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RESUMO

O objetivo do estudo é avaliar a relagao da cultura organizacional com as praticas de
controle gerencial em empresas de gestdo familiar, com os seguintes objetivos
especificos: identificar as caracteristicas da cultura organizacional em empresas de
gestédo familiar; identificar as caracteristicas das praticas de controle gerencial em
empresas de gestdao familiar; e identificar o grau de maturidade no processo
sucessorio em empresas de gestdo familiar. A pesquisa caracteriza-se como
descritiva quanto aos objetivos, levantamento ou survey quanto aos procedimentos e
abordagem quantitativa para o problema de pesquisa. A populagdo desta pesquisa
consiste nas empresas varejistas do setor supermercadista brasileiro com gestao
familiar, e a amostra € composta por um numero de 50 empresas que responderam o
questionario. O procedimento de coleta de dados desta pesquisa consiste na
aplicagao de questionario por meio eletrénico, encaminhado para os responsaveis
pelo controle gerencial das empresas com gestao familiar selecionadas para compor
a amostra. Os resultados da pesquisa mostram que a amostra é composta em sua
maioria por empresas do tipo de cultura cla. Sobre as praticas de controladoria as
empresas se destacaram por possuirem um departamento de controladoria
formalizado, bem como um controller, além de exercerem atividades como
consolidagdo das demonstragdes contabeis, contabilidade fiscal, controles internos e
atendimento a usuarios externos, além de utilizarem artefatos de controladoria como
meétodos e sistemas de custeio, medidas de avalicdo de desempenho e planejamento
e orcamento. Com relacdo a sucessado, o destaque referente a maturidade de
processo sucessorio, foi o nivel dois, classificado como processo comprometido, além
de que a maioria das empresas se encontra nos trés primeiros niveis de maturidade,
considerados intermediarios, ou seja, € importante que as empresas se voltem a
questdes estratégicas no que diz respeito ao processo sucessorio. Se concluiu com
referéncia as atividades praticadas pela controladoria, acerca aos grupos de
atividades de contabilidade fiscal, de prote¢ao de ativos na empresa e de atendimento
a usuarios externos, que as distribuicbes sio distintas de acordo com os tipos de
cultura de cada empresa, ou seja, a cultura organizacional tem relagdo com essas
praticas de atividades de controle gerencial.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Praticas de controle gerencial. Empresas
familiares.
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1 INTRODUGAO

Cultura é a aprendizagem acumulada e compartilhada por determinado grupo,
cobrindo os elementos comportamentais, emocionais e cognitivos do funcionamento
psicoldgico de seus membros (SCHEIN, 2009).

No sentido mais amplo, a cultura organizacional & responsavel por reunir os
habitos, crengas, comportamentos e valores, fatores que influenciam na maneira que
a empresa conduz seus negdcios. Sua representagdo € composta por um conjunto de
caracteristicas proprias que a organizacgao valoriza, compartilha e propaga para atingir
seus objetivos e manter seus negocios. Sendo assim, esse sistema de valores é
compartilhado ndo apenas pelos membros internos da organizagado, mas também com
o0 ambiente externo, representando sua diferenciacdo das demais empresas
(PETTIGREW, 1996).

As evidéncias de estudos anteriores revelam uma associagcédo entre modelo
de gestdo e praticas de controle gerencial. Empresas com uma forte estrutura
organizacional, representadas por um sistema de organizagdo mais fechado, que
apresentam uma hierarquia de funcdes, delimitacbes de atividades e niveis de
autoridade entre os gestores, demonstram maior preocupagao com seu sistema de
controle gerencial, apresentando uma visdo ampla de conhecimento até mesmo de
praticas de controle mais modernas. Organiza¢gdes com modelo mais formal, com
maior participagdo dos gestores em seu planejamento, interesse e autonomia dos
mesmos em monitorar os resultados da empresa, sdo as que representam maior
chance de adocdo a modelos de controle gerenciais (REGINATTO; GUERREIRO,
2011).

Existe uma relagcdo entre o uso de sistemas de controle gerencial com
aprendizagem organizacional e tomada de decisdo dentro das organizagdes.
Empresas que utilizam sistemas de controle gerencial proporcionam uma maior
interatividade dentro de suas tomadas de decisdes, visto que através de seus
relatorios gerenciais abrem espaco para discussdes de resultado, a fim de melhorar
seu desempenho e sua gestdo. Existe uma participacdo maior dos gestores com
relacdo ao planejamento e controle, principalmente em empresas com um sistema de
organizacao mais flexivel, abrindo espago para novas ideias e conceitos, 0 que
através da aprendizagem organizacional favorece para o crescimento do ambiente em

que se encontra a organizacédo (OYADOMARI et al., 2013).
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1.1 TEMA E PROBLEMA

Empresas familiares possuem uma forte influéncia do seu fundador no que diz
respeito a sua cultura organizacional, ou seja, seus valores, crengas, rituais e normas
adotadas pela organizagao para manter sua perpetuidade. Esses valores e objetivos
de negdcio disseminados pela primeira geragdo podem se perder com a sucessao ou
morte do fundador, fazendo com que a empresa passe por uma crise de identidade,
afetando também os membros organizacionais. O comego da nova gestdo pode
inicialmente sentir dificuldades, principalmente se 0 novo gestor possuir concepgdes
muito distintas da cultura antes disseminada pelo fundador, o que por vezes provoca
uma ruptura total ou parcial dos valores e habitos comuns daquela organizagao
(LOURENGO; FERREIRA, 2012).

A influéncia familiar é fator de ajuste entre a estratégia e desempenho
organizacional. As empresas desse seguimento buscam um equilibrio entre o foco da
gestao familiar, que é a propriedade e perpetuidade nos negdcios, com os objetivos
de negdcios financeiros dentro do mercado. Atitudes mais conservadoras sao
tomadas, mesmo quando € necessaria uma reestruturagcdo dentro da organizacgao,
dessa maneira o0 modelo de gestdo em negdcios familiares demonstra sua influéncia
na estrutura organizacional (ORO; LAVARDA, 2017).

A tomada de decisdo também sofre influéncia da familia, quando essa faz
parte da propriedade e gestdo da empresa, refletindo seus interesses, com base nos
principios e valores da organizagdo propagados aos seus membros. Para que as
empresas familiares se adaptem ao ambiente competitivo do mercado, precisam estar
preparadas para organizar suas estratégias de desempenho de acordo com sua
cultura organizacional, os gestores da primeira e segunda geragao devem repassar
seus conhecimentos e experiéncias para seus sucessores, afim de ndo se perder o
modelo de gestao do negdcio familiar (ORO; LAVARDA, 2017).

Na concepcado de analisar a interferéncia da cultura organizacional de
empresas familiares com relagdo as praticas de controle gerencial, elaborou-se o
seguinte problema de pesquisa: qual a relacdo da cultura organizacional com as

praticas de controle gerencial em empresas de gestao familiar?



11

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Nesse ambito, propde-se um estudo com o objetivo de avaliar a relagdo da
cultura organizacional com as praticas de controle gerencial em empresas de gestao

familiar.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os obijetivos especificos da pesquisa sao:

a) ldentificar as caracteristicas da cultura organizacional em empresas de
gestao familiar;

b) ldentificar as caracteristicas das praticas de controle gerencial em empresas
de gestao familiar;

c) ldentificar o grau de maturidade no processo sucessorio em empresas de

gestao familiar.



12

1.3 JUSTIFICATIVA

No Brasil, de acordo com uma pesquisa realizada pelo IBGE em parceria com
o SEBRAE (2005), 90% das empresas brasileiras sdo familiares. Também se percebe
o problema enfrentado apds a sucessao da primeira geragao, visto que o processo de
continuidade para segunda geracgao € de 30% e para terceira geragao de apenas 14%
(SEBRAE, 2005).

Segundo Fleury (1996), o fundador desempenha papel fundamental dentro da
cultura organizacional, pois ele quem estabelece o principal projeto da organizagao,
tem poder para estruturar e desenvolver o mesmo, e entdo buscar firmar elementos
consistentes que disseminem a miss&o do negocio.

A sucessao nas empresas familiares representa forte fator de conflitos,
originando dificuldades a continuidade dos negdcios. O sucessor pode sofrer
problemas com pouca experiéncia no exercicio de sua autoridade, visto que sua nova
gestao esta em processo de conquista de espago dentro da empresa. A imagem do
sucedido geralmente representa forte aspecto da visdo do negdcio, sendo assim um
olhar diferenciado dos focos e objetivos por parte da nova gestdo pode acarretar
prejuizos ao planejamento e expansao dos negécios da empresa (SCHEFFER, 1995).

A diferenca de idade entre a primeira e segunda geracao pode influenciar na
diferenciacdo de modelos de gestdo aplicados a empresa familiar, visto que os
sucessores estdo mais dispostos a assumir riscos e expandir os negocios,
normalmente possuem formagao académica mais solida. Enquanto os sucedidos
possuem grande experiéncia de mercado, planejam sua aposentadoria, mas sentem
a necessidade de manter sua vida empresarial ativa mantendo a perpetuidade de sua
empresa, sendo assim nao estdo dispostos a assumir grandes riscos (SCHEFFER,
1995).

A problematica de sucessao familiar aumenta a medida que a familia cresce,
visto que a propriedade passa a possuir mais influenciadores, o fundador comeca
entdo a preocupar-se ndo apenas com a continuidade de seus negdcios, mas também
com a uniao familiar (SCHEFFER, 1995).

O uso de sistemas de controle gerencial é considerado prioridade estratégica
da empresa, sua utilizacdo €& importante para as praticas empresariais. Sua
contribuicdo pode auxiliar no planejamento de redugado de custos bem como no

processo de inovagdo de novos produtos. A adogédo de técnicas de gestdo em
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conjunto com a utilizagdo de um sistema de controle gerencial contribui para um
melhor desempenho organizacional (NISIYAMA,; et al., 2016).

A utilizacdo de instrumentos de gestao de controladoria esta relacionada com
0 processo de gestdo, o qual é responsavel pela incorporagdo de uma cultura
organizacional especifica dentro da empresa. Sendo assim € oportuno um estudo de
forma a integrar, dentro das praticas de controle gerencial, as caracteristicas da
cultura organizacional. Deste modo, quanto maior for a concordancia das
caracteristicas culturais da empresa com o modelo de gestdo, mais facilmente a
controladoria conseguira desempenhar seu papel dentro da organizagao
(PADOVEZE; BENEDICTO, 2005).

A utilizagdo de praticas gerenciais é relevante para o planejamento, controle
e tomada de decisédo dos gestores, auxiliando entdo para que o objetivo principal da
empresa seja atingido. O ato pela busca de conhecimento dentro e fora da
organizacao por parte dos gestores reflete positivamente no desempenho da
controladoria, desempenho gerencial e desempenho organizacional, desta maneira
se pode entdo fazer uma associagao positiva entre essas agoes, que resulta em um
melhor desempenho da empresa (OYADOMARI et al., 2014).

Dentre os segmentos que compde o setor varejista, o supermercadista tem
maior destaque na economia nacional. Com o passar do tempo o setor
supermercadista tem promovido significativa evolugdo em seu ambiente de atuacao,
buscando a maxima eficiéncia possivel. Também se percebe o aumento da
concorréncia no segmento, a evolugao tecnolégica e as modificagcbes no perfil do
consumidor, fazendo com que os atuantes no mercado tenham que realizar
adaptagdes as novas exigéncias do padrdao de consumo. Esse segmento torna-se
imprescindivel para o bem-estar social, servindo como referéncia, visto que atende
géneros de primeira necessidade e consumo em massa (FERREIRA et al., 2009).

A partir dessas evidéncias, a contribuicdo tedrica baseia-se na importancia de
identificar as caracteristicas da cultura organizacional dentro das empresas de gestao
familiar para avaliar a relacdo das mesmas sobre as praticas de controle gerencial.
Muitas empresas sofrem com o processo de mudanca na gestao, fazendo com que
frequentemente as empresas percam seu valor no mercado ou entrem em processo
de faléncia nos negdcios.

Nesse sentido, o estudo busca compreender as caracteristicas do processo

de continuidade das empresas familiares, com base em contribuicdes relacionadas a
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relagdo com a cultura organizacional, o modo como essas empresas gerem seus
negocios, como adotam modelos de praticas de controle gerencial, quais instrumentos

mais utilizados e quais areas de controle possuem maior enfoque.

1.4 LIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa consiste em estudar a relagdo da cultura organizacional com as
praticas de controle gerencial em empresas de gestao familiar. Os dados foram
obtidos por questionarios a partir da percepgédo dos respondentes de uma amostra,
que pode causar vieses nas respostas, pois ndo se observou todos os integrantes das

empresas.

1.5 ORGANIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo esta organizado em trés capitulos. O primeiro capitulo ira
tratar da introducéao, iniciando como uma breve apresentagao do tema proposto, com
a explicacdo do tema e problema, objetivo geral e objetivos especificos, e por fim a
justificativa.

No segundo capitulo, € apresentada a fundamentagao tedrica da pesquisa,
com uma abordagem sobre a cultura organizacional, praticas de controle gerencial e
a sucessao de empresas familiares.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa, mostrando
a forma de coleta de dados, o0 modelo de questionario aplicado aos responsaveis pelo
controle gerencial em empresas com gestdo familiar, bem como o método utilizado
para analise dos dados obtidos.

O quarto capitulo compreende o estudo pratico. Trata-se do estudo em sua
aplicagao, em que se busca identificar e analisar os dados obtidos nas respostas do
questionario, buscando relagdo entre a cultura organizacional com as praticas de
controle gerencial e empresas de gestdo familiar. Ao final apresentam-se as
consideragdes finais da pesquisa, seguida da bibliografia utilizada para sua

realizacao.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura aponta a personalidade de um grupo, sendo possivel perceber suas
agdes habituais resultantes, mas nao as influéncias que causaram certos tipos de
comportamentos. Desta maneira a cultura orienta e restringe o comportamento dos
individuos de um grupo, mediante normas compartilhadas e atribuidas no ambiente
em que se encontra o grupo (SCHEIN, 2009).

A cultura de um grupo define-se por um padrao de pressupostos basicos que
foi desenvolvido, inventado ou descoberto ao aprender como solucionar os problemas
de adaptagao externa e integracdo interna, que funcionaram bem a ponto de serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma de perceber,
pensar e sentir-se em relagao a esses problemas (SCHEIN, 2009).

Na sequéncia do estudo serdo abordados dois topicos, com relacdo aos
principais aspectos das dimensdes chaves da cultura organizacional e dos tipos de

cultura organizacional.

