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Sistemas de eventos esportivos e recreativos, e alguns clubes continuam comprometidos em servir

Contrgle Gerencial; aos associados como uma organizacao esportiva de alto rendimento. Esta pesquisa

TerceiroSetor. aplicada tem como objetivo validar a aderéncia dos controles gerenciais propostos pelo
modelo dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote a luz do estudo de
Malmi e Brown (2008), em Clubes Poliesportivos. O procedimento técnico é método do
estudo de caso Unico, aplicado em um Clube Poliesportivo pelo critério de relevancia
nacional e internacional, para a explicacdo do fendmeno contemporaneo, dentro de seu
contexto real. Pesquisa com abordagem qualitativa, de carater exploratério e descritivo,
mediante coleta de dados por meio da analise de documentos, observacdes e entrevistas
semiestruturadas com questdes abertas as pessoas chave da gestdo e através do
protocolo apresentado para o estudo de caso foram elaborados quadros para cada
componente do pacote de SCG com o encadeamento das evidéncias e testes de
triangulacao. Os dados apontam que os controles gerenciais do Clube possibilitam os
gerentes em atuar para que os funcionarios executem as atividades de acordo com os
objetivos da organizacdo e mostram que ha conectividade entre eles conforme
comparacao dos achados empiricos mapeados com a Teoria, concluindo que os controles
gerenciais em Clubes Poliesportivos podem funcionar de acordo com os SCG como um
pacote.
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Abstract: Although the sport club system for the organization of elite sports is
disappearing in some places, it is still a popular way to organize sporting and
recreational events, and some clubs remain committed to serving members as a high-
performance sports organization. This applied research aims to validate the adherence
of management controls proposed by the Framework Management Control Systems
(MCS) as a package in the light of the study by Malmi and Brown (2008), in Multisport
Clubs. The technical procedure is a single case study method, applied in a Multisport
Club by the criterion of national and international relevance, for the explanation the
contemporary phenomenon within its real context. Research with a qualitative
approach, exploratory and descriptive, by data collection through the analysis of
documents, observations and semi-structured interviews with open questions to key
management people and through the protocol presented for the case study, tables were
elaborated for each component of the MCS as a package with the linking of evidence
and triangulation tests.The data indicate that the Club’s management controls enable
managers to act so that employees perform activities according to the objectives of the
organization and show that there is connectivity between them as compared to the
empirical findings mapped with Theory, concluding that the management controls in
Multisport Clubs can work according to the MCS as a package.

Resumen: Aunque el sistema de clubes para la organizacion de deportes de élite estd
desapareciendo en algunos lugares, sigue siendo una forma popular de organizar
eventos deportivos y recreativos, y algunos clubes siguen comprometidos a servir a los
miembros como una organizaciéon deportiva de alto rendimiento.Esta investigacion
aplicada tiene como objetivo validar la adhesion de los controles de gestion propuestos
por el modelo de Sistemas de Control de Gestion (SCG) como un paquete a la luz del
estudio realizado por Malmi y Brown (2008), en Clubes Multideportivos. El
procedimiento técnico es um método de estudio de caso unico, aplicado en un Club
Deportivo por el criterio de relevancia nacional e internacional, para la explicacion del
fenémeno contempordneo dentro de su contexto real. Investigacion con enfoque
cualitativo, exploratorio y descriptivo, mediante recoleccion de datos a través del
andlisis de documentos, observaciones y entrevistas semiestructuradas con preguntas
abiertas a gerentes clave y a través del protocolo presentado para el estudio de caso, se
elaboraron tablas para cada componente del SCG como un paquete con la vinculacién de
pruebas y pruebas de triangulacion.Los datos indican que los controles de gestion del
Club permiten a los gerentes actuar para que los empleados realicen las actividades de
acuerdo con los objetivos de la organizacién, y muestran que existe conectividad entre
ellos en comparacion con los hallazgos empiricos registrados con la Teoria, concluyendo
que los controles de gestion en los Clubes Multideportivos pueden funcionar de acuerdo
con el SCG como un paquete.
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Introducao

Embora o sistema de clubes para a organizacao de
esportes de elite esteja desaparecendo em alguns lugares,
ainda é uma maneira popular para organizar os eventos
esportivos e recreativos, e alguns clubes continuam
comprometidos em servir aos associados como uma
organizacao esportiva de alto rendimento. Os clubes
costumam organizar equipes e academias para jovens, ligas
recreativas para adultos e eventos sociais como jantares e
festas para os seus associados. Essas organizacoes sao
caracterizadas como associacoes sem fins lucrativos. As
estruturas do clube, da liga e de torneios surgiram em
resposta a mudancas nas amplas estruturas sociais e
abordam questoes especificas do segmento, como o
aperfeicoamento da governanca (Masteralexis et al., 2012).

0 entendimento da estrutura de gestao dos clubes é
importante para auxiliar os gestores no aperfeicoamento
dos controles gerenciais de modo a orientar seus
funcionarios na execucdo das tarefas para atingir os
objetivos definidos para a organizacao. Pelas entidades
participantes no ambiente  esportivo possuirem
caracteristicas legais, negocios e praticas de mercado
particulares e muitas vezes complexas, os conhecimentos
historicos de como as estruturas de gestao esportiva foram
concebidas e de suas relacoes com a sociedade no passar
dos anos, se fazem necessarios por estarem diretamente
relacionados.

De acordo com Malmi e Brown (2008), o termo
“pacote” é empregado porque na maioria das organizacdes
contemporaneas ha varios Sistemas de Controle Gerencial
(SCG), e se todos esses foram projetados e coordenados
intencionalmente, podem chamar todos os sistemas de SCG.
No entanto, o conceito de um pacote aponta para o fato de
que sistemas diferentes sao frequentemente introduzidos
por diferentes grupos de interesse em diferentes
momentos, entao os controles em sua totalidade nao devem
ser definidos holisticamente como um sistema (nico, mas
sim como um pacote de sistemas. Segundo Malmi e Brown
(2008), o conceito de SCG (ou MCS, sigla em inglés para
Management Control Systems) deve ser considerado a partir
de uma nova tipologia para os SCG estruturada em torno de
um pacote de cinco grupos: cultural, planejamento,
cibernético, remuneracdo e recompensa, administrativo, a
qual baseia-se na distincdo entre tomada de decisao e
controle, e aborda os controles que os gerentes usam para
direcionar o comportamento dos funcionarios, com objetivo
de melhoria da governanca e contribuindo no aspecto da
profissionalizacdo do relacionamento entre diretoria,
conselheiros, conselho fiscal, auditoria independente e
associados (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
[IBGC], 2015), conforme explicam Anthony e Govindarajan
(2011) que, controle gerencial é o processo pelo qual os
gestores de todos os niveis garantem que as pessoas
supervisionadas por eles possam implementar suas
estratégias pretendidas, ou seja, o controle gerencial
requer a coordenacao entre individuos.

Nesse sentido, a motivacao desta pesquisa para
estudar o pacote dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG),

conceito criado por Otley (1980) também decorre de
chamamentos frequentes para estudar o fendmeno
(Chenhall, 2003; Dent, 1990; Fischer, 1998; Flamholtz, Das
& Tsui, 1985; Malmi & Brown, 2008). Outras razoes para o
estudo como pacote, é que, os SCG nao operam
isoladamente (Malmi & Brown, 2008), e podem contemplar
controles gerenciais, além de controles focados em
sistemas formais relacionados a contabilidade, como por
exemplo, os controles administrativo e cultural (Malmi &
Brown, 2008).

Estudos anteriores como o de Magro, Gorla e Lavarda
(2014), estudaram os sistemas de controle de desempenho
como um pacote em empresas nacionais da regiao Sul,
como contraponto aos sistemas convencionais de controle
que enfatizam informacdes individuais do planejamento,
orcamento e medidas de desempenho. O objetivo do estudo
foi identificar como é utilizado o sistema de controle de
desempenho em organizacdes por meio de uma abordagem
de pacote de controle, e para isso realizou um estudo de
caso em duas organizacoes. Os resultados do estudo
indicam que as organizacdes utilizam do sistema de
controle de desempenho como um pacote e os gestores
participam da sua elaboracdo e execucdao, e que os
elementos do pacote do sistema de controle de
desempenho sao utilizados com forca e coeréncia pela
gestdo das organizacoes.

Outro estudo, faz uma analise a luz de teorias
administrativas dos modelos organizacionais nos clubes
socio esportivos, onde Barros (2016), com foco em como
sao tomadas as decisoes de gestao, com o objetivo principal
de identificar, descrever e comparar os aspectos do
processo de gestdo da area de esportes dos clubes socio
esportivos, considerando a administracao voluntaria dos
diretores que fazem parte do quadro de associados,
considerada essencial para a sobrevivéncia politica,
cultural, social e esportiva, aliadas a gestdo profissional dos
gerentes, lideres e demais colaboradores contratados como
funcionarios do clube, que presumivelmente se utilizam de
processos modernos de gestdao para manter o equilibrio
econdmico e esportivo dos clubes. Os resultados
encontrados na pesquisa com seis clubes socio esportivos da
cidade de Sao Paulo indicam que o planejamento
estratégico, usualmente adotado no mundo corporativo
fazendo com que as empresas pensem no futuro, como um
plano plurianual, ndo chegou a estes clubes que ainda se
organizam com o planejamento de curto prazo, com base
no orcamento anual, e as tomadas de decisbes sao
concebidas de acordo com as condi¢cdes orcamentarias e
nao seguem o rito encontrado nas teorias da administracao.

Ja o estudo de Assis (2017), colabora com um amplo
estudo sobre a governanca em clubes, e em seu trabalho
aborda as diferencas entre os modelos de clubes, e também
do formato das ligas, em que a estrutura organizacional das
competicdes tem adquirido importancia, e por isso as ligas
de futebol europeias tém adotado o modelo dos esportes de
cooperativismo dos Estados Unidos (EUA), passando do
controle das associacoes e federacdes nacionais adotados
na Europa e América do Sul, para o gerenciamento de
franquias adotados nos EUA. Apesar da discussao estar no
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ambiente de clubes de futebol, a extensao da
aplicabilidade do estudo para clubes poliesportivos,
federacdes, confederacoes e outras ligas esportivas, é
valida pelo contexto da adocdo, por ser um sistema de
gestdo top-down, com politicas e diretrizes partindo de
cima para baixo.

