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ModificacBes no Sistema de Controle Gerencial Pefdtica da Teoria Contingencial: 21

RESUMO

Os objetivos organizacionais estdo no foco doe®@s$s de Controle Gerencial (SGCs). As
fungBes atribuidas aos SCGs remetem as condicdasgpa gestores possam organizar 0s
recursos em que os objetivos das organizacoes séfamcados. Existe a expectativa de que
processos administrativos mais complexos resultemamres niveis de sofisticagdo dos

sistemas de controle. Este estudo tem como objethadisar o impacto do processo de
evolucdo empresarial sobre o sistema de controéng@l em microcervejaria a luz da Teoria

Contingencial. O método foi um estudo de caso,demino escolha uma industria cervejeira
que atua no sudeste do Brasil. Sua atuagdo ocorrenarcado de cerveja artesanal e
demonstrou ser um caso rico pelas modificacdegrides em sua estrutura de negdécio, em
um periodo de 10 anos. De acordo com a teoriantwate gerencial € impactado por questdes
que envolvem tecnologia interna e externa a orggéiz, tamanho, variagcbes no contexto
social, competicdo, cultura e objetivos estratégistrutura empresarial. Como impacto na
area, este artigo amplia o campo de pesquisa glizaubs pressupostos da Teoria

Contingencial com os reflexos nos sistemas de alentOs resultados apontam para um
distanciamento dos pressupostos da Teoria Contirmjenom excecado das modificacdes que
envolvem a qualidade societéria. As sofisticacGes sistemas de controle s6 ocorreram a
partir da mudanca societaria que trouxe capitaffaddiar para a empresa.

Palavras-chave: Sistema de Controle Gerencial. Teoria da ContioigénIndustria
Cervejeira.

ABSTRACT

Organizational objectives are in the focus of Mamgnt Control Systems (MCSs). The roles
assigned to SCGs refer to the conditions for mamsaigeorganize the resources in which the
objectives of the organizations are achieved. Mmomplex administrative processes are
expected to result and higher levels of controltesys sophistication. This study aims to
analyze the impact of the business evolution poesthe management control system in
microbrewery on focus of Contingency Theory. Thethud was a case study choosing a
brewing industry that operates in southeastern iBrig performance is in the craft beer
market and has proved to be a rich case due tohtreges made to its business structure over
a period of 10 years. According to the theory, nganaent control is impacted by issues
involving internal and external technology, sizeyiations in social context, competition,
culture and objectives, strategy and corporatectra. As an impact on the area, this article
expands the field of research that uses the assumpodf Contingency Theory with the
reflexes in the control systems. The results ptna distancing from the assumptions of
Contingency Theory, except for the modificationattmvolve the corporate quality. The
sophistication in the control systems only occuriiean the corporate change that brought
unfamiliar capital to the company.

Keywords: Management Control System. Contingency Theorgwirg Industry.
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J. S. Gomes, L P. S& 22

1 INTRODUCAO

O pressuposto assumido nesta pesquisa € que sgooeeolutivo de um negdcio é
acompanhado, de forma continua, de equivalenteigdoldos processos administrativos e de
uma maior sofisticagdo no desenho dos Sistemas atd@rale Gerencial (SCGs). A
expectativa é que 0 processo se torne mais cotdroa partir de patamares de producéo,
venda e relacdo com clientes, fornecedores e fimdmies mais sofisticados (ANTONY;
GOVINDARAJAN, 2008).

Como plano de apoio para o trabalho, trazemos el@®eala Teoria Contingencial,
cujo controle gerencial é impactado por questdeseqrolvem tecnologia interna e externa a
organizacao, tamanho, variacées no contexto secialpeticdo, cultura e objetivos estratégia
e estrutura empresarial (JORDAO; SOUZA, 2013).

O consumo de cerveja no Brasil tem experimentaddamga de comportamento por
parte dos consumidores. A producdo e comercializdedcerveja artesanal emerge com um
forte apelo de diferenciacdo na qualidade do pmdutzendo um publico consumidor que
era solido no que o mercado de producdo em massamihadomainstream(MIOZZO,
2018) A transicdo de marcas consolidadas para consunpoodetos artesanais no mercado
cervejeiro proporcionou 0 nascimento de diversapresas no pais. Sao empresas que
surgem a partir do “zero” e evoluem em tamanho mptexidade. Essas caracteristicas
proporcionam riqueza para investigacdes dos proseksgestdo em suas transformacoes.

Cervejaria artesanal, cerveja espe@atmium,craft e outros sdo nhomes associados a
industria de producédo e venda de cerveja de unmaafaliferente dos padrdes dos grandes
fabricantes. Os produtos sdo 0s mesmos, cervems,com caracteristicas que vao desde a
producdo até o consumo especiais. Muitos elemesfms similares entre o produto
mainstreame o artesanal, como matéria-prima, fornecedoe$i) po mercado consumidor,
por exemplo. Contudo, uma diferenciagdo emerge ewidéncia que € a capacidade de
modificagdo na matriz de producdo das cervejariasomes. Estas ofertam produtos que
buscam marcar a diferenciacdo em relacdo as meooagrande volume de producdo. Uma
producdo em menor escala permite diversificar alytay para atendimento as mutacdes
mercadoldgicas, caracteristica dificil de ser eeqmleda por fabricantes maiores (REVISTA
ART BEER, 2015).

No Brasil existem varios exemplos de unidades preas que atuam no mercado de
cerveja artesanal, adotaremos esse nome para ef@ma producdo em menor escala, com

apelo a um produto diferenciado. Estes empreendsdemperimentam forte variagbes em
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Modificagbes no Sistema de Controle Gerencial Peatica da Teoria Contingencial: 23

suas estruturas de negocios, especialmente umincesdo puxado pelas vendas, que séo
dificeis de serem encontrados em empresas em reroaais estaveis. Essa caracteristica
emerge com as possibilidades de pesquisadorestigaresn fendmenos, no caso deste
trabalho, as modificacfes nos SCGs face ao proessdativo da empresa.

