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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo estudar o sistema de controle gerencial como fator de
influéncia na transicdo entre estagios do Ciclo de Vida Organizacional de uma empresa
familiar brasileira. Embora as empresas familiares sdo a forma predominante de negdcios no
mundo inteiro, as pesquisas em Contabilidade Gerencial, considerando suas peculiaridades na
gestdo, ainda sdo escassas. A teoria do Ciclo de Vida Organizacional visa classificar as
diversas etapas do ciclo de vida das organizacGes de acordo com as caracteristicas ao longo de
sua existéncia, desde o nascimento, passando pelo crescimento, maturidade, possivel
renovacdo e eventual declinio; por outro lado o sistema de controle gerencial age como
facilitador viabilizando a estruturacdo e definicdo de metas e estratégias, direcionando as
acOes de acordo com os objetivos da organizacdo. Com isso, a presente pesquisa procura
compreender como o sistema de controle gerencial, apoiado no modelo de (Malmi e Brown,
2008), podem ter influenciado, no sentido de ter viabilizado a empresa a passar pelas diversas
etapas em seu ciclo de vida até o estagio atual. O estudo foi realizado em um grupo
educacional privado, com mais de 50 anos de existéncia, que comecou com apenas duas salas
de aula e hoje é um dos maiores grupos privados no ramo educacional no pais, gerenciado
ainda por um dos fundadores, em conjunto com a segunda geracdo. Quanto a metodologia, foi
adotada como estratégia de pesquisa o estudo de caso longitudinal retrospectivo, de natureza
qualitativa. Para a coleta de dados, foram utilizadas multiplas fontes de pesquisa, como a
observacdo direta, analise de documentagdes e entrevistas semiestruturadas para identificagdo
dos diversos estagios e entendimento da evolucdo do sistema de controle gerencial ao longo
do tempo, além de aplicacdo de questionario para identificacdo do ciclo de vida atual da
empresa. Entre as contribui¢cdes do estudo, destacam-se, as dindmicas do sistema de controle
gerencial como fator de sustentacdo e viabilizacdo na mudanca de estagios, assim como a
identificacdo de subestagios de transicdo ndo identificados de forma explicita nas teorias de
ciclo de vida organizacional ou estudos cross sectionals. O estudo de caso demonstrou as
caracteristicas de gestdo, enquanto empresa familiar, o desenvolvimento e evolucdo do
sistema de controle gerencial viabilizando as transi¢cGes entre estagios, especialmente do
estagio do Crescimento para a Maturidade e da Maturidade para Renovacdo, onde é
necessario um periodo de preparacao e reorganizacao dos controles para avancar nos estagios
do ciclo de vida organizacional.

Palavras-chaves: Contabilidade gerencial. Sistema de controle gerencial. Ciclo de vida
organizacional. Empresas familiares.



ABSTRACT

The study seeks to describe and understand the role of management control systems as factor
of influence in the Organizational Life Cycle as result of a case study in a 50-year-old
Brazilian University family-controlled business as it has been transformed from a small
education business to one of the biggest private conglomerate of Universities in Brazil.
Although familiar firms are predominant form of business around the world, the studies
considering their peculiarities of management in managerial accounting are scarce.
Organizational Life Cycle categorizes the various stages of firms considering predominant
characteristics in each life cycle. Management control systems works offering tools to
establish and direct actions in order to accomplish organizational goals. This study attempts to
understand the nature of familiar management and dynamic of management control systems
based in the framework of Malmi e Brown (2008) through Planning, Cybernetic controls,
Reward and Compensation, Administrative Controls and Cultural Controls acting as influence
becoming viable the development of the organization through Organizational Life Cycle
stages. The research method for the study is a longitudinal case study using qualitative
methodology where data for analyses are gathered from multiple sources including document
analysis, observations, semi-structured interviews to identify the various stages and the level
of management control systems, furthermore, a questionnaire was applied to identify the
actual stage of Organization Life Cycle. Contributions of this work to the literature involves
understanding the nature and peculiarities of familiar business through stages, their values and
the adoption of management control system as factor of evolvement in the organizational life
cycle and the identification of sub-stages in life cycle not presented in the traditional models
or cross sectionals studies. The Case demonstrated characteristics of controls and involvement
of the family during the various stages of Family Business, the role of management control
systems as factor of influence in maintenance or development in Organizational Life Cycle,
transition time (sub-stages) whereas it is necessary preparation and implementation of
controls to achieve advanced stages, especially to Maturity and Renewal stages.

Keywords: Management accounting. Management control systems. Organizational life cycle.
Family business.
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1 INTRODUCAO E CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

As empresas familiares sdo a forma predominante de negdcios, ndo somente no pais,
mas em todo o mundo (Chrisman, Chua, & Sharma, 2005; Hiebl, 2012; Prencipe, Bar-Yosef,
& Dekker, 2014). Por exemplo, nos Estados Unidos representam 80% do total das
corporac0es, responsaveis por cerca de 50% dos empregos e do Produto Interno Bruto (PIB)
americano (Dyck, Mauws, Starke, & Mischke, 2002; Miller, 2003). Na Europa, elas dominam
0 segmento das pequenas e médias, mas chegam a compor a maioria das grandes. Na Asia,
ocupam posi¢cdes dominantes em todas as economias e na América Latina sdo a principal
forma de propriedade privada na maioria dos setores industriais, sendo que uma das maiores
preocupac0es de seus dirigentes é a sobrevivéncia (Leone, 2005).

Ainda assim, as pesquisas em Contabilidade, levando em consideracdo as
peculiaridades das empresas familiares sdo escassas, principalmente em Contabilidade
Gerencial, sendo desproporcional o nimero de estudos da disciplina em relagdo a contribuicao
desse tipo de negdcio na economia das diversas nacdes (Morris, Williams, Allen, & Awvila,
1997; Hiebl, 2012; Songini, Gnan, & Malmi, 2013).

Os numeros no Brasil, segundo o censo do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) de 2012, apresentaram um total de 4,6 milhdes de empresas; no ano
seguinte, em 2013, o Cadastro Central de Empresas do mesmo instituto continha 4,8 milhGes
de empresas, sendo que 18,3% dessas empresas eram novas entradas. Com relacéo ao setor,
segundo analise do Instituto Brasileiro de Planejamento e Tributacdo (IBPT) referente ao
Censo de 2012, as empresas de servicos eram as que possuiam mais empreendimentos sendo
43,91% do total, seguido por comércio 42%, industria 7,16%, agronegdcio 4,72% e setor
financeiro 1,38%, ficando o setor puablico por altimo com 0,75% do total dos
estabelecimentos (Amaral, Olenike, & Amaral, 2012).

Nesse cenario, sem mencdo a segmentacdo por porte ou setor, segundo Oliveira
(2006), as empresas familiares brasileiras representam historicamente 80% das empresas
privadas, sendo, a principal caracteristica dessas empresas, a sucessdo do poder decisorio de
maneira hereditaria a partir de uma ou mais familias, com seu inicio ligado a fundadores
pertencentes a uma ou mais familias.

Essas empresas, segundo o autor, sdo responsaveis por mais de 60% da receita e 66%
dos empregos no pais (Oliveira, 2006), tendo como algumas das causas de desaparecimento a

falta de planejamento estratégico e problemas na sucessdo (Leone, 2005); somente 30% das
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empresas familiares passam para a segunda geracao e apenas 10% sobrevivem até a terceira
geracdo (Dyck et al., 2002; Hiebl, 2012).

No Brasil, segundo o censo do IBGE de 2012, a idade média das empresas ativas era
de 10,1 anos contra 10,3 anos. Ja o indice de mortalidade das empresas brasileiras em 2012
era de 15,41% no primeiro ano, 41,86% em até cinco anos e 75% em até 14 anos. Em 2013,
esse indice foi de 14,6% no primeiro ano e de 52,5% em até quatro anos, ou seja, 52,5% das
empresas que abriram em 2009 nédo existiam mais em 2013 (IBGE).

Com esses dados, é percebido que ha uma certa dinamica tanto nas taxas de entrada
como saida de empresas e, segundo o proprio relatério do Censo Demografico de 2013
(IBGE, 2015), “existem poucas informagdes sobre a sobrevivéncia das empresas e os seus
condicionantes, ou seja, sobre o que distingue as experiéncias bem-sucedidas e quais as
restricdes que pesam sobre o crescimento das empresas e sua consolidacdo no mercado”.

Como resposta ao entendimento do desenvolvimento das organizagdes, a teoria do
ciclo de vida organizacional vem sendo objeto de estudo por diversos pesquisadores. Alguns
autores relacionam o ciclo de vida organizacional ao sistema bioldgico humano, do
nascimento a morte, separando de trés a dez estagios; outros autores discordam e defendem
gue ndo necessariamente as empresas seguem um desenvolvimento linear, podendo a empresa
do Declinio voltar para Maturidade ou Renovacdo/Rejuvenescimento (Lester & Parnell, 2008;
Miller & Friesen, 1984).

Os fatores para 0 sucesso de uma companhia, tanto internos como externos, sao
relevantes. Como todas as organizacfes eventualmente enfrentam necessidade de mudangas,
poucas questdes de pesquisa relacionadas ao que causa o sistema persistir em existir ou em
deixar de existir foram enderecadas aos sistemas de contabilidade gerencial (Moores & Yuen,
2001), ficando a reflexdo sobre o que diferencia as empresas sobreviventes daquelas que
declinam e a indagacéo do “papel” do Sistema de Controle Gerencial como fator de influéncia
na manutencdo, sustentacdo e/ou viabilizacdo de evolucdo nos diversos estagios do Ciclo de
Vida Organizacional.

Mais recentemente, tem-se desenvolvido estudos na area de Contabilidade Gerencial
buscando investigar o uso de préaticas e controles gerenciais relacionando-os com a teoria do
Ciclo de Vida Organizacional. Frezatti, Relvas, Nascimento, Junqueira, e Bido (2010)
aplicaram o modelo do ciclo de vida organizacional de Lester, Parnell, e Carraher (2003),
tendo pesquisado o uso de artefatos em empresas brasileiras de médio porte durante as

diversas etapas do ciclo de vida e concluiram que estes ndo sdo homogéneos, podendo
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influenciar a capacidade de evolucdo e crescimento das empresas que ndo utilizam tais
ferramentas para suporte de sua gestéo e tomada de deciséo.

Necyk (2008) identificou em um estudo de caso que O or¢camento como um
instrumento de controle gerencial teve papel critico na transi¢cdo de etapas no ciclo de vida
organizacional, e precedeu a configuragdo da teoria do ciclo de vida organizacional,
demonstrando que héa influéncias na transi¢do entre etapas, ou seja, “a ‘semente’ de uma
configuracdo alternativa ja poderia estar latente dentro da prépria empresa, como no caso
estudado” (p. 132).

Seguindo essa semente, de que os controles e préaticas de gestdo podem influenciar no
ciclo de vida organizacional, busca-se neste trabalho compreender como o sistema de controle
gerencial viabiliza no desenvolvimento da empresa familiar no ciclo de vida organizacional,
agindo como um facilitador, influenciando a transicdo entre estagios, visto que mecanismos
como o planejamento, orgamento e monitoramento da performance ajudam 0s gestores a
formular estratégias, estabelecer e limitar as aces, identificando prioridades operacionais de
forma a se alcancar os objetivos da organizacdo, rejuvenescendo-se e sobrevivendo as
incertezas do ambiente externo (Simons, 1995; Widener, 2007; Ferreira & Otley, 2009).

Assim, nesse contexto, considerando que, na historia de empresas familiares, muitas
comegam pequenas e evoluem no Ciclo de Vida Organizacional desde o Nascimento,
passando pelo Crescimento, Maturidade e possivel Renovacdo/Rejuvenescimento,
apresentando longevidade e sucesso, isto €, acumulado recursos, ativos e valor financeiro
(Chua, Chrisman, & De Massis, 2015) visa-se investigar o papel do sistema de controle
gerencial, conforme o0 modelo de Malmi e Brown (2008), através do planejamento, controles
cibernéticos, sistema de remuneracdo e recompensa, controles administrativos e culturais,
agindo como fator de influéncia, contribuindo e direcionando o desenvolvimento da empresa

familiar durante as diversas etapas do Ciclo de Vida Organizacional.

1.1 Estudos anteriores e lacuna a ser tratada

A revisdo da literatura traz diversos autores que desenvolveram modelos conceituais e
alguns trabalhos empiricos categorizando os estdgios do ciclo de vida organizacional
(Greiner, 1998; Churchill & Lewis, 1983; Quinn & Cameron, 1983; Miller & Friesen, 1984;
Lester et al., 2003), no entanto poucos trabalhos abordaram os sistemas de controle gerencial

relacionados com o ciclo de vida organizacional (Chenhall, 2007).
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Beuren e Pereira (2013) pesquisaram bibliograficamente os artigos relacionados a
ciclo de vida organizacional e controles de gestdo, para periddicos nacionais, entre 0s anos de
2005 a 2009, e para periodicos internacionais de 1992 até 2009. Os autores encontraram
quinze artigos no total, concluindo que o numero reduzido de pesquisas localizadas revela
uma lacuna em relacdo a essa tematica. Carvalho, Saraiva Junior, Frezatti, e Costa (2010)
realizaram pesquisa semelhante em periddicos internacionais em Contabilidade Gerencial e
haviam encontrado apenas seis publicacdes até 2008.

Como exemplos de pesquisas internacionais em relacdo aos controles gerenciais
relacionando-0s aos estagios de ciclo de vida, Auzair e Langfield-Smith (2005) analisaram
empiricamente empresas de servigos na Australia e a relacdo entre o nivel de controle
gerencial e o estagio de Ciclo de Vida Organizacional. Silvola (2008) pesquisou,
empiricamente, 0s estagios juntamente com a estrutura de capital da empresa, em empresas na
Finlandia, relacionando com o nivel de uso de sistemas de controle gerencial referente a
planejamento, orcamento e técnicas de controle gerencial. Também na Finlandia, Kallunki e
Silvola (2008) analisaram os efeitos do ciclo de vida e o uso do sistema de custeio baseado em
atividades (ABC).

Moores e Yuen (2001) concluiram que a formalidade dos sistemas de contabilidade
gerencial aumenta conforme a empresa muda de etapas: do Nascimento para o Crescimento e
da Maturidade para a Renovacdo. A pesquisa internacional mais recente publicada encontrada
refere-se ao trabalho de Su, Baird, e Schoch (2015) no Management Accounting Research, em
que pesquisaram empiricamente os estagios do ciclo de vida e a associacdo entre os sistemas
de controle gerencial nos niveis de Uso Diagndstico e Interativo de Simons (1995) com a
performance organizacional, em empresas na Australia.

Como exemplo de pesquisas nacionais, Frezatti et al. (2010) customizaram o trabalho
de Lester et al. (2003), para identificar o estagio de ciclo de vida organizacional de empresas
brasileiras de médio porte e incluiram na pesquisa o perfil de planejamento com rela¢do ao
uso do planejamento estratégico, orcamento e controle orcamentario.

Klann, Klann, Postai, e Ribeiro (2012) fizeram uma pesquisa para analisar o
relacionamento entre os estagios de ciclo de vida e o processo de planejamento num setor
especifico, no municipio de Brusque em Santa Catarina, para identificar os ciclos de vida e
seus artefatos nos processos de planejamento; Necyk e Frezatti (2010) estudaram o
desenvolvimento da contabilidade gerencial na perspectiva contingencial dos estagios do ciclo

de vida em um estudo de caso, no qual observaram que os estagios de ciclo de vida afetam o
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desenvolvimento da Contabilidade Gerencial, conforme a necessidade de novos instrumentos
de acordo com a nova configuragdo da empresa.

A exemplo desses estudos, os autores ainda chamam atencédo para as lacunas. Auzair e
Langfield-Smith (2005) pontuaram que estudos de ciclo de vida organizacional e os sistemas
de controle gerencial ainda sdo recentes na literatura. Souza, Necyk, e Frezatti (2008)
concluiram em outro trabalho que ainda é pequeno o numero de estudos publicados em
periddicos indexados, embora se reconheca o potencial da abordagem de estagios de ciclo de
vida. Ainda assim, até entdo, ndo houve evidéncia de fatores que provocam a mudanca de
estagio, especialmente do ponto de vista da Contabilidade Gerencial.

Silvola (2008) sugere a investigagdo de controles informais no ciclo de vida
organizacional, inclusive com a abordagem através de estudo de caso, a fim de contribuir de
maneira mais rica e holistica para o entendimento das pesquisas que se basearam nos métodos
de surveys, explicando anomalias e questdes derivadas dessas pesquisas.

Lester et al. (2003) assumem em seus trabalhos a influéncia do ciclo de vida
organizacional sobre a escolha estratégica, no entanto sugerem para trabalhos futuros a
abordagem em que o0 sucesso de um negocio possa ser influenciado a estratégias
implementadas anteriormente.

Nesse sentido, este estudo visa preencher lacunas de trabalhos anteriores, em que as
abordagens privilegiadas foram cross-sectionals, nos quais nao foi possivel analisar os fatores
que viabilizam a transicdo entre os estagios, sem entendimento claro de como as variaveis se
inter-relacionam ou evoluem historicamente (Miller & Friesen, 1984) e nos quais ndo foram
consideradas as particularidades de gestdo da empresa familiar, sendo que as anélises
anteriores entre o nivel do controle gerencial se deram medindo o porte da empresa e a
existéncia de controles gerenciais, todas no mesmo tempo, ndo sendo possivel identificar a
dindmica de mudanca entre 0s estagios, ou seja, 0s subestagios e as relaces causa-e-efeito

quanto a contribuigdo da contabilidade gerencial na mudanca de etapas (Necyk, 2008).

1.2 Problematizacéo, objetivo e questdo de pesquisa

Greiner (1998) constata que os problemas de algumas empresas estdo mais enraizados
em decisOes passadas do que em eventos presentes ou na dindmica dos mercados, e que as
empresas subestimam questdes como: “Onde nossa empresa esteve? Onde estd indo agora? E
0 que as respostas a essas perguntas significam em termos de para onde estamos indo?”. Em

linha com as questdes abordadas por Greiner (1998), outros autores, ao estudarem as
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caracteristicas das empresas no Ciclo de Vida Organizacional, constatam que, nos primeiros
anos, a formalizacdo de planejamento ou sistemas é minima ou inexistente, sendo a tomada de
decisdes baseada na intuicdo do empreendedor (Miller & Friesen, 1984; Churchill & Lewis,
1983).

Segundo Merchant e Van der Stede (2012), o controle gerencial € uma funcéo critica,
e sua falha pode levar a perdas financeiras, danos a reputagdo e até mesmo a faléncia da
organizacdo. J& quanto as empresas familiares, Leone (2010) destaca que apresenta
peculiaridades, sendo uma das principais causas de desaparecimento, a falta de planejamento
estratégico.

Planejar consiste em decidir antecipadamente, optar por uma alternativa em
detrimento de outras, considerando todas as op¢des e riscos, ou seja, constitui-se em controlar
0 seu proprio futuro (Frezatti, 2015). O conceito de planejamento e controle implica em
atengdo permanente sobre o0s elementos e variaveis relevantes a vida da empresa, implicita na
crenca de que uma administracdo competente pode gerenciar e controlar essas variaveis
(Welsch, 1983).

Com isso, a falta de adocdo formal de planejamento e prioridade na elaboracdo de
controles gerenciais pode ser um problema, visto que muitas empresas nunca ganham
aceitacdo de seus produtos e o negdcio ndo se torna vidvel. J& na transicdo da fase do
Nascimento para o Crescimento, em alguns casos, muitas empresas fecham seus negdcios
(Lester et al., 2003). Assim, pode-se explicar a mortalidade das empresas nos primeiros anos,
com a falta de planejamento e sem gerenciamento das atividades de curto, médio e longo
prazo, ndao ha desenvolvimento estratégico e analises para acompanhamento do potencial
efetivo da empresa, sendo a tomada de decisdes, gerenciamento de custos e riscos feitos sem
maiores analises (Miller & Friesen, 1984).

Ja das empresas que passam da fase do Nascimento para o Crescimento, algumas
organizacOes crescem o suficiente para entrar na proxima fase, outras se “perdem” e ndo
geram receitas suficientes para sobreviverem (Lester & Parnell, 2008). Considerando que
ainda ndo ha controles formais ou mais estruturados para continuar em crescimento, iSso
implica que as empresas carecem de planejamento e estrutura para a implantagéo de controles
e procedimentos que se fazem necessarios para atender o aumento de volume e a analise dos
resultados vindos com a ampliacdo dos negocios, 0 que possibilita & companhia passar pelas
diversas fases até atingir o estagio da Maturidade quando ha melhores gestores com
habilidades desenvolvidas, sistemas de informagcdes e o controle orcamentario toma
prioridade (Churchill & Lewis, 1983).
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Quando a empresa tem pouco foco tanto no planejamento quanto no controle, fica
vulneravel, sem atividades de monitoramento do alcance dos objetivos e tendem a
desaparecer, ao contrario de uma empresa madura que, com planejamento e controle
adequados, tem condicOes de desenvolver suas atividades de forma mais segura e consistente
com os cendrios (Frezatti, 2015).

Johnson e Kaplan (1991) argumentam que mesmo que um excelente sistema de
contabilidade gerencial sozinho ndo seja garantia de sucesso economicamente, 0 ndo uso
efetivo dos sistemas de controle pode minar o desenvolvimento e melhoria de processos e
esforgos. Os sistemas de controle também ajudam a evitar fraudes e erros ndo intencionais
(Merchant & Van der Stede, 2012).

Dado o problema de que a falta de planejamento e ado¢éo de controle gerenciais pode
impactar na ndo sobrevivéncia de algumas empresas a longo prazo, este trabalho se propde
com o objetivo amplo de investigar a contribuicdo do sistema de controle gerencial como
fator de desenvolvimento da empresa familiar influenciando a passagem entre as etapas do
ciclo de vida organizacional. Como consequéncia a questdo de pesquisa a se responder aqui é:
Como o sistema de controle gerencial pode influenciar viabilizando a transicdo entre
estagios do Ciclo de Vida Organizacional? Com isso, a questdo de pesquisa visa investigar
o suporte do sistema de controle gerencial, no “papel” estrutural e facilitador, levando a
empresa a progredir nos estagios de forma evolutiva.

Assim, para responder a questdo de pesquisa e atingir o objetivo amplo, o0s objetivos
especificos dividem-se em trés: Primeiramente, analisar historicamente a evolucdo de uma
organizacao de origem familiar sobrevivente e de sucesso, desde seu Nascimento até a fase
atual, baseado nas caracteristicas do modelo do Ciclo de Vida Organizacional (CVO) de
Miller e Friesen (1984) para classificacdo dos estagios.

Em seguida, a cada estagio identificado, analise e investigacdo dos mecanismos de
controle gerencial, assim como controles administrativos e culturais existentes baseados no
mapeamento do modelo de Malmi e Brown (2008) que possam ter contribuido, facilitando e
viabilizado, agindo como um fator de influéncia na transicdo entre as etapas seguintes do
CVO ou apenas como suporte a se sustentar em determinado estagio e eventualmente, como a
falta dos controles pode ter limitado ou retardado a passagem pelos estagios e, por fim, dada a
situacdo atual da empresa, quais os controles e implementacGes de praticas gerenciais sdo
necessarios para a empresa se manter ou atingir o estagio desejado, de forma a alcangar a

eficiéncia organizacional.
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1.3 Contribuicdes e implicagdes esperadas

Este trabalho visa contribuir para a literatura no que tange as empresas familiares,
ciclo de vida organizacional e sistema de controle gerencial, assim como a pratica da
Contabilidade Gerencial. No que tange a literatura, um primeiro ponto refere-se a
consideracdo das peculiaridades de gestdo das empresas familiares durante os varios estagios
do ciclo de vida organizacional. Em geral, a maioria dos modelos tradicionais de CVO
assumem uma tipologia de nego6cios com a separacdo entre propriedade e gestdo, e as
empresas familiares sdo mais complexas nesse sentido (Morris et. al., 1997). Os modelos
ignoram passagens de sucessao, motivagdes na profissionalizacdo e desconsideram a figura do
fundador e envolvimento de membros da familia na gestdo, conforme a empresa passa pelos
diversos estagios do ciclo de vida organizacional, especialmente nos estagios mais avancados
como a Maturidade e Renovacéo.

O segundo ponto refere-se a identificacdo de periodos de transicdo, os subestagios,
com a adequacdo, organizacdo e preparacao de controles, com a descricdo das praticas de
contabilidade e controles gerenciais ao longo do tempo, permitindo a andlise e visdo dos
fatores e seus antecedentes, capturando as influéncias do sistema de controle gerencial na
evolucdo dos estagios, trazendo a perspectiva da contabilidade gerencial ao complementar as
outras variaveis contingenciais abordadas nos diversos modelos.

Quanto as contribuicGes para a pratica da Contabilidade Gerencial, o trabalho visa
agregar ao repertério de exemplos contribuindo para o aprendizado, primeiramente para a
empresa objeto de estudo de caso, com a aplicacdo da teoria do CVO, permitindo a empresa
discutir e ter conhecimento de suas praticas de gestdo que influenciaram até a chegada a etapa
atual e a reflexdo sobre os proximos passos, buscando a eficiéncia organizacional e
sustentavel, evitando problemas futuros, pela falta de mecanismos no planejamento e
controle.

Em segundo lugar, para outras empresas orientadas ao desenvolvimento que, através
de suas configurac@es internas, podem adaptar o caso, para contornar possiveis crises relativas
as suas préaticas de gestdo, com solugbes compativeis e implementacdo de controles e
mecanismos que permitam influenciar decisdes futuras, passando pelas diversas etapas do
ciclo de vida organizacional, ja que os sistemas de controle gerencial podem prover solucdes
que ndo so resolvam crises atuais, mas possibilitem novo periodo de evolugdo nas proximas
fases (Greiner, 1998).
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A abordagem de estudo de caso, de natureza longitudinal, possibilita estudar as
caracteristicas das préaticas e controles de gestdo ao longo do tempo, evento ndo possivel nos
estudos anteriores cross-sectionals. O estudo de caso traz exemplos que podem ser usados
para muitos propositos, pois um bom caso estimula a reflex@o e aprendizado sobre acbes de
todos os envolvidos, inclusive do pesquisador. A reflexdo em um caso pode ser generalizada
para outros casos, nao somente levantando principios gerais, mas contribuindo para o
repertorio de exemplos que, na pratica, podem ser adaptados de acordo com as diversas
variacdes (Cooper & Morgam, 2008).