2.1.1 Dimensoées da Cultura Organizacional

Agregando os niveis de cultura organizacional, Cameron e Quinn (2006),
buscaram desenvolver um modelo de ferramenta que permitisse medir as dimensdes-
chave da cultura de uma organizagao, de modo que fosse possivel desenvolver uma
estratégia de mudancga e evolugéo, a fim de alavancar a vantagem competitiva da
organizagao. Sendo assim, para avaliar e classificar a cultura organizacional, os
autores desenvolveram um modelo baseado nas seis dimensdes chaves da cultura
organizacional, sendo elas: as caracteristicas dominantes, lideranga organizacional,
gerenciamento de pessoas, coesao organizacional, énfase estratégica e critério de
sucesso.

A primeira dimensao refere-se as caracteristicas dominantes, ou seja, é a
percepcao que os individuos tém do seu local de trabalho, se é um local dindmico ou
mais padronizado. A dimenséo lideranga organizacional reflete como os individuos
enxergam seus lideres dentro da empresa, se sao totalmente focados em resultados

OU mais propensos a pensar nas pessoas. A terceira dimensdo gerenciamento de
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pessoas representa como as pessoas se relacionam dentro da organizagao, se o
trabalho em equipe € incentivado ou se a gestdo é voltada para individualidade
(CAMERON; QUINN, 2006).

A dimensao coesao organizacional representa o espirito de grupo, ou seja,
qual variavel influencia a unido da organizacgao. A quinta dimensao refere-se a énfase
estratégica, caracteriza a estratégia utilizada pela organizagdo para gerir seus
negocios, busca entender se os individuos percebem se ela esta mais voltada para o
desenvolvimento dos seus membros ou para as suas atividades e o mercado. Por
ultimo a dimenséao critérios de sucesso indica qual base de sucesso da organizagao,
se ela resulta do sucesso do grupo ou pela eficiéncia dos baixos custos (CAMERON,;
QUINN, 2006).

2.1.2 Tipos da Cultura Organizacional

As dimensbes originaram o0 modelo que permite avaliar a cultura
organizacional, através de quatro tipos de cultura, sendo elas: cultura cla, cultura
adocratica, cultura hierarquica e cultura de mercado. Segundo Cameron e Quinn
(2006), a cultura cla possui seu pilar como base os valores familiares, ou seja,
representa organizacgoes familiares, e é representada por caracteristicas como uniao,
trabalho em equipe e compartiihamento de conhecimento, demonstra compromisso
para com os membros da organizagdo. O ambiente é visto como mais humanizado,
sdo valorizados os relacionamentos e sentimentos, o que influencia para que os
membros passem a possuir uma maior responsabilidade pelos seus trabalhos e
confianga na organizagao, potenciando entdo a lealdade.

Com relacao a cultura adocratica, € baseada no pressuposto da criatividade
e inovagéo, a gestdo tende a incentivar o empreendedorismo, a criagao de novos
produtos e servicos para o futuro, caracteriza as organizagdes do século XXI. A visao
€ voltada para o futuro, acredita-se que esses incentivos impulsionam novos recursos
e como consequéncia melhores resultados e lucros. E representada por
caracteristicas como flexibilidade, adaptagcao, mudanca, excesso de informacgdes e
incertezas. Ja a cultura hierarquica é baseada em procedimentos que orientam e
direcionam as pessoas, preocupagodes de longo prazo sao a estabilidade e eficiéncia,

determinadas por um nivel de representatividade dentro de cargos e departamentos.
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E caracterizada por um ambiente de trabalho formalizado, com uma estrutura de
trabalho definida entre os niveis de hierarquia (CAMERON; QUINN, 2006).

Por fim, a cultura de mercado significa que a propria organizagao é vista como
um mercado, a organizacao esta focada no ambiente externo e entdo passa a gerir
seu ambiente interno de acordo com a cultura do mercado. E caracterizada pela
condugdo dos seus negoécios, suas transagdes, relacionamentos com clientes e
fornecedores, de modo que suas estratégias sejam voltadas a resultados, obtendo
entdo o maximo desempenho possivel, para atingir a representatividade nos
segmentos do mercado (CAMERON; QUINN, 2006).

2.2 PRATICAS DE CONTROLE GERENCIAL

Segundo Frezatti et al. (2009), a contabilidade gerencial é responsavel por
reunir informacgdes relevantes para o processo de decisdo dentro de uma organizacgao.
Abrange os usuarios internos, utiliza informag¢des mais detalhadas e peculiares, é
importante para que os gestores e profissionais desempenhem seus papéis com
exceléncia e busquem atingir os objetivos organizacionais. O ciclo completo do
processo de controle gerencial é descrito por quatro fases: estabelecimento de
padrées, comparacao do desempenho real com o previsto, identificacdo de desvios e
tomada de agbes corretivas caso haja necessidade.

O controle gerencial é o conjunto de atividades estabelecidas para assegurar
que os objetivos gerenciais sejam atingidos. A contabilidade gerencial através de um
sistema de informagdes gerencial € responsavel por proporcionar os recursos para
que essas atividades sejam desenvolvidas. A controladoria entdo é a estrutura que
zela pela eficacia do processo de gestao, prezando que os usuarios disponham de
todas as informagbes necessarias para atingir seus objetivos (ANTHONY;
GOVIDARAJAN,2008).

Na sequéncia do estudo serdo abordados trés tépicos, com relacdo aos

principais aspectos do planejamento, orcamento e da avaliagao de desempenho.

2.2.1 Planejamento

De acordo com Frezatti et al. (2009), planejamento significa decidir

antecipadamente, estabelecer padrbes para que as ocorréncias sejam comparadas.
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O horizonte de planejamento determina as dimensdes de curto e longo prazo da
organizacgao. A formalizagao do processo se da de acordo com o modelo de gestao
da organizagdo. A participagcdo dos gestores é estabelecida pela gestdo da
organizagado, estendendo o processo de planejamento pela cadeia hierarquica,
identificando quais niveis fardo parte do processo.

O planejamento estratégico € a primeira etapa, pois se estabelece os
objetivos, estratégias e politicas almejadas da organizagdo, bem como o
detalhamento dos planos que seréo utilizados para assegurar sua eficiéncia. No
processo de planejamento estratégico é perceptivel o enfoque de alguns elementos,
que podem variar de acordo com o modelo de gestdo utilizado na organizagao
(FREZATTI et al., 2009).

A visdo é uma reflexao formal em que se expressa o propédsito basico da
organizacéo, € util para o direcionamento de longo prazo para os gestores. A missao
expressa o motivo da existéncia da organizagao, ou seja, qual sua contribuigdo para
0 seu ambiente de atuagéo. Objetivos de longo prazo exprimem a situagédo almejada
para organizagao no futuro, direcionam as agdes para o longo prazo. O cenario sobre
0 ambiente externo manifesta como a organizacao enxerga seu campo de atuacgao,
seus riscos e ameacgas, bem como suas fragilidades. Ja o cenario sobre o ambiente
interno refere-se a visdo interna da organizagdao, seus recursos, investimentos,
estrutura e grupo de colaboradores (FREZATTI et al., 2009).

A carteira de projetos de investimento expde os projetos de investimento da
organizagcédo, no processo de planejamento a empresa analisa a viabilidade de
implementagdo ou n&o, analisando o cenario externo e interno da organizagao. As
estratégias resultam de uma analise da organizagédo como um todo, ocorre a definigao
de como os recursos serao alocados para o alcance de objetivos estabelecidos. Os
planos operacionais de longo prazo transformam decisbes em demonstrativos
contabeis para o longo prazo, é importante para conexao do planejamento estratégico
com o orcamento, pois permite comparacdes. As politicas e procedimentos sao
direcionadores para o processo de tomada de decisdo, dando conformidade aos
objetivos da organizagao (FREZATTI et al., 2009).

Segundo Coltro e Pazzini (2016), o planejamento estratégico € uma técnica
importante na gestdo de uma organizagdo, pois determina o foco da mesma,
direcionando suas agdes para que sejam atingidos os objetivos esperados. Para que

0 planejamento estratégico seja bem-sucedido alguns requisitos s&o primordiais,
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como nao apenas desenvolver o planejamento, mas coloca-lo efetivamente em pratica
envolvendo todos da organizacdo, bem como entender os elementos do
planejamento, seus limites e fun¢des. Destaca-se que o planejamento estratégico &
flexivel e deve adaptar-se de acordo com as mudancas relevantes.

Existe uma relagdo entre estratégia e estrutura organizacional, podendo a
estrutura da organizagao modelar a estratégia ou a estratégia modelar a estrutura. De
modo que a implementacdo de estratégias geradas através do planejamento
estratégico tenha relagcdo com os diversos elementos que compde a estrutura da
organizacao, essa relagdo € estabelecida desde a fase de formulacdo até a

implementacao do processo de planejamento (NEIS et al., 2017).

2.2.2 Orgamento

Segundo Van der Stede (2001), o orcamento ndo deve ser planejado e
analisado isoladamente, ele deve recorrer do planejamento estratégico estabelecido
pela organizagdo. Desse modo pode ser definido como um subconjunto de um
completo sistema de controle organizacional.

O orcamento precisa relacionar as ocorréncias internas da organizacao,
elaborado com foco para um periodo de curto prazo, geralmente de um ano, requer
detalhamento por parte dos gestores, envolvimento e especificagdo para que sejam
operacionalizadas as decisdes (FREZATTI; et al., 2009).

A estruturacédo do orgamento pode variar dependendo do tipo de atividade da
organizacao, o essencial € que os planos ou sub planos reflitam o real perfil da
atividade. Espera-se que os sub planos permitam a especificacdo do processo
decisorio e seu controle (FREZATTI; et al., 2009).

Alguns elementos do orcamento sempre existirdo independentes do setor que
a organizacao se encontre, como é o caso das premissas econdmico-financeiras, ja
que sera o ponto de partida para qualquer entidade, bem como as demonstracdes
projetadas e os planos de investimentos (FREZATTI; et al., 2009).

O controle orgcamentario é realizado antes, durante e apds a ocorréncia das
atividades. Consiste na analise de relatério previsto x realizado, é capaz de
proporcionar informagdes para os gestores com relagdo aos resultados obtidos, visto
que se conhecem as variagdes favoraveis e desfavoraveis dos eventos quando

comparado ao que foi previsto. Possibilita entdo que a organizagao reestruture seu



20

planejamento, questione suas variagbes em termos de causa e efeito, proporcionando
entdo um maior embasamento para a tomada de decisdo por parte dos gestores
(FREZATTI; et al., 2009).

Sendo assim, o orgamento possui classificagcbes com base em seus tipos. De
acordo com Horngren et al. (1997), um orgamento continuo é aquele que esta sempre
disponivel para periodo futuro especifico, pela adicdo de um més, trimestre ou ano, a
medida que esses se encerram. Esse tipo de orcamento faz com que a administracéo
da organizagdo tenha sempre que pensar em ha cerca de 12 meses seguintes,
independente do més em que estejam.

O orcamento operacional € o conjunto de orgamentos de receita, producao,
do custo dos produtos vendidos, dos custos administrativos, do estoque final, entre
outros. E a demonstracdo orgada do resultado e as respectivas planilhas auxiliares,
que representam os orgamentos da cadeia de valor da organizagao, desde pesquisas
e desenvolvimento até o atendimento final ao cliente, por exemplo, (HORNGREN; et
al., 1997).

O orgamento financeiro é o orgamento geral final, resultado de diversas
interacbes das atividades da cadeia de valor da organizagdo. Compreende os
orgcamentos de capital, de caixa, balanc¢o patrimonial orgcado, bem como demonstragao
e fluxo de caixa orgado. Mantém se foco nas operacdes da organizacédo e das suas
imobilizagdes planejadas (HORNGREN,; et al., 1997).

O orcamento kaizen introduz uma melhoria continuada dos numeros orcados
durante o periodo orgamentario. Estabelece uma melhoria continua conforme a
filosofia japonesa kaizen, de uma melhoria gradual e continuada (HORNGREN; et al.,
1997).

O orcamento baseado em atividade tem seu foco no custo das atividades
essenciais a produgao e comercializacdo de bens e servigos. Sao utilizados centros
de custos por atividades e os gerentes utilizam o critério de causa e efeito para
identificar os direcionadores de custos. Permite a elaboracdo de orgcamentos mais
realistas, uma melhor identificagdo dos recursos necessarios para organizagao, uma
clara associacdo dos custos a producgao, vinculagdo mais nitida dos custos com as
responsabilidades do quadro funcional e possibilita a identificacdo das folgas
orgcamentarias (HORNGREN; et al., 1997).

O orcamento estatico € baseado em um unico nivel de producéo, nao sofre

alteracdes depois de estabelecido, mesmo que apresente divergéncia com os valores



21

reais da producao. Ja o orgcamento flexivel sofre ajustes de acordo com a quantidade
real da producdo, possibilitando entdo aos gerentes um calculo das variagdes
ocorridas (HORNGREN; et al., 1997).

2.2.3 Avaliagao de Desempenho

Segundo Frezatti et al. (2009), a accountability esta no nucleo do processo de
controle gerencial e da avaliagdo de desempenho, tornando-se um forte instrumento
de governanga corporativa. O termo ainda ndo possui uma tradugéo especifica, porém
significa a obrigac&do de se prestarem contas das atividades realizadas e resultados
alcancados, de acordo com a responsabilidade de cada individuo dentro da
organizacao, conforme estabelecido a delegacéo de poder. A partir do momento que
a organizagado passa a praticar a accountability pode-se desenvolver a pratica de
avaliagao de resultados e entdo recomecgando o processo, orientando, premiando e
ajustando os departamentos e pessoas.

Para que a avaliacdo de desempenho seja efetiva € necessario que a forma
de avaliar o desempenho esteja alinhada com o planejamento da organizacgdo. E
importante destacar uma hierarquia dentro do processo, para que se observe a viséo
global da organizacéao, e posteriormente suas unidades de negocios, departamentos
e individuos. Desempenho ¢ identificar resultados mensuraveis, que foram obtidos em
determinado periodo pela organizagao, departamento ou individuo. Deve ser medido
periodicamente para que seja utilizado como suporte para agées de gerenciamento
da organizagao (FREZATTI; et al., 2009).

Segundo Marr (2006), para que exista gerenciamento é necessario avaliagao,
pois quando o individuo consegue mensurar em numeros aquilo que esta falando,
possui uma base solida que indica dominio sobre o assunto, seu conhecimento entao
€ consistente e satisfatério. Por essa razdo, com base no livro sobre Business
Performance Measurement do professor Andy Neely, o autor cita quatro razdes e trés
categorizagdes para que as organizagdes desenvolvam a avaliagdo de desempenho.

A primeira razao € checar a posi¢cao, essa agao € importante para definir o
ponto de partida da organizagao. Desta maneira entdo, posteriormente, poderao ser
tracadas estratégias e iniciativas de melhoria que foquem nas agdes prioritarias da

organizagado, com base na sua situagao atual. Permite, também, a comparagdo com
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as demais organizagdes que se encontram no mesmo mercado de concorréncia
(MARR, 2006).