O objetivo da pesquisa € analisar o impacto dogssirde evolugdo empresarial sobre
o sistema de controle gerencial em microcervejariaz da teoria contingencial. Adotamos
um estudo de caso tendo com uma industria ceradgalizada na regido sudeste do Brasil,
com o codinome déulia. A escolha pela empresa se deve ao fato da ewofiugEia empresa
teve em um periodo de uma década.

No inicio de suas atividades,Jalia produzia cerveja para venda exclusiva de uma
rede de restaurantes com atuacao restrita ao rpingdde. Atualmente, tem seus produtos
em supermercados, outras redes de restauranteee® bEnto na regido proxima de sua
producdo, bem como em outros Estados. Em um pededtO anos, a sua capacidade de
producdo aumentou mais de 10 vezes. A trajetoridutia contribui com riqueza relevante
para investigar as variacdes, nos processos deolmwla empresa face a um conjunto de
modificacdes em suas estruturas desde seu nasoiment

A pesquisa é um estudo de caso com analise deldontmmcorpusde pesquisa
gerado a partir de entrevista com o principal gegicempresa. Os audios foram transcritos e,
categorizados, a priori, em Tecnologia, Tamanhom@icdo, Objetivos, Estratégia e
Estrutura Empresarial. Optamos por ndo separaatagarias na analise por uma questao de
fluidez textual, pois em diversos momentos as cai@gse sobrepdem as falas.

O objetivo do presente estudo de caso Unico faingledo a partir da identificacdo de
que o processo continuo de crescimento ndo traleeantes modificagdes nos SCGs, como
pressupde a teoria contingencial. Somente a altenag composicao societaria que sofisticou
0S processos associados aos SCGs. A partir da gaudanietaria, a empresa passou a atuar
com recursos de gestdo mais desenvolvidos com togRaos sistemas de controles.

Acreditamos que o trabalho cumpriu 0 seu objetivdanecer para academia uma
imersdo nos aspectos decisérios quanto aos SC@maeandustria que sofreu importantes
modificagdes. Concluimos para o caso em evidéng& @ processo de crescimento da
industria ndo acompanha a sofisticacdo do deseotmntrole gerencial como pressupde a
teoria da contingéncia.

Por fim, organizamos esse trabalho em cinco segi®@aindo a presente introducéao.

Referencial Teorico é tratado na segunda parteuPsrs metodoldgicos na terceira secdo. Na
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J. S. Gomes, L P. S& 24

guarta estdo disponiveis os resultados e discysséstando a quinta parte para as
consideracgdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia de controle gerencial em negocioduz da Teoria Contingencial

O controle gerencial € um processo influenciada gs gerentes desenvolvem em
outros membros da organizagdo com proposta de gilstede atividades que atinjam a
implementacdo das estratégias organizacionais (ANT,OGOVINDARAJAN, 2008). O
desenvolvimento continuo das organizacdes impactaaressos e aprendizados do controle
gerencial. Desta forma, este processo de contepkngial requer a permissédo de um efeito de
aprendizado, emergindo a possibilidade de quegenmacdes, além de ajustar as decisdes,
reforcem os pontos fortes na busca dos objetiioc@IRENTINO; GOMES, 2009).

A literatura a partir da teoria da contingéncia syaejue as organizacdes sao sistemas
abertos que se adaptam a circunstancias exterrmatgadimento das necessidades internas.
Como séao diversas as variaveis ambientais no dontedio existe uma forma especifica de
organizacdo (DALLABONA; MARTINS; LANN, 2014).

O exclusivamente contabil teve sua dominancia gquesia na década de 90 pela
adocéao de recursos que combinava informacdes Birasce ndo financeiras. Especialmente,
as organizacdes mais modernas adotavam recursos coBalanced ScorecardBSC).
Conjuntamente a esse movimento, nos ultimos 30 a@msbiente geral de negbcios mostrou
uma taxa crescente de mudanga e competicao, lgtalbalmente, o que resultou em maiores
graus de incerteza (OTLEY, 2016).

O ambiente de negocios oferece plagersoportunidades e riscos, a administracéo de
topo empreende acdes de estratégia para avali@cposdibilidades de aproveitamento das
oportunidades e monitoramento dos riscos existertleste espaco também reside o
conhecimento da capacidade da organizacéo (JORBADZA, 2013).

As atribuicbes aos SCGs sdo varias e indicam unentacdo para oS gestores
organizacionais com o propdésito de sofisticar oscgssos decisorios em areas como
inovacgao, estratégica. Contudo, dependendo dos S(8@eactos inerentes a inovagcéo também
podem ser comprometidos com elementos dificultad@@&®O; LAVARDA, 2018).

Cada organizacao apresenta caracteristicas propripge dificulta a defesa do uso de

padrbes nas ferramentas gerenciais e técnicas iathativas para alcance dos objetivos do
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negoécio. Nesta direcdo, o controle gerencial é at@u por questdes que envolvem
Tecnologia interna e externa a organizacdo, tamamacdacdes no contexto social,
competicao, cultura e objetivos, estratégia e esaempresarial (JORDAO; SOUZA, 2013).

A velocidade em que modificagbes ocorrem no ambiemganizacional imputam
desafios importantes para os usuarios, bem con@mguareles que desenham os sistemas de
controle gerencial (JONES, 1985). O contexto dasigfio, fuséo era o pano de fundo para
estudos de rapida mudanca nos componentes de .gAtiatmente, esse cenario ocorre de
forma mais generalizada e frequente. Novos corded negdcios ndo garantem que 0s
SCGs sejam igualmente mais sofisticados (FLORENTIGOMES, 2009).