Ainda que ndo exista “uma formula Unica que seja util para todas as organizagdes, mas
balizadores podem ser interessantes no sentido de direcionar os gestores no processo decisorio
ao longo dos estagios evolutivos das organizagdes” (Beuren & Pereira, 2013, p. 125),
inclusive nas empresas mais jovens e start-ups companies, que sdo mais orientadas ao
desenvolvimento (Silvola, 2008), “uma vez que o controle gerencial precisa acompanhar e
atender as necessidades de informacdes de cada estagio pelo qual a organizacdo passa ao
longo de sua vida, denominado de ciclo de vida organizacional” (Beuren & Pereira, 2013,

p.124).

1.4 Estrutura do trabalho

O restante do trabalho esta organizado da seguinte forma: Revisdo da Literatura e
Construto Teorico, a Metodologia de Pesquisa, o Estudo de Caso e, por fim, as Conclusdes,
LimitagGes e Recomendag0es Finais.

A Revisdo da Literatura esta dividida em quatro partes: Contabilidade Gerencial, onde
é importante destacar a Contabilidade na adocdo de sistemas de informacgdes gerenciais no
auxilio a tomada de decisdes. Sistema de Controle Gerencial com referéncia aos mecanismos
usados para planejamento e controle de objetivos e metas, assim como a abordagem de
controles administrativos e culturais. A teoria do Ciclo de Vida Organizacional, com reviséo e
comparacdo entre modelos e razbes pela escolha do modelo utilizado, e, por fim,
caracterizacdo da Empresa Familiar.

O capitulo referente a Metodologia de pesquisa aborda as razdes para a estratégia de
estudo de caso Unico longitudinal retrospectivo, considerando a complexidade do fenémeno
estudado e o fato de envolver anélise historica do desenvolvimento de uma empresa familiar

para exemplificar e entender contribuices da investigacdo proposta. Os métodos de coleta e
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fontes de evidéncias para a analise dos dados na pesquisa foram detalhados, assim como o
protocolo, descrevendo os processos e a base de dados.

O capitulo do Estudo de caso traz um historico, de forma a tragar, na linha do tempo, o
desenvolvimento da empresa estudada nos diversos estagios alcangados desde sua formagéo,
com identificacdo dos periodos e o nivel de controle gerencial em cada etapa, sua situacdo
atual e investigagdo das caracteristicas do sistema de controle gerencial como fator de
influéncia ao longo do Ciclo de Vida da organizacdo. E, por fim, as conclusbes e analises

finais, limitacdes e sugestdes para proximas pesquisas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Construto teorico

A Reviséo da Literatura foi feita de forma a fundamentar a questdo de pesquisa,
primeiramente do que se constitui a Contabilidade Gerencial; em seguida, foi feita uma
revisdo dos conceitos e modelos de Sistema de Controle Gerencial. Nesse sentido, buscou-se,
entre os modelos, a tipologia que melhor se adequasse aos objetivos propostos neste trabalho,
sendo escolhido o modelo de Malmi e Brown (2008) que aborda os sistemas de controle
gerencial e traz mapeamento dos controles como pacote, incluindo controles culturais e

administrativos.

Desenvolvimento das Empresas Familiares
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Figura 1. Construto teérico: da Contabilidade Gerencial ao CVO

A Figura 1 retrata, de um lado, a Contabilidade Gerencial, através dos sistemas de
informagdes gerenciais, fornecendo informacBes por meio dos relatorios gerenciais, para
acompanhamento dos resultados e a tomada de decisdes. A integracdo com o Sistema de
Controle Gerencial esta no uso de mecanismos e artefatos, contando com informacoes
gerenciais e avaliacdo de performance para direcionar o comportamento, influenciando as
pessoas a agirem de acordo com o0s objetivos da organizagdo através de ferramentas como
planejamento e estabelecimento de objetivos e metas, elaboragdo do orgcamento e

posteriormente 0 acompanhamento, monitoramento e controle, comparacdo entre 0s
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resultados alcancados e os estabelecidos pela organizacdo, feitos de forma sistematica de
modo a guiar os gestores a dirigir esforgos e corrigir desvios para alcancar os resultados
almejados pela organizacao. O link entre os sistemas de controle e as metas organizacionais €
bem explicito, pois, como uma funcéo primaria, o sistema de controle gerencial visa medir o
progresso através dos resultados desejados (Chenhall, 2007) e pode estar alinhado ao
desenvolvimento da organizacédo no ciclo de vida organizacional.

Como terceiro tépico, referente a teoria do Ciclo de Vida Organizacional, traz a
revisdo da literatura de modelos, comparacdo entre autores, buscando-se o melhor modelo
para fundamentar a pesquisa na identificacdo dos estagios de forma tedrica e conceitual.
Trabalhos anteriores sugeriram que os controles gerenciais ficam mais sofisticados a cada
etapa do ciclo de vida, considerando o estagio do ciclo de vida organizacional como fator
contingencial (Moores & Yuen, 2001) juntamente com mudancas nas caracteristicas da
empresa referentes a situacdo organizacional, estrutura, estratégias e estilo de tomada de
deciséo.

Kallunki e Silvola (2008) deduzem que os sistemas de contabilidade gerencial
diferem nos estagios de ciclo de vida organizacional ja que diferentes sistemas sdo necessarios
em diferentes fases. Se de um lado a necessidade de controles e sistemas gerenciais formais
sdo maiores conforme a empresa avancga nas etapas de ciclo de vida devido ao aumento da
complexidade nas operagdes (Dekker, Lybaert, Steijvers, Depaire, & Mercken, 2012), por
outro lado, os sistemas de controle gerencial podem contribuir na evolucéo e sustentacdo dos
estagios alcancados, através da implantacdo de planejamento e controles sistematicos para
acompanhamento do potencial da empresa.

Su et al. (2015) investigaram empiricamente, em empresas de manufatura na Austrélia,
a associacdo entre o uso de controles gerenciais nos niveis de Uso Interativo e Diagnostico do
framework Level of Control de Simons (1995) e o impacto na performance organizacional
durante as etapas do ciclo de vida organizacional segundo o modelo de Miller e Friesen
(1984), e concluiram que ambos os controles nos Uso Interativo e Diagnostico influem
moderadamente nas etapas do ciclo de vida organizacional.

Assim, o construto teérico visa considerar os fatores em conjunto aplicados ao
desenvolvimento das empresas familiares. Fatores externos como regulagdes no setor,
abertura de mercado, crescimento econdmico e nivel de concorréncia também podem
pressionar as empresas em sofisticar os controles gerenciais do ponto de vista da
contabilidade gerencial (Hiebl, Duller, Feldbauer-Durstmuller, &Ulrich, 2008) e serdo

considerados na analise do desenvolvimento do Estudo de Caso.
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2.2 Contabilidade Gerencial

A Contabilidade Gerencial tem seu desenvolvimento juntamente com a Revolucdo
Industrial e a necessidade de controle dos custos, pela determinacdo de custeio por objeto,
seja produto, atividade ou um segmento de negdcio. Com o crescimento das corporacdes,
aumentou-se a demanda por informacdes contabeis, incluindo avaliacdo de performance e
orcamento, incorporando também informacdes ndo financeiras (Collier, 2006). Como
consequéncia, os sistemas de contabilidade gerencial incluem avaliacdo da eficiéncia dos
processos internos, visando aperfeicoar processos e desempenhos de forma a ajudar os
gestores a atingir as metas da organizacdo (Atkinson, Banker, Kaplan, & Young, 2000).

A definicdo de Contabilidade Gerencial inclui mensuracdo e fornecimento de
informacbes financeiras, assim como outros tipos de informacBes ndo financeiras:
operacionais ou fisicas, por meio da formulagdo das estratégias gerais e planos de longo
prazo, decisbes de alocacdo de recursos, planejamento e controle, e mensuracdo da
performance e avaliacdo das pessoas (Horngren, Foster, & Datar, 1997).

Brooks (1988), ao conceituar a Contabilidade Gerencial, a diferencia da Contabilidade
Financeira, pontuando, como principal diferenca, quanto aos aspectos dos diferentes usuarios,
sendo que a Contabilidade Financeira estd primeiramente preocupada com 0S USUArios
externos da companhia, como credores e investidores, e a Contabilidade Gerencial foca na
performance dos gestores e no usuario interno da organizagdo. Essa diferenciacdo resulta na
abrangéncia e tipo de informac&o, pois esses dois tipos de usuario apresentam necessidades,
perspectivas e expectativas diferentes da utilizacdo da informacdo contabil (Frezatti,
Guerreiro, & Braga, 2007).

Ainda segundo o estudo feito pelos autores (Frezatti et al., 2007) relatando as
caracteristicas da Contabilidade Gerencial entre varios paises no mundo, o grau de liberdade é
muito maior, pois ndo se apoia em normas, leis ou principios, assim como a frequéncia de
relatorios, que varia conforme as necessidades de cada empresa. Enquanto a Contabilidade
Financeira tem énfase para fins de comparabilidade e divulgacdo baseadas em regras e
convencgdes de orgaos normativos e reguladores, a Contabilidade Gerencial fornece relatorios
mais detalhados, com informacGes desagregadas, com detalhes por departamento, unidade de
negocio, produto ou cliente (Horngren et al., 1997).

Os sistemas de contabilidade gerencial integram os sistemas de informacdes que,

atraveés dos inputs das atividades de coleta, mensuracdo, analise, reporte e gerenciamento de
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dados, geram os outputs, ou seja, os relatorios com informacGes referentes a custo por
produto, cliente, orcamento, controle orcamentério e performance (Hansen & Mowen, 2005) e
sdo de grande importancia dentro do range do sistema de controle gerencial, usado para
motivar, monitorar, mensurar e sancionar as acdes que 0s gestores e empregados nas
organizag0es tomam e coordenar todo 0 range de componentes como ativos, tecnologia,
informacdo e comunicacdo (Macintosh & Quattrone, 2010).

Assim, a contabilidade gerencial refere-se ao conjunto de praticas, como
planejamento, orcamento e controle orcamentario, mensuracao e avaliacdo de indicadores
financeiros e ndo financeiros, enquanto os sistemas de contabilidade gerencial referem-se ao
uso sistematico desse conjunto de ferramentas e préticas, que facilitam a tomada de decisfes
atraves das informacbes aos gestores que querem maximizar os lucros da companhia,
provendo informacBes para custeio, planejamento e controle, avaliacdo e continuo
melhoramento dos processos (Hansen & Mowen, 2005; Anderson, 2006; Chenhall, 2007).

Com isso, a Contabilidade Gerencial tem uma orientacdo para o futuro, com
orcamento e horizonte de tempo mais flexivel (Horngren et al., 1997) e, para atingir seus
objetivos, o Sistema de Contabilidade Gerencial deve prover informacgdes de forma acurada e
tempestiva para facilitar os esforgos, controle dos custos, medir a produtividade, a fim de
promover melhorias nos processos produtivos (Johnson & Kaplan, 1991), sendo o desafio dos
contadores gerenciais assegurar informacdes relevantes, confidveis e em niveis apropriados de
agregacao e integracdo (escopo) de forma ainda a serem adaptaveis as varias necessidades de

gerenciamento durante os estagios de ciclo de vida (Moores & Yuen, 2001).

2.3 Sistema de controle gerencial

Anthony (1965) definiu os sistemas gerenciais como o processo pelo qual os gestores
asseguram que recursos sao obtidos e usados de forma eficiente e eficaz para alcancar os
objetivos das organizacOes. Sendo diferenciadas em trés funcdes de planejamento e controle:
1) Formulacdo das estratégias referente aos objetivos, estratégias e politicas; 2) Controle
gerencial de forma a implementar as estratégias; e 3) Controle de tarefas, para eficiéncia e
eficicia das tarefas individuais. Com o tempo outros autores trouxeram novas perspectivas e
complemento a definicédo inicial de Anthony (1965), incluindo o controle gerencial como
sistema, onde contempla um conjunto de mecanismos inter-relacionados (Collier, 2006).

Simons (1995) trouxe a perspectiva de controles gerenciais baseados em quatro niveis

de forgas, que funcionam simultaneamente, para diferentes propdsitos: sistema de crengas,
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sistema de limites, sistema de controle diagnostico e sistema de controle interativo, tendo
definido o sistema de controle gerencial como rotinas e procedimentos formais, baseados em
informacBes que 0s gestores usam para manter ou alterar o percurso das atividades
organizacionais. Como exemplos de procedimentos e rotinas formais, o planejamento,
orcamento, avaliagdo de performance e sistemas de monitoramento de indicadores, como 0
Market Share.

Na formulacdo do sistema de controle gerencial de Simons (1995), as acdes sdo
tomadas pelos gestores de alto escaldo, na tentativa de mudancas estratégicas de forma
evolucionéria ou revolucionaria, de forma a reverter qualquer inércia, sendo o modelo
relacionado entre estratégia, sistemas de controle e aprendizado organizacional, de forma a
reduzir incertezas (Collier, 2006).

Ja para Ferreira e Otley (2009), o sistema de controle gerencial pode contemplar
processos formais ou informais e envolve mecanismos, sistemas e artefatos usados pelas
organizacOGes para assistir no processo estratégico, por meio de andlises, planejamento,
controle e acompanhamento de performance, de forma a suportar e a avaliar os objetivos
tracados pela companhia, como também facilitar o aprendizado organizacional e mudancas.

O sistema de controle gerencial inclui os sistemas de contabilidade gerencial, sendo
um termo mais amplo, portanto mais abrangente, que evoluiu do foco de mecanismos formais
com informac@es para auxilio na tomada de decisdes para um escopo maior de informacGes
externas envolvendo o mercado, como clientes e concorrentes, informacgdes ndo financeiras da
producdo de processos, informacgdes preditivas e controles pessoais e informais, como
controles culturais e de clds (Chenhall, 2007; Malmi & Brown, 2008; Macintosh &
Quattonne, 2010).

Nesse sentido, Malmi e Brown (2008) diferenciam o sistema de controle gerencial do
sistema de contabilidade gerencial, sendo o sistema de controle gerencial um conjunto de
regras, procedimentos, praticas e valores que sdo usados para monitorar e direcionar o
comportamento dos empregados e a tomada de decisdes de forma a atingir os objetivos e
estratégias da organizacdo, ja os sistemas de contabilidade gerencial, quando ndo s&o
monitorados, s@o apenas auxiliares na tomada de decisdes.

Dentre os diversos modelos de sistemas de controle gerencial, para a aplicagdo neste
estudo, sera utilizado o modelo dos autores Malmi e Brown (2008), por conter um
mapeamento dos controles e tipologia baseada como um pacote categorizado em cinco
grupos: planejamento, controles cibernéticos, sistema de remuneracdo e recompensa,

controles culturais e controles administrativos. A tipologia dos autores baseada em pacote
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ndo implica que os controles sdo implementados de forma interdependente (Grabner & Moers,
2013).

Malmi e Brown (2008) ressaltam que as razdes para se estudar os controles gerenciais
como pacote sdo: primeiramente eles ndo funcionam isoladamente, as variaveis contingenciais
isoladamente entre os controles podem levar a conclusdes fracas e fragmentadas, por
exemplo, quais controles melhor se encaixam na organizagdo e quais direcionam a
performance. O segundo ponto justifica-se pelo fato de que esses controles podem estar
relacionados uns com os outros. E por ultimo, o desenvolvimento de teoria considerando
outros tipos de controle como administrativo e cultural traz melhor entendimento no impacto
em outros tipos de controles de como e se eles se complementam ou substituem outros
controles, facilitando o desenvolvimento de teoria e desenho de um range de controles para
apoiar os objetivos, controle das atividades e direcionar a performance organizacional.

A Figura 2 demonstra a estruturacdo do modelo de Malmi e Brown (2008), em cinco
etapas: Planejamento, Controles cibernéticos, Sistemas de remuneracdo e recompensas,

Controles Administrativos e Controles Culturais.

5 - Controles Culturais

Clas Valores Simbolos
1 -Planejamento 2 - Controles Cibernéticos
3 - Sistemas de
Planejamento |{Planejamento Indicadores  Indicadores ndo | Indicadores remuneragao e
de Longo Prazo{ de Acdes | Orcamento|{ Financeiros Financeiros Hibridos recompensas
4 - Controles Administrativos
Estrutura de Governanca | Estrutura Organizacional ] Politicas e Procedimentos

Figura 2. Sistema de controle gerencial. Adaptado de Malmi e Brown (2008)

1 - Planejamento: Nessa etapa, a organizacao precisa estabelecer metas para as areas
funcionais, direcionando esforcos e comportamentos individuais e em equipe de forma a
atingir os resultados desejados. Decisdes de acdes estabelecidas no planejamento para até
doze meses sdo de curto prazo, quando o foco é para médio e longo prazos sdo mais
estratégicos. Podem ter focos financeiros ou qualitativos, planejamento estratégico e podem
ser criados projetos estratégicos e outras iniciativas, todas direcionando as pessoas ao que
fazer. Planejamento operacional também oferece lista de tarefas, provendo guia no que fazer,
podendo néo ter link direto com financgas ou contabilidade (Malmi & Brown, 2008).

O planejamento estratégico considera a empresa no todo e seus objetivos de longo
prazo, por isso deve-se considerar sua relagdo com o seu ambiente externo, em quais

mercados atuar e como competir nesses mercados, assim como a relacdo da empresa com
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fornecedores, funcionarios e a comunidade; o planejamento tatico considera a otimizacdo de
certa area de resultado, para execugdo com melhores resultados, e o planejamento operacional
é o desenvolvimento para alcance de resultados em si e alcance dos indicadores desejados
(Atkinson et al., 2000).

Uma vez estabelecidas as metas e objetivos de longo prazo da empresa, uma avalia¢éo
interna dos pontos fortes e fracos e analise externa das oportunidades e ameacas levam a
formulacdo das estratégias. A consequéncia de se efetuar o planejamento estara
posteriormente nos controles, pois estes devem estar integrados, sendo o planejamento um
controle a priori e o sistema de controle em si é a observacdo e 0 acompanhamento para
minimizar erros e/ou corrigi-los, modificando comportamentos e alocagdo/utilizacdo de
recursos, com o uso, por exemplo, do orcamento e controle or¢camentario (Atkinson et al.,
2000; Collier, 2006).

A Figura 3 demonstra a integracdo entre sistema de planejamento (feedforward) e
sistema de controle (feedback), sendo, o sistema de controle no modelo de Malmi e Brown

(2008), chamado de Controles cibernéticos.

Sistemade < . Sistema de
planejamento | controle
(feedforward) (feedback)

Metas Alocacdo de recursos —» ~ ORCAMENTO

v Controle
Formulagdo Orgamentario

das estratégias
v

Indicadores de

| Acdes (implementacdo performance
o das estratégias e
ObjetIV?S utilizacdo recursos) Comparagaocom
estabelecidos « * o planejamento

Figura 3. Modelo de planejamento e sistema de controle adaptado de Collier (2006)

2 — Controles cibernéticos: nessa etapa, os sistemas sdo usados para mensuracdo da
performance e comparagdo com as metas definidas, monitoramento das informagdes sobre as
variacdes ndo desejadas e modificacbes de comportamento ou atividades que influenciam as
variagdes. Assim os controles cibernéticos consistem no uso das informagfes para tomada de

decisbes e na avaliagdo das variagfes em direcionar as atividades e modificar os
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comportamentos que influenciaram as variagdes ndo desejadas em direcdo aos resultados
desejados, utilizando orgamento, indicadores financeiros, indicadores ndo financeiros e
indicadores hibridos. Na tipologia de Malmi e Brown (2008), os controles cibernéticos
dividem-se em quatro: Orcamento, Indicadores Financeiros, Indicadores ndo Financeiros e
Indicadores hibridos.

A-) O Orcamento é o artefato central dos sistemas de controle gerencial sendo seu uso
quase universal por causa da facilidade de se colocar de forma compreensivel o planejamento
em termos financeiros, performance e posterior avaliacdo do real contra planejado. Na
elaboragdo do orgcamento, ha integracdo dos processos e decisdes de alocagdes de recursos por
um certo periodo de tempo, de acordo com as estratégias tracadas. Assim, torna-se um
mecanismo de controle com foco nos niveis aceitaveis de comportamento e avaliacdo e
comparacgdo de performance contra o planejado (Malmi & Brown, 2008; Collier, 2006).

O rolling forecast inclui meses adicionais até o final do periodo, sendo utilizado de
forma continua, entdo se o periodo for de um ano, sempre havera a visdo de 12 meses,
alternativamente o orcamento pode ser sempre revisto e construido por centros de lucros,
centros de custos ou departamentos e, como artefato, orienta na coordenacdo das atividades,
na comunicagéo entre as diferentes partes e unidades da organizagdo, motivando os gestores a
alcangar os resultados, controlar as atividades e avaliar a performance. O controle
orcamentario é a atividade de comparar e avaliar se os resultados estdo em linha com o0s
objetivos tracados, ao investigar as variacbes e tomar as acOes corretivas (Collier, 2006;
Frezatti, 2015).

B-) Indicadores financeiros: Forma de controle na qual se direciona comportamento
sob metas estabelecidas em medidas financeiras especificas. Algumas dessas medidas podem
estar relacionadas com o orcamento, no entanto as medidas financeiras sdo mais estreitas que
0 orcamento em si que € uma técnica mais abrangente, cabendo apenas alguns
estabelecimentos de metas como Retorno sobre Investimentos e Avaliacdo do Valor Agregado
(EVA) (Malmi & Brown, 2008).

C-) Indicadores ndo financeiros preenchem a lacuna de indicadores financeiros e
identificam direcionadores de performance como, por exemplo, qualidade, satisfacdo de
clientes, inovacao de produtos e market share (Malmi & Brown, 2008).

D-) Indicadores hibridos combinam medidas de performance financeiras e néo
financeiras como, por exemplo, o Balanced Scorecard (Malmi & Brown, 2008).

O Balanced Scoredcard desenvolvido por Kaplan e Norton funciona como

alinhamento estratégico da organizacdo, ao comunicar as metas especificas, e como controle
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na avaliacdo do desempenho e resultados alcangados. Cada empresa deve optar pelo uso de
medidas relevantes e balanceadas de acordo com sua missdo, Vvisao e estratégias sob quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos, e aprendizagem e crescimento (Kaplan,
2008). No entanto, pode haver uso de indicadores financeiros e ndo financeiros sob outros
nomes e formas, ndo necessariamente sob as mesmas perspectivas e formato do Balanced
Scoredcard.

3 — Sistemas de remuneracdo e recompensas focam em motivar e aumentar 0s
esforcos da performance individual e em equipe pela congruéncia dos objetivos e atividades
com os da organizacdo. O link entre esforcos nas atividades e impacto na performance pode
ocorrer com énfase na direcdo dos esforcos, ou seja, o foco das atividades, ou na duracdo dos
esforcos, o quanto os individuos se dedicam as tarefas, ou seja, a intensidade dos esforgos e o
guanto de atencdo é dedicada as tarefas. A remuneracdo e compensacdo provida pelas
organizacOes podem ter os seguintes motivos: retencdo de empregados e encorajamento da
manuteng&o do controle cultural via recompensa de equipes (Malmi & Brown, 2008).

Metas de performance sdo importantes no controle de resultado porque afetam o
comportamento em dois modos: primeiro porque melhoram a motivacdo provendo metas
claras aos empregados e segundo porque permitem aos empregados entender e acompanhar
suas performances individuais, buscando resultados estipulados, agindo como “donos” da
organizacdo, a fim de obterem as recompensas ao passarem pela avaliacdo de performance
(Merchant & Van der Stede, 2012).

4 — Controles administrativos: Direcionam os comportamentos de individuos e grupos
da organizacdo, monitorando comportamento, processos e tarefas a serem cumpridas ou néo

cumpridas. S&o trés tipos de controle administrativos:

o Estrutura e desenho organizacional, encorajando os tipos de contatos e relacionamentos.

o Estrutura de governanca corporativa referente a estrutura e composicdo do conselho
administrativo representando as varias funcgdes e unidades de negécio coordenando as
atividades horizontal e verticalmente, criando agendas e reunides que direcionam o
comportamento dos membros na organizagéo.

o Politicas e procedimentos que sdo processos, regras e praticas de comportamento na

organizacdo, como, por exemplo, alcada de aprovacdo de despesas.
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5 — Controles Culturais: conjunto de valores, crengas e normas sociais compartilhadas
entre os membros de forma a influenciar pensamentos e agdes. Podem ser baseados em

valores e simbolos.

. Controle estruturado em valores, baseado no sistema de crencas de Simons (1995),
sdo controles comunicados formalmente e reforcados sistematicamente dos valores
bases, propdésitos e direcdo da organizagdo, cuja expectativa da alta direcdo é de
seguimento por parte dos subordinados, como exemplo a missao, visdo e 0s propositos
da organizacdo, gerando impacto na contratacdo de empregados com mesmos valores,
mudanca dos valores dos empregados para se adequar aos da organizacdo ou explicados
para se adequarem, mesmo que pessoalmente ndo compartilhados, mas para que se
comportem como tal, de qualquer forma o controle é desenhado para impactar no
comportamento do empregado (Malmi & Brown, 2008);

. Controle baseado em simbolos sdo expressdes visiveis no ambiente de trabalho como
layout do escritéorio e uso de uniforme também influenciando comportamentos. Controle
de clds sdo subculturas ou microculturas ou grupo de individuos como, por exemplo,
profissional (médicos ou contadores) com processo de socializacdo com conjunto de
habilidades, valores e crencas préprios.

Os dois altimos itens na tipologia de Malmi e Brown (2008) sao definidos por Merchant
e Van der Stede (2012) como Controles de A¢oes, Controles de Pessoal e Controle Cultural.
Esses controles visam que os empregados ajam de forma benéfica a organizacéo,
estabelecendo padrdes e encorajando o monitoramento e influéncia nos comportamentos uns
dos outros. Com estabelecimento de politicas, procedimentos, alcada de aprovacdes de
despesas, limites de acesso a informacdes confidenciais, codigos de conduta, treinamentos,
etc.