A segunda razdo é comunicar a posi¢cdo, a comunicagao interna sobre a
avaliacdo de desempenho proporciona motivagdo aos individuos da organizacéo,
refletindo em ajustes e aperfeicoamentos no processo. A contabilidade e a tributagao,
por exemplo, induzem as organizagdes a emitirem relatérios anuais, desse modo €
comunicado o desempenho da organizagdo, fazendo com que aqueles que tenham
interesse na mesma possuam acesso a esta informacéo (MARR, 2006).

A terceira razao é confirmar prioridades, a avaliagao proporciona enfatizar
aspectos mais relevantes, podendo aperfeicoar seus pontos fracos e persistir com
melhorias naquilo que é fundamental para existéncia da organizagdo. As medidas
permitem melhorar o controle organizacional (MARR, 2006).

A quarta razdo € encorajar o progresso, as medidas influenciam o
comportamento e as atitudes das pessoas. Evidenciar a importancia de medir os
aspectos de desempenho encoraja os individuos a obterem o seu melhor
desempenho na sua posigao dentro da organizagdo (MARR, 2006).

Conforme abordado anteriormente além das razdes citadas acima, existem
outras trés categorizagdes pelas quais as organizagdes devem desenvolver a
avaliagao de desempenho, sendo assim elas serdo apresentadas a seguir.

A primeira categoria € a de relatorios e conformidade, as medidas sao
utilizadas para comunicar as partes interessadas da organizagao sobre 0 desempenho
dos individuos ou setores, seja por accountability, responsabilidade de funcdo ou
voluntariamente (MARR, 2006).

A segunda categoria € controlar o comportamento das pessoas, as medidas
sao utilizadas para motivar e modificar o comportamento dos individuos da
organizacao. Possibilita atrelar os objetivos da organizagao com metas, de forma que
através da remuneracao é possivel recompensar os individuos pelo cumprimento de
padrées de trabalho, provocando o crescimento e melhor desempenho da
organizagao como um todo (MARR, 2006).

A terceira categoria é a tomada de decisao estratégica e aprendizagem
organizacional, as medidas sao utilizadas para fortalecer decisdes da gestao, desafiar
suposi¢oes, continuamente aprender e melhorar. Através de um acompanhamento é
possivel comparar os resultados, auxiliando na criagdo de novas estratégias para um
melhor desempenho (MARR, 2006).
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Segundo Frezatti et al. (2009, p.165), “O desempenho corresponde ao
resultado obtido levando em conta cinco atributos.” A qualidade € um atributo também
tratado como conformidade, apresenta como o desempenho foi alcangado, levando
em consideragao o comportamento e a conduta. A quantidade é um atributo em que
se observa o quanto é alcangado referente a responsabilidade dos individuos. A
relevancia € um atributo que permite observar a necessidade do desempenho para os
objetivos principais da organizagdo. A oportunidade é um atributo que se refere ao
momento em que o desempenho ocorre, com atrasos ou de modo adiantado,
possibilita analisar o reflexo dentro da organizagao. A velocidade é um atributo que se
refere a0 tempo em que a atividade é desempenhada, possibilita observar a
quantidade de demanda de servigco € a maneira como esta sendo executada. Por fim,
destaca-se que o equilibrio desses elementos € fundamental tanto para organizagao
quanto para o individuo que desempenha as agdes, pois a relagao sistémica do todo

deve trabalhar atrelada em prol dos objetivos da organizagao (FREZATTI et al., 2009).

2.3 EMPRESAS FAMILIARES

Segundo Bernhoeft (1990), a empresa familiar é caracterizada pela sua
origem e sua trajetoria estar ligada a uma familia, de modo que a continuidade dos
negocios seja repassada a um sucessor hereditario, também pode se identificar
membros da familia participando da gestdo da empresa e dela se beneficiando.

A empresa familiar € aquela em que os valores da organizagdao estao
diretamente ligados a um sobrenome familiar ou a figura do fundador, a sucessao da
diretoria depende ao fator hereditario. De acordo com o autor esse conceito surge a
partir da segunda geracao de dirigentes, pois o fundador pretende abrir caminho para
eles diante de seus colaboradores, ou porque os futuros sucessores necessitam criar
uma ideologia que justifique sua ascensao ao poder (LODI, 1986).

Na sequéncia do estudo serdo abordados trés topicos, com relagcdo a
sucessao da empresa familiar, a avaliagcao do processo sucessoério e 0 modelo de

avaliagdo de maturidade.

2.3.1 Sucessao da Empresa Familiar

Segundo Bernhoeft et al. (2003), o processo de sucessao empresarial é

desafiador, e se torna maior ainda quando ocorre nos niveis mais altos da hierarquia
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de comando. A continuidade no poder e a ideia de decidir os fins da organizagéao sao
algumas das maiores tentagdes dos superiores hierarquicos. Isso é evidenciado em
empresas familiares, quando aqueles que estdo no poder aparentam resisténcia a
mudancgas, ndo querem renunciar ao controle que possuem e muitas vezes praticam
acgdes a fim de atrasar o processo sucessorio, de modo que passam a nao pensar na
prosperidade dos negocios da organizagao.

A sucessao é um dos principais desafios da empresa familiar, logo apds a
ideia de negdcio ser transformada em um empreendimento, sua sobrevivéncia passa
a ser a preocupacgao constante. No mercado é possivel identificar o ciclo de vida
correlacionado as geragdes, que é descrito pelo fundador e dos futuros diretores e o
ciclo de vida correlacionado ao estagio da empresa, que indica sua posicdo de
mercado nos negocios (BORNHOLDT, 2005).

Em empresas familiares o desafio do processo sucessoério se torna mais
complexo que em empresas nao familiares. Isso ocorre pois o comando da gestao
dos negdcios € passado para a préxima geragao, na maioria das vezes, com base em
valores hereditarios, deixando de lado questdes fundamentais como formacéao
académica, experiéncia em administrar negdcios, competéncia e capacitagcdes
profissionais. Empresas familiares constantemente sofrem com erros tradicionais no
processo sucessorio como retribuicdo salarial inadequada, estabelecimento de
beneficios sem contrapartida, permanéncia de diretores familiares que ndo cumprem
sua fungédo na empresa e na escolha de um novo diretor da proxima geragao que néo

possui nenhuma experiéncia de trabalho (FLORIANI, 2002).

2.3.2 Avaliagao do Processo Sucessorio

A sucessao envolve estratégia, organizacao, planejamento estratégico, eleva
a empresa a um patamar mais profissionalizado, separando o entendimento do nivel
corporativo do familiar. A maturidade passa a representar a mudanga entre o antigo e
0 novo, onde a geragao futura responsavel por assumir o controle dos negécios é
marcada por pessoas de menos idade (BORNHOLD, 2005).

A maturidade no processo sucessorio € relacionada com o ciclo de vida da
empresa familiar, ou seja, o quanto a empresa consegue se manter no mercado em
que atua. A empresa familiar possui como caracteristica levar junto do

desenvolvimento do negécio, também o desenvolvimento dos proprietarios e de suas
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familias. A empresa familiar surge da motivagdo provinda do seu fundador,
posteriormente passa para a fase de expansdo onde os membros da familia,
normalmente filhos, passam a expandir e gerenciar os negocios junto ao pai, surge
entdo o processo de maturidade na sucessao (GORGATI, 2000).

Empresas que passam para o estagio de expansao devem estar preparadas
para suas reformulagdes estruturais, como a estruturagcdo do poder acionario, o
desenvolvimento do processo de entrada da nova geragdo no gerenciamento dos
negocios e o modelo de estratégias que permita o crescimento no mercado de
atuacdo. A empresa precisa estar preparada para tomada de decisdes importantes
referente ao seu futuro, a familia unida para a prosperidade dos negdcios, desse modo
€ possivel chegar ao estagio de maturidade. Nesse estagio as caracteristicas das
empresas familiares maduras sdo descritas por um maior numero de membros da
familia atuando no gerenciamento dos negdcios, mais de uma geragao ativa na
empresa, maior diluicdo acionaria e estruturagcao de capital mais complexo (DAVIS,
2006).

2.3.3 Modelo de Avaliagcao de Maturidade

O modelo de avaliacédo de maturidade CMM (Capability Maturity Model) da
tradugcdo Modelo de Maturidade da Capacidade, desenvolvido pela Universidade
Carnegie Mellon (Pittsburgh, Pennsylvania, EUA), é definido para avaliar o processo
de desenvolvimento de sistemas da informacédo. Classificando a situagao da empresa
pelo grau de maturidade dividido em cinco niveis, sendo eles: processo inicial,
processo de comprometimento, processo estabelecido, processo gerenciado e
processo otimizado (ANTUNES, 2001; CMU, 2006).

No nivel de processo inicial ndo existe planejamento e processos
padronizados, sao realizadas apenas ag¢des casuais, mesmo existindo evidéncia de
problemas existentes, ou seja, falta planejamento e gestdo. No processo
comprometido ha uma alta dependéncia de alguns individuos chaves para a execugao
de atividades, o processo € intuitivo e ndo padronizado, € executado de diversas
maneiras, nao existindo uma formalidade, ou seja, ha o entendimento sobre ter uma
estratégia. A passagem para o nivel seguinte pode ser atingida com a revisdo de
processos e implementacéo de projetos pilotos especificos (ANTUNES, 2001; CMU,
2006).
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Ja no nivel de processo estabelecido € perceptivel a existéncia de processos
padronizados e formais, mas sua evolugdo ndo € acompanhada de maneira
sistematica, sendo considerado como maturidade média. Para sua evolugcdo é
necessario a implementagdo de indicadores qualitativos e quantitativos no
planejamento. O nivel de processo gerenciado permite monitorar e medir a eficiéncia
dos processos, tornando possivel a tomada de agdes onde os processos sao falhos.
Os processos sdo constantemente melhorados, a gestdo é previsivel e com
maturidade para seguir para o ultimo nivel, alinhando suas necessidades com o
planejamento estratégico (ANTUNES, 2001; CMU, 2006).

O nivel de processo otimizado considera a maturidade como boa, os
processos foram consideravelmente melhorados e permanecem em processo de
avalicdo continua, provendo a qualidade e efetividade para a organizagdo (ANTUNES,
2001; CMU, 2006).

2.4 ESTUDOS ANTERIORES

Heinzmann et al. (2011) analisaram os estudos empiricos que relacionam a
cultura organizacional e o processo de planejamento e controle orgamentario.
Observou-se convergéncia nos pontos: variaveis da cultura nacional e organizacional,
em algumas variaveis do processo de orgcamento, como o planejamento; participagao
e énfase no orcamento; desempenho geral e gerencial.

Silva et al. (2012) discutiram uma das ferramentas gerenciais, o orcamento,
do ponto de vista conceitual, comportamental e cultural, a partir de uma revisao da
literatura sobre o tema. Constatou-se que o orgamento apresenta forte vinculo com o
planejamento estratégico das companhias e este componente é essencial para o éxito
das empresas.

Danda et al. (2015) investigaram as caracteristicas da cultura organizacional
que fomentam o empreendedorismo em uma empresa familiar. Conclui-se que apesar
do fato de os funcionarios se sentirem confortaveis para expressar suas ideias e
criticas, os valores e as normas néo estao claramente definidos e a cultura € dominada
pela influéncia do fundador.

Araujo (2015), procurou analisar qual a cultura predominante das
organizagodes, de forma a estabelecer posteriormente uma relagéo entre a cultura e o

desempenho das empresas. Conclui-se a ndo rejeigao da hipétese nula, ou seja, ndo
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se rejeitou que a cultura organizacional ndo exerga influéncia no desempenho
financeiro.

Paiva et al. (2016), investigaram a cultura organizacional predominante em
empresas atacadistas de confeccido de Fortaleza. Concluiu-se que a cultura cla € a
mais recorrente na amostra em pesquisa, 0 que contraria a hipotese levantada no
artigo, a qual prevé a tipologia de cultura inovadora como sendo a que caracterizaria
as empresas estudadas por estarem inseridas no dindmico mundo da moda.

Considerando a relagdo entre os estudos sobre cultura organizacional e
praticas de controle orgcamentario, Wrubel et al. (2016) pesquisaram a relagao entre a
cultura organizacional e as praticas orgamentarias de uma organizagao. Os resultados
indicam que a cultura organizacional voltada para a orientacéo de resultados contribui
para que os gerentes desenvolvam orgcamentos com foco em metas. Com essa
orientacdo os gerentes se esforgcaram mais em suas atividades para apresentar
resultados, de modo que se torna mais facil a implantacdo de orgcamentos que visem
0s objetivos da alta administragdo. A cultura organizacional da agroindustria reflete
de maneira influenciavel no controle rigido do orgcamento, observando a preocupagao
dos trabalhadores com relagcdo aos custos. Percebe-se que algumas praticas
orgcamentarias sao influenciadas por aspectos culturais da organizagao.

Silva et al. (2007) descreveram como a énfase dada ao fortalecimento da
cultura organizacional baseada na qualidade atuou como mecanismo de controle por
parte de uma Organizagao Militar Prestadora de Servigos da Marinha do Brasil, a partir
da adogao do contrato de gestdo. Conclui-se dos resultados encontrados, que os
diversos mecanismos de controle utilizados se basearam na identificagdo dos
membros da organizagdo com a cultura organizacional, contribuindo de forma
significativa para o alcance das metas previstas no contrato de gestéo.

Machado (2010) discutiu o aspecto humano e cultural no sistema de controle
de gestao oferecendo uma discussdo apropriada dos detalhes dos modelos de
controle de gestdo. Concluiu-se que a discusséo das analises a que se procede neste
estudo podera possibilitar a analise do comportamento humano na organizagéo e a
determinacao do controle adequado aos problemas de gestdo, mostrando-se critica
para a administracao e sobrevivéncia de empresas.

Prange et al. (2010) diagnosticaram como o processo de gestdo pode
influenciar no desempenho das atividades cotidianas dos colaboradores de uma

empresa do ramo varejista. Constataram-se ao longo do desenvolvimento da pesquisa
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varias falhas dentro do modelo de gestdo da organizagdo estudada, muitas delas
causadas por uma forte influéncia da cultura organizacional inserida na empresa, por
parte dos proprietarios. Foi apresentada uma proposta de novo modelo de gestdo e
os pontos negativos presentes no modelo de gestdo existente. Conclui-se que a
pesquisa proporcionou maior entendimento da importancia da controladoria, dentro
do cenario atual.

Klann et al. (2011) descreveram o impacto da cultura organizacional no uso
dos controles gerenciais por parte das empresas metalurgicas. Constatou-se que os
resultados apontam que ha diferengas culturais entre as duas organizagoes,
principalmente em relagdo ao controle da incerteza em uma das empresas. Apesar
das diferencgas, os controles gerenciais utilizados pelas duas empresas em analise
nao apresentam diferengas estatisticamente significativas. Conclui-se entdo que a
cultura organizacional das duas empresas analisadas ndo impacta os controles
gerenciais por elas utilizados.