A partir de uma definicdo clara dos objetivos deauwprganizagcédo, condi¢oes
ambientais e administrativas emergem como prestagiessenciais para 0 sucesso em atingir
tais objetivos. A padronizacdo de acdes, por cdatadiversas variaveis, ndo implica uma
relacéo direta entre acéo e resultado da acach&® péla abordagem contingencial contribui
na explicacdo do relacionamento entre ambiente emass apropriadas técnicas
administrativas para atingir os objetivos organizaais, além de contribuir no entendimento
de empresas que estdo nos primeiros ciclos deativatades e que sao forcadas a modificar
0S aspectos gerenciais para adequagdo a mercawhdsxtos sociais, tributérios e outros
(JORDAO; SOUZA, 2013).

As influéncias em que uma empresa esta imersa pedermiassificadas. De acordo
com Jones (1985), as influéncias ambientais, apogrem independentemente de acbes
empreendidas pela organizacao, variaveis integrasgue a organizacado pode desenvolver
algum controle. No caso das variaveis ambientatpesn condigdes referentes a competicéo e
tecnologia, aspectos internos e tamanho, objethigs| de estrutura e cultura dominante.

O uso da teoria contingencial contribui como umtpae partida para entender as
mais variadas modificacbes em uma trajetéria erapes A abordagem contingencial
baseia-se na premissa de que nao existe um SCeérsalivente apropriado para ser usado
em todas as organizacbes e em todas as circurestdd6iRDAO; SOUZA, 2013).

Nas ultimas quatro décadas, pesquisas realizapadiados pressupostos da teoria da
contingéncia tém apresentado historias de sucesso aontribuicbes nas areas da
contabilidade gerencial e controle de gestao. Aidamntingencial buscou explicar as varias
praticas de contabilidade gerencial que surgirasnamos 70 (OTLEY, 2016).

A teoria da contingéncia sugere que o desenho izayaonal eficiente depende de

tecnologia e meio ambiente. Além disso, 0s procedsogestao eficientes sdo contingentes
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sobre algumas propriedades da estrutura de orgdoizdaais como centralizacao,
especificagao ou processos produtivos e autondal ERHOUSE; TIESSEN, 1978).

2.2 Pontos sobre a industria cervejeira no Brasil.

A cerveja é um produto tradicional no Brasil e seasumo remete a tempos, pelo
menos, da vinda da Familia Real em 1808 (CERVES®&u consumo esta associado ao
prazer, seja no futebol (REVISTA EXAME, 2016), sefapraia (ITAIPAVA).

Por muitos anos, incluindo os tempos atuais, ocader foi dominado por
grandes grupos industriais que produzem e vendemncasdradicionais como Antartica,
Brahma, Skol e Bohemia, por exemplo. Fusdes e pocactes foram uma constante no setor
e hoje a cervejaria AMBEV detém 15 marcas de car(®&MBEV) que representam cerca de
63% do mercado em 2017 (ISTO E DINHEIRO, 2017).

Novas opcOes regionalizadas no mercado cervejganharam forca
recentemente. Sao cervejas produzidas em menotidp@d® normalmente para mercado
consumidor proximo da producdo e que detém carsitas diferenciais importantes em
comparagdo as tradicionais do mercado (PELLIN, ROBE5 um exercicio um pouco
desafiador definir o que é Microcervejaria ou Cgma Artesanal. Atualmente ndo ha
definicdo legal para cervejaria artesanal, apesar Artigo 11 da Lei 8.918/1994 mencionar
que

“O Poder Executivo fixara em regulamento, além ddras providéncias, as
disposicBes especificas referentes a classificagadronizacao, rotulagem, analise
de produtos, matérias-primas, inspecéo e fiscélzde equipamentos, instalacdes e
condi¢cdes higiénico-sanitarias dos estabelecimentwhustriais, artesanais e

caseiros, assim como a inspecéo da producdo eadifacao do comércio de que
trata esta lei.” (GOVERNO FEDERAL, 1994).

Cervejarias artesanais sdo cervejarias com inSegdague produzem em relativas
quantidades pequenas para consumo em local praanpooducdo. A cerveja produzida por
uma cervejaria Artesanal também é conhecida pop®utomes como Especidyemium,
Craft, cerveja direcionada para a gastronomia. Contudependente do nome, € um produto
relacionado a pequenas unidades de producao cdmaafesanal (SEBRAE).

Um bom ponto de partida para entender a diferencanéecer o que a cerveja de
massa oumainstreamtem de diferente daquelas chamadas artesanaisrmdafcomo sao
produzidas € um importante marco. Enquanto as d@gnaainstreamexigem um processo

de fabricacdo sofisticado, que garanta uma repémdegq escala de uma receita padrao, as
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artesanais buscam espago para continua inovacém.id8a, é importante a producdo em
peguenas quantidades (REVISTA ART BEER, 2015).

Uma cerveja comum demora em média 8 dias para chegaercado consumidor. E
existem exemplos de cerveja artesanal que demara de 40 dias para 0 consumo. A receita
€ outro importante ponto de diferenca. Enquantandsistrias cervejeiras, que buscam
producdo em escala, sustentam padrdo de receiiaaprante fixo por longo periodo de
tempo, a cervejarias menores Sao0 mais ageis rexag@es de receitas, seja para ajustes em
um produto, seja em lancamentos de novos prodB@ORTAL O DIA, 2017).

O mercado de cerveja artesanal fez surgir um otijped de produto, a “Cerveja
Cigana”. Empresas maiores produzem receitas eg@ecifde outras marcas, com
aproveitamento das certificacbes industriais, velude producdo, logistica e outros. A
decisdo de desenvolver uma marca e receita e praghazuma indastria ndo propria foi a
solucdo encontrada por diversos “produtores” deej@mo pais e no mundo. Esta solucdo
resolve importantes problemas inerentes a indyssiecialmente o problema de escala de
producéo, investimentos e legalizac&o fabril (JORNALOR ECONOMICO, 2012).

