familia. No questionamento sobre se existe algum
membro da familia que gostaria de participar do negdcio, mas que ainda ndo o faz; o

Sucessor-2 disse que ndo existe tal inten¢do de outros membros.

A seguir foram feitas as questdes ligadas a cultura organizacional (ASTRACHAN;
KLEIN; SMYRNIOS, 2002). O primeiro questionamento foi sobre a influéncia da familia no
Supermercado ABC. O entrevistado salientou que nao existe muita influéncia, pois se tenta
ndo falar sobre o negdcio quando os membros da familia estdo no contexto familiar, ou seja,

fora da empresa, busca-se ndo falar sobre a empresa. Apesar de sua fala, se pode notar que
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alguns aspectos culturais, como a paixdo por gado e cavalos foi influenciada pelo avo
(Fundador), que tem ligagdo direta com o novo negocio que o Sucessor-2 vem se dedicando: o

setor de carnes. Outro ponto comentado foi que sua mae nao atua diretamente na empresa.

O Sucessor-2 acredita que os valores da familia e da empresa sdo semelhantes e

compartilhados e citou um exemplo de como isso acontece:

Ah como eu vou te dizer assim ... sempre ... a minha v6 (Fundadora), vou dar um
exemplo assim, a minha vé (ndo sei se foi isso que tu perguntou) ... a minha vo
sempre foi uma pessoa que ajudou todo mundo, que ajudava todo mundo ... e o
Supermercado ABC tem essa, essa ... essa linha, vamos dizer; ndo é todo mundo,
mas ¢ ... infinitos ... pessoas, creches e isso ¢ aquilo. Eu acho que isso é um
exemplo.

Outro ponto ressaltado foi a questdo de desperdicio tanto na empresa quanto em sua
residéncia; este ¢ um ponto que o Sucessor-2 tem bastante preocupacao, pois considera que hé
muitos produtos que ainda podem ser doados ou aproveitados e que sdo descartados de forma
incorreta. A proxima pergunta foi concernente ao esforco que os familiares fazem para o
sucesso da organizagdo e, segundo o entrevistado, com certeza existe tal concep¢ao dentro da

empresa entre os familiares.

No que diz respeito a lealdade percebida, o Sucessor-2 afirma que seus familiares
apoiam e sdo leais ao negdcio. O futuro da empresa e a visualizagdo do crescimento a longo
prazo sao pontos que o entrevistado acredita serem promissores, concorda que ha muito a

ganhar participando dos negocios da familia.

No tocante ao conhecimento das metas, planos e politicas da empresa, o Sucessor-2
afirma que tais conceitos nao sao disseminados entre os membros familiares, pelo menos nao
de maneira formal. Quando questionado sobre como a decisdo de se envolver com o negocio
influencia a vida dos familiares, o Sucessor-2 respondeu que foi uma tendéncia natural ele se
envolver e continuar na empresa, sendo que sua atividade desde muito cedo foi no
Supermercado ABC. Por fim, foi perguntado se o entrevistado apoia as decisoes da familia em

relacdo ao futuro do negocio, e ele afirmou que sim.

Nas conversas com a Fundadora, o Diretor de RH/RI, e o Coordenador de RH foi
identificado que o Sucessor-2 possui um sentimento de apego relacionado ao Fundador,
especialmente no amor pelo campo e criacdo de animais. Por isso, perguntou-se ao Sucessor-2
sobre esta paixdo. O Sucessor-2 confirmou que esta influéncia foi determinada pelo Fundador,

seu avo.
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A entrevista com a Contadora forneceu detalhes mais técnicos do que
comportamentais como a influéncia da familia, que ¢ a secdo proposta. Mesmo assim, alguns
elementos ficam evidentes sobre este constructo na fala da entrevistada, como, por exemplo,
quando ela sinaliza que ja poderia atuar diretamente no setor administrativo, pois seu pai

trabalha hé anos no grupo familiar, mesmo que em outro segmento do negocio.

Ainda acerca deste aspecto, a Contadora relata que o pai trabalha ha 46 anos nas
propriedades rurais do Sucessor-2. Ela comentou ainda que: “primeiro eu fiz uma ficha aqui

(na Sede Administrativa) [...] entrei direto na loja né. Aqui no escritério, geralmente os filhos

entram direto no escritorio né”. Foi percebido que a entrevistada sente orgulho por ter
comecado sua atuagdo no Supermercado ABC sem a interferéncia do fato de ser filha de um

colaborador que atua ha muitos anos na empresa.

Existe uma aproximacdo entre os familiares que trabalham na empresa ha algum
tempo, podendo ser observado na fala da entrevistada que caso ela tivesse interesse, poderia
ter comegado a exercer suas fungdes em um cargo administrativo e ndo precisaria
necessariamente comecar como caixa operadora na loja, devido ao fato de seu pai trabalhar
por muitos anos com a familia proprietaria do negécio. A Contadora comegou exercendo uma
funcdo bastante operacional no setor de contabilidade e depois foi evoluindo e alcangando

cargos com maior exigéncia, até ascender ao cargo atual.

Para a Contadora, a empresa subsidia a evolugdo dos funcionarios, que comecam em
niveis mais baixos e vao galgando novas posi¢des. Segundo ela, a empresa tem investido mais
em cursos e aprimoramento dos colaboradores em relagdo ao que era feito no passado, o que
faz com que se torne um bom lugar para trabalhar. Atualmente, sdo oferecidos cursos de
atualizagdo e treinamento para os diversos setores, que conforme o relato da entrevistada,
proporcionam a evolucdo da empresa “[...] a empresa evoluiu muito nesse sentido e no sentido
de crescimento também, tanto ¢ que a gente ta abrindo mais uma loja, estamos fazendo mais

uma loja em Pelotas agora”.

Segundo ela, a evolucdo da organizacdo percebida durante os 12 anos em que atua,
teve suporte no aumento das vendas, o que, por consequéncia, culminou no crescimento do
nimero de funcionarios. Além disso, o investimento em tecnologia teve aumento significante.
A entrevistada comentou ainda que a empresa esta sempre em expansdo, no intuito de
melhorar.

Quando o estudo foi desenhado, ndo se tinha a intengdo de contatar o Diretor

Comercial do Supermercado ABC. Contudo, a aproxima¢do com o campo indicou que o
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papel desse Diretor ¢ bastante relevante para o negdcio e, por este motivo, ele também foi
entrevistado, especialmente em funcdo de um setor de custos estar sob sua responsabilidade.
Inicialmente, questionou-se como ¢ trabalhar em uma empresa familiar e como isso influencia

no seu trabalho. O Diretor Comercial informou que:

[...] ela é familiar e tem que ter os cuidados, mas a separacdo que a gente vé ¢ muito
importante, tanto do Sucessor-1 como do Sucessor-2 ¢ que a gente consegue de certo
modo separar. E até hoje ndo presenciei nada de influéncia da familia, dos familiares
mais diretos propriamente dito, nenhuma interferéncia que a gente pudesse ter, que
fosse prejudicar o trabalho, pelo contrario, eles vdo em prol das coisas estarem
andando, ndo tem uma interferéncia que prejudique o trabalho. A coisa vai andando
ao natural, evidentemente que tem os respeitos das caracteristicas e da cultura da
empresa, que isso ai € coisas que o Supermercado ABC diz que isso aqui pode mudar
e tem outras coisas que o Supermercado ABC nao abre mao de mudar.

Ent3o, mas ndo tem interferéncia que prejudique o trabalho disso ai. Tem a maneira
de lidar e de se adaptar a maneira dessa cultura, que tem que fazer dentro das coisas
que podem mudar e das coisas que ndo podem mudar, que ndo devem ser mudadas
porque sdo coisas, sdo caracteristicas e sdo primordiais dentro dessas caracteristicas,
que trouxeram o Supermercado ABC até aqui.

No que tange ao comprometimento da profissionalizacdo da gestdo da empresa por ela
contar com a presenca de familiares, o entrevistado acredita que ndo existe nenhuma
influéncia que prejudique o andamento do trabalho desenvolvido ou comprometa de alguma
maneira seu desempenho. Para ele, a profissionalizagdo esta presente devido ao fato da
necessidade que surgiu de avangos nesse sentido. Ele argumenta que este avango foi feito de
forma progressiva, devido a ruptura que acontece em movimentos que trazem pessoas de fora
da organizagdo, com experiéncias distintas e valores moldados pelo mercado. Atualmente,
consoante ao que diz o Diretor, a empresa possui em seu quadro de colaboradores, pessoas
capazes de proporcionar valor a empresa, com respeito a cultura e com a consciéncia daquilo

que o Supermercado ABC permite que seja mudado e aquilo que ndo sofre alteragdes.

O respeito as questdes culturais ¢ um ponto a ser levado em consideragdo quando se
trata daquilo que a empresa pode modificar ou ndo na sua gestdo. Para o entrevistado, as
mudangas em alguns aspectos foram de dificil aceitacdo anteriormente a sua atuagdo na
empresa, quando comecgou este movimento complexo. Uma das razdes para isso estd na
presenca da cultura familiar, em que se acredita que determinados valores e concepgdes nao

podem ser alterados de forma alguma.

Quando questionado sobre como estéd estruturada a organizagdo societaria da empresa,
o respondente relatou que nao sabe detalhes, mas que existem herdeiros, apesar de nao saber
definir como a distribuicdo de cotas acontece. Outra questdo foi sobre a sucessdao, em que foi

solicitada a percepg¢ao do entrevistado quanto a esse movimento sucessorio. O Diretor afirmou
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que existe uma programacdo no sentido de estimular o avango da sucessdo por parte do
Sucessor-1, e que algumas decisdes ja estdo sendo repassadas para a algada do Sucessor-2,

configurando esse movimento de passagem de responsabilidades.

O Diretor Comercial falou a respeito da reunido dos gestores. Quando questionado
sobre a realizacdo de reunides com um possivel conselho, o entrevistado falou que “Nao, nao
¢ conselho. Nao tem conselho. Hoje td4 denominado como um grupo gestor”, o qual ¢

composto pelos Diretores das areas e sem participacdo de membros externos a organizacao.

Apesar de responder que ndo ha influéncia da familia, percebe-se que o entrevistado
considera que reconhecer essa influéncia seria algo prejudicial a organizagdo, no sentido de
que se aproximaria de uma empresa sem profissionalizacdo. Todavia, os comentarios que o
Diretor realiza acerca dos valores e dos elementos chaves, especialmente aqueles que nao se

espera modificar, ilustram claramente que existe influéncia da familia.

4.2.1 Percepgdes da Influéncia da Familia no Supermercado ABC
As semelhancas e diferencas nas percepgdes dos entrevistados a respeito da influéncia
da familia s3o apresentadas no Quadro 5. Na sequéncia sao discutidos os achados,

confrontando-os com a literatura pertinente ao constructo da F-PEC.

Quadro 5: Resumo das Percepc¢des da Influéncia da Familia (F-PEC)

i) poder
Semelhancas | - a empresa é 100% familiar (Coordenador de RH, Sucessor-2)
- as agoes sdo detidas pela Fundadora, Sucessor-1 e um tio avd do Sucessor-2 (Sucessor-2); as
Dif acdes sdo detidas pelos filhos e pela esposa do Sucessor-1 (Coordenador de RH);
iferencas
¢ - nunca houve a concep¢do de um conselho definido e formalizado (Diretor de RH/RI); o
Supermercado ABC ja teve um conselho (Coordenador de RH).

ii) experiéncia

- a sucessd0 na empresa representa uma preocupagdo em trés cargos especificos: Diretoria de
recursos humanos, Diretoria/presidéncia e Diretoria administrativa (Sucessor-1, Diretor de
RH/RI);

- 0 Sucessor-2 ¢ o proximo na linha sucessoria (Fundadora, Sucessor-1, Diretor de RH/RI,
Semelhan¢as | ¢, denador de RH);

- a filha do Sucessor-1 ndo tem interesse no negécio (Coordenador de RH, Sucessor-2);

- as pessoas que gerenciam a empresa sdo o Sucessor-1, o Sucessor-2, e os Diretores
(Coordenador de RH);

- as pessoas da familia que estdo envolvidas no negodcio sdo: o Sucessor-1; o Sucessor-2; o
filho do meio do Sucessor-1, a esposa do filho do meio, e a esposa do Sucessor-1 de forma
Diferencas indireta (Coordenador de RH);

- em relagdo aos membros da familia que participam ativamente do negodcio, o entrevistado
falou sobre o irmao que atua em outro segmento do grupo (Sucessor-2).
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iii) cultura

- 0 Fundador influenciou o Sucessor-2 em relacdo a paixdo por cavalos e gado (Fundadora,
Diretor de RH/RI, Sucessor-2);

- ndo existe muita influéncia dos membros da familia nas decisdes tomadas (Sucessor-2);

- 0 conhecimento das metas, planos e politicas da empresa ndo sdo disseminados entre os
membros familiares, pelo menos ndo de maneira formal (Sucessor-2);

- sobre se a decisdo de se envolver com o negécio influencia a vida dos familiares, o Sucessor-
2 respondeu que foi uma tendéncia natural ele se envolver e continuar na empresa, sendo que
Semelhancas | sua atividade desde muito cedo foi no Supermercado ABC (Sucessor-2);

- existe apoio da familia em relagdo as decisdes sobre o futuro do negécio (Sucessor-2);

- existe uma cultura de os filhos de colaboradores que atuam na empresa poderem trabalhar
diretamente nos setores administrativos (Contadora);

- a empresa subsidia a evolucdo dos funciondrios, que comegcam em niveis menores € vao
galgando novas posi¢des (Contadora);

- presenga da cultura familiar, em que se acredita que determinados valores e concepgdes nédo
podem ser alteradas de forma alguma (Diretor Comercial, Diretor de RH).

- os objetivos da empresa e da familia ndo estdo alinhados (Sucessor-1);

Diferencas - os valores da familia ¢ da empresa sdo semelhantes e compartilhados e os membros

familiares estdo alinhados (Sucessor-2, Coordenador de RH).

Fonte: Dados da pesquisa.

Os achados indicam que, de forma geral, a estrutura de gestdo do Supermercado ABC
¢ utilizada para dar suporte para todos os negocios da familia. Essa integracdo pode ser
percebida a partir da dificuldade que os colaboradores tém de falar sobre a familia proprietaria

do supermercado sem fazer referéncia aos membros que atuam fora dele.

Rutherford, Kuratko e Holt (2008) constataram relagdes negativas (seis), relacdes
positivas (duas), e relacdes insignificantes (dez) entre as escalas de poder, cultura e
experiéncia. Dessa forma, a familiaridade mostrou se relacionar com receita, estrutura de
capital, crescimento e desempenho percebido, o que manifestou dividas nos autores quanto
aos resultados ndo esclarecedores da investigagdo. Uma das razdes para essa confusa
combinag¢do dos resultados mistos da F-PEC ¢ que a escala “capta o envolvimento (ou falta)
de familiaridade em uma determinada empresa, mas ndo captura sua esséncia”

(RUTHERFORD; KURATKO; HOLT, 2008, p.1105).

Assim, esta dissertacdo pretendeu estabelecer uma andlise Unica e profunda,
transformando as questdes da escala F-PEC em perguntas abertas, que pudessem expressar
uma interpretacdo mais rica para a academia e pesquisadores. Entendendo isso, foram
colhidas informacdes a respeito do poder, cultura e experiéncia com o intuito de compreender

como os entrevistados percebem tais constructos na empresa analisada.
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A abordagem F-PEC (ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIOS, 2002) dimensiona o
poder a partir do nivel de propriedade, governanga e gestdo familiar. Dessa forma, os achados
indicam que o Supermercado ABC ¢ 100% familiar, ou seja, ¢ uma Sociedade Anonima cujas
cotas aciondrias nao possuem participacdo externa ou ndo familiar. Existem divergéncias
sobre quem tem participagdo acionaria no negocio, conforme os relatos do Sucessor-2 ¢ do
Coordenador de RH. Entretanto, o nivel de influéncia da familia envolve os filhos, a esposa e

a mae do Sucessor-1.

Nesta pesquisa pode-se identificar que o poder ndo desempenha um papel importante
no Supermercado ABC. Os niveis hierarquicos, apesar de bem definidos, ndo estimulam a
concentragdo de decisdes nos proprietarios, tampouco existe uma separacdo rigida entre
familia e empresa. Diferentemente do estudo de Yazdi (2018) em que o autor aponta que o
poder teve a relagdo mais elevada e a cultura a menor entre as variaveis analisadas da escala

F-PEC.

A experiéncia diz respeito a sucessdo e as geragdes atuantes na empresa
(ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIOS, 2002). A filha do Sucessor-1 foi apontada pelo
Diretor de RH/RI, Coordenador de RH e Sucessor-2 como sendo o membro familiar que ndo
tem interesse na empresa. O Sucessor-2 ¢ considerado como a proxima geragao na direcdo da
empresa (Fundadora, Sucessor-1, Diretor de RH/RI e Coordenador de RH). Yazdi (2018)
argumenta que o nivel de experiéncia da 1* geracdo para a 2* geracdo estd fortemente
concentrado quando comparado ao que se observa nas proximas geragdes. Na empresa
analisada nesta pesquisa, esse ponto ndo pode ser totalmente comprovado, pois o Sucessor-2
(3* geracdo) possui tracos bastante fortes repassados pelo Fundador (1* geracdo). Em
contrapartida, o Sucessor-1 (2* geragdo) parece ndo ter absorvido as ideologias do Fundador e

exibe certo receio em transferir a gestdo ao filho.

A cultura ¢ apresentada a partir dos valores e comprometimento da familia com o
negocio (RAU; ASTRACHAN; SMYRNIOS, 2018). Ha uma diferenga entre a percep¢ao do
Sucessor-1 e entre a visdo compartilhada pelo Sucessor-2 e pelo Coordenador de RH, estes
acreditam que a empresa se encontra alinhada, enquanto que o Sucessor-1 entende que nao
existe este alinhamento entre empresa e familia. A paixdo do Sucessor-2 pelo campo, gado e

cavalo foi reconhecida pela Fundadora e pelo Diretor de RH/RI.

Similarmente aos achados de Macédo (2002), existe na empresa analisada nesta
dissertacdo, uma valorizacdo das relagdes afetivas, da confianca, antiguidade, dedicacdo e

fidelidade. Assim como os resultados da autora indicam, as decisdes no Supermercado ABC
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estdo ligadas a aspectos emocionais e a cultura da empresa, o que foi observado na fala da
maioria dos entrevistados, apesar de ter havido uma evolugdo nas questdes que antes eram

sustentadas com base na confianca.

Sharma (2004) indica que as pesquisas precisam de estudos empiricos qualitativos e
quantitativos, para que a producdo desenvolvida a partir de modelos tedricos possa apresentar
avancos. Em consonancia ao que Cliff e Jennings (2005, p. 346) sinalizam, esta pesquisa
compartilha da mesma percep¢do de que ‘“duas empresas com graus equivalentes de
influéncia familiar podem ter resultados muito diferentes”. Este fato ressalta a importancia de
estabelecer estudos que avaliem nao somente dados estatisticos da escala, mas sim contribuam

no sentido da individualidade de cada organizacao, que foi o intuito desta pesquisa.

Apobs a exposicdo dos achados referentes a influéncia da familia no Supermercado
ABC, na se¢do seguinte sdo discutidas as entrevistas acerca do constructo desenvolvimento

organizacional.

4.3 Desenvolvimento da Organizacio (Greiner)
Em setembro de 2015, o Supermercado ABC completou meio século de atividade.
Para comemorar, a empresa organizou uma exposi¢do dos mais importantes fatos que

marcaram a longevidade do negocio, conforme Figura 6, apresentada na se¢io 4.1.1.

Através da andlise da linha do tempo delimitada pela propria empresa, ¢ visualizado
um forte apego ao sentimento de constru¢do do empreendimento. Sdo valorizados aspectos
como o espirito empreendedor do Fundador da empresa, bem como sua atitude em prol do
crescimento das lojas e evolugdo dos processos adotados, sempre de maneira criativa e
perspicaz. A partir desta observacdo geral do desenvolvimento organizacional, seguem as

percepgoes individuais de cada entrevistado sobre o constructo.