2.4  Modelos de ciclo de vida organizacional

Lester e Parnell ( 2008) listam diversos autores que desenvolveram modelos sobre o
Ciclo de Vida Organizacional, datados desde 1952, buscando compreender as etapas de
desenvolvimento das organizacGes, desde modelos mais orientados para pequenas

organizagdes, como para grandes empresas. Para a escolha do modelo mais apropriado para o
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estudo desta pesquisa, foi feita uma revisdo dos modelos de Greiner (1998), Churchill e Lewis
(1983), Miller e Friesen (1984) e Lester, Parnell, e Carraher (2003).

Greiner (1972, republicado em 1998) foi um dos primeiros autores a elaborar um
modelo conceitual de ciclo de vida, no qual discorre que, conforme as empresas aumentam de
tamanho e mudam de estagio, surgem problemas diferentes a cada etapa, até atingir um nivel
de crise, no qual as empresas procuram solucionar com novos métodos. Essas crises sdo as
propulsoras na mudanca de estagio, o que o autor chama de momentos de revolucao.

A base conceitual do modelo de Larry Greiner (1998) se faz importante por considerar
que os controles gerenciais evoluem em cada fase, além da necessidade de mudancas e
implementacBes de préticas novas de gestdo para superar as eventuais crises de revolucéao e
assim avancar para as proximas etapas e se sustentar no novo periodo de evolugdo. Para o
autor, historicamente as praticas gerenciais na organizacdo ndo sdo mantidas ao longo do
tempo ou durante as etapas do ciclo de vida organizacional, ocorrendo a institucionalizagédo
das atitudes gerenciais.

Cada fase comeca com um periodo de evolucdo, com crescimento e estabilidade e
termina com um periodo de revolugdo, por exemplo, quando a pratica é centralizadora e
eventualmente demanda por descentralizacdo. O autor considerou cinco dimensdes para
classificacdo das etapas, sendo Idade: historicamente as praticas ndo sdo as mesmas;
Tamanho: Os problemas e solugdes tendem a mudar conforme o aumento no numero de
funcionarios e no volume de vendas; essas duas variaveis juntas impactam nos estagios de
evolucdo e revolucdo; e, por ultimo, a taxa de crescimento da industria. Assim, dividiu as
fases do seu modelo em cinco fases evolutivas.

Criatividade como a fase de nascimento, cuja énfase é na criacdo de um produto ou
mercado. A crise se dd com o crescimento das atividades, requerendo procedimentos
contabeis e controle financeiro. Direcdo: Ha perfis, cargos e responsabilidades mais
especializados. Implantacdo de sistemas contéabeis, inventario e compras. Comunicacdo mais
formal. Crise se da com a centralizacdo. Delegacdo: Maiores responsabilidades a gerentes
médios, responsabilidades por centros de custos, avaliacdo periddica. Crise acontece quando a
alta geréncia sente a perda de controle. Coordenacdo: Melhorias nos sistemas para
gerenciamento e coordenacdo no nivel alta geréncia, procedimentos de planejamento formal
sdo estabelecidos e intensamente revisados. A crise nesse estagio se dad com inumeros
sistemas acima das necessidades. Colaboracgdo: Tentativa de superar a burocracia, maior

flexibilidade comportamental dos gestores. Estilo de estrutura matricial. A alta geréncia foca
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em problemas maiores. Experimentos de novas praticas e maior foco na performance em
equipe que na performance individual.

As caracteristicas de cada estdgio foram elaboradas com base em observacdes e
experiéncia do autor. No entanto, o modelo foi usado como uma das bases no
desenvolvimento dos autores seguintes, incluindo Churchill e Lewis (1983) e Miller e Friesen
(1984).

2.4.1 Modelo tedrico do CVO de Miller & Friesen (1984)

O modelo foi elaborado baseado em um estudo longitudinal de uma amostra de 161
periodos, onde 36 empresas foram analisadas diante de 4 variaveis contingenciais como
influéncias na evolucdo dos estagios: situacdo organizacional, estratégia, estrutura e estilo de
tomada de decisdo. A Tabela 1 mostra as principais caracteristicas levando em conta as
variaveis contingenciais para classificacdo do ciclo de vida organizacional em cinco estagios:
Nascimento, Crescimento, Maturidade, Renovacdo e Declinio, no entanto os autores
concluiram que ndo necessariamente o ciclo organizacional segue essas cinco etapas de forma

sequencial.

Tabela 1
Resumo Modelo de Ciclo de Vida Organizacional de Miller & Friesen (1984)

Fase Situacéo Estrutura Estilo de tomada de decisdes
~ | Simples e centralizada. Riscos substanciais, pro-atividade em
Pequena em relagéo . )
Poucos controles formais ou uso | desenvolvimento de novos produtos e
. aos concorrentes. | . . - -
Nascimento x minimo  de  sistemas  de|servicos. Decises baseadas em
Concentragéo de poder | . ~ S 1
S informacdes. intuicdo, sem analise detalhada de
nos proprietarios. . .
projetos ou alternativas.
Mais complexa e

Crescimento

Maiores que na fase
anterior, maior énfase
nos clientes.

descentralizada.
Departamentalizacéo, maior
processamento de informagGes,
monitoramento e controle.

Tendéncia de maior aversdo a riscos do
que na fase anterior. Tomada de
decisBes mais analiticas e integradas,
racionais e baseadas em informagoes.

Maturidade

Mais velhas e maiores
que nas fases
anteriores.  Possuem
vantagem competitiva.

Departamentalizagdo, funcional,
gerenciada por  profissionais
especializados. Maior controle de
custos, uso do orcamento e
indicadores de performance.

Maior aversdo a  risco, Mais
conservadora, foco em controle de
custos, e margens de lucros. Maior
analise de alternativas.
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Maior foco por inovacdo, diversificacdo
. Descentralizada e maior | e expansdo de produtos e mercados.
Maiores que nas fases . ; - . o
- . autonomia  operacional  por | Tomada de decisdo reflexiva, analitica e
anteriores, ambiente | .. . . - o . . "
x : L divisGes, sistemas sofisticados | participativa, devido a maior propenséo
Renovagéo mais  dindmico e . ; s !
hostil para monitorar performance das|a risco e andlise do ambiente
' divisdes. Maior processamento | (oportunidades e ameacas).
de informacdes. Planejamento e foco na evolugdo futura
da empresa.
Tamanho pode ser similar a
x maturidade, porém simples e | Conservadora, sem uso das informacdes
Estagnacao, sem : . -
- L . centralizada. Falta de controles | e analises para tomada de decisGes, foco
Declinio estratégia definida. - : )
- . formais e mecanismos de|no curto prazo. Falta de planejamento
Ambiente hostil. . ~ .
processamento de informagdes | estratégico.
ou abandono destes.

Nascimento (birth): Quanto a estratégia, é a fase em que a nova organizacdo visa
tornar-se viavel, desenvolvendo produtos e servicos e gerando competéncias, € o primeiro
estagio, chamado por Greiner (1998) de “Criatividade”, por Quinn e Cameron (1983) de fase
“Empreendedora” e por Lester e Parnell (2008) como “Existéncia”. Quanto a situacdo
organizacional, sdo novas e pequenas em tamanho, estrutura simples e centralizada, dirigida
pelos donos, com atividades administrativas simples. O estilo de tomada de decisfes se da
com o minimo de informacdo, o dono usa basicamente a intuicdo sobre a situacdo, sem
maiores detalhamentos na analise de projetos ou consideracdo de alternativas.

Crescimento (growth): A situacdo das organizacfes nessa fase é maior em tamanho
do que na fase anterior, com estruturas mais complexas e menos centralizadas, como
estratégia, as organizagdes procuram crescer e se desenvolver com diversificacdo e inovagéo
em range de produtos. A parte estrutural se torna mais formalizada, com departamentalizagédo
e especializacdo funcional e contratacdo de profissionais mais especializados. A direcdo
delega as tarefas rotineiras e d& maior autonomia aos subordinados. Devido a heterogeneidade
e competitividade do ambiente externo, a organizagdo se apoia mais em informagfes para
lidar com grau de incerteza, e a tomada de decisdes tende a ser mais racional e analitica
baseada em informacdes relevantes como, por exemplo, medidas de performance financeiras
dos produtos.

Maturidade (maturity): As organizacbes sdo maiores e mais velhas, além de
possuirem vantagem sobre os competidores, ha menor grau de incerteza, o ambiente é mais
estavel e, portanto, estrategicamente mais conservadoras. A estrutura segue a tendéncia da
fase do crescimento com procedimentos formais e departamentais, funcionais, gerenciados
por profissionais especializados. Ha maior énfase em controles formais face a novos desafios,

como controle de custos, orcamento e indicadores de performance devido a necessidade de
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maior eficiéncia e margens de lucros em ambiente mais competitivo. A alta direcdo é mais
dispersa, porém centralizada em poucos gestores, com maior foco em analises das
informacdes. A tomada de deciséo fica nas médos de poucos diretores devido a estabilidade e
simplicidade das operagdes, no entanto ha maior peso na analise de alternativas, prevalecendo
a procura pela produtividade e eficiéncia com maior aversao ao risco.

Renovacéo (revival): Miller e Friesen (1984) descrevem que se trata da fase mais
dindmica de todas, em termos de estratégia, com foco por maior inovacdo, diversificacdo e
expansdo de produtos e mercados, com maiores riscos, revertendo a estagnacdo da fase da
Maturidade. As necessidades dos clientes sédo colocadas acima das dos membros da
organizacdo. Nessa fase, as organizacbes sdo maiores em termos de tamanho comparadas as
fases anteriores e o0s proprietarios estdo mais dispersos, requerendo estrutura mais sofisticada
e orientacdo nas informacdes para tomada de decisdes.

Para lidar com a crescente heterogeneidade do mercado, a estrutura divisional é
adotada para autonomia e decisfes, assim as responsabilidades sobre as performances das
operacdes sdo delegadas as geréncias responsaveis de cada divisdo. Os sistemas de controle
sdo altamente sofisticados para monitorar a performance das divisdes. A estratégia, no
entanto, ainda continua centralizada, com maior uso do processamento de informagdes pelos
altos executivos de forma a gerenciar as estratégias das divisdes. Nessa fase o0 planejamento e
analise de oportunidades e ameacas sdo privilegiados e analises financeiras orientam a
evolucdo da estratégia e objetivos da empresa. Assim, devido a maior inovacdo e propensao a
riscos, a tomada de decisdes € mais reflexiva, analitica e participativa, de forma a lidar com a
crescente heterogeneidade do mercado. Nessa fase, o planejamento e o foco no futuro sdo
privilegiados, anélise de oportunidades e ameagas do ambiente externo e analises financeiras
orientam a evolucdo, estratégia e objetivos da empresa.

Declinio (decline): Fase final, revela estagnacdo. Rentabilidade cai devido a desafios
externos e falta de inovacgdo, a empresa geralmente ndo tem uma estratégia a ser seguida. O
tamanho da companhia pode ser similar a fase da maturidade, porém com o poder dos
negocios ainda centralizado nos proprietarios, a empresa ndo atende a necessidade dos
clientes e sim dos donos. O ambiente é hostil e a estrutura é simples, sem mecanismos formais
de processamento de informacdes ou controles efetivos, 0 que se torna um problema face ao
ambiente hostil e as vulnerabilidades internas. A tomada de decisdes é conservadora, devido
ao temperamento de gestores ou a falta de informagfes e a ndo adogdo de planejamento
estratégico. Assim, 0s gestores gastam bastante tempo gerenciando crises € pouco tempo em

analises, e as agOes sdo focadas em curto prazo.
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2.4.2 Comparagcdo e analise dos modelos de ciclo de vida organizacional

A base do modelo de Greiner (1998) aplica-se melhor, conceitualmente, para empresas
manufatureiras com considerag0es entre centralizacdo e descentralizagdo entre administracéo
e as unidades fabris, encaixando-se melhor para empresas industriais. Além disso, 0 modelo é
menos flexivel por considerar os estagios de forma evolutiva, o desenvolvimento é feito de
forma natural, e ndo abrange os estagios do Declinio ou Renovagdo e sim uma sucessao
natural de etapas desde que a empresa supere cada crise de revolugéo e entre em nova fase de
evolucdo, sendo um modelo puramente conceitual e ndo testado empiricamente (Miller &
Friesen, 1984).

O modelo de Churchill e Lewis (1983) é focado para empresas de pequeno porte e
empresas em desenvolvimento, contudo o modelo dos autores é interessante para analise da
empresa familiar, pois considera as caracteristicas dos estdgios comegando com 0 processo
inicial da formacdo da empresa, sempre relacionado com a figura dos proprietarios em cada
etapa, além disso ainda inclui maior nimero de estagios entre o Crescimento e a Maturidade.
O modelo foi desenvolvido, segundo os autores, com a combinacdo de suas experiéncias,
pesquisas na literatura baseadas em Greiner (1998) e Steinmetz (1969) e aplicacdo empirica.
Porém como focam nas pequenas empresas, nao incluem nenhum estagio similar a Renovacéo
ou abrangéncia de controles gerenciais sofisticados necessarios quando hd aumento de
tamanho ou volume.

Ja 0 modelo de Miller e Friesen (1984) difere pela abordagem longitudinal, de modo a
tracar as caracteristicas de diferentes tipos de segmentos e estruturas das organizacGes em
varios estagios, comportando a influéncia e descricdo das variaveis gerenciais: estratégia,
estrutura, contexto e estilo de tomada de decisdes. Essas variaveis se tornam especialmente
importantes neste trabalho, por influenciar na tomada de decisfes baseadas em controles
gerenciais em cada etapa do ciclo de vida organizacional.

O estudo longitudinal também permitiu observar que a evolugdo entre os estagios ndo
segue necessariamente uma ordem, e inclui as fases de Renovacdo e Declinio, por exemplo a
empresa pode estar no estagio da Renovacgéo ou Declinio e voltar para Maturidade, ou da fase
do Declinio ir para a Renovagdo ou Maturidade, outros “modeldes” desconsideram essas duas
fases por serem parecidas com as fases iniciais, sendo talvez o modelo mais usado em

diversos trabalhos na area de Contabilidade Gerencial (Granlund & Taipaleenmaki, 2005),
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testados empiricamente através de questionarios por diversos trabalhos (Moores & Yuen,
2001; Silvola, 2008; Kallunki & Silvola, 2008; Su et al., 2015).

Ja os autores Lester et al. (2003), e posteriormente Lester e Parnell (2008), elaboraram
um modelo de cinco fases, incorporando os “melhores” pontos de trabalhos anteriores,
adaptando as fases desses modelos, generalizando-os para um escopo maior de empresas,
empresas pequenas e com mais idade ou empresas maiores e mais novas, onde testaram
empiricamente, abrangendo diversas corpora¢des independentes do tamanho ou idade.

No modelo do ciclo de vida de vida de Lester et al. (2003), os estagios do ciclo de vida
sdo: Existéncia, Sobrevivéncia, Sucesso, Rejuvenescimento e Declinio, baseando-se nas
premissas: estratégia, estrutura, estilo de tomada de decisbes e situacdo organizacional, e
encaixaram as empresas pesquisadas nas etapas do ciclo de vida organizacional, de forma
semelhante aos cinco estagios do modelo de Miller e Friesen (1984), concluindo-se que as
etapas de ciclo de vida ndo sdo progressivas, ou seja, a empresa pode entrar em no estagio do
Declinio e voltar para o Crescimento ou Rejuvenescimento a qualquer momento.

Testado empiricamente, e com predominancia na pesquisa de campo, com analise
cross-section em empresas do Sudeste americano, 0 modelo determina a fase do ciclo de vida
da empresa sendo aplicado para qualquer tipo de organizacdo. O objetivo é que, conhecendo a
fase do ciclo de vida organizacional num determinado momento, auxilia 0s gestores no
relacionamento entre competitividade, estratégia e performance.

Assim, as vantagens do modelo de Lester et al. (2003) sdo: (i) que pode ser utilizado
para varios tipos de empresas, (ii) leva em conta sistemas de informacdes, 0 que € basico para
trabalhos que tratem a contabilidade; e (iii) baseado em varidveis que suportam o modelo de
Miller e Friesen (1984), podendo-se contar com um questionario estruturado de apenas 20
questdes, sendo adaptado para ser aplicado para qualquer empresa de tamanho ou idade, na
identificacdo das etapas do ciclo de vida organizacional. O modelo ja foi testado no cenario
brasileiro (Beuren et al., 2012; Frezatti et al., 2010; Souza, Guerreiro, & Oliveira, 2015). O
ponto fraco do modelo, observado pelos proprios autores, é que ndo € possivel capturar 0s
subestagios para 0s pequenos negdcios.

Comparativamente 0os modelos analisados ndo diferem no ndmero de estagios e se
complementam, conceitualmente as etapas sdo parecidas, diferenciando-se nas caracteristicas
com base na operacionalizacdo entre trabalhos empiricos realizados, porte e segmento de
empresas, com exce¢do do modelo de Greiner (1998) que ndo considera os estagios de forma
flexivel e ndo foi testado empiricamente. A Tabela 2 traz um resumo e comparacao entre 0s

modelos analisados.



Tabela 2

Comparacao entre os Modelos de Ciclo de Vida Organizacional
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Modelo de Greiner (1972)

Modelo de Miller & Friesen (1984)

Modelo de Lester et al. (2003)

1. Criatividade 1) Nascimento: Empresa pequena e | 1- Existéncia: Pequena, estrutura
Enfase na criagio de jovem.  Dirigida pelos  donos. informal. Fase empreendedora.
produto  ou  mercado. Ambiente  homogéneo.  Estrutura O foco é a viabilizagdo do
Fundadores sdo técnicos ou informal e centralizada. Pouca negécio. Tomada de decisGes
empreendedores. informacdo na tomada de decis0es. estd nas maos dos donos.
Estrutura simples e Encontro de nicho de mercado e
informal. bastante inovadora. Risco substancial.

2) Crescimento: Mais velha, ambiente | 2- Sobrevivéncia: Crescimento e
mais heterogéneo e competitivo. desenvolvimento  formal de
Alguma formalizacdo de estrutura. alguma estrutura. Foco na
Expansdo no escopo de produto e geracdo de receita e crescimento
inovagédo substancial. Répido financeiro.
crescimento.

2. Diregéo 3) Maturidade: Maior em tamanho e | 3- Sucesso: Maior que a maioria
Estrutura  funcional e mais velha. dos competidores.  Estrutura
centralizada. Ambiente competitivo. funcional e mais formalizada.
Sistemas contabeis. Estrutura formal e burocratica. Burocratica. Politicas e

3. Delegacéo Base funcional de organizagéo. procedimentos escritos.
Adocdo de centros de Centralizacéo moderada. Estrutura hierdrquica formal.
responsabilidade. Consolidagdo das estratégias de Mais estabilizada.
Remuneragdo com base no produto e mercado. Conservadora. Processamento de informagdes
desempenho. Crescimento moderado. mais sofisticado.

4. Coordenacéo 4) Renovacdo: Muito grande. 4- Rejuvenescimento
Analise  por  produto. Ambiente  hostil, dindmico e Muito grande.

Planejamento formal. competitivo. Desejo de voltar a “aprender”.
Maiores andlises retorno e Base divisional. Alta diferenciagdo e Colaboracdo e trabalho em
risco. segmentacdo de produtos. equipe. Inovacdo. Estrutura

5. Colaboracédo Sistemas de controles sofisticados. divisional ou matricial.
Tentativa de superar a Maior andlise formal na tomada de Sistemas de informagoes
burocracia. Estrutura decis0es. complexos.
matricial. Foco no trabalho Crescimento substancial. Enfase no crescimento e maior
em equipe. Gestédo participacdo.

Participativa.
5) Declinio 5- Declinio

Estrutura formal e burocratica. Base
funcional e centralizada. Abandono
nos sistemas de informacBes e nos
mecanismos de tomada de decisdes.
Pouco nivel de inovacdo. Corte de
precos. Aversao a risco e crescimento
lento.

Maior preocupacdo com metas
pessoais dos donos do que com
as metas da organizagdo.

Poucos controles.

Perda de Market Share.
Controles e decisfes voltam a
ser centralizadas nos donos.
Conservadora.

2.5 Empresas familiares

A definicdo de empresa familiar tem sido tema de divergéncia e fragmentacdo de

conceitos entre diversos autores, com isso, Chrisman et. al. (2005) conciliam a esséncia da

empresa familiar em quatro pontos na literatura: primeiramente, a influéncia da familia na
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direcdo estratégica da empresa; segundo, a intencdo da familia em se manter no controle da
empresa; o terceiro ponto refere-se ao comportamento como empresa familiar, incluindo o
desejo e visdo de se sustentar e passar por diversas geracfes preservando seus valores; e, por
fim, recursos Unicos, inseparaveis e sinergéticos, e capacidade ou competéncias que se
estabeleceram na empresa pela integracdo e envolvimento da familia.

A origem da empresa familiar normalmente se inicia com o empreendedor, com 0
propdsito de gerar produtos ou servigos aliados a afinidades e competéncias técnicas
particulares a um tipo de negocio, com poucos funcionarios e apoio de membros da familia
(Oliveira, 2006; Craig & Moores, 2010). O grau de envolvimento da familia de forma a
influenciar os negdcios, seja na forma de propriedade, gestdo e governancga, seja na presenca
como membro no conselho de administracdo é o requisito convergente e esta em todas as
definicdes de empresa familiar (Songini et al., 2013); antecede e é pré-condi¢do a outros
construtos, pois o comportamento e a busca em se permanecer no controle, passando por
diversas geracdes, contribuindo em longo prazo inclusive para preservacdo de fatores ndo
econémicos, como os valores e as conquistas de forma socioemocional e afetiva (Carney,
2005; Gomez-Mejia, Cruz, Berrone & De Castro, 2011; Dawson & Mussolino, 2014;
Prencipe et al., 2014).

Com isso, o estilo e a tomada de decisGes gerenciais nas empresas familiares sao
diferentes das empresas ndo familiares, primeiramente pelo fato da ndo separacdo entre
propriedade e gestdo (Morris et. al., 1997), e a sobreposicdo entre os valores familiares com
os valores da companhia caracterizam de forma particular a cultura corporativa da empresa
familiar (Songini et. al., 2013) com a busca da integrac¢do da vida familiar nos negocios e a
preservacdo de fatores de apego emocionais e afetivos, muitas vezes ndo diretamente
relacionados com a performance financeira dos negdcios, priorizando projetos de longo prazo,
e preocupacdes com reputacdo, consideracdes do nome associado da familia a organizacéo e a
satisfacdo dos membros familiares trabalhando na empresa (Kalm & Gomez-Mejia, 2016).

Como caracteristicas proprias na preservacdo de valores e apegos emocionais, as
empresas familiares também se diferenciam no quesito como empregadores (Block et. al.,
2016) sendo ndo somente mais paternal, mas maternal na relagcdo e no tratamento com seus
empregados, com isso, encaixando-se a influéncia do controle de cld&s e cultural na
contratacdo e construcdo de relacionamento com funcionarios com mais tempo na empresa,
sendo também influéncia do controle cultural na tomada de decisdes e atividades no dia a dia

de forma mais flexivel e menos burocréatica (Acquaah, 2013).
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No entanto, o grau de flexibilidade e burocratizagéo pode se distinguir dependendo do
grau de envolvimento familiar e estrutura de governancga corporativa (Carney, 2005), sendo as
empresas familiares categorizadas em “propriedade familiar”, “gerenciamento familiar”,
“propriedade e gerenciamento familiar” e “controle familiar” (Gomez-Mejia et. al., 2011),
sendo mais centralizadas nos processos de tomada de decisdo e menos formalizada nos
controles gerenciais, embora, ao passar pelos estagios ciclos de vida, o nivel de controles
gerencias formais possam aumentar e ficarem similares as empresas nao familiares.

No caso da empresa familiar brasileira, Lethbridge (1998) classifica em trés niveis:
tradicional, hibrida ou de influéncia familiar. A empresa familiar tradicional é aquela de
capital fechado, com pouca transparéncia administrativa e financeira e dominio completo e
influéncia total sobre os negocios. Na hibrida, o capital é aberto, a familia detém o controle,
porém ha maior transparéncia e participacdo na administracdo por profissionais nao
familiares. Ja na empresa de influéncia familiar, a maior parte das a¢fes esta no mercado, mas
a familia mantém influéncia estratégica com participacéo aciondria significativa.

Durante as passagens dos ciclos de vida organizacional, as empresas familiares
enfrentam necessidades de mudancas para superar eventuais crises (Greiner, 1998). Beuren e
Pereira (2013) destacam que “mudancas no ambiente interno e externo das organizagdes
promovem inquietacbes em quem precisa buscar solucGes para os desafios que se apresentam,
sejam eles de ordem pratica ou tedrica” (p. 124). As praticas gerenciais que funcionam bem
em uma fase e fazem com que a organizacdo evolua em crescimento e estabilidade, chamados
de estagios de evolucdo, os periodos mais tranquilos e que precisam de apenas ajustes
modestos para continuar em crescimento, num determinado momento chegam em seu limite,
emergindo crises, provocando os estdgios de revolucdo, que fazem com que a empresa
procure novas praticas gerenciais para passarem para a proxima fase (Greiner, 1998).

A forma como a empresa resolve cada periodo de revolucdo é determinante para
conseguir seguir em frente na proxima etapa de evolucdo. Com novas praticas gerenciais
adotadas, a empresa cria condi¢cdes para passar para 0 proximo estagio de forma sustentavel.
“Aquelas companhias que insistem nas praticas antigas estariam condenadas a estagnacdo ou
declinio” (Necyk, 2008, p. 26), assim entende-se que 0 uso de praticas gerenciais de forma
proativa pode influenciar para que a empresa, familiar ou ndo, avance de etapa, como também
para que tenha condigdes de se sustentar no préximo estagio.

O sistema de controle gerencial aliado as mudangas traz importantes ferramentas de
valor para planejamento e alcance das metas de empresas, com isso, naturalmente se enquadra

na empresa familiar, com a diferenca de que estes sdo trabalhados entre executivos
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profissionais e executivos parentes e podem ter diferentes usos e perspectivas de uma empresa
nédo familiar (Acquaah, 2013) com maior possibilidade de conflitos e consideragdes peculiares
referente ao planejamento do processo sucessorio e profissionalizacdo (Dick et. al., 2002;
Oliveira, 2006; Leone, 2005).