2.3 Estudos sobre a evolugdo empresarial e modifg@zes nos SCGs

A literatura oferece trabalhos que possibilitanuasitas pesquisas que envolvem as
modificacdes no Sistema de Controle Gerencial. las como o de Florentino e Gomes
(2009), Jorddo e Souza (2013), Oyadomari, CardoSavares da Silva (2010) e Oro e
Lavarda (2018), por exemplo.

No caso de Florentino e Gomes (2009), os autor@®uaigtraram através de um estudo
de caso de uma rede de franquias brasileiras dotemacionalizacdo das operacdes néo
evidenciou que a totalidade dos sistemas de centodladequada ao novo contexto, uma
evolucdo do negécio face a internacionalizacdoad@@do com esses autores, mesmo apos a

internacionalizacéo

A SPOLETO efetua seus controles gerenciais de fatomaéstica, sempre baseada
no desempenho financeiro do ano anterior, parasagtados no Brasil, enquanto no
exterior, esses controles sdo baseados no desempdmhsemana anterior,
comparando com a mesma semana, no ano anteriofacamdas caracteristicas
culturais da economia local. (FLORENTINO; GOMESD20p. 32).

Jorddo e Souza (2013) tocaram na Teoria Continglepaira analisar o efeito da
estratégia nas mudancas nos sistemas de cont@deiapprocesso de aquisicdo empresarial.
Para desenvolvimento da pesquisa, os autores emgraen um estudo de caso Unico com

uma empresa do setor de mineracdo no Brasil. Tdazenfoco na menor realizagdo em
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relacdo as expectativas da geracdo de valor apésigp, 0os autores consideram como
possibilidade a ndo efetivagdo de processos de &CiGBrma plena que possa contribuir na
conducdo da nova organizacdo. No caso da emprespiggda, no periodo anterior a
aquisicdo, o SCG era precario, inclusive com algupsralisacdes na producédo. Quando a
andlise recai sobre um aspecto agregado, o SCG agpdsicdo, ndo colaborou para fornecer
elementos de andlise dos investimentos empreendidos

A interface dos SCGs com a estratégia e medidadedempenho a luz da Teoria
Contingencial ocuparam a atencédo de Oro e Lav&@B3] em um trabalho qualitativo. Os
autores inferiram que os controles diagnosticoaterativos sdo complementares em uma
organizacdo. Para estes autores, de acordo comGs,S&3pectos inerentes a inovagao
também podem ser comprometidos com elementos lthftlmares (ORO; LAVARDA, 2018).

3 METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada como um Estudo de Casgitlatinal cuja finalidade, de
acordo com YIN (2001), € o de possibilitar o conmento de uma organizacdo, além de
compreender, com profundidade necessaria, a octarde fendmenos, com a mais correta
possivel evidenciacdo da identidade e caractexsst®& limitacdo ocorre, por se tratar de um
anico caso, porque as generalizacdes para todas@esas semelhantes a empresa utilizada
neste caso nao se tornam aconselhaveis.

Nosso caso de pesquisa € uma empresa que atuachedy e comercializacdo de
cerveja na regiao sudeste do Brasil. Esta amositiardpositalmente escolhida pelo fato de
contribuir de forma potencial no campo de pesqgelsaum setor de atuacdo em franca
expansao, o que reflete agressiva necessidadesi@noento das empresas atuantes no setor.

Entrevista foi executada com o atual principal geda empresa que a conhece desde
sua fundacgdo. Além da entrevista em profundidadeymentos publicos foram observados
em um momento anterior e apOs entrevista, com etivbj de fundamentar o roteiro
semiestruturado e corroborar informacdes oriundgzrdpria entrevista.

Entrevista semiestruturada e aprofundada com ptagabertas forma a base de nossa
pesquisa e coleta de dados. O uso de um rotejpestpiisa permitiu um controle de tempo e
gue o entrevistado expressasse seus pontos de wstes opinides fundamentadas. O registro
foi em audio, o que posteriormente foi transcritoagegorizado com base em categoaas

priori oriundas da Teoria Contingencial.
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Evocamos a Teoria da Contingencial como um pontpadigda para a elaboracéo do
roteiro de entrevista e execucao, contudo, ndo fn@nos a elementos priori no
desenvolvimento da entrevista. Analise de contéddempregada com base em categoaias
priori anteriores a entrevista com base na Teoria Caarioigl, especialmente nos aspectos
envolvendo tecnologia interna e externa a orgaézaamanho, variagbes no contexto social,
competicdo, cultura e objetivos, estratégia e esauempresarial, como apresentado por
Jordao e Souza (2013).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Contextualizacdo da Organizacao

A empresa que serve de referéncia para esse edtudaso Unico € uma cervejaria,
atualmente localizada na regido sudeste do B&sil.fundacdo remonta ao ano de 2009 com
objetivo de “agregar valor” a uma rede exclusivar@gaurantes. Filho do fundador e atual
diretor executivo da cervejaria, ao retornar de uiagem a Europa, trouxe algumas cervejas,
e juntamente com seu pai, visualizou o espaco padcderta de um produto inovador,
diferenciado, de melhor qualidade e que pudesseaae mais valor aos clientes da rede
propria de restaurantes. A cidade sedeldlséa possuia alguma tradicdo na producédo de
cerveja artesanal, mas de uma forma essencialmeradora, o que resultava em quantidades
gue ndo poderiam atender ao volume necessari@pacde de restaurantes, além das questbes
envolvidas com a qualidade do produto.

De acordo com o atual Diretor Executivo, o fundadpiou pela montagem de uma
fabrica de exceléncia nacional, com os melhoregpamentos disponiveis na época. Em sua
origem, a fabrica teve capacidade para a produg@bdnil litros por més para fornecimento
exclusivo para a rede de restaurantes.