Segundo a Fundadora, a construcdo da rede de supermercados nao foi facil, pois o
Fundador ndo recebeu nenhum tipo de heranca ou incentivo, tendo construido tudo com seu
proprio esfor¢o e dedicagdo. Ela falou com muito carinho sobre o desenvolvimento da
empresa, a partir do restaurante, passando pela constituicdo do armazém, e finalmente a
construcdo da rede de supermercados, desde o primeiro empreendimento até a inauguragdo do
Centro de Distribui¢do. No decorrer de sua fala, deixou claro que trabalhou muito para o
desenvolvimento do negdcio; inicialmente fazia diversas atividades no restaurante e com a

estruturacao do Supermercado ABC, concentrou sua atividade na fun¢do de compradora.
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Quanto ao desenvolvimento da organizacdo, o Sucessor-1 destacou os seguintes
pontos em sua fala sobre a evolugdo do negocio: a vinda dos avos ao Brasil; nascimento do
pai; o trabalho do pai no restaurante e posterior compra do mesmo; abertura dos primeiros
supermercados da rede; a intencdo e dificuldade de ampliacdo do negdcio; entre outros

aspectos ja abordados no item 4.1 desta dissertagdo.

Quando perguntado sobre o posicionamento da empresa em um ranking estadual de
supermercados, em que a empresa figura entre as 10 melhores, o Sucessor-1 explicou que a
colocagao ndo ¢ tdo boa assim, que depende da metodologia de elaboracao do ranking, ja que
estariam melhor colocados, se tivessem concentrado os esfor¢os na expansdo das lojas. De
qualquer forma, o entrevistado ndo demonstrou que a posi¢ao no ranking seja algo relevante a

empresa.

O Sucessor-1 apontou algumas dificuldades para ampliar o nimero de lojas, tais como
o investimento em campos, veiculos, e outros negdcios que nao sdo o supermercado em si.
Ele relatou que, em 1990, foi aberta uma loja em Bagé e ndo deu certo: compraram duas redes
de supermercados na cidade, mas ndo havia estrutura local de pessoal na época, sendo assim,
os colaboradores de Rio Grande eram alocados 14, entretanto, eles ndo tiveram uma conduta
comportamental adequada, o que acabou comprometendo a imagem da empresa na cidade.
Segundo o Sucessor-1, a expansdo de mercado demandaria uma boa gestdo or¢camentaria ¢
ampliacao do Centro de Distribuicao de 4.200 m? para 15.000 m?. Além disso, o entrevistado
esclareceu que o CD ndo mais atende as necessidades atuais; precisam de mais espaco, porque
para funcionar € necessario estar tudo bem especificado no seu devido lugar, com os produtos

organizados corretamente.

O Diretor de RH compartilhou sua percep¢do acerca do desenvolvimento da
organiza¢do desde o seu ingresso na mesma. Conforme ja relatado na secdo 4.1, em que foi
apresentada a percepcdo do entrevistado a respeito da historia da empresa, o Diretor teve sua
primeira passagem no Supermercado ABC na condi¢do de consultor e retornou como
colaborador. Sua atuacdo teve (re)inicio em outro setor: o de automodveis. O entrevistado
comentou que apesar de trabalharem com a importacdo de cerca de 60% de todos os carros
que entravam pelo porto da cidade de Rio Grande, o negocio ndo ia bem e foi vendido em
2011 porque, segundo o Diretor, o grupo empresarial ndo teria como administrar tamanha
diversificacdo de negdcios ao mesmo tempo. O terreno em que se encontra a atual
concessionaria ainda ¢ de propriedade da rede e a familia continua o negdcio de uma

autolocadora que ¢ administrada pelo filho do meio do Sucessor-1.
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A fala do Diretor de RH sugere que ele teve um papel relevante no sentido de
proporcionar foco ao Supermercado ABC, o que entdo, viabilizou o desenvolvimento e
profissionalizacdo do negdcio nos ultimos anos. Dentre as orientagdes / sugestoes do referido
Diretor, destacam-se duas estratégias importantes: (i) abrir mao do negodcio de carros, sob
pena de perder o foco, e (ii) abandono do cartdo proprio da empresa, ja que ela ndo se trata de
uma institui¢do financeira (a ideia ¢ terceirizar a gestdo financeira do cartdo). Todavia, parece
haver uma inten¢do familiar para que sejam criados negocios paralelos (ou complementares
ao supermercado), para viabilizar projetos dos filhos. Além disso, o Diretor de RH tem muita
sensibilidade em suas proposi¢des: os projetos que foram abandonados pelo grupo ABC ndo

representam o que costumam denominar de paixdo de algum membro da familia.

O Diretor de RH conseguiu disseminar a cultura de necessidade de formacdo,
sobretudo para atuar em cargos de gestdo. Inicialmente, os colaboradores que ocupavam os
cargos mais altos ndo possuiam nivel superior e agora isso ¢ obrigatério. Além disso, eles dao
preferéncia a ascensdo de cargos das pessoas que ja estdo na empresa, mas estar cursando
ensino superior ¢ um condicionante para crescer na empresa. Atualmente, cerca de 75% dos
gestores sdo internos (“feitos” em casa). O Diretor de RH procurou nutrir essa cultura na
empresa e relembra que ao chegar a institui¢do, havia uma pratica de buscar pessoas fora da

organizagdo para assumir esses postos de trabalho.

No que diz respeito a percepg¢dao do Diretor de RH sobre como as mudangas foram

sentidas ao longo do tempo na empresa, ele argumenta que:

E por isso que eu ndo, que eu sempre penso assim, mudanga a gente faz de duas
formas, né, por evolugdo ou por revolucdo. Aquela mudanga que fica ¢ aquela que a
gente faz por evolugdo. A revolugdo sdo as tais das reengenharias da vida, que
acabou com a identidade de muitas empresas no Brasil e no exterior. Logo que veio
isso, eu ndo posso, eu como profissional do RH, aceitar ¢ entender isso, ndo posso.
Entdo eu abominava, assim, sempre a, a, a tal da reengenharia, que entrou ai com um
conceito de mudanca disso e aquilo, e eu nunca admiti isso.

As evolugdes propostas por Greiner (1972/1998) condizem com os momentos de
mudancas que se fazem necessdrios quando a empresa ja atingiu certo grau de estagnagao.
Devido ao crescimento da empresa como um todo hd uma constante readequagdo nos
conceitos que vao sendo utilizados. Isso € perceptivel na fala do Diretor de RH, ao se referir
as mudangas que colocou em pratica no que diz respeito aos procedimentos padronizados que

implantou.

Quando questionado sobre se existe recompensa financeira ou algum tipo de

premiacdo aos gerentes ou colaboradores que atingem as metas de vendas e de quebra, o
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Diretor de RH disse que isso ndo ¢ uma pratica formalizada, mas que em alguns setores ja
tem. Existe uma premiacdo anual para os gerentes e supervisores baseada na avaliagdo de

desempenho, mas, como destacou o Diretor, ainda € preciso evoluir muito nesse sentido.

No que se refere ao foco das operagdes, o entrevistado foi taxativo em dizer que a
meta ¢ de crescimento do negocio, referindo-se a inten¢do de abertura de novas lojas, ou seja,
o foto ¢ ampliar o nimero de lojas. Porém, ele reconhece que para isso, ¢ necessario ampliar o
Centro de Distribuigdo, entretanto, “isso exige um recurso importante. Entdo a gente prefere
mais uma loja, aumentar o nosso nivel de faturamento, né, ha, para que? Possa gerar recurso

para a gente fazer esse outro investimento”.

Em outra entrevista, no dia 03/10/2018, o Diretor de Recursos Humanos foi
questionado sobre os sistemas de controle que sdao usados. A partir da constatacdo de que
existe uma estrutura com varios tipos de controle na empresa, questionou-se sobre o objetivo

do uso desse sistema de controle. O Diretor respondeu da seguinte maneira:

Bah, nds temos muitas coisas, né, hum, por exemplo, n6és temos um controle, vou,
vou te dar da parte de RH, né. Nos temos o controle do vale transporte.

Né, ou seja, nds queremos que o nosso colaborador utilize o vale transporte para o
deslocamento que ele precisa.

Nos ndo queremos pagar um centavo a mais para que ele se desloque, para que ele
empreste o cartdo dele para outra pessoa se deslocar.

Entendeu-se entdo que os controles sao mais usados no sentido de contencdo de
custos, o que foi confirmado pelo respondente, que salientou que este foi um exemplo ligado a
area de pessoal, porém citou outros tipos de controle, tais como controle de perda, que ¢ feito

em todos os setores; mas todos com o principal objetivo de “maximizar o nosso resultado”.

[...] Entdo nos temos esses controles justamente para isso.

Para reduzir o custo, para melhorar a nossa produtividade, para que nds possamos
saber o que efetivamente ... Tu ndo, existe uma maxima né, que € a, tu ndo melhora
aquilo que tu ndo mede.

[...] N6s temos um controle dos atestados, e ai aparecem atestados diversos, né,
aqueles que sdo, que efetivamente as pessoas estdo doentes e outras que ndo. NoOs
tivemos um caso bem emblematico, assim. Tem muitos atestados de um
determinado dentista aqui de Rio Grande, atestados, atestados, atestados, atestados.
E, um dia, a nossa técnica de enfermagem ligou, é, porque se soube que esse
dentista, ele vendia atestados.

O entendimento da fala do Diretor ¢ de que os controles sdo utilizados para que a
empresa possua dados que subsidiem informagdes precisas e que estes controles auxiliam na

maximizacao dos resultados, em termos de aumento de produtividade e lucratividade.

A entrevista com o Coordenador de RH também forneceu informagdes relativas ao
desenvolvimento do Supermercado ABC. Para ele, com a ampliagdo do numero de lojas na

cidade de Pelotas, existe uma preocupacao em termos de recrutamento, selecdo e treinamento
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dos novos colaboradores. Por isso, hd& um planejamento para a entrada desses novos
integrantes da equipe por parte do setor de Recursos Humanos, demonstrando que a empresa
tem uma estrutura para viabilizar o atendimento das necessidades de crescimento do negdcio

antecipadamente.

O Coordenador explicou que para que a ampliagio ndo cause deslocamentos
dispendiosos aos colaboradores entrantes, ja que atualmente todo processo com entrevistas e
integragdo sdo feitos na cidade de Rio de Grande, pretendem promover atividades de
recrutamento, selecdo e treinamento em uma das lojas de Pelotas, atendendo, inclusive,

demandas da loja de Sao Lourenco do Sul.

A empresa tem uma preocupagdo na questdo da profissionalizagdo e estd interessada
em formalizar processos e incorporar ferramentas de gestdo, no intuito de proporcionar
maturidade profissional a organiza¢do. De acordo com o Coordenador de RH, esta nova

concepegdo do negdcio estd sendo incorporada pela equipe como um todo, de forma gradual.

Em adi¢do, o entrevistado falou sobre como percebe a questdo da sucessdo no
Supermercado ABC. Conforme seu relato, a saida do Sucessor-1 do comando da empresa vai
acontecer de maneira gradativa, assim como a sucessdo do cargo da Diretoria de RH, que ja
esta sendo pensada pelo Diretor de RH. O Coordenador acredita possuir tracos semelhantes ao
Diretor de RH, e citou como exemplo a questdao da humanizacao, ao retratar sobre como os
dois (Diretor de RH e Coordenador de RH) participam de momentos delicados da vida dos

colaboradores, tais como velorios e questdes de doenca.

A contextualizagdo exposta pelo Coordenador permitiu identificar seu apre¢o pelo
trabalho que vem sendo desenvolvido pelo superior imediato: o Diretor de RH. Isso esta

demonstrado na seguinte fala:

Mas tem sido muito bom, a minha experiéncia assim. E eu consigo hoje, voltando
pra essa questdo da sucessdo, ¢ enxergar, que muitas vezes a gente ndo consegue
enxergar essa questdo da sucessdo, porque ¢ dificil sucessdo familiar, vocé€s sabem
melhor do que eu isso. E eu vou dizer uma coisa pra vocés assim, que uma grande
ancora que a gente tem nisso ai, uma pessoa chave ¢ o Diretor de RH, pela, volto a
dizer, pela expertise que o Diretor de RH tem de mercado, tudo. Ele conduz muito
bem isso. As vezes tem aquela rixa do Sucessor-2 e do Sucessor-1 ali, o Diretor de
RH chega e ... assim, vamos tentar assim ... As vezes ele me chama pra eu ver, pra
eu aprender daquelas maneiras. Essa questdo propria do conflito né. Eu também né,
queira ou ndo queira acabo participando de uma espécie de sucessdo, porque o
Diretor de RH vai largando cada vez mais atividades né, ha, isso ¢ bom pra mim.

Além da importancia que o Coordenador percebe no trabalho do Diretor de RH, ele
salientou que vem sendo feita uma aproximacdo sua para lidar com os conflitos que possam

vir a ocorrer no futuro entre as geragdes que se encontram no comando da empresa. Para o
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entrevistado, essa aprendizagem que vem tendo ao longo do tempo no Supermercado ABC ¢
reconhecida por meio da confianca que ¢ depositada no seu trabalho, oportunizando seu

crescimento constante.

O Coordenador acredita que o processo de sucessdo e amadurecimento dos

conhecimentos “é um trabalho de formiguinha” e complementa:

E nesse processo de sucessdo, eu vejo que hoje o RH ta alinhado com essa questao.
Entdo, a gente sabe que o Sucessor-2 ta nesse processo, que ele ainda precisa de um
suporte ainda. O Controller que t4 também nesse processo e o Diretor-
Administrativo/Financeiro ... tem ainda muito que aprender ainda, amadurecer
profissionalmente em algumas outras questoes né. E a gente sabe né, que num plano
de sucessio que a pessoa ndo ¢ igual a outra. E ... as caracteristicas, a propria
competéncia ¢ diferente né. As atitudes sdo diferentes, entdo, é, mas tem sido
conduzido da melhor maneira possivel ... ¢ em conjunto né. Que todas as coisas de
uma agdo desse planejamento da sucessdo ¢ de outras questdes, ha um
acompanhamento.

Nesse sentido, algumas mudangas vém acontecendo como a troca de sala do Sucessor-
2 para uma sala em frente a sala do Sucessor-1, possibilitando maior/melhor interacao entre os
dois. Segundo o entrevistado, o fato de o Sucessor-2 ter se tornado pai recentemente

contribuiu para melhorar sua relagdo com o proprio pai (Sucessor-1).

Um sinal de que a empresa vem se desenvolvendo de forma sadia pode ser observado
quando o Coordenador retrata que: “a gente vem conduzindo dessa maneira e pela
simplicidade da empresa, a gente vem conseguindo esse éxito né. Tanto ¢ que hoje temos um
turnover muito baixo”. A baixa rotatividade de colaboradores, em um segmento que convive
com essa problematica, ¢ motivo de satisfagdo para a equipe de RH, que considera que este
seja um indicativo de que o trabalho desempenhado pelo setor vem gerando bons resultados a

empresa.

Segundo o entrevistado hd uma delegacdo de atribuigdes no setor em que tanto ele
quanto os outros membros da equipe sdo motivados a participar de eventos como, por
exemplo, reunides do comité de RH da Associacdo Gaucha de Supermercados (AGAS). O
Coordenador acredita que assim como ele recebeu oportunidades de crescimento na empresa,

os colaboradores que sao seus subordinados também merecem receber tais incentivos.

A fala do Coordenador se encontra em sintonia com o discurso apresentado pelo
Diretor de RH nas suas entrevistas. Assim como o Diretor, o0 Coordenador constantemente faz
mencdo ao grupo de colaboradores ao retratar sobre as realizagdes do setor, ou seja, eles
salientam que o trabalho vem sendo feito por todos, atribuindo suas conquistas ao conjunto de

pessoas da equipe. Isso pode ser observado quando o entrevistado ressalta que: “eu ndo gosto
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de dizer: “Ah, o Coordenador que fez. Nao. Quem fez foi o RH. E isso ¢ meu, mas esta
dentro da simplicidade da empresa. A gente consegue fazer as coisas sem ter que estar com
um troféu 14, ¢ o fulano de tal que esta 14, né”. Para ele, essa intengdo de fazer o trabalho de
todos colaboradores do setor ser reconhecido € fruto da importancia que a empresa atribui ao
grupo.

O Coordenador destacou que suas ideias tém sido bem recebidas, o que nao acontecia
anteriormente, quando havia certa desconfianga quando novas perspectivas eram colocadas
em discussdo. Para ele, a atividade que ainda lhe causa algum desconforto ¢ o desligamento
dos colaboradores, devido ao impacto causado na vida das pessoas, mesmo assim, afirma que:
“a gente tem conseguido fazer o desligamento de uma maneira bem natural, bem suave,

digamos assim, que ndo seja agressiva’.

As atividades desempenhadas pelo Coordenador sdo: treinamento e desenvolvimento,
recrutamento e sele¢ao, questdes administrativas formais, como documentos de admissao das
contratacdes e processos seletivos. Além dessas atividades, ainda hd o controle dos
promotores de loja terceirizados, acompanhamento dos colaboradores - inclusive nas questdes
pessoais, o /ink entre RH e departamento pessoal, questdes ligadas a medicina do trabalho —
atestados e retornos. Ele sintetiza suas atividades da seguinte forma: “tem sido bem arduo,
porque as minhas atividades sdo bem complexas, né. E eu tenho atividades rotineiras

especificas e tenho aquelas demandas que surgem”.

Conforme o relato do Coordenador de RH, ele esta em constante evolugdo e
aprendizado juntamente com a empresa. Salienta ainda que quando as atividades sdo
desempenhadas de forma conjunta pelos colaboradores do setor, as chances de erros nos
processos sao reduzidas, pois mais pessoas estdo empenhadas para a solugdo dos problemas e
contingéncias. Outro ponto importante na fala do entrevistado foi que o RH trabalha “com o
resgate, € nao com o descarte”, fazendo referéncia ao empenho em manter os colaboradores

na empresa.

A entrevista com o Controller buscou esclarecer questdes sobre os controles, as
operacdes e a gestdo da empresa ao se retratar sobre o constructo do desenvolvimento da
organiza¢do. Dessa maneira, o entrevistado foi questionado a respeito do objetivo do uso dos
controles e como ele ficou com duvidas sobre de quais se tratavam, foi explicado que o intuito
da pesquisa ¢ esclarecer quais e como os mecanismos de controle sdo usados no

Supermercado ABC. O entrevistado afirmou que “isso ¢ o mais importante na vida do

Supermercado ABC. Sem esses controles tu ndo teria nem como apurar o resultado”.
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Para ele, o estoque ¢ um exemplo claro do que seria um controle, em que as
mercadorias podem ser quantificadas, ou seja, existe a possibilidade de conferir se a
quantidade de itens existentes no sistema ¢ a mesma que se apresenta fisicamente no estoque.
O Controller destacou que: “Por isso que os controles sdo importantes, porque a perda vai te
dar a protecdo e a seguranga de dizer que tu tem os dois”, salientando a importancia da
conferéncia fisica dos produtos. Esse achado sinaliza que os controles sdo utilizados na
empresa para fins simplistas, meramente conferencista para produzir informacdes sobre
perdas, por exemplo, o que contradiz outros entrevistados que expuseram um olhar gerencial

do uso dos controles no Supermercado ABC.