Dentre os frameworks existentes temos o GECON de
Catelli (1992), Perfomance Measurement de Otley (2005),
Levers of Control de Simons (1995, 2000), Integrative
Strategic Performance Measurement Systems de Chenhall
(2005), Management Control Systems as a package de
Malmi e Brown (2008). Como contribuicdo pratica, este
estudo buscou validar a aderéncia dos controles gerenciais
em clubes poliesportivos, pelo modelo de Malmi e Brown
(2008), sendo o framework um modelo teodrico, um
arcabouco conceitual, que descreve o funcionamento e os
relacionamentos de variaveis de um fendémeno complexo.
As mudancas nos controles levaram a elaboracao de
processos que motivem o quadro funcional na execucao das
estratégias de forma mais eficiente, como também,
evidenciar o compromisso com a responsabilidade e
austeridade no uso dos recursos dos associados e publico,
levar as orientaces estratégicas para obtencdo continua
por beneficios, produtividade, e a construcao dos lastros
necessarios e reducdo dos custos nas operacoes e
investimentos da entidade.

O objetivo deste trabalho é validar a aderéncia dos
controles gerenciais propostos pelo modelo dos Sistemas de
Controle Gerencial (5CG) como um pacote a luz do estudo
de Malmi e Brown (2008), em Clubes Poliesportivos. Para
atingir o proposito de pesquisa, foi desenvolvido atividades
de categorizacao e analise de interacao entre os controles
gerenciais nas dimensdes: cultural, planejamento,
cibernético, remuneracao e recompensa, e administrativo;
praticados em um Clube Desportivo, pelo critério de
relevancia nacional e internacional, para a explicacdo do
fendbmeno contemporaneo, dentro de seu contexto real.
Este estudo estd dividido em quatro sessbes, sendo a
primeira uma apresentacdo sobre o tema e sua relevancia
pratica, a segunda com os fundamentos teoricos sobre os
sistemas de controle gerencial como um pacote na
ambientacdo dos clubes poliesportivos, a terceira
apresenta-se a metodologia e por fim a quarta com os
resultados e analises da integracdao dos controles como
pacote seguida da conclusao e consideracdes para
continuidade dos estudos.

Este estudo traz inovacao aos gestores e melhorias na
comunicacao com os Conselheiros e Associados pelo
direcionamento dos atos de gestdao com as diretrizes
institucionais do Clube (fortalecimento dos propositos)
relacionados com a gestao dos recursos para atendimento
as estruturas organizacionais do Clube. Contribui por ser
fonte de pesquisa da sociedade, outros clubes, federacoes,
confederacdes na elaboracao de um modelo de estrutura de
governanca,  estrutura  organizacional, politicas e
procedimentos considerando a questao cultural do
segmento e acompanhamento de desempenho financeiro,
nao financeiro e hibridos do Clube. Também contribui para
a informacdo dos patrocinadores, orgaos publicos, pela

aderéncia aos controles administrativos com foco na
transparéncia, compliance (estar em acordo com o que
regem as autoridades e suas necessidades) e accountability
(prestacao de contas); funcionarios, atletas, torcidas com a
interdependéncia dos controles com o planejamento
estratégico e operacional do Clube e entidades sem fins
lucrativos de outros segmentos, para contribuicdo com os
desafios encontrados na pesquisa para este segmento.

Elementos tedricos da pesquisa

Esta sessao apresenta os fundamentos tedricos sobre a
contabilidade gerencial, na sequéncia aborda os sistemas
de controle gerencial como um pacote na ambientacao do
setor de atuacdo da unidade de analise deste estudo de
caso, especificamente no ambiente dos clubes. Segundo
Drucker (1994, p. 14), em seu estudo da administracao
moderna, menciona que todas as instituicoes sem fins
lucrativos tém algo em comum: “sao agentes de mudanca
humana. Seu “produto’ é um paciente curado, uma crianca
que aprende, um jovem que se transforma em um adulto
com respeito proprio, isto é, toda uma vida transformada”.

Aqui sao apresentados por meio da teoria dos Sistemas
de Controle Gerencial (SCG), a integracdo das técnicas para
auxiliar os gestores a direcionar o comportamento dos
empregados em executar as tarefas no objetivo da
organizacdo, ou seja, assegurar que os gestores e 0s
empregados entendam as acgdes especificas exigidas deles
para alcancar os objetivos organizacionais, e comunicar os
resultados das acOes para toda a organizacao (Horngren,
Sundem & Stratton, 2010).

Estudos anteriores

Na revisao dos estudos antecedentes que abordam os
Sistemas de Controle Gerencial (5CG) como um pacote, nao
foi identificado trabalhos cientificos especificos no
segmento clubistico publicados nos principais periddicos
nacionais e internacionais nas areas de controladoria e
gestao estratégica, mas a seguir, apresentam-se o resumo
dos estudos que abordaram o desenho dos SCG de Malmi e
Brown (2008) destacando os principais resultados da
pesquisa relacionada ao objeto de estudo.

Magro et al. (2014), estudaram os sistemas de controle
de desempenho como um pacote em empresas nacionais da
regiao Sul como contraponto aos sistemas convencionais de
controle que enfatizam informacdes individuais do
planejamento, orcamento e medidas de desempenho. O
objetivo do estudo foi identificar como ¢é utilizado o
sistema de controle de desempenho em organizacdes por
meio de uma abordagem de pacote de controle, e para isso
realizou um estudo de caso em duas organizacoes. Os
resultados do estudo indicam que as organizacdes utilizam
do sistema de controle de desempenho como um pacote e
os gestores participam da sua elaboracao e execucao, e que
os elementos do pacote do sistema de controle de
desempenho sao utilizados com forca e coeréncia pela
gestao das organizacoes.

Barros (2016), faz uma analise a luz de teorias
administrativas dos modelos organizacionais nos clubes

Revista de Administracdo, Contabilidade e Sustentabilidade
ISBN: 2237-3667, 12(1), 2022.

35



Estrutura dos Sistemas de Controle Gerencial como um pacote aplicado em Clubes Poliesportivos

Coutinho et al. (2022)

socio esportivos, com foco em como sdo tomadas as
decisdes de gestao, com o objetivo principal de identificar,
descrever e comparar os aspectos do processo de gestao da
area de esportes dos clubes socio esportivos, considerando
a administracdo voluntaria dos diretores que fazem parte
do quadro de associados, considerada essencial para a
sobrevivéncia politica, cultural, social e esportiva, aliadas
a gestao profissional dos gerentes, lideres e demais
colaboradores contratados como funcionarios do clube,
que presumivelmente se utilizam de processos modernos
de gestao para manter o equilibrio econémico e esportivo
dos clubes. Os resultados encontrados na pesquisa com seis
clubes socio esportivos da cidade de Sao Paulo indicam que
o planejamento estratégico, usualmente adotado no
mundo corporativo fazendo com que as empresas pensem
no futuro, como um plano plurianual, nao chegou a estes
clubes que ainda se organizam com o planejamento de
curto prazo, com base no orcamento anual, e as tomadas
de decisdes sao concebidas de acordo com as condicoes
orcamentarias e ndo seguem o rito encontrado nas teorias
da administracao.

Gestao dos clubes brasileiros

Os clubes esportivos incialmente foram desenvolvidos
pela aristocracia inglesa no século XVII, e eram aceitos
como membros dos clubes apenas politicos e pessoas ricas,
e os primeiros clubes simplesmente organizavam eventos
esportivos Unicos ou competicdes anuais para os associados.
No século XIX, os clubes padronizaram as regras e
organizaram temporadas de competicoes esportivas. A
corrida de cavalos foi um dos primeiros esportes
transformados pelo sistema de gestao de clubes, e na
sequéncia, outros esportes ingleses, como criquete, rigbi,
boxe e futebol adotaram uma estrutura de gestao de clubes
similares (Masteralexis, Barr & Hums, 2012).

Os clubes brasileiros centenarios tém a sua origem
com os imigrantes europeus de diversas nacionalidades, que
primavam pela manutencdo cultural de seus paises,
comprovada pela quantidade de clubes centenarios ligados
a colonias alemas, inglesas, italianas e portuguesas
existentes até hoje. A Confederacdo Nacional dos Clubes
(FENACLUBES) (2020) informa que os clubes mais antigos no
Brasil datam do tempo do império, e que a maior parte dos
clubes centenarios nasceu ja durante a Republica Velha,
sobrevivendo a diversas mudancas de regimes politicos do
pais, atualmente sao 279 clubes centenarios, atualizados
até fevereiro de 2020, demonstram a longevidade desse
setor, originados antes mesmo do surgimento do termo
Terceiro Setor, o qual agora fazem parte como associacoes
privadas e sem fins lucrativos, sendo um diferencial
histérico quando comparado aos demais segmentos.

Os controles gerenciais propostos pelo
FrameworkManagement Control Systems as a package de
Malmi e Brown (2008), pela visdo holistica em detrimento
do uso dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) de forma
isolada, contribui com os clubes que passam por transicao
no modelo de gestdao, para que os objetivos dos
funcionarios sejam congruentes com os objetivos do Clube,
considerando que os elementos de controle cultural,

planejamento, cibernético, remuneracdo e recompensa,
administrativo auxiliem no direcionamento estratégico
atual.

Mattar (2013), compara as duas configuracbes de
constituicao dos clubes, as associativas e as empresariais,
destacando que os clubes-empresas, diferentemente das
instituicoes associativas, clubes sociais esportivos, foram
concebidos exclusivamente para a pratica esportiva
profissional, e que sera o foco de sua gestdo, e nao ha,
portanto, qualquer atividade adicional que compartilhe os
esforcos dos gestores, como acontece com as atividades
sociais e recreativas dos clubes sociais esportivos, e por
isto, ainda comparando as duas formas a partir do modelo
de constituicao das instituicdes esportivas, as concebidas
como entidades associativas demandam uma estrutura
maior e mais complexa, nao por necessidade
exclusivamente operacional, mas também por questdes
politicas, que precisam contemplar quantidade maior de
pessoas e atividades, apresentando maior quantidade de
divisdes, niveis, cargos e funcdes, resultando em uma
estrutura menos agil e mais burocratica.

