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Resumo

Empresas familiares além de numerosas séo responsaveis por grande parte
da economia mundial. Diante deste contexto, o objetivo desta pesquisa foi
verificar como 0 uso do sistema de controle gerencial colabora com a
implementac&o da estratégia em uma empresa familiar. Para tanto, utilizou-
se 0 modelo de Alavancas de Controle de Simons (1995), explorando-se o0s
sistemas de crencas, interativo, diagnostico e de restricdes. A estratégia de
pesquisa utilizada foi um estudo de caso em uma empresa prestadora de
servicos que atua no Rio Grande do Sul, tendo como principais
instrumentos de coleta de dados entrevista semiestruturada e observagéo
direta. Os achados demonstram que o sistema de crengas ndo é
disseminado de forma clara na empresa, 0 que compromete a
uniformizagdo dos propositos e valores da organizagdo. O sistema de
restricdes € de fato utilizado, porém no que tange a gestao de riscos é
preciso aprimorar 0 processo como um todo para alinhar as agbes dos
colaboradores com o0s objetivos organizacionais. O sistema de controle
diagndstico é fragil e o sistema interativo destaca-se positivamente dentre
os demais, pois ha forte didlogo e comunicagdo entre toda a equipe,
incentivando o surgimento de novas ideias. Por fim, no quesito estratégia a
empresa ainda demonstra uso constante de estratégias emergentes e
solucdes familiares, 0 que leva a perda de tempo para resolver problemas
que poderiam ser evitados com o uso de estratégias pretendidas.
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MANAGEMENT CONTRO SYSTEM USE AS A STRATEGY IMPLEMENTATION INSTRUMENT: THE CASE
OF A FAMILY FIRM

ABSTRACT

Family businesses are numerous and account for much of the world economy. Given this context, the aim of
this research was to verify how management control system uses collaborates with the implementation of the
strategy in a family firm. For that, the Simons’ Levers of Control model (1995) was used, exploring the belief,
interactive, diagnosis and restrictive systems. The research strategy used was a case study at a service
company operating in Rio Grande do Sul. The main instruments of data collection were semi-structured interview
and direct observation. The findings demonstrate that the belief system is not clearly disseminated in the
company, which compromises the standardization of the purposes and values of the organization. The restrictive
system is actually used, but in terms of risk management, it is necessary to improve the process as a whole to
align employee actions with organizational objectives. The diagnostic control system is fragile and the interactive
system stands out positively among the others, as there is strong dialogue and communication among the whole
team, encouraging the emergence of new ideas. Finally, in strategy terms, the company still shows constant use
of emerging strategies and family solutions, which leads to the loss of time to solve problems that could be
avoided with the use of desired strategies.

Keywords: Family Businesses; Management Control System; Levers of Control; Strategy.

1 Introdugao

Empresas familiares tém papel relevante na economia global (Prencipe; Bar-Yosef; Dekker, 2014). No
Brasil, até meados da década de 50 a empresa familiar esteve presente em praticamente todos os setores da
economia nacional, desde a atividade agricola até o sistema financeiro (Gongalves, 2000). Nos anos 2000,
conforme dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2001) as empresas familiares
representavam 46,3% do montante total de micro e pequenas empresas brasileiras. Moreira, Altaf, Falco,
Troccoli e Curzio (2013) também destacam a relevéncia da empresa familiar para a economia brasileira e
afirmam que 75% do total das organizagdes sao do tipo familiar e mais de 90% delas sao de capital privado.

Segundo Bernhoeft (1989), empresa familiar é aquela que tem sua origem e sua historia vinculada em
uma familia; ou ainda, aquela que mantém membros da familia na administragéo dos negécios. O desafio de
lidar com uma empresa do tipo familiar existe e segue um tanto complexo pela mistura que ha da relagéo
familiar e profissional obrigatéria em um ambiente, onde o convivio didrio e as tomadas de decisbes sdo
diretamente influenciadas pelo entrelagamento das histérias pessoais, da intensa afetividade entre membros e
pelo vinculo insolUvel que existe entre os familiares.