O processo sucessorio € um dos mais criticos e traumaticos nas empresas familiares,
pois influi diretamente na otimizag&o e continuidade da empresa familiar, sendo divididos em
dois tipos: a sucessdo familiar e a sucessdo profissional (Morris et. al., 1997). A
profissionalizacdo acontece quando executivos profissionais passam a ocupar cargos diretivos
da empresa familiar e os representantes da familia ficam em conselho administrativo ou n&o,
embora haja graus diferentes de profissionalizagdo, com menor ou maior abertura a cargos de
gestdo para membros ndo familiares, e diferentes niveis de adocdo e formalizacdo de
mecanismos de controles gerenciais e estrutura de governanca da empresa (Dekker et al.,
2012), representando também um aspecto importante do ponto de vista do sistema de controle
gerencial (Songini et al., 2013), levando em consideracdo visdo de curto, médio e longo

prazos nas decisfes para melhor implementacdo das acdes de forma bem sucedida.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1  Abordagem e estratégia de pesquisa

A presente pesquisa quanto a abordagem metodoldgica é de carater qualitativo, através
da estratégia de pesquisa baseada em estudo de caso, em campo. Ahrens e Chapman (2006)
descrevem que o que diferencia a pesquisa qualitativa é o conhecimento do campo e que fazer
a pesquisa qualitativa ndo é somente levantar dados empiricos, mas fazer uma atividade
tedrica profunda.

Ahrens e Chapman (2006) descrevem o campo como a realidade social aberta a
diversas interpretacfes de participantes e observadores e que somente pode fazer sentido com
referéncia a uma teoria que ilumine as atividades. Os autores também mencionam que a
questdo de como a contabilidade se comporta em campo é de preocupacdo central da
Contabilidade Gerencial e uma das principais razes teoricas pelas quais 0s pesquisadores
buscam expressar as praticas do campo. Nesse sentido, esta pesquisa visa analisar a préatica e a
influéncia do Sistema de Controle Gerencial com o enfoque da Contabilidade Gerencial na
adoc¢do de controle gerenciais, assim como controles informais e culturais, comparando-os a
teoria e as caracteristicas de desenvolvimento da empresa junto a teoria de Ciclo de Vida
Organizacional.

O estudo de caso serve como estratégia de pesquisa na investigacdo de questbes
particulares e individuais, contribuindo para conhecimento dos fenbmenos organizacionais, no
seu mundo real, quando a situacdo é complexa e envolve diversas varidveis, variaveis essas
ndo quantitativas e quando ndo é claro o relacionamento entre elas (Smith, 2015; Yin, 2014).
Assim, o estudo de caso foca uma situagdo particular, num caso corrente, e “servem para
questBes que necessitam de aprofundamento ao objeto ou fendmeno estudado” (Marques,
Camacho, & Alcantara, 2015, p. 30).

Martins e Theophilo (2009) descrevem que a avaliagdo qualitativa atraves de estudo de
caso é caracterizada pela descricdo, compreensdo e interpretacdo de fatos e fendmenos e o
estudo de caso ¢ a estratégia que se adequa na pesquisa qualitativa, “pois seu objetivo é o

estudo de uma unidade social que se analisa profunda e intensamente” (p.61).

Trata-se de uma investigacdo empirica que pesquisa fendbmenos dentro de seu contexto real
(pesquisa naturalistica), onde o pesquisador ndo tem controle sobre eventos e variaveis,
buscando apreender a totalidade de uma situacdo e, criativamente, descrever, compreender e
interpretar a complexidade de um caso concreto. Mediante um mergulho profundo e exaustivo



48

em um objeto delimitado — problema de pesquisa -, 0 Estudo de Caso possibilita a penetracdo
na realidade social, ndo conseguida plenamente pela avaliagdo quantitativa. (Martins &
Thedphilo, 2009, p. 61)

Considerando o estudo dentro de uma instituicdo em particular, a seguinte defini¢cdo
atende o proposito deste trabalho: “A esséncia de um estudo de caso, a tendéncia central entre
todos os tipos de estudo de caso é que ele tenta iluminar uma decisdo ou um conjunto de
decisOes: por que elas sdo tomadas, como elas sdo implementadas ¢ com que resultado”
(Schramm, 1975 apud Yin, 2014, p. 16).

O estudo de caso tem valor no desenvolvimento de teoria e explicacdo da pratica e esta
relacionado a perguntas que se iniciam e para as quais se deseja explicar alguma circunstancia
do tipo “Como” e “Por que”, levando a uma pesquisa histérica, sendo o estudo de caso Util
para entender situacdes Unicas. Os estudos de caso proporcionam exemplos que podem ser
usados para diversos propdésitos, como desenvolvimento da teoria e potencial para gerar novos
conhecimentos (Cooper & Morgan, 2008; Yin, 2014).

Yin (2014) explica as caracteristicas para desenvolvimento de estudo no caso Unico,
sendo a longitudinal uma delas, abordando dois ou mais pontos diferentes do tempo,
explicando mudancgas, acontecimentos e processos ao longo do tempo, como € o caso deste
estudo. Tendo como objeto um grupo empresarial no ramo de educacdo, de origem familiar, a
pesquisa visa contemplar fatores histéricos ao investigar os controles gerenciais que
influenciaram a empresa a se desenvolver ao longo do Ciclo de Vida Organizacional, de
forma retrospectiva, na medida em que visa estudar diferentes periodos no tempo e, por ser
possivel através das entrevistas com gestores, capturar o processo de transicdao da instituicao
durante as diversas fases.

Marques et al. (2015) discutem que uma caracteristica inerente ao estudo de caso € sua
capacidade de aprofundamento em relacdo aos dados e as analises de resultado em
comparagdo com outras estratégias de pesquisa. Assim, para responder a questdo de pesquisa
deste trabalho, a estratégia de estudo de caso longitudinal se adequa melhor, considerando
fatores histdricos e complexos, o que seria dificil de identificar em pesquisas surveys, devido
a diferentes caracteristicas, etapas de ciclo de vida e longevidade particular de cada empresa,
0 que pode exigir diferentes respondentes, de forma a contemplar e alinhar o desenvolvimento
da empresa durante as etapas no ciclo de vida organizacional.

Assim, diante do proposito da pesquisa em buscar entender o fendbmeno, sem qualquer
controle dos acontecimentos, por meio da pesquisa em campo, de forma a compreender e

descrever acontecimentos e feitos referentes as dinamicas envolvendo o sistema de controle
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gerencial e o que eles podem significar potencialmente em influenciar nas mudancas de etapas

no ciclo de vida organizacional, esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa e descritiva.

3.2 Objeto de estudo

O objeto de estudo refere-se a quem, quando e o0 que observar. Assim, a busca pela
empresa, objeto de estudo, tinha por preferéncia uma empresa de origem familiar, nacional, de
médio ou grande porte e que tivesse uma historia de sucesso e longevidade no mercado em
que atua, com possibilidade de ter passado por varias etapas e assim evoluido suficientemente
no ciclo de vida organizacional, de forma que tornasse possivel um estudo longitudinal
retrospectivo. A preferéncia por empresa de servicos, deu-se pelo fato de ser o setor com
maior niUmero de empresas no pais.

A empresa escolhida é de controle e influéncia familiar, no ramo educacional, de
grande porte e que atua no cenario brasileiro desde 1965, sendo todos esses fatores
importantes, pois indica que a empresa pode ter passado por diversos estagios. O contato
inicial foi feito através da Prd-Reitoria que intermediou o contato com o Diretor Financeiro e
Administrativo, que € o principal ponto de contato da empresa nesta pesquisa, responsavel
pela area financeira e controladoria, elaboracdo das demonstracfes financeiras e relatorios
gerenciais.

Outros contatos se fizeram importantes como a geréncia de Recursos Humanos e
Diretoria de Desenvolvimento para entrevistas referentes ao processo de evolucdo da
empresa, em numeros de funcionarios, organograma, estratégias, crescimento e o processo de
profissionalizacdo da empresa. No entanto, por um acordo de confidencialidade, 0 nome da
empresa e de seus entrevistados ndo serdo divulgados. Apos a insercao na empresa, procurou-
se observar o rigor metodoldgico para estudos de casos, descrito nos préximos itens,

conforme roteirizado por Marques et al. (2015).

33 Fontes de evidéncias

Nesta pesquisa, a fim de aumentar o rigor metodologico exigido em um estudo de
caso, multiplas fontes de evidéncias foram analisadas e comparadas, aumentando a validade
interna da pesquisa, sendo a principal o depoimento de profissionais e pessoas ligadas a
empresa estudada por meio de entrevistas que, segundo Yin (2014, p. 114), “é uma das fontes

mais importantes de informagao para o estudo de caso”.
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A coleta de depoimentos foi feita através de entrevistas com diretores, gerentes e
outros funcionarios de diferentes fung¢fes que puderam relatar suas experiéncias na evolucao
da empresa, assim como percepcdes e impactos dos sistemas de controle gerenciais em suas
rotinas. Outras fontes de evidéncias sdo compostas por documentacdo e aplicacdo de
questionério para identificacdo da etapa atual do ciclo de vida.

A documentacdo é composta por dados publicos, como livros, publicacdo das
demonstragdes contabeis e notas explicativas auditadas por auditoria independente, consulta
ao website da empresa e noticias na midia. Segundo Yin (2014, p. 111), “os documentos sao
uteis mesmo que ndo sejam sempre precisos € apresentam parcialidades”, pois aumentam e
corroboram a evidéncia de outras fontes.

Observacdes diretas: como o estudo de caso deve ocorrer no contexto de mundo real,
do caso estudado, ha a oportunidade de observacao presencial de artefatos no contato com
entrevistados, por exemplo, relatorios gerenciais, além de observagdo da estrutura e outros
tipos de controles administrativos e culturais.

Para controle dos dados coletados, foi criada uma pasta para armazenagem de
arquivos, com copia dos questionarios, relatos e anotacGes das entrevistas, assim como
quaisquer outros documentos que foram coletados. No entanto, obedecendo o compromisso
de confidencialidade, serd eliminada qualquer referéncia ao nome da empresa ou aos seus
profissionais. O banco de dados é de responsabilidade da pesquisadora, cujo acesso sera
permitido mediante requisi¢do formal a autora e com um termo de confidencialidade por parte

do requerente que deseje verificar as informacoes.

3.4 Método de coleta de dados

As fontes usuais de coleta de dados e evidéncias em estudos de casos, na pesquisa em
campo, sdo documentos, dados das entrevistas com membros da organizacdo e pessoas
chaves, informantes e observacGes do pesquisador (Swanborn, 2010; Smith, 2015). Nesta
pesquisa, diversos métodos de coleta de dados foram utilizados, combinados e comparados.

Na Figura 4, demonstram-se as fontes de evidéncias correspondentes aos métodos de
coleta de dados. Os métodos incluem consulta e analise de documentacdo, como documentos
publicos, livros, websites, manuais de politicas e procedimentos, demonstracfes financeiras

publicadas e notas explicativas auditadas.
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Figura 4. Fontes e tipos de evidéncias

Os métodos de coletas referente a analise de documentos e depoimentos das
entrevistas foram fontes para entendimento e identificacdo das caracteristicas da empresa ao
longo do tempo para a classificacdo dos diversos estagios de ciclo de vida segundo o modelo
de Miller e Friesen (1984) e levantamento dos controles gerenciais mapeados segundo o
modelo de Malmi e Brown (2008) desde seu Nascimento até a etapa atual (Outubro/2016)
quando se concluiu a coleta de dados.

A observacdo simples de documentos internos e artefatos, manuais de politicas e
procedimentos, estrutura, assim como outros controles administrativos e culturais foram
complementares para melhor compreender o contexto, refinamento e complemento de
entrevistas. O questionario baseado nas perguntas de Lester et. al. (2003) foi aplicado para
identificacdo e confirmacdo do estagio de ciclo de vida atual da empresa e complementar a

analise longitudinal pelo modelo de Miller e Friesen (1984).

3.4.1 Documentacao

A andlise de dados por meio de documentos ocorreu entre (Margo e Outubro/2016) e
boa parte sdo coletados da edicdo de langcamento de livro em evento comemorativo que conta
a historia da empresa, retratando eventos com fotografias, depoimentos e cépias de
documentos desde a fundacdo da empresa em 1965 até o ano de 2003, como aberturas de
cursos, novos campi, conquistas de prémios e status de Universidade, historia dos associados
e reorganizacges societarias, plano de sucessdo e abertura de profissionalizacéo.

As demonstraces contdbeis juntamente com as notas explicativas auditadas por
Auditoria Independente a partir do ano de 2011 relatam parte das reorganizac@es societérias,

aquisicdes e combinacdes de negdcios ocorridas a partir de 2007. Outros documentos s&o
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compostos por consulta a manuais de politicas e procedimentos; consultas de noticias em
jornais e revistas sobre a instituicdo e noticias sobre seu mercado de atuacdo, além de
consultas ao website do grupo e das empresas controladas.

Os dados foram sempre que possivel combinados e permitiu a preparacdo para
entrevistas semi-estruturadas com diferentes funcionérios, afim de confirmar eventos e

esclarecer e questionar outros fatos ndo detalhados nos documentos.

3.4.2 Entrevistas

Segundo Vergara (2012, p. 2), “um dos métodos mais utilizados quando se trata de
coletar informacdes no campo, de interagir com o campo, ¢ a entrevista”. A autora ainda
ressalta a utilidade da entrevista quanto a analise de conteudo e historiografia, para assim

captar a realidade experimentada pelo entrevistado:

Entrevistas sdo (teis como um recurso em si mesmo, ou parte de um processo. Neste ultimo
caso, por exemplo, podem ser pertinentes para oferecer informag6es que permitam a aplicacéo
de um questionario, ou como iluminadoras de observacdes participantes ou ndo, ou como
complemento de pesquisa documental. (Vergara, 2012, p. 2)

Martins e Thedphilo (2009) chamam atencdo para o plano de coleta de dados e alertam
que o pesquisador deve ser capaz de fazer boas perguntas, de forma a se fazer entender e
interpretar as respostas obtidas. No entanto, a realidade pode acabar por surpreender, e 0
investigador deve ser flexivel e adaptavel para melhor compreender o fenémeno sob estudo,
assim como avaliar se ha contradicdes e convergéncias e a necessidade de evidéncias
adicionais.

“O planejamento da entrevista diz respeito a elaborag¢do do roteiro, tendo como alvo o
problema de investigacdo, apos leitura refletida do referencial tedrico e de documentos
pertinentes” (Vergara, 2012, p. 26). Assim, multiplos métodos de coleta de dados e revisdo da
literatura foram auxiliares na composicdo do roteiro de entrevistas semiestruturadas,
auxiliando na complementacéo e confirmacdo de dados.

As entrevistas iniciais ocorreram entre Marco e Abril (2016) com o Diretor Financeiro
que estd na empresa desde o ano de 2008, e é responsavel por toda a &rea financeira,
controladoria, tesouraria, juridico, tecnologia, administrativo e recursos humanos, e a gerente
de Recursos Humanos, na empresa desde 2014. Essas entrevistas tiveram como objetivo,

conhecer a estrutura e situacdo organizacional, como organograma, cComposi¢do acionaria,



53

nivel de controles gerenciais existentes e identificacdo de pessoas chaves e permissao para
novas entrevistas.

Novas entrevistas foram realizadas entre Setembro e Outubro (2016) com 2 diretores
executivos, Diretor Financeiro (profissional) e Diretor de Desenvolvimento (sucessor do
fundador familia A), 1 funcionaria da area de Controladoria que est4 na empresa desde 1991,
ou seja h& 25 anos e pdde relatar as mudancas e percepgdes dos controle gerenciais; outros 3
funcionarios da area académica, 2 coordenadores de curso e a pro-reitora que puderam relatar
suas experiéncias e impactos das mudancas na organizacdo e dos controles gerenciais em suas
rotinas desde 2008 como avaliagcdo de desempenho baseada em metas e indicadores.

A coleta de depoimentos ocorreu nas instalacfes da organizacao pesquisada e o tempo
de entrevistas duraram em média 2 horas, a cada entrevista, e sempre que possivel foram
gravadas apds permissdo dos participantes, assim como a observacdo presencial de
mecanismos e artefatos para complementacdo e compreensdo do ponto de vista do

entrevistado.

35 Andlise dos dados

A andlise de dados do estudo de caso envolve inicialmente levantamento de dados
histéricos da empresa coletados em livros e publicagdes das demonstragdes contébeis
auditadas. Foi elaborado um documento, colocando em ordem de data, fatos historicos da
formacdo da empresa, para melhor entendimento e analise longitudinal. Posteriormente,
outras andlises sdo feitas paralelamente ao trabalho de coleta, por meio da analise das
respostas dos questionarios, anotacdes e relatos das entrevistas, assim como observacdes
diretas.

Os dados historicos coletados em documentos foram analisados e questionados em
entrevistas e, sempre que possivel, observacdo direta de artefatos e memorandos internos e
escritos dos entrevistados. Quanto a identificacdo e analise dos estagios do ciclo de vida e o
uso de sistema de controle gerencial durante toda a existéncia da empresa até o0 momento atual

serdo detalhados nos itens seguintes.

3.5.1 Analise e classificacdo de etapas no ciclo de vida organizacional

A analise das etapas do Ciclo de Vida Organizacional da empresa, considerando desde

sua fundacgdo até o ano da pesquisa foi feita de forma qualitativa, baseada nas varidveis do
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modelo elaborado por Miller e Friesen (1984), ver Apéndice C, comparando-se as
caracteristicas homogéneas da empresa em cada periodo de forma evolutiva e histdrica e as
mudancgas marcantes através de analise documental, livros e demonstracdes contabeis anuais
publicadas e auditadas, e relato das entrevistas, referente a quatro categorias: situacdo
organizacional, estrutura organizacional, estratégias e estilo de tomada de decisdes. O modelo,
por ter sido desenvolvido e aplicado pelos mesmos autores em estudo longitudinal, possui um
range de varidveis mais completo e qualitativo, sendo possivel identificar varias
caracteristicas de estagios anteriores. Algumas variaveis foram desconsideradas por ndo se
aplicarem a empresa ou por ndo definirem uma etapa especifica do CVO. O modelo foi usado
para classificacdo dos estagios desde a Fundacdo da empresa até 0 momento da pesquisa
(1965 — Outubro/2016).

Para a etapa atual, adicionou-se a aplicacdo de questionario baseado em Lester et al.
(2003) como complemento a identificacdo da situacdo atual da empresa. O questionario é
mais restrito e limitaria a identificacdo de periodos anteriores, assim como subestagios de
transicdo. No entanto, foi confirmatorio na avaliagio do momento atual da empresa e
coincidiu com o resultado de Miller e Friesen (1984), sendo a empresa classificada na etapa
da Renovagdo no momento da pesquisa.

As variaveis consideradas quanto a situacdo organizacional, ao longo do tempo, sao
idade, tamanho da empresa em nimero de alunos e funcionérios, concentracéo e influéncia
dos donos e proprietarios nas decisGes estratégicas e operacionais que tendem a diminuir
conforme a empresa passa pelas quatro primeiras fases, e dinamismo, hostilidade e
heterogeneidade do ambiente que aumentam conforme a empresa vai expandindo o range de
produtos e servigos.

Pela idade da empresa, tamanho, numero de funcionarios e por se posicionar entre as
10 primeiras no seu ramo de atuacdo, a etapa atual como Nascimento esta descartada. De
forma objetiva, foram considerados os 10 (dez) primeiros anos da empresa como Nascimento,
de 1965 a 1975, que analisados coincidem com as caracteristicas tipicas das empresas,
congruentes entre todos os autores de CVVO, ou seja, estrutura informal, simples e controlada e
gerenciada diretamente pelos donos.

O estagio do Declinio foi descartado durante o ciclo de vida da empresa, por nao se
encontrar fatos ou fontes de evidéncia referentes a possivel estagnacédo no mercado de atuagao
da empresa ou mesmo em seus indicadores de rentabilidade e demonstragdes financeiras,
assim como nenhuma intencdo de liquidacdo de segmento de negocios, aversdo a risco ou

crescimento lento e baixo nivel de inovagéo.
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A estrutura organizacional leva em conta que, conforme a empresa avanga nos quatro
primeiros estagios, demanda estrutura mais sofisticada de desenvolvimento de estrutura de
processamento de informacbes, formalizacdo nos controles, controle de performance,
monitoramento das atividades e progressiva descentralizacdo nas decisdes estratégicas e
delegacédo de decisGes nas atividades operacionais no dia a dia da empresa com gestdo mais
participativa.

As variaveis referentes as estratégias, durantes as fases do Ciclo de Vida
Organizacional foram: a inovacdo e diversificacdo de produtos e servicos e crescimento
através de fusbes e aquisicdes. A renovacao de estratégias e inovacdo predomina durante a
fase do Nascimento, Crescimento e Renovacao. Durante a maturidade, é esperado enfoque na
eficiéncia dos recursos ja conquistados.

O estilo de tomada de decisdo consta na consideracdo que, conforme a empresa cresce
em tamanho e torna as atividades administrativas mais complexas, ha maior necessidade de
analises na tomada de decisdes, considerando-se outros pontos de vista, integracdo das
decisbes garantindo a complementaridade ou pelo menos a compatibilidade entre as diferentes
areas, sendo maior na fase de Renovacao e em menor nivel na Maturidade.

O detalhamento do Estudo de Caso foi feito iniciando-se sobre a empresa e a situagao
atual e posteriormente, de forma ordenada, desde o Nascimento, com detalhamento de datas
até a fase atual.

3.5.2 Analise do sistema de controle gerencial

A avaliacdo do sistema de controle gerencial foi realizada através dos depoimentos dos
entrevistados, diretores, gerentes e demais funcionarios, procurando-se fazer um inventario
guanto a existéncia, implantacdo e o uso de mecanismos durante as quatro etapas do Ciclo de
Vida Organizacional que a empresa experimentou, baseado no mapeamento do modelo de
Malmi e Brown (2008) ver Apéndice D.

A avaliagdo qualitativa do sistema de controle gerencial envolve entrevistas com o0s
responsaveis e preparadores dos controles gerenciais formais, assim como relatos dos usuarios
referente as impressdes, impactos e mudancgas nos controles, especialmente com as diversas
reestruturacdes, processos de sucessdo e profissionalizacao e entrada de socios investidores.

As observacOes na estrutura da empresa, comportamentos, layout e documentos
internos ajudam a entender a existéncia e impactos dos controles formais e informais. Na

analise dos controles formais inclui-se atributos como abrangéncia, frequéncia e percepcao de
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utilidade por parte dos usuérios, assim como impactos no dia a dia no direcionamento das

atividades e na tomada de decisdes.

3.6 Protocolo

“O protocolo ¢ uma maneira importante de aumentar a confiabilidade da pesquisa de
estudo de caso e se destina a orientar o pesquisador na realizacdo da coleta de dados de um
caso unico” (Yin, 2014, p. 88). E conforme Martins e Thedphilo (2009), o protocolo é o
instrumento orientador e forte elemento para mostrar a confiabilidade da pesquisa, de forma
que os achados possam se assemelhar aos resultados de uma replicacéo.

Os procedimentos iniciais incluiram, primeiramente, conversa com a area académica
da instituicdo, através da Pro-Reitoria de uma das Universidades do grupo, na qual foram
expostos o tema e 0s objetivos da pesquisa e solicitacdo de contato com a diretoria financeira
da empresa. Em seguida, uma carta formal de apresentagdo e solicitagdo de acesso foi
entregue a instituicdo, explicando os propositos, contribuicbes e beneficios da pesquisa e
garantindo confidencialidade (ver Anexo A). A carta foi encaminhada para o diretor
financeiro e demais diretores que seriam contatos necessarios para agendamento de reunido
para o desenvolvimento da pesquisa. Em seguida, foi agendada uma entrevista preliminar com
o diretor financeiro e administrativo da empresa.

O material priméario para entendimento da histéria da companhia, sua formacéo e
desenvolvimento foi a leitura da edicdo de livro da empresa lancado na ocasido de
comemoracao de aniversario de 30 anos da Universidade, mas que retrata a fundacdo do
grupo desde 1965 até 2003; a confirmacdo de alguns dados e datas pdde ser verificada no
website institucional e nas demonstracdes contabeis e notas explicativas publicadas e
auditadas por auditoria independente.

Com dados preliminares sobre a empresa, a primeira entrevista, chamada de
preliminar, com o diretor financeiro, tinha como propdsito esclarecer os objetivos gerais da
pesquisa, confirmacdo de dados de livros e website, assim como informacGes gerais no
mercado de atuagdo e estabelecer permisséo para futuras entrevistas com diferentes pessoas,
cronograma de visitas e levantamento de dados. Procurou-se obter informacGes gerais sobre o
estado atual da empresa, principais diretores, numero de alunos, receita do ultimo ano, quais
0s mecanismos e artefatos atualmente em uso pela empresa, e foi utilizado o questionario
baseado nas perguntas de Lester et al. (2003) para identificacdo do estagio atual do ciclo de

vida da empresa.
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Em seguida, foi marcada a segunda entrevista na empresa com a gerente de recursos
humanos ocorrida em abril de 2016, afim de solicitar o organograma formal da empresa e
confirmar informacg6es sobre numero de funcionarios e identificacdo de pessoas chaves. As
novas entrevistas com o diretor financeiro, diretor de desenvolvimento e demais funcionarios

foram realizadas em outubro/2016.
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Figura 5. Visdo geral metodoldgica da pesquisa

3.6.1 Entrevista preliminar/inicial

“Questionario ¢ um método de coletar dados no campo, de interagir com 0 campo
composto por uma série ordenada de questdes a respeito de variaveis e situacdes que o
pesquisador deseja investigar” (Vergara, 2012, p. 39). Para identificar e confirmar o estagio
atual da empresa, foi aplicado um questionario na entrevista inicial respondidos pelo Diretor
Financeiro e na etapa final da pesquisa pelo Diretor de Desenvolvimento (Familia A), baseado
no modelo de Lester et al. (2003) adaptado por Frezatti et al. (2010) com vinte perguntas a
serem respondidas de 1 a 5 conforme escala Likert (ver Apéndice B), baseada em cinco
construtos: ambiente organizacional baseado no tamanho da empresa em relagdo aos seus
competidores, modelo de decisdo, estrutura organizacional, nivel do processamento das
informagdes e distribuicdo e delegacdo de poder e configuracdo hierérquica.