O entrevistado considera que os controles sdo cruciais a empresa: “Hoje, sem um
sistema complexo, vamos dizer assim, nao teria nem como apurar o resultado da empresa”.
Entretanto, apesar da insisténcia na questdo, ndo houve um aprofundamento a respeito de
quais controles ou de como a complexidade deles ¢ aplicada em termos de resultados para a
organizagdo. O Controller pontua controles especificos que sdo feitos para demandas de
receitas provenientes de outras fontes, que nao a venda de mercadorias em si, como, por
exemplo, “verbas” de exposicao do produto na loja, promocdes de eventos do Supermercado
ABC - aniversario da empresa, ¢ impulsionamentos para venda de produtos com prazo de
validade proximo do vencimento. Em suma, de acordo com o entrevistado os controles tém o

objetivo central de proporcionar: “uma apuracao de resultado confiavel”.

Quando perguntado sobre o foco predominante das operagdes da empresa, o
Controller informou que: “a operagdo principal ¢ compra e venda”. O entrevistado cita o
trabalho do Diretor Comercial da empresa como sendo parte principal do foco operacional,
tais como a compra e a venda de mercadorias. O Controller destacou o sistema defasado de

cartoes que causa alguns problemas em casos de instabilidade, conforme seu relato:

Hoje, a gente depende muito também de sistema de cartdes, e a gente tem uma coisa
aqui que ¢é, ¢ dificil de entender para quem ndo é do metié, vou te dizer de novo, a
gente trabalha [...] com X25 da Embratel, que é uma linha de dados, que ta meio
defasada. E Rio Grande é ponta. Nos somos o final. D4 um problema 14 em cima, cai
a ponta aqui. Deu um problema, vamos dizer, 1a em Porto Alegre, Porto Alegre até
ta funcionando, mas para baixo ndo funcionou nada. Deu um problema no cabo em
Pelotas, Rio Grande ficou sem.

O entrevistado ressaltou que apesar do sistema de cartdes ndo ser estavel, ainda nao
existe um substituto que possa melhorar as operacdes realizadas. Ao finalizar sua percepgao
acerca do desenvolvimento da empresa, o Controller salientou a importdncia do papel
desempenhado pelo Diretor Comercial, indicando que ele seria uma pessoa fundamental para

o entendimento dos aspectos operacionais do Supermercado ABC.
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Ao ser questionado sobre o foco predominante das operagdes do Supermercado ABC,
0 Sucessor-2 respondeu que “Ahhh, hoje assim a gente td focado em expansdo” e concluiu
dizendo que “Hoje o foco ¢ Pelotas, né. A gente td comegando uma loja 14, tem projeto pra
mais duas e depois ja se pensa em outra ... ¢ hoje assim, de expansdo seria voltado para
Pelotas”. E salientou que no que diz respeito a estrutura da empresa, eles também possuem

interesse em ampliar:

[...] de estrutura e de, de um CD novo ... que esse aqui ja ta saturado e das centrais
de distribui¢do de perecivel, que hoje a gente td& com o agcougue né, mas a ideia ¢
fazer padaria, fiambreria ... entdo isso dai ja é outra linha, vamos dizer, outro
projeto.

Segundo o entrevistado, além das ampliagdes previstas em termos de novas lojas, eles
também tém preocupagdo de reformar uma loja por ano ou a cada dois anos, como forma de
manuten¢do das lojas ja em funcionamento. Aproveitando a contextualizacdo, perguntou-se
sobre como o Sucessor-2 percebe a estrutura organizacional, no sentido de formalidades das
decisdes. Conforme o entrevistado, os setores e seus gerentes tentam resolver os dilemas antes
de trazé-los para ele e existe um segundo momento, de troca de ideias para solucionar tais
questdes, pois “cada drea tem o seu gerente imediato”.

Posteriormente, o Sucessor-2 foi questionado sobre o estilo de gestdo da alta
administracdo e se o acesso (didlogo) dos colaboradores as pessoas que ocupam cargos mais

altos ¢ facilitado. Ele respondeu que:

[...] eu vivo muito em loja, por exemplo né, hoje eu tava na desossa, 14 dentro da
desossa hoje de manha cedo, dentro de cdmara [...].

Entdo, 6bvio que quem me traz os problemas de 14 é o gerente de 14, mas tipo assim,
eu converso, eu to conversando com um outro ali entendeu?

As vezes, sabe como ¢ que é né, a gente ja enfrentou e as vezes acontece do gerente
ficar bravo que o funcionario trouxe um problema pra mim.

[...] E. Entdo, ai, as vezes o cara tem razdo e as vezes tem que ter essa linha direta
mesmo, porque sendo a gente nao fica sabendo de alguns problemas [...].

Os sistemas de controle sdo utilizados, como destacado pelo Sucessor-2, para atingir
0os objetivos organizacionais de resultado. Assim como evidenciado pelo Controller, o
Sucessor-2 acredita que as perdas sdo parte relevante dos resultados atingidos pela empresa.
Explicou que atualmente existe a coleta de residuos de maneira controlada, o que antes nao
acontecia, ocasionando desperdicios que causavam prejuizos significativos e que ndo eram
acompanhados.

Ao ser indagado se a perda ¢ o foco do uso desses controles, o respondente sinalizou
que ¢ um dos principais pontos que recebem atencdo devido ao fato de as perdas serem

significativas e, por vezes, alcangarem patamares tdo altos quanto os lucros da empresa.
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Ressaltou ainda que, em supermercados, o lucro em termos percentuais € baixo, ¢ que as

perdas sdo o grande gargalo, pois podem ultrapassar o lucro do ano.

O entrevistado foi questionado sobre um novo setor do Supermercado ABC -
mencionado pelo Diretor de RH como sendo uma paixao do Sucessor-2, que vem sendo
estruturado por ele: o segmento de carnes. Ao ser perguntado sobre essa nova concepgao de
negocio, o Sucessor-2 demonstrou satisfagdo / orgulho e mostrou-se a vontade para falar,
comprovando que o setor ligado ao campo ¢ mesmo sua paixao, assim como ja ressaltado pelo

Diretor de RH.

Nesse sentido, o Sucessor-2 demonstrou sua afeicdo pela nova marca de carnes do
Supermercado ABC: “Criei o setor, vamos dizer assim [...] o gado ¢ meu, as estdncias quem
toca sou eu. Tenho criacdo de cavalo também. Entdo, eu sou muito ligado nisso ai”. O
desenvolvimento e coordenacdo do segmento sdo de responsabilidade do Sucessor-2,
garantindo a qualidade do produto até sua colocagdo nos pontos de venda. O entrevistado
explicou em detalhes como a venda das carnes possui um acompanhamento desde as
promotoras de vendas, que demonstram o produto no supermercado até os feedbacks dos
consumidores do produto. Para o Sucessor-2, o desenvolvimento desse setor — que comegou
em 2004, vem sendo progressivo, para que todos os processos sejam realizados da melhor

maneira possivel.

O Sucessor-2 afirmou que essa paixao por gado ¢ fruto da influéncia do seu avo, que
também era ligado ao campo. A estruturagdo do setor ainda estd sofrendo ajustes, porém pode
ser visivel que o investimento feito ja produziu resultados significativos no que tange ao

engrandecimento do segmento dentro do Supermercado ABC.

Na visdao da Contadora, a empresa usa os sistemas de controles pra atingir lucro.

Segundo ela:

[...] o objetivo final é o lucro [...] entdo esse controle ¢ pra ver se o nosso lucro ta
bom, se as nossas despesas tdo muito alta. A gente faz comparativo mensal, uma
despesa quando ta muito alta, porque que ta muito alta? Porque que baixou? A gente
usa muito esse comparativo mensalmente [...].

E anualmente também. Eu ndo faco essa analise, o nosso Diretor faz analise mensal
e analise anual. Por més, nos entregamos pra ele relatorio mensal e acumulado, e ele
faz sempre ... e ai se ta muito baixo ou muito alto, ele vai questionar o porqué.

Conforme relatado, as decisdes finais sdo delineadas pelo Diretor
Administrativo/Financeiro. Quando questionada sobre o foco predominante em relacao as

operagdes da empresa, a Contadora respondeu que € o controle, complementando que:
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[...] principalmente o das despesas, que ¢ o que eles batem muito. Porque, vamos
supor, se tu vai no setor de compras, o que que é o controle deles? E a venda, eles
tém que vender muito. Eles ndo tdo muito preocupados com as despesas. Aqui ndo, a
gente ja ta bem mais preocupado com, 6bvio que o final vai ser um menos o outro
né. Mas, a gente foca mesmo ¢ mais nas despesas, no controle de ta tudo langado, se
ta tudo certo, se t4 todo mundo fazendo, se ta tudo sendo contabilizado certo,
controle mesmo, é bem controlado.

A fala da Contadora demonstra que sua atuacdo na empresa tem uma dimensdo
bastante técnica. Sua compreensdo dos questionamentos esta delimitada pelo ambiente da
contabilidade no sentido de elaboracao e fornecimento de relatdrios para que terceiros possam
pautar suas decisdes. Ela ocupa o cargo ha menos de 1 ano, e talvez com o tempo perceba que
o foco do Supermercado ABC tem uma dimensdo que transcende a contabilidade, mas nesse
momento, todas as falas da entrevistada sugerem que ela ndo transita pelos demais setores e

departamentos da institui¢ao.

A Contadora percebe a estrutura do Supermercado ABC como bastante pessoal. Ela
atribui essa proximidade possivelmente ao fato de a empresa ser familiar, em que existe um
contato pessoal maior entre todos os niveis hierarquicos. Falou sobre o que acontece em
outras empresas, em que nem sempre os colaboradores conhecem os diretores da empresa, o
que nao se vé no Supermercado ABC.

A Contadora também faz a contabilidade do empreendimento que pertence ao filho do
Sucessor-1 que atua fora do Supermercado ABC. Assim, ela tem contato direto com este
membro da familia e com sua esposa, que também faz parte do negodcio. Com os outros
familiares, a entrevistada disse que ndo possui tanto contato, fora cumprimentos dentro da
empresa e contatos esporadicos, pois existe uma comunicagdo constante com o Controller e o
Diretor Administrativo/Financeiro quando surgem questdes do setor.

Na entrevista com o Diretor Comercial, uma das perguntas foi alusiva ao foco
predominante em relacdo as operacdes da empresa. Para ele: “[...] o foco € o cliente” e
ressalta que se o colaborador ndo estiver preparado para atender bem o cliente, a capacidade
de venda do negocio € afetada. Além do cliente, o Diretor salienta que a empresa foca também
na execugdo, sendo que o cliente deve ser atendido por colaboradores preparados para tal. O
entendimento das necessidades do ponto de venda — as lojas — ¢ primordial para o
atendimento e satisfacao dos clientes.

Ao ser questionado sobre a estrutura organizacional, no sentido de ser mais formal ou
informal quanto a liberdade na comunicacdo interna entre as hierarquias, o entrevistado
expressou que existe esta disponibilidade de acesso aos membros familiares da empresa, mas

que as discussdes podem acontecer em tempos distintos, ocasionando beneficios e/ou
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maleficios ao entendimento da comunicagdo. Inclusive, o Diretor destacou que existe uma

proximidade na comunicag@o entre os colaboradores e os sucessores da empresa.

Conforme relatado, o Sucessor-1 estabelece uma relacdo de liberdade entre os
colaboradores das lojas. Esta concepgao se estende ao Sucessor-2, devido ao fato de ja estar
envolvido com a empresa desde o nascimento. O Diretor salienta que ele proprio tem buscado
estabelecer esta proximidade, entretanto os colaboradores ainda ndo possuem a mesma
confianga estabelecida com os sucessores, devido ao tempo que o Diretor Comercial atua no

Supermercado ABC, cerca de 2 anos.

Segundo o Diretor Comercial, apesar de haver essa facilidade na comunicacao, espera-
se que os colaboradores sigam um determinado fluxo e que reportem as questdes aos seus
respectivos encarregados, isto ¢, cada problema deve ser comunicado ao seu responsavel em
um primeiro momento, para somente depois levar as consideragdes ao Sucessor-2, por
exemplo.

De acordo com o Diretor, em referéncia ao estilo de gestdo da alta administragao:
“eles sdo bastante participativos”, sinalizando a livre comunicagdo que existe entre os gestores
e entre eles e os colaboradores. Acredita que em alguns momentos esta liberdade pode
beneficiar a empresa e que em outras circunstancias isto pode ser prejudicial, mas indica que
ha mais benesses do que maleficios nessa abertura dada ao didlogo.

Em suma, o Diretor considera que haveria maior prejuizo caso nao houvesse essa
liberdade de comunicagdo. Sobre o uso dos sistemas de controle, o entrevistado foi
questionado sobre quais objetivos sdo buscados ao serem utilizados os controles no setor. Ele
resumiu que o uso se dé4, fundamentalmente para “tomada de decisdo, vamos dizer para o
direcionamento da tomada de decisdo, exatamente”. Para o entrevistado, os sistemas
utilizados organizam as informacdes necessdrias a tomada de decisdo e proporcionam

celeridade para alguns processos, conforme exemplo relatado a seguir:

[...] vamos supor, caiu a venda do tomate de um FLV, de um outro setor porque o
preco do tomate caiu la pra cima, o cliente é capaz de ndo comprar o tomate que ta la
em cima, ele vai buscar uma outra opgdo. Onde ¢ que ele vai buscar? No extrato de
tomate, que ¢ da mercearia, porque eu t6 com um prego muito mais baixo do extrato,
do que ta do tomate porque eu ja tinha mais em casa, € eu consigo agir e oferecer pro
cliente, olha eu tenho essa possibilidade e ele leva. S6 que eu tenho que t4 notando
quando vem um representante que 14 num ano historicamente o tomate subiu tanto
de preco aqui que [...] e a venda que era do giro do produto eu tenho que ta
enxergando, eu tenho que ter uma capacidade de pedir um pouco mais, porque o
que eu vendia 10, passei a vender 40. Entdo o que eu tinha de estoque pra poder
suprir isso, ja ndo ¢ suficiente.
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O Diretor Comercial afirmou que o acompanhamento de detalhes comerciais torna o
pronto atendimento da demanda por produtos possivel, e que as ado¢des de estratégias de
médio e longo prazo sdo constantemente desempenhadas. As percep¢des dos entrevistados

acerca do desenvolvimento do Supermercado ABC foram resumidas na se¢do seguinte.

4.3.1 Percepgodes do Desenvolvimento no Supermercado ABC

As semelhancgas e diferencas observadas nas falas dos entrevistados destacam-se no
Quadro 6, em que sdo apresentadas as percepgdes das questdes referentes ao foco das
operagdes, estrutura organizacional, estilo de gestdo, sistema de controle e recompensas,

interpretadas a partir de Greiner (1972/1998).

Quadro 6: Resumo das Percepcdes do Desenvolvimento Organizacional (Greiner)

(i) Foco no Gerenciamento das Operacdes

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

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

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

- 0 foco predominante ¢ compra e venda (Controller);
Diferencas - foco predominante em relagdo as operacdes da empresa ¢ o controle (Contadora);

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

(ii) Estrutura Organizacional

- existe uma estrutura informal de comunicacdo entre os colaboradores e os demais cargos

Semelhangas (todos entrevistados).

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

(iii) Estilo de Gerenciamento

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

(iv) Sistema de Controle

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

Semelhancas Sucessor-2).

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

(v) Enfase na Recompensa de Gestio

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

Fonte: Dados da pesquisa.
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O Supermercado ABC passou por um desenvolvimento que consolidou a atual
estrutura de sucesso da empresa. Dentre os principais pontos ressaltados pelos entrevistados
como sendo cruciais para a construgdo da organizagao estao: o comeco a partir do restaurante,
passando pela constituicdo do armazém, a constru¢do da rede de supermercados, e¢ a

inauguracdo do Centro de Distribui¢ao.

A andlise da historia e da influéncia da familia no negocio foi considerada relevante
para a posterior constru¢ao dos achados sobre o desenvolvimento do Supermercado ABC,
pois a institucionalizagdo de ferramentas gerenciais ocorre ao longo do tempo (GREINER,
1972/1998). Isso foi comprovado no decorrer das entrevistas quando foram identificados
alguns mecanismos incorporados na trajetdria da empresa, tais como indicadores e sistemas

de controle.

O tamanho da empresa (GREINER, 1972/1998) parece ndo ter afetado a estrutura
organizacional. Na verdade, observou-se que o aumento do numero de colaboradores
incentivou e/ou justificou evolugdes consistentes na maneira de gerenciar o negoécio. O
Diretor de RH/RI e o Diretor Comercial afirmaram que a empresa passou por momentos de

crise, em que teve que tomar atitudes (revolucao) para que pudesse se manter no mercado.

Hé4 uma percep¢do da maioria dos entrevistados de que o foco das operacdes da
empresa ¢ a expansdo das lojas (Sucessor-1, Diretor de RH/RI; Coordenador de RH,
Sucessor-2). Apesar desta pesquisa nao ter o interesse de alocar o Supermercado ABC em
fases especificas e determinadas por Greiner (1972/1998), foi possivel identificar que a fase 3
das categorias apresentadas pelo autor condiz com a inteng¢do de ampliagcdo do Supermercado
ABC. Algumas percep¢des se mostraram deslocadas dentro dessa questdo: o Controller
afirma que o foco da empresa ¢ a compra e venda; a Contadora acredita que sejam os

controles; e, o Diretor Comercial cita o cliente como referéncia. Cumpre salientar, que na

ocasido das entrevistas, todos foram questionados acerca do foco da empresa como um todo.

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

profissionalizacdo da empresa.
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O estilo de gestdo preconizado na empresa mostra-se participativo, incluindo a
delegacdo na tomada de decisdes por parte das chefias. Assim, conforme Greiner (1972/1998)
nao foi possivel determinar o estagio de crescimento que a empresa se encontra, pois se pode
entender que ela possui caracteristicas de delegagdo (fase 3) e participativa (fase 5). Nao

houve diferencgas nas percepcdes neste aspecto do desenvolvimento organizacional.

O Coordenador de RH salientou que os controles produzem efeitos sobre o
acompanhamento da rotatividade de colaboradores, enquanto que o Controller salientou que
os controles sdo essenciais para a sobrevivéncia do Supermercado ABC. Os relatorios
gerenciais parecem servir como controle caso alguma distor¢ao nos resultados aconteca, ou
seja, a logica preconiza a exceg¢do dos processos. O Controller ¢ o Sucessor-2 enfatizam a
apuracdo e controle dos resultados como sendo o objetivo do uso dos controles, enquanto que
a Contadora afirma que ¢ o lucro, ¢ o Diretor Comercial acredita que os controles sdo

utilizados para a tomada de decisdo.

O questionamento acerca das recompensas foi realizado somente ao Diretor de RH
neste constructo, pois esta pergunta também faz parte da abordagem de Malmi e Brown
(2008), analisada na secdo 4.4. Apesar disso, constatou-se que nao existe uma pratica

formalizada de recompensa, conforme relato do Diretor de RH/RI.

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

um todo.

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

as diferentes hierarquias.

Assim como indicado por Frezatti et al. (2017), buscou-se neste estudo ampliar a
utilizacdo do constructo do ciclo de vida com outras abordagens, como a influéncia da

familia, e o sistema de controle gerencial, levando em conta a histéria da organizagao.
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Ao fazer a releitura do seu trabalho desenvolvido em 1972, Greiner (1998, p. 8)
reafirma que a “revoluc¢do ainda ¢ inevitavel”. Os achados indicam que assim como reforcado
por Greiner (1998) sobre a revolugdo continua, isso também acontece no Supermercado ABC,
pois apesar das mudancas implementadas desde a chegada do Diretor de RH/RI, como o
proprio entrevistado relatou, a empresa ainda tem um jeito muito “caseiro” de conduzir seus
negocios, o que de algum forma, demonstra certa incompatibilidade com a proposta de
crescimento que esta sendo planejada para os proximos anos. A partir da contextualiza¢ao da
histéria (4.1), da influéncia da familia no negocio (4.2), e do desenvolvimento experimentado
pela organizacao (4.3), o sistema de controle usado no Supermercado ABC esta descrito na

secdo seguinte.

4.4 Sistema de Controle Gerencial (Malmi e Brown)

As percepcdes de todos os entrevistados sobre o sistema de controle gerencial
utilizado na empresa estao descritas na sequéncia. Este constructo foi desenvolvido a partir de
Malmi e Brown (2008), em que os autores defendem que os controles sao visualizados sob a

perspectiva informal e combinados em um pacote.