Inicialmente, a aceitacdo do produto ndo foi baa os clientes, preferindo consumir
os produtos de marcas tradicionais, inclusive cbemtes questionando a sobrevivéncia da
rede de restaurantes do grupo. Um forte esforcoefopreendido pela cervejaria com
treinamento, contratacao de mestre cervejeirores@usequéncia, ajuste no sabor do produto.
Externamente a fabrica, na rede de restaurantesehoeinamento dos garcons. Contudo,
esses esfor¢cos ndo resultaram em lucratividade acqmoprietario da rede de restaurantes

ainda fazendo aportes financeiros para cobertwsaldficits de caixa ndulia.
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Em 2011, atual Diretor Executivo assumiu a cerniejaom o objetivo de torna-la
rentavel. A maior abertura mercadolégica foi um icdnm natural com acgbes de
desenvolvimento, inicialmente na cidade local. @dat o produto ja estava associado a rede
de restaurantes da familia e concorrentes da citiEa@ermitiram a entrada do produto como
opcOes para seus clientes. A partir destas negatvginou o desenvolvimento do mercado
na regido serrana do Estado do Rio de Janeiroacertagdo muito positiva.

“[...] e ai a aceitacdo foi surpreendente, o pdssmapuiblico mais informado
guerendo experiéncia nova e sem esse resquicioedé g cerveja do concorrente, a
gente conseguiu fazer um trabalho muito bem feito l@ipava, e ai a gente
pulverizou Itaipava em 2012 quase que 100%, einticid) bares e restaurantes. E ai
aceitacdo em [cidade sede] comecou a aumentaetdDiExecutivo.

Este marco possibilitou duas importantes acoesimgira foi a aceitacdo no mercado
local com o desenvolvimento mercadolégico da ppiaicrede de supermercado da cidade
sede da empresa. A segunda ac¢éao foi a distribyda&® o mercado da cidade do Rio de
Janeiro.

Naturalmente, a capacidade de producao foi atingiolvestimentos em maquinarios
foram empreendidos para uma capacidade de 60t Ipor més, com a necessidade de
mudanca de local da planta produtiva. A escolha panovo local foi uma cidade proxima
aos mercados consumidores, com instalacdo em aritadisdustrial as margens da principal
rodovia da regido. A primeira producdo neste naall ocorreu no final de 2013 e a
expectativa era de que essa nova capacidade,dmfifamil litros més, atendesse por dois ou

trés anos. Contudo o mercado estava muito forte.

“[...] o Rio de Janeiro respirava cerveja artesamabairros mais boémios, aceitacéo
muito forte, as ampliagfes vieram cavalares. Ew agle em 2014 mesmo a gente
ampliou para 90 mil litros, depois 2015 a gentelf2@ [mil litros més], depois 2016
a gente passou pra 150 [mil litros més], 2017 aegentava com uma capacidade
aqui de 250 mil litros.” Diretor Executivo.

O mercado estava aquecido e as dificuldades destimentos para a expansédo do
volume de producéo fez surgir o movimento cigareJelia chegou a dedicar 95% de sua
capacidade de produgéo para outras marcas, ineltestebendo investimento direto por parte
de outros investidores. Outras cervejarias també&amvesse movimento do mercado e
aproveitaram. Com esse novo cenario desenvolveursgrocesso de mudanca no mapa
produtivo dalulia que, de forma gradual, passou a produzir a propaica com a aquisicao

dos equipamentos das outras marcas que investiratardente na empresa.
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“Deu um trabalho muito forte de crescimento da maec encerramos 2018
produzindo 95% do volume para nossa marca prdpoja, a fabrica ndo € mais um
fabrica pra ciganos, é uma fabrica fechada somprae desenvolvimento das
préprias receitas, e estamos ai liberando hoje [BGO litros més] na baixa
[temporada]. Diretor Executivo.

Mesmo com uma producdo proxima a capacidade tatdljlia ndo apresentava
retornos financeiros positivos. Outra modificagd®esta vez de qualidade societaria surgiu. A
empresa deixou de atuar de uma forma familiar ¢oadoonjuntos mais sofisticados de

gestao, inclusive fazendo uso de consultoria eatdde acordo com o principal gestor:

“Na verdade, a empresa, ela era uma empresa fad@gle 2009, esse ano a gente
ta fazendo 10 anos e do final de 2018 Agosto, Setena gente estipulou
governanca [corporativa] aqui. Hoje sdo varios a®o¢ a gente organizou a
empresa, ainda esta organizando, adaptamos umaltooiasde gestdo estratégica
pra estipular governanga e eu fiquei na parte dix@ctiDiretor Executivo.

Em resumo, de forma original dulia teve origem para atender, com produto
diferenciado a rede de restaurante da familia. @ade consumidor na cidade nao estava
maduro para a mudanca de comportamento que maeftarconsolidada. Contudo, naquele
momento, o0s clientes ainda preferiam produtos decasaradicionais produzidos em larga
escala. As condi¢cdes apresentadas instigaram owdgenento de outros mercados, € néao
somente o local, como a regido serrana do EstadBi@ale Janeiro e, posteriormente, a
capital do estado Fluminense, o que faz o volumevatelas aumentar e pressionar as
capacidades de produc¢do que a época era anexaunigade da rede de restaurantes.

Os gestores optaram pela mudanca para uma arestrisloom substancial aumento
na capacidade de producédo. Receberam investimeiretes na producdo, com recursos
advindos de outras marcas, no chamando movimegémai Anteciparam os efeitos do fim
do movimento cigano, promoveram a aquisicdo dosumaros das outras marcas, que ja
estavam na planta de producdoJidia e passaram a desenvolver a propria marca. Neste
momento, aJdulia deixou de ser essencialmente uma empresa fanalitnouxe novos

investidores para o capital social.