Para identificacdo do nivel de uso de sistemas de controle gerencial, um questionario
foi estruturado primeiramente numa escala binaria, “sim” ou “ndo” respondido pelo diretor

financeiro na etapa inicial da pesquisa. As perguntas foram baseadas no estudo de Frezatti et
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al. (2010), outras questbes foram adicionadas para entender a complexidade do uso de
sistemas de controle gerencial na etapa atual (Apéndice A). O questionario foi aplicado de
forma individual e presencial ao diretor financeiro que foram respondidos como forma de
entrevista incluindo outras questdes e complementos, permitindo esclarecer o significado de
termos técnicos e sentido de algumas perguntas e complementados com informacdes sobre 0s
tipos de artefatos, frequéncia, sistemas de informac@es utilizados, periodo de tempo e nivel de
participacao entre os diretores e gestores.

Foi criada uma base de dados, a fim de organizar os arquivos, anotacdes e agenda de
pesquisa. Os dados estdo sob guarda da pesquisadora, que controlara o acesso a terceiros. A
partir do contato inicial com o diretor financeiro, foi solicitado contato com a diretoria de
Recursos Humanos, para coleta e confirmacdo em relacdo ao nimero de funcionarios atual,
organograma formal da empresa e outras informacBGes sobre a evolucdo do numero de
funcionarios. Também foi solicitada autorizacdo para entrevistar outros funcionarios para
coletar e observar informacgdes sobre o processo de planejamento e or¢camento, assim como
uso e percepcdes dos controles gerenciais e relatorios financeiros durante o estudo do caso.

Apds revisdo da literatura e parte da coleta de dados por meio de documentacao,
foram agendadas novas entrevistas com o Diretor Financeiro e Diretor de Desenvolvimento
(sucessor do fundador da familia A), elaboracdo de roteiro semiestruturado de entrevista
contendo questbes sobre a evolugdo organizacional, profissionalizacdo e implantacdo de
controles gerenciais, assim como entrevistas a outros funcionarios que contribuiram com
depoimentos sobre fatos histéricos relacionados a desenvolvimento de controles, sistemas de

informacdes, reestruturacdes e relatos sobre o sistema de avaliacdo de desempenho.
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4 O ESTUDO DE CASO

O Estudo de Caso visa descrever sobre a empresa, a analise da situacdo atual e sua
estrutura organizacional. Em seguida, fez-se a analise das caracteristicas da empresa ao longo
do tempo em relacdo a sua situagdo organizacional, estrutura, estratégias e estilo de tomada de
decisdes para classificacdo nos estdgios do CVO conforme o modelo de Miller e Friesen
(1984), baseados nas entrevistas e analise de documentacdo. Durante as transi¢fes de etapas,
foram analisados o grau de controle e centralizacdo familiar na gestdo e eventuais crises de
passagem, assim como as caracteristicas do sistema de controle gerencial baseado no modelo
de Malmi e Brown (2008) ao longo do tempo que podem ter influenciado, permitindo a
empresa se sustentar em determinado estagio ou progredir para a etapa seguinte no CVO.

As etapas, estudadas de forma retrospectiva desde o nascimento até a fase atual, foram
divididas e descritas a partir do item 4.3 e podem ser visualizadas na Tabela 3, considerando-
se as caracteristicas predominantes da empresa em cada periodo, assim como mudangas nas

variaveis que marcaram as transicdes de estagios.

41  Aempresa

A empresa, objeto deste estudo de caso, € um grupo educacional privado, de controle
familiar e atuante no ambiente nacional que, através de suas controladas diretas e indiretas,
atua na prestacdo de ensino em todos os niveis, nas modalidades presencial, semipresencial e
a distancia, presente nos ensinos infantil e fundamental, ensino médio e técnico e educacdo
superior em todas as areas: Exatas e Tecnoldgicas, Humanas e Sociais, Bioldgicas e da Saude.

A historia do grupo data de 1965, com sete fundadores professores, na criagdo de um
cursinho preparatorio para entrada no Ginasio da escola publica, com apenas duas salas de
aula na cidade de S&o Paulo nos fundos de uma igreja. O grupo cresceu, abriram um colégio;
em 1973, surgiu a faculdade, transformando-se em Universidade em 1993; e, em 2015,
contavam com dez campi, em todo o Estado de S&o Paulo e em mais um estado brasileiro.

Atualmente a empresa ainda tem no seu corpo diretivo um dos fundadores, e encontra-
se em gestdo conjunta com a segunda geracdo com dois executivos de cada uma das familias
fundadoras remanescentes (Familias A e B), resultado do processo de sucessdo. Ha também
participacdo na administragdo de profissionais ndo familiares. Outros participantes na
composigdo aciondria sdo socios investidores private equity e acionistas minoritarios, sendo

uma empresa sociedade andnima de capital fechado, porém com cerca de 60% das acGes com
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as Familias A e B, remanescentes desde a fundacdo da empresa. Considerando-se o total do
namero de alunos, o grupo empresarial esta posicionado entre as seis primeiras de um total de

2.400 institui¢bes no pais.
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Figura 6. Composic¢do acionaria atual

O organograma atual do grupo esta constituido conforme Figura 7. O Conselho de
Administracdo hoje é formado por membros de ambas as familias (Familia A - Fundador e
esposa e Familia B - esposa e filhos), dois acionistas investidores, além de acionistas

minoritarios, resultantes de combinacgdes de negdcio, estes sem direito a voto.
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Figura 7. Organograma da empresa

Desde os anos 2000, a empresa contratou uma consultoria especializada para fazer o
planejamento sucessorio e no plano de sucessdao em questdo, foi estabelecido e escolhido

apenas um membro de cada uma das duas familias remanescentes para compor o corpo de
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diretoria executiva, sendo a Diretoria de Desenvolvimento (Familia A) e Diretoria Académica
(Familia B), portanto, atualmente, ndo ha outros familiares trabalhando na instituicdo. Os
outros familiares associados integrariam somente o Conselho de Administracdo. A Diretoria
Financeira conta com profissional de mercado e a ultima contratacdo data de cerca de 8 (0ito)
anos.

A Diretoria Financeira e Administrativa engloba a area de Controladoria
contemplando Orcamento e Planejamento, Contabilidade e Fiscal, Tesouraria, Administrativa
(facilidades), Juridico, Tecnologia e Informacdo, e Recursos Humanos. O numero de
funcionérios atual é de cerca de 4.100, sendo 83% dos funcionarios nas Instituicbes de Ensino
e 17% de funcionarios alocados nas areas de suporte ao negécio, como Administrativo e

Financeiro, Marketing e Comercial.

4.2  Situacgdo e estrutura organizacional na etapa atual

A andlise da situacdo atual da empresa visa conhecer as caracteristicas de gestdo e a
estrutura organizacional da companhia no momento do desenvolvimento da pesquisa. Para
isso, foi aplicado o questionario conforme descrito na metodologia detalhada no Apéndice B,
de forma a identificar tais caracteristicas e comparar com a teoria do Ciclo de Vida
Organizacional. Essas informacBes sdo importantes para entender onde a empresa esta no
CVO e desenvolver uma retrospectiva dos estagios anteriores ao atual, de forma a ser possivel
identificar contribuicGes e fatores que levaram a empresa a estar em determinada etapa do
CVO.

Quanto aos controles formais, foi usado o questionario do trabalho de Frezatti et al.
(2010), ndo s6 na escala binaria (sim ou ndo), mas em forma de perguntas abertas para
entender o nivel de uso e existéncia de mecanismos gerenciais presentes na organizacao, o
processo decisério, e pessoas estratégicas usuarias dos relatérios para tomada de decisao,
conforme Apéndice A.

Com base nas caracteristicas qualitativas e respostas do questionario respondidos pelos
dois diretores, 0 estdgio atual no CVO da companhia é a Renovagdo ou Rejuvenescimento.
Entre as caracteristicas das empresas nessa fase destaca-se que, devido ao tamanho e
complexidade das operacdes, a empresa deseja voltar a aprender, buscando colaboracéo e
trabalho em equipe para dar espaco a criatividade e inovacdo. Essa criatividade é facilitada
pela estrutura matricial, que se aplica a empresa, e a tomada de decisdes de forma mais

descentralizada. Essa fase também indica que a empresa é muito grande e burocratica, porém
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sem encorajamento de se adicionar mais burocracia do que a atualmente existente. Observa-se
nesse estagio, como caracteristicas da empresa, rapido crescimento e diversificagdo em
servigos (Miller & Friesen, 1984; Lester et.al., 2003).

Quanto ao periodo considerado de entrada da empresa nessa fase, foi o ano 2011,
quando ha entrada de socios investidores e se observa grande expansdo, com diversas
aquisicdes, e um salto no nimero de alunos de 38 mil em 2012 para cerca de 130.000 no
inicio de 2015, e o numero de alunos de educacdo a distancia cresce nesse periodo de 40 a
50% por ano. E a empresa pretende continuar nesse ritmo: “Temos caixa e um nivel e
alavancagem confortavel, temos félego para continuar crescendo” (fragmento de entrevista do
diretor de desenvolvimento a uma revista de neg6cios).

Em relacdo aos controles de gestdo, o nivel é sofisticado, com planejamento
estratégico, orcamento e controle orcamentario. A empresa também faz uso de indicadores
financeiros e ndo financeiros e sédo usados nos sistemas de remuneragdo e recompensa tanto
no nivel académico como nas areas de suporte a negdcio até o nivel de geréncia.

Pela propria regulacdo do Ministério do Educacéo, as instituicbes de ensino superior
precisam acompanhar e reportar indicadores académicos. O grupo usa os indicadores para

avaliagdo de desempenho e como sistema de remuneragao e recompensa:

“Os indicadores académicos: MEC, CAPES, CNPq, a gente usa para pagar bénus. Ha
metas, avaliacdo de desempenho para os reitores, pro-reitores até o nivel de coordenador de
curso” (Diretor de Desenvolvimento, Familia A).

O planejamento estratégico do grupo € feito para um periodo de cinco anos, e o
orcamento é feito em base anual e acompanhado mensalmente, orcado versus realizado.
Quanto aos itens do planejamento estratégico, sdo consideradas a missdo, a visdo e
formalizagdo de objetivos de longo prazo. A empresa faz analise e monitoramento do cenario
externo e interno, para formalizacdo das estratégias, planos de investimentos e planos
operacionais de longo prazo.

A andlise do cenario econémico e politico é fundamental para elaboracdo do
orcamento da empresa, pois influencia diretamente seus negocios, incluindo incentivos e
verbas do governo na area de educagdo. Portanto, as premissas econdémico-financeiras séo
sistematicamente revisadas. Assim como planos de marketing, recursos humanos e
investimentos sdo incluidos no orcamento para gerar as demonstrag@es contabeis projetadas.

O fechamento contabil é feito de forma mensal, como empresa sociedade andnima de

capital fechado, tem suas demonstracfes auditadas e publicadas anualmente. Para fins
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gerenciais, relatérios sdo apresentadas mensalmente ao conselho, e a cada fechamento mensal,
0 orgamento previsto para o ano é controlado, comparando-se o periodo atual com o or¢ado, e
0 mesmo periodo com o periodo equivalente ao ano anterior, fazendo-se acompanhamento do
Balanco Patrimonial, Demonstracdo de Resultado e Fluxo de Caixa. A empresa também

calcula o EVA para avaliacdo do valor da empresa.

4.3  Classificacdo da empresa ao longo do Ciclo de Vida Organizacional

Os periodos da empresa desde o Nascimento até o ano da pesquisa (2016) foram
divididos nos estagios do CVO conforme Tabela 3, analisadas as caracteristicas de acordo
com as variaveis de Miller e Friesen (1984), de forma retrospectiva conforme descrito na
metodologia, divididas em situacdo organizacional, estrutura organizacional, estilo de tomada
de decisao e estratégias.

Os periodos identificados como subestagios, considerados como periodos de transi¢éo,
foram incluidos entre as etapas, identificados por mudancas e reestruturacdes nas passagens

entre estagios. O resumo da evolucdo do Sistema de Controle Gerencial em cada etapa

encontra-se consolidado na Tabela 4.

Tabela 3

Etapas e Caracteristicas da Empresa no CVO

Etapa Situacdo organizacional | Estrutura organizacional Estratégias / Estilo Tomada de
Deciséo
e Pequena (inicio do e  Estrutura Simples e e Encontro de nicho de
Nascimento cursinho com 2 salas Informal mercado (regido, segmento).
(1965 - 1975) de aula e 200 alunos | ¢  Gestdo centralizadanos 7 | ¢  Alta inovacdo em produtos
em 1965). fundadores. (de cursinho para Colégio

e Jovem (até 10 anos).

e Dirigida pelos
donos.

e Ambiente
homogéneo.

Técnico, Ginasial a Ensino
Superior).
Risco substancial.

Subestagio e

e Consolidacéo do

e Dos 7 fundadores,

Controle de caixa e de

marco de Colégio (1.500 restavam 4 associados aplicagOes financeiras.
trans_i(;éo alunos). (desde 1970). e Controle Cultural: Proposito
Nascimento - e Autorizagéo para e Reorganizacéo societaria da organizacdo e objetivos de

Crescimento
(1973 — 1975)

Curso Superior em
1972 e Fundacéo da
Faculdade com 2
cursos - 180 vagas
(1973).

(novos associados
familiares) para abertura
do Curso Superior.

longo prazo. Reinvestimento
continuo. Foco nos valores
sentimentais de realizacdo
dos associados
remanescentes.

Crescimento
(1976 - 2002)

e Tamanho maior (24
salas de aula).

e Mais velha.

e Em 1990,

e  Alguma formalizagdo de
estrutura (organograma).

e Base funcional
departamental de

Aumento no oferecimento de
escopo de produtos (novos
Ccursos, integracéo de outras
faculdades ao grupo).
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Etapa

Situacdo organizacional

Estrutura organizacional

Estratégias / Estilo Tomada de

Decisao

Faculdades
Integradas.

e Em 1993, 2.800
alunos, 120 docentes
e 10.000m? area
construida +2.000
alunos colégio.

organizagao.

Anos 90: inicio de
controles informatizados.
Corpo diretivo ainda
centralizado nos
fundadores

Crescimento rapido.
Consolidacao das estratégias
produto e mercado.

SCG: Projeto Universidade
(1990, estabelecimento
missdo, visdo e valores).
Integracdo da familia nos
negacios.

Subestagio de
transicéo:
“Manutenc¢io”:
Crescimento —
Maturidade /

Aumento de
controles
formais
(1993 — 2002)

e Ambiente mais
competitivo e
heterogéneo.

o Flexibilizacdo legal
para abertura de
Cursos superiores
(maior autonomia).

e 1997: 8.000 alunos,
311 docentes e 230
funcionérios, 22
cursos de graduacéo.

e 2001: Abertura de
novo campus (cerca
de 10.000 alunos)

Criacdo de estrutura
divisional (Centros por
area de conhecimento).
Em 1999, Criacéo do
Conselho de
Administracao.

1997: abertura de cargos
para profissionais
externos na gestao
académica (reitores e pro-
reitores).

2001: Planejamento
sucessorio.

Saida de 2 associados
irmaos entre si (2001).

Desenvolvimento de
relatdrios de controle de
despesas (realizado) por
centros de custos e orcamento
de capital.

Sistemas informatizados para
controle académico e
recebimentos.

SCG: Acompanhamento de
indicadores académicos.
Estimativas e controle de
despesas e Capex.

2001: Internalizacdo da
Contabilidade.

Maturidade
(2003 - 2010)

e 2003: Empresa
continua grande:
16.000 alunos.

e Ambiente
competitivo e
heterogéneo.

e 85.000 m? de area
construida. 18.000
pessoas (alunos,
professores e
funcionérios).

e 32 Cursos de
graduacéo e 22
cursos de pés-
graduacéo.

Menor centralizacéo
operacional com processo
de profissionalizagéo e
contratacdo externa de
reitores e pré-reitores.
Reorganizacao de cargos.
Estrutura formal,
burocratica.

Base divisional de
organizagao.

Sistema de informac6es
integrado.

Consolidacéo das estratégias
produto e mercado.
Crescimento moderado com
abertura de novos campi —
2004 e 2008 acompanhando
da concorréncia.

2003: Implantacéo do
Enterprise Resource
Planning (ERP).

SCG: Acompanhamento de
indicadores académicos.
Estabelecimento de metas e
avaliacOes de desempenho.
2007: Novas aquisicdes.

Subestagio e

e 2007: 18.000 alunos

Contratacéo de Chief

Reestruturacéo de Sistema de

marco de e 2008: 30.000 alunos Executive Officer (CFO) Controle Gerencial.
transicéo: estatutario. e Implantagdo Orgamento Base
Maturidade - Implantacéo e Zero.

Renovacéo sofisticagdo nos controles | ¢  Formalizagdo Planejamento
(2008-2010) gerenciais formais. Estratégico.

Renovacéo e  Muito grande. Entrada de socio e Diversificacdo de produtos e

(2011 — 2015)

e Ambiente bastante
dinamico,
heterogéneo e
competitivo.

e Em 2012, 38 mil
alunos.

e Em 2013, 54 mil
alunos — 75 mil
alunos.

e Em 2015, 130.000
alunos, 4.100
funcionarios.

investidor.

Base matricial.

Controles sofisticados
para processamento de
informagdes e tomada de
decisdes.

Formalizacéo na analise e
tomada de decisdes.

mercados (Expansao
geogréfica, cursos de Ensino
a Distancia (EAD),
graduacdo, extensdo).

Alto nivel de risco e
planejamento.

Inovacéo substancial.
Impacto de grandes
aquisicoes.

Crescimento rapido.

Maior anélise de riscos e
retorno sobre investimentos.
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4.3.1 Nascimento: periodo de 1965 - 1975

A primeira fase do ciclo de vida organizacional, chamada de “Criatividade” por
Greiner (1998), “Nascimento” por Miller e Friesen (1984) ¢ “Existéncia” por Lester et al.
(2003), estd no nascimento da organizacdo e a énfase é a criagcdo do produto ou mercado. Os
fundadores geralmente sdo técnicos ou empreendedores (Greiner, 1998) e as habilidades e
competéncias dos donos dao vida aos negdécios (Churchill & Lewis, 1983) atraves de
inovacéo de produtos e estabelecimento de um nicho de mercado (Miller & Friesen, 1984).

Essa fase comeca na fundagdo, em 1965, quando um grupo de jovens professores criou
um curso para exame de admissdo para ingresso ao Ginasio, quando na época era exigido
teste para os candidatos. Assim, abriram com duas salas de aula e um banheiro no fundo de
uma igreja e funcionavam somente a noite. Na fundacdo, os sete fundadores ndo tinham
capital e trabalhavam fora, porém davam aula no colégio recém-fundado durante suas horas
livres, havendo também outros professores contratados.

Considerando os critérios preliminares para classificacdo dos estagios do ciclo de vida
de Miller e Friesen (1984), a fase do Nascimento, a empresa tem até 10 anos e a gestdo é
centralizada nos fundadores, a tomada de decisfes estd nas maos de um ou poucos donos e a
estrutura organizacional € simples, assim foi considerado o periodo do Nascimento de 1965 a
1975. Nesse periodo, a empresa que comegou com sete fundadores, ja cinco anos depois, em
1970, destes restavam apenas quatro dos associados, que centralizavam a administracdo e
tomada de decis6es, ocupando cargos de diretores e presidente.

Lester et al. (2003) argumentam que nessa fase a prioridade da empresa é se manter
existindo e ganhar aceitagdo de seus produtos, a companhia precisa continuar a crescer em
tamanho e rentabilidade para passar para a proxima fase, a “Sobrevivéncia”, ou Crescimento
no modelo de Miller e Friesen (1984).

A empresa estudada conseguiu, durante essa fase, grande aceitacdo de seus servigos na
regido onde foi fundado o curso, que era carente de opcdes de servicos na area educacional,
assim, conseguiu atender a moradores do bairro e dos bairros proximos, encontrou e
estabeleceu seu nicho de mercado, com certo risco substancial. O nimero de matriculas
crescia a cada ano, e cada vez mais abriam novos cursos com especialidades especificas,
tendo ampliado para modalidades Ginasial Comercial e Ginasial Técnico, resultando em

abertura de novas turmas, ampliando para turno vespertino, além do turno noturno. Em 1968,
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ocorreu no Brasil a reforma universitaria e, em 1972, o grupo conseguiu autorizagdo para
abertura de Ensino Superior abrindo caminho para entrar em um novo segmento de mercado
na area de educacao.

43.1.1 Analise dos SCG no nascimento e marco de transicéo

A empresa nessa fase era um pequeno negocio, onde a estrutura era simples, os donos
coordenavam diretamente todos os funcionarios e a formalizacdo de planejamento ou sistemas
era minima ou inexistente, conforme as caracteristicas tipicas dessa fase, segundo Churchill e
Lewis (1983), autores do ciclo de vida organizacional para empresas de pequeno porte; nessa
fase, o foco é a busca por clientes (alunos) para sustentar a viabilidade do negdcio (Lester et
al., 2003).

A partir de 1970, a gestdo era feita pelos quatro fundadores remanescentes naquela
data, que entre eles ocupavam cargos de diretor-presidente, diretor superintendente e diretor
financeiro. Como caracteristicas esperadas das empresas nessa etapa, a estrutura continuava
centralizada e simples e requeria uma série de investimentos para a organizacdo continuar
crescendo. A sociedade era sem fins lucrativos, entdo, referente a gestdo dos recursos, tudo
era reinvestido para atender as necessidades de instalacdes e infraestrutura.

Os sécios contribuiam mensalmente para pagar o terreno e o prédio da escola,
recebendo apenas salario do Colégio. “Nao faziamos retiradas, tudo o que colégio rendia
transformavamos em tijolos” (Diretor Presidente, socio fundador A, do livro comemorativo
de 30 anos). O proprio fundador (Familia A) da empresa fazia o gerenciamento e controle de
caixa e aplicacdes financeiras diariamente via Livro Caixa, contatando os bancos e decidindo
as aplicagoes.

Sem maiores evidéncias de controle gerencial formal em questdes de planejamento,
controles cibernéticos e no sistema de remuneracdo e recompensa, 0 planejamento informal
cabia no compartilhamento entre os associados dos objetivos de longo prazo, de realizagédo
pessoal para ampliacdo dos negocios, incluindo atuacdo no ensino superior e o ideal de
“Aprender na pratica” influenciando os envolvidos no controle cultural.

Assim, nesse periodo, observa-se 0 comprometimento com o0s negdcios, compraram
um terreno de 700m? onde comegaram com construgdo de novas salas de aula e estrutura de
secretaria, diretoria e sala de professores. Em meados de 1970, o grupo foi procurado por um
representante para elevar a instituicdo a Ensino Superior, era um momento de abertura de

muitas faculdades particulares pelo pais, devido a regulamentacdo do Ensino Superior, no
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entanto, naquele momento, 0 grupo ndo se sentia seguro em estrutura, pois ndo tinham
nenhuma propriedade, mas a ideia j estava semeada.

Segundo Leone (2005, p.63), “No estdgio da existéncia/criagdo da empresa, os
empreendedores apresentam esse perfil: racionais e maduros, que ponderam cuidadosamente
0s pros e contras antes de escolher um novo caminho. Inovadores, perseverantes, positivos,
prudentes, criativos, com objetivos claros e bem definidos e com consciéncia dos riscos”.

Com isso, buscaram novos socios familiares para abrir estatutos para o Ensino
Superior. Ja que dos sete primeiros fundadores, restavam quatro deles, entraram na sociedade
mais trés membros familiares. Em 1970, mudaram o nome da empresa com reorganizagao
societaria para possibilitar a abertura de curso superior, e protocolaram em Brasilia 0 processo
de abertura da Faculdade, que foi autorizado em 1972. Assim, em 1973, o grupo inicia a

transicdo para uma nova etapa, o Crescimento.

“Um dos marcos que a gente considera em relagdo ao crescimento ... eu diria que de
1965 até 1972, foi uma fase bem marcada, comecou com uma salinha, com 30 alunos, depois
um cursinho técnico, isso foi até 1972, o colégio ja estava relativamente consolidado com
1.500 alunos, ja era um colégio grande, nisso 3 sécios ja tinham saido” (Diretor de
Desenvolvimento, Familia A).

Assim, ap6s 1972, quando a empresa consegue autorizacdo para abertura de curso

superior comega um marco de transicdo com ampliacdo no range de produtos:

“Em 1972, a gente teve autorizagdo para curso superior, acho que ai teve uma
mudanca e em 1973, a gente instalou os primeiros cursos, o colégio ja era real, ndo era mais
um projeto” (Diretor de Desenvolvimento, Familia A).

Em 1973, ja haviam comprado um novo terreno, ao lado do colégio e construiram um
anexo onde comecou a funcionar a faculdade com os cursos de Ciéncias Contébeis e
Administragdo, com 180 vagas, e 8 salas de aula, uma biblioteca e infraestrutura. “Nosso
sucesso foi resultado da combinacdo de vérios fatores: 0 momento politico e econémico do
Brasil, a escolha do local, a reforma universitaria, a vontade de trabalhar...” (Diretor-
presidente, socio fundador A, livro comemorativo).

Observa-se que, na gestdo, mesmo de modo intuitivo, a consolidagdo do colégio
aconteceu com a operacionalizacdo da empresa e o foco e esforgo dos associados, integracédo e
apoio das familias nos negocios como parte do controle cultural e com o conhecimento do
mercado e atencdo aos fatores externos, como monitoramento do ambiente, as oportunidades

de mercado, como influéncias no direcionamento das a¢cdes, € acompanhamento de aspectos
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fiscais e legais e atendimento das normas dos 6rgdos regulador como parte dos controles
administrativos para serem aprovados na atuacdo do ensino superior. A instituicdo soube
analisar esses fatores, como escolha estratégica do local, analise da concorréncia e demanda,
direcionando recursos financeiros em investimentos de longo prazo, na implementacdo das
acOes para ampliagdo de cursos, considerando-se o ideal e valores dos fundadores nos
negdcios para continuar em crescimento e realizar um “sonho”.