As relagdes familiares tém alto grau de dificuldade, e essa configuragdo ainda pode ser agravada
quando a empresa precisa enfrentar o processo de sucessao; ocasiao em que o fundador transfere a gestao e
propriedade ao sucessor. Em linhas gerais, a sucessdo influencia significativamente a empresa, havendo
situagOes nas quais pode promover o crescimento na organizagéo, a partir da insergao de novas praticas de
gestéo e direcionamento estratégico (Tillmann & Grzybovski, 2005), ou ainda, pode determinar a faléncia da
empresa, principalmente pelo fato do negécio familiar depender do tipo de comprometimento das pessoas e da
capacidade de execugéo do plano sucessorio (Rossato Neto & Cavedon, 2004).

As argumentacdes precedentes sugerem que a maneira como 0 processo de sucessao é conduzida na
empresa familiar tem papel relevante, no sentido de promover a manutengéo da organizacdo. Nesse sentido,
Teston e Fillipim (2016) destacam que para garantir a sua continuidade, as empresas familiares devem
organizar o0 processo de sucessdo de forma sistematica, considerando os efeitos da sobreposi¢éo das
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dimens6es familia e empresa, a dificuldade de separar as agdes familiares das decisdes empresariais € a
supervalorizagao das relagdes afetivas. As autoras afirmam que preparar um sucessor € fundamental, bem
como requerer que o sucessor, o sucedido, a familia e a empresa movam-se em direcao a esse propdsito.

Dessa forma, para que a sucesséo seja bem-sucedida é oportuno tragar uma estratégia especifica para
tal finalidade e, para tal, fazer uso do sistema de controle gerencial (SCG), pois este € o recurso usado para
colocar a estratégia em pratica (Simons, 2005). Nesse contexto, destaca-se a necessidade de os gestores
promoverem agdes que se configurem como recurso para influenciar o desempenho e o comportamento das
pessoas na empresa, de forma a assegurar que a estratégia organizacional seja posta em pratica e assim,
colabore para alcangar os objetivos.

A literatura sugere que a unido de uma estratégia delineada com o uso de um sistema de controle
gerencial possa ser o possivel condutor de sucesso de uma organiza¢do. Embasado nesta premissa, este
estudo busca responder a seguinte questdo de pesquisa: Como o uso do sistema de controle gerencial
colabora para implementagao da estratégia em uma empresa familiar?

A quantidade expressiva de empresas familiares que atuam no Brasil e auséncia de pesquisas que
busquem captar as caracteristicas distintiva desse tipo de organizagdes e suas implicagdes para as praticas de
controle gerencial (Prencipe et al., 2014) reforcam a relevancia desta investigagao. Assim, os achados desta
pesquisa podem colaborar para a manuten¢do de organizagbes que, de forma conjunta, movimentam
significativos valores para a economia nacional. De forma complementar, essa investigacdo também coopera
para ampliar o entendimento acerca do uso do sistema de controle gerencial em empresas familiares em
processo sucessorio, que apresentam caracteristicas e especificidades ndo necessariamente encontradas em
uma organizagao que ndo possui a presenca de membros da mesma familia, por exemplo.

Este artigo esta estruturado em cinco segdes. A secao introdutéria contém a contextualizagao do tema
e a problematica a ser estudada. A segunda se¢éo reune a reviséo de literatura que serve de base a pesquisa.
A sequir, na terceira se¢do tem-se a exposicao dos procedimentos metodoldgicos, seguida da analise e
discusséo dos resultados, na se¢éo quatro, e das consideragdes finais, na seg¢éo cinco.

2 Revisao da Literatura

Nesta secao € exposta a revisao de literatura da investigacao. Inicialmente apresenta-se uma discussao
acerca de empresas familiares. A seguir, tem-se a reviséo acerca do sistema de controle gerencial e, por fim,
a discussao sobre estratégia.

2.1 Empresa familiar

Empresa familiar € um assunto antigo e, ainda assim, um dos mais comentados na atualidade,
principalmente pela sua importancia na contribuico e destaque na economia. Uma pesquisa conduzida pela
revista Fortune revelou que aproximadamente 55% das maiores empresas norte-americanas eram
administradas por algum familiar (Donnelley, 1964). De acordo com Prencipe et al. (2014), as empresas
familiares desempenham um papel significativo na economia mundial sendo responsavel pela geragéo de cerca
de 70 a 90% do PIB anual global.