4.2 Analise e Discussao das modificacdes nos SCGs base nos pressupostos da Teoria

Contingencial.

O processo continuo de crescimento da empresaisinel com a necessidade de
ampliacdo da capacidade de producdo e mudanca amida ptle producdo ndo foi um

determinante para a implantacdo de elementos teginos para sofisticacdo dos SCGs. E
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certo observar que houve evolucdo tecnoldgica, omms origem a outros elementos,
principalmente externos a empresa como obrigatliedara cumprimento de obrigacdes
relativas aos aspectos fiscais. As atencdes dasvethes com 0s negocios estavam centradas

na producao e venda dos produtos.

“Ao longo desses 10 anos a gente evoluiu muitdptprocessualmente quanto em
capital humano, em investimentos na industria deggem sempre investindo e
inovando em tecnologia, RH [Recursos Humanos], a abisa em 2011, 2012,
Itaipava ela comecou a melhorar.” Diretor Executivo

O alinhamento em questéo € mais aderente ao queianam Oro e Lavarda (2018)
em que o foco de desenvolvimento gerencial se palta 0 cenario competitivo com ac¢des de
estratégia de diferenciacdo para a continua criagéiboria de processos, no caso deste
estudo para ampliacdo da producao e tecnologiadeftara inovacao.

Existem pontos bem significativos que demonstranmadancas na empresalia
como os tratados na secao de Contextualizacédo g@ni2acdo. Retomando brevemente, o
surgimento para suprimento a rede de restauranfgdio grupo, a mudanca do local de
producao, a forte participagdo na regido serrangstiado do Rio de Janeiro, a oportunidade
do movimento cigano e, mais recentemente, a ges#d® sofisticada de acordo com o atual
gestor. Essas modificacbes foram acompanhadas deragesso continuo de evolucédo da
estratégia e estrutural. Em um primeiro momenttfieuldade de aceitacdo do produto pelos
clientes imputou acdes internas como treinamentgadeons, nos restaurantes do grupo, e

tentativas de colocar os produtos em outros esabetntos.

“Mas a gente batalhando, treinando os garcons @ssoal técnico, com dinheiro de

alimentos e 0 mestre cervejeiro renomado que @#3as receitas, a gente veio com
um trabalho de convencimento muito grande. Masaaas$im as coisas eram muito
dificeis e a gente ficou de 2009 a 2011 tendo frejtodo més na fabrica, a fabrica

dava prejuizo e mede de restaurantaa la e aportava [...]". Diretor Executivo.

Atualmente a empresa coloca as ferramentas deogast@o forma de aproveitamento
de oportunidades com base em sélido processo datégsa. Recursos de gestdo sao
empreendidos como planejamento estratégico, tribut&ortes acdes mercadoldgicas.

“[...] a gente tem um planejamento estratégico Hefmido aqui, pra cada trés anos
a gente trata o trienal e naquele momento em 2208, o foco era realmente o
movimento de cigano, viramos referéncia, viramos aase nacional de produto
terceirizado o Eduardo Paes [Prefeito do Rio deida@d época] chegou a baixar um
decreto no Rio de Janeiro facilitando a operacaolf{@ra ver se revertia esse
qguadro, as cervejas cariocas todas eram mineiggjitgamente mineiras, e foi
muito...crescemos sem injecdo de capital, sem f@zerte do capital de terceiros,
porque eles tinham que investir na capacidade déupéo, entdo deu um pulméo
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pra gente muito forte que permitiu alavancar 20A®17 a producdo dédulia.”
Diretor Executivo.

Entretanto, o mercado consumidor evoluiu de umedoem que as previsdées nao
foram compativeis, realizando numeros superiores do momento das decisOes,

especialmente quanto ao desenho do novo parquk fabr

“Em 2014 final de 2013 a gente fez a primeira pgégduaqui, e com essa ampliagdo
a gente esperava durar uns dois, trés anos até 20X%jue o mercado tava muito
aquecido, o Rio de Janeiro respirava cerveja arésas bairros mais boémios,
aceitacdo muito forte, as ampliagfes vieram caeslabiretor Executivo.

A decisdo de aproveitar as vantagens do movimeigang nao resultou em
sofisticacdes no desenho dos SCGs, 0 que sugeegastamento dos pressupostos da teoria
da contingéncia. Como tratado por Jorddo e Souzi3j2a abordagem contingencial tem
suporte na premissa de que ndo existe um SCG saln@nte aceito e um conjunto de
fatores influenciam os sistemas gerenciais. No eapecifico dalulia, a sugestdo € que a
mudanca do seu consumidor, com a producédo quadmérite exclusiva para outras marcas,
ndo modificou seus sistemas de controle.

O afastamento dos pressupostos da teoria contiagémmbém surge a partir da
identificacdo de que o crescimento nas vendasue&olestrutural e mudanca no tamanho e
local do parque de fabricacdo ndo impactaram dens&s de controles. De acordo com
Dallabona, Martins e Lann (2014), varios fatorefluanciam o0s sistemas gerenciais,
oferecendo com exemplos o local, a estrutura, demtd) o perfil dos colaboradores, além do
porte das empresas.