“O Colégio nos pagava salarios. Tudo era reinvestido, sendo nao teriamos crescido
desta forma” (sécio fundador B, do livro comemorativo). Observa-se determinacdo e foco nos
negocios que sobrepunham os valores pessoais nos valores da empresa. Em 1975, o grupo
tinha uma situacdo econémica estavel, com média de 1.500 alunos; o sdcio fundador B, cuja
familia ainda prevalece na entidade, assumira a dire¢cdo da faculdade e colégio de forma
integral. Em dez anos, a instituicdo contava com 24 salas de aulas, laboratorio, biblioteca,

diretorio e centro académico.

4.3.2 Crescimento: periodo de 1976 a 2002

Nessa fase, chamada por Miller e Friesen (1984) de Crescimento, é o periodo que se
espera ocorrer quando a empresa ja se estabilizou no mercado, de forma distinta, com suas
competéncias particulares e demonstracdo da potencialidade do “negdcio”, € ja experimentou
certo sucesso inicial na relacdo produto-mercado no desenvolvimento de estruturas e
competéncias e a énfase é alcancar aumento de receita com ganho de escala, com estratégias
de diversificacdo de produtos e ampliacdo de mercado alvo.

Nessa fase, a empresa ja € maior que na fase anterior, consolidada no colégio, e pelas
estratégias adotadas de ampliacdo de produtos e mercado, encontra-se em ambiente mais
competitivo e com maior heterogeneidade, assim pode continuar crescendo ou permanecer
nesse estagio e até cessar suas atividades se o dirigente a abandona ou se demite. “As
empresas familiares figuram nessa categoria”, com necessidade de assumir riscos, deter
habilidades administrativas e apoio e tolerancia da familia para manter seu negdcio (Leone,
2005, p. 63), sendo de alguma forma também concretizadas pelo controle cultural e objetivos
particulares de cada empresa.

A classificacdo da empresa nessa fase, durante esse periodo, é baseada nas estratégias
que o0 grupo adotou, como a perspectiva de continuar crescendo e se expandindo, com
ampliacdo do escopo de produtos e servi¢os. Em 1977, iniciou-se a construcdo de um predio

maior para abrigar o momento favoravel de crescimento e comportar maior nimero de alunos;
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investiu-se em compra de terrenos para expansdo das instalagdes; integraram outras
faculdades tanto da capital quanto do litoral; ampliaram o nimero de cursos e diversificaram
em perfis de alunos que vinham de outras regides.

Quanto a situacdo organizacional da empresa nesse periodo, ja € maior que na fase
anterior, porém ainda centralizada nos donos e familiares, contando com um ndmero limitado
de empregados. Nessa fase ha uma estrutura funcional departamental (Miller & Friesen,
1984). Em 1992, houve estruturacdo de novo organograma, com centro de pesquisa e
extensdo, com reorganizacdo dos departamentos, aumentando o escopo dos controles
administrativos; e ampliacdo das instalacfes, laboratorios e equipamentos, 0 que permitiu a
empresa seguir em evolucéo e transitar no subestagio entre o Crescimento e a Maturidade.

O estilo de tomada de decisdes ja envolvia mais os funcionarios e a orientacdo na
sociedade e foco no cliente, conforme definido (Miller & Friesen, 1984); no projeto para se
consolidar como Universidade, a empresa contou com uma equipe interna especial com mais
de 20 pessoas envolvidas na sua elaboracdo para fazer um levantamento do perfil desejado de
Universidade, parte do controle cultural da organizacdo, considerando opinides de liderancas
politicas e comunitarias, escolas particulares e publicas, associacdes de classes, empresas,
entidades sociais, igrejas, organizagdes culturais e o Poder Publico. Internamente a pesquisa
ouviu alunos, diretores, coordenadores e funcionarios, no que o grupo chama de processo

participativo e democratico.

4321 Andlise de SCG no crescimento até 1992

Nessa fase, espera-se que o planejamento formal consista apenas em uma previséo
financeira (Leone, 2005; Churchill & Lewis, 1983). Assim, o Planejamento Estratégico
continuava informal. Deste modo, contavam com maiores procedimentos formais para
eficiéncia administrativa, sendo a tomada de decisGes baseada em analise de informacGes de
caixa. O foco passa a ser a geracdo de receitas para fluxo de caixa, crucial para a empresa
alcancar prosperidade e evoluir para a fase da maturidade. A companhia precisa continuar a
crescer em tamanho e rentabilidade para passar para a proxima fase (Lester et al., 2003; Miller
& Friesen, 1984).

“A gente esteve sempre atento ao contexto... de mercado, ou mesmo o (cenario)
macroeconémico, ao fazer as estimativas, as proje¢des de investimento, como estd a
economia, perspectivas de mudanca de governo, politica pablica, sempre olhou isso, mas ndo
de uma forma estruturada, e sim informal. Formalizado, foi a partir de 2011. Antes precisava



70

crescer, era na intuicdo e sempre visando um retorno de longo prazo” (Dirctor de
Desenvolvimento).

A empresa nessa fase, através do crescimento, implantou um projeto de Ensino
Fundamental e pré-escolar, consolidou-se nos ensinos de 1°. e 2° Graus, cursos supletivos
seguindo sempre de perto as oportunidades de mercado. Substituiam-se cursos, criavam-se
outros, definindo-se o raio de atuagdo, e seguindo principios influenciados em seus controles
culturais que norteavam o grupo desde a fundacdo: dar formacdo com solidariedade,
principios éticos e respeito as diferencas. Como fator de sustentabilidade, o grupo promovia
acOes comunitarias no bairro onde se estabeleceu.

O grupo também abriu novos cursos superiores, que demoravam em media até 6 anos
para ser autorizados, incorporando e integrando outras faculdades, “Abrir um curso era muito
demorado e burocrético... Era mais facil a absor¢ao de outra faculdade...” (associado fundador
B, do livro comemorativo). Nesse processo, a empresa procurou otimizar o controle
administrativo, estabelecendo os mesmos principios e metodologias de ensino a todas as
unidades.

Os ideais e a persisténcia, paciéncia dos associados remanescentes como parte do
controle cultural desde a fundacéo da faculdade fez com que a organizacao fosse crescendo,
mesmo que lentamente nos 20 anos nesse estagio, devido a dificuldade de consolidacdo do
setor, no ambito das Universidades privadas. O controle financeiro continuava presente, como
parte dos controles administrativos, com acompanhamento das entradas e saidas de caixa e
reinvestimento continuo, como foco e valores do controle cultural. Na area académica, havia
formalizacdo de processos administrativos, grande parte para atender as exigéncias de 6rgaos

reguladores.

“Para vocé ter uma ideia da velocidade desse crescimento, o colégio ficou na média
entre 1.500 e 2.000 alunos. Mas o curso superior, ele foi de 0 a 2.800 alunos, entre 1973 a
1993, ou seja, demorou 20 anos para consolidar nem 3.000 alunos... boa parte por causa da
regulamentacdo do ensino superior que travava... a gente foi juntando cursos em processo de
autorizacdo, muita burocracia, isso fez com que a gente levasse 20 anos para chegar em 2.800
alunos. Nessa trajetoria, a gente cresceu organicamente através de autorizagéo de curso e com
duas ou trés aquisi¢des pequenas” (Diretor de Desenvolvimento, sucessor Familia A).

No ambiente externo, nos anos 90, havia transformacgdes na cidade de Sdo Paulo,
mudanca de muitas inddstrias para outros municipios, expansdo das telecomunicacGes,

impulso do mercado financeiro, privatizagdo de servicos publicos e busca da estabilidade
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econbmica e modernizacdo do Estado, demandando novas formas de gerenciamento dos
negdcios e sofisticacdes das acGes de marketing, além do fenémeno da globalizacéo.

Nesse periodo, um fator importante no cenario foi a criagdo da Constituicdo de 1988, e
0 grupo, como Universidade, teria a possibilidade de fazer planejamentos mais realistas, com
autonomia académico-administrativa, poderiam abrir e fechar cursos segundo a demanda,
manejar horérios e vagas de forma mais flexivel. Projecdo com consolidagdo dos cursos
existentes, novas opgoes de acordo com as mudancas de cenario, aperfeicoamento constante
de alunos e professores, insercao social, agir como “agente transformador”.

O mercado estava favoravel a abertura de instituicbes de curso superior. O grupo
acompanhava as mudangas no ambiente, estabeleceram novo organograma unificado para as
faculdades, reorganizacdo dos departamentos, ja definido dentro da estrutura da futura
Universidade, que exigia um plano de desenvolvimento das atividades, normas para estatutos
e regimentos, e era acompanhado por uma comisséo.

Em 1990, organizaram uma pesquisa junto as comunidades internas e externas para a
criacdo da Universidade baseada nos principios que sempre nortearam o grupo. As diretrizes
eram: Expansao, Atuacdo, Tradicdo e Raizes na regido. As questdes eram abertas e por escrito
para levantar o perfil desejado da Universidade. Do projeto, a mensagem era de compromisso
voltado para os campos das Ciéncias Sociais e Humanas, tanto no ensino quanto na pesquisa,
impactando fortemente nos controles culturais, influenciando o engajamento dos participantes
no projeto e nos demais funcionarios.

O levantamento da pesquisa visou 0s cursos mais solicitados, comparados a outros
diagndsticos de situacdo do mercado de trabalho, atendimento da demanda, situacdo funcional
das diferentes profissdes e capacidade de sustentacdo do projeto. Entre as principais metas
destacavam-se: capacitacdo dos docentes; desenvolvimento de préaticas, estagios e pesquisas;
divulgacdo do conhecimento; concessdo de bolsas; estimulo a participacdo orientada dos
alunos em atividades de extenséo, inserindo-o0s na comunidade.

O grupo com a visdo de evoluir para o status de Universidade e o objetivo de
estruturar melhor a relacdo graduacdo, pesquisa, extensdo e cursos de pos-graduacéo,
estabeleceu no projeto Universidade as diretrizes de comprometimento, com agfes voltadas
para os campos das Ciéncias Sociais e Humanas, tanto no ensino quanto na pesquisa, sendo

marcadamente “extensionista”.

“Ele (Fundador Familia A) quis fazer a transformacdo para Universidade, era um
projeto que ele tinha, e ele me chamou para trabalhar, a partir do projeto Universidade,
faziamos relatério pedagdgico, a estrutura, assessorar 0s conselheiros de Brasilia. Eu
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trabalhava por admiracéo a ele, varei noites trabalhando, eu tinha prazer no que fazia, quando
chegou no ultimo momento para se chegar em Universidade, muitos trabalhariam até de
graca...” (Funcionaria Controladoria, na empresa desde 1991).

Com isso, a missdo da empresa foi escrita em 1991 com base nas pesquisas e para
atender o projeto para ser aprovado em Brasilia. O projeto Universidade se concretizou em
1993, uma visdo dos associados desde a fundacdo da Faculdade, em 1973, como nova
delimitacdo de diretrizes, e estabelecimento da missdo e valores, iniciando nova estrutura

administrativa e cultural possibilitando a transi¢éo para a fase da Maturidade.

4.3.3 Subestagio de transicdo: periodo de 1993 a 2002

Nesse periodo, a empresa inicia com a estrutura maior que nas fases anteriores,
alcancando o status de Universidade e relativamente consolidada com publico de 2.800
alunos, com 120 docentes e 10.000m? de area construida. O reconhecimento ja como
Universidade desobrigava o grupo de continuar em expansao, mas a proposta do grupo era de
que precisava crescer. Foi um periodo que a flexibiliza¢do de abertura de curso superior que a
partir do ano de 1990, ajudou as instituicdes que estavam preparadas em controles
administrativos a crescer.

Entdo, nesse estagio, os proprietarios poderiam tomar dois tipos de decisdo: explorar
as realizacdes da companhia e continuar em expansdo ou manter a empresa de forma estavel,
sustentavel e rentavel (Churchill & Lewis, 1983), tendo influéncia dos valores parte dos
controles culturais. Portanto, nesse estagio verifica-se uma passagem de transicao (subestagio)

entre o crescimento e a maturidade em si.

“Em 1993, a gente tem um marco, que ¢ quando o sistema ‘desengargala’, ndo s6 para
nés, mas para o sistema como um todo. Todas as Universidades privadas que vocé vé, 90%
delas sdo da década de 90, que foi quando ‘desrepresou’. De 1993 até 2002, que foi quando
dois socios sairam, fomos de 2.800 para 11.000 alunos, no curso superior”. (Diretor de
Desenvolvimento, Familia A).

Em 1996, compraram novo terreno de 35.000m? em outro bairro onde ja havia outros
concorrentes consolidados, e em 2001 abriram um segundo campus, onde ja havia presenca
forte de competidores, caracteristica da maturidade. O mercado tornava-se mais dindmico e
hostil e era preciso acompanhar a concorréncia para continuar competitiva e alcancar a
Maturidade. Como exemplo de fator da hostilidade, foi um periodo marcado por constante

guerra de precos entre concorrentes. O grupo continuou expandindo-se, abrindo novos cursos,
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e ampliando sua presenca através de acGes comunitarias. A empresa também iniciou, em

2001, plano de investimentos em ferramentas tecnoldgicas para ensino virtual.

“Todo mundo cresceu muito, independente de competicdo, no ano 2000, deu uma
refluida, com competicdo mais agressiva, 0 mercado em Sao Paulo, comecou a sentir um
pouco, com guerra de preco, a economia cresce com menos velocidade, todo mundo sentiu, o
segmento é ciclico, a gente vai de acordo com a macroeconomia, mas a gente tem passado
bem, a gente ndo sentiu muito nessa crise forte que teve agora (2015)” (Diretor de
Desenvolvimento, Familia A).

Para esse crescimento ser possivel, deveriam ter estrutura e sistema de monitoramento
de indicadores académicos exigidos pelos o6rgdos reguladores como parte dos controles
cibernéticos; controles administrativos com normas, politicas e procedimentos formalizados
para a area académica, € mais uma vez a persisténcia, engajamento dos funcionarios
influenciados pelos controles culturais e apoio da familia para continuar em expansdo e se
tornar uma empresa madura.

Na maturidade plena, a empresa ja alcangou uma boa estrutura e estabilidade
financeira e econdémica, com porte suficiente e penetragdo de mercado para continuar suas
atividades de forma rentavel, mantendo o gerenciamento efetivo e suas competéncias e
habilidades, salvo mudancas no ambiente em que opera ou reorganizacfes societarias e
conflitos internos que podem ocorrer, especialmente no caso de empresas familiares.

Nesse sentido, alguns fatores ainda limitavam a empresa a se caracterizar como
maturidade: sendo identificado este subestagio classificado nesta pesquisa como
“Manuten¢do” do Crescimento na transi¢do para a maturidade, com reorganizagdes e
estruturacdes de cargos e controles para chegar a maturidade. Primeiramente, todo corpo
diretivo da empresa ainda era composto pelos fundadores, estando entre os quatro socios
remanescentes, a ocupacdo de cargos de reitor e as diversas pro-reitorias académicas,
administrativa e de assuntos comunitarios e, segundo, diversos outros familiares trabalhavam
nas areas académica e administrativa gerando a necessidade de reorganizacfes societérias
devido a possiveis crises internas familiares, com planejamento de sucessdo e abertura do

processo de profissionalizacéo.

“Certamente, a gente teve um momento de crise, e aguda, eu diria, entre 2000 e 2001,
que foi justamente na implantacdo de um novo modelo, todos os socios participaram do
planejamento do novo modelo, todo mundo concordou, porque era uma mudanca importante,
porque previa inclusive a saida de alguns membros da familia da gestdo, ndo da sociedade, e
contratamos duas consultorias que nos ajudaram a construir esses modelos. A sociedade
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cindiu na implantacdo, teve um desacordo, dois dos quatro (associados), que eram irmaos
entre si, sairam da sociedade” (Diretor de Desenvolvimento, Familia A).

43.3.1 Anélise do SCG no subestagio de transicdo para maturidade

Apesar de toda a gestdo operacional e financeira ser centralizada, a empresa ja era
mais formalizada e burocréatica. Porém, a empresa ndo tinha sistema integrado de informacdes
e a contabilidade era desenvolvida fora da empresa mediante recurso externo; as informacoes
das demonstragBes contabeis ndo eram frequentes, ndo havendo internamente informagdes de
resultados por departamento ou centros de custos. O acompanhamento financeiro era feito via
Livro Caixa, pelo fundador da empresa, associado Familia A, verificando os fluxos de
pagamentos e recebimentos, sem conhecimento de superavit por curso, somente informacdes
no consolidado. Esse periodo é marcado por estruturacdo necessaria para atender as

necessidades de informacdes e reorganizacdes internas.

“O meu pai, olha... até o final da década de 90, mantinha um livro | na sala dele,
entrou ‘tanto’ no caixa, controlava os bancos, fazia as aplica¢fes, quanto tinha no caixa... ele
mesmo fazia tudo... o escritorio de contabilidade era terceirizado, mas o controle de caixa, era
0 meu pai que fazia relacionando toda a parte financeira. Meu pai sempre controlou essa parte
das financas... Eu me lembro, meu pai fazia o controle de caixa: esse més entrou X, saiu Y,
superavit de ‘tanto’, no consolidado, ndo era por curso, a gente comegou a ter esse
refinamento de uns 10, 12 anos para ca...” (Diretor de Desenvolvimento, Familia A).

Porém, na area académica, os controles administrativos e financeiros eram formais e
mais burocratico, por exemplo, a circulacdo de dinheiro ja era toda via boleto, mais

formalizados que alguns outros concorrentes na época:

“Nao era incomum que instituicdes em mesmo estagio de desenvolvimento do setor, e
outros setores, o dinheiro ndo circulava totalmente em banco, o recebimento no balcdo,
tesouraria. Desde ha muito tempo, a gente sempre circulou todo o dinheiro em banco, sempre
no boleto. A parte de registro e formalizacdo sempre foi muito forte, antes até da implantacéo
da Universidade, final da década de 80, quando a gente estava prestes a se transformar em
Universidade” (Diretor de Desenvolvimento).

O estagio da Maturidade equivale a “Dire¢do” de Greiner (1998) e é esperada certa
estabilidade nas receitas, hd um crescimento menor, consolidagdo das estratégias de mercado
e a empresa € mais conservadora, com menor nivel de inovagdo e riscos. Por esse motivo,
espera-se melhor sofisticagdo nos sistemas de controle, com controles formais, com foco na

estabilidade com eficiéncia (Miller & Friesen, 1984).
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“A gente ja tinha algum controle de informatica, tinha um software para
gerenciamento de recebimento e caixa, controle de saldo, nada sofisticado, mas era
formalizado. E ai, com a abertura de mercado, com o Collor, aquilo possibilitou houve
isencdo fiscal para importacdo de equipamento de informatica, na década de 90, a gente
comegou a ter sistemas auxiliares” (Diretor de Desenvolvimento).

Para atingir a maturidade, a empresa também precisa estruturar recursos como pessoal
preparado, construir s6lido Market Share e relacionamentos com clientes (alunos), e sistemas
de tecnologia e informacéo. Nessa fase, o papel dos donos € mais no gerenciamento do que no
operacional, a inabilidade de muitos fundadores de ndo delegar e se deixar ser gerenciado
explica a ndo expansdo de muitos negécios (Churchill & Lewis, 1983).

Aqui observa-se que, quando a empresa ndo se adapta as circunstancias do ambiente
nessa fase, continua como uma empresa em modo de sobrevivéncia e, para continuar em
sucesso e alcangar a maturidade, devem ser contratados gestores profissionais orientados para
o futuro, sistemas de controle como or¢camento, planejamento estratégico extensivo e a crencga
e envolvimento dos proprietarios nesses projetos, ou a empresa pode fechar as portas, chegar
a faléncia ou perder mercado, no entanto as causas podem ser detectadas em tempo e a
empresa voltar ao estagio de sobrevivéncia (Churchill & Lewis, 1983).

A Contabilidade foi internalizada em 2001. Em 2003, foi implantado o sistema
integrado da contabilidade com a &rea académica. Mas mesmo com a contabilidade externa,
desenvolveram-se internamente relatérios para alocacdo das despesas por departamento,
facilitando também o trabalho da contabilidade externa que recebia as informacbes por
centros de custos. Posteriormente, criou-se 0 orgamento com estimativas e controle da
alocacdo de recursos que passou a ser feito conforme a nova estruturacdo divisional,
considerando-se as diferentes pro-reitorias, com seus or¢camentos proprios. Havia controle de
despesas por verbas, assim como o orcamento de capital voltado a novos investimentos, base
para aprovacoes e liberacdo de pagamentos.

Uma das principais providéncias que permitiram a empresa ir para o estagio da
Maturidade foi a incluséo no planejamento do processo de sucesséo, delimitacdo de diretrizes,
metas e inicio da profissionalizacdo. A gestdo operacional da &rea académica através das

reitorias e pro-reitorias comecou a ser feita por profissionais externos das familias.

“Em 1999, a gente comecou a trazer gente de fora e comegou a tirar gente da familia”
(Diretor de Desenvolvimento).
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A sucessdo é ponto critico a ser planejado nas empresas familiares, pois requer tempo,
tendo como alicerce o planejamento e a organizagdo, hé a preparacdo dos cargos, informacéo
as familias e detalhes do processo e da escolha. Quando esse processo acontece com 0S
fundadores em vida, a sucessdo é mais bem planejada e implica melhores chances de
perpetuacgdo e sobrevivéncia da empresa familiar (Morris et. al., 1997; Leone, 2005).

Nesse processo, em 1999, foi feita a contratagéo de consultoria externa para estruturar
de forma simultanea o processo de sucesséo e profissionalizacdo, através do levantamento dos
perfis profissionais desejados para compor a gestdo a partir de 2001. Houve contratacdo de
profissional do mercado com competéncias especificas e foram contratados profissionais
externos para reitoria pela primeira vez, algo inédito no ambito das institui¢des particulares de
ensino superior no Brasil, e houve criacdo de pro-reitorias para Graduacgdo e para Extensdo e

Assuntos Comunitarios.

Somos uma universidade que acompanha as mudancas e queremos manter esse patrimoénio
solido e permanente. Historicamente, as empresas familiares tém a duracdo de seus fundadores
porque, normalmente, ndo ocorre a continuidade. Assim, decidimos pela profissionalizag&o.
Melhor ainda, encontramos nesta casa profissionais altamente qualificados para dar
continuidade ao nosso trabalho. (Fundador Familia A, livro comemorativo).

O plano de sucessao, assim como a abertura da profissionalizacdo representa uma
oportunidade estratégica para a organizacdo, especialmente para aquelas em crescimento em
mercados dinamicos (Dyck et. al., 2002). Os autores definiram 4 etapas no plano de sucesséo
para que seja alcancada com sucesso: a sequéncia, ou seja, assegurar que o sucessor tenha as
habilidades apropriadas e experiéncias técnicas para liderar a empresa no proximo ciclo em
diante; em tempo, vindo dos atuais lideres em vida para 0s sucessores; técnicas na passagem
do bastéo, detalhes nos quais o plano de sucessdo deve se desenvolver e comunicagdo, de
forma harmoniosa e cooperativa, com comunicacdo clara a todos os envolvidos.

Nesse sentido, o plano tem sido bem-sucedido, desde 2001 até o0 momento, ndo tendo
alteracdo no quadro da indicacdo dos diretores adjuntos das duas familias. Assim, com a nova
reestruturacdo e contratacdes de reitoria e pro-reitoria académica, o ex-reitor fundador familia
A ficou apenas como presidente/mantenedor da entidade, o fundador familia B como vice-
presidente; dos quatro fundadores, na nova reorganizacao societéria, dois fundadores irméos
entre si sairam da sociedade, restando apenas os dois fundadores A e B, juntamente com suas
esposas. E um dos filhos de cada uma das familias (A e B) como diretores adjuntos, com 0s

cargos de diretoria de planejamento e desenvolvimento e diretoria académica, como parte do
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processo sucessorio. Os demais filhos ficaram como associados e membros do Conselho de
Administracédo, ndo exercendo cargos na administracao da empresa.

A partir desse momento, a empresa abre cargos executivos, com gestores profissionais
tomando decisdes operacionais em nome do dono, ainda que estes gestores ndo o substituam,
permanecendo centralizada, porém em menor grau que nas fases anteriores. Em 1997, a
empresa também estruturou os centros, por area de conhecimento e atividades, como, por
exemplo, Centro de Ciéncias Administrativas e Negdcios, Ciéncias Exatas e Tecnologicas, e
Ciéncias Bioldgicas e da Saude, ja criando uma estrutura divisional.

Entre os artefatos de controle gerencial, a empresa fazia acompanhamento de
indicadores referentes a qualificacdo do aprendizado e do corpo docente. Foi implantado um
sistema de avaliacdo para monitoramento constante de alunos e professores, dos cursos e de
sua adequacdo, com indicadores qualitativos e quantitativos. A empresa continuou seus
projetos comunitarios, tendo ganhado o prémio de Comunidade Solidéria.

Um fator no controle cultural, foi a continua persisténcia nos negécios para realizacao

pessoal dos sdcios, quando questionado sobre o foco dos negdcios:

“A gente sabia que a gente tinha que ir... tomar posi¢do, ndo era de fazer muita conta...
Antes a legislagdo ndo permitia que entidades de educagdo superior, tivesse fins lucrativos,
entdo até 1997, tinha que ser sem finalidade lucrativa, poderia ter superavit, mas tudo
precisava ser reinvestido, mas indiretamente, eles tinham remuneracdo pelo trabalho,
poderiam ter salarios nas mantidas, ndo na mantenedora, [...] e meu pai, ele sempre
privilegiou o reinvestimento, os prédios construidos, foram tudo caixa da instituigdo,
reinvestimento direto” (Diretor de Desenvolvimento, Familia A).