A definicdo de empresa familiar ndo é consenso na literatura sobre o tema. Chua, Chrisman e Sharma
(1999, p. 25) definem “empresa familiar como um negédcio administrado por uma coligagdo dominante,
controlada por membros da familia ou de um numero de familias com a intengéo de formar e prosseguir a viséo
da empresa de maneira potenciavelmente sustentavel entre geracoes’. Para Leone (1992), empresa familiar é
uma organizagdo que foi iniciada por um membro da familia, que possui membros da familia na dire¢éo ou
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participantes da propriedade, ou que conserva valores institucionais ligados a familia. A definicdo de Leone
(1992) é ampla para contemplar, inclusive, empresas que ndo mais sao marcadas pela presenca fisica de um
familiar, mas que ainda conservam os valores perseguidos pela familia e esta investigacdo segue a linha deste
autor.

De acordo com Acquaah (2013), as empresas familiares tém caracteristicas Unicas que lhes permitem
organizar estrategicamente suas atividades de forma eficiente. Dentre tais caracteristicas, destaca-se a
importancia do efeito das relagdes familiares no negdcio. Nesse sentido, Bertrand e Schoar (2006) defendem
que a dependéncia dos membros da familia na propriedade e fundamentalmente na gestdo de empresas
familiares tende a ser mais forte no caso de pequenas organizagdes. Assim, é provavel que os gestores
familiares renunciem a algumas oportunidades de crescimento e que envolvem relativo risco como forma de
preservar a sobrevivéncia das organizagdes para a préxima geragdo (Bertrand & Schoar, 2006).
Independentemente de quem esta a frente da gestdo das empresas familiares — membros da familia ou ndo —
decisdes precisam ser tomadas e é fundamental que estejam subsidiadas por dados provenientes de algum
mecanismo de controle mantido na organizacdo. Dessa forma, na proxima subsecao tem-se a discussao do
Sistema de Controle Gerencial.

2.2 Sistemas de Controle Gerencial

Uma organizagao consiste em um grupo de pessoas que, ao longo do tempo, vai delineando o seu
proprio modelo de gestdo. Para Frezatti, Rocha, Nascimento e Junqueira (2009), a filosofia da organizagéo é
criada de forma Unica através das agdes, valores e crengas dos gestores. Estes elementos auxiliam na
consolidagdo do processo de gestdo da entidade que € formado pelo planejamento, execugao e controle. Em
um ambiente cada vez mais incerto & primordial que a organizagdo possua instrumentos preditivos de
planejamento, para que assim controle de maneira eficiente o seu futuro (Frezatti, 2005). Nesse contexto, surge
a possibilidade de se fazer o uso de instrumentos de controle gerencial como um recurso para que a
organizagao possa prosperar.

Sabe-se que o surgimento e a manutengé@o de uma organizagdo, naturalmente passam por inimeros
obstaculos. Neste contexto, faz-se necessario o uso de um sistema de controle gerencial (SGC), o qual tém a
finalidade de nortear as agdes para o alcance dos objetivos com exceléncia, ou seja, trata-se de um conjunto
de préticas que os gestores aplicam na empresa para que o0s objetivos e estratégias sejam alcangados. Anthony
e Govindarajan (2008, p. 6), destacam que “o processo pelo qual os gestores influenciam outros membros da
organizagao, para implementar as estratégias da organizagao” representa o controle gerencial que precisa
existir nas organizagdes. A partir de uma perspectiva mais ampla, Berry, Broadbent e Otley (2005, p. 18)
definem controle gerencial como “o processo de guiar a organizagao para padrdes viaveis de atividade em um
ambiente em mudanca”. Para Simons (1995), sistema de controle gerencial € um recurso usado para colocar a
estratégia em pratica, mais que isso, 0 SCG tem condicdes de promover a renovagao estratégica. Em suma
pode-se dizer que, a adequacao e utilizacdo dos instrumentos que compdem os sistemas de controle gerencial
as necessidades da empresa, conforme 0 ambiente a qual estdo inseridas pode ser um fator determinante na
busca de um melhor desempenho organizacional.