Os objetivos dos clubes podem variar de acordo com o
seu momento, pois fatores como interesses politicos,
financeiros, entre outros, provocam alteracdes nos
objetivos, porém os clubes possuem estatuto interno que
rege sobre as normas da associacao, objetivos estatutarios
e a missao da organizacao (Gomes, 2001), no entanto, o
planejamento estratégico deve ser um processo continuo
edesenvolvido de acordo com o interesse do quadro
associativo, e é neste contexto, que para atender as
expectativas, a aderéncia dos controles gerenciais ao
modelo de Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um
pacote, auxiliam os gerentes em fazer que os funcionarios
trabalhem no mesmo objetivo da organizacao,
independentemente da individualidade de cada clube.

Sistemas de controle gerencial como um pacote

Conforme Malmi e Brown (2008), a contabilidade
gerencial é mais focada nas técnicas, enquanto o controle
gerencial é mais amplo e pode ser entendido como um
processo de gestdao, envolvendo definicio de metas e
aspectos comportamentais, que inclui atividades utilizadas
para garantir que o comportamento e decis6es dos
funcionarios sejam consistentes com os objetivos e
estratégias da organizacao.

A contabilidade gerencial tem o objetivo de fornecer
informacgdes Uteis para os gestores, que sdo pessoas que
estdo dentro da organizacao (Anthony & Welsch, 1981),
identificar, coletar, mensurar, classificar, e reportar
informacées que sdao Uteis para os gestores no
planejamento, controle e processo decisorio (Hansen &
Mowen, 1997), medir e reportar as informacoes financeiras
e nao-financeiras que ajudam os gestores a tomar decisoes,
para atingir os objetivos da organizacao (Horngren, Foster,
Datar, Rajan, & Ittner, 2009), processo de identificar,
mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e
comunicar informacoes que auxiliem os gestores a atingir
objetivos organizacionais (Horngren et al., 2010).

Observa-se que a contabilidade gerencial fornece a
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técnica de gestdo, e o controle gerencial o processo de
gestao, que inclui os componentes que integram a estrutura
para que os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) possam
ser exercidos. Existe um interesse crescente em como o0s
controles gerenciais operam juntos como um pacote de
mecanismos inter-relacionados (Ferreira & Otley, 2009).
Controle gerencial inclui todos artefatos, sistemas, regras,
praticas, valores e outras atividades utilizadas para
assegurar que o comportamento e decisées dos empregados
sejam consistentes com os objetivos organizacionais e
estratégias. (Malmi & Brown, 2008), abordam a relacao
destes conceitos com o objeto do estudo.

0 estudo dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG)
como um pacote envolve o desafio de definir claramente o
conceito para SCG, que inclui distinguir os SCG dos sistemas
de informacao para tomada de decisoes, o dilema de se
focar no controle e nao no apoio a decisdo, o que os SCG de
fato controlariam entre comportamento humano e
artefatos, e em que nivel, se organizacdo, unidades de
negocio, gerenciamento ou individuo (Malmi & Brow, 2008).
Um outro conceito para Sistemas de Controle Gerencial
(SCG) é dado por Merchant e Otley (2006, p.785), “em
termos gerais, um sistema de controle gerencial é
projetado para ajudar uma organizacao a se adaptar ao
ambiente em que ela é definida e a entregar os principais
resultados desejados pelos grupos de partes interessadas”.

A congruéncia dos conceitos acima, esta
contextualizada com a contribuicao de Merchant e Van der
Stede (2007, p.8):

Sao as pessoas da organizacao que fazem as coisas
acontecerem. Os controles administrativos sao
necessarios para evitar as possibilidades de que as
pessoas facam algo que a organizacao nao quer que elas
facam ou deixem de fazer algo que deveriam fazer ....
Se todos os funcionarios pudessem sempre ser confiaveis
para fazer o que é melhor para a organizacdo, nao ha
necessidade de SCG.

A compreensao para o conceito dos Sistemas de
Controle Gerencial (SCG) pode ser aprimorada com a
definicao de Abernethy e Chua (1996, p. 573), que colocam
0s SCG como uma “combinacdo de mecanismos de controle
projetados e implementados pela administracao para
aumentar a probabilidade de que os atores organizacionais
se comportem de maneira consistente com os objetivos da
coalizacao organizacional dominante”.

Os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) ainda nao
tém um conceito unanime para as suas definicoes,
classificacdes e escopo, mas observa-se que mesmo com
diferentes definicoes, o objetivo dos SCG ¢é oferecer
informacdes Uteis para o planejamento, monitoramento,
avaliacdo das atividades organizacionais, tomada de
decisdes, assim como para influenciar o comportamento dos
funcionarios a alinhar os objetivos da organizacao (Santos &
Lunkes, 2018).

Flamholtz et al. (1985, p.36), definem que controles
organizacionais sao “tentativas da organizacao de aumentar
a probabilidade de que individuos e grupos se comportarao
de maneiras que levem ao alcance dos objetivos
organizacionais”, e sistema de controles organizacionais sao
“técnicas e processos para alcancar a congruéncia de metas
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que podem ser projetados para todos os niveis de influéncia
comportamental: individuos, pequenos grupos, subunidades
formais e a organizacdo como um todo”.

Malmi e Brown (2008) contribuem para esclarecer este
impasse com a definicdo que para os sistemas, regras,
praticas, valores e outras atividades de gerenciamento
postas em pratica para direcionar o comportamento do
funcionario devem ser chamados de controles gerenciais. Se
estes forem sistemas completos, ao contrario de uma regra
simples, eles devem ser chamados de Sistemas de Controle
Gerencial (SCG), enquanto que para os sistemas de
contabilidade projetados para apoiar a tomada de decisoes
em qualquer nivel organizacional, mas que deixam o uso
desses sistemas sem monitoramento, ndao devem ser
chamados de SCG, em vez disso, denominados Sistemas de
Contabilidade Gerencial.

O termo “pacote” é empregado porque na maioria das
organizacbes contemporaneas ha varios Sistemas de
Controle Gerencial (SCG), e se todos esses foram
projetados e coordenados intencionalmente, podem chamar
todo os sistemas de SCG. No entanto, o conceito de um
pacote aponta para o fato de que sistemas diferentes sao
frequentemente introduzidos por diferentes grupos de
interesse em diferentes momentos, entdao os controles em
sua totalidade nao devem ser definidos holisticamente
como um sistema Unico, mas sim como um pacote de
sistemas (Malmi & Brown, 2008).

A tipologia conceitual de Sistemas de Controle
Gerencial como um pacote, com base no trabalho de Malmi
e Brown (2008) esta apresentada no Quadro 1.

Quadro 1
Framework Management Control Systems as a package
Cultural
Grupo Valores | Simbolos
Planejamento Cibernético

Remuneragao
e
Recompensa

Controles
néao Controles
financeiros| hibridos

Controles

Planejamentol|PlanejamentofOrcamento],. .
financeiros

Estratégico |Operacional

Administrativo

Estrutura de Estrutura Politicas e
Governanca Organizacional Procedimentos

Fonte: Malmi e Brown (2008, p. 291) (traducao dos autores).

A tipologia é resultado de aproximadamente quatro
décadas de pesquisa analisando e sintetizando os estudos
de Chenhall (2003), Dent (1990), Fischer (1998), Flamholtz
et al. (1985), Langfield-Smith e Kim (1997), Otley (1980) e
Simons (1995), e a concepcao analitica dos Sistemas de
Controle Gerencial (SCG) como um pacote fornece uma
concepcao bastante ampla, mas parcimoniosa para o estudo
empirico do fendmeno. A forca do modelo proposto esta no
amplo escopo dos controles nos SCG como um pacote, ao

invés da profundidade da discussdao sobre sistemas
individuais.
Malmi e Brown (2008) explicam a tipologia

representada no Quadro 1, em que os controles culturais
sao mostrados na parte superior para indicar que sao
controles amplos, porém sutis. Supde-se que sejam lentos
para mudar, fornecendo, assim, um quadro contextual para
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outros controles. No meio da figura estao os controles de
planejamento, cibernético e remuneracao e recompensa,
presume-se que estes estejam intimamente ligados em
muitas organizacdes contemporaneas e sdo apresentados
em ordem temporal da esquerda para a direita. Por ultimo,
na parte inferior estdao os controles administrativos, que
criam a estrutura, a politica e procedimentos na qual o
planejamento, o cibernético e o controle de remuneracao e
recompensa sao exercidos. Cada elemento que constitui o
pacote dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) esta

explicado no Quadro 2.

Quadro 2.
Descricdo dos Sistemas de Controle Gerencial como um
pacote por elemento
Descrigcao | Componentes
Cultural

Os valores, crencas e normas|
sociais que sao estabelecidas|
influenciam o comportamento
dos funcionarios. (Birnberg &
Snodgrass, 1988, Dent, 1990,
Pratt & Beaulieu, 1992).

Controles baseados em valor
(Simons, 1995), controles de cla
(Ouchi, 1979), Simbolos (Schein,
1997).

Planejamento

Forma ex ante de controle
(Flamholtz et al., 1985);
primeiro, define os objetivos das
dreas funcionais da organizacao,
direcionando o esforco e o

icomportamento; segundo,
fornece os padroes a serem
alcancados em relacdo ao

objetivo, deixando claro o nivel
de esforco e comportamento
lesperado; em terceiro lugar,
permite a congruéncia alinhando
metas entre as areas funcionais|
de uma organizacao, controlando
lassim as atividades de grupos e
individuos.

Planejamento de acao - metas e
pcoes para o futuro imediato,
hormalmente um periodo de 12
Imeses, sao estabelecidas; tem
um foco tatico. Planejamento
de longo alcance - os objetivos e
Acoes para o médio e longo
prazo sao estabelecidos; tem um
foco mais estratégico ao longo
de mais de 12 meses.

Cibernético

Existem cinco caracteristicas do
controle cibernético (Green ¢
Welsh, 1988). Primeiro, existem
medidas que permitem a
quantificacdo de um fendémeno,
atividade ou sistema subjacente.
Em segundo lugar, existem
padroes de desempenho ou
metas a serem cumpridos.
Terceiro, ha um processo de
feedback que  permite
comparacao do resultado das|
atividades com o padrao. Estal
analise de variacao resultante do|
feedback é o quarto aspecto dos
sistemas de controle cibernético.
Quinto €& a capacidade de
modificar o comportamento do
sistema ou atividades
subjacentes.

Orcamentos (Bunce, Fraser, &
Woodcock, 1995, Hansen,
Othey, & Van Der Stede, 2003),
Medidas financeiras (lttner &
Larcker, 1998), Medidas nao
financeiras (Ittner & Larcker,
1998), Hibridos que contém
medidas financeiras e nao
financeiras, tais como o
Balanced Scorecard (BSC)
(Greenwood, 1981, Kondrasuk,
1981, Ittner & Larcker, 1998,
Kaplan & Norton, 1997 e 2001,
Malina & Selto, 2001).