O Plano de Desenvolvimento Institucional definia a estratégia de atuacdo, dentro da
missdo, pela busca da exceléncia, qualidade e desenvolvimento da pesquisa e extensdo. Os
objetivos da empresa eram: tornar-se lider, como as universidades consagradas, com
reconhecimento nacional, ampliacdo dos campi, maior exigéncia de professores titulados e
capacitados, pesquisa de mercado, para uniformizacdo do ensino; ampliacdo de parcerias;
melhor selegdo de candidatos no processo seletivo, elevando o nivel de ensino;
aprimoramento dos recursos tecnoldgicos; melhor divulgacdo da Universidade em meios de
comunicacdo; satisfacdo do corpo discente, docente e técnico administrativo; profissionais
mais bem qualificados; viabilizacdo de maior a acesso a formacéo superior com menor custo.

Com isso, nessa etapa de transicdo, diversos fatores no sistema de controle gerencial
como o planejamento de sucessdo e abertura de cargos de gestdo na area académica para

profissionais externos, implantacdo de controles cibernéticos com projecdes, estimativas e
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monitoramento de indicadores académicos, sistema de avaliagbes e monitoramento de metas
influiram para a empresa poder entrar no estagio da Maturidade com maiores controles de
informacdes financeiras e ndo financeiras. Assim, como 0s controles administrativos, normas
e politicas na area académica e outros controles como a formalizagdo do Conselho de
Administracdo com estruturacdo de novo organograma, além da cria¢do de centros por area de
conhecimento, e resolucdo de conflitos familiares resultaram na readaptacdo dos controles

culturais.

4.3.4 Maturidade: periodo de 2003 a 2010

Nesse periodo, verifica-se certa estabilidade e consolidacdo do grupo, a empresa esta
maior com cerca de 16.000 alunos em 2003 e continuo crescimento com abertura de novos

campi.

“Em 2001, a gente comecou a abrir novos campi, sempre em expansdo da
Universidade, na cidade de Sdo Paulo” (Diretor Desenvolvimento).

Além da inauguracdo do segundo campus em 2001, houve abertura de novos campi
em 2004 e 2008, em regides mais centrais, onde ja havia estabelecimentos de outros
competidores com diversas faculdades e centros universitarios, uma estratégia de
acompanhamento da concorréncia, porém com menor grau de risco, € uma caracteristica
quando a empresa esta nessa fase, com tamanho maior que nas fases anteriores e aumento de
mercado de atuacdo, com menor diversificacdo de produtos (Miller & Friesen, 1984).

A terceira nova instalagdo é inaugurada em 2004 com 16.000 m? e capacidade para
abrigar mais 6.000 alunos. Os nimeros de 2003 referente a diversificacdo e consolidacdo da
empresa eram de 26 cursos de graduacdo. Na Pds-Graduacao 34 cursos lato sensu em todas as
areas: Humanas, Exatas e Bioldgicas, além de opc¢des em Tecnologia. Existiam 28 grupos de
pesquisa cadastrados no Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(CNPqg) e Programa Institucional de Bolsas de Iniciacdo Cientifica (PIBIC), projetos
aprovados na Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo (FAPESP) e na
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), alcangando 8°.
lugar na classificacdo geral do provéo, entre as 20 da Grande Sao Paulo, incluindo publicas,
privadas e confessionais, operando em um ambiente mais competitivo. Ao final de 2007, a
empresa contava com 18.000 alunos. Em 2008, com um quarto campus e reinicio de novas

aquisicdes haviam atingido 38.000 alunos.
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A instituicdo também havia implantado um sistema de bolsas, com financiamentos por
quatro anos, sem juros, o indexador era o préprio valor da mensalidade, além de quatro cursos
totalmente gratuitos. Implantou também, em 2003, o cddigo de ética, baseado nos valores de
retiddo, paz, responsabilidade, respeito, participacdo e competéncia. E continuou incluindo
projetos comunitarios como estratégia de sustentabilidade.

A empresa encontra-se profissionalizada na gestdo académica, com estrutura mais
formal e burocrética, sistema de processamento de informacdes, porém com ainda certo grau
de centralizacdo nas atividades administrativas e financeira, com maior numero de gestores
atuando na companhia, mas a maior parte das decisbes estratégicas concentradas nos
proprietarios e familiares.

O ano de 2007 foi marcado pela abertura de mercado das primeiras empresas do setor
na bolsa, tendo um novo ciclo no mercado de atuacéo, visando acompanhar a concorréncia
para abertura de capital, a empresa volta a fazer aquisi¢des relevantes, dobrando o nimero de
alunos em 2008 com estratégias de risco e inovagdo, expandindo para além do Estado de S&o
Paulo, ja apontando comportamento do estagio da Renovacao.

Comeca-se um novo periodo de transi¢do no qual a empresa precisa “arrumar a casa”
visando atuar nesse novo cenario. Como providéncia, em 2008, efetuou a contratacdo de um
novo diretor financeiro e administrativo, como primeiro cargo de gestor profissional,

comegando um novo marco de transicao para o estagio da Renovacéo.

“Em 2008, também tem um outro marco, que comeca a fase de aquisicdes
propriamente ditas, porque aquelas aquisicbes que a gente fez na década de 80, eram
pequenas, comprava-se licencas. Mas em 2008, a gente aperta um outro botdo que realmente
catapultaram o volume, e ai teve uma mudanca substancial nos nossos controles, que ai a
gente trouxe o (Diretor Financeiro Atual) que mudou todo o sistema gerencial aqui, quer
dizer, remodelou completamente toda a estrutura de gerencial, porque a gente ia passar para
outros volumes” (Diretor de Desenvolvimento, Familia A).

43.4.1 Analise do SCG na Maturidade e marco de transicao

Na fase da maturidade, ha maior énfase em controles formais, orgamento e medidas de
performance, ja que o ambiente & mais competitivo para balancear as alternativas de decisoes,
focado mais no curto prazo que no longo prazo (Miller & Friesen, 1984). A empresa
implantou sistema de informagOes integrado (ERP) em 2003, com integracdo do sistema
académico com o contabil. A contabilidade comecou a ser feita internamente, com contador

interno. O orcamento integrado no sistema para estimativas funcionava para despesas e
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orcamento de capital que era base para a aprovagéo de compras e pagamento: Havia controles

administrativos como politicas e procedimentos, porém fragmentado por area:

“A area académica sempre foi repleta de diversas normas e procedimentos” (Diretor
Financeiro).

Ainda como Maturidade, as empresas visam imitar a concorréncia em inovagdes que
se provaram necessarias. Com o crescimento e a intencdo de aproveitar as oportunidades de
mercado com a renovacao no préprio setor, vinha a necessidade de sofisticar ainda mais 0s
controles. As primeiras empresas que abriram capital tornaram-se referéncia como modelo e

estruturacdo das demonstragdes contabeis.

“A gente tinha estimativa de orcamento para o ano seguinte, esse ano vai ter tanto de
reajuste, deve ter tanto de ingresso, o dissidio deve ser tanto... estimativa geral de receitas e
despesas e mais ou menos 0 CAPEX (Capital Expenditure). A lei obrigava ter controle por
centros, depois por departamento, hoje € olhado por curso. Mas, era sem método de custeio,
tudo era despesa. A contabilidade foi melhorada com as primeiras listadas a publicar balango”
(Diretor de Desenvolvimento).

Para sair da Maturidade e aproveitar o momento da prépria fase de Renovagdo de
mercado do setor e entrar no estagio da Renovacgdo em seu ciclo de vida, a empresa precisava
aprimorar seus controles para melhor analise de oportunidades, riscos e estruturar melhor os
relatorios contabeis e gerenciais para tornar possivel a abertura de capital ou ficar mais
atrativa a um socio investidor. Esse periodo de reorganizacdo foi marcado entre os anos de
2008 e 2010.

“Em 2007, antes das aquisigdes, a gente tinha cerca de 16.000 alunos ou 17.000
alunos, mais 2.000 alunos de colégios. De 2007 até 2011, a gente mastigou as aquisicdes e
remodelou os controles. Em 2012, tem outro marco que a entrada de investidores financeiros,
ai tem outra alavanca. E de 2012 para c4, com o EAD (Ensino a distancia), e organicamente e
por meio de aquisi¢bes a gente veio de 27.000 alunos para 160.000 alunos em 2016, entdo o
crescimento ¢ exponencial” (Diretor de Desenvolvimento).

Outra mudanca para a companhia, foi a contratagdo de um novo perfil profissional
para a diretoria financeira. Quando as empresas familiares se tornam maiores e mais velhas, a
tendéncia é a contratacdo de um diretor financeiro profissional (Hiebl, 2013), especialmente
quando ndo ha familiares disponiveis para preencher a posicdo e as responsabilidades e
habilidades especificas demandadas pela area financeira. A contratacdo de profissional nao

familiar também é necessaria para continuidade dos negocios, trazendo maior decisdes
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analiticas e racionais, diminuindo o perfil intuitivo de tomada de decisdo das empresas

familiares.

“Profissionalizada era na parte do negécio, no académico, gestdo académica
profissional, projetos pedagdgicos, atribuicdo de aula, contratacdo de professores, mas ndo
criar ou fechar curso. O primeiro diretor estatutario que trouxemos foi o (Diretor Financeiro
atual), antes eram gerentes financeiros, contabilidade, tesouraria. Mas operacional e néo
estrategista, quando trouxe alguém que € cabeca financeira, trouxe outro nivel da empresa,

que era de multinacional, foi um marco bastante importante” (Diretor de Desenvolvimento,
Familia A).

Com a contratacdo do diretor financeiro estatutario, a partir de 2008, o seu papel foi de
integrar tanto a contabilidade financeira e gerencial, quanto participar nas decisdes mais
estratégicas da empresa, com anélise de riscos, viabilidade das novas aquisi¢Oes, preparacao
dos controles gerenciais para expansdo com aporte de capital de investidores, implementacao
do orcamento base zero e introducdo de alocacdo dos custos, permitindo a analise das receitas

e margens de lucro por curso.

“Nao tinha uma organizac¢do formal, nos aspectos do porte da empresa. Tinha sistema
financeiro integrado com o académico, contabilidade interna, mas o balanco demorava para
sair. Os controles eram frageis, um tipo de regime de caixa. Existia um orcamento e um
controle orcamentario, projecdo de resultado, centro de custo dotava de verba e a
controladoria que fazia o acompanhamento para liberagdo das verbas. O rolling forecast
existe desde 2008, com a implantagcdo do orgamento base zero em 2008 (Diretor Financeiro).

Os sistemas de controle foram reestruturados, com a formalizacdo do planejamento
estratégico (business plan) e sofisticacdo no sistema de or¢camento e controle orcamentario.
Novos relatérios foram estruturados e comega a ocorrer maior descentralizagdo com
reestruturacdo da area financeira, segregadas as funcdes de controladoria e tesouraria. Com
isso, a empresa se preparou para entrar num novo ciclo da Renovagdo, com melhores

controles para andlise de riscos e retorno sobre investimentos.
“Em 2008 e 2009 estavamos arrumando a casa” (Diretor Financeiro).

Ocorreu a implantacdo formal do Planejamento Estratégico para alinhamento dos
objetivos e estratégias. Mudanca na frequéncia dos relatorios contdbeis e gerenciais incluindo
todos os controles cibernéticos e ampliagdo do sistema de remuneragdo e recompensas.
Culturalmente, todas essas mudangas trouxeram impacto com maior hierarquia e novas

contratagdes com novos perfis, especialmente na area financeira. Essa reestruturacdo era
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necessaria e permitiu & empresa entrar no estdgio da Renovacdo, tornando-se atrativa a
entrada de novos socios investidores e fazendo com que a empresa voltasse a crescer
organicamente e por meio de novas aquisi¢cdes, visando as oportunidades de mercado de

expansdo, conforme desejava desde 2007.

4.3.5 Renovacdo: periodo: de 2011 a atual - analise complementar

Para Miller e Friesen (1984), o estagio da Renovacdo é a fase mais “animada” da
companhia. Marcada por mudangas nas estratégias produto-mercado, com maiores e menores
inovacbes e as empresas se tornam diversificadas, acompanhadas por aquisicdes e
segmentacdo de mercado resultando em crescimento em tamanho e expansdo do escopo,
produto e mercado. As caracteristicas da empresa, a partir desse periodo, apontam que ela é
maior do que em qualquer periodo anterior, 0 ambiente em que opera € mais heterogéneo,
dindmico e competitivo do que qualquer outra fase, como resultado da estratégia de
diversificacao tipica dessa fase. A empresa opera com mais de 100 opcdes de cursos em todas
as modalidades: bacharelados, licenciaturas e tecnoldgicos, presenciais e a distancia, e
também com cursos de pds-graduacao lato sensu e stricto sensu.

Observa-se que, nesse periodo, a empresa entra na Renovagdo, com diversas
reorganizacOes societérias, transformando-se em sociedade com fins lucrativos e sua natureza
juridica para sociedade anénima, a fim de obter e captar recursos para continuar em expansao.
Nessas reorganizacfes, houve aumento de capital com entrada de novo sdcio, um fundo de
investimento que passou a deter 36,45% das agdes do grupo. Assim, a partir de 2011, a

empresa conta com socios investidores com presenca no conselho.

“Foi uma questdo de momento de mercado, o mercado estava fechado para oferta
publica, uma maneira de alavancar de maneira mais rapida o investimento, era por socio
investidor” (Diretor Financeiro).

Ainda que detenham maior parte das agdes, ndo as possui mais 100% em nome das
duas familias fundadoras, compartilhando estratégias e havendo maior formalizacdo de
analise de resultados e riscos e mudancas na estrutura de governanga, com participacdo dos
socios investidores. O apetite pelo risco volta a ser presente, com duas grandes aquisicOes de
participacdes no periodo, sendo antigos proprietérios, agora integrantes acionarios de forma
minoritaria no grupo com 4,27% das agdes e 0,78% respectivamente, estes sem direito a voto

no Conselho de Administragéo.
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Dessa forma, desde 2011, o grupo comeca a divulgar as demonstragcdes contabeis e
notas explicativas da controladora e do consolidado, auditadas por empresa de auditoria
independente. Mesmo ndo sendo obrigada, por ndo ter capital aberto, divulga voluntariamente

a DVA — Demonstracao do Valor Adicionado.

“Hoje, desde 2007, quando as primeiras, o mercado sedimentou um determinado
formato de DRE, a industria € muito nova, comparada a moveleira, metaltrgica, o ensino
superior tem 50 anos” (Diretor de Desenvolvimento).

A primeira grande aquisicdo nesse periodo, concretizada em 2012, refere-se a compra
de outra Universidade com histéria similar a do grupo, de controle familiar que comecgou
como Faculdade nos 1970 tornando-se Universidade no inicio dos anos 90. Nesse caso, a
instituicdo adquirida, ndo teve sucessdo através da sucessao familiar, e apos o falecimento do
fundador, foi vendida, o que € tipico considerando-se ndo haver plano de sucessdo e
profissionalizacdo dos cargos executivos (Chen, Liu, Yang, & Chen, 2015).

A compra trouxe cerca de 15 mil alunos a mais ao grupo e ferramentas de ensino a
distancia. A Universidade comprada possivelmente se encontrava na Maturidade pelo
tamanho, mas os controles gerenciais ndo eram sofisticados conforme avaliacdo do diretor

financeiro do grupo.

“Os controles eram inferiores, nds tinhamos controles muito melhores. O grupo
uniformizou os controles gerenciais” (Diretor Financeiro).

Em 2013, houve outra grande aquisi¢do de outra Universidade fora da cidade sede,
com 19 mil alunos, fazendo o grupo ultrapassar a marca de 75 mil alunos. Essa Universidade
também foi fundada no inicio dos 70 como faculdade, tendo o reconhecimento como
Universidade nos 90.

O estagio da Renovacdo, no qual a empresa se encontra, é tipicamente a fase de
diversificacdo e expansdo do escopo produto e mercado (Miller & Friesen, 1984) que
demanda uma estrutura divisional para lidar com mercado mais complexo e heterogéneo,
chamada por Greiner (1998) de “Coordenagdo”. Nesse sentido, a empresa, que atualmente ja e
maior que em qualquer fase anterior, adota o gerenciamento por divisdes, ao contrario das
fases iniciais em que os proprietarios ndo precisavam das habilidades de delegar, pois havia
poucos funcionarios. A complexidade do mercado, relativa a regulamentacgdes, assim como a

dindmica e natureza competitiva, exigem monitoramento das ameagcas e oportunidades.
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“Hoje estd muito mais hostil” (Diretor Financeiro).

Os sistemas de controle gerencial sdo altamente sofisticados, e abrange todos os niveis
do Sistema de Controle Gerencial, necessarios para controlar e monitorar a performance de
toda a empresa, com fornecimento de informacgdes para os executivos chaves e o conselho de
administracdo de forma a permitir acompanhar os resultados, rever e estabelecer as
estratégias. Assim, as decisOes estratégicas sao centralizadas, porém as decisdes operacionais
residem nas diversas divisdes em cada unidade.

Nos controles gerenciais, o planejamento e controles cibernéticos envolvendo
orcamento, controle orcamentario e acompanhamento de indicadores foram aprimorados para

acompanhar as necessidades de controle, analises e riscos. Quanto ao or¢camento:

“Hoje a gente trava premissas, o orgamento ¢ bem préximo do real. O relatério traz o
real deste ano comparados com o do ano passado e com a estimativa do periodo, a revisdo é
feita trimestralmente” (Diretor de Desenvolvimento, Familia A).

Porém, em relacdo a entrada no estagio da Renovacdo, a falta de controles acabou em
certo momento retardando a passagem nessa etapa. Por exemplo, a empresa vislumbrava
abertura de capital, mas na época nao estava preparada em estrutura de sistemas, a alternativa
foi se reorganizar para tornar-se atraente e alavancar-se com a entrada de socios investidores e
assim entrar no estagio da Renovacgdo. Conforme relato do Diretor Financeiro em relagdo a

falta de sofisticacdo nos controles:

“Os controles eram bons, no entanto, um pouco atrasada em relacdo a concorréncia
para abertura de capital, precisava tornar-se atrativa para a entrada de s6cios investidores”
(Diretor Financeiro).

A Tabela 4 demonstra a evolucdo e uso do Sistema de Controle Gerencial (SCG) em

cada etapa com base no levantamento explicitado do modelo de Malmi e Brown (2008).

Tabela 4

Evolucéo do Sistema de Controle Gerencial

Fase Influéncia do Sistemas de Controle Gerencial baseado em Malmi e Brown (2008)
1. Planejamento: Intuitivo e informal compartilhado entre os associados e

Nascimento (1965- familiares. Atencdo e conhecimento do mercado e aos fatores externos de

1975) mercado e regulamentacbes (ameacas e oportunidades).

2. Controles Cibernéticos: Inexistente.

Sistema de Remuneracdo e Recompensa: Inexistente.

4. Controles Administrativos: Livro Caixa para acompanhamento do fluxo
financeiro e decisdes de investimento no dia a dia, sem projecdes.

w
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Controles Culturais: Apoio da familia, sobreposicdo dos valores dos socios
aos valores da instituicdo influenciando as acBes dos gestores e
monitoramento dos empregados. Empreendedorismo. Futuridade nas
decisdes. Reinvestimento em Ativos para alcance dos objetivos de longo
prazo. Empreendedorismo.

Crescimento (1976
—-1992)

P ow

Planejamento: Informal. Foco no crescimento e alcance do status de
“Universidade”. Planejamento de caixa para controle no curto prazo e
decisdes de investimentos em ativos de longo prazo.

Controles Cibernéticos: Implantacdo de indicadores académicos, conforme
exigéncias dos 6rgdos reguladores.

Sistema de Remuneracdo e Recompensa: Inexistente.

Controles Administrativos: Normas, politicas e procedimentos na area
académica. Adequacdo as exigéncias de 6rgdos reguladores. Sistemas
auxiliares para controle de caixa.

Controles Culturais: Envolvimento dos funcionarios e comunidade no projeto
Universidade (Estabelecimento da visdo, missdo, valores). Comunicacdo dos
valores formais. Integra¢do da familia nos negbcios, engajamento no “sonho”
e objetivos dos fundadores.

Subestagio de
“manutengdo”:

Transicéo para
Maturidade (1993 —
2002)

Reestruturacdes
societarias.  Saida
de associados e
familiares da
gestdo. Abertura de
profissionalizagéo
na area académica.

Sofisticacdo no
Sistema de Controle
Gerencial

Planejamento: Operacional e Estrutural com o Planejamento Sucessorio
(1999-2001).

Controles Cibernéticos: implantacéo de sistema para alocagdo de despesas por
centros de custos e departamentos. ProjecBes e Estimativas orgamentérias.
Controle or¢camentario para aprovacdes de despesas e controle investimentos
em Ativos Permanentes.

Sistema de Remuneracdo e Recompensa: Acompanhamento de metas e
indicadores académicos com a contratacdo de reitores e pro-reitores
profissionais do mercado.

Controles Administrativos: Criacdo de Conselho de Administracdo. Sistemas
informatizados na &rea académica. Normas, politicas e procedimentos
académicos e administrativos. Cédigo de Conduta.

Controles Culturais: Impactos com a nova estrutura familiar na reorganizagéo
societéria e saida de familiares da gestdo e profissionalizacéo influenciando
nos novos perfis de contratacdo académicos e administrativos; Impactos e
adaptacBes com maior nimero de controles formais com a internalizacdo da
Contabilidade e projeto de implantacdo de sistema integrado, adequagdo
cultural com novos procedimentos e uso de controles com liberacdo de verbas
através das projecOes e acompanhamento de despesas.

Maturidade (2003 —
2008)

=

Planejamento: Informal.

Controles Cibernéticos: Estimativas e Controle Orcamentério. Indicadores
académicos. Melhores controles de despesas e investimentos com a
implantacdo do Sistema Integrado da Contabilidade com a &rea académica.
Sistema de Remuneracdo e Recompensa: Metas e acompanhamento de
indicadores para a area académica.

Controles Administrativos: Normas, politicas e procedimentos para toda a
empresa.

Controles Culturais: Adaptacdo de estrutura administrativa. Influéncia das
primeiras empresas a fazerem abertura de capital. Novas perspectivas de
expansdo, com abertura e profissionalizagdo da Diretoria Financeira com
abordagem mais estratégica.

Marco de Transicdo
(2008 - 2010)

Planejamento: Estabelecimento formal do primeiro Business Plan para um
horizonte de 5 anos.

Controles Cibernéticos: Implantacdo Orcamento Base Zero. Remodelagdo do
Controle Orgamentario. Implantagdo métodos de custeio e analises de custos e
margens por curso. Ampliacdo de indicadores financeiros e néo financeiros.
Sistema de Remuneracdo e Recompensa: Metas e remuneracdo baseada em
indicadores, ampliado para as areas administrativas no nivel de geréncia.
Controles Administrativos: Novas normas, politicas e procedimentos com
cédigos de conduta e ética. Estruturacdo para elaboracdo das demonstracGes
contabeis.

Controle Cultural: Contratagdo CFO estatutario profissional. Impacto da
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reestruturacdo dos sistemas de controle gerenciais (metas e indicadores).
Reestruturacdo area financeira e administrativa. Mudanca nos perfis das novas
contratagfes. Adaptagdo dos sistemas contabeis e formalizagdo de relatorios
contabeis e gerenciais.

1. Planejamento: Planejamento Estratégico Formal, com maiores analises de

Renovacdo (2011 — riscos e retornos de investimentos.

Atual) 2. Controles Cibernéticos: Orcamento. Controle Orcamentario. Indicadores
Financeiros e ndo financeiros.

3. Sistema de remuneracdo e recompensa: Remuneracdo baseado em metas e
indicadores.

4. Controles Administrativos: Conselho de Administracdo. Novos cddigos de
conduta. Normas e procedimentos constantemente revisados. Implantagéo de
area de auditoria interna e compliance.

5. Controle Cultural: Maior prestacdo de contas com sdcios investidores.
Mudancas estrutural e maior énfase em busca por resultados financeiros.

O sistema de remuneragéo e recompensa funciona como manutencdo e encorajamento
para alcance dos objetivos e controle cultural (Malmi & Brown, 2008). Em relacdo ao plano
de compensacdo e remuneracao aos executivos, visa estabelecer um relacionamento estreito,
aliando o comportamento destes aos esperados pela organizacao, resultando num ponto chave
e determinante no contexto de sucessao/profissionalizagdo e continuidade da empresa (Chen
et. al., 2015). E segundo os relatos dos entrevistados da area académica pro-reitoria e
coordenadores de cursos que sdo avaliados com base em diversos indicadores, as metas sdo

“agressivas”.

“A gente tem aproximadamente uns 300 indicadores e cobre varias das areas. Tem
remuneracao baseada nos indicadores, até o nivel de coordenador na area académica, bem
criticas e detalhadas. Com base na empresa ter tido EBITDA. Mas, no individual. Tem &rea de
auditoria interna e compliance. A Area académica é rica de processos e procedimentos”
(Diretor Financeiro).

A decisdo da contratacdo de diretor financeiro profissional foi chave pois, nesse
sentido, houve a percepc¢do de nao haver membros familiares disponiveis no nivel profissional
que a empresa desejava para continuar em expansdo. Conforme depoimento da funcionaria de

controladoria na empresa desde 1991

“A contratacdo do Diretor Financeiro foi a melhor aquisicdo que essa empresa fez”
(Funcionéria da area de Controloria, na empresa desde 1991).

Os valores sempre estiveram presentes e congruentes na empresa, COmo empresa
familiar que comegou com o lema que persiste at¢ hoje: “a diferenca entre aprender e
aprender na pratica”, com valores de participacdo social, incluindo servicos e atendimento a

comunidade, apesar do desenvolvimento da organizacdo e entrada de socios investidores. Os
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valores descritos da empresa ndo se modificaram muito ao longo do tempo, permanecendo
responsabilidade, respeito as diferencas, comprometimento com o desenvolvimento local e
regional, além de transparéncia, ética e inovacdo como 0s mais relevantes, permanecendo
parte do controle cultural.

Apesar das mudangas na situagdo organizacional e em sua estrutura, a empresa
permanece com o “status” de empresa familiar incluindo a criagdo e preservacao da influéncia
dos valores das familias remanescentes, a personalidade e influéncia do fundador ainda na
direcdo é referencia entre os empregados, com base na sua historia vinculada a construcao da
companhia. Culturalmente, os valores formais ndo sofreram grandes alteragdes, mesmo com a
entrada do sdcio investidor, os quais, segundo o Diretor de Desenvolvimento, “respeitam” a

consolidacéo e valores estabelecidos desde a fundacéo.