2.2.1 Modelo das Alavancas de Controle

Simons (1995) desenvolveu um sistema com intuito de equilibrar as tensdes dindmicas emergentes na
organizagdo, que se caracterizam como dilemas, contradicbes, conflitos derivados de processos
organizacionais complexos com influencia de fatores internos e externos (Pletsch, Lavarda & Lavarda, 2016).
A ideia de equilibrio considera que as empresas precisam lidar com demandas que muitas vezes nao se
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complementam, ou ainda, que concorrem entre si. Como algumas demandas envolvem forcas opostas, surgem
tensdes que precisam ser gerenciadas, de forma que sdo necessarios sistemas formatados para encorajar, por
exemplo, a busca por novas oportunidades e, por outro lado, restringir essa busca para que a empresa nao se
desvie do foco principal (Simons, 1995).

Diehl e Souza (2008) esclarecem que esse sistema estruturado de controle estratégico é baseado em
construtos-chave como valores centrais, riscos a serem evitados, incertezas estratégicas e variaveis criticas de
desempenho, representativos de constructos que sdo operacionalizados por meio de quatro alavancas de
controle; os sistemas: de crencas, interativo, diagnostico e de restrigdes.

O Sistema de Crengas pode se manifestar na forma de documentos formais utilizados pelos gestores
com o propdsito de transmitir e fortalecer os valores basicos estabelecidos pela organizacéo, entre eles visdo,
missao, religido entre outros (Simons, 1994). Trata-se de um sistema que tem a finalidade de guiar e estimular
a busca de oportunidades pelos agentes organizacionais (Cruz, Frezatti & Bido, 2015). Assim, fornecendo
senso de estabilidade e continuidade, o sistema de crengas habilita a realizagdo de mudancgas na organizagéo
se os gestores o utilizarem para introduzir novas prioridades e valores (Arjaliés & Mundy, 2013).

Com uma perspectiva distinta do sistema de crencgas, que € considerado um sistema positivo, o
Sistema de Restrigdes possui forca negativa e materializa-se na forma de codigos de conduta, de ética, e
ainda, como regras e sangdes, que sdo usados para preservar segredos organizacionais (Diehl, 2006) e permitir
que nao se perca o foco dos objetivos inicialmente tragados. Simons (1994) afirma que os sistemas de restricdes
estabelecem e comunicam os limites e regras impostos pelos gestores da organizacdo com o propdsito de
minimizar riscos que possam prejudicar o andamento dos negocios, servindo assim como um guia aos membros
da empresa. O Sistema Diagndstico € o conjunto de sistemas formais de feedback utilizados para monitorar
os resultados da organizacao e corrigir os desvios dos padrdes atuais de desempenho (Simons, 1994). Trata-
se se um sistema que tem foco nas estratégias pretendidas e carater restritivo principalmente no que tange a
criatividade e desenvolvimento de produtos e processos (Diehl & Souza, 2008).

Por fim, o Sistema Interativo reline estruturas e sistemas usados pelos gestores com a intencdo de
estimular os colaboradores a interagir com novas ideias, como forma de promover a renovagado estratégica
(Simons, 2005). Com foco nas estratégias emergentes, esta alavanca é utilizada com frequéncia em momentos
de mudancas e crises na organizacdo, e € operacionalizada de forma subjetiva e informal (Damke, Silva &
Walter, 2011), buscando promover aprendizagem organizacional. De forma complementar, evidéncias indicam
que o sistema de controle interativo € um recurso para que a organizacdo faga uma varredura no ambiente
externo (Widener, 2007).