Por fim, o aproveitamento das oportunidades do agdergossibilitou que, em um
periodo de uma década, a empresa deixasse de aéonmecedora de produtos para a rede de
restaurantes do grupo e atingisse uma producad@ent litros por més, com seus produtos
a disposicdo em diversos restaurantes, supermeareadlarte atuacdo no Estado do Rio de
Janeiro. O crescimento proveniente da expansdo ndmseros das vendas remete a
possibilidade de que o controle de gestdo sofradtog a partir do tamanho da empresa.
Como tratam Waterhouse e Tjessen (1978), a tearieodtingéncia sugere que a eficiéncia
do desenho organizacional é relacionada com alguprapriedades estruturais da
organizacado. As informacdes oriundas do gestomgaesalulia ndo convergiram para essa
aproximacao, pois percebe-se que 0 aspecto tammith@i um componente essencial para

as modificagdes nos SCGs.
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“Foi muito complicado, na verdade assim, foi umscimento muito inflado, muito
vertiginoso, praticamente os controles gerencilés ado existiam, a gente dava
conta de produzir, de faturar, de receber, e dasl2018 a gente praticamente nédo
tinha controle gerencial aqui, a gente era mutgestao era muito amadora, a gente
tinha um DRE [Demonstracdo do Resultado do Exaicigue era ainda assim
pouca coisa classificada no centro de custo corréta tinhamos tempo nem de
conferir, a gente delegava ao administrativo fie&oc era ainda assim pouca.”
Diretor Executivo.

O que demonstra ser determinante para uma maistisa¢do do SCG foi a mudanca
societaria ocorrida na empresa, uma das ramifisggdssiveis do contexto social. A partir do
momento da reestruturacdo societaria, elementos etethiorados de controle passaram a ser
incorporados pela gestdo da empresa. O apontamesse aspecto surge de forma alinhada,
por exemplo, ao que Florentino e Gomes (2009) dre@m investigando um caso de uma
franquia de venda de alimentos no Brasil em secegsm de internacionalizacéo.

Embora a gestdo da empresa continue sendo re@eéaeela familia fundadora, um
antigo prestador de servico foi incorporado no quasbcietario e, atualmente, trabalha de
forma muito proxima na gestdo, o que impactou arewmia plena existente anteriormente.
Waterhouse e Tjessen (1978) mencionam que a dfigiémos processos de gestdo €
contingente a algumas propriedades entre elasoa@uta. Para Jones (1985), a velocidade
das modificacbes no ambiente da organizacéo lesafide para aqueles que desenham os
controles internos. No caso dalia, ndo observamos que os exemplos de evolucdo rapida
tenham condicionado ajustes nos sistemas de cenBoblemos entdo concluir que somente
na mudanca societéria, a empresa do estudo dedasoa teoria da contingéncia.

Quanto a competicao, cultura e objetivos, 0 gempoesenta a expectativa de que em
trés anos a empresa passe a ser a maior cendgaistado de Minas Gerais, com producao
proxima de 800 mil litros més. As possiveis opddades de incorporacdo, ou fusdo com
cervejarias maiores, ndo estdao contempladas comseibimades pela atual gestdo. O

mercado consumidor observa e reage a estes mowasnent

“[...] O brasileiro ele se sente...ele se sentigagado durante muitos anos, e ai a
Ambev compra essas cervejarias de renome, de dpptm do seguimento deaft

e os bebedores dos seguimentos se viram contradei@am de apreciar. A Walls
[marca de cerveja] era uma cerveja apreciadisstorGeituadissima e premiada,
uma das mais premiadas do Brasil até hoje, masn&a participa mais do
seguimento deraft, ela virou portfélio demainsteram Ela s6 vende onde ela é
obrigada. O cara deraft ele ndo compra mais, ele toma aversdo a esse tipo
de...entdo vai virando uma bola de neve.” Diretcdttivo.

Existe um arrefecimento por parte dos grandes grapamovimento de incorporacao

de cervejarias menores devido, entre outros fatarepidez de como o mercadmaft reage.
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“Entdo eu acho que é uma luta que dificilmente eéEsvencer, eles vdo matando,
mata uma nasce 100, mata uma nasce 100, se a eaodorpais ajudasse, e 0
aspecto econdmico for positivo eu acho que néopgemue, eles vdo td dando
murro em ponta de faca, ndo vao conseguir segumrasvimento decraft”. Diretor
Executivo.

A abordagem quanto a evolugéo futura ganha aspeistiistos das experiéncias até o
presente com a observacao da gestdo da empreda gearecessidades de sofisticacdes dos
sistemas de controle. A demora em converter asagegich caixa € um problema associado a
empresa. Como forma de atenuar os problemas de de>caixa, frente a expanséo prevista
na estratégia da empresa, o atual gestor vislumbresca de financiamentos alternativos aos
atuais e mais sofisticados, em caso de confirmdeédte movimento, a empresa estara imersa

em outra mudanca de contexto social.

“[...] emissdo de debenture a gente precisa, € n@sticnento muito caro, 0 NOsso
fluxo de caixa ele € muito demorado. Hoje aqui ateyérabalha com prazo de 60
dias de producdo e recebimento € uma coisa muittodela, a inadimpléncia
atrapalha muito o proprio investimento e necessid#al capital de giro, por conta
disso é muito alto, o equipamento é muito alto.d&Bnenquanto a estruturacao,
principalmente do financeiro pra andlise da metipméo de crédito € uma coisa que
hoje a gente ndo tem, mas € que eu ndo vejo coNs@@oir se a gente nao tiver os
processos definidos e um CFO [Fluxo de Caixa] cagaalavancar da melhor forma
possivel, ainda que com recursos de terceiros e pawte propria.” Diretor
Executivo.

A cerveja é um produto alcodlico e de algumas mmasgiacbes governamentais
buscam conscientizar o consumidor dos possiveisfitials que o consumo pode ocasionar
para a saude e, de forma indireta, como por exeraploacidentes de transito. Essas
possibilidades de mudancas ambientais ndo sdodevadas pela atual gestdo, pois acredita-
se que a acOes de restricdo, se ampliadas, irdar foatros produtos alcodlicos,
prioritariamente, e nos produtos de grupos maidkésm disso, a forma como as acdes de
publicidades é desenvolvida no mercado artesanalead menores possibilidades de

dificuldades nas acoes.