Tarifa et al. (2011), buscaram identificar a relagdo entre a cultura
organizacional e as praticas de controladoria em uma empresa de capital aberto da
cidade de Londrina, estado do Parana. Conclui-se que a cultura organizacional
identificada por meio das estruturas de crengas e valores que compdem as
caracteristicas da empresa, influencia as praticas de controladoria na companhia de
café soluvel, ficando visivel as classificagdes atuais de cultura hierarquica e ideais de
cultura cla, segundo o Modelo de Cameron e Quinn.

Alencar (2014), averiguou de que forma a controladoria como ferramenta de
suporte pode contribuir com a gestao das empresas familiares que fornecem materiais
e/ou servicos para a Petrobras. Conclui-se, que a controladoria nido esta
desempenhando o seu papel principal que € fornecer e subsidiar os gestores quanto
ao processo de gestdo e consequentemente as decisdes a serem tomadas.

Tarifa et al. (2018), investigaram as caracteristicas das cooperativas
agropecuarias paranaenses com tipificagées de cultura organizacional predominantes
(modelo Cameron e Quinn) e os niveis de praticas de contabilidade gerencial
semelhantes. Conclui-se com a base empirica utilizada, que ha todos os estagios de
praticas de contabilidade gerencial, com a predominancia de ferramentas mais
tradicionais, como rateio dos custos, orgcamentos flexiveis e payback para
investimentos de capital. Foram identificadas tipificagdes culturais grupais,

hierarquicas e de mercado conforme modelo utilizado.
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Freitas et al. (2005), analisaram a gestdo e o processo de sucessao nas
empresas familiares. Constataram que as organizagcbes familiares estdo tentando
driblar obstaculos buscando se profissionalizar. As principais dificuldades na gestéao
empresarial, desse tipo de organizacgéo, referem-se a realizagao da transferéncia de
poder de uma geragao para outra, aos obstaculos para o processo de
profissionalizacéo e aos conflitos entre os familiares.

Duarte (2006), propés um instrumento de avaliagdo do processo sucessorio
em empresas familiares, procurou identificar itens de maturidade no processo
sucessorio, oferecer diretrizes estratégicas para promover a sucessao em empresas
familiares e avaliar a aplicabilidade do instrumento de pesquisa. Conclui-se que a
avaliagdo do processo sucessorio pode contribuir para a empresa identificar seus
pontos fortes, minimizando dificuldades e superando obstaculos para sua
sobrevivéncia no mercado ao longo das geracoes.

Duarte et al. (2010), buscaram apresentar resultados de analises de
maturidade do processo sucessorio de empresas familiares. Conclui-se que a
sucessao é assunto importante para a sobrevivéncia da empresa familiar, e o
processo sucessorio tem papel fundamental na definicdo das condigbes para que isso
ocorra. Portanto, estratégias de mercado, planejamento estratégico e governanca

corporativa sdo assuntos que devem acompanhar o desenvolvimento da sucessao.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa resulta na escolha de um roteiro que visa chegar
a respostas de um ou mais questionamentos propostos em uma pesquisa cientifica.
Em meio a esse procedimento podem surgir algumas limitagbes de pesquisa em
relacdo a metodologia imposta, bem como através da conclusdo de resultados do
problema inicial.

Deste modo a forma como o problema é estruturado para ser investigado
podera afetar os resultados, fazendo com que respostas diferentes sejam alcangadas,
resultando em novos problemas de pesquisa a serem respondidos futuramente em
novos trabalhos (BEUREN et al., 2009). Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva
quanto aos objetivos, levantamento ou survey quanto aos procedimentos e
abordagem quantitativa para o problema de pesquisa.

De acordo com Gil (1999), uma das caracteristicas da pesquisa descritiva
quanto aos objetivos esta na utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de dados.
Seu proposito € a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou
fendbmeno ou o estabelecimento de relagbes entre variaveis. A pesquisa por
levantamento quanto aos procedimentos, se caracteriza pelo questionamento direto
das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.

De maneira sucinta se da com a solicitagdo de informagcdes a um grupo
significativo de pessoas acerca do problema estudado (GIL, 1999). “Os procedimentos
na pesquisa cientifica referem-se a maneira pela qual se conduz o estudo, e, portanto,
se obtém os dados” (BEUREN et al., 2009, p.83). A maior parte dos levantamentos
nao aborda todos os integrantes da populagdo estudada. Mediante métodos
estatisticos, seleciona-se uma amostra significativa de todo universo de interesse, a
qual sera utilizada para investigagéo (GIL, 1999).

Através da analise quantitativa se obtém as conclusdes correspondentes aos
dados coletados quanto ao problema estudado. As conclusdes referentes a amostra
investigada sao projetadas para a totalidade da populagao, levando em consideragao
as limitagbes e a margem de erro obtida estatisticamente (GIL, 1999).

Na area contabil, trata-se de uma tipologia importante de pesquisa, ja que

levanta informacdes que podem ser uteis para estudos mais especificos no futuro ou
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mesmo por mapear a realidade de determinada amostra de empresas com relagao a
questdes contabeis, em que suas conclusdes sao inferidas para a totalidade da
populacao, observando-se a margem de erro (BEUREN et al., 2009).

De modo geral método de pesquisa significa a escolha de sistemas de
procedimentos para descrever e explicar fendmenos. Esses procedimentos se
aproximam dos utilizados pelo método cientifico que consiste em delimitar um
problema, efetuar observacdes e interpreta-las sempre que possivel com
fundamentacdes tedricas existentes (RICHARDSON et al., 1999).

A abordagem quantitativa quanto ao problema caracteriza-se pela utilizagao
de instrumentos estatisticos, tanto na coleta quanto na analise dos dados. E
importante, pois tem a intengdo de garantir a precisao dos resultados, evitar distorgbes
de analise e interpretagdo, sendo possivel entdo trabalhar com uma margem de
seguranga quanto as inferéncias feitas. De modo que a aplicagdo da abordagem
quantitativa € comum em estudos descritivos, 0os quais procuram descobrir e
classificar a relagdo entre variaveis e a relagcdo de causalidade entre fenédmenos, da
mesma forma em estudos de levantamento ou survey, na tentativa de entender por
meio de uma determinada amostra o comportamento de uma populacao (BEUREN et
al., 2009).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populagao desta pesquisa é composta por 962 empresas do Ranking Abras
2018, com base no desempenho das empresas supermercadistas brasileiras, o
ranking € ordenado pelo faturamento. A amostra foi composta por um namero de 50
empresas brasileiras varejistas do setor supermercadista com gestéao familiar.

As pesquisas abrangem uma populacdo de elementos tdo grande que se
torna impossivel de examinar sua totalidade. Por esse motivo é muito frequente se
trabalhar com amostras, ou seja, uma pequena parte dos elementos que compde a
populacdo (GIL, 1999). Beuren et al. (2009, p.118) considera que “Populagéo ou
universo da pesquisa € a totalidade de elementos distintos que possui certa paridade
nas caracteristicas definidas para determinado estudo”. Ao selecionar a amostra que
se refere a uma pequena parte da populagéo, se espera que ela seja representativa
dessa populacao a qual se refere o estudo. Sendo assim, € fundamental observar os
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procedimentos definidos pela teoria da amostragem para justificar a selegado da
amostra (GIL, 1999).

Para a realizacdo do estudo, em um primeiro momento de definicdo da
amostra a ser utilizada na pesquisa, foi utilizada a edigdo anual do Ranking ABRAS
de 2018. Através do ranking por faturamento das empresas supermercadistas do
Brasil, se comegou o contato com funcionarios das empresas através do Linkedin para
confirmar quais possuem gestao familiar e entdo enquadrar a amostra. Buscou-se
entrar em contato com os responsaveis pelo controle gerencial das empresas, como
funcionarios da area de contabilidade, controladoria ou sécios-diretores. Ao final foram
obtidas 50 empresas varejistas do setor supermercadista com gestao familiar para

compor a amostra da pesquisa.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados desta pesquisa consiste na aplicagdo de
questionario por meio eletrénico, que foi elaborado apds leitura de outros artigos e
dissertacdes, através da adaptacdo de modelos ja utilizados em estudos anteriores.

Apo6s o primeiro contato via Linkedin com os possiveis participantes da
amostra, foi solicitado um e-mail para formalizar o convite que apresentava a
pesquisa, foi enviado juntamente com o questionario via Word para que fosse
analisado o conteudo das perguntas e o link do Google Docs para ser respondido.
Também nesse primeiro momento se esclareceu como se chegou até a empresa,
citando o Ranking ABRAS 2018. Além de ressaltar que as informacdes respondidas
no questionario sao confidenciais, ndo sendo divulgadas individualmente ou
vinculadas ao nome da empresa, servindo de base para analises estatisticas
referentes a amostra abordada.

Durante o periodo de aplicacdo do questionario por meio eletrénico, muitas
vezes 0s responsaveis pela empresa, socios diretores, ou funcionarios que estavam
dispostos para colaboragdo com a pesquisa, solicitavam ligagdes para conversas ou
troca de mensagens pelo WhatsApp, a fim de esclarecimentos sobre a pesquisa, o
modo como se desenvolveu o projeto, como a empresa foi uma possivel escolha para
amostra, ou até mesmo duvidas sobre alguma questdo do questionario. Também
foram solicitadas maiores informagcées quando o contato foi feito com algum

funcionario de nivel operacional e a pesquisa foi direcionada para aprovacao dos
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diretores, demandando um tempo maior para se obter as respostas, sendo que nem
sempre se obteve sucesso com relagdo a aprovagao de participagao na pesquisa.

O questionario foi estruturado em trés blocos de questbes que envolveram
cultura organizacional, controle gerencial e sucessao familiar. Questionario define-se
como a técnica de investigagado composta por um numero de questdes relativamente
elevado apresentado por escrito as pessoas com o objetivo de quantificar os
fendbmenos sociais, tais como opinides, atitudes, crengas, situagdes vivenciadas, entre
outros (GIL, 1999).

Segundo Beuren et al. (2009, p. 130) “O questionario € um instrumento de
coleta de dados constituido por uma série ordenada de perguntas que devem ser
respondidas por escrito pelo informante, sem a presencga do pesquisador”. Em geral o
questionario cumpre a funcdo de descrever caracteristicas e medir determinadas
variaveis de um grupo social. Uma descricdo adequada das caracteristicas enriquece
a analise a ser feita pelo pesquisador, também pode auxiliar especialistas como
planejadores ou administradores por exemplo. Com relagdo a medi¢cédo de variaveis,
podem ser individuais ou grupais (RICHARDSON et al., 1999).

O primeiro bloco do questionario trata da caracterizacdo da cultura
organizacional, sendo as questdes elaboradas resultantes de uma adaptacdo de
Araujo (2015) realizada ao modelo desenvolvido por Cameron e Quinn (2006), como
instrumento de diagndstico da cultura organizacional. O instrumento é denominado
como The Organizational Culture Assessment Instrument (OCAl), o qual é
considerado pelos autores como util e preciso no diagnostico de aspectos importantes
da cultura implicita de uma organizacdo. O mesmo ajuda na identificacdo atual da
cultura organizacional da organizacao através da aplicagado da escala Likert com a
denominacdo de cinco pontos, com relagdo a seis dimensbes da cultura
organizacional (Apéndice E).

O segundo bloco do questionario trata das praticas de controle gerencial, as
questdes foram elaboradas através da adaptagédo de Alencar (2014), buscam avaliar
se as organizagbes possuem um departamento de controladoria, um profissional
intitulado como controller, e também procura relacionar quais atividades exercidas
pela controladoria s&o praticadas pela organizagao dentro da area contabil societaria,
fiscal, financeira, com relagdo a protegcao de ativos na empresa e atendimento a
usuarios externos. Além de identificar também quais artefatos da controladoria sao

utilizados na organizagao, dentre os métodos e critérios de custeio, de avaliagéo e
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medidas de desempenho e filosofias e modelos de gestao, através da aplicagao da
escala dicotdmica: sim ou n&o (Apéndice F).

Ja o terceiro bloco do questionario trata da sucessao familiar, as questdes
foram adaptadas de Duarte (2006) realizada ao modelo CMM (Capability Maturity
Model), desenvolvido pela Universidade Carnegie Mellon (Pittsburgh, Pennsylvania,
EUA) e definido pela SE/I (Software Engineering Institute) como padrao para avaliar o
processo de desenvolvimento de sistemas de informacdo. Este modelo classifica a
situagdo da empresa pelo grau de maturidade dividindo-se em cinco niveis, procura
entender a gestdo estratégica sucessoria nas organizagcbes familiares, através das
avaliagdes de estratégias para sucessao e a maturidade do processo sucessorio, com
aplicagao da escala de escolha multipla simples de afirmagdes de atitudes ordenadas,
em que é solicitado ao respondente que assinale a alternativa que mais se ajusta a
realidade da sua empresa no ambito da gestdo estratégica da sucessao (Apéndice
G).

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A andlise de dados tem como objetivo organizar sistematicamente os dados
de modo que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema de investigacao
da pesquisa (GIL, 1999). Estudos que envolvem dados quantitativos requerem
analises descritivas independente de suas questdes, hipéteses ou pressupostos
desenvolvidos para pesquisa.

A analise descritiva preocupa-se em investigar o que €, ou seja, descobrir as
caracteristicas de um fenOmeno através de técnicas estatisticas, para posteriormente
analisar os dados de maneira a dar suporte as inferéncias do pesquisador. E
empregada em trabalhos que buscam descobrir e investigar a relagao entre variaveis,
assim como a causalidade entre fenébmenos (BEUREN et al., 2009).

O teste de Kolmogorov-Smirnov, calcula o nivel de significancia para as
diferengcas em relacdo a uma distribuicdo normal. Corresponde ao grau de
concordancia entra a distribuicdo de um conjunto de valores amostrais (observados)
e determinada distribuicdo tedrica especifica. Determina se os valores da amostra
podem razoavelmente ser considerados como provenientes de uma populagdo com
aquela distribuigéo tedrica (SIEGEL, 1975).
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O teste de Shapiro-Wilk, fornece o parametro valor de prova estatistica
através da significancia (valor-p), que pode ser interpretado como a medida do grau
de concordancia entre os dados e a hipotese nula. Sendo a hipdtese nula
correspondente a distribuicdo normal, entdo quanto menor for o valor de significancia,
menor é a consisténcia entre os dados e a hipotese nula. Sendo assim, a regra de
deciséo adotada para saber se a distribuicdo € normal ou nao é rejeitar a hipotese
nula. E definido um nivel de significancia para realizacdo do teste denominado como
alfa, posteriormente se observa as hipoteses. Se o valor de prova € menor ou igual a
alfa, rejeita-se a hipétese nula, ou seja, ndo se pode admitir que o conjunto de dados
em estudo tenha distribuicdo normal. Por outro lado, se o valor de prova € maior que
alfa, néo se rejeita a hipotese nula, ou seja, a distribuicdo dos dados é considerada
como normal (LOPES et al., 2003).