Baseando-se no modelo de alavancas de controle, Diehl (2006) elaborou um estudo com o objetivo de
analisar o alinhamento dos controles de custos e estratégia em uma empresa de servicos no setor de
seguranca. A empresa possuia dois acionistas que eram irmaos, sendo o mais velho deles, o fundador. Os
resultados encontrados indicam um desequilibrio das alavancas de controle: os controles positivos, de carater
inspirador (sistemas de crengas e sistemas de controle interativo) sendo supervalorizadas e causando
descontrole interno, desperdicio, falta de alinhamento das agdes e conflitos internos e, por outro lado, os
sistemas de controles restritivos da empresa sendo negligenciados, fazendo com que varias agdes sejam
tomadas sem informag6es adequadas, na maioria das vezes inconsistentes e contraditérias entre si. Os
controles diagndsticos mostraram-se como os mais frageis, principalmente pela falta de um modelo de gestao
de referéncia e seus respectivos indicadores, que pudessem permitir tomada de decisdo sobre informacoes
relevantes, oportunas e confiaveis.

Pletsch e Lavarda (2015) desenvolveram um estudo com objetivo de explorar o uso das alavancas de
controle de Simons na gestdo de uma Cooperativa Agroindustrial. A partir de entrevistas, analise de
documentos e observagédo os autores constataram que o sistema de crencas é bastante timido na organizacao.
Por outro lado, comprovaram que, na empresa estudada, a orientacdo dos sistemas de crengas serve de base
para os sistemas de restri¢des no quesito limites de atuacao, atividades de mercado, regras e principios. Porém,
este é usado somente quando é necessario estabelecer limites de atuagao e comportamentais. Os sistemas de
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controle diagndsticos séo utilizados constantemente na organizagéo, pois monitoram as atividades e resultados
para alcancar os objetivos estimulando o envolvimento e dedicagdo dos membros da empresa. Quanto ao
sistema de controle interativo, Pletsch e Lavarda (2015) comprovaram que ha uso constante dos mesmos, haja
vista que os gestores estdo envolvidos diariamente com os colaboradores, promovendo incentivo a
aprendizagem organizacional e novas ideias.

Songini, Gnan e Malmi (2013) destacam que apesar da relevancia das empresas familiares a economia
mundial, e do fato de a contabilidade representar uma das disciplinas mais antigas da area de negdcios, o
interesse de pesquisadores da area contabil por esse tipo de organizagao € relativamente recente. De forma
similar, Acquaah (2013) adverte que sé@o escassas as evidéncias acerca do uso de sistemas de controles
gerenciais em empresas familiares.

2.3 Estratégia

A estratégia é fundamental quando se trata de uma empresa familiar, principalmente por ela ser
caracterizada por relagdes pessoais e profissionais que interferem diretamente no funcionamento e rumo no
sentido de expansao ou declinio da organizagdo. Grzybovski, Hoffmann e Muhl (2008) explicam que estratégia
apresenta uma configuragdo teodrica muito ampla, ela tanto pode ter uma abordagem econdmica ou
empreendedora. Este artigo se encaixa no contexto empreendedor que funciona como um senso de direcéo,
sendo assim, a estratégia € entendida como um processo visionario.

Para Moreira et al. (2013) a implantagdo do planejamento estratégico em uma empresa familiar é
salutar, pois permite a manutencé&o instituicdo por meio da transferéncia eficaz de poder e controle dos que ali
trabalham. Anthony e Govindarajan (2008, p. 56) reforcam que a “estratégia descreve a dire¢do geral na qual
uma organizagao planeja se mover para obter suas metas”, porém antes de se formular uma estratégia é preciso
que os gestores tenham clareza dos desejos e aspiragdes da organizacdo, viséo, missdo, previsdes e
prioridades para que a estratégia esteja alinhada com os desenhos e a estrutura da empresa.

No entender de Mintzberg e Quinn (2001), ha dois aspectos que ligam estratégia a vida real: formulagao
e implementacdo. Para os autores a formulagdo consiste numa atividade feita pelos executivos, na qual
identificam os riscos e oportunidades no ambiente da empresa sempre considerando os recursos disponiveis e
sua capacidade para alcancar os objetivos. A implementacao constitui-se na aplicagdo da estratégia formulada
ou planejada, ou seja, aimplementacéo da estratégia organizacional € 0 processo que compreende um conjunto
de acdes direcionadas ao alcance de objetivos organizacionais (Alves, 2010). Como o ambiente de negdcios
tende a ser incerto e dindmico, normalmente é dificultoso colocar em pratica uma estratégia pretendida
associada as intengdes preparadas previamente e organizadas em um plano, que tem por caracteristica ser de
longo prazo (Mintzberg & Quinn, 2001).