“O fundo ndo alterou o projeto de longo prazo, os valores, a esséncia. Eles enxergam
isso, veem valor nisso, sendo tira a esséncia” (Diretor de Desenvolvimento, Familia A).

O grupo ambiciona, em sua Visao formalizada, estabelecer-se como melhor grupo de
educacdo superior do pais, com suas marcas reconhecidas, reunindo melhores indicadores de
desempenho na avaliacdo do ensino, pesquisa e extensdo. A missdo da empresa é atuar na
triade ensino, pesquisa e extensdo, com marcas reconhecidas e formando cidaddos e
profissionais que contribuam para o desenvolvimento local e do pais.

Porém, durante as diversas mudancas de etapa, mudancas estruturais provocam
mudancas e adaptacdes de comportamento, especialmente com a profissionalizacédo e entrada
de sécios investidores, hd adaptacdes das pessoas na organizacdo em relacdo aos diversos
controles e impacto cultural, inclusive no fundador, que tinha a centralizacdo, controle e
tomada de decisdo de todo 0 negdcio, e passou a usar maiores analises e delegacao de controle
as areas especificas, assim como a prestacdo de contas e compartilhamento de estratégias com
novos socios investidores.

Conforme depoimento da funciondria que estd na empresa desde o projeto

Universidade, referente as diversas mudancas na Instituicdo:

“Eu queria trabalhar feliz, eu ndo via ganancia em dinheiro, eu via um projeto. Mas,
mudangas sdo necessarias, sendo ndo acompanha, ndo pode ficar estagnado, ganha-se algumas
coisas, perde-se outras...” (Funcionaria da Controladoria, na empresa desde 1991).

Com a diversidade na instituicdo, pelo porte e diversificacdo de produtos, ha diferentes

grupos de profissionais, nas areas académicas humanas, bioldgicas e exatas, clds, com valores
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proprios de cada area, por exemplo, profissionais na saude, e participacdo de alunos e
professores em projetos & comunidade e voluntariado. O uso de uniforme € formalizado em
algumas areas como atendimento a alunos e professores, e alunos na area da saude. No

administrativo, as recepcionistas e secretarias também fazem uso de uniformes especificos.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES FINAIS

O Estudo de Caso demonstrou que a empresa, objeto de pesquisa, passou por diversas
fases do Ciclo de Vida Organizacional com sucesso e sustentabilidade no seu setor de
atuacdo. Fatores externos e internos contribuiram na mudanca de estagios. Alguns dos fatores
externos que favoreceram no desenvolvimento da empresa foram a Reforma Universitaria,
mudancgas nas regulamentacdes da area educacional, abertura de mercado e aspectos
macroeconémicos, ndo tendo a empresa experimentado o estagio do Declinio.

Quanto aos fatores internos, conforme a questdo de pesquisa, este trabalho trouxe a
perspectiva da evolugédo do Sistema de Controle Gerencial impulsionando a passagem entre os
estagios do CVVO. Conforme analise do Caso, houveram periodos de transicdo que exigiram
preparacdo, implementacdo de sistemas de planejamento e controle, mudancas em termos de
estrutura organizacional com reorganizacbes societarias, profissionalizacdo e entrada de
capital financeiro atraves de socios investidores.

Observou-se que nas primeiras fases, Nascimento e Crescimento, o planejamento e
controle existia ainda que de modo informal, compartilhados entre os associados e familiares.
Os controles culturais se baseavam na futuridade das decisbes com o foco nos negdcios
sobrepondo os objetivos dos sécios, na busca por realizacdo pessoal e 0 bem-estar da familia.
O apoio e envolvimento das familias dos associados nos primeiros estagios foram essenciais,
direcionando as acGes com o envolvimento dos demais empregados a realizacdo dos ideais da
empresa e dos associados.

Com a evolucdo da empresa nos estagios, o funcionamento e acompanhamento dos
controles gerenciais formais em conjunto com os controles informais permitiu a empresa
atingir os objetivos. Até o estagio da Maturidade, a empresa era operada sob a forma de
propriedade e gerida pelos quatro fundadores. A maior crise de passagem identificada foi na
transicdo entre o estagio do Crescimento para a Maturidade, quando requerido o plano de
sucessdo e abertura de profissionalizagdo, resolucdo de conflitos internos e reorganizagéo
societéria, resultando na saida de dois associados irmé&os entre si.

Com isso, foi estabelecido um novo ciclo de gestdo e estrutura de governanga com
maior formalizag&o de controles administrativos, e incluséo dos controles cibernéticos devido
a maior necessidade de informacg6es para analise e tomada de decisdes. Essa nova estrutura
permitiu a empresa avaliar 0s investimentos, alocar 0s recursos e direcionar os funcionarios
da area académica aos objetivos da organizacdo com estabelecimento de metas comerciais e

qualitativas e se preparar para a Maturidade.
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No estdgio da Maturidade, verifica-se um periodo com maior alinhamento de
objetivos, exigindo da empresa maior atengé@o aos fatores internos, implicando em mudancas
na estrutura da empresa, entrada de profissionais externos em maior nivel, progressiva
descentralizacdo do poder nos fundadores nas decisfes operacionais, embora estrategicamente
as decisdes permanecam centralizadas, porém com maiores andlises e participacdo dos
gestores, membros familiares e ndo familiares.

Para entrar no estagio da Renovacdo e acompanhar as proprias mudancas no ambiente
em gue opera e continuar em crescimento, em termos de tamanho, nimero de alunos, e ainda
alavancar capital financeiro, a empresa enfrentou uma pequena crise na necessidade de
aperfeicoamento de controles, inclusive para atender a legislacdo societaria € mudangas nos
aspectos tributarios, com isso aumentou-se a necessidade de contratacdo de um novo perfil
profissional para diretor financeiro, rejuvenescendo-se, ampliando e remodelando os controles
e uso de artefatos.

A Contratacdo do diretor financeiro profissional impulsionou o nivel do uso de
informacdes para analise e tomada de decisfes, com a introducdo de novos controles de agdes
visando menor risco financeiro, reduzindo a influéncia e o0 modo intuito caracteristico da
empresa familiar, com maior participacdo profissional na gestéo, e sofisticagdo nos controles
gerenciais, trazendo a preparacao para demandas de sdcios investidores, corroborando estudos
anteriores sobre o papel do CFO (Chief Executive Officer) em empresas familiares (Hiebl et.
al., 2008).

A reestruturacdo da area de financeira e a controladoria foram fundamentais na
geracdo de relatdrios contabeis padronizados, e implementacdo de relatorios gerenciais mais
sofisticados na analise de riscos e resultados, prestacdo de contas a administracdo e aos s0cios
investidores com informag6es mais frequentes e abrangentes, com maior monitoramento e
analise dos concorrentes especialmente com a dindmica das diversas aquisicdes no estagio da
Renovacao.

Verifica-se, no momento, certa estabilidade no setor, com poucas inauguractes de
novos campi entre 0s concorrentes e maior ampliacdo de ensino a distancia. Com a
estabilizacdo do mercado, a empresa pode optar em voltar a maturidade e usufruir das
conquistas e manter a eficiéncia operacional dos controles ja estruturados, recomenda-se
fortalecimento na estrutura de governangca com membros externos independentes e
profissionais.

Com a empresa maior e a complexidade do negdcio e os desafios administrativos, a

neutralidade no conselho é fundamental para mediar conflitos entre familiares. Uma melhoria
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para analise de custos seria a ado¢do do sistema de custeio baseado em atividades,
melhorando a analise de custos por cursos sem a arbitrariedade dos custos indiretos que séo
altos devido a estrutura fisica e atividades de apoio requeridas no servico de educacéo.

Nas fases de Maturidade e Renovacao é fundamental maior gerenciamento através de
delegacdo a gestores e menor atuacdo nas atividades operacionais. A recomendacao € que a
empresa mantenha o nivel de capacitagdo dos profissionais e staff, garantindo o nivel de
inovacédo consistente com a dinamica de mercado. Os gestores, por sua vez, devem ser muito
competentes para lidar em ambiente complexo, dinamico, heterogéneo e mais competitivo
(Miller & Friesen, 1984). Por isso, a recomendacdo para manter a permanéncia, a estratégia
de manter a maior fracdo de membros familiares no conselho, e poucos na administracédo e
contar com profissionais de mercado.

Outras recomendacdes sdo que a empresa se mantenha em termos de sofisticacdo para
geragdo de informacdes, pois a énfase sé&o o sistema de planejamento e os controles
sofisticados (Miller & Friesen, 1984). Os sistemas devem prover informacgbes precisas,
relevantes, tempestivas e confiaveis. Sendo de extrema importancia que os planejamentos
operacional e estratégico ndo sejam abandonados (Churchill & Lewis, 1983).

Também é necessario assegurar a comunicacao interna de forma eficiente, de modo a
coordenar as diversas atividades e acgBes tomadas, para superar os diferentes niveis
organizacionais pela diversificagdo dos mercados (Miller & Friesen, 1984) e manter o
controle cultural, além do acompanhamento de indicadores como nas visdes cliente, Market
Share e reputacdo para continuar em condi¢cdes competitivas e estabelecimento continuo dos
objetivos. A empresa pode ampliar o escopo da avaliacdo de desempenho para outros niveis
operacionais, incluindo metas individuais e em equipe.

O gerenciamento de caixa é de menor dificuldade na fase de Maturidade, porém é um
fator importante em todas as outras fases, como Crescimento e Renovacao, sendo necessario
avaliar as necessidades de financiamento e seus riscos de forma analitica e sistematica,
especialmente com expansédo do capital com avaliagéo de seu risco e retorno.

Quanto as limitagdes deste estudo esta primeiramente no fato da escolha da empresa:
optou-se por uma empresa familiar “sobrevivente” no contexto brasileiro, com mais idade e
crescimento o suficiente para ter passado pelas diversas fases do CVO, outra empresa em
outros periodos de tempo e contexto traria outros resultados, por exemplo. Outras empresas
poderiam ndo ter passado por todas as etapas ou ter passado também pela etapa do Declinio.

A segunda limitacdo refere-se ao setor da empresa, o contexto no ambito das

Universidades é relativamente novo comparado a outras inddstrias com maior idade, por



92

exemplo, a metallrgica, que pode sofrer diferentes pressdes e exigéncias quanto a fatores
internos e externos, ou seja, os periodos de tempo analisados podem variar de empresa para
empresa, e podem ser influenciados pela idade da industria fazendo com que cada empresa
apresente suas proprias peculiaridades passando pelas diferentes fases, de forma mais ou
menos prolongada.

A terceira limitacdo refere-se ao estudo de variaveis de forma retrospectiva no tempo,
contando com documentos e depoimentos sobre fatos e estagios de ciclo de vida passados, as
datas e os nimeros de alunos ou funcionarios podem ndo ser tdo precisos. O historico de
eventos pode variar, para isso foram analisados diversos documentos e depoimentos de forma
a combinar os dados e apropriar 0s eventos relevantes nos periodos distribuidos no tempo.

Como sugestdo para futuras pesquisas, indica-se incluir outros tipos de empresas em
termos de setor, porte, etc.; a analise de possivel abandono dos sistemas de controle gerencial
e a influéncia no estagio de declinio; estudo do ciclo de vida organizacional das organizacoes
juntamente com o ciclo de vida do setor, assim como comparagdo em estudos de caso
multiplo de empresas similares durante 0 mesmo periodo e a analise sobre diferentes usos de

praticas de gestdo e consequentes diferencas nos estagios de CVO.
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APENDICE A - Roteiro Entrevista Preliminar/ Inicial e questionario sobre uso de

Sistemas de Controle Gerencial

Entrevista Preliminar ou Inicial para entendimento do contexto organizacional da
empresa no momento atual da pesquisa.

10-

C.

11-
12-
13-
14-
15-
16-
17-
18-

Questdes sobre a estrutura de organograma da empresa

A empresa tem organograma formal?

Detalhamento do organograma e pessoas estratégicas.

Quais fundadores ainda estdo na empresa?

Ha proprietérios e familiares préximos na direcdo da empresa?
Teve transicdo de CFO e CEO?

Questdes sobre o tamanho e estrutura financeira da empresa

Receita Liquida da empresa no ultimo ano.
As demonstraces financeiras sdo publicadas?
Numero de funcionérios atuais.
Reorganizacdes Societarias importantes.
Transicdo de CFO e CEO?

Questdes sobre a estrutura de Contabilidade e Controladoria

A empresa utiliza algum sistema de Custeio?

O Planejamento estratégico é importante para a empresa? Por quanto tempo?

A Empresa elabora o orcamento anualmente? Para quanto tempo?

Qual a frequéncia da revisdo do orgamento?

A Empresa elabora e atualiza o balance scoredcard? Acompanha quais indicadores?
A Empresa elabora o Fluxo de Caixa Descontado? Por quanto tempo?

A Empresa tem manual de Normas, Politicas e Procedimentos?

Quais os relatérios gerenciais? O Controle é sistematico ou predominio do modo
intuitivo?
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Com relacdo as questBes abaixo, responda Sim ou N&o quanto aos artefatos e
mecanismos de sistemas de controle gerencial usados em sua empresa:

Artefatos
considerados

Itens para mensuracao dos artefatos

Planejamento
estratégico

Formalizagéo da Viséo

Formalizacdo da Missdo

Formalizacdo de Objetivos de longo prazo

Analise de Cenarios externos

Analise de Cenarios internos

Formalizacdo das Estratégias

Plano de investimento

Planos operacionais de longo prazo

Orgamento

Premissas econdmico-financeiras

Plano de marketing

PSPE- suprimentos, producgdo e estocagem (quando aplicavel)

Plano de RH

Plano de investimento no ativo permanente

Demonstracdes contabeis projetadas

Controle
orcamentario

Acompanha as linhas do balango

Acompanha as linhas da demonstracdo de resultados

Acompanha as linhas do fluxo de caixa

Acompanha as linhas de custos e despesas

Acompanha o retorno

Acompanha 0 EVA

Acompanha o valor da organizagdo

Acompanha os indicadores chave
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APENDICE B - Respostas referentes ao questionario Modelo Ciclo de Vida
Organizacional

Questionario aplicado em forma de entrevista para identificar o estagio e situacédo atual
da empresa, baseado no modelo de Lester et al. (2003), adaptado por Frezatti et al. (2010). A
identificacdo da etapa estd baseada nas médias de caracteristicas correspondentes a estagio do

ciclo de vida.

As perguntas foram colocadas em ordem de 1 a 20. Para cada afirmacdo, foi assinalada a
resposta de (1 a 5) para identificar o grau de concordancia ou discordancia, sendo (1)
Discordo totalmente, (2) Discordo, (3) para Nao concordo e ndo discordo, (4) Concordo e (5)

Concordo totalmente.

Num. Indicadores para mensuracéo do estagio do ciclo de vida Resposta

1 Como organizacdo, somos menores do que a maioria dos nossos concorrentes

5 Como empresa, somos maiores do que a maioria dos nossos concorrentes, mas ndo tdo
grandes como deveriamos ser.

3 Somos uma organizagdo com diretores e acionistas

4 O poder decisorio da organizagao esta nas maos do fundador da empresa

5 O poder decisério da organizacao é dividido entre muitos donos e investidores

6 O poder decisorio da organizagao esta nas méos de um grande nimero de acionistas

7 A estrutura organizacional da organizagdo pode ser considerada simples

8 A estrutura organizacional da organizagao esta baseada na visdo departamental e
funcional

9 A estrutura organizacional da organizagéo é formalizada

10 A estrutura organizacional da organizacéo € divisional ou matricial com sofisticado
sistema de controle

1 A estrutura organizacional da organizacéo é centralizada como poucos sistemas de
controle

12 Na organizagdo temos varias especializacdes (contadores, engenheiros, etc.) e, com isso,
nos tornamos diferenciados

13 O processamento de informagdes na organizagao pode ser descrito como monitorador de
desempenho e facilitador de comunicacao entre os departamentos

14 O processamento de informagdes na organizagao pode ser descrito como simples, no
estilo “boca a boca”.

15 O processamento de informagdes é sofisticado e necessario para a producéo eficiente e
para atingir os resultados requeridos

16 O processamento de informagdes é muito complexo e utilizado na coordenagéao de
diversas atividades para melhor servir aos mercados

17 O processamento de informagdes ndo é muito sofisticado

18 O processamento de informagdes € utilizado de maneira ndo plena

19 O processo decisorio é centralizado na alta administragdo considerado ndo muito
complexo

20 A maioria das decis0es da organizacdo é tomada por grupos de gestores de nivel
intermedidrio que utilizam alguma sistematica que ainda é bem superficial
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APENDICE C - Variaveis para classificagdo nas etapas do CVO

Quanto as estratégias

V1/V2 — Inovacdo de produtos e servicos (frequéncia e tamanho da inovacéo).
V3 — Tendéncia a seguir 0s concorrentes, menor inovacao.

V4 — Diversificacdo e aquisicGes novos negacios.

V6 — Crescimento através da expansdo geografica

V9 — Uso de propaganda e publicidade

V14 — Segmentacdo de mercado

Quanto a situacao organizacional

V20 — Idade da empresa

V21 — NUmero de empregados

V22 — Tamanho em relacdo aos competidores

V23/25 — Concentracdo das decisdes nos socios/proprietarios

V24 — Impacto do conselho de administracdo sobre as decisGes estratégicas e operacionais da empresa.

V26 — Orientacdo para clientes

V27 — Dinamismo do ambiente (mudancas imprevisiveis em termos de preferéncia, tecnologia e na
forma de competic&o).

V28 — Hostilidade do ambiente (alta competicdo, pregos, produtos, tecnologia, etc.).

V29 — Heterogeneidade no ambiente (mercados diferentes entre si).

Quanto a Estrutura Organizacional

V31 — Sistema de informacdes sofisticado.

V32 — Controle de desempenho (instrumentos de medida de desempenho)
V33 — Action planning (planejamento estratégico e orcamento)

V34 — Monitoramento do ambiente (ameacas e oportunidades)

V35 — Monitoramento formal interno (financeiro e ndo financeiro)

V38 — Delegacdo das decisbes no dia-a-dia

V39 — Tecnocratizacdo

Quanto ao Estilo de Tomada de decisdes

V43- Apetite por risco

V44 — Inovacéo de produto-mercado

V45 — Andlise de decisdes importantes (metddica, intuitiva ou casual)

V46 — Multiplexidade de decisdes (consideracbes de varios aspectos, marketing, financeiro,
demografico, administrativo)

V48 — Futuridade das decisdes (longo prazo ou curto prazo)

V49 — Consciéncia das estratégias (explicitas ou na “sorte”)

V51 — Adaptacao das decisdes

V52 — Expertise do alto escaléo

Variaveis excluidas

1.

Quanto as estratégias

V5 — Diversificagdo com novos departamentos
V7 — Integracdo vertical (acima)

V8 — Integracdo vertical (abaixo)

V10 — Dominio dos canais de distribuicao
V11 — Abordagem “shotgun”

V12 — Abordagem seletiva

V13 — Uso de intermediarios de marketing
V15 — Estratégia de nicho

V16 — Préticas de oligopdlio / cartel

V17 — Préticas de lobby com o governo
V18 — Diminuicdo de pre¢os

V19 - Precificacdo diferenciada
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2  Quanto a Estrutura Organizacional
V30 — Gestdo participativa
V36 — Sistema de comunicacéo interna (bottom-up ou top down)
V37 — Centralizacdo de poder
V40 — Disponibilizacdo de recursos
V41 - Diferenciacdo organizacional
3 Quanto ao Estilo de Tomada de decisbes
V42 — Proatividade
V47 — Integracdo das decisBes (suportivas ou conflitantes)
V50 — Antiguidade da geréncia
V53 — Tradi¢Oes
V54 - Perfomance
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SCG Itens para mensuracdo dos 1965 - 1975 | 1976-1992 | 1993-2000 | 2001 —-2010 | 2011 - 2015
artefatos
1- Consideracdo da Visdo

Planejamento

Consideragdo da Misséo

Estabelecimentos de objetivo de
curto prazo

Estabelecimentos de objetivo de
longo prazo

Analise de Cenarios externos

Andlise de Cenarios internos

Estabelecimento de Estratégias

Plano de investimento

2 - Controles
cibernéticos

Premissas econdmico-financeiras

Plano de marketing e vendas

Plano de Recursos Humanos

Plano de investimento em ativos

Rolling forecast

Orgamento Base Zero

Indicadores Financeiros

Indicadores ndo financeiros

BSC

Demonstracdes contabeis
projetadas

Controle orcamentario

3 — Sistema de
remuneracao e

Metas de performance

recompensas Avaliacdo de desempenho
Remuneracdo baseada no

desempenho
4 — Controles Politicas e procedimentos

administrativos

Estrutura de governanga
corporativa

5 — Controles
culturais

Missao

Visdo

Valores

Codigo de vestes (uniformes)

Codigo de comportamento
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ANEXO A - Carta de Acesso a Empresa

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade
Programa de Pds-Graduagdo em Controladoria e Contabilidade
Aos senhores:
Prezados senhores,

Venho através dessa carta, me apresentar, Leide Vania Miranda Moreira, como aluna do
programa de Pds-Graduacdo em Controladoria e Contabilidade da FEA/USP e integrante do
Laboratorio de Praticas Gerenciais, ligado a FEA USP SP, gerenciado pelo prof. Dr. Fabio
Frezatti. No momento, estou pesquisando o tema de sistemas de controle gerencial em
empresas familiares, sob orientacdo do referido professor.

O tema é extremamente relevante para o gerenciamento das empresas e o enfoque pretendido
é identificar possiveis contribuicdes dos sistemas de controle gerencial no Ciclo de Vida
Organizacional da empresa, existindo grande expectativa que ele possa contribuir fortemente
para disponibilizagdo de conhecimento, muito Gtil & sustentabilidade das empresas familiares
no Brasil.

O projeto de pesquisa que pretendo desenvolver requer um estudo de campo, qualitativo,
envolvendo estudo de caso longitudinal retrospectivo, para isso, 0 acesso as pessoas e
modelos de gestdo é fundamental, de forma a construir a histéria da empresa desde a
formacdo e os instrumentos de gestdo, de forma ser possivel caracterizar e identificar fatores
entre 0s sub estagios que favoreceram no desenvolvimento da empresa e mudangas de
estagios no Ciclo de Vida Organizacional. Nesse sentido, precisamos do seu apoio para ter
acesso as pessoas e da sua organizacao.

Para melhor entendimento, detalhamos abaixo:

1.Foco da pesquisa. A pesquisa trata dos artefatos socio-técnicos de controle gerencial
utilizados pelas pessoas da organizacdo para o cumprimento dos objetivos da empresa. A
pesquisa analisa como estes artefatos compdem as atividades do dia a dia das pessoas que
trabalham nas empresas e como eles foram desenvolvidos visando crescimento e sucesso.

Em termos préticos, estes artefatos sdo compostos pelo planejamento, orgamento e relatorios
de controle de desempenho, relatorios contabeis, politicas de controle e outros itens
especificos de cada empresa. O estudo estd mais preocupado com 0Ss aspectos no uso
qualitativo destes artefatos do que com os dados quantitativos.

2.0s procedimentos.

Compreendem:
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a) Acesso a informacdes historicas para identificacdo do ciclo de vida organizacional, como
livros, dados publicos e entrevistas com pessoas que estdo na Instituicao.

b) Entrevistas com alguns gestores e funcionarios, previamente agendadas;

c) Acesso a informagdes relacionadas ao uso de planejamento, relatérios contabeis,
indicadores, orgcamento, politicas de pessoal e estrutura organizacional;

d) Acesso a algumas reunides relacionadas a planejamento e analise de desempenho;

e) Acompanhar o trabalho de algumas pessoas durante alguns dias;

f) Permanecer durante algum tempo na empresa observando para entender melhor o
desenvolvimento de sua cultura.

3.Compromissos

Para realizar este estudo, existira 0 compromisso de atuar de acordo com os padrfes éticos
rigorosos de pesquisa, que serdo formalizados e remetidos a empresa:

a. Em nenhuma hipdtese a pesquisadora podera acarretar algum dano a empresa e as pessoas
que trabalham nela;

b. A pesquisadora se compromete a manter confidencialidade irrestrita em relacdo a empresa
e as pessoas que nela trabalham. Nao serdo divulgados nome da empresa e pessoas;

c. As pessoas participantes de algum procedimento seréo rigorosamente informadas.

4.Beneficios
Os principais beneficios que a instituicdo tera sao:

a. Oportunidade de discussao de temas que tém profundo impacto sobre a gestdo da sua
empresa;

b. Conhecimento relacionado a teoria do Ciclo de Vida Organizacional, e analise dos
estagios de ciclo de vida da empresa, assim como fatores de sistemas de controle
gerencial que contribuiram no desenvolvimento da empresa, € a partir do estagio atual,
recomendacOes de ferramentas necessarias a empresa avancar ou se sustentar na etapa
do ciclo de vida organizacional.

Para a realizacdo desta pesquisa, seria necessario algum executivo que atuasse como
""sponsor" e que proporcionasse acesso a gestores das demais areas (Controladoria, Marketing,
etc.).

Desde ja agradeco pela atencdo e apoio.

Atenciosamente,

Leide Vania Miranda Moreira Prof. Dr. Fabio Frezatti

Pesquisadora Orientador
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Tipo Descrigéo Data Observacoes
Anotacdes Questionario/ Entrevista Preliminar | 14/03/2016 | .doc
Questionario | Questionario baseado Lester et al., | 14/03/2016 | .xls
Respostas e apuracdo do estagio
17/10/2016
Anotacdes Entrevista Preliminar RH 29/03/2016 | .doc
Planilha Andlise Etapas CVO Xls
Anotacdes Questdes e Roteiro Entrevistas .doc
Anotagbes | Anotagdes das entrevistas e | 19/10/2016 | .doc
gravacoes
Documentos | DFs e Notas Explicativas pdf
Planilha Anaélise historica evolutiva Mar/2016 a
Nov/2016
Anotacdes Noticias da midia (link e anotagdes) | Diversas .doc