De acordo com Siegel (1975), o teste Kruskal-Wallis € um teste néao
parameétrico e util para decidir se k amostras independentes provém de populagdes
diferentes. Os valores amostrais quase que sem variagdo divergem entre si, e o
problema é decidir se as diferengas entre as amostras significam diferencgas efetivas
entre as populagdes, ou se representam apenas variagdes casuais, que podem ser
esperadas entre amostras aleatérias de uma mesma populagao.

A técnica comprova a hipotese de nulidade, de que k amostras provenham da
mesma populacao ou de populagdes idénticas com relagao as médias. O teste supde
que a variavel do estudo tenha distribuicdo continua, e exige mensuragdo no minimo
ao nivel ordinal (SIEGEL, 1975).

O teste Mann-Whitney é o teste ndo paramétrico e constitui uma alternativa
util da prova paramétrica t. A sua aplicacao é utilizada quando se pretende comprovar
se dois grupos independentes foram ou n&o extraidos da mesma populagao (SIEGEL,
1975).

Trabalha-se com dois grupos independentes, sendo denominados como
exemplo basico A e B, entdo para se aplicar o teste U se combina as observagdes ou
escores dos dois grupos, relacionando-os por ordem ascendente. Ao focar no grupo
A como de controle, o valor da estatistica U utilizada € dado pelo numero de vezes
que um escore do grupo B precede um escore do grupo A na classificacdo
ascendente. Para se determinar a estatistica € importante manter o cuidado de reter

a identidade de cada escore na ordenacgao ascendente (SIEGEL, 1975).
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As hipéteses de verificagdo do teste sdo conhecidas como HO, que representa
a hipoétese de nulidade, ou seja, afirma que nao existe relagao entre os dois fendmenos
medidos. A H1 é a hipotese definida com o critério desejado, sendo estabelecida

através da relagao que se deseja estudar (SIEGEL, 1975).
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4 ANALISE DE RESULTADOS

O perfil de acordo com a fungao dos respondentes do questionario aplicado
nas 50 empresas varejistas do setor supermercadista que possuem gestao familiar,
fica identificado como 30% exercendo a fungcdo de gerente, 16% controller, 14%
diretor, 12% analista, 8% contador, 8% sbécio, 6% coordenador e 6% presidente,

conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Fungao do respondente

FUNCAO DO RESPONDENTE QUANTIDADE %
Gerente 15 30%
Controller 16%
Diretor 14%
Analista 12%
Contador 8%
Sécio 8%
Coordenador 6%
Presidente 6%
TOTAL 50 100%
Fonte: dados da pesquisa (2019).
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Nas sec¢des seguintes sdo apresentados os resultados da pesquisa sobre as
caracteristicas da cultural organizacional, das praticas de controle gerencial e do grau

de maturidade do processo sucessorio.

4.1 CARACTERISTICAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A anadlise das caracteristicas da cultura organizacional presente nas 50
empresas varejistas do setor supermercadista foi realizada com o modelo
desenvolvido por Cameron e Quinn (2006). Foi possivel identificar as caracteristicas
da cultura organizacional, por meio das seis dimensdes chaves da cultura
organizacional, sendo definidas em quatro tipos de cultura. Para determinar qual a
cultura predominante das empresas foi calculada a soma referente a cada tipo de
cultura obtida agrupando as seis dimensdes. Devido a limitagdo de empresas que nao
foram definidas em um unico tipo de caracteristicas da cultura organizacional, se criou
um quinto grupo definido como “cultura mista”, em que foram alocadas as empresas
indefinidas.

Sendo assim, concluiu-se que 21 empresas (42%) sao do tipo de cultura cl3,

que representa as empresas que possuem caracteristicas como base os valores
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familiares, que buscam a valorizagdo da unido e trabalho em equipe. As outras
empresas ficaram distribuidas entre 6 empresas como cultura adocratica, com
caracteristicas de inovagdo e empreendedorismo; 6 empresas como cultura
hierarquica, com caracteristicas de ambiente formal e com uma estrutura hierarquica
bem definida; 5 empresas como cultura de mercado, com caracteristicas voltadas a
resultados e bom posicionamento do mercado de atuagao; e por fim 12 empresas que
foram alocadas ao grupo criado de cultura mista, visto que com a analise das
respostas referente as suas caracteristicas nado foi possivel enquadrar essas

empresas em um unico tipo de cultura, conforme Tabela 2.

Tabela 2 - Tipos de Cultura Organizacional

TIPOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL EMPRESAS %

A - Cultura Cla 21 42%
B - Cultura Adocratica 06 12%
C - Cultura Hierarquica 06 12%
D - Cultura de Mercado 05 10%
E - Cultura Mista 12 24%
TOTAL 50 100%

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Comparando os resultados da Tabela 2 com o estudo de Araujo (2015), com
relagdo a caracterizacdo dos tipos de cultura, pode-se observar que na pesquisa
referente a empresas de diversos setores econdmicos da regido de Douro de Portugal,
das 66 empresas validas participantes da amostra, a cultura predominante de acordo
com a média foi a cultura cla. Ja em comparagado com o estudo de Tarifa et al. (2018),
referente a amostra de 37 organizagdes do setor agropecuario do estado do Parana,
a identificagdo da cultura organizacional permitiu destacar também a cultura cla como
predominante em 18 empresas (48,6%). Com relagédo ao estudo de Paiva et al. (2016),
referente a cultura organizacional predominante em empresas atacadistas de
confeccao de Fortaleza também se destaca a cultura cla.

Sendo assim, é possivel ressaltar a similaridade referente a cultura
organizacional predominante nas empresas dos estudos anteriormente citados, com
as empresas varejistas do setor supermercadistas abordadas neste estudo.
Evidencia-se empresas com caracteristicas familiares, que tendem a ser tradicionais,
representantes da unido e lealdade entre os membros e que possuem valores

baseados na familia.
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4.2 CARACTERISTICAS DAS PRATICAS DE CONTROLE GERENCIAL

Os dados de caracteristicas da controladoria mostram que 37 empresas
(74%) possuem um departamento de controladoria. Com relacdo a missao da
controladoria, 25 empresas responderam que sim/confidencial e 25 empresas que
nao/nao sabem, ficando entdo a amostra dividida em 50%.

Com relag&o a possuir um controller, 36 empresas (72%) confirmaram, sendo
que das 14 empresas que nao possuem, 4 afirmaram que ha outra denominagao para
o responsavel pela controladoria e 6 que ha outra unidade que exerce a fungcao de

controladoria, conforme Tabela 3.

Tabela 3 — Caracteristicas da Controladoria

CONTROLADORIA SIM NAO TOTAL
1 - Departamento

37 74% 13 26% 50 100%
2 - Misséo

25 50% 25 50% 50 100%
3.a - A empresa possui um
controller 36 72% 14 28% 50 100%
3.b - Ha outra denominagao para
o responsavel pela controladoria 04 29% 10 71% 14 100%
3.c - Ha outra unidade que
exercga a fungao da controladoria 06 43% 8 57% 14 100%

Fonte: dados da pesquisa (2019).

O estudo de Alencar (2014), entre as 40 empresas familiares que fornecem
material ou servico para a Petrobras, apenas 8 empresas (20%) possuem um
departamento de controladoria formalizado. Apenas 2 empresas (5%) afirmaram que
existe uma missao definida para a controladoria, 10 empresas (25%) possuem um
controller, das que nao possuem, 9 afirmam existir outra denominacdo para o
responsavel pela controladoria e das 32 que nao possuem departamento de
controladoria afirmam que ha outra unidade responsavel pela fungao.

Desse modo, observa-se que as empresas familiares varejistas do setor
supermercadista se destacam com relagdo a controladoria, se comparadas com as
empresas abordadas no estudo de Alencar (2014), visto que o maior numero afirma a
existéncia de um departamento formal de controladoria, enquanto no outro estudo a
maior parte das empresas afirma ndo possuir um departamento formal, sendo a
fungéo de controller designada a outro responsavel e a existéncia de outra unidade

exercendo a funcdo da controladoria. O mesmo acontece com relagao a missao para
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controladoria, no presente estudo metade das empresas confirmam que possuem, ja
no estudo anterior apenas 2 empresas fazem essa afirmacao.

Com relagdo as tabelas 4 e 5, cabe ressaltar que as perguntas eram de
respostas obrigatorias com relacdo aos grandes grupos de atividades e artefatos da
controladoria e posteriormente com relagéo a cada atividade e artefato especifico de
acordo com os grupos. Sendo assim, as atividades e artefatos detalhados néao
totalizaram o valor dos grandes grupos, pois depende do que as empresas

assinalaram individualmente em cada questéo.

Tabela 4 — Atividades exercidas pela Controladoria

ATIVIDADES SIM NAO TOTAL
4.1 - CONTABILIDADE SOCIETARIA/FINANCEIRA 35 [ 70% | 15 [ 30% | 50 [ 100%
4.1.1 Manutengéao dos registros contabeis da empresa 38 | 76% | 12 | 24% | 50 | 100%
4.1.2 Controle patrimonial (ativos fixos) 35 [ 70% | 15 [ 30% | 50 [ 100%
4.1.3 Consolidacdo das demonstracdes contabeis 42 | 84% | 08 | 16% | 50 | 100%
4.1.4 Divulgacao das informacgdes contabeis 33 [66% | 17 | 34% | 50 | 100%
4.1.5 Analise de balango 41 |1 82% | 09 | 18% | 50 | 100%
4.2 - CONTABILIDADE FISCAL 39 [ 78% | 11 | 22% | 50 [ 100%
4.2.1 Apuragéo, conferéncia, escrituragao e

recolhimento de impostos 39 [ 78% | 11 | 22% | 50 [ 100%
4.2.2 Orientacgéo fiscal as demais unidades da

organizacionais 37 | 74% | 13 [ 26% | 50 [ 100%
4.2.3 Planejamento tributario 33 [ 66% | 17 [ 34% | 50 [ 100%
4.2.4 Gestéo e controle de impostos 38 | 76% | 12 | 24% | 50 | 100%
4.3 - PROTECAO AOS ATIVOS NA EMPRESA 32 [ 64% | 18 | 36% | 50 [ 100%
4.3.1 Controles internos (n&o inclui controle patrimonial) | 40 | 80% | 10 | 20% | 50 | 100%
4.3.2 Auditoria contabil ou Auditoria interna 29 | 58% | 21 | 42% | 50 | 100%
4.3.3 Seguros 29 | 58% | 21 | 42% | 50 | 100%
4.4 - FINANCAS 37 | 74% | 13 | 26% | 50 [ 100%
4.4.1 Gestéo financeira e de tesouraria 37 | 74% | 13 | 26% | 50 [ 100%
4.4.2 Controles financeiros 39 | 78% | 11 | 22% | 50 | 100%
4.4.3 Controle de fluxo de caixa 34 | 68% | 16 | 32% | 50 | 100%
4.4.4 Controle de pagamentos a efetuar 38 [ 76% | 12 | 24% | 50 [ 100%
4.5 - ATENDIMENTO A USUARIOS EXTERNOS 34 | 68% | 16 | 32% | 50 | 100%
4.5.1 Acionistas 25 1 50% | 25 | 50% | 50 | 100%
4.5.2 Governo 25 | 50% | 25 [ 50% | 50 | 100%
4.5.3 Fisco 32 | 64% | 18 | 36% | 50 [ 100%
4.5.4 Auditoria externa 23 | 46% | 27 | 54% | 50 | 100%
4.5.5 Entidades de classe 17 1 34% | 33 | 66% | 50 | 100%
4.5.6 Instituicbes financeiras 29 | 58% | 21 | 42% | 50 | 100%
4.5.7 Fornecedores 37 | 74% | 13 | 26% | 50 | 100%
4.5.8 Clientes 36 | 72% | 14 | 28% | 50 | 100%

Fonte: dados da pesquisa (2019).

No ambito das atividades exercidas pela controladoria, se analisou as
atividades relacionadas a contabilidade societaria e financeira, e nesse grupo o
destaque foi para a atividade de consolidacdo das demonstragdes contabeis,

praticada por 42 empresas (84%). Com relagdo ao grupo de contabilidade fiscal 39
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empresas (78%) afirmaram que excutam atividades como apuragéo, escrituragao e
recolhimento de impostos, orientacdo fiscal as demais areas da empresa,
planejamento tributario e gestdo e controle de impostos, conforme tabela 4.

O grupo referente a protegao de ativos se destacou pela atividade de controles
internos, ndo sendo considerado o controle patrimonial, com 40 empresas (80%)
confirmando que exercem essa atividade. No grupo de finangas o destaque foi para
atividades de controle financeiro, praticadas por 39 empresas (78%). Por fim, o grupo
de atendimento a usuarios externos divide a amostra em 50% com relagdo a duas
atividades, sendo 25 empresas que possuem relagédo com acionistas e atividades de
atendimento ao governo, e 25 empresas que ndao. Também se destaca que 27
empresas (54%) ndo passam pelo processo de auditoria externa, assim como 33
empresas (66%) ndo possuem atividades relacionadas a entidades de classe,
conforme Tabela 4.

Comparando os resultados da Tabela 4 com o estudo de Alencar (2014), se
observa que existem semelhancas com relacdo as atividades exercidas pela
controladoria entre as 40 empresas familiares que fornecem material ou servigo para
a Petrobras, e as empresas abordadas nesse estudo. Com relagao as atividades
relacionadas a contabilidade societaria e financeira, a atividade de consolidagao das
demonstragdes contabeis foi destaque em ambos os estudos, admitindo que as
empresas possuem unidades controladas e seguem as orientagdes referente a
consolidacdo das demonstragoes.

No que se refere as atividades de contabilidade fiscal, também existem
semelhancgas, pois o destaque foi nas atividades de apuracdo, conferéncia,
escrituracédo e recolhimento de impostos, admitindo que as empresas pesquisadas
estdo preocupadas em seguir as legislagées e normas tributarias. Porém quando se
analisou o grupo referente a protecdo de ativos na empresa, observa-se que a
atividade de controles internos possui uma grande diferenga, ja que as empresas do
estudo em comparagao na sua maioria admitiram nao exercer essa atividade.