Conforme o relato da Fundadora, os controles realizados no inicio do negocio eram
centralizados no proprietario. Eram nas maos do Fundador e da Fundadora que estavam
concentradas as responsabilidades gerenciais do supermercado, sendo que ela era encarregada

pelas compras dos produtos das lojas.

Quando questionado sobre a existéncia da missdo, visdo e valores, o Sucessor-1
mencionou que existe uma cartilha, a qual ¢ repassada aos novos colaboradores quando
entram na empresa, e feita uma explicagdo sobre tais itens no treinamento. No decorrer das
entrevistas, verificou-se que esse material ¢ o Codigo de Conduta da empresa e que ele ¢
entregue aos novos colaboradores no momento da Integragdo. O Sucessor-1 reconhece que
deveria haver maior acompanhamento dos colaboradores demitidos; mesmo que hoje esse
processo tenha melhorado, ainda sente necessidade de ajustes, fazendo referéncia as
demissdes que, atualmente, sdo acompanhadas e justificadas quando o colaborador possui

alguns anos de atuagdo na empresa.

O Sucessor-1 considera que existe uma diferenca entre os colaboradores das lojas e do
setor administrativo, no que diz respeito a0 comprometimento, e atribui tal disparidade ao
horario distinto de funcionamento e a jornada de trabalho, ressaltando que os melhores

colaboradores das lojas, sdo encaminhados para trabalhar no administrativo.
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O Diretor de Recursos Humanos ¢ um dos principais membros da organizagdo,
sendo um ponto de referéncia nas questdes institucionais da empresa. Segundo o entrevistado,
ele nutre o que chama de uma cultura da transparéncia com o Sucessor-1; os assuntos
organizacionais sao discutidos diretamente entre eles e existe muita liberdade nos didlogos
que mantém com o Diretor-Presidente no sentido de apresentar ideias contrarias e propor
alternativas para eventuais propostas que tenham recebido de terceiros ou que sejam advindas

do préprio Presidente.

Conforme relatou o Diretor de RH, o clima institucional ¢ muito bom e ele refor¢a que
nunca presenciou algum momento de descontrole do Sucessor-1 que, na sua avaliacdo, ¢ uma
pessoa muito calma e tranquila, o que, para ele, colabora para um bom clima na empresa. O
entrevistado comentou sobre uma Convencdo promovida pelo Supermercado ABC que

acontece para reunir alguns dos colaboradores e integrar as equipes das lojas.

A primeira entrevista com o Diretor de RH teve inicio na sala de reunides do Centro
de Distribuicao e ao final, foi realizado um tour pelo CD de aproximadamente 45 minutos. Na
visita a0 RH, ocorreu uma conversa informal com o Coordenador do setor, ocasido em que ele
e o Diretor de RH comentaram que estdo desenvolvendo uma proposta de avaliacao de

desempenho. Segundo eles, o sistema deve ser implementado em 2019.

Durante a visita ao setor de Tecnologia da Informacao, o Diretor de RH comentou que
eles dispoem de indicadores de desempenho e explicou que, diariamente, os colaboradores
que tém cargos de chefia recebem mensagens via aplicativo, pela manha no celular, antes de
chegarem a empresa. Pontuou ainda que o sistema fornece informagdes especificas por loja.
Dando sequéncia ao four pelo CD, o Diretor de RH mostrou uma sala onde havia um grupo
reunido e explicou que se tratava de uma reunido que tem frequéncia de realizacdo semanal,
para tratar sobre os relatorios dos indicadores, em que sdo discutidos os niimeros e ¢ feito o

planejamento de ag¢des para melhora-los.

De acordo com o Diretor de RH, a empresa possui planejamento estratégico. Ainda
ndo se trata do planejamento estratégico almejado, mas estdo caminhando para implementar

melhorias. Quanto a ferramenta que utilizam, explicou que:

No6s fazemos nosso planejamento estratégico & luz do cenario macro e
microecondmico, a luz do cenario mercadoldgico e a visdo externa mercadoldgica
dos mercados que o, o Supermercado ABC estd inserido, né, e as possibilidades
futuras. E, olhando o aspecto interno, nés sempre montamos uma matriz SWOT, né,
onde a gente identifica as nossas fraquezas, as nossas fortalezas [...] as
oportunidades e as ameacas. Entdo, a gente lista tudo isso e passamos, o primeiro
nos fizemos fora da empresa, listamos tudo isso e uma das fraquezas foi: ndo tem
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missdo, ndo tem visdo, ndao tem valores. Isso ¢ uma das nossas fraquezas, né. E, a
partir dai, nds estruturamos o primeiro planejamento e ali nés definimos, na época,
c€ram nove macro a<;6es.

Dentro dessas nove agoes, ele explicou que cada area fica responsavel por suas
proprias agdes. Conforme relato do Diretor, o planejamento ¢ feito de maneira bianual, e ao
final de cada ano h4a uma reavaliagdo, um realinhamento das agdes. A partir do
estabelecimento das agdes, as areas fazem sua propria matriz FOFA ou SWOT, conforme ja

esclarecido, assim como o planejamento para cumprimento do que foi acordado.

Para o Diretor ja existe por parte do Sucessor-1 um reconhecimento da importancia da
realizacdo do planejamento estratégico, mas ainda € necessario evoluir em alguns aspectos,
como no acompanhamento do planejamento. Os participantes da reunido em que o
planejamento ¢ formalizado sdo os Diretores e, fora da direcdo, o gestor de compras e o
Controller. Outro controle que ¢ feito na empresa ¢ em relagdo aos indicadores de

desempenho. O Diretor explicou que:

[...] cada 4area tem os seus indicadores de desempenho e agora a gente vem
trabalhando, faz mais de dois anos, avaliagdo de desempenho, €, porque nds, a,
entendemos que ¢ muito importante a gente cruzar a avaliacdo de desempenho como
forma, principalmente como forma de feedback de alinhamento de atuagao.
A avaliagdo ainda ndo esta sendo feita com todos os colaboradores, esta acontecendo
uma implantag¢do gradual do sistema de avaliagdo. Segundo o Diretor, “primeiro, nos fizemos

os gerentes, no primeiro ano. Depois, os gerentes fizeram com seus encarregados, né, € ano

que vem a gente chega a operacdo”.

Existem checklists operacionais que servem para resolver problemas na base de
operagdes. Conforme o Diretor de RH, os colaboradores trabalham com metas tanto de vendas
quanto de quebra, a partir dos indicadores que foram incorporados na reestruturagdo proposta

pelo Diretor.

Um sistema que o Diretor salientou que esta sendo utilizado na empresa ¢ o SIGMA,
que serve para fazer manutengdo preventiva. Outro sistema que teve seus controles mais
rigidos nos ultimos anos, destacado pelo Sucessor-2, foi o de prevengdo e perdas, o qual
trouxe uma melhora significativa na questdo relacionada as perdas nas lojas, tendo uma
mudanca na percep¢do do que ¢ perda, ndo somente em questdo a seguranca e roubo, mas
também no que diz respeito aos vencimentos de produtos, por exemplo: “Nds temos umas

reunides que nds chamamos de reunides de engajamento. O que que € isso, né? A gente
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explicar para as pessoas o quanto ¢ importante e de que forma nds podemos diminuir a nossa

perda. E todos os colaboradores sdo treinados”.

Ao explicar que existe uma melhoria continua nos procedimentos adotados, o Diretor
destacou que a missdo da empresa: “preconiza atender bem, ser competitivo ¢ melhorar
continuamente. Entdo nds temos por objetivo, todos os anos, que cada setor tenha o seu plano

de melhoria, nés precisamos, sempre temos alguma coisa para melhorar”.

Como relatado pelo Diretor, quando o colaborador ingressa na empresa, ¢ feita a
chamada Integragdo que proporciona um treinamento basico de atendimento, ele cita que: “E
o padrao de atendimento ABC”. Este padrao leva em conta aquilo que se entende por bom
atendimento ¢ o Codigo de Conduta, ¢ ap6és esta Integracdo, cada colaborador recebe um
treinamento especifico para o setor que serd encaminhado para exercer suas fungdes. Segundo

o Diretor, todo ano ¢ realizada uma reciclagem dos colaboradores.

Em relacdo a cultura organizacional, destaca-se uma passagem da fala do Diretor em
que ele enfatiza que os gestores precisam conhecer as pessoas: “Precisa conhecer as pessoas.
Alguém chegou diferente, opa! ... essa pessoa estad precisando de um ombro”. Quando
questionado sobre a missao, visdo e valores da empresa, o Diretor mencionou que a missao €
muito bem trabalhada e que: “Toda reunido que a gente faz, a gente sempre conecta com a
missdo”. O entrevistado reconhece que a visdo e valores ndo sdo tdo difundidos quanto a

missao.

A entrevista com o Coordenador de RH teve a intengdo de verificar a influéncia da
familia no negodcio, portanto os controles utilizados pela empresa ndo foram o foco da
entrevista. Assim, foi possivel identificar poucas falas sobre o uso do sistema de controle
gerencial. Em sua primeira passagem pela empresa (2009/2012) o entrevistado relata que ja

existiam algumas ferramentas que eram utilizadas na empresa:

Faziam uma matriz SWOT né. Elaboravam 14 o PDCA, mas de uma maneira bem,
como ¢ que eu vou dizer ... informal né. Depois, como o Diretor de RH/RI ja deve
ter comentado com vocés, a empresa vem se profissionalizando, quer dizer, a
empresa vem colocando profissionais que ndo sejam da familia né, pra que as coisas
sejam padronizadas né, e mais formais.

Ao ser questionado sobre a existéncia de indicadores nao financeiros no setor de RH, o
Coordenador ressaltou: “A gente tem. Tem os indicadores de furnover né, para medir a
rotatividade”. E afirmou que as avaliacdes de desempenho também configuram outro
indicador nao financeiro realizado. Assim, as percepcoes do entrevistado sintetizam os

controles do setor de RH.
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O Coordenador explicou como acontece a formulagdo do planejamento estratégico.
Sdo realizadas reunides em que sdo decididas quais macro agdes serdo estipuladas para o
proximo biénio — no caso para 2019 e 2020, de acordo com as definigdes de cada Diretor:
Diretor de RH/RI; Diretor Administrativo/Financeiro; o Controller que ja esta na sucessao e

comegou a participar; o Diretor Comercial; o Diretor Superintendente e o Diretor-Presidente.

Apos esta reunido as macro agdes sdo apresentadas aos gestores de cada setor e eles

fardo seu proprio planejamento estratégico para 2019/2020. Ele ressalta que:

[...] tem uma data pra apresentar pra dire¢do da empresa. Dentro daquilo ali que foi
apresentado pra mim, o que o RH vai fazer. Ai entra a parte de treinamento e
desenvolvimento, recrutamento e selegdo, responsabilidade social, a¢cdes que a gente
vai fazer com as entidades, né, entdo eu tenho que colocar aquilo ali. E dentro disso,
eu ja tenho que apresentar o orcamento do RH pros proximos 2 anos né. Obvio,
sempre tem alguma alteracao...

O org¢amento foi apontado pelo entrevistado como uma ferramenta que possui um tipo
de limitagdo que deve ser respeitada, pois haverd um grande investimento que sera feito nos
proximos dois anos, o que necessita de um maior cuidado na constru¢do do planejamento e
or¢amento. Para ele: “esse planejamento, ele t4 bem estruturado”, refletindo na irrelevancia da

existéncia de um conselho.

A primeira questdo feita ao Controller foi relacionada ao sistema de custeio que €
utilizado na empresa. O respondente pediu mais detalhes acerca do questionamento e
informou que “na verdade a gente tem um departamento de apoio”; além disso, falou sobre
uma “central de custos”, que “trabalha justamente com o custo do produto e agrega a nossa
margem de venda”. Para auxiliar na compreensdo das pesquisadoras presentes na entrevista, o
Controller explicou como acontece a recep¢do das mercadorias e o sistema de custeio.

Segundo ele:

Se tem convénio com o estado dentro do Rio Grande do Sul, entdo tem uma parte
burocratica muito grande, mas a gente ja comeca a trabalhar antes mesmo da
chegada da mercadoria. [...] E é importante que vocés conhegam a nossa estrutura. A
gente tem um deposito central, que ele faz o recebimento de todas as mercadorias,
exceto os pereciveis que vao direto para as lojas.

Conforme relatado, “tu ja tem todo esse sistema de custo calculado. Isso ¢ feito
através, num sistema, que hoje a gente utiliza o software da CONSINCO”. Constatou-se que
existe, desde 2014, um sistema que faz o célculo dos custos das mercadorias. Tal afirmagao
pode ser evidenciada quando o entrevistado afirma que “Entdo, dentro desse, desse software

tem uma planilha, que justamente agrega todos os custos que tu tem, joga a tua margem de
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lucro, t4, e ja sai direto, dispara para a loja a partir do momento da chegada da mercadoria na
loja”.
O Controller simplificou o processo da seguinte maneira: “¢ o calculo do custo da

mercadoria, que nada mais ¢ contar tudo o que tu pagou e jogar a nossa margem de lucro em

cima, que ¢, no Supermercado ABC ¢é pequenininha pro consumidor ai poder comprar”. Ele
expressou que os pregos praticados em todas as lojas sdo iguais, apesar de haver diferencas
quando existe sazonalidade, como identificado no verdo, em que o consumo aumenta ¢ as
mercadorias sdo repostas com valores maiores, em alguns casos, especialmente na loja

proxima a praia da cidade.

Quando questionado sobre se existe algum sistema que controla o tipo de mercadoria
especifico que ¢ mais vendido em uma ou outra loja, o entrevistado pontuou que “Nos temos
um mix centralizado em cada loja”, isto significa que existe uma diferenciagcdo nos produtos

que sdo comercializados em cada loja.

A questao seguinte foi se a empresa elabora fluxo de caixa. O Controller respondeu
que trabalham com fluxo de caixa com projecdo de aproximadamente dez dias. Para ele,
existe muita circulacdo de valores de forma nao fisica, ou seja, muitos pagamentos sdo feitos
com “dinheiro de plastico”. O sistema utilizado para acompanhar estas movimentagdes foi

descrito pelo entrevistado assim:

E o cartdo de crédito ¢ para trinta dias. Entao tu, entrou hoje, tu ja programa no fluxo
de caixa. Muito feito de maneira meio que artesanal de, a gente trabalha muito com
planilha, né, e isso € normal. O nosso sistema da uma boa cobertura pra isso, mas
ndo nos moldes que a gente gostaria. Mas a gente tem que ter essa programacao, até
porque isso vai todo o dia pra mesa do nosso Diretor, até pra saber o que a gente tem
que fazer amanhd. A gente, hoje, vive uma, tendo o Supermercado ABC uma
economia, vamos chamar assim de estavel ta, a gente ndo trabalha com nenhum tipo
de empréstimo, entdo, entdo a gente sabe a programagdo daqui a dez dias o que tu
tem que pagar e mais ou menos o que tem a receber.

Sobre o orcamento, foi perguntado sobre como ¢ feito na empresa. O respondente
explicou que “A gente faz um or¢amento anual” e acrescentou “Fora isso, a gente tem um
orgamento financeiro, que esse leva em conta o nosso fluxo de caixa”. Ainda dentro da
mesma questdo, houve um detalhamento de como funciona a construcao do or¢amento dentro

do setor:

O nosso orcamento anual, a gente trabalha com uma previsdo de aumento nas
despesas e uma previsdo de aumento em receitas, tad. Entdo a gente tem estipulado, e
com esse orgamento que a gente vai ver no dia a dia. A gente vé€ o ano todo dia a dia,
més a més, e acompanha o resultado que da mensal, que sdo os relatorios que sdo
colocados. Isso a gente tem um BI, né? [...].
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Que ¢ um sistema a parte, t4, que nos auxilia nisso. A gente insere todas as
informagdes nele ¢ ele vai te dando o dia a dia [...].

Quanto ¢ que foi orgado, se foi atingido, se ndo foi. Depois eu posso mostrar uma, 2,
pegar uma data qualquer ai pra vocés darem uma olhada. Entdo ele te da quanto ¢
que foi or¢ado, quanto é que foi no ano passado, compara com o ano passado, se
teve crescimento, se teve um decréscimo.

A revisdo do orgamento ¢ feita de duas formas. Segundo o Controller, “Se ele esta
dando parecido, a gente deixa ele estatico. Mas ja teve anos que nds tivemos que, que
remontar”. Para ele, se a margem estiver dentro dos patamares de 5 a 10%, ndo sdo feitos
ajustes, pois esta variacao se encontra dentro dos limites tolerados pela empresa. O suporte de
ferramentas que existem para o orcamento e para o fluxo de caixa ¢ definido da seguinte

forma pelo respondente:

[...] Do orcamento, a gente tem uma ferramenta exclusiva [...]. T4. Pro fluxo de
caixa, a gente monta. E, monta com planilha de Excel com um pouquinho do meu
sistema, até porque o fluxo de caixa, ele ndo consegue prever a tua venda diaria.
Entdo isso eu preciso abastecer. Porque eu s6 vou saber a venda didria no outro dia.
Porque as tesoureiras fecham, nos dao todos os relatérios no outro dia de manha [...].
E mais manual. E mais mecanico, vamos dizer assim. Porque o sistema que abastece
o fluxo de caixa ¢ bom também, s6 que eu tenho muita informa¢do manual.
Enquanto que aqui ndo, aqui eu abaste¢o uma vez e ele ja vai gerando com os dados.
Ele vai no nosso banco de dados, que ¢ pelo sistema da CONSINCO, ¢ busca as
informagdes sem eu fazer nada.

Um sistema comentado mais de uma vez pelo Controller foi o Bl (Business
Intelligence), que esta sendo utilizado hé 5 anos na empresa. Antes disso, existia outro sistema
que ficou ultrapassado e precisou ser substituido pelo atualmente usado. Mesmo sem ser
questionado, o respondente apontou que “70% da nossa despesa ¢ com mao de obra”. Esta
afirmacao foi feita, pois ele julga que se gastou muito com pessoas para desenvolver sistemas

que nao atendiam mais as especificidades da empresa.

Ainda sobre a caracterizagdo da empresa, o questionamento foi no sentido de saber
quais relatorios gerenciais sdo utilizados no setor em especial, ja que o entrevistado disse que
sao muitos. Entdo, foi salientado que ele poderia descrever apenas aqueles subjacentes ao seu
setor, que sdo: ‘“Basicamente, razdo, balancete, didrio e relatdrios analiticos, gerados
especialmente pra eles (diretores), seja por area, por despesa, por receita’. Sendo que o
Balancete e o Razdo sdo os que auxiliam os gestores na tomada de decisdo diretamente,

afirmou o Controller.

Ele salientou também o seguinte, dentro do mesmo questionamento: “E relatorios
gerenciais, eu poderia te dizer. Por que gerencias? Porque sdo moldados de acordo com o que
cada area quer ver, né¢”. Sendo assim, foi perguntado quais as informagdes que se buscam com

esses relatorios gerados; o entrevistado argumentou que “Primeiro a gente tem que ter o
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resultado do més. E depois o resultado do setor. Seja em despesa de mao de obra, em

consumo interno, em despesas com equipamentos, em cada setor”.

Outras observagdes feitas pelo Controller foram no sentido de que existe uma base no
or¢amento, ou seja, cada setor tem seu or¢amento proprio. Para ele: “Gerencialmente, eu te
diria, eles trabalham muito com BI e com os razdes contabeis”, referindo-se ao uso das
informacdes por parte dos gestores. Os relatorios sdo fechados e repassados aos gestores,

impreterivelmente, até o dia 10 de cada més.