Remuneracao

€ recompensa

Motivar e aumentar 0
desempenho de individuos e
grupos através da atribuicao de
recompensas para controlar a|
direcao do esforco, a duracao do

Atrelar remuneracao e/ou
recompensa ao alcance de
metas (Flamholtz et al., 1985,
Bonner & Sprinkle, 2002).

esforco e a intensidade do

esforco.

Administrativo

Os sistemas de  controle
administrativo sao aqueles que
direcionam o comportamento

dos funcionarios através da
organizacao dos  individuos
(estrutura  organizacional), 0|
monitoramento do
comportamento e al

Desenho organizacional e
lestrutura (Otley & Berry, 1980,
Emmanuel, Otley, & Merchant,
2000, Abernethy & Chua, 1996,
Alvesson & Karreman, 2004),
Estruturas de governanca dentro
da empresa (Abernethy & Chua,
1996), Procedimentos e politicas

responsabilidade dos|(Macintosh &  Daft, 1987,
funcionarios pelo seufSimons, 1995).

comportamento (governanca); e
através do processo de|
especificar como tarefas ou
comportamentos  devem  ser
executados ou nao executados
(politicas e  procedimentos),
(Simons, 1995).

Fonte: Adaptado de Malmi e Brown (2008, p. 292) e traduzido
pelos autores.

Malmi e Brown (2008), defendem que um dos
principais focos da teoria dos Sistemas de Controle
Gerencial (SCG) como um pacote é como projetar os SCG
para produzir os resultados desejados pela organizacao,
uma vez que a contabilidade gerencial apresenta controles
baseados em contabilidade com foco em sistemas formais,
e ainda ha compreensao limitada do impacto de outros
tipos de controle, a exemplo dos controles culturais e
administrativos, e se os controles informais complementam
ou substituem cada um dos componentes de controles do
pacote em diferentes contextos. O objetivo de abordar a
teoria dos SCG como um pacote facilita o entendimento de
como criar uma série de controles para apoiar os objetivos
organizacionais, controlar as atividades e impulsionar o
desenvolvimento organizacional.

Elementos metodoldgicos da pesquisa

Esta pesquisa tem natureza aplicada por buscar gerar
conhecimentos para solucdes especificas, com aplicacao
pratica em Sistemas de Controle Gerencial (5CG) como um
pacote a luz da teoria de Malmi e Brown (2008) em um
Clube Poliesportivo. O método desta pesquisa é indutivo
com abordagem qualitativa, aqui categorizada pelo tipo de
questdao “como”, baseado na interpretacao dos fendmenos
observados e em seus significados (Yin, 2015). Com técnica
exploratoria que, segundo Gil (2010), por proporcionar
familiaridade com o problema e com vistas a torna-lo mais
explicito, auxilia na compreensao do problema, classifica-
se quanto aos objetivos por uma pesquisa descritiva, por
ser realizada com o objetivo profissional de descrever como
funcionam os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) a luz de
um modelo de Malmi e Brown (2008).

Escolhas metodolégicas

Adotou-se o protocolo concebido por Yin (2015) para o
estudo de caso Unico, em detrimento aos casos multiplos
que exigem uma equipe de colaboradores, tempo e mais
recursos financeiros disponiveis, que oferece “vantagem
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diferenciada no enfoque de eventos contemporaneos e em
condicao de exigir pouco ou nenhum controle dos eventos
comportamentais” (Yin, 2015, p. 10). O autor destaca que,
a relevancia desta modalidade é a capacidade de lidar com
uma ampla variedade de evidéncias, como documentos,
artefatos, entrevistas e observacdes enfatizando
entendimento do contexto real.

Este estudo dedica-se a observacdo dos controles
gerenciais no Esporte Clube Pinheiros e a sua aderéncia ao
framework de Malmi e Brown (2008), e o caminho adotado
foi o estudo de caso Unico, por se adequar as proposicoes
estabelecidas no estudo de Yin (2015) sendo: nao existe
formula, mas a escolha do método de pesquisa depende em
grande parte da questdao de pesquisa, € quanto mais as
questdes procuram explicar alguma circunstancia presente,
mais o método do estudo de caso sera relevante; e, cinco
justificativas para haver um caso Unico, que é ter um caso
critico, peculiar, comum, revelador ou longitudinal.

A escolha do modelo de Sistemas de Controle
Gerencial (5CG) como um pacote de Malmi e Brown (2008)
especifica um conjunto claro de proposicoes e as
circunstancias em que elas sao consideradas verdadeiras, o
que segundo Yin (2015) justifica o estudo de caso Unico
como teste da teoria (caso critico), no caso o modelo de
Malmi e Brown (2008), cujo estudo de caso pode confirmar,
desafiar ou ampliar o modelo.

Uma segunda justificativa para o caso Unico é quando
ele representa um caso peculiar (Yin, 2015), e para isso, o
ambiente diversificado do Esporte Clube Pinheiros
proporciona o estudo de caso Unico apropriado para o teste
do modelo de Malmi e Brown (2008) em uma Unica
organizacao com atividades-fim distintas como social,
cultural e esportiva.

O presente estudo € delimitado no segmento de
clubes, e para isso é abordada as caracteristicas dos tipos
de sociedades clubistas. A organizacdo do esporte se
desenvolveu nos ultimos 150 anos e continua evoluindo, de
diferentes maneiras para atender as exigéncias dos atletas,
espectadores e parceiros com o decorrer do tempo, e
recentemente a gestdo esportiva esta se estruturando com
o conhecimento dos controles gerenciais. Esta pesquisa em
especifico delimita-se de forma geografica no ambiente do
Esporte Clube Pinheiros, pela diversidade de segmentacao
decorrente das atividades sociais, culturais e desportivas, e
com isso inovar ao testar o modelo dos SCG como um
pacote. De forma temporal, este estudo delimita-se na
coleta das informagdes no periodo do ano de 2015 a 2019.

O planejamento operacional para coleta dos dados
escolhida foi a estratégia de triangulacao das informacoes
obtidas por meio de diferentes métodos de coleta de dados
como: informacdes documentais, observacao e entrevistas
semiestruturadas, trazendo mais profundidade ao tema
(Martins, 2008), o que contribui com a melhoria do modelo
proposto na teoria que da base a esse estudo de gestao, e é
um estudo de caso holistico por examinar a natureza global
dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) da organizacao.

Instrumentos de coleta de dados
O procedimento para selecao dos documentos envolve
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os seguintes passos: i) acesso ao material fisico ou ao
endereco eletronico do documento, ii) exame do conteldo
dos documentos no periodo de analise, iii) analise se o
objetivo do documento remetia a algum grupo dos
controles gerenciais associados aos componentes do pacote
dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) pela tipologia de
Malmi e Brown (2008), e nestes casos, identificacao dos
principais aspectos de cada documento.

Por meio das consultas foi possivel identificar a
estrutura da organizacao, elementos relevantes do modelo
de gestao e os componentes dos Sistemas de Controle
Gerencial (SCG) como um pacote utilizados, conforme

Quadro 3.

Quadro 3
Levantamento dos documentos e suas fontes
Documento | Evidéncia |Fonte
Controle cultural
Declaracao de[Relatorio da Diretoria [www.ecp.org.br
Missao, Visao, (Volume 1)

Valores e Principios -

Declaracao de Visao

Relatorio da Diretoria

www.ecp.org.br

(Volume I)
Declaracao de[Relatorio da Diretoria [www.ecp.org.br
Valores e Principios (Volume 1)
Inspiracao e valores Manual, Logotipo e |Universidade
foto Corporativa

Pinheiros (UCP)

Co

ntrole de planejamento

Plano  Diretor de
Desenvolvimento
(PDD)

Manual

www.ecp.org.br

Analise Critica Ciclo| Relatorio gerencial |Arquivo interno do

Olimpico Clube

Ciclo PDCA* Relatorio gerencial |Arquivo interno do
Clube

Controle de planejamento

CANVAS Projeto Arquivo interno do

Clube
Controle cibernético

Proposta Caderno/Relatoério  [www.ecp.org.br

Orcamentaria

Relatério de[ Relatério gerencial |www.ecp.org.br

Acompanhamento

Mensal

Demonstracoes Documento contabil |www.ecp.org.br

Contabeis

Boletim ECP Relatério gerencial |www.ecp.org.br

Relatério do Fluxo de| Relatdrio gerencial |Arquivo interno do

Caixa Clube

Pesquisa de[ Relatdrio analitico |Arquivo interno do

satisfacao Clube

Manual do Sistema de Manual Arquivo interno do

Gestao e Qualidade Clube

Piramide do Esporte | Relatdrio gerencial |Arquivo interno do
Clube

Relatorio da Diretoria

Relatorio da Diretoria

www.ecp.org.br

(Volume II) (Vol. II)

Controle de Remuneracao e Recompensa
Avaliacao de Relatério Arquivo interno do
desempenho Clube
Desenvolvimento Material de estudo [Arquivo interno do
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Profissional dos Clube
funcionarios e

voluntarios - UCP

(educacao

continuada)

Controle administrativo

Relatorio da Diretoria

Relatorio da Diretoria
(Volume 1 e 11)

www.ecp.org.br

Codigo de Etica e Manual www.ecp.org.br
Conduta

Diagnostico de Relatorio Arquivo interno do
Governanca Clube

Corporativa e

Compliance

Relatorio intercalar Relatorio Arquivo interno do
da auditoria externa Clube

Canal de Dendncia Formulario www.ecp.org.br
Organograma Relatorio www.ecp.org.br
Regulamento Interno Documento Arquivo interno do
para Funcionarios institucional Clube

Estatuto Social

Documento legal

www.ecp.org.br

Regulamento Geral

Documento legal

www.ecp.org.br

Regimento Interno da
Diretoria

Documento legal

www.ecp.org.br

Instrucao de Manual Arquivo interno do
trabalho Clube
Politicas Manual Arquivo interno do
Corporativas Clube

Fonte: elaborado pelos autores.
Nota: *Plan, Do, Check, Action (Planejar, fazer, checar e agir, em
inglés).