Desse modo as empresas varejistas de gestdo familiar do setor
supermercadistas estudadas se destacaram no presente estudo, por possuirem em
sua maioria atividades relacionadas a controle interno, em que, através de
procedimentos, €& possivel produzir dados mais confiaveis para auxiliar a

administragcao na condugéo dos negécios.
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Referente aos artefatos utilizados pela controladoria, com relagéo ao grupo de
métodos, critérios e sistemas de custeio, o artefato de custeio variavel, é o mais
praticado, pelo total de 24 empresas (48%). O grupo de métodos de mensuragao e
avaliacdo e medidas de desempenho, se destacou por 28 empresas (56%) praticarem
o retorno sobre investimento. Cabe ressaltar que os dois grupos anteriormente citados
confirmam que 36 empresas (72%) utilizam de artefatos referentes aos métodos de
custeio e medidas de desempenho.

O grupo de filosofias e modelos de gestdo destaca que 37 empresas (74%)
utilizam praticas de orgamento, e que 29 empresas (58%) contemplam o planejamento

tributario, conforme Tabela 5.

Tabela 5 — Artefatos da Controladoria

ARTEFATOS SIM NAO TOTAL
5.1 - METODOS, CRITERIOS E SISTEMAS DE

CUSTEIO 36 [72% | 14 |28% | 50 [ 100%
5.1.1 Custeio por absor¢éo 18 136% [ 32 |64% | 50 | 100%
5.1.2 Custeio variavel 24 148% | 26 |52% [ 50 | 100%
5.1.3 Custo padrao 17 | 34% | 33 [66% | 50 [ 100%
5.1.4 Custeio Meta 16 | 32% | 34 [68% | 50 [ 100%
5.1.5 Outros métodos 18 | 36% | 32 [64% | 50 [ 100%
5.2 - METODOS DE MENSURAGAO E AVALIAGAO, E

MEDIDAS DE DESEMPENHO 36 |172% | 14 |28% [ 50 | 100%
5.2.1 Pregos de transferéncia 16 | 32% | 34 [68% | 50 [ 100%
5.2.2 Valor presente 27 [ 54% | 23 |46% | 50 [ 100%
5.2.3 Moeda constante 20 140% | 30 |60% [ 50 | 100%
5.2.4 Retorno sobre o investimento 28 |56% | 22 |44% [ 50 | 100%
5.2.5 Outros métodos 19 138% [ 31 |162% | 50 | 100%
5.3 - FILOSOFIAS E MODELOS DE GESTAO 34 [68% | 16 |32% | 50 [ 100%
5.3.1 Orgamento 37 | 74% | 13 |26% | 50 [ 100%
5.3.2 Teoria das restrigoes 09 118% | 41 |82% [ 50 | 100%
5.3.3 Planejamento Tributario 29 |158% | 21 [42% [ 50 | 100%
5.3.4 Kaizen 07 [14% | 43 |86% | 50 [ 100%
5.3.5 Outros métodos 12 124% | 38 [76% | 50 [ 100%

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Comparando os resultados da Tabela 5 com o estudo de Alencar (2014), se
observa semelhanca referente ao grupo de filosofias e modelos de gestao, pois em
ambos os estudos o orgamento é o artefato da controladoria mais utilizado pelas
empresas.

Os resultados demonstram que as empresas pesquisadas estio utilizando de
artefatos como orgamento e planejamento, segundo o estudo de Silva et al. (2012),

através de uma revisdo bibliografica, se observou que o orgamento apresenta forte
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vinculo com o planejamento estratégico das organizagbes e este componente é

essencial para o éxito das empresas.

4.3 GRAU DE MATURIDADE NO PROCESSO SUCESSORIO

Através do modelo de maturidade da capacidade, desenvolvido pela
Universidade Carnegie Mellon, foi possivel identificar em qual dos cinco niveis de
maturidade as empresas se enquadram, avaliando a dimensao da gestao estratégica
de sucessao, com base no entendimento do processo, continuidade do negdcio, nova
lideranga, planejamento e condugao do processo sucessorio.

Para determinar qual o nivel de maturidade das empresas foi calculado a
média das respostas. Desse modo definiu-se que 7 empresas estdo no primeiro nivel
de maturidade descrito como processo inicial, que representa as empresas que
possuem caracteristicas de gestdo ndo organizada, ndo possuem planejamento nem
processos definidos. O destaque com relagdo ao grau de maturidade foi definido no
segundo nivel de processo comprometido, com 16 empresas (32%), com
caracteristicas de dependéncia de determinados individuos para a execug¢ao das
atividades, existem processos, porém nao sao padronizados e formalizados.

Em seguida o terceiro nivel definido como processo estabelecido com 13
empresas, é considerado de maturidade média, as caracteristicas sdo de processos
padronizados, porém sua evolugao ndo € acompanhada. O quarto nivel processo
gerenciado com 10 empresas, representa caracteristicas de acompanhamento dos
processos, o0 monitoramento permite melhorias nas falhas existentes. A gestdo atua
na melhoria continua dos processos e através do alinhamento junto ao planejamento
estratégico é possivel a ascensao ao ultimo nivel.

Por fim o ultimo nivel de processo otimizado com 4 empresas, considera a
maturidade como boa, os processos foram refinados através da melhoria continua,
sendo considerados como as melhores praticas, resultam em uma maior qualidade e
efetividade para a organizagdo com relagéo ao processo sucessorio, conforme Tabela
6.

Comparando os resultados da Tabela 6 com o estudo de Duarte et al. (2010),
pode-se observar que o primeiro estudo de caso referente a uma agéncia de
publicidade e propaganda, traz algumas semelhangas com o presente estudo com

relagdo a quinta dimensao que trata sobre a sucessao. No que diz respeito a gestao
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estratégica de sucessao a maioria dos fatores de analise obteve nivel entre 1 e 3 de
maturidade, ressaltando a necessidade de definigdo de um novo lider, partindo do

pressuposto de que a empresa tem potencial de continuidade dos negdcios.

Tabela 6 — Grau de Maturidade Processo Sucessorio

GRAU DE MATURIDADE EMPRESAS %

1 - Processo inicial 07 14%
2 - Processo Comprometido 16 32%
3 - Processo Estabelecido 13 26%
4 - Processo Gerenciado 10 20%
5 - Processo Otimizado 04 08%
TOTAL 50 100%

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Sendo assim, a empresa encontra-se no nivel de processo comprometido,
visto que possui alta dependéncia do fundador do negdcio para execugao das
atividades. Tal como no presente estudo, em que a maior parte das empresas
familiares foi classificada no nivel 2 de processo comprometido.

De acordo com Freitas et al. (2005), as empresas familiares representam a
maioria do universo empresarial, porém é comum que muitas delas acabam
desaparecendo quando surge a necessidade de sucessao. As principais dificuldades
na fase de processo sucessorio de empresas familiares sdo a falta de um
planejamento de sucessdo, incompatibilidade entre a visdo estratégica dos
sucessores e a dos fundadores e a centralizacdo do poder pelo fundador. Se observa,
também, no presente estudo a necessidade das empresas varejistas do setor
supermercadista com gestdo familiar se voltarem as questdes estratégicas voltadas
ao processo de sucessao, visto que 72% das empresas se encontram nos primeiros
niveis de maturidade de processo inicial, processo comprometido até o processo

estabelecido, considerado o intermediario.

4.4 RELACAO ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL E PRATICAS DE CONTROLE
GERENCIAL

Como ja descrito, o objetivo desse estudo é avaliar a relagdo da cultura
organizacional com as praticas de controle gerencial em empresas de gestao familiar.
Para atingir esse objetivo, se realizou o teste de comparagao das amostras, para

verificar se as atividades praticadas e artefatos utilizados pela controladoria sao
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significativamente diferentes entre os tipos de cultura organizacional. Os calculos
estatisticos foram feitos com a utilizacdo do software SPSS.

Em um primeiro momento aplicou-se os testes de Kolmogorov-Smirnov e
Shapiro-Wilk em duas situagdes para se verificar a distribuigdo dos dados (Apéndices
A e B). Primeiramente, para verificar a distribuicdo dos dados com relagéo a cultura
organizacional e as atividades praticadas e artefatos utilizados pela controladoria
(Apéndice A), e posteriormente, com relagdo aos niveis de maturidade do processo
de sucessdo e as atividades praticadas e artefatos utilizados pela controladoria
(Apéndice B). Considerando o nivel de significaAncia alfa atribuido de 0,05 e analisando
os resultados dos dois testes, se rejeitou a hipétese nula, ou seja, ndo se pode admitir
que o conjunto de dados em estudo tenha distribuigdo normal.

Diante do presente cenario, se considerou a utilizagdo do teste néo
parameétrico de Kruskal-Wallis, visto que a normalidade das variaveis em estudo e a
homogeneidade de varidncia entre os grupos nao se verificam. O teste nao
paramétrico ndo exige que a distribuicdo das variaveis em estudo seja conhecida
como normal, a hipétese nula desse teste diz que a média dos grupos sao iguais.

Deste modo foram testadas oito hipéteses com relagdo a cultura
organizacional e as atividades praticadas e artefatos utilizados pela controladoria, se
atribuiu o nivel de significancia de 0,05 para as decisdes do teste. A hipotese nula foi
rejeitada com relagdo as hipéteses de a distribuicdo das atividades de contabilidade
fiscal, as atividades de protecao de ativos e as atividades de atendimento a usuarios
externos ser a mesma entre as categorias de cultura. A respeito das hipéteses de os
artefatos utilizados pela controladoria serem os mesmos entre as categorias de
cultura, se reteve a hipétese nula, bem como nas demais atividades praticadas pela
controladoria testadas, conforme Tabela 7.

Comparando os resultados da Tabela 7 com o estudo de Tarifa et al. (2011),
€ possivel encontrar semelhangas, pois no presente estudo em algumas hipdteses
com relagao as atividades praticadas pela controladoria, se rejeitou a hipotese nula,
ou seja, se identificou a relagdo da cultura organizacional em algumas praticas de
controle gerencial. No estudo citado, o autor concluiu que a cultura organizacional
identificada por meio das estruturas de crencas e valores que compde as
caracteristicas da empresa de capital aberto, influencia nas praticas de controladoria

da empresa.



46

Por outro lado, o estudo de Klann et al. (2011), concluiu que a cultura
organizacional das duas empresas metalurgicas analisadas ndao impacta nos controles
gerenciais por elas utilizados. Sendo assim é possivel observar uma tendéncia
diferente entre o setor metalurgico e as empresas varejistas do setor supermercadista

que possuem gestao familiar.

Tabela 7 — Teste de Kruskall-Wallis: Cultura organizacional e Controladoria

SUMARIZACAO DE TESTE DE HIPOTESE

N Hipétese nula Teste Sig. Decisédo
Teste de Kruskal-
A distribuicdo de C. Societaria/Financeira é a Wallis de Reter a
1 . 0,125|,." .
mesma entre as categorias de Cultura_org. Amostras hipotese nula.
Independentes
Teste de Kruskal-
A distribuicdo de C. Fiscal € a mesma entre as Wallis de Rejeitar a
2 . 0,030 |, .~
categorias de Cultura_org. Amostras hipotese nula.
Independentes
Teste de Kruskal-
A distribuicdo de Prot. Ativos é a mesma entre as | Wallis de Rejeitar a
3 . 0,031, .7,
categorias de Cultura_org. Amostras hipétese nula.
Independentes
Teste de Kruskal-
A distribuicdo de Finangas € a mesma entre as Walllis de Reter a
4 . 0,164 |, .~
categorias de Cultura_org. Amostras hipétese nula.
Independentes
Teste de Kruskal-
A distribuicdo de Atend. usu. exter € a mesma Wallis de Rejeitar a
5 . 0,005| .~
entre as categorias de Cultura_org. Amostras hipétese nula.
Independentes
Teste de Kruskal-
A distribuicdo de M.C.S. Custeio € a mesma Wallis de Reter a
6 . 0,145| .~
entre as categorias de Cultura_org. Amostras hipétese nula.
Independentes
A distribuicdo de M. mensuragéo e Av. Test_e de Kruskal-
. . Walllis de Reter a
7 | desempenho é a mesma entre as categorias de 0,955|,.7,
Amostras hipétese nula.
Cultura_org.
Independentes
Teste de Kruskal-
A distribuicdo de Filo.MG é a mesma entre as Wallis de Reter a
8 . 0,077 |,. .
categorias de Cultura_org. Amostras hipétese nula.
Independentes

Fonte: dados da pesquisa (2019). Em negrito os valores estatisticamente significativos (£0,05).

Como foi detectado no teste anterior que haviam algumas diferencas de
média, se considerou a realizagdo do teste Mann-Whitney, para verificar par a par
quais eram as diferengas entre os tipos de cultura organizacional com relagcéo as
atividades praticadas e artefatos utilizados pela controladoria. Sendo possivel
determinar se a diferengca das médias da populacéo € estatisticamente significativa,

considerando o nivel de significancia de 0,05. A hip6tese nula de que a diferencga entre
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as médias é estatisticamente significativa foi rejeitada em algumas hipoteses,

conforme Tabela 8.

Tabela 8 — Teste de Mann-Whitney: Cultura Organizacional e Controladoria

MANN-WHITNEY - CULTURA ORGANIZACIONAL

Variavel 1-2 (1-3 |1-4 |(1-5 |2-3 |2-4 |2-5 |3-4 |3-5 |4-5
Contabilidade
Fiscal

0,901 {0,901 | 0,026 |0,864 |1,000 | 0,040 | 1,000 |0,040 | 1,000 |0,029
Protecéao de
Ativos

0,009 (0,241 |0,175 |0,709 |0,260 |0,465 | 0,019 {0,770 |0,36 |0,251
Atendimento
Usuarios
Externos 0,317 /0,693 | 0,000 |0,231 | 0,600 |0,076 |0,128 | 0,025 | 0,31 0,000

Fonte: dados da pesquisa (2019). Em negrito os valores estatisticamente significativos (p<0,05).

Apos a aplicagao do teste, foi possivel destacar quais os pares que sao

estatisticamente significantes, ou seja, aqueles em que existe significancia entre as

meédias. Foi possivel determinar entre os pares qual tipo de cultura organizacional tem

maior média de atividade de controladoria, conforme Tabela 9.

Tabela 9 — Analise de Médias: Cultura Organizacional e Controladoria

MEDIA MANN WHITNEY - CULTURA ORGANIZACIONAL

Atividade de Controladoria

o . Cultura 1 -Cla Cultura 4 - Mercado Significancia
Contabilidade Fiscal 0.8571 0.2000 0.026
o . Cultura 2 - Adocrética Cultura 4 - Mercado Significancia
Contabilidade Fiscal 0.8333 0.2000 0.040
o . Cultura 3 - Hierarquica Cultura 4 - Mercado Significancia
Contabilidade Fiscal 0.8333 0.2000 0.040
o : Cultura 4 - Mercado Cultura 5 - Mista Significancia
Contabilidade Fiscal 0.200 0.8333 0,029
Protecso de Ativos Cultura1-Cla Cultura 2 - Adocrética Significancia
¢ 0,8095 0,1667 0,009
Protecso de Ativos Cultura 2 - Adocrética Cultura 5 - Mista Significancia
¢ 0,1667 0,7500 0,019
Atendimento Usuarios
Externos Cultura 3 - Hierarquica Cultura 4 - Mercado Significancia
0,6667 0,0000 0,025

Fonte: dados da pesquisa (2019).