O Controller também foi questionado a respeito dos indicadores financeiros € nao
financeiros existentes no Supermercado ABC. Ele afirmou que a empresa nao utiliza nenhum
tipo de indicador ou ferramenta com fins gerenciais, salientando que “hoje em dia, dando
resultado, ndo se estd muito preocupado com isso”, o que contradiz outros entrevistados
questionados sob o0 mesmo aspecto. O entrevistado relatou que com a abertura de uma nova
loja, talvez haja a necessidade de acompanhar alguns indicadores, pois o investimento sera
feito através de financiamento, o que acarretaria em um controle das despesas financeiras. De

acordo com o Controller ndo existe nenhum tipo de indicador ndo financeiro.

Para o entrevistado, os indicadores sao utilizados para acompanhamento de precos e
uso de materiais, ou seja, ndo had uma padronizagdo efetiva dos controles exercidos pelo
Controller. As anormalidades (por exemplo: consumo excessivo de material de escritorio)

que sao verificadas ¢ que recebem maior atencao dele.

O setor de prevengdo de perdas foi apontado pelo entrevistado como sendo bastante
atuante no Supermercado ABC, devido ao forte indice de divergéncias entre os estoques € o
que fisicamente consta nas lojas. Segundo o Controller, uma empresa com dois mil

funcionarios apresenta muitos problemas.

Ao questionar-se o Diretor Superintendente em relagdo aos controles culturais da
empresa, foi salientado pela pesquisadora sobre como a missdo parece ser bem enfatizada
pelos membros entrevistados e pelos colaboradores. O Sucessor-2 respondeu que esta
disseminagdo da missdo da empresa ocorreu nos ultimos 4 ou 5 anos, e que antes disso nao
havia nenhum conhecimento deste item. Atribui a um antigo diretor a implantacdo da missao
do Supermercado ABC.

As falas de varios entrevistados confirmam que missao, visao e valores anteriormente
nao eram bem definidos, mas agora tem esse destaque, em especial da missdo do

Supermercado ABC, que de acordo com o entrevistado ¢ multiplicada. Em se tratando de uma
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empresa do porte do Supermercado ABC, com mais de 50 anos de atuacio, trata-se de uma

mudang¢a muito recente.

Sobre os manuais de operagdes/procedimentos, vestimenta e comportamento; o
Sucessor-2 comentou que o setor de Recursos Humanos € responsavel por essa parte, e
ressaltou que quando o colaborador ¢ inserido na empresa, ele recebe um manual e as
instrugdes para a obten¢do de uniforme. Cada setor tem um manual, como foi dado o exemplo
que o setor de pereciveis tem manual e tem treinamento pronto; tem manual da prevengao e

perda, tem manual do agougue, do hortifruti etc.

O planejamento ¢ realizado por cada area. Segundo o Sucessor-2, “cada um faz o seu
pra definir o do ano [...] depois faz os planos de acdes ... cada supervisor faz o seu”. Ja
quando perguntado sobre as politicas e procedimentos adotados o Sucessor-2 expressou que
os quesitos sdo definidos na entrada do colaborador para trabalhar na empresa. Sobre o
conselho, foi relatado que j& ocorreu a tentativa de fazer um, mas que nio aconteceu de

maneira formal.

Ao ser questionada sobre se o Supermercado ABC faz planejamento estratégico, a
Contadora respondeu que acha que sim, mas que ndo tem acesso, pois quem faz ¢ a
Diretoria. Ainda foi perguntado se existe algum outro tipo de planejamento e ela argumentou
que:

A gente tenta, planejamento de, agora a gente td no fechamento, entfo, ontem
mesmo eu ja planejei que hoje todo mundo ia chegar mais cedo, vai chegar mais
tarde, sabado todo mundo ja vai trabalhar. Mas, é bem interno, ndo é nada que, que a
gente tenha que apresentar, a gente faz pra poder fluir o servigo.

Mais uma vez, a fala da Contadora indica uma dimensdo micro do setor em que atua,
inclusive quando se trata de planejamento. Questionou-se se ha algum indicador financeiro na
contabilidade, e a resposta foi que ndo. Ao ser indagada sobre eventuais indicadores nao
financeiros, tais como indicadores de desempenho, a respondente salientou que “A gente tem
o desempenho, mas € sO pros supervisores. [...] pro setor em si a gente ndo tem ainda”. Porém,
ela acredita que logo serd também avaliada e ressaltou que apesar de atuar ha 12 anos na

empresa, assumiu o cargo de Contadora ha apenas 1 ano.

Quando questionada sobre se € utilizado algum sistema de custeio e se a entrevistada
poderia detalhar o sistema usado, ela respondeu que existe um controle de custos, entretanto

ele ndo ¢ realizado pelo setor:

E que ndo é aqui na Contabilidade que a gente faz. A gente tem um setor de custo,
um setor comercial, que eles que fazem as margens, que fazem tudo.
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[...] A gente s6 faz a contabilizacdo, a fiscal ¢ aqui dentro do setor ... a gente importa
todos os dados, a apuracdo de PIS ¢ COFINS ¢ tudo com noés, mas preco final ndo é
nada com nos ... estoque, nadinha.

[...] Tem setor de custos e tem o setor comercial que faz as compras. Eles que
negociam com os fornecedores.

Quando perguntada sobre se o fluxo de caixa ¢ responsabilidade do setor contabil, a
Contadora disse que existe uma tesouraria em cada uma das 10 lojas, as quais ficam
responsaveis pelos valores monetarios e pelo controle diario dos relatorios do dia. Assim, a
finalizagdo do processo ocorre no setor, mas o controle ¢ feito mensalmente, o dia a dia ¢

conferido pela tesouraria diretamente nas lojas.

Ao ser questionada se a empresa faz orcamento, a Contadora respondeu que existe
uma pratica de exigir ao menos 3 orcamentos para que a empresa possa optar pelo menor
valor. Apos explicado que o questionamento estava sendo no sentido dos orgamentos da

empresa em si, a entrevistada declarou o seguinte:

Ahh t4, isso ai. A gente tem um orgamento anual ... a gente tem isso ai. Eles fazem, o
pessoal, cada chefe de setor né. De cada gerente de setor: comercial, administrativo,
referente as vendas desse ano. Agora eles vao fazer o orcamento pro ano que vem, ai
a gente fez comparativos mensais, se a gente gastou muito, se a gente gastou pouco.
A gente tem o0s or¢amentos.

Conforme mencionado, a Contadora ndo participa do planejamento do orgamento,
somente segue o que foi estabelecido. Segundo ela, quem faz o orgamento do setor sdo o
Diretor Administrativo/Financeiro e/ou gerente. Outra questdo para identificar o perfil do
setor no Supermercado ABC foi relativa aos relatdrios gerenciais utilizados na empresa. A

entrevistada respondeu que:

O basico que a gente usa, que a gente trabalha bastante ¢ o Balancete e o Razdo.
Depois planilhas auxiliares né. A gente tem muita planilha auxiliar, que pra chegar a
analise final do Balango, de tudo, a gente usa muita coisa em planilha excel pra ir
acompanhando, planilha de acompanhamento mesmo. Mas, basicamente, é
Balancete mais né e o ... noés temos também um relatério que é o click que é um
sistema que a gente usa, que todas as, tudo que a gente contabiliza vai pra esse
relatorio, ai o pessoal tem acesso quase que simultineo de vendas, relatério de
despesa, relatorio de tudo a gente tem.

Para a Contadora, o sistema utilizado ¢ informatizado, apesar das planilhas chamadas
acessorias para controles internos e para dar maior seguranca as informagdes. Conforme
relatado: “E que as vezes ali td muito fechada as informagdes né. Ai a gente acaba fazendo pra
caso nos pergunte, como ¢ muita coisa, a gente tem nas planilhas auxiliares”. Segundo a

entrevistada, o sistema utilizado ¢ especifico para o ramo de supermercados.

Os controles que sao utilizados na empresa, conforme a entrevistada explicou, sao

diversos: “[...] a gente controla a venda, a gente controla notas de despesas, mas tudo o final,
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final ¢ Balancete mesmo”. A Contadora ressalta que o Balancete ¢ o que resume os controles

feitos no setor.

As metas do setor de contabilidade foram sintetizadas pela entrevistada no sentido da

entrega dos relatorios até o dia 10. Ela refor¢cou que “até o dia 10 tem que ta o resultado tudo

na mesa dele (Diretor Administrativo/Financeiro) pronto. Entdo, tem que fazer de tudo com a

minha equipe pra apresentar o resultado dia 10”. A equipe ¢ composta por 10 pessoas.

Em relacdo aos controles administrativos, foi perguntado sobre quais sdo as normas,
politicas e procedimentos adotados na empresa. Segundo a Contadora, quando ela ingressou
na empresa, ndo existiam os manuais e coddigo de conduta atualmente utilizados; acarretando
na reciclagem dos colaboradores mais antigos para que fossem disseminados tais
conhecimentos. Ao ser indagada se além do Cddigo de Conduta, o setor tem algum codigo
especifico, a entrevistada respondeu que:

Naio, isso ai a gente ndo tem. Isso ai € mais quando eu fiz esse curso, que a gente fez,
¢ mais pra loja né. Eles tém muito essa questio de, de perdas, ¢ mais disciplinado.
Como aqui a gente ¢ menos, a gente ndo tem um Codigo de Conduta que a gente tem
que seguir a risca. Obvio que a gente tem que cumprir horario, a gente tem que

respeitar os ... toda aquela conduta que a gente precisa ter, mas ndo ¢ tanto quanto ¢
na loja.

Sobre a existéncia de uma estrutura de governanga, algum tipo de conselho, a

Contadora respondeu que nao existe na empresa.

Ao ser questionado sobre a existéncia de uma defini¢do bem estabelecida a respeito da
missdo, visdo e valores, o Diretor Comercial respondeu que: “Desde que eu cheguei aqui, a
pessoa além de ter no crachd, que diz aqui a missao: Atender bem, ser competitivo e melhorar

continuamente [...] € quando tem um encontro, as pessoas dizem em coro qual ¢ a missao”.

Ao relatar a percepc¢ao de que a missdo parece estar evidente e que ¢ disseminada com
mais afinco na empresa, o Diretor ressaltou ainda que:
[...] pra eles ficou a missdo, que ¢ muito mais propriamente ao que eu tenho que
executar e praticar, do que te dizer o que institucionalmente a empresa possa estar
sendo como visionaria daquilo que ela representa institucionalmente. Entdo, mais
proximos de todos os niveis de colaboradores das atividades da empresa t4 muito

mais aquilo que a gente pensa que possa ter a parcela de execucdo mesmo. Mas ¢
muito presente.

Ao ser questionado sobre o planejamento da empresa, o entrevistado fez uma
explanacdo sobre como os gestores procedem. A realizagdo do planejamento ¢ bianual, ou
seja, havia um or¢gamento e planejamento estratégico que vigorou para 2017 e 2018, e o que

sera feito tera seguimento nos anos de 2019 e de 2020. Ele afirma que existe um
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acompanhamento destes controles, ¢ que anualmente acontece uma espécie de fechamento
para verificar se tais mecanismos estao adequados a realidade vivenciada pela empresa.
Dentro do mesmo delineamento, o Diretor Comercial falou sobre o planejamento
estratégico, definindo como ele ¢ realizado no Supermercado ABC: “¢ uma reuniao prévia que
ja teve, dizendo que os cenarios macroecondmicos sdo esses. Dentro desses cendrios
macroecondmico, da regido, ¢ esse? O que a gente pretende, o que vai acontecer que a gente
consegue suportar e ser desafiado pra acontecer em 2019?”. A partir dessa configuragao, sao
alocados os pontos que condizem com aquelas perspectivas do que vai acontecer em cada més
do seguinte ano, e acrescenta:
Coloca aquele montante de previsdo de crescimento anual, distribuido no tempo do
ano e ai vai e nossos desafios sdo pras metas disso, de vendas, margem e resultados
propriamente dito. Entdo, ¢é feito isso, essa construcdo toda do plano, ha, ta, ja ndo é

o primeiro ano que ta se fazendo né, ja ta fazendo ha mais tempo, mas vai cada vez
mais se aperfeigoando a maneira ¢ a metodologia de fazer.

As metas e o planejamento sdo elaborados por cada area, sendo que possivelmente
todas terdo algum tipo de ligagdo com o setor de Recursos Humanos, devido ao fato de que
todos os segmentos envolvem pessoas. Seguindo na mesma ideia das metas, questionou-se
quanto a avaliagdo do desempenho dessas metas, e o Diretor respondeu que:

[...] todo més a gente mede e vé os resultados e apura em relacdo e confronta contra
0 que a gente planejou em relacdo ao histdrico que € ... todos os indicadores, as
metas que ja tdo estipuladas, a gente confronta isso e os resultados pra serem
apresentados, mas entdo nds fazemos reunides no comercial sobre todos os
resultados sempre e ai na medida que ¢ agendado uma reunido com o grupo gestor, ¢
apresentado diante da necessidade desses resultados porque todo mundo tem o
mesmo acompanhamento de resultado ... a necessidade se pra tomada de decisdo
enfim, de alguma coisa que possa ta saindo muito além de, ou seja, muito melhor
que a gente ta prevendo pra gente reorganizar, olha nos estamos com uma posigdo
muito melhor, td& muito facil pra nds, entdo vamos reorganizar isso, ou entdo vamos

dizer oh ta muito aquém, o que que a gente planejou. Entdo, pra te dizer a verdade, a
gente ndo deixa pro ultimo dia do més pra fazer planejamento estratégico.

As reunides que sdo feitas para acompanhar os resultados acontecem semanalmente, e
participam os principais gestores das 4reas correlatas ao setor comercial. O Diretor
Superintendente participa esporadicamente das reunides, em que se atualizam as ultimas
informacodes e de acordo com o Diretor Comercial “¢ gerado uma ata daquilo que a gente ta
acompanhando pra que todos possam acompanhar o que que t4 acontecendo, o que que a
gente t4 acompanhando ali. Agora as medigdes a gente faz diariamente, eu tenho o resultado

de algumas coisas, eu tenho agora o que ta acontecendo na loja”.

Os sistemas utilizados para emissao dos relatorios sdo especificos para o setor

supermercadista, o que fornece dados atuais e acumulados. O Diretor esclarece que:
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Entdo o acompanhamento ele ndo ¢ s6 na segunda, eu olho e a gente vai
acompanhando a margem, vai vendo a venda de algum produto, vai vendo algumas
coisas e os indicadores principais, como a gente olhar o estoque, ruptura de produto
e quando a gente v€ o estoque, v€ o giro dentro de determinadas categorias. A gente
vé o macro, o total e depois entra nos especificos, as perdas a gente olha
diariamente, a gente olha a venda diariamente, a gente diz que tudo tem que comegar
pelas vendas e a gente acompanha isso ai todo dia. E tem um grupo de pessoas que
recebe essa informacdo, mas ai ¢ mais restrito das informagoes, o da loja recebe s6
da loja e algumas pessoas que t€m a andlise sobre todo grupo de lojas, analisam
diariamente todas as lojas. Os resultados do dia anterior e do acumulado até o dia
anterior.

O Diretor Comercial respondeu da seguinte forma ao ser perguntado sobre se existe
algum tipo de recompensa ou de compensacdo pelo atingimento das metas mencionadas
anteriormente: “ndo tém uma coisa definida”, isto ¢, ndo existe uma padronizagdo no
acompanhamento do desempenho; hd uma avaliacdo que leva em conta o atingimento de
metas, mas que ndo culmina em recompensas a todos os colaboradores. Evolui-se neste
sentido, entretanto, ainda acontece uma ‘“concorréncia” para determinar quem siao o0s

colaboradores que serdo compensados financeiramente.

Pode ser verificado que nao existe uma padronizacdo com referéncia ao sistema de
recompensas, 0 que ocorre consoante ao relato do Diretor ¢ “Se der resultado, o gestor e o
Presidente da empresa ai define se isso vai, se isso vai ter uma premiagdo, que ela ¢ dividida
por um determinado valor, pra dividir entre as pessoas que atingiram um determinado
percentual da, de resultado”. Percebe-se entdo, uma mudancga gradativa da cultura da empresa.
As primeiras “premiagdes” foram instituidas pelo Fundador, que no final do ano costumava
circular pelas lojas e tirar do proprio bolso uma remuneragdo extra que era entregue em maos
aos colaboradores “premiados”. Atualmente, percebe-se um movimento, ainda em fase de
estruturacdo, de tentativa de identificar, por meio da instituicio de uma avaliagdo de
desempenho, e reconhecer aqueles colaboradores que contribuem para o sucesso da

organizacao.

Na conversa realizada com o Controller ¢ com a Contadora da empresa, notou-se que
o sistema de custeio ¢ de responsabilidade do setor de apoio ligado ao comercial. Portanto, o
Diretor do setor foi questionado acerca de como funciona essa area de custos e respondeu que
as notas sdo recebidas no local em que a mercadoria chega, ou seja, as notas ficam no
primeiro lugar em que chegam. Estas notas sdo “tratadas” e depois sdo repassadas para a
contabilidade, como descrito pelo Diretor: “eles (contabilidade) fazem o fechamento fiscal, e
tém que coletar todas as notas aqui no final de més e ai vai quando ela fecha, cai pra eles 14

fazerem depois o resto, pra gente fazer a finalizagdo dos resultados né”.
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amento foi abordado pelo Diretor Comercial ao se referir a proposta diferenciada

quando comparada a maneira que era adotada na antiga empresa que ele trabalhava:

Aqui tu tem orgamento dos resultados, tu ndo tem um orgamento pra despesa, entdo
isso ta ¢ outra coisa. A gente decide num grupo gestor, as acdes de gestdo sobre os
recursos que vao ser aplicados e como vao ser, e como vao ser priorizados, entdo
ndo tem propriamente ... caso a caso a gente vai vendo dentro daquilo, dentro dos
planos que a gente tem, que a gente vai fazer e a gente vai priorizando ou se aquilo
ja ta definido como a gente fez reunides pra ta planejando até 2020, por exemplo.

Quando questionado sobre a existéncia de algum Codigo de Conduta, manual de

conduta ou um manual de procedimentos do setor, o entrevistado respondeu que:

Nos temos normativas assim que se ligam, que sdo coisas que a gente repassa pras
lojas via comunicado, um canal de comunicag@o, mas que tdo tudo enquadrado nas
premissas que tdo no Manual de Conduta. Entdo, eventualmente, tem coisas que, ou
alteracdes de processos, que sdo questdes, ha, ou questdes disciplinares que querem
ser ressaltadas entdo, a gente, os preceitos trabalhistas estdo todos contemplados.
Agora necessariamente aquilo que sdo parte das, da empresa ... daquilo que ela diz
que pode acontecer ¢ que ndo pode acontecer que sdo normas internas, dentro das
normativas internas que vao fazer isso.

Resumidamente, o Diretor disse que no existe um codigo especifico, fazendo

referéncia a um manual de conduta do setor. Existem regramentos particulares de cada setor,

entretanto todos os setores sdo regidos pelo Codigo de Conduta geral, que ¢ distribuido no

momento da integragdo na empresa.

4.4.1 Percepgdes do Sistema de Controle Gerencial no Supermercado ABC

O Controller e a Contadora enfatizaram que o Supermercado ABC trabalha com

sistema de custeio, sendo feito por uma area de custos ligada ao departamento comercial,

posteriormente explicado pelo Diretor Comercial na sua entrevista. O resumo do que foi

afirmado pelos entrevistados acerca do constructo do SCG pode ser observado no Quadro 7.

Quadro 7: Resumo das Percep¢des do Sistema de Controle Gerencial (Malmi e Brown)

i) controles culturais

Semelhancgas

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

- a missdo ¢ muito bem trabalhada, enquanto que a visdo e valores ndo recebem tanta atengao
(Diretor de RH/RI, Diretor Comercial).

ii) planejamen

to

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

Semelhancas ) ) o ) )
- o planejamento ¢ feito de maneira bianual, assim como o alinhamento das a¢des de cada
setor (Diretor de RH/RI, Sucessor-2, Diretor Comercial).
. - a Contadora ndo tem acesso ao planejamento, por isso ndo soube informar com precisao
Diferencas

como ele acontece, apenas afirmando que existe (Contadora).