Unidade de analise

A escolha do Esporte Clube Pinheiros ser a unidade
social foi pela sua representatividade no contexto brasileiro
do setor, e por possuir um dos maiores corpo associativos
entre os clubes brasileiros, contando com aproximadamente
39 mil associados e média de frequéncia diaria superior a 8
mil acessos (RAM, 2019), é a maior representatividade em
atletas e comissdo técnica no Comité Olimpico Brasileiro, e
tem sido o clube com maior nimero de atletas nas
delegacbes brasileiras nos Jogos Panamericanos,
conquistando mais medalhas no evento do que muitos
outros paises envolvidos nas disputas, e se o Clube fosse
equiparado a um pais, ocuparia a nona colocacao no Quadro
Geral de Medalhas desde a primeira edicdo dos Jogos
Panamericanos, em que o Clube ja forneceu 291 atletas
para as selecdes nacionais, e conquistou 195 medalhas
(Castilho, 2017). Nas Olimpiadas, o Pinheiros conquistou
10% de todas as medalhas olimpicas da histéria do Brasil, e
desde 1932, esteve ausente apenas nos jogos de Melbourne
(2000), consolidando-se como o clube mais olimpico do
Brasil (Castilho, 2017), sendo responsavel por 12 medalhas
olimpicas brasileiras.

0 Clube busca a exceléncia no esporte, cultura e lazer
para os seus associados, e diariamente, em uma area de
168 mil m2, oferece eventos esportivos, sociais e culturais
para os associados de todas as idades, como shows,
exposicoes, pecas de teatro, cinema, palestras, com o
apoio de um time de mais de 2,4 mil colaboradores. Outra
peculiaridade a destacar do Esporte Clube Pinheiros esta no
ambiente do sistema econdomico social, como agente

provocador de mudancas sociais como Clube, sendo o maior
captador da Lei de Incentivo ao Esporte do Brasil,
superando mais de RS 108 milhdes, desde 2008. O
investimento total do Ultimo ciclo olimpico foi de RS 193
milhdes, dos quais RS 43 milhdes foram captados via Lei de
Incentivo ao Esporte. (Fonte: O Estado de Sao Paulo,
06/10/2019).

Protocolo do estudo de caso

Este trabalho utiliza as seguintes técnicas de coleta de
dados: documentos, entrevistas semiestruturadas e
observacdo. Multiplas fontes, evidéncias convergindo sobre
os mesmos fatos ou descobertas.

As fontes documentais sao fundamentais para este
estudo de caso pois possibilita a obtencao de informacoes
para evidenciacdo da existéncia dos controles gerenciais e
auxiliam na elaboracao das pautas das entrevistas e dos
roteiros de observacao.

A técnica de observacdo sera a participante e ativa,
baseada na participacao real do pesquisador no ambiente
da organizacdao, sendo membro efetivo no ambiente da
organizacdo e envolvido nas praticas diarias do Clube em
que é feita a pesquisa, sera uma forma natural e
sistematica pelo conhecimento prévio a respeito dos fatos,
que dentro do Clube, sao relevantes para os objetivos
definidos da pesquisa, o que facilita a condicao de
pesquisador ao reduzir possiveis barreiras sociais ao grupo
pesquisado que possa limitar a qualidade das informacoes
colhidas e evitar que a presenca do pesquisador induza a
mudanca de comportamento do personagem, de modo que
dificultasse a observacao pelos sujeitos da pesquisa se
comportarem de modo artificial.

O protocolo para construcao do roteiro de entrevistas
foi realizado da seguinte forma: primeiro mapeou as
evidéncias de utilizacdo dos elementos que compdem o
modelo de Malmi e Brown (2008) identificadas nos dados
coletados na analise de documentos e nas observacoes, e
assim identificou-se as principais questdes para a entrevista
semiestruturada com pessoas chave na gestao do Clube.
Para garantir alinhamento nas respostas dos profissionais
entrevistados, incluiu-se, no roteiro, a definicao dos
principais termos da pesquisa como Sistemas de Controle
Gerencial (SCG) e os elementos do pacote, utilizados na
entrevista.

Segundo, as entrevistas foram semiestruturadas e
buscaram o levantamento de percepcdes dos entrevistados,
para triangulacdo com as informagdes extraidas das
observacdes e analise documental neste estudo de caso
(Martins, 2008). As entrevistas foram in loco com o
Presidente em exercicio nas gestdes do biénio 2015/2016 e
2017/2018, membros da diretoria estatutaria (financas), e
gestores do Clube (geral, planejamento, esportivo,
administrativo,  patriménio,  juridico, contabilidade,
programas incentivados, restaurantes, auditoria interna),
com a intencao de obter uma analise sobre a utilizacao dos
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote, e
correlacionar com as demais evidéncias coletadas como
apresentados no Quadro 3.

E terceiro, a preparacao do roteiro das entrevistas,
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que foi elaborado com base no modelo de Malmi e Brown
(2008), com objetivo de buscar subsidios que evidenciam os
componentes do pacote dos Sistemas de Controle Gerencial
(SCG), e os dados foram organizados em categorias que se
mostram relevantes para responder a questdo problema do

presente estudo conforme Quadro 4.

Quadro 4

Roteiro da entrevista e dimensdes do modelo por elementos do

modelo de Malmi e Brown (2008)

Roteiro de Entrevista

Fundamentacao
Teérica

Cultural

Vocé acredita que os valores culturais
(missdao, visao e valores) estabelecidos|
no Clube influenciam o comportamento
dos funcionarios?

Controles baseados em
ivalor (Simons, 1995),
Controles de cla (Ouchi,
1979),

Simbolos (Schein, 1997).

Planejamento

Em sua percepcao no Clube, como o
planejamento operacional (curto prazo)
define os objetivos das areas funcionais
da organizacao, direcionando o esforco
le 0 comportamento dos funcionarios?

0O planejamento estratégico (longo
prazo) fornece os padroes a serem
alcancados em relacdo ao objetivo,
deixando claro o nivel de esforco e
icomportamento esperado?

Os controles de planejamento permitem
@ congruéncia alinhando metas entre as
dreas funcionais de uma organizacgéao,
icontrolando assim as atividades de
grupos e individuos?

Planejamento de acao -
metas e acdes para o
futuro imediato,
normalmente um periodo|

de 12 meses, sao
estabelecidas; tem um
foco tatico.

Planejamento de longo

alcance - os objetivos e
acoes para o médio e
longo prazo sao
estabelecidos; tem um
foco mais estratégico.

Cibernético
Os indicadores financeiros e nao
financeiros utilizados no Clube|

lapresentam padroes de desempenho e
metas a serem cumpridos. Podem ser|
definidos como um processo de feedback
lque permite a comparacao do resultado
das atividades com o padrao
(planejado)?

Orcamentos (Bunce et
al., 1995, Hansen et al.,
2003),

Medidas financeiras|
(Ittner & Larcker, 1998),

Medidas nao financeiras
(Ittner & Larcker, 1998),

Hibridos (Greenwood,
1981, Kondrasuk, 1981,
Ittner & Larcker, 1998,
Kaplan & Norton, 2001).

Remuneracao e recompensa

Os controles de recompensa implantados|
no Clube (bGnus a atletas), motivam e
Aumentam o desempenho de individuos
e grupos através da atribuicdo de
recompensas para controlar a direcao do
lesforco, a duracdo do esforco e a
intensidade do esforco?

Atrelar remuneracao
e/ou recompensa  ao|
alcance de metas
(Flamholtz et al., 1985;
Bonner & Sprinkle,
2002).

Administrativo

Os controles que direcionam o
icomportamento dos funciondrios através|
da organizacado dos individuos (estrutura
organizacional), o monitoramento do
icomportamento e a responsabilidade dos|
funcionarios pelo seu comportamento
(governanca); e como tarefas ou
icomportamentos devem ser executados|
ou nao executados (politicas e
procedimentos), podem ou contribuem

Desenho organizacional e
estrutura (Otley& Berry,
1980, Emmanuel et al.,
2000, Abernethy&Chua,
1996,
IAlvesson&Karreman,
2004),

Estruturas de governanca

dentro da  empresa

Coutinho et al. (2022)

para a criacao de uma base para que o|(Abernethy&Chua, 1996),
planejamento, o orcamento e as|Procedimentos €

prestacoes de contas, e o controle dejpoliticas (Macintosh
remuneracao do Clube sejam exercidos? |&Daft, 1987, Simons,
1995).

Fonte: Elaborado pelos autores com base no modelo de Malmi e
Brown (2008).

Para analise das entrevistas foi utilizado o software
francés Iramuteq (Interface de R pour les Analyses
Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires), que
é uma ferramenta com interface visual para produzir
analise de texto.

A analise textual das entrevistas além de realizada
com o auxilio de software que permite uma interface visual
detalhista sobre o material coletado, foi complementada
com a analise do conteldo manualmente para evitar
qualquer viés quantitativo considerado pelo software, e dar
mais profundidade e credibilidade ao estudo ao utilizar o
método de analise quantitativa em conjunto com a analise
qualitativa dos textos.

Anélise dos dados

Estdo apresentados na proximasecdo os resultados
deste estudo de caso, primeiramente a descricdo dos
documentos analisados e a identificacdo dos controles
gerenciais categorizados pelos componentes do pacote dos
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) pela tipologia de
Malmi e Brown (2008): culturais, planejamento,
cibernéticos, administrativos, remuneracao e recompensas.
Na sequéncia a aderéncia dos controles gerenciais do Clube
¢ justificada com a adaptacao das evidéncias dos controles
gerenciais do Esporte Clube Pinheiros nas dimensdes do
modelo de Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como
pacote de Malmi e Brown (2008).

Por fim, é apresentado a analise do conteldo coletado
nas entrevistas com as pessoas chave na administracao e
gestao do Clube, e a triangulacao das informacdes com os
dados obtidos na analise documental e observacdo, dando
mais credibilidade ao resultado da pesquisa.

Apresentacao e discussao dos resultados

0 Quadro 5 organiza as informagdes como evidéncias
dos controles gerenciais do Esporte Clube Pinheiros nas
dimensdes do modelo de Sistemas de Controle Gerencial
(SCG) como pacote de Malmi e Brown (2008), ilustra a
conectividade e as relacdoes existentes entre os
componentes do pacote, e apontam para a aderéncia dos
controles  gerenciais  propostos pelo  Framework
Management Control Systems as a package a luz do estudo
de Malmi e Brown (2008), a partir da analise das
configuracées dos controles gerenciais existentes em um
clube poliesportivo, que possui muitas praticas de SCG
vigentes ao mesmo tempo, agrupadas em categorias
diferentes que podem ser incorporadas em um pacote, ou
seja, sugere que os SCG nao sao exercidos em Unico
elemento de controle, mas sim em combinacées entre os
cinco elementos apresentados.