A analise do teste Mann-Whitney mostra que as empresas classificadas na

cultura cla, cultura adocratica, cultura hierarquica e cultura mista, tem maior média de

atividade de contabilidade fiscal que as empresas da cultura de mercado. Este

comportamento pode ser explicado porque a cultura cla apresenta caracteristicas

como a uniao entre seus membros, incentivando ao compartilhamento e orientagao
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no ambito fiscal para outras areas, e caracteristica de uma maior responsabilidade
dos funcionarios para com suas atividades de trabalho, fazendo com que o nivel de
compliance seja elevado.

Segundo a cultura adocratica, a maior média de atividade de contabilidade
fiscal com relagao a cultura de mercado, pode ser explicado pelo fato de as empresas
estarem voltadas para o futuro e ainovagéao, ou seja, possuem ferramentas sistémicas
capazes de garantir uma boa apuragao e escrituragao fiscal. E a cultura hierarquica
pode explicar seu comportamento de maior média por apresentar caracteristica de um
ambiente formal, com visdo de longo prazo, possuindo um direcionamento claro
quanto as obrigagdes e procedimentos a serem seguidos dentro do ambiente de
trabalho. Ja a cultura mista foi criada para categorizar as empresas que nao ficaram
definidas em apenas um tipo de cultura, sendo assim nao se pode explicar a diferenca
de médias de acordo com suas caracteristicas de cultura.

A respeito da atividade de protecao de ativos, as empresas classificadas na
cultura cla e na cultura mista, tem maior média de atividade do que as empresas de
cultura adocratica. Este comportamento pode ser explicado porque a cultura cla esta
mais focada em atividades de protecédo de ativos como controle interno, seguros e
auditorias, sendo externa ou interna, ou seja, esta orientada a atividades que
permitam um melhor planejamento e controle dos negdcios.

A cultura mista foi criada para categorizar as empresas que nao ficaram
definidas em apenas um tipo de cultura, sendo assim nao se pode explicar a diferenca
de médias de acordo com suas caracteristicas de cultura. Por outro lado, a cultura
adocratica possui menor média de atividades de protecao de ativos se comparada aos
grupos anteriormente citados, pois € representada por um ambiente de flexibilidade e
incertezas, com foco no empreendedorismo e inovagao, ndo priorizando questdes
como as atividades de controle.

Sob outra perspectiva, as empresas classificadas na cultura hierarquica, tem
maior média de atividade de atendimento a usuarios externos que as empresas de
cultura de mercado. Este comportamento pode ser explicado porque a cultura
hierarquica apresenta uma forte caracteristica de um ambiente de trabalho formal, e
com niveis bem definidos de hierarquia, além de que mantém a preocupacao no longo
prazo. Comumente adotando atividades de controladoria como auditoria externa,

prestacdo de contas para sdcios e acionistas, atendendo as obrigagdes do fisco e
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mantendo um bom nivel de divulgacdo de informag¢des quando necessario para
instituicdes financeiras e entidades de classe.

O estudo de Tarifa et al. (2011), referente a um estudo de caso de uma
companhia de capital aberto localizada no Parana e atuante no ramo de produgao de
café, determinou que o tipo de cultura organizacional atual predominante no
desenvolvimento operacional da controladoria foi a cultura hierarquica, porém em
relacdo a proposta aplicada de cultura ideal, o0 ambiente mais propicio identificado
pelos colaboradores em sua maioria da area de controladoria € o tipo de cultura cla.
Sendo assim, concluiu-se que a cultura organizacional atual do tipo cultura hierarquica
com ideias de cultura cla influéncia nas praticas de controladoria da empresa de café.

Desse modo, é possivel observar semelhancas entre o estudo citado
anteriormente e os resultados do presente estudo, visto que referente as maiores
médias de atividades de controladoria, as duas culturas em destaque foram a cultura
cla e a cultura hierarquica.

Posteriormente, se considerou novamente a aplicacdo do teste Kruskal-
Wallis, foram testadas oito hipéteses com relacédo a sucessao familiar e as atividades
praticadas e artefatos utilizados pela controladoria, se atribuiu o nivel de significancia
de 0,05 para as decisdes do teste. Em referéncia as hipéteses testadas, em todos os
casos se reteve a hipétese nula, ou seja, nao se encontrou significancia estatistica
(Apéndice C).

Nao se observou diferenga nas distribuicdes relacionadas aos grupos de
atividades praticadas e artefatos utilizados pela controladoria com relagéo aos niveis
de maturidade do processo sucessorio. Portanto, concluiu-se que os dados nao
permitem indicar que a utilizacdo de artefatos pela controladoria se diferencie de
acordo com o nivel de maturidade do processo sucessorio das empresas, ou seja, nao
se pode afirmar que a sucessao influencie nas praticas de atividade de controle
gerencial.

Como nao houve diferengas estatisticamente significativas no teste anterior,
nao € necessario a aplicagdo do teste Mann-Whitney, pois se considera a nao
existéncia de diferenga de médias entre os niveis de maturidade do processo
sucessorio, mesmo assim o teste foi realizado, porém nao nos permite chegar a uma

conclusao, pois ndo apresenta significancia (Apéndice D).
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1 CONCLUSOES

De acordo com Alencar (2014), o ambiente empresarial € bastante complexo
e competitivo, levando em consideragdo o grande numero de empresas familiares
existentes e o desafio de éxito no processo sucessorio, € importante compreender
quais variaveis podem exercer influéncia para o bom desempenho das organizagdes.

Concatenado a esse cenario, se propés um estudo com o objetivo de avaliar
a relagao da cultura organizacional com praticas de controle gerencial em empresas
de gestao familiar. Trata-se de uma pesquisa caracterizada como descritiva quanto
aos objetivos, levantamento ou survey quanto aos procedimentos e abordagem
quantitativa para o problema de pesquisa.

Dessa maneira foi possivel estabelecer que a maior parte da amostra é
definida pela cultura cla, sendo representada por 21 empresas (42%), que possui seu
pilar como base os valores familiares, ou seja, representa organizagdes familiares, e
€ representada por caracteristicas como unido, trabalho em equipe e
compartilhamento de conhecimento, demonstra compromisso para com os membros
da organizagéo.

Na area de contabilidade societaria e financeira 42 empresas (84%) praticam
a atividade de consolidacdo das demonstracdes contabeis. A respeito do grupo de
contabilidade fiscal 39 empresas (78%), afirmaram que excutam atividades como
apuracao, escrituracao e recolhimento de impostos, orientacao fiscal as demais areas
da empresa, planejamento tributario e gestédo e controle de impostos.

O grupo referente a protecao de ativos se destacou pela atividade de controles
internos, ndo sendo considerado o controle patrimonial, com 40 empresas (80%)
confirmando que exercem essa atividade. Referente aos artefatos utilizados pela
controladoria, com relagéo ao grupo de métodos de custeio e o grupo de medidas de
desempenho, ambos confirmam que 36 empresas (72%) utilizam de artefatos, com
destaque para o custeio variavel e o retorno sobre investimento. Com relagdo a
filosofias e modelos de gestdo se destaca que 37 empresas (74%) utilizam praticas
de orgamento.

Foi possivel concluir que a maior parte da amostra € definida no segundo nivel
de maturidade do processo sucessoério, sendo caracterizada pelo processo
comprometido, com 16 empresas (32%), com caracteristicas de dependéncia de
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determinados individuos para a execugao das atividades, existem processos, porém
nao sao padronizados e formalizados. Se observa, também, no presente estudo a
necessidade das empresas varejistas do setor supermercadista com gestao familiar
se voltarem as questdes estratégicas voltadas ao processo de sucessao, visto que
72% das empresas se encontram nos primeiros niveis de maturidade de processo
inicial, processo comprometido até o processo estabelecido, considerado o
intermediario.

Por meio do teste de Kruskal-Wallis, se concluiu com referéncia as atividades
praticadas pela controladoria, acerca aos grupos de atividades de contabilidade fiscal,
de protecédo de ativos na empresa e de atendimento a usuarios externos, que as
distribuicdes sao distintas de acordo com os tipos de cultura de cada empresa, ou
seja, a cultura organizacional tem relacdo com essas praticas de atividades de
controle gerencial.

Posteriormente, a aplicagao e analise do teste Mann-Whitney mostra que as
empresas classificadas na cultura cla, cultura adocratica, cultura hierarquica e cultura
mista, tem maior média de atividade de contabilidade fiscal que as empresas da
cultura de mercado, sendo a maior média da cultura cla. A respeito da atividade de
protecao de ativos, as empresas classificadas na cultura cla e na cultura mista, tem
maior média de atividade do que as empresas de cultura adocratica. E por fim, as
empresas classificadas na cultura hierarquica, tem maior média de atividade de
atendimento a usuarios externos que as empresas de cultura de mercado.

Se observa como destaque de maior média nas atividades de contabilidade
fiscal e protegcdo de ativos a cultura cla, ja com relagdo a atendimento a usuarios
externos a cultura hierarquica. Tarifa et al. (2011), também concluiu que a cultura
organizacional atual do tipo cultura hierarquica com ideias de cultura cla influéncia nas
praticas de controladoria da empresa de café. Desse modo é possivel perceber
semelhancgas entre os estudos com relagao a influéncia dos tipos de cultura cla e

hierarquica nas praticas de controle gerencial.

5.2 RECOMENDAGOES

Para futuros estudos sobre o tema pesquisado, considerando as limitagcdes da
pesquisa, recomenda-se a utilizagdo de outros critérios para definir a amostra de

empresas varejistas do setor supermercadista com gestdo familiar, delimitando o
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universo amostral pelo porte da empresa; volume de faturamento; numero de
funcionarios ou pela regido, de acordo com a localizagao de estado. Recomenda-se
também ampliar o horizonte de pesquisa, avaliando a relacdo da cultura
organizacional n&o apenas nas praticas de controle gerencial, mas em outros &mbitos
empresariais, como no desempenho financeiro e satisfagdo dos colaboradores, por

exemplo.
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APENDICE A - Teste de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk: Cultura
Organizacional e Controladoria

TESTES DE NORMALIDADE B,C

Kolmogorov- Shapiro-Wilk
Cultura_org Smirnov?
Estatistica | gl Sig. |Estatistica | gl Sig.
C.Societéaria/Financeira| A| 0,492 21 0,000 0,484 21 0,000
B| 0,407 6 0,002 0,640 6 0,001
C| 0,407 6 0,002 0,640 6 0,001
D| 0473 5 0,001 0,552 5 0,000
E| 0,460 12| 0,000 0,552 12 0,000
C.Fiscal Al 0,512 21 0,000 0,422 21 0,000
B| 0,492 6 0,000 0,496 6 0,000
C| 0,492 6 0,000 0,496 6 0,000
D| 0473 5 0,001 0,552 5 0,000
E| 0,499 12| 0,000 0,465 12 0,000
Prot.Ativos A| 0,492 21 0,000 0,484 21 0,000
B| 0,492 6 0,000 0,496 6 0,000
Cc| 0,319 6 0,056 0,683 6 0,004
D| 0,367 5 0,026 0,684 5 0,006
E| 0,460 12| 0,000 0,552 12 0,000
Financas A| 0,529 21 0,000 0,341 21 0,000
B| 0,407 6 0,002 0,640 6 0,001
C| 0,407 6 0,002 0,640 6 0,001
D| 0,367 5 0,026 0,684 5 0,006
E| 0417 12| 0,000 0,608 12 0,000
Atend.usu.exter A| 0,469 21 0,000 0,533 21 0,000
B| 0,319 6 0,056 0,683 6 0,004
C| 0,407 6 0,002 0,640 6 0,001
E| 0,530 12| 0,000 0,327 12 0,000
M.C.S. Custeio A| 0,529 21 0,000 0,341 21 0,000
B| 0,319 6 0,056 0,683 6 0,004
C| 0,319 6 0,056 0,683 6 0,004
D| 0,367 5 0,026 0,684 5 0,006
E| 0417 12| 0,000 0,608 12 0,000
M.mensuragéao e Av. A| 0,469 21 0,000 0,533 21 0,000
desempenho B| 0,407 6 0,002 0,640 6 0,001
C| 0,407 6 0,002 0,640 6 0,001
D| 0473 5 0,001 0,552 5 0,000
E| 0417 12| 0,000 0,608 12 0,000
Filo.MG A| 0,469 21 0,000 0,533 21 0,000
B| 0,407 6 0,002 0,640 6 0,001
D| 0,367 5 0,026 0,684 5 0,006
E| 0417 12| 0,000 0,608 12 0,000

Fonte: dados da pesquisa (2019). Nivel de significancia estatistica (<0,05).

a. Correlagao de Significancia de Lilliefors
b. Atend.usu.exter é constante quando Cultura_org = D. Foi omitida.
c. Filo.MG é constante quando Cultura_org = C. Foi omitida.
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TESTES DE NORMALIDADE B,C,D

Kolmogorov- Shapiro-Wilk
Suc | Smirnov?®
Estatistica| gl Sig. Estatistica| gl Sig.
C.Societaria/Financeira | 1 0,360 7 0,007 0,664 7 0,001
2 0,492 16 0,000 0,484 16 0,000
3 0,392 13 0,000 0,628 13 0,000
4 0,433 10 0,000 0,594 10 0,000
C.Fiscal 1 0,435 7 0,000 0,600 7 0,000
2 0,492 16 0,000 0,484 16 0,000
3 0,431 13 0,000 0,592 13 0,000
4 0,482 10 0,000 0,509 10 0,000
Prot.Ativos 1 0,435 7 0,000 0,600 7 0,000
2 0,366 16 0,000 0,638 16 0,000
3 0,392 13 0,000 0,628 13 0,000
4 0,433 10 0,000 0,594 10 0,000
5 0,441 4 . 0,630 4 0,001
Finangas 1 0,360 7 0,007 0,664 7 0,001
2 0,492 16 0,000 0,484 16 0,000
3 0,470 13 0,000 0,533 13 0,000
4 0,433 10 0,000 0,594 10 0,000
5 0,441 4 . 0,630 4 0,001
Atend.usu.exter 1 0,435 7 0,000 0,600 7 0,000
2 0,431 16 0,000 0,591 16 0,000
3 0,392 13 0,000 0,628 13 0,000
4 0,433 10 0,000 0,594 10 0,000
5 0,441 4 . 0,630 4 0,001
M.C.S. Custeio 1 0,360 7 0,007 0,664 7 0,001
2 0,398 16 0,000 0,621 16 0,000
3 0,532 13 0,000 0,311 13 0,000
4 0,482 10 0,000 0,509 10 0,000
5 0,441 4 . 0,630 4 0,001
M.mensuragéao e Av. 1 0,360 7 0,007 0,664 7 0,001
desempenho 2 0,431 16 0,000 0,591 16 0,000
3 0,532 13 0,000 0,311 13 0,000
4 0,433 10 0,000 0,594 10 0,000
5 0,441 4 . 0,630 4 0,001
Filo.MG 1 0,360 7 0,007 0,664 7 0,001
2 0,398 16 0,000 0,621 16 0,000
3 0,431 13 0,000 0,592 13 0,000
4 0,482 10 0,000 0,509 10 0,000

Fonte: dados da pesquisa (2019). Nivel de significancia estatistica (<0,05).

a. Correlagéo de Significancia de Lilliefors

b. C.Societaria/Financeira é constante quando Suc = 5,0. Foi omitida.
c. C.Fiscal é constante quando Suc = 5,0. Foi omitida.
d. Filo.MG é constante quando Suc = 5,0. Foi omitida.