128

iii) cibernéticos

- existem indicadores de desempenho que sdo utilizados para fornecer informagdes diarias

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

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

iv) recompensa e compensag¢io

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

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

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

v) controles administrativos

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

- ja ocorreu a tentativa de fazer um conselho, mas ndo aconteceu de maneira formal (Sucessor-

Semelhancas .
2);
- ndo existe conselho na empresa (Contadora).
Diferencas - sdo dadas instrugdes para a obteng@o de uniforme aos colaboradores ingressantes na empresa

(Sucessor-2).

Fonte: Dados da pesquisa.

A Fundadora esclareceu que no inicio do negdcio os controles eram realizados por ela
e pelo Fundador. No decorrer da investigacdo foi possivel verificar que os controles sofreram
atualizacdes significativas, devido ao desenvolvimento que a empresa vem apresentando ao

longo do tempo e ao crescimento em termos de amplitude de lojas e de mercado consumidor.

Ao analisar os controles culturais propostos por Malmi e Brown (2008) que condizem
com o conjunto de crencas, valores e normas da empresa, institucionalizando-os, foi
observado na fala dos entrevistados (Sucessor-1, Diretor de RH/RI, Sucessor-2, Diretor
Comercial) que existe um forte compartilhamento da missdo do Supermercado ABC.
Enquanto que os valores e visdo sdo menos disseminados, ficando sujeitos a mera exposi¢ao

na entrada da empresa e no Codigo de Conduta.

Além disso, nas entrevistas realizadas com o Diretor de Recursos Humanos e Relagoes
Institucionais foram apresentadas planilhas que servem de base para a construcdo e
acompanhamento do Planejamento e do Orcamento. A base de dados utilizada para o célculo
das remuneracdes extras (avaliacdo de desempenho informal), assim como os nimeros

relativos aos indices de rotatividade foi explicada pelo Diretor.

O Diretor de RH/RI afirmou que as pessoas que integram a constru¢do do
planejamento sdo os Diretores do Supermercado ABC, além do gestor de compras e o

Controller, sendo que estes dois ultimos ndao fazem parte da equipe diretiva. Alguns
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mecanismos de controle, como a matriz SWOT/FOFA, foram identificados como sendo
utilizados na empresa pelo Diretor de RH/RI e pelo Coordenador de RH. O planejamento ¢
feito com frequéncia bianual (Diretor de RH/RI, Sucessor-2, Diretor Comercial). A Contadora
nao participa e demonstra nao ter conhecimentos relativos ao planejamento, deixando claro

que seu papel possui um carater operacional ao invés de uma abordagem estratégica.

Os documentos relativos ao planejamento organizacional, ao orgamento e as planilhas
de acompanhamento da avaliagdo de desempenho e rotatividade das lojas, foram
demonstrados a partir da apresentagdao feita em slides pelo Diretor de RH em uma das

entrevistas.

Os controles cibernéticos sdo usados com a intencdo de mensurar € comparar o
desempenho e as metas estabelecidas (MALMI; BROWN, 2008). O Supermercado ABC
possui indicadores de desempenho — medicao do furnover e avaliagdo de desempenho, por
exemplo, de maneira bastante clara para o Diretor de RH e o Coordenador de RH. O
Controller e a Contadora afirmaram que, no setor contabil, ndo ha aplicagdo de indicadores
financeiros ou nao financeiros, mas esta percep¢ao nao pode ser absolutamente comprovada,

pois tais colaboradores ndo possuem uma visdo ampla do negocio assim como os Diretores.

A avaliagdo de desempenho (sistema de recompensa e compensagdo) foi reconhecida
por grande parte dos entrevistados, que afirmaram que essa ferramenta existe, mas que tem

sido aplicada aos niveis gerenciais da empresa, de maneira informal.

Em relacdo aos controles administrativos, em que hd a indicagdo da estrutura
organizacional e de governanca, e as politicas e procedimentos, foi identificado (Sucessor-1,
Diretor de RH/RI, Sucessor-2, Contadora) que o Cddigo de Conduta foi implantado e vem
sendo um item bastante disseminado entre os colaboradores, mesmo que a Contadora afirme
que quando comecou a atuar - ha 12 anos - na empresa ndo tenha recebido tais instrugdes, ela

reconhece que atualmente esta formalizacdo existe.

O conselho foi tema de outras secoes (4.1 e 4.2) devido ao fato da concepcao dessa
estrutura estar ligada tanto a caracterizagdo da empresa quanto a influéncia da familia no
negocio. Mesmo assim, quando tal questionamento foi feito, a Contadora negou a existéncia
do conselho, e o Sucessor-2 relatou que ele nunca foi formalizado. O Sucessor-2 ainda
destacou o recebimento dos uniformes por parte dos colaboradores (das lojas) como sendo

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

encontro a conclusao de Alves (2010).

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

vida da organizagao.

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

puderam ser assimiladas por meio daquela estratégia de reunido de evidéncias.

4.5 Observacoes

Na primeira visita, ocorrida em 10/09/2018, foi possivel perceber aspectos fisicos e de
estrutura das areas da empresa, quando foi feito um tour pelas dependéncias da organizagao,
na ocasido, guiada pelo Diretor de RH. A empresa tem uma estrutura fisica muito simples. A
entrada ¢ restrita aos colaboradores e os terceiros precisam de autoriza¢do para ingressar no

Centro de Distribui¢do que ¢ também a Sede Administrativa da empresa.

Foi possivel perceber e identificar, através do esclarecimento do Diretor de RH, que
existe técnico de enfermagem e os exames e atendimentos psicologicos sdo realizados em um
ambiente proximo ao refeitorio. Os exames médicos de admissdo e demissdo sdo feitos na
propria empresa. Ha setor de “uniformes”, departamento de Servigos Especializados em

Engenharia de Seguranca e em Medicina do Trabalho (SESMT), o qual pretendem acrescentar
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mais um item: o meio ambiente, pois estdo acontecendo mudancas e a empresa sente a

necessidade de incorporar.

Outro ponto que foi observado ¢ no que diz respeito a existéncia de uma nova cultura
de prevenc¢ao da perda, com nova postura que ja estd sendo adotada nas lojas. Também ha um
grupo trabalhando nesse enfoque de prevencao. Os “cartazes” sdo confeccionados na empresa.
Na parte comercial, cada grupo de colaboradores fica responsavel por determinados produtos;
por exemplo, alguns compram carne, outros compram bazar. Cada equipe € responsavel por
certos produtos. Existe um espago com troféus expostos, que sao recordagdes da familia.
Neste mesmo local sdo emitidas as notas fiscais, onde também funciona um departamento que
recepciona os fornecedores e promotores. Por fim, uma evidéncia proveniente da observagao
¢ que na sala do Diretor Administrativo/Financeiro, ndo ha microcomputador, inclusive esse

ponto foi comentado pelo Controller durante a entrevista.

A cada entrevista, foram feitas observagdes do ambiente da sala de entrevistas, sendo
que algumas delas se deram em uma sala de reunides e outras na propria sala do entrevistado.
A entrevista com a Fundadora foi realizada em ambiente descolado tanto da empresa quanto
da universidade, portanto, foi uma conversa informal, em que se buscou informagdes que
fossem dadas pela entrevistada de maneira espontanea, ndo seguindo um roteiro ou perguntas
estabelecidas antecipadamente. Apesar do ambiente informal, puderam ser resgatados pontos
fundamentais e relevantes da historia e da trajetoria de vida dela e do seu esposo (o

Fundador).

As entrevistas com o Sucessor-1 aconteceram em dois momentos distintos; uma
primeira aproximagdo, em que foram acertados os aspectos da ida ao campo e outra ocasiao
para propriamente realizar os questionamentos conforme o roteiro pré-estabelecido. Percebe-
se 0 Sucessor-1 como alguém receptivo e tranquilo em suas consideragdes. O ambiente do
primeiro encontro foi na universidade, e o segundo foi na Sede Administrativa da empresa.
Na segunda entrevista foi identificado um amplo espago para reunides, local em que se deu a
conversa, ambiente bastante receptivo, que proporcionou a interagdo entre todos envolvidos

na entrevista.

O Diretor de RH/RI, o Coordenador de RH e o Controller foram entrevistados na sala
de reunioes. Ja as conversas com o Sucessor-2, a Contadora € o Diretor Comercial se deram
em suas respectivas salas. Tal diferenciagdo do local das entrevistas ndo foi imposta pela

pesquisadora, tampouco pelos entrevistados, ocorreu de maneira natural e espontinea.
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Durante as entrevistas houve uma receptiva cordialidade nas dependéncias da
empresa, sendo oferecidos café, agua e doces. Todos colaboradores demonstraram estarem a
vontade e foram cordiais com a pesquisadora, bem como com as questdes que foram
formuladas, atendendo totalmente aos requisitos da pesquisa. A disponibilidade de horario e o
interesse dos membros da diretoria, em especial, do Diretor de RH/RI e do Diretor-Presidente
merecem destaque, pois propiciou um entendimento dos controles e das atribui¢des de cada

setor e colaborador na empresa.

A concentragdo das salas dos diretores no segundo andar da Sede Administrativa foi
percebida como sendo benéfica a tomada de decisdes com agilidade e rapidez. Mesmo que o
Diretor Comercial esteja no andar térreo do prédio, existe uma interacao entre a equipe
diretora do Supermercado ABC. Acredita-se que a area comercial da empresa se concentre
nesta posicdo devido a facilidade de comunicacdo entre os membros externos a organizacao,
tais como fornecedores e representantes; outra situacao que justifica esta localizagdo do setor
¢ sustentada pelo fato de que o Diretor Comercial atua como lider de outras atividades de

apoio, como custos e logistica.

4.5.1 Integracao

No dia 22/10/2018 foi oportunizada a participagdo na integracdo que ¢ feita aos
colaboradores que foram selecionados em entrevista, passaram pelo treinamento e que estao
em processo de admissdo e conhecimento das politicas e procedimentos adotados pelo
Supermercado ABC. A integracdo foi realizada durante uma manha, no Centro de
Distribui¢ao/Sede Administrativa, com cerca de 4 horas de duracdo, com intervalo de

aproximadamente 15 minutos.

A integracdo foi realizada para seis colaboradores, sendo que havia pessoas oriundas
da cidade de Pelotas e Rio Grande. A conduc¢do foi feita por uma colaboradora que atua na
funcdo de caixa operadora em uma das lojas situadas em Rio Grande, a qual tem a
denominacao de multiplicadora, pois repassa seus conhecimentos para outros colaboradores.
A colaboradora fez sua apresentagdo pessoal e depois comegou uma exposicdo através de
slides que retratavam os principais pontos da trajetoria historica do Supermercado ABC e de

seu Fundador, desde a concepgao do negocio até os dias atuais.

Um video institucional foi apresentado em que se destacou a marca, os setores € 0s
produtos, bem como a importancia dos funciondrios e alguns atributos que os colaboradores
do Supermercado ABC devem possuir, tais como: respeito, simpatia, fazer o que é correto,

tratar os clientes do jeito que se deseja ser tratado. Falou-se sobre a visdo, missao e valores,
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dando énfase para a missdo da organizagdo e foram explicadas as principais diferengas e
semelhancas de cada uma das lojas, incluindo apresentacdo do gerente, ano de fundagdo,

numero de colaboradores e especialidade.

Os direitos e deveres do colaborador foram apontados: faltas, férias, contrato de
trabalho, apresentagdo pessoal, habitos e atitudes desejadas. Foi dada atencdo especial ao
Cddigo de Conduta, sendo feita sua entrega, leitura de alguns itens e assinatura do termo de
recebimento do mesmo. Houve a exposi¢do da intencdo que o grupo ABC tem de ndo
desperdigar, por isso foi destacado o setor de Prevencdo e Perdas; o engajamento também foi
salientado, incluindo as maneiras de como o colaborador pode promover as acdes de

melhorias.

Os outros negdcios do grupo foram apresentados (rede de supermercados, veiculos,
hotel). Por fim, foi apresentado um video sobre relacionamento com o cliente e uma

mensagem de boas-vindas aos novos colaboradores.

4.5.2 Convengao

Em 23/10/2018 ocorreu a “Super Convengdo de Vendas do Supermercado ABC”, em
um local reconhecido na cidade de Rio Grande pela realizagdo de grandes eventos, com
duracdo de aproximadamente 6 horas. O principal objetivo do evento é “preparar a equipe
para oferecer um final de ano muito especial aos nossos clientes” (convite da Super

Convengao).

Anteriormente ao evento, em entrevista com o Diretor de RH/RI no dia 26/09/2018,
ele explicou como estava sendo feito o planejamento da convencao. Cada loja ¢ acompanhada
por uma dupla de supervisores (Diretor de RH e Diretor Comercial; Coordenador de RH com
outra pessoa, por exemplo), para definir o roteiro das apresentacdes, distribuidas por setor -
padaria, agcougue etc., que serdo realizadas no dia da convencgdo. Isso demonstra que o evento
tem relevancia e € projetado para ser uma experiéncia unica entre os colaboradores, buscando
a integracdo e engajamento dos participantes. O Diretor de RH/RI destacou que as
apresentacdes buscam trazer aspectos ludicos (teatro, por exemplo) das atividades

desempenhadas nos setores do Supermercado ABC.

O clima de festividade era intenso durante todo evento, tanto colaboradores quanto os
membros da familia e convidados estavam empolgados com a confraternizacdo. A Fundadora,

a esposa do Sucessor-1, a esposa do filho do meio do Sucessor-1, o Sucessor-1 e o Sucessor-2
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estavam presentes no evento. Foi observado que a Fundadora ainda cultiva lagcos com os

colaboradores, pois muitos foram cumprimenta-la de maneira bastante carinhosa.

O Sucessor-1 pareceu bastante a vontade, enquanto que seu filho — Sucessor-2 pareceu
desconfortavel por vezes, demonstrando um pouco de timidez. Apesar disso, todos os
membros familiares pareciam estar muito empolgados e felizes com a interagdo estabelecida
entre eles e os colaboradores. A familia manifestou apreco pelo evento e o clima era de

descontragdo e informalidade, diferente do observado nas dependéncias da empresa.

A condugao do evento foi feita pelo Diretor de Marketing do Supermercado ABC, ¢ a
todo o momento era realizado um tipo de chamamento para que os colaboradores gritassem
em coro a missdo da empresa. Foi percebido grande entusiasmo nas apresentacdes (em estilo
teatro) feitas pelos colaboradores, em que se salientou o espirito de compartilhamento de

conduta e de engajamento entre eles.

Troféus e certificados foram entregues ao final do evento, assim como kits com
alimentos e brindes dos fornecedores/parceiros da empresa, premiando e enaltecendo os

colaboradores presentes.

O Sucessor-1 e o Sucessor-2 fizeram discursos, enfatizando a importancia dos
colaboradores para a sustentabilidade e crescimento da empresa. O Sucessor-1 foi aclamado
quando subiu ao palco, e afirmou que todos colaboradores que se apresentaram sao
vencedores, e que apesar de haver uma premiagdo, sem cada um deles ndo existiriam as lojas.
A unido dos esforcos de todos foi ressaltada como sendo essencial ao desenvolvimento da
empresa, assim como a for¢a de cada colaborador para o sucesso das lojas. O Sucessor-2
discursou a respeito da necessidade de multiplicar a energia vivida no evento aos
colaboradores que ndo estavam presentes, agradecendo pela dedicacdo dos colaboradores ao

Supermercado ABC.

Na entrevista realizada no dia 26/10/2108 com o Coordenador de RH foi feito um bate
papo sobre as percepgoes da convengdo. Foi destacado o significado que o evento tem aos
colaboradores, em que existe um clima de engajamento forte e que ha certa competicao entre

as equipes (lojas) no intuito de serem contemplados com o prémio de melhor apresentacao.

O Diretor de RH de maneira espontanea também participou por alguns instantes da
conversa, afirmando a mudanga organizacional percebida nos tltimos anos, em que pode ser
constatada a diminui¢do do conservadorismo. Ele afirma que ha uma cultura enraizada do

Supermercado ABC, que os colaboradores devem entender que alguns aspectos podem ser
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mudados e outros ndo, ao se referir ao movimento de humanizag¢do que vem sendo trabalhado
na empresa, com acesso entre os colaboradores e membros da equipe diretiva. O Diretor
também enalteceu o clima de engajamento e aproximagao que o evento proporciona, com a

simplicidade que a empresa conserva e preconiza.

4.6 Documentos/Objetos

Na entrada da recep¢do do setor administrativo ha uma sala com troféus e medalhas
das apresentagdes premiadas de animais, fotos com os animais em exposi¢do, entre outros
objetos, os quais parecem ter valor sentimental dos proprietarios da empresa e querem
representar a forma como a empresa valoriza a familia e suas conquistas. Esta sala também ¢
utilizada como recepcdo dos fornecedores e representantes de produtos, além de ser o local

onde outras pessoas esperam por atendimento.

No segundo andar do setor administrativo, existe um quadro com missdo, visao e
valores, o qual estd posicionado de maneira que quem entra, visualiza-o imediatamente. Neste
documento estdo descritos: (i) Missdo: Atender bem, ser competitivo e melhorar
continuamente; (ii) Visdo: Ser referéncia como organiza¢do supermercadista da regido sul do
Estado, alicer¢ada na qualidade do atendimento para manter o continuo crescimento; e, (iii)
Valores: A responsabilidade social, o respeito, a integridade, a solidariedade e a ética,

norteiam nossas acoes e respaldam nosso desenvolvimento.

No Codigo de Conduta constam as boas-vindas do Presidente; a historia da empresa;
missdo, visdo e valores; direitos e deveres; penalidades; e, outras consideragdes de
relacionamento e cumprimento do codigo. O Codigo de Conduta € entregue aos colaboradores
quando ingressam na empresa, ao fazerem a integracdo. Na ocasido da entrega do codigo, €
feita a assinatura de um termo de compromisso em que o colaborador declara ter lido e

compreendido o documento e ainda que se compromete em cumpri-lo e respeita-lo.

Outro documento que pode ser verificado foi o convite para a Super Convengdo de
Vendas do Supermercado ABC. O convite fala sobre o objetivo do evento, que ¢ “preparar a
equipe para oferecer um final de ano muito especial aos nossos clientes”, como ja destacado
na secdo 4.5.2, bem como uma chamada para que o cliente conhe¢a o que acontece nos

bastidores da empresa.

O planejamento organizacional, o plano de agdo, o orcamento e as planilhas de
acompanhamento da avaliacdo de desempenho e rotatividade, foram exibidos e explicados

pelo Diretor de RH em uma das entrevistas, através de apresentagdo em slides. Dessa forma,
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se verificou que existe certo grau de formalizagdo dos instrumentos gerenciais utilizados na

empresa.

No planejamento, o Diretor ressaltou que as diregoes sdo responsaveis pela construcao
deste instrumento. O plano de agdo ¢ construido para direcionar a formulagdo do orcamento.
A avaliacdo de desempenho ainda tem sido aplicada de forma timida e ndo engloba todos os
colaboradores, nem todos os setores da empresa. A rotatividade vem sendo acompanhada
somente nas lojas, no setor administrativo tal pratica nao foi institucionalizada, devido ao alto

indice ocorrido nas lojas, o que nao condiz com o que acontece na Sede Administrativa.

O organograma foi explicado em detalhes, porém mostrou-se amplo no sentido de
suas especificidades, sendo formulado com setores que ndo fazem parte propriamente da
estrutura organizacional do Supermercado ABC. Isto significa que setores que ndo sdo
vinculados especificamente ao empreendimento também fazem parte da estrutura
demonstrada, ndo sendo objeto deste estudo. Por esse motivo, optou-se por manter o

organograma inicial alinhado pelo Diretor-Presidente.