Quadro 5
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Fonte de evidéncias dos Controles gerenciais do Clube nas
dimensdées do modelo deSistemas de Controle Gerencial como
um pacote de Malmi e Brown (2008)

CULTURAL

Valores

Simbolos

= Declaracao de missao
— Declaracao de visao
— Declaracao de valores e

= Inspiracdo e
alores

observacional: Reuniao
do Comité de Riscos;
reunido da Diretoria;
reunido dos Gerentes.

Grupo principios Evidéncia
[documental:
Evidéncia documental: RelatériofManual e logotipo
da Diretoria (Volume [); filmes;
crachas; placas, nome de salas.
Evidéncia
lobservacional:
Evidéncia observacional: Aula na Um‘versidadeInfr;l‘estrUtura de
Corporativa Pinheiros (UCP); Programa de Educac;éoamb"iﬂt? €
Continuada (PEC) - Diretrizes Institucionais. tr; atho; X
ledificacoes;
uniformes (s
bandeiras.
PLANEJAMENTO CIBERNETICO RE@;’(;‘ERA
Planejame | Planejamento | Or¢camento | Controles | Controles |Controle| RECOMPEN
nto Operacional financeiros nao H SA
Estratégico financeiros [hibridos
Evidéncia
document
al:
Evidéncia [Evidéncia Evidéncia |[Evidéncia [Evidéncia [Evidénc |Avaliacdo
document|documental: [document |[document |documentalia de
al: PlangCiclo PDCA;jal: al: L Pesquisaldocume |desempen
Diretor de|[CANVAS. Proposta |Demonstralde ntal: ho
Desenvolv orcamentafcoes satisfacdo; [Relatori (extrinsec
imento; ria. contabeis; IManual dofo defa);
[Analise Boletim [sistema delAcompa |Desenvoly
Critica ECP; gestdo dejnhamenfimento
Ciclo Relatorio |qualidade. [to Profission
Olimpico. do  Fluxol IMensal [al dos|
de Caixa. (RAM); [funcionari
Piramid [os s
e dejvoluntario
Esporte [s
S; (intrinsec
Relatorifa).
o da
Diretori
a (Vol,
1)
Evidéncia Evidéncia observacional: Reunidao Comité|Evidéncia

de Orcamento; reuniao Comité de Custosjobservaci
(execucdo orcamentaria);
Diretoria; reunido dos gerentes.

reunido dajonal: Aula|

na UCP.

Canal de DenUncia.

ADMINISTRATIVO
Estrutura de Estrutura Organizacional Politicas e
Governanca Procedimentos
Evidéncia documental:|Evidéncia
Evidéncia documental:Organograma e composicao daldocumental:
. . ._|Diretoria. Regulamento
Relatorio da Diretoria Interno aral
(Volume 1); Cddigo de NP P
L 3 Funcionarios;
Etica e Conduta; X
N Estatuto  Social,
Diagnostico de
. Regulamento
Governanga corporatival Geral. Resimento
e compliance; ’ S
s Interno da
Relatorio intercalar de R .
L X Diretoria;
auditoria externa; .
Instrucao de

trabalho; Politicas
Corporativas.

Evidéncia
observacional: Reuniao
do Comité de Riscos;

reuniao da Diretoria;
reuniao dos Gerentes;,
Comité de Custos;
Reuniao Conselho

da

Fiscal.

Deliberativo, Reuniao|

Evidéncia observacional: Reuniao
Diretoria;
Gerentes;

Deliberativo;

reunidao  dos
Reunido  Conselho
Reunido Conselho)

Evidéncia

lobservacional:
Reunido da
Diretoria; reuniao|
dos Gerentes;
Reunido Conselhol
Deliberativo; PEC -

Estruturacao

orcamentaria €|
Planejamento
Estratégico.

Conselho Fiscal €
Auditoria Externa.

Fonte: Elaborado pelos autores com base no Framework
Management Control Systems as a package de Malmi e Brown
(2008, p. 291).

O processo de categorizacdo esta feito com base nos
elementos do modelo dos Sistemas de Controle Gerencial
(SCG) como pacote, e a intencao foi capturar a percepcao
dos agentes na gestdo do Clube, sobre a aderéncia do uso
do controle gerencial como um pacote. A organizacao dos
dados e as analises seguiram as exigéncias e possibilidades
do software utilizado, que permite uma visao detalhista
sobre o material coletado.

As respostas sao agrupadas para cada questao em um
Unico texto (corpus), de modo que as questdes visam
explorar como funcionam os controles gerenciais no Clube e
se sao aderentes ao modelo de SCG como um pacote. O
corpus, que é o conjunto das respostas das 7 questdes pelos
13 participantes, de modo que foram efetuadas 3 questoes
para o componente planejamento, e 1 questdao para os
demais componentes. As questdes foram agrupadas por
componentes, o que resulta em 5 textos categorizados.

O resultado da analise de estatisticas textuais das
entrevistas, apresenta 4.223 palavras, com 854 formas
presentes (palavras ativas e suplementares) e 437 palavras
que foram citadas uma Unica vez. Apesar da base
quantitativa do software, a analise macro dos dados, em
esséncia, €, qualitativa, pois esta fundada nos pressupostos
tedricos e praticos da analise textual de dados. O software
Iramuteq possibilitou a execucdo de analises de dados
textuais classicas como nuvem de palavras, que
apresentada graficamente o calculo de frequéncias de
palavras, e analises multivariadas, mais sofisticadas como a
Analise Fatorial de Correspondéncia (AFC), as analises de
similitude e a Classificacdao Hierarquica Descendente (CHD).
Na Figura 1, as palavras sao agrupadas e organizadas
graficamente de acordo com a sua frequéncia de uso nos
textos das respostas das entrevistas, formando uma nuvem
de palavras. As palavras sao apresentadas com tamanhos
diferentes, de modo que as palavras maiores sao as que
tiveram mais destaque no corpus textual, a partir do
indicador de frequéncia.
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Figura 1. Nuvem de palavras
Fonte: Elaborado pelos autores a partir do software Iramuteq.

Foi possivel segregar as palavras observadas na nuvem
de palavras categorizadas nos componentes dos Sistemas de
Controle Gerencial (SCG) proposto por Malmi e Brown, de
forma comparativa em grafico extraido do software
Iramuteq (Figura 2), para apresentar a conexidade entre os
elementos integrantes do pacote dos SCG.

100
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controla
plangjamenta
funcionaria
afganizacio
comportamanto
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objetiva
aHecUdn
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EEEREDDEODODEN

“Cibemetion
*“Cultural

“Adminisirative
*Planejamanto
Recompensa

Figura 2. Grafico das palavras categorizadas pelos componentes
do pacote dos SCG de Malmi e Brown (2008)
Fonte: Elaborado pelos autores a partir do software Iramuteq.

As dez palavras identificadas: controlo (leia-se
controle), planejamento, funcionario, organizacao,
comportamento, atividade,  desempenho, objetivo,
execucao e meta, sao abordas nos cinco componentes do
pacote, apresentando relacdes entre si.

A teoria dos Sistemas de Controles Gerenciais como
um pacote proposto por Malmi e Brown, descreve o
controle administrativo como a base dos demais controles,
e no grafico verifica-se que além das duas palavras de
maior destaque (controle e planejamento), todas as outras
também sdao referenciadas. Otley e Berry (1980)
fundamentam que os sistemas de controle administrativo

sao aqueles que direcionam o comportamento dos
funcionarios através da organizacao dos individuos, e as
palavras dessa afirmacao estao abordadas nas entrevistas
ao componente administrativo, como observado na analise
grafica (Figura 2).

Para o componente cibernético, as palavras citadas
com mais frequéncia sao meta e desempenho, que estdo
entre as caracteristicas do controle cibernético
mencionadas por Green e Welsh (1988) tidos como padroées
a serem cumpridos (Figura 2). Funcionario e organizacdo
sao as palavras codificadas como componente cultural
utilizadas com mais frequéncia pelos gestores responderem
a questdao sobre missdo, visao e valores, achados que
apontam para possivel conexdo entre os funcionarios e a
organizacdo, como visto na fundamentacao teorica que os
valores, crencas e normas sociais estabelecidas pela
organizacao influenciam o comportamento dos funcionarios
(Birnberg & Snodgrass, 1988, Dent, 1990, Pratt & Beaulieu,
1992) (Figura 2).

Na Figura 2, o grafico mostra que na categorizacao do
componente planejamento, as palavras que aparecem além
da propria palavra planejamento, sdao as palavras
funcionarios, organizagao e comportamento, suportando a
descricao do controle de planejamento por Flamholtz et al.
(1985) como os responsaveis para tragar os objetivos das
areas funcionais da organizacao, direcionando o esforco e o
comportamento. Ainda na Figura 2, observa-se em destaque
para o controle gerencial Remuneracao e Recompensa a
palavra desempenho, e corrobora a fundamentacao teorica
que o objetivo deste controle serve para atrelar
remuneracdao e/ou recompensa ao alcance de metas
(Flamholtz et al., 1985, Bonner & Sprinkle, 2002).

A analise de similitude possibilita identificar as
coocorréncias entre as palavras e seu resultado traz
indicacdes da conexidade entre as palavras, o que auxilia
na identificacdo da estrutura de um corpus textual, e
distingue as partes comuns e as especificidades em funcao
das variaveis descritivas identificadas nas analises
(Marchand & Ratinaud, 2012).

A analise textual de similitude possibilitou que se
quantifique o conteldo das entrevistas realizadas neste
estudo, e através de calculos estatisticos sobre as variaveis
qualitativas que foram definidas com base nos cinco
componentes dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) de
Malmi e Brown (2008), apontando a conexidade entre os
elementos do pacote, simultaneamente, demonstrando que
as respostas dos diferentes gestores apresentam
proximidade com as palavras utilizadas.