“[...] eu tenho certeza que vai acontecer issotanhibigédo e a exibigdo em canais
demainstreanquanto o préprio...a conscientizagdo do cidad&s, muma sequéncia
numa régua eu acho que viria primeiro a cervejagastilados depois...a cerveja
artesanal ela ja prega o consumo muito conscientema é: “beba menos, beba
melhor”. Eu acho que antes de atingir a artesdaala@ atingir muito anainstream
muito porque quem faz midias de alta escala s&doeagjariasmainstream a
cervejaria artesanal ela vai muito no boca a beca,evento, em degustacéo,
experimentacéo, ela ndo tem grandes aparicdesédelt na midia como as cervejas
grandes.” Diretor Executivo.
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Essa questdo € mais um exemplo de algum grau dtamfento da teoria da
contingéncia, neste caso, as adequacdes em pregessoitivos. Grandes grupos cervejeiros
ja ajustam suas comunica¢fes as campanhas quemalacos problemas entre ingestao de
bebidas alcodlicas e direcéo por exemplo (UOL ECOND 2018).

Em resumo, os resultados observados sobialia aderem a resultados de outros
trabalhos observados na literatura. As tecnologierna e externa ndao condicionaram
modificagdes fundamentais nos SCGs. Quanto ao tamas modificacdes mais profundas
nao ocorreram nos momentos de crescimento continuth mesmo quando da mudanca de
local de fabricagdo ou expansdo mercadolégica.cbala com o gestor, o processo de maior
profissionalismo da gestdo trouxe elementos maistisados de controle e se deve a
mudanca societaria ocorrida mais recentemente uBkg@er maneira, as praticas de controles
atualmente sdo mais sofisticadas do que no ini@soatividades, contudo ndo observamos
uma evolucéo da sofisticagéo dos sistemas de ¢tewkedorma gradual.

Como variavel independente da teoria da contingémcicontexto social surge como
elemento estruturante para as modificacbes em al@e3CG. Com a alteracdo societaria
ocorrida, praticas de gestdo mais sofisticadaso estd desenvolvimento, inclusive com
utilizacdo de capital intelectual externo a empresano uma consultoria em gestao. Neste
ponto enxergamos mais uma contribuicdo para aate@rpartir das limitagdes de um estudo
de caso unico, varios aspectos foram captadosaeiophdos as mudancas nos sistemas de
controle. O aspecto que relacionou modifica¢cdesS@Ss foi a mudanca societéria.

N&o foi possivel perceber objetivos muito claros passado da empresa, 0 que
também dificultou as percepcdes do como a cultarampresa se sobrepde. Contudo, o
gestor da empresa demonstra de forma clara osivalgjduturos e o desenvolvimento da
cultura empresarial como preponderante para aldancénclusive é conhecedor das
sofisticacdes necessarias nos SCGs que o sucesdengdo dos objetivos incorrera. Nesta
linha, é possivel assumir a aderéncia que o casqpuestdo tem com a teoria da contingéncia.

A estratégia e estrutura empresarial € essencigmeontingencial a partir do
momento que 0s movimentos de gestdo empreendidosem para suprir as dificuldades
encontradas, como a dificuldade de aceitacdo Inaa produto e aproveitamento de
oportunidades, como no caso do movimento ciganozaiente, reforcamos que essas

alteracdes estratégicas e estruturais ndo foraenndieiantes para modificacdes nos SCGs.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisanpacto do processo de evolugéo
empresarial sobre o sistema de controle gerenagaempresas. Decidimos por um estudo de
caso Unico em uma empresa atuante no setor degaimd comercializacdo de cerveja
artesanal. A opcao pelo setor e empresa deve-s@a®@nto em que o setor tem passado no
Brasil com diversos exemplos de novos produtoresna participacdo maior no mercado.
Também entendemos que a empresa do estudo defeesteaicos elementos para pesquisas
desta natureza por ter evoluido de forma vigorosaum periodo de 10 anos. Importantes
modificagcbes em suas estruturas foram percebidas) tratamos no texto.

Como um ponto de partida, emergimos a teoria cgaticial, que traz um arcabouco
para o pesquisador de que o controle gerencia¢ swipactos por questdes que envolvem
aspectos tecnoldgicos, sejam internos ou extemansanho, contexto social, competicao,
cultura e objetivos, além da estratégia e estrutomaresarial.

Acreditamos que o objetivo do trabalho foi alcamgadpartir do momento em que
diagnosticamos que a empresa nao se aproxima pab@andos pressupostos da teoria
contingencial encontrados nos documentos de pesgjuspecialmente a entrevista com o
principal gestor que tem conhecimento da organde&de sua fundacéo.

Somente a mudanca societaria incorreu em modiesagds SCGs. Outras variacdes
encontradas no caso, como aumento de producdodasianudanca de mercado de atuacao,
mudanca de local de producéo e o chamado movincggdao, por exemplo, ndo incorreram
em mudangas substanciais nos processos de cor@aie.a entrada de sécios externos a
familia, a estrutura familiar deixou de ser exalasiA gestdo passou a atuar de forma mais
profissionalizada com recursos contemporaneos dan&lracdo. De acordo com o atual
gestor, o foco presente é em desenvolver e schdifh marcaulia e, para o futuro, buscar
forte expansdo com possibilidades de financiamemiais sofisticados necessitando, assim,
de maiores niveis de controles, com impactos nd3sSG que se apresenta como aderente a
teoria contingencial. E relevante retomar a pesgo@sn alulia em momentos no futuro e
trazer maior robustez para 0s encontros da pesquisa

Por se tratar de um estudo de caso Unico, ndo psdgeneralizar os achados da
pesquisa. Sugerimos que novos estudos possam sgeeezrdidos no mercado de cerveja
artesanal com outras empresas, um estudo de nmajpditiede no que se refere ao numero de

empresas participantes, por exemplo.
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