59

APENDICE C - Teste de Kruskall-Wallis: Sucessio e Controladoria

SUMARIZACAO DE TESTE DE HIPOTESE

N° Hipdtese nula Teste Sig. Decisao
Teste de Kruskal- Reter a
A distribuicdo de C. Societaria/Financeira é a Wallis de L
1 : 0,243 | hipétese
mesma entre as categorias de Suc. Amostras
nula.
Independentes
Teste de Kruskal- Reter a
A distribuicdo de C.Fiscal é a mesma entre as Wallis de L
2 . 0,742 | hipétese
categorias de Suc. Amostras
nula.
Independentes
Teste de Kruskal- Reter a
A distribuigao de Prot.Ativos € a mesma entre as Wallis de L
3 ! 0,915 | hipétese
categorias de Suc. Amostras
nula.
Independentes
Teste de Kruskal- Reter a
A distribuigao de Finangas € a mesma entre as Wallis de L
4 ! 0,812 | hipétese
categorias de Suc. Amostras
nula.
Independentes
Teste de Kruskal- Reter a
A distribuicdo de Atend.usu.exter € a mesma entre | Wallis de L
5 4 0,983 | hipétese
as categorias de Suc. Amostras
nula.
Independentes
Teste de Kruskal- Reter a
A distribuicdo de M.C.S. Custeio é a mesma entre | Wallis de L
6 ’ 0,163 | hipbtese
as categorias de Suc. Amostras
nula.
Independentes
Teste de Kruskal- Reter a
A distribuicdo de M.mensuragao e Av.desempenho | Wallis de L
7 | . 0,230 | hipétese
€ a mesma entre as categorias de Suc. Amostras
nula.
Independentes
Teste de Kruskal- Reter a
A distribuicao de Filo.MG é a mesma entre as Wallis de L
8 ! 0,318 | hipétese
categorias de Suc. Amostras
nula.
Independentes

Fonte: dados da pesquisa (2019). Nivel de significancia estatistica (<0,05).
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APENDICE D - Teste de Mann-Whitney: Sucessiao e Controladoria

MANN-WHITNEY — MATURIDADE DO PROCESSO SUCESSORIO

Variavel 1-2 |1-3 |1-4 [1-5 |2-3 |2-4 |2-5 |3-4 |3-5 |4-5

Contabilidade
Fiscal
0,651 {0,925 |0,713 |0,172 | 0,479 {0,941 | 0,083 |0,574 | 0,040 |0,168

Protecao de
Ativos
0,512 |0,677 |0,953 | 0,912 | 0,783 | 0,498 | 0,536 | 0,688 |0,658 |0,871

Atendimento
Usuarios
Externos 0,905 | 0,677 | 0,953 [0,912 | 0,699 [0,949 |0,832 |0,688 |0,658 | 0,871

Fonte: dados da pesquisa (2019). Nivel de significancia estatistica (<0,05).
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APENDICE E - Questionario Bloco 1 - Cultura Organizacional

Primeiro bloco referente a pesquisa, trata-se de questdes referente a
caracterizagao da cultura organizacional da empresa, sdao abordadas as 6 dimensdes

chaves da cultura organizacional de acordo com o modelo de Cammeron e Quinn
(2006).

Preencha as opg¢des de cada questdao com o que mais se adequa a sua empresa.

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3- Nao concordo nem discordo
4- Concordo

5- Concordo totalmente

1-Caracteristicas Dominantes 1
A. A organizacgdo é um local muito pessoal, € como uma

familia. As pessoas parecem partilhar muito delas préprias.

B. A empresa é um local muito dindmico e empreendedor. As pessoas
estdo dispostas a “vestir a camiseta” e a correr riscos.

C. A empresa é orientada para os resultados. A maior

preocupacao é realizar o trabalho. As pessoas sdo muito

competitivas e orientadas para atingir os objetivos (“produzir”).

D. A empresa é um local muito controlado e estruturado.

Existem procedimentos formais que regulamentam as tarefas dos
colaboradores.

N
low
I
3]

2-Lideranca Organizacional 112345
A. As chefias na empresa sdo geralmente vistas como um
exemplo de apoio, assisténcia e motivagao.

B. As chefias na empresa séo geralmente vistas como um
exemplo de dinamismo, inovacao e coragem.

C. As chefias na empresa sao geralmente vistas como um
exemplo de inconformismo, agressividade e orientagéo para os
resultados.

D. As chefias sdo geralmente vistas como um exemplo de
coordenacgdo, organizacgéo e eficiéncia.

3-Gestédo dos Colaboradores 112,34 |5
A. O estilo da gestdo na empresa é caracterizado pelo

trabalho em equipe, consenso e participagao.

B. O estilo da gestdo na empresa é caracterizado pela tomada de
riscos individuais inovacéo, liberdade e originalidade.

C. O estilo da gestdo na empresa é caracterizado pela

elevada competitividade, exigéncia e pelo cumprimento de objetivos.
D. O estilo da gestéo é caracterizado pela seguranga de

emprego, conformismo, previsibilidade e estabilidade nas relagdes.




4- Espirito de Grupo

IN

I

I

I

A. O que mantém a empresa unida é a lealdade e a confianga mutua.
O envolvimento das pessoas na empresa é elevado.

B. O que mantém a empresa unida € o empenho na inovagao e no
desenvolvimento da empresa. Da-se valor em estar no grupo da
frente.

C. O que mantém a empresa unida é o cumprimento dos

objetivos. A agressividade e a vontade de vencer sao temas correntes.

D. O que mantém a empresa unida s&o as regras e 0s seus
procedimentos. Manter a rotina e a continuidade organizacional é
importante.

5- Enfases Estratégicas

N

IN

I

1>

I

A. A empresa da importancia ao desenvolvimento dos seus
colaboradores. Confianca elevada, abertura e participagéo
dos colaboradores sédo importantes para a empresa.

B. A empresa da importancia a aquisicdo de novos recursos (pessoas
e equipamento) e a criagdo de novos desafios: experimentar novas
ideias e explorar oportunidades sao valorizadas.

C. A empresa da importancia a competitividade e a realizagdo dos
seus colaboradores: atingir alvos bem definidos e dominar o mercado
séo importantes.

D. A empresa da importancia a sua permanéncia e
estabilidade no mercado: eficiéncia, controle e gestdo operacional sdo
0 mais importante.

6- Critérios de Sucesso

A. A empresa define o seu sucesso com base no
desenvolvimento dos seus colaboradores, trabalho de equipe e
preocupacao pelas pessoas.

B. A empresa define o0 seu sucesso com base em produtos
novos e originais: é inovadora e lider (relativamente ao
produto).

C. A empresa define o seu sucesso com base em ganhar
quota de mercado e distanciando-se da concorréncia. Possuir uma
lideranca competitiva no mercado é o objetivo.

D. A empresa define o seu sucesso com base na eficiéncia:
capacidade de entrega, vendas asseguradas, planejamento
flexivel e baixos custos de produgao sao criticos.

62



63

APENDICE F - Questionario Bloco 2 — Praticas de Controle Gerencial

O segundo bloco da pesquisa procura identificar se a empresa possui um
departamento de controladoria, missdo e um controller, além de identificar as praticas

de atividades e artefatos de controladoria utilizados pela empresa.

1 — Existe um departamento de Controladoria em sua empresa?
( )Sim ( )Néao
2 - Existe uma missao para a Controladoria?

) Nao
) N&ao sabe
) Confidencial

(
(
(
() Sim, Qual?

3 a) A empresa possui um Conftroller (pessoa responsavel pelas atividades de
gestao do sistema de informacgao gerencial)?

( )Sim( )Nao

b) Em caso negativo, ha outra denominagao da pessoa responsavel pela
Controladoria?

() Sim. Qual? .()Na&o

c) Em caso negativo, ha outra unidade que exerga as fungoes?
( )Sim( )Nao

4 — Das atividades abaixo relacionadas exercidas pela Controladoria, qual
delas é praticada pela sua organizagao?

ATIVIDADES SIM | NAO
CONTABILIDADE SOCIETARIA/FINANCEIRA

Manutengdo dos registros contabeis da empresa

Controle patrimonial (ativos fixos)

Consolidagédo das demonstracdes contabeis

Divulgagéo das informacgdes contabeis

Analise de balango

CONTABILIDADE FISCAL

Apuracgéo, conferéncia, escrituragéo e recolhimento de impostos
Orientacéo fiscal as demais unidades da organizacionais
Planejamento tributario

Gestéo e controle de impostos

PROTECAO AOS ATIVOS NA EMPRESA

Controles internos (néo inclui controle patrimonial)

Auditoria contabil ou Auditoria interna

Seguros

FINANCAS




Gestio financeira e de tesouraria

Controles financeiros

Controle de fluxo de caixa

Controle de pagamentos a efetuar

ATENDIMENTO A USUARIOS EXTERNOS

Acionistas

Governo

Fisco

Auditoria externa

Entidades de classe

Instituicbes financeiras

Fornecedores

Clientes

5 — Quais artefatos da Controladoria sédo utilizados na empresa?

METODOS, CRITERIOS E SISTEMAS DE CUSTEIO

SIM

Custeio por absorcao

Custeio variavel

Custo padrao

Custeio Meta

Outros métodos

METODOS DE MENSURAGAO E AVALIAGAO, E MEDIDAS DE
DESEMPENHO

Precos de transferéncia

Valor presente

Moeda constante

Retorno sobre o investimento

Outros métodos

FILOSOFIAS E MODELOS DE GESTAO

Orcamento

Teoria das restricoes

Planejamento Tributario

Kaizen

Outros métodos
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APENDICE G - Questionario Bloco 3 — Sucessio Familiar

O terceiro bloco da pesquisa € referente a gestdo estratégica da sucesséo:

avaliagao das estratégias para a sucessado e maturidade do processo sucessorio.

Trata da identificagdo do nivel de maturidade do processo sucessorio da empresa.

Nas questdes abaixo, indique aquela que mais se ajusta a realidade da sua empresa.

Escolha apenas uma alternativa para cada questao.

1-Como é o entendimento do processo sucessorio pelos
s6cios da empresa?

Assinale uma alternativa

A. Falta de entendimento sobre a sucessio

B. Entendimento sobre a necessidade de se ter um plano de
sucesséo

C. Os socios ja desenvolveram um plano de sucessao
profissional

D. A sucesséo esta sendo gerenciada pelos sécios e pelos
sucessores

E. O gerenciamento da sucessao permite um aprendizado
coletivo sobre o processo

2-Como se da a anadlise sobre a perpetuagdo do negécio
com o afastamento do atual presidente, ou do principal
lider da organizacéo?

Assinale uma alternativa

A. Nao é cogitado, o presidente deseja o fim da empresa na sua
auséncia

B. E cogitada e sem definigdo de continuidade

C. Definido que o negdcio deve continuar, independente da
definicdo de uma nova lideranga

D. Existe um trabalho gerenciado de continuidade na
identificagdo de novas liderangas

E. A continuidade do negécio esta sendo gerenciada ja com a
identificagdo de novas liderangas

3-Como é o processo de identificagao e preparagado de um
novo lider?

Assinale uma alternativa

A. N&o se identifica a necessidade de um novo lider

B. Existe a consciéncia de identificar um novo lider

C. O processo de identificacdo e preparagao ja esta
estabelecido

D. O gerenciamento do processo ja oportunizou a identificagdo
de um novo lider

E. O processo ¢ otimizado, pois a nova lideranga ja esta em
processo de aprendizado e treinamento
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4- Existem objetivos definidos a serem perseguidos pelo
sucessor e sua gestao?

Assinale uma alternativa

A. Nao existem objetivos estabelecidos para um novo lider

B. Existem objetivos estabelecidos, mas que nao sao
monitorados

C. Existem objetivos estabelecidos e monitorados

D. Existem objetivos estabelecidos e gerenciados com
indicadores especificos

E. Existem objetivos gerenciados com indicadores que
permitem um processo de revisdo constante dos mesmos

5- O comprometimento por parte dos socios pelo
planejamento da sucessao empresarial é caracterizado de
que forma?

Assinale uma alternativa

A. Desprezivel. Nao existe interesse por parte dos sécios em
desenvolver questdes ligadas a sucesséo

B. Existe um interesse com agdes aleatorias ao encontro do
processo sucessorio

C. Importante. Ocorrem reunides periédicas conforme
surgimento de novos acontecimentos

D. Evidente. O interesse é refletido na condugéo do assunto de
forma profissional e com indicadores

E. Assunto prioritario. Em continuo processo de melhoria quanto
sua insergao no planejamento estratégico e disseminacgao de
conhecimento

6- Como esta sendo conduzido o planejamento do processo
sucessorio?

Assinale uma alternativa

A. Nao séo identificados trabalho e preocupacao sobre o
processo sucessorio

B. De forma indefinida. O processo é conduzido de forma
aleatdria e de acordo com o0 momento da empresa

C. Condugéo do processo com acompanhamento
e de forma padronizada com reunides especificas

D. Um processo gerenciado com indicadores para acompanhar
0 planejamento sucessorio

E. Profissional e pro-ativo com planejamento e
gestédo. Conduzido de forma profissionalizada e em constante
melhoria

7- Existe um planejamento com uma atengéao direcionada
para aquele membro que sera sucedido, ou uma alternativa
fora dela?

Assinale uma alternativa

A. Nao existe preocupacgao identificada com o sucedido

B. Existe uma preocupacgédo com o sucedido, mas sem nenhuma
definigcdo estabelecida

C. Existe um planejamento definido para aquele que sera
sucedido e de forma padronizada com reunides especificas

D. O planejamento para o sucedido € acompanhado e
gerenciado

E. O planejamento é gerenciado, permitindo uma
otimizagao de suas novas atribui¢bes, dentro ou fora da
empresa