O controle cultural aborda as diretrizes institucional
por meio da visdao, missdao e valores do Clube, e ¢é
reconhecido pelos gestores como um direcionador amplo
para elaboracao do planejamento do Clube. O controle de
planejamento do Clube evidenciado pelo Plano Diretor de
Desenvolvimento que aborda os planos de acao em uma
visdo de longo prazo, o planejamento estratégico, esta
enviesado pela estrutura organizacional do Clube,
desenhado para a atuacao de dirigentes voluntarios, com
troca de gestdes a cada biénio, por isso, mais énfase é dado
ao planejamento de curto prazo, o planejamento
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estratégico, com acdes imediatistas, formando ciclos por
exercicios, a cada elaboracao da previsao orcamentaria até
a respectiva prestacao de contas.

Foi possivel identificar a existéncia do planejamento
de curto prazo, com a necessidade de alinhamento com o
planejamento de longo prazo, e a necessidade de uma
estrutura mais flexivel e menos departamental para
eficiéncia na atuacdo dos setores no mesmo objetivo do
Clube.

O controle operacional no Clube e a sua aderéncia
com o modelo de pacote dos Sistemas de Controle
Gerencial (SCG) de Malmi e Brown (2008) esta evidenciado
no comentario de alguns gestores:

A previsdao orcamentaria, elaborada anualmente com a
participacdo de socios convocados para reunides
especificas, diretores das areas e o quadro gerencial do
Clube, norteia as atividades e define os objetivos a
serem alcancados pelas areas funcionais, que utilizaréo
os recursos disponiveis em busca de melhor
produtividade. O planejamento operacional direciona
esforcos e comportamento dos funcionarios, quando
conta com a participagao dos mesmos na sua elaboracao
(Diretor Adjunto Financeiro).

0 planejamento operacional ainda é destacado como a
visao do curto prazo de acordo com o objetivo da
organizacao:

O planejamento de curto prazo é realizado na
preparacao do orcamento de custeio do Clube, que tem
a visdo para um exercicio, e estatutariamente o clube é
regido pela execucdo orcamentaria. Entdo o orcamento
corrente serve como diretriz para o gestor orientar os
seus funcionarios, ndo s6 em termos de recursos
financeiros, mas como tarefas, pois as acdes sao
possiveis de serem mensuradas e controladas, de acordo
com o objetivo tracado pela Diretoria do Clube (Gerente
de Patriménio).

O planejamento de curto prazo auxilia os gestores a
definirem os planos de acao para a sua equipe atingir os
objetivos no exercicio, e sera a base de comparacédo
padrao com os resultados alcancados mensalmente
(Gerente Juridico).

Na coleta de dados por meio da analise documental e
das observacdes, fora identificado evidéncias do uso do
controle de planejamento estratégico no Clube, e sua
aderéncia ao framework dos SCG como um pacote pela
conectividade com outros componentes do modelo, mas
pela coleta de informacdes pelas entrevistas, foi possivel
identificar aspectos comportamentais que podem desafiar a
aderéncia do modelo no Clube, conforme trechos
reproduzidos:

.... Tal congruéncia requer uma mudanca na estrutura
organizacional (organograma) e, a partir desta, a
redefinicdo dos modelos de planejamento (Assessor
Financeiro).

O planejamento de longo prazo feito pelo Clube
apresenta, em sua primeira fase, conceitos amplos, o
que deve ser feito. Os objetivos, niveis de esforco e

comportamento deveriam ser apresentados na segunda
fase, momento em que as estratégias seriam
desdobradas e, assim, colocar luz sobre como fazer. A
auséncia de um o6rgdo, como um Conselho de
Administracdo, que elabore e discuta questdes de nivel
estratégico, € outro gap relevante (Gerente de
Planejamento).

Tendo em vista alternancia de Diretorias, este tema
(planejamento estratégico) fica comprometido na
organizacao (Gerente Administrativo).

Mas ha percepcao por alguns gestores da contribuicao
do controle estratégico como direcionador do
comportamento esperado dos funcionarios para alcancar os
padroes desejados no longo prazo:

Os controles de planejamento, no caso do Esporte Clube
Pinheiros, Plano Diretor de Desenvolvimento que norteia
o planejamento estratégico e o Ciclo PDCA, que
estabelece o planejamento operacional, possibilitando o
alinhamento das metas, controle e melhoria continua
dos processos entre suas areas funcionais e permitindo
que as atividades dos grupos e individuos sigam, de
forma harmonica, o planejamento estabelecido e a sua
execucao, a fim de que sejam corrigidas eventuais
distorcoes ao longo das etapas a serem desenvolvidas
(Diretor Adjunto Financeiro).

.., o planejamento permite os funcionarios estarem
alinhados com o objetivo da Administracao do Clube
(Gerente Administrativo).
Outra opiniao corrobora o direcionamento do
comportamento dos funcionarios esperado no planejamento
de longo prazo:

0 planejamento estratégico é importante para o corpo
de funcionarios entender as estratégias da Diretoria, e
funciona como planejamento das diretrizes institucionais
do Clube. No Clube o plano diretor de desenvolvimento,
auxilia as estratégias para os proximos quinze anos, e é
importante para definicao das obras e investimentos no
Clube...., o planejamento permite os funcionarios
estarem alinhados com o objetivo da Administracao do
Clube (Gerente de Patriménio).

E ainda a importancia do controle de planejamento
para o foco tatico no futuro imediato:

Os controles de planejamento, refletem as diretrizes
institucionais do Clube, e auxiliam os planos de acao
para que os funcionarios atinjam os objetivos da
organizacao (Gerente Juridico).

E confirmando evidéncias identificadas na analise
documental e observacées, como o Plano Diretor de
Desenvolvimento, comentado no trecho abaixo, e o Ciclo
PDCA, destacado na primeira citacao do bloco anterior.

0 planejamento estratégico no Esporte Clube Pinheiros é
estabelecido pelo Plano Diretor de Desenvolvimento
(PDD), resultado de uma ampla pesquisa que sinaliza os
anseios e expectativas dos associados para os proximos
15 anos. Cabe a Diretoria analisar, capacitar as
geréncias das areas e propor ao Conselho Deliberativo a
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aprovacao das etapas para o cumprimento e execucao
do Plano Diretor, considerando os esforcos e
investimentos necessarios (Diretor Adjunto Financeiro).

Quanto ao elemento cibernético, que engloba o
orcamento, indicadores financeiros, nao financeiros e
hibridos, a percepcao dos gerentes identificadas na
entrevista é que existem o controle gerencial no Clube, e
sao vistos de forma holistica com os demais elementos do
pacote dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG), e foi
possivel identificar mencédo a alguns dados identificados na
analise documental e nas observacdes (triangulacdo de
dados), a exemplo do Relatorio de Acompanhamento Mensal
(RAM) e da previsao orcamentaria.

O controle de remuneracdao e recompensa, pela
natureza esportiva do Clube, é mais aplicado na area
esportiva com a bonificacao de atletas que atingem as
metas estabelecidas, definidas com base no objetivo do
Clube, e é um controle gerencial visto com otimismo para
uso com funcionarios da area administrativa.

0O controle administrativo, é o que apresenta mais
evolucao em virtude da implantacao recente de processos
de governanca, e é reconhecido nas areas de estratégia,
tatica e operacional, e em conjunto com as normas e
politicas, sdao os controles existentes e reconhecidos como
base para a realizacdo dos outros quatros elementos do
pacote de SCG, e a estrutura organizacional, é o controle
mais criticado nas entrevistas, no sentido de nao facilitar o
direcionamento estratégico abordado pelos SCG como um
pacote, decorrente da centralizacdo na execucao de
tarefas.

As implicacoes praticas com a aplicacdo do modelo
dos SCG como pacote possibilita os gerentes em atuar para
que os funcionarios executem as atividades de acordo com
os objetivos da organizacdo, conforme analise no conteldo
das entrevistas, com os trechos abaixo:

.., 0s elementos da cultura organizacional influenciam
o comportamento dos funcionarios do Clube (Gerente de
Planejamento).

A cultura organizacional é importante para auxiliar como
as tarefas sdo realizadas na empresa, é importante no
processo de gestdo dos funcionarios como orientacao
para o comportamento das equipes de trabalho, servindo
de referéncia para atingir os objetivos do Clube

(Gerente de Patrimdnio)

ajuda os funcionarios a assimilar os controles
culturais do Pinheiros, equalizando seus valores e
compreendendo quais os objetivos do clube,
independente do departamento em que atuam. Além do
mais, proporciona um sentimento coletivo de
pertencimento a algo maior, a histéria do clube, se
vendo reconhecido em fazer parte das conquistas do
Pinheiros. O ambiente de trabalho, clima organizacional
do Clube também contribui para que gestores e
funcionarios atuem na busca de um objetivo comum,
definido pela Diretoria do Clube, planejamento
estratégico. (Gerente Juridico)

Os resultados apresentados confirmam que o uso do
modelo dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um
pacote contribui para que a Administracao do Clube tenha

um arcabouco que facilita o entendimento de como criar
uma série de controles das atividades dos empregados de
forma congruente com o objetivo pretendido pelo Clube,
utilizando os grupos de controles integrantes no modelo de
pacote para direcionar o comportamento dos gerentes, e
que estes possam influenciar o comportamento e tarefas
exercidas por seus funcionarios, e impulsionar o
desenvolvimento organizacional.

Neste ano, para a Previsdo Orcamentaria de 2020, as
iniciativas e projetos estratégicos foram incluidos e
formalizados na proposta orcamentaria. E o primeiro ano
em que temos os principais objetivos formalizados na
proposta de orcamento e plano de acdo para o ano
seguinte. Sera possivel avaliar o alinhamento do uso dos
recursos/esforcos com esses objetivos durante o ano. Da
mesma forma, o efeito sobre o comportamento dos
funcionarios (Gerente Geral).

Por meio da analise de documentos, observacoes e
entrevistas na pesquisa dos Sistemas de Controle Gerencial
(SCG) no ambiente de um clube poliesportivo, verificou-se
0 que Malmi e Brown (2008) apresentaram na teorizacao
sobre os sistemas de controle de gerenciamento como um
pacote, de que o SCG nao operam isoladamente e que os
componentes de controles no contexto em que operam, se
inserem em um sistema de controle mais amplo conectados
entre si, e o uso de um componente pode impactar um
outro componente dos SCG quando funcionando como um
pacote.