4.7 Discussao dos Resultados

Algumas observagdes puderam ser compreendidas apos a analise de todas as
entrevistas em conjunto, incentivando uma reflexdo sobre como a influéncia do Fundador
ainda se mantém mesmo apos tantos anos sem atuar na empresa. Este contexto indica que a
geracdo que se encontra no comando da empresa ainda experimenta o estilo de gerenciar
enraizado pelo Fundador, empreendendo seus ideais mesmo com sua auséncia
(STOCKMANS; LYBAERT; VOORDECKERS, 2010). A Fundadora expressa com carinho a
jornada de vida e profissional do Fundador, que comecou a empresa com seu esforgo e

espirito inovador proprios.

A aquisi¢@o de bens como terrenos e imoveis parece ter subsidiado o desenvolvimento
do negdcio ao longo tempo, assim como sua reestruturagdo em momentos de crise. Esses
investimentos posteriormente foram utilizados para a construgdo das lojas; a compra de
imoveis vizinhos as lojas ja existentes para futura ampliacdo do estabelecimento; e,
investimentos em terras; demonstram a perspicacia e visdo do Fundador em relagdo ao
negodcio. Tais imoveis serviram de base para a constru¢do de uma rede de supermercados forte

e que vislumbra uma longa trajetéria de sucesso.

Apesar de haver esta percepcao clara de que o Supermercado ABC ¢ uma empresa

consolidada no mercado e que possui forte impacto regional, a familia proprietaria ndo deixa
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de incentivar e perpetuar os valores que vem sendo alimentados desde seu nascimento, com o
Fundador. Colaboradores e membros da familia compactuam com a inten¢do de continuidade
do negocio, bem como com seu crescimento sustentavel. A esséncia da empresa familiar ndo
se perdeu (CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999), mantendo uma aproximacgao entre todos

envolvidos na organizacdo, mas a busca pela profissionalizagdo ¢ evidente.

Os controles utilizados no Supermercado ABC foram sofrendo mudangas & medida
que a empresa crescendo — em numero de lojas, em quantidade de colaboradores. Como na
maioria das empresas familiares, o comec¢o foi marcado pela centralizagao das decisdes no
Fundador e na Fundadora, que eram os donos do negécio. Com a ampliagdo, mais membros
familiares comegaram a participar do negdcio, até que foi necessaria a contratacdo de pessoas

externas a organizagdo para dar continuidade ao trabalho iniciado.

Um acontecimento pontual - criagdo do Centro de Distribuicao - foi observado como
sendo relevante ao contexto da historia da empresa, sendo que tal fato impulsionou o
reconhecimento do Sucessor-1 como referéncia na tomada de decisdes. O nivel de
engajamento do setor de RH também foi observado, pontualmente nas falas do Diretor de RH
e do Coordenador de RH, os quais atentam a valoriza¢do das conquistas do setor como sendo
de todos colaboradores, ou seja, eles acreditam que cada um contribui de alguma forma para o
atingimento dos objetivos organizacionais. Contrariando os achados de Gomez-Mejia et al.
(2007) de que existe uma propensao a perda da riqueza socioemocional quando pessoas

externas a organizac¢ao entram no negocio.

Em linhas gerais, existe uma congruéncia entre os entrevistados, entretanto o discurso
do Sucessor-1 e do Sucessor-2 apresentou divergéncia ao retratarem sobre o alinhamento dos
valores da familia e da empresa. Enquanto o Sucessor-1 acredita que ndo estdo alinhados, o

Siucessor-2 entende que sim.

Cabe ressaltar que muitas percepgdes sobre a cultura da empresa foram relatadas na
secdo sobre a influéncia da familia (F-PEC - ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIOS, 2002) no
negdcio, portanto nao foram novamente trazidas na secao referente aos controles culturais
(SCG — MALMI; BROWN, 2008). Essa combina¢do e cruzamento dos questionamentos e das
respostas dos entrevistados demonstra que os constructos estabelecidos nesta pesquisa estao
fortemente integrados, sendo dificil a separagdo e indicacao isolada dos achados. Assim como
os controles culturais, o sistema de recompensa também possui interpretacdo concomitante
entre o constructo do desenvolvimento (CVO — GREINER, 1972/1998) ¢ o SCG, sinalizando

a recursividade dessas abordagens.
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Nesta investigacdo buscou-se preencher uma limitagdo da pesquisa sobre empresas
familiares, que tém sido estudadas do ponto de vista da sua dicotomia empresa familiar e ndo
familiar (SHARMA, 2004). O autor sugere que estes estudos estdo sendo substituidos por

pesquisas que envolvem as relagdes entre familia e empresa, que € o caso desta dissertacao.

O Supermercado ABC vem sendo influenciado pela familia ao longo das geragdes;
atualmente encontra-se na segunda geracdo no comando, € mesmo que esta configuracao
apresente uma gestdo de maneira compartilhada com a terceira geragdo (DONNELLEY,
1967, ROSCOE; VIEIRA; GRZYBOVSKI, 2015), ainda possui muito fortemente aqueles
valores essenciais construidos pelo Fundador (CHUA; CHRISMAN; SHARMA, 1999).

A distingdo das empresas familiares em relagdo as ndo familiares foi basilar para a
compreensdo dos aspectos que determinaram a conducao deste estudo. A empresa familiar €
influenciada, tanto na cultura quanto na estrutura de comando, culminando em diferencia¢des
latentes entre os tipos de empresa (ACQUAAH, 2013; ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIOS,

2002) e que puderam ser verificadas no decorrer das entrevistas.

O Diretor de RH/RI foi fundamental no entendimento de aspectos variados sobre o
funcionamento e os procedimentos adotados pelo Supermercado ABC, demonstrando
conhecimento e sensibilidade na conducdo do negocio. Essa notoriedade foi percebida na
primeira entrevista, em que o Diretor abordou assuntos que, normalmente, ndo seriam de
responsabilidade do setor em que atua: o RH. Assim, percebe-se que a func¢do relacionada as
Relagodes Institucionais se refere ao exercicio que vai além daquilo que se espera comumente
do cargo, como verificado na sua capacidade de perceber as paixdes dos filhos do Sucessor-1

ou na visao do negocio, ao indicar o fechamento/venda de setores que ndo sdao o mote da rede.

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

estrutura da organizagao.

Seguindo nesta mesma linha, os autores sinalizam que os “valores compartilhados sao
as ideias fundamentais em torno das quais os negocios sdo construidos. Podem ser

simplesmente aspiragdes ndo escritas realizadas por membros da organiza¢do ou nogdes
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amplas de direcdo futura que a administragdo deseja infundir em toda a organizacdo” (LEE;
TAN, 2001, p. 51). O estilo de lideranga ¢ percebido como sendo participativo no
Supermercado ABC, sendo ainda compartilhado pelos membros da equipe de diretores,
tomando como referéncia o modelo preceituado pelo Fundador e que foi repassado ao Diretor-
Presidente. O Diretor Comercial entende que as pessoas sdo um diferencial para a empresa,
demonstrando o alinhamento do ponto de vista do negocio em relagdo aos colaboradores, pois
a percepcao do Diretor Comercial, do Sucessor-1 e¢ do Diretor Superintendente segue a

mesma logica.

Além disso, nas entrevistas realizadas com o Diretor de Recursos Humanos e Relagdes
Institucionais foram apresentadas planilhas que servem de base para a construgdo e
acompanhamento do Planejamento e do Orcamento. A base de dados utilizada para o calculo
das remuneragdes extras (avaliagdo de desempenho informal), assim como os numeros
relativos aos indices de rotatividade foi explicada pelo Diretor. O planejamento
organizacional, o or¢amento ¢ a avaliagdo de desempenho e rotatividade das lojas sao
controles utilizados na empresa, entretanto, as planilhas usadas para tais acompanhamentos
sugerem que este controle ¢ feito de maneira artesanal, indicando que tais processos ndo estao

bem definidos/estruturados no Supermercado ABC.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve a intengdo de compreender como o uso do sistema de controle
gerencial ¢ influenciado pela familia e habilita o desenvolvimento do negocio. Baseando-se
em entrevistas com 8§ membros (7 que atuam na empresa € 1 que ndo atua), que totalizaram
aproximadamente 18 horas, foram evidenciados aspectos da historia da empresa; os valores

relevantes para familia; o desenvolvimento vivenciado; e os sistemas de controle utilizados.

Identificou-se a partir da abordagem da F-PEC (ASTRACHAN; KLEIN;
SMYRNIOS, 2002) elementos que sinalizam como o poder, a experiéncia ¢ a cultura
interferem na empresa. Em relacdo ao poder tem-se que o Supermercado ¢ 100% detido por
membros familiares, mesmo que este dado ndo tenha sido comprovado documentalmente;
dois entrevistados (Coordenador de RH e Sucessor-1) reforcaram esta afirmacdo; a empresa
nao possui um conselho (administrativo/governanga) formalizado, apesar da tentativa de
instituicdo de um no passado; e a gestdo foi reconhecida pelos entrevistados como sendo

igualmente atuante pelo Sucessor-1 e Sucessor-2.

Acredita-se que o processo sucessorio vivenciado pelo Sucessor-1 se deu de maneira
mais abrupta e pontual, na comparagdo ao que vem ocorrendo com a atual geragdo; o
Sucessor-2 vem sendo gradativamente incluido nas decisdes e comando do Supermercado
ABC, o que pode contribuir para a prospera continuidade do negocio, pois ha a intencdo de
consolidar a experiéncia adquirida pelo Sucessor-1 ao Sucessor-2 (RAU; ASTRACHAN;
SMYRNIOS, 2018). Contudo, o Sucessor-1 ¢ muito claro ao afirmar que o filho (Sucessor-2)
ainda nao estd preparado para assumir o comando do negdcio. Quando observados os aspectos
culturais (ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIOS, 2002) da empresa, ¢ possivel perceber que
os valores sdo claros e bem definidos, sendo que os entrevistados estdo cientes das mudancas
que podem ou ndo ocorrer na empresa, assim como existe um comprometimento na visao dos

colaboradores entrevistados no que tange a familia que atua na empresa.

O desenvolvimento (GREINER, 1972/1998) do Supermercado ABC passou por
momentos de crescimento e crise (evolugdo e revolugdo). O Fundador obteve éxito na
constru¢do e consolidacdo do negdcio, entretanto houve uma fase de ruptura em que foi
preciso ampliar os processos que vinham sendo adotados. Essa evolucao foi percebida com a
construgdo do Centro de Distribuigdo e a efetiva transicdo de poder do Fundador ao Sucessor-
1. Em determinado contexto houve uma estagna¢do do crescimento da empresa, quando o

Sucessor-1 percebeu que era necessdria uma mudanca, momento em que o Diretor de RH foi
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contratado para incorporar algum nivel de profissionalizacdo nos processos do Supermercado

ABC, redirecionando o negocio.

O sistema de controle sofreu uma evolugdo consideravel na empresa, imprimindo uma
readequacdo as necessidades do mercado. Os controles culturais proporcionam a visualizagao
daquilo que a empresa acredita, seus valores e crengas (MALMI; BROWN, 2008). Assim, os
achados desta pesquisa indicaram que, de maneira geral, a empresa continua com alguns
rituais que foram enraizados pelo Fundador, com, por exemplo, a questdo da proximidade
com os colaboradores e as gratificacdes informais. O planejamento € um mecanismo
difundido entre os entrevistados, em sua maioria eles explicaram como ¢ construido e
acompanhado, demonstrando o atendimento a missao do Supermercado ABC. O or¢amento ¢
uma ferramenta utilizada para fins de controle, assim como existem indicadores de
rotatividade e de desempenho das lojas, conforme relatado pelo Diretor de RH e Coordenador

de RH, condizendo com os controles cibernéticos apontados por Malmi e Brown (2008).

O conselho ndo possui uma configuragdo formalizada no Supermercado ABC, apesar
de serem claros os papeis desempenhados pelos tomadores de decisdo. Wassem et al. (2018)
indica haver influencias positivas nas decisdes estratégicas tomadas quando compactuam com
membros externos a organizagdo. Sendo assim, acredita-se que o Supermercado ABC, em
breve — devido a propor¢do do negdcio — admitird a necessidade da formalizagdo de um
conselho. Em relagdo as recompensas, ainda ndo ha no Supermercado ABC a aplicagdo desse
recurso a todos colaboradores, ou seja, somente alguns niveis recebem bonificacdes pelas
metas atingidas, ainda que haja a intencdo de ampliacdo desta medida a todos colaboradores.
Por fim, os controles administrativos sao evidenciados a partir da consolidag¢ao das politicas e
regras da organizagdo; no Supermercado ABC estes procedimentos sdo balizados pelo Codigo
de Conduta e por manuais setorizados, a estrutura ¢ percebida como descentralizada, pois
existe a distribui¢do de autoridade na empresa; ja a estrutura de governanga evidenciada na

organizagdo ¢ bem definida, com fun¢des e autoridade claras.

A pesquisa em contabilidade vem demonstrando que héd espago para pesquisas que
busquem extrapolar a mera utilidade basica dela: o fisco. Assim como no estudo de Borba,
Martendal e Murcia (2006), essa concepgdo foi verificada na empresa analisada, na qual o
Controller e a Contadora reforgam este estereotipo. O Supermercado ABC pode se fazer valer
dos achados desta pesquisa para transpor esta estagnagdo, permitindo que o setor contabil

forneca suporte gerencial a organizagdo (BORBA; MARTENDAL; MURCIA, 2006).
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Um achado que surpreende € o fato de o Controller ndo ser reconhecido como alguém
que tem papel relevante na gestdo da organizag¢do, bem como a visdo reducionista que ele e a
Contadora exibem acerca do negocio como um todo. Esta constatacdo se sustenta quando a
literatura apresenta as funcdes que devem ser desempenhadas pelo profissional Controller:
habilidades e competéncias contabeis gerais, fiscais, e patrimoniais; realiza e acompanha o
planejamento, as finangas; e tem responsabilidade quanto ao desenvolvimento da organizag¢ao

(FANK; WERNKE; ZANIN, 2018).

Ademais, “o principal produto fornecido pela contabilidade ¢ a informagdo para a
tomada de decisao (ORO; BEUREN; CARPES, 2014). Sendo assim, a fungdo do Controller
pressupde a exigéncia de dinamismo nas atividades, proporcionando informagdes precisas a

alta administracdo, para que as decisdes sejam efetivas e eficazes.

Beuren e Oliveira (2012) sinalizam em seu estudo que a empresa familiar estudada
pelos autores teve um movimento de institucionalizacdo de héabitos e rotinas de controladoria,
isto ocorreu devido as mudangas que a organizagdo vivenciou. No Supermercado ABC foi
percebido que houve uma evolugdo nos procedimentos e praticas adotados, entretanto, o
Controller ndo esta inserido nesse ambiente, destoando dos preceitos especificos da area. A
Controladoria aborda distintas fun¢des que buscam dar uma visdo e controle sistémico da
organiza¢do, no sentido de avaliar e controlar seu desempenho (BEUREN; OLIVEIRA,
2012).

O Controller do Supermercado ABC possui algumas limitagdes que puderam ser
identificadas devido ao conhecimento prévio das competéncias e habilidades requeridas por
parte deste profissional. O cargo exige mais do que apenas conhecimento adquirido dentro da
propria empresa, necessita de um aprimoramento com cursos, graduagdes e experiéncias que
vado além da contabilidade (LIMA; ARAUJO, 2018). Esse desenvolvimento fora do escopo do
Supermercado ABC parece ser um diferencial para o cargo de Controller ideal para a

empresa.

O Supermercado ABC possui em sua Diretoria Comercial um colaborador que condiz
com os atributos de sua atividade, ja4 que tem experiéncia no ramo supermercadista e possui
qualificacdo para ocupar tal posicdo na empresa. Uma das premissas para o Controller seria
sua atualizacdo académica, a fim de dar o suporte necessario ao empreendimento. Borinelli
(2006) entende que o Controller ¢ o colaborador que tem a Controladoria sob sua
responsabilidade. Conforme o autor, “a area de Controladoria passou a ter uma posi¢ao de

influéncia e importancia consideraveis na organizagao, passando a disponibilizar informagdes
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uteis para a conducdo dos negdcios empresariais, bem como participando do processo de

tomada de decisdes” (BORINELLI, 2006, p. 36).

Foi observado no Supermercado ABC que o Fundador, mesmo que ja tenha encerrado
sua atividade laboral ha algum tempo, continua como um “fio condutor” para a
sustentabilidade, ainda hoje, do negocio. Seus feitos e sua perspicacia para o negdcio ainda
sdo exaltados pelos colaboradores, concomitantemente com os membros familiares.
Geralmente, as empresas familiares passam a ser administradas pela familia, sendo que quem
assume o comando passa a ser o Fundador ou um dos filhos, especialmente o filho mais velho
(LUCKY; MINAI; ISAIAH, 2011). Esta transicdo tem acontecido de forma gradual e
constante na empresa analisada, sendo que o Fundador passou o comando ao Sucessor-1 e
este tem repassado sua lideranca ao Sucessor-2.Ao explorar os constructos da abordagem F-
PEC (ASTRACHAN; KLEIN; SMYRNIOS, 2002), o modelo de desenvolvimento de Greiner
(1972/1998) e o sistema de controle gerencial (MALMI; BROWN, 2008) em uma empresa
familiar, este estudo produz resultados relevantes para futuras pesquisas qualitativas que
versem sobre os aspectos tedricos e empiricos apresentados. Com a aplicacdo da abordagem
F-PEC em forma de perguntas abertas e ndo por meio de escala (que seria medida
quantitativamente) espera-se contribuir na constru¢do de um maior reconhecimento da

pesquisa qualitativa para o entendimento dos dilemas em empresas familiares.

A empresa analisada nesta pesquisa obteve comprovacdes de que sua trajetoria vem
sendo conduzida de forma estruturada, o que possibilitard um crescimento de mercado e a
perpetuagdo do negbdcio. A construcdo das questdes referentes ao desenvolvimento desta
pesquisa podera servir para futuros pesquisadores que tenham a intengdo de contribuir com a
constru¢do do conhecimento acerca da influéncia que a familia produz no uso do sistema de

controle gerencial e no desenvolvimento da empresa familiar.

Uma limitagdo apontada neste estudo ¢ o fato de algumas entrevistas ndo terem
ocorrido com membros que poderiam contribuir nos achados da investigacdo, tais como:
membros da familia (filho do meio, filha, e esposa do Sucessor-1), o Diretor
Administrativo/Financeiro e o Diretor de Patrimonio. Adicionalmente, um acesso ao setor de
custos, que fica subordinado ao Diretor Comercial, também poderia ter gerado contribuigdes

relevantes a investigagao.

Identificou-se um forte apego emocional dos entrevistados em relacdo ao
Supermercado ABC, por isso, indica-se que futuras pesquisas sejam realizadas com a

abordagem da Riqueza Socioemocional. Esta abordagem compreende questdes
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comportamentais, que sobressaem do conflito de interesse puramente interno da empresa
(GOMEZ-MEIJIA; CRUZ; IMPERATORE, 2014), preocupando-se com aspectos ligados ao
controle ¢ a influéncia familiar; identificacio dos membros familiares com a empresa;
vinculos sociais; apego emocional da familia; e, renovacdo dos lacos familiares através da
sucessdo (BECK, 2016). Além disso, estudos podem ser realizados a fim de perceber como o
papel do fundador — como lider e referéncia na condu¢do do negdcio -, e do Controller sdo

exercidos de maneira distintiva em empresas familiares.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE ETICA DA PESQUISA DE CAMPO

Rio Grande, 10 de setembro de 2018.

Ao Senhor
DIRETOR-PRESIDENTE

Prezado Sr.

Gostariamos de formalizar nosso agradecimento pela sua receptividade e apoio na
viabilizacdo do presente trabalho. Serd de suma relevancia empreender uma pesquisa nas
dependéncias da empresa, tendo em vista que se trata de um grupo empresarial com imagem
consolidada perante a regido em que atua, e que se destaca no setor supermercadista em nivel

estadual.

Apresentamos, a seguir, o protocolo ético de pesquisa para apreciagdo. Em particular, trata-se
de um documento que abrange os procedimentos que serdo adotados na empresa, bem como a
descri¢dao das condutas éticas, as quais seguiremos. Realgamos nossa disponibilidade, caso a

empresa julgar pertinente a alteragdo de informagdes no documento proposto.

Esperamos ter esclarecido os aspectos do projeto e nos colocamos a disposi¢ao para eventuais

informacdes adicionais. Novamente, muito obrigado pela atengao!

Att.,

Michele Josiane Rutz Buchweitz - Mestranda ICEAC/FURG I e-mail:
michelejrb@gmail.com I Fone: (53) 9.9142-6469

Ana Paula Capuano da Cruz - Prof’. Adjunta ICEAC/FURG



155

PROTOCOLO DE ETICA DA PESQUISA

A empresa concorda em participar do projeto académico, intitulado “Influéncia da Familia no
Desenvolvimento Sustentado nos Controles Gerenciais ao Longo da Vida de uma Empresa
Familiar”, viabilizando a etapa da ida ao campo, das pesquisadoras a suas dependéncias.

Adicionalmente, tem-se que a natureza do projeto contempla as seguintes diretrizes:

ESCOPO
(1) O objetivo do estudo ¢ compreender como se da o uso do sistema de controle gerencial
em uma empresa familiar e explorar essa dimensdo como um antecedente relevante do

processo de influéncia da empresa analisada.

UTILIDADE DA PESQUISA

Os dados empiricos coletados na empresa t€ém por finalidade primaria, subsidiar a elaboragao
da dissertacao da mestranda Michele Josiane Rutz Buchweitz. Posteriormente, tal dissertacao
sera formatada, gerando artigos académicos a serem apresentados em aulas, congressos

nacionais e internacionais, bem como publicados em periddicos académicos.

BENEFICIO PARA A ORGANIZACAO

A empresa receberd um feedback sobre como se d4 o uso do sistema de controle gerencial em
uma empresa familiar. O feedback serd formalizado através de um relatorio executivo a ser
entregue a Diretoria. Os resultados da pesquisa indicardo aspectos historicos da empresa
estudada; valores que sdo relevantes para o negdcio na concepgao da familia que atua e nao
atua na empresa; modelo de desenvolvimento experimentado pela organizacdo; e os

mecanismos de controle gerencial usados ao longo do tempo na empresa.

PROCEDIMENTOS DE PESQUISA
Os procedimentos que serdo adotados englobam:

(1) Entrevistas que serdo realizadas com os dirigentes da rede/membros da familia; e

com os gestores dos departamentos de recursos humanos, contabilidade e

administrativo.
Em especial,
a) estima-se que o tempo de duragdo das entrevistas serd de aproximadamente

30 minutos;
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b) o entrevistado tem o direito de se negar a responder quaisquer questdes
colocadas, sem providenciar quaisquer justificativas.
(2) Observacao nas dependéncias da empresa,

(3) Analise de documentos ¢ outras fontes.

TEMPO DE PERMANENCIA DO PESQUISADOR NA EMPRESA E CRONOGRAMA
O tempo de permanéncia na empresa para fins de coleta e uso das informagdes levara em
consideragdo os seguintes fatores:
(1) as pesquisadoras realizarao o trabalho de campo até o final de 2018.
(2) em um primeiro momento, as pesquisadoras irdo entrevistar os dirigentes da empresa e
os gestores da area de recursos humanos, contabilidade e administrativo.

Em sintese, tem-se o cronograma de desenvolvimento da pesquisa:

atividade objetivo participantes periodo
. Resgatar a historia da empresa e os valores Dirigentes/membros
entrevistas . . o
transpostos a organizagao familiares 30
Compreender como se da o uso do sistema de Gestores da area de
. . . quad./2018
entrevistas controle gerencial RH, contabilidade e
administrativo
PROCEDIMENTOS ETICOS

Esta pesquisa ¢ regida pelos principios gerais relativos (1) ao consentimento informado, (i1) a
preocupacdo em ndo prejudicar a empresa € as pessoas que nela trabalham e (iii) a manter a
confidencialidade das pessoas e da rede, sempre que demandado. Particularmente, os
seguintes procedimentos serdo adotados para assegurar confidencialidade dos participantes da
pesquisa e do grupo empresarial:

(1) ndo havera a identificacio da empresa; assim, seu nome serd preservado e o
desempenho organizacional financeiro ndo serd abordado em termos numéricos;

(2) ndo haverd a identificagdo dos participantes. As pessoas € a organizacdo serao
designadas através de codigos que impossibilitem quaisquer riscos de identificagdo.
Ademais, expressdes que possam colocar essa identificagdo em risco ndo serao usadas;

(3) os pesquisadores se comprometem a manter confidencialidade quanto a eventuais
informagdes coletadas por ocasido das entrevistas;

(4) apenas a equipe de pesquisadoras (mestranda Michele Josiane Rutz Buchweitz, Ana
Paula da Cruz) terd acesso aos registros das entrevistas e aos resultados obtidos através

dos questionarios e observagoes;
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(5) gravagdes de entrevistas so serdo efetuadas de acordo com a ciéncia e concordancia
dos entrevistados;

(6) as entrevistas gravadas serdo transcritas; assim, os entrevistados terdo acesso ao
documento, bem como a oportunidade de efetuar modificacdes de questdes que

possam deixa-los desconfortaveis;

Esta dissertacdo esta sendo desenvolvida sob a responsabilidade da Prof*. Ana Paula Capuano
da Cruz, bem como da mestranda Michele Josiane Rutz Buchweitz, do Programa de Pos-
Graduacao em Contabilidade (PPGCont) - Instituto de Ciéncias Econdmicas, Administrativas

e Contébeis (ICEAC) da Universidade Federal do Rio Grande (FURG).

Rio Grande, 10 de setembro de 2018.

Diretor-Presidente

Michele Josiane Rutz Buchweitz
Mestranda

Ana Paula Capuano da Cruz
Orientadora
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APENDICE B —- TERMO DE COMPROMISSO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

1 Identificacdo da Pesquisa

Titulo: Influéncia da Familia no Desenvolvimento Sustentado nos Controles Gerenciais ao
Longo da Vida de uma Empresa Familiar

Area do Conhecimento: Ciéncias Sociais Aplicadas

Curso: Mestrado em Contabilidade

Institui¢do: Universidade Federal do Rio Grande - FURG

Pesquisadoras: Michele Josiane Rutz Buchweitz; Ana Paula Capuano da Cruz

Vocé esta sendo convidado (a) a participar do projeto de pesquisa acima identificado. Este
documento contém todas as informagdes necessarias sobre a pesquisa que estamos fazendo.
Sua colaboragdo neste estudo sera muito importante para nos, mas se desistir, a qualquer
momento, i1sso ndo causara nenhum prejuizo a vocé.

2 Identificacdo do Respondente
Nome:

Data de Nascimento:

Estado Civil:

Cargo:

Formacao:

3 Identificacao da Pesquisadora Responsavel

Nome: Michele Josiane Rutz Buchweitz

Enderego: Av. Italia, km 8, s/n, Bairro Carreiros, Rio Grande/RS
Telefone: (53) 99142-6469 e-mail: michelejrb@gmail.com

Eu, sujeito da pesquisa, abaixo assinado, concordo de livre e espontinea vontade em
participar como voluntario (a) do projeto de pesquisa acima identificado. Discuti com o
pesquisador responsavel sobre a minha decisdo em participar e estou ciente que:

1. Objetivo geral: compreender como se d4 o uso do sistema de controle gerencial em uma
empresa familiar e explorar essa dimensdo como um antecedente relevante do processo de
gestdo da empresa analisada.

2. Procedimento para coleta de dados: entrevista, documental e observacao.

3. A minha participagdo neste projeto ocorrerd na etapa de aplicacdo da entrevista.

4. A mengao do cargo-fungdo como participante da entrevista ocorrera somente no capitulo de
método e técnicas da pesquisa no instante que sdo explicados como foram selecionados os
sujeitos participantes da técnica.

5. Todas as interpretagdes e andlises de dados advindas da minha contribui¢do na pesquisa
serdo tratadas de forma agrupada, ou seja, sem possibilidade de minha identificagao.

6. Os resultados obtidos durante este estudo serdo mantidos em sigilo, mas concordo que
sejam divulgados em publicacdes cientificas, desde que meus dados pessoais e da empresa
ndo sejam mencionados;

7. Poderei consultar o pesquisador responsavel (acima identificado), sempre que entender
necessario obter informagdes ou esclarecimentos sobre a pesquisa € minha participacdo no
mesmo;

8. Tenho a garantia de tomar conhecimento, pessoalmente, do(s) resultado(s) parcial(is) e
final(is) desta pesquisa.
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Declaro que obtive todas as informacdes necessarias e esclarecimento quanto as duvidas por
mim apresentadas e, por estar de acordo, assino o presente documento em duas vias de igual
teor (contetido) e forma, ficando uma em minha posse.

Rio Grande, RS, xx de xxxx de 2018.

Cargo

Michele Josiane Rutz Buchweitz
Mestranda

Ana Paula Capuano da Cruz
Orientadora
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Questoes direcionadas ao Diretor-Presidente:

Empresa
Familiar

Bloco 1

Como foi a evolucdo e desenvolvimento da empresa desde a sua fundagdo? (surgimento,
fundacdo, periodos marcantes, controle e propriedade da empresa)

Como esta estruturada a organizacdo societaria da empresa? O controle da empresa esta
consolidado na familia? (casal/Fundador, entrada dos filhos e familiares)

Vocés estdo estruturando algum tipo de planejamento para entrada dos familiares (filhos) no
negocio, em termos de distribuicao de controle?

A empresa possui um conselho para tomada de decisdes? Possuem membros externos no
conselho? Qual(is) a(s) funcdo(des) do conselho?

Como foi a transi¢do do Fundador para o Sucessor? (do seu pai para o senhor, e estd
acontecendo a transicao ao seu filho?)

Desenvolvimento
Organizacional

Bloco 2

Construto

1. Foco no Gerenciamento (operagdes)

2. Estrutura da Organizacdo

3. Estilo de Gestao

4. Sistema de Controle

Uso do SCG

Bloco 3

1 Controles = Qual a visdo, missdo e valores?

Culturais Sdo utilizados manuais de conduta (vestimentas, comportamento)?

Questoes direcionadas ao Diretor de Recursos Humanos e Relacoes Institucionais:

Empresa Familiar

Bloco 1

Como foi a evolugdo e desenvolvimento da empresa desde a sua fundag@o? (surgimento,
fundacdo, periodos marcantes, controle e propriedade da empresa)

Como esta estruturada a organizagao societaria da empresa? O controle da empresa esta
consolidado na familia? (casal/Fundador, entrada dos filhos e familiares)

Vocés estao estruturando algum tipo de planejamento para entrada dos familiares
(filhos) no negocio, em termos de distribuicao de controle?

A empresa possui um conselho para tomada de decisdes? Possuem membros externos no
conselho? Qual(is) a(s) funcdo(des) do conselho?

A empresa tem organograma formal?

Detalhamento do organograma e pessoas estratégicas.

Sabemos que ha proprietarios e familiares proximos na direcdo da empresa. Como essa
presenca influencia o seu trabalho?

E vocé acha que em algum momento essa presenca familiar compromete a
profissionalizacdo da gestdo?

Como foi a transicdo do Fundador para o Sucessor?

Numero de funcionarios atuais.
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Desenvolvimento
Organizacional

Bloco 2

1. Foco no Gerenciamento (operacoes)

2. Estrutura da Organizacao

3. Estilo de Gestao

4. Sistema de Controle

5. Recompensas

Bloco 3

Construto Questiao Ampla

1.
Uso do SCG Culturais

Qual a visdo, missao e valores?
Controles

Sédo utilizados manuais de conduta (vestimentas, comportamento)?

4. Remuneracao
e Recompensas

Existem metas a serem cumpridas?

A empresa utiliza Avaliacdo de Desempenho?

Como funciona o sistema de recompensas?

Questodes direcionadas ao Controller e a Contadora:

Caracterizacio da
Empresa

Bloco 1a

A empresa utiliza algum sistema de custeio?

A empresa faz orcamento?
Como ele costuma ser feito? E ¢ assim ha muito tempo?
E vocés t€m orcamento mensal, semestral, anual ... como € essa organizacdo temporal?

Vocés tém o habito de rever o or¢amento? Por exemplo, perceber alguma fragilidade
naquilo que foi idealizado e ajustar.

Ja fizeram isso? Como foi?

Entdo podemos dizer que ndo ha revisdo do orgcamento? O orgamento € revisto com
qual frequéncia?

A empresa elabora o Fluxo de Caixa? Por quanto tempo?

Quais os relatorios gerenciais utilizados? O Controle ¢ sistematico ou ha predominio
do modo intuitivo?

Desenvolvimento
Organizacional

Bloco 2

1. Foco no Gerenciamento (operacdes)

4. Sistema de Controle

Uso do SCG

Bloco 3

Quais sdo os indicadores financeiros?

3. Controles

Cibernéticos Quais sdo os indicadores ndo financeiros?

Existe algum sistema hibrido?

Questoes direcionadas ao Coordenador de Recursos Humanos:

Caracterizaciao

Bloco 1

1. Como foi a evolugdo e desenvolvimento da empresa desde a sua fundagdo?
(surgimento, fundac¢ao, periodos marcantes, controle e propriedade da empresa)

2. H4 quanto tempo vocé atua na empresa?

3. Vocé poderia descrever quais as atividades que vocé desempenha na empresa?
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Bloco 4: Questoes sobre Influéncia da familia na empresa (F-PEC)

Parte 1: A Subescala do Poder

Questoes

1. Qual a proporcao de participacdo acionaria detida por membros familiares e nao-familiares:

2. O negocio possui um conselho de governanga?

a. Quantos membros da empresa estdo no conselho?

b. Quantos membros do conselho sdo da familia?

c. Quantos membros ndo-familiares (externos) nomeados pela familia estdo no conselho?

3. O negocio possui um conselho de administragio?

a. Quantas pessoas da empresa estdo incluidas?

b. Quantos membros do conselho de administragdo sdo familiares?

¢. Quantos membros ndao familiares da Diretoria sdo escolhidos através deles?

Parte 2: A Subescala da Experiéncia

Questoes

1. Em qual geracdo proprietaria a empresa esta?

2. Qual(is) geracao(s) gerencia(m) a empresa?

3. Qual gerag@o esta ativa no quadro de governanga?

4. Quantos membros da familia participam ativamente do negécio?

5. Quantos membros da familia ndo participam ativamente do nego6cio, mas estdo interessados?

6. Quantos membros da familia ndo estdo (ainda) interessados?

Questdes direcionadas ao Diretor Superintendente:

Bloco 1

1. Como foi a evolugdo e desenvolvimento da empresa (e seu proprio dentro do
Supermercado ABC) desde a sua fundacdo? (surgimento, fundagdo, periodos
marcantes, controle e propriedade da empresa)

2. A empresa possui um conselho para tomada de decisdes? Possuem membros

Empresa externos no conselho? Qual(is) a(s) funcdo(des) do conselho?

Familiar o : :
3. Como a presenga de familiares na empresa influencia o seu trabalho?

E vocé acha que em algum momento essa presenga familiar compromete a
profissionalizacdo da gestdo?

4. Como foi a transi¢do do Fundador (seu avd) para o Sucessor (seu pai)?

5. Como esta sendo planejada a proxima sucessao?

Bloco 2

1. Foco no Gerenciamento (operacoes)

Desenvolvimento 2. Estrutura da Organizacao

Organizacional 3 Estilo de Gestio

4. Sistema de Controle

Bloco 3

1 Controles Qual a visdo, missao e valores?

Culturais

Uso do SCG Sao utilizados manuais de conduta (vestimentas, comportamento)?

2. Planejamento = Como ¢é realizado o planejamento?

5 Controles Quais as politicas e procedimentos adotados?

Administrativos | Existe uma estrutura de governanga?
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Bloco 4: questdes sobre Influéncia da familia na empresa (F-PEC)

Parte 1: A Subescala do Poder

Questoes

1. Qual a proporcao de participacdo acionaria detida por membros familiares e ndo-familiares:

2. O negocio possui um conselho de governanga?

d. Quantos membros da empresa estdo no conselho?

e. Quantos membros do conselho sdo da familia?

f.  Quantos membros ndo-familiares (externos) nomeados pela familia estdo no conselho?

3. O negocio possui um conselho de administragdo?

d. Quantas pessoas da empresa estdo incluidas?

e. Quantos membros do conselho de administragdo sdo familiares?

f.  Quantos membros nao familiares da Diretoria s3o escolhidos através deles?

Parte 2: A Subescala da Experiéncia

Questodes

1. Como vocé percebe o seu papel no processo de gestdo da empresa como um todo, especialmente considerando
o historico / experiéncia desenvolvida ao longo do tempo?

2. Quantos membros da familia participam ativamente do neg6cio?

3. Quantos membros da familia ndo participam ativamente do negdcio, mas estdo interessados?

4. Quantos membros da familia ndo estdo (ainda) interessados?

Parte 3: A Subescala da Cultura

Questao Ampla

1. Como vocé percebe a influéncia da familia no negocio?

2. Vocé acredita que os valores da familia e empresa sdo semelhantes e compartilhados?

3. Os familiares estdo dispostos a fazer um grande esfor¢o além do que normalmente se espera que ajude o
negocio da familia a ter sucesso?

4. Apoiam os negdcios da familia em discussdes com amigos, funcionarios e outros membros da familia?

5. Sentem lealdade ao negdcio da familia?

6. Tém orgulho em dizer aos outros que sdo parte do negocio da familia?

7. Ha muito a ganhar participando dos negdcios da familia a longo prazo?

8. Os familiares tém conhecimento das metas, objetivos, planos e politicas da empresa? Como se posicionam?
E quando ha divergéncias, como o dilema ¢é resolvido?

9. Como a decisdo de se envolver com o negdcio influencia a vida dos familiares?

10. Vocé apoia as decisdes da familia em relacdo ao futuro do negécio da familia? E entende tais decisdes?

Questodes direcionadas ao Diretor Comercial:

Bloco 1

1. Como foi a evolugdo e desenvolvimento da empresa desde a sua fundagdo?
(surgimento, fundagdo, periodos marcantes, controle e propriedade da empresa). E
como vocé percebe sua propria (e das pessoas) evolucdo dentro da empresa?

2. Como estd estruturada a organizagdo societaria da empresa? O controle da
empresa estd consolidado na familia? (casal/Fundador, entrada dos filhos e
familiares)

3. Como vocé percebe/o que vocé pode falar sobre a transicdo do Fundador para o
Sucessor?

Caracterizaciao

4. A empresa possui um conselho para tomada de decisdes? Possuem membros
externos no conselho? Qual(is) a(s) funcao(des) do conselho?

5. Como ¢ a estrutura organizacional da empresa, poderia descrevé-la? Em seu
conhecimento, existe organograma elaborado (pronto)?
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6. Sabemos que hé proprietarios e familiares proximos na direcdo da empresa. Como
essa presenca influencia o seu trabalho?

7. E vocé acha que em algum momento essa presenca familiar compromete a
profissionalizacdo da gestdao?

8. A empresa tem codigo de conduta? Manual de procedimentos?

Bloco 2

1. Foco no Gerenciamento (operacoes)

Desenvolvimento | 2. Estrutura da Organizacao

Organizacional | 3. Estilo de Gestfo

4. Sistema de Controle

5. Recompensas

Bloco 3

1 Controles Qual a visdo, missao e valores?

Culturais Sao utilizados manuais de conduta (vestimentas, comportamento)?

Uso do SCG 2. Planejamento | Como ¢ realizado o planejamento?

Existem metas a serem cumpridas?

4. Remuneragao

A empresa utiliza Avaliacdo de Desempenho?
e Recompensas

Como funciona o sistema de recompensas?