Consideracgées Finais

O objetivo desta pesquisa foi validar a aderéncia dos
controles gerenciais propostos pelo modelo dos Sistemas de
Controle Gerencial (SCG) como um pacote a luz do estudo
de Malmi e Brown (2008), em Clubes Poliesportivos. Para
cumprir o objetivo da pesquisa, realizou-se um estudo de
caso em um clube poliesportivo de relevancia nacional e
internacional, o Esporte Clube Pinheiros, identificando os
controles gerenciais nos SCG vigentes por meio da analise
documental e o uso e funcionamento dos controles
gerenciais por meio da observacao direta no trabalho em
campo e participacdo nas reunides das Diretoria, de
Gerentes, Conselho Deliberativo, Conselho Fiscal, Comissao
Permanente Financeira, Comités de Custos, de Orcamento,
de Riscos, e com a auditoria externa, e verificacdo da
aderéncia dos controles gerenciais ao Framework
Management Control Systems as package a luz do estudo de
Malmi e Brown (2008) através da triangulacdo dos dados
coletados com a analise do conteldo das entrevistas
realizadas com os atores chave na administracao e gestao
do Clube.

Como procedimento de analise documental os dados
apontaram para o controle cultural nos relatérios de
prestacao de contas e projetos documentados com a
participacao das partes interessadas do Clube, nos quais
foram identificados controles relacionados aos valores
institucionais da organizacdo, como missao, visao e
principios, e situacdes registradas por meio da observacao
direta, como canto do hino do Clube nas aberturas de
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reunides do Conselho Deliberativo, visita as edificacoes e
infraestrutura do Clube, como salas de reunides e estacoes
de trabalho personalizadas, visualizacdo de bandeiras,
flamulas e uniformes dos atletas e funcionarios que
remetem aos controles culturais aderentes a teoria dos
Sistemas de Controles Gerenciais como um pacote,
propostos por Malmi e Brown (2008) em grupo, valores e
simbolos. O fendomeno é corroborado pelo resultado
encontrado na analise de conteldo dos trechos das
entrevistas com os principais gestores da organizacao, com
o auxilio de um software com interface visual que utiliza
métodos estatisticos para analise textual, o lramuteq, e
identificou as palavras aderentes ao controle cultural,
componente codificado para a analise, além da analise de
trechos da entrevista identificados manualmente e
registrados na pesquisa.

Os mecanismos de funcionamento dos controles
gerenciais de planejamento foram identificados na analise
de documentos e observacoes, e comprovados por meio da
analise de conteldo das entrevistas, fenomeno que
conseguimos cotejar com os estudos da teoria dos Sistemas
de Controles Gerenciais como um pacote (Malmi & Brown,
2008), que propoe o planejamento estratégico focado no
longo prazo e o planejamento operacional direcionado para
o foco tatico no curto prazo. O achado do controle de
planejamento estratégico nesta pesquisa é diferenciado de
estudo especifico anteriormente realizado por Barros (2016)
a luz de teorias administrativas dos modelos organizacionais
nos clubes socio esportivos que indicou que o planejamento
estratégico nao havia chegado nos clubes pesquisados, que
se organizam apenas com o planejamento de curto prazo,
com base no orcamento anual.

Os controles cibernéticos sugeridos no arcabouco de
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote,
composto por orcamentos, controles financeiros, controles
ndo financeiros e controles hibridos, foram identificados e
apontados pelos dados coletados nas analises documental,
observacao e entrevistas como um componente do modelo
de Malmi e Brown bastante utilizado no controle e gestao
do Esporte Clube Pinheiros, e a previsao orcamentaria e
acompanhamento da execucdo orcamentaria, corrobora
com o estudo antecedente de Barros (2016) mencionado no
paragrafo anterior. O funcionamento do controle
cibernético foi verificado na analise de documentos como
Proposta Orcamentaria, Relatério de Acompanhamento
Mensal (RAM), Boletim ECP (sumario executivo), Relatorio
do Fluxo de Caixa, Pesquisa de Satisfacado, Relatério do
Sistema de Gestao de Qualidade, Piramide de Esportes
(framework), e Relatorio Anual da Diretoria, e nas
observacoes de reunides da Diretoria, Gerentes, Comité de
Orcamento e Comité de Custos. Os achados na coleta de
dados desta pesquisa para o funcionamento dos controles
cibernéticos no Clube, confirmaram o resultado do estudo
realizado por Magro et al. (2014) em empresas nacionais da
regiao Sul do Brasil, que indicou que as organizacdes
utilizam do sistema de controle de desempenho como um
pacote, em que os gestores participam da elaboracao e
execucao, e que os elementos do pacote sao utilizados com
forca pela gestao das organizacdes.

Como procedimento das observacoes diretas nas
reunides dos gestores, da participacao em eventos como o
programa de educacdao continuada promovido pela
universidade corporativa do Clube, e de analise documental
os dados apontam que o componente de controle
administrativo no Clube existem e sao aderentes ao modelo
proposto na Teoria de Sistemas de Controle Gerencial (SCG)
como um pacote, mas na analise dos trechos de entrevistas
com alguns gerentes da organizacdo, embora foi
identificado a evolucao na implantacdo dos controles
administrativos na estrutura de Governanca, se faz
necessario uma adequacdo da estrutura organizacional do
Clube com ajustes para uma estrutura mais flexivel que
permita o viés de inovacdo e criatividade dos gestores e
funcionarios, resultado de analise de dados que esta de
acordo com a observacao obtida nos estudos de Mattar
(2013) a partir do modelo de constituicao das instituicoes
esportivas, em que as concebidas como entidades
associativas demandam uma estrutura complexa, nao por
necessidade exclusivamente operacional, mas também por
questoes politicas, resultando em uma estrutura mais
burocratica e menos agil.

Para ampliar a discussao das analises qualitativas
foram realizadas 13 entrevistas in loco com o objetivo de
buscar subsidios que evidenciam os componentes do pacote
de Sistemas de Controle Gerencial (SCG). O processo de
categorizacao foi com base nos cinco elementos dos SCG
como um pacote proposto por Malmi e Brown (2008), e os
dados apontam que os controles gerenciais utilizados na
unidade de analise desta pesquisa funcionam de acordo
com os componentes dos SCG como um pacote, e os
achados na analise de conte(ido das entrevistas convergem
para a literatura da teoria de controles gerenciais e SCG.

As palavras codificadas para os controles culturais
coletadas através das entrevistas com o auxilio de um
software de analise textual, remetem que os valores,
crencas e normas sociais estabelecidos pelo Clube
influenciam o comportamento dos funcionarios. Para os
controles de planejamento, os achados categorizados para
este componente do pacote, levaram a conclusao de
pesquisa que os entrevistados entendem que estes
controles servem para tracar os objetivos das areas
funcionais da organizacao, direcionando esforco e o
comportamento do funcionario do Clube.

Para os controles cibernéticos, as palavras citadas nas
entrevistas foram meta e desempenho, que em conjunto
com os dados ja apontados pela analise documental e
observacodes, conclui-se que estes controles gerenciais sao
utilizados pelos gerentes da organizacao como elementos
de feedback, tidos como padroes a serem cumpridos.

Os controles de remuneracao e recompensa,
identificados na analise documental e observacao, conclui-
se por meio das entrevistas com os gestores, que nao ha a
percepcao de ser utilizado no clube como um controle
gerencial para estimular o desempenho e motivar o esforco
dos funcionarios administrativos e equipes de trabalho na
direcao dos objetivos da organizacao, e embora apontado
em alguns trechos das entrevistas como utilizado na area
esportiva, os dados da pesquisa apontam como um ponto de
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melhoria para ser implantado na organizacao.

A analise textual de similitude sobre o conteldo das
entrevistas realizadas, possibilitou quantificar as palavras e
através de calculos estatisticos sobre as variaveis
qualitativas que foram definidas com base nos cinco
componentes  (cultural, planejamento, cibernético,
remuneracao e recompensa, administrativo), com base na
conexidade entre as palavras, conclui-se que os controles
gerenciais em funcionamento no Clube aderem ao Sistemas
de Controle Gerencial (5CG) de Malmi e Brown (2008).

Como proposta da metodologia do estudo de caso que
busca materializar as praticas em relacao aos modelos, este
estudo aponta pra reflexdes internas, e que se estabeleca
politicas internas de integracao entre os gerentes para uma
compreensao mais ampla dos Sistemas de Controle
Gerencial (SCG) atuando como um pacote para facilitar a
visualizacdo de controles das tarefas exercidas pelos
funcionarios para suportar os objetivos da organizacdo e
direcionar o desempenho organizacional.

A questdo do acesso aos dados primarios utilizados na
pesquisa coletados diretamente a unidade de estudo, é um
diferencial para a qualidade na coleta de dados, tanto pelo
universo de informacao disponivel como pela oportunidade
da observacao direta durante as atividades que envolvem os
objetivos da pesquisa em foco.

Os resultados deste estudo proporcionam registro
historico e empiricos para a literatura como fonte de
conteldo para estudos futuros de aprimoramento as
ferramentas de gestdo que tragam melhoria nas praticas de
mercado adaptadas ao contexto da gestao de clubes.

Os achados empiricos observados no resultado deste
estudo de caso validando a aderéncia dos controles
gerenciais de um Clube Poliesportivo ao modelo dos
Sistemas de Controle Gerencial como um pacote proposto
por Malmi e Brown (2008), viabilizam contribuicées futuras
para um intervencionismo no Esporte Clube Pinheiros com a
implantacdo de uma estrutura organizacional mais flexivel
que atenda a demanda de inovacdao e criatividade,
holisticamente com as caracteristicas institucionais da
organizacao, com a seguranca da aplicabilidade do artefato
testado.

A limitacdo da pesquisa € a delimitacdo do
procedimento técnicodo estudo de caso Unico, método aqui
adotado devido a limitacao para a realizacao de um estudo
de caso multiplo pelo ambiente de pesquisa no contexto
brasileiro, levantadas pelo estudo de Gilberto Martins
(2008), devido as diferencas das condicées de
infraestrutura na realidade dos pesquisadores brasileiros
quando comparados ao aparato burocratico-cientifico dos
investigadores norte-americanos, entre elas ao tipo de
estudo, que determina a énfase das pesquisas brasileiras no
estudo de caso Unico mais adequada para o nosso contexto
em detrimento aos casos multiplos, que exige uma equipe
de colaboradores, tempo e mais recursos financeiros
disponiveis.

Para futuros estudos, é sugerido o aprofundamento e
ampliacdo do estudo de caso de como funcionam os
controles gerenciais de acordo com o desenho e uso dos
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) como um pacote para

o setor de Clubes, com a inclusao de clubes concebidos com
outras estruturas administrativas, como o modelo de
sociedades empresariais, além das associacoes.
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