Kaplan e Norton (2001) defendem que uma das falhas dos gestores é acreditar que obter a estratégia
‘certa” € o suficiente para o sucesso da organizagéo. Nesse sentido, Mintzberg e Quinn, (2001) reforgam que
a estratégia pode ser caracterizada como deliberada e emergente, mas o importante para a empresa € que
exista o equilibrio entre as duas, principalmente pelo fato da sobrevivéncia e sucesso de uma organizagao
depender da sua capacidade de se ajustar a novas experiéncias e circunstancias ambientais. Tal equilibrio
pode ser obtido por meio das quatro alavancas de controle de Simons, que propdem justamente 0 uso
balanceado de controles que tém objetivos especificos e propostas distintas, mas que, conjuntamente,
colaboram para o alcance de um objetivo comum.

Segundo Mintzberg (2004), as estratégias deliberadas s&o aquelas intencionais, ou seja, construidas a
parte de um cenério em que se antecipam hipéteses e desenvolvem planos de agdes para potencializar os
resultados. Entretanto, em razéo da dinamicidade do ambiente, nem todas as a¢bes podem ser programadas,
dessa forma, as empresas se utilizam de estratégias emergentes, que sdo aquelas que nascem naturalmente
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dos processos, ou seja, surgem como resposta as mudangas impostas pelo ambiente. Anthony e Govindarajan
(2008) argumentam que as estratégias surgem por meio de experimenta¢ao e acrescentam a possibilidade de
a estratégia influenciar diretamente os sistemas de controle gerencial. Segundo os autores, a articulagao destes
dois instrumentos de gestdo pode garantir o desempenho e sucesso da organizagao.

Oro (2015) destaca a existéncia de varios modelos de tipologias estratégicas, entre eles o de Mintzberg,
que apresenta o modelo de estratégia com base nas vertentes empreendedora, adaptativa e de planejamento.
O modelo de estratégia empreendedora, segundo a autora, se caracteriza pelo fato do poder se concentrar nas
maos de um executivo principal, em um ambiente de incerteza vivenciado quando se inicia uma atividade, ou
pela capacidade de inovagéo e iniciativa a mudangas que as empresas empreendedoras possuem. Ja no
modelo de estratégia adaptativa as empresas geralmente nao dispdem de meta definida e suas tomadas de
decisdes séo focadas nas necessidades momentaneas e alternativas familiares. Por outro lado, 0 modelo de
estratégia de planejamento concentra-se na formulagéo da estratégia e por consequéncia no cumprimento dos
objetivos; além do processo ocorrer de forma sistematica utilizando ferramentas para controle periédico do
atingimento dos objetivos, hd um trabalho em conjunto entre gerentes e analistas, por exemplo (Oro, 2015).

3 Procedimentos Metodoldgicos

Para compreender como o sistema de controle gerencial colabora na implementacao da estratégia em
uma empresa familiar, desenvolveu-se um estudo de caso que, segundo Yin (2010), € uma investigagao
empirica que trata de fendbmenos em seu contexto de vida real nem sempre evidentes de maneira mais
profunda, onde enfrentam muitas variaveis de interesse, multiplas fontes de evidencias com objetivo de orientar
a coleta e anélise de dados.

A empresa estudada € uma organizagdo familiar que se encontra na sua segunda geragédo. Fundada
em 2005, a organizacdo atua no ramo moteleiro e vem trabalhando para atender seus clientes por periodos,
pernoites e diarias. Os dados foram coletados por meio de entrevista e observagao direta, realizadas no ultimo
trimestre de 2016. A entrevista foi realizada na propria organizagdo, com a atual administradora e proprietaria
da empresa, que € a primeira sucessora do negadcio. A entrevista consumiu pouco mais de 57 minutos e seguiu
um roteiro semiestruturado (Tabela 1). Para facilitar a analise dos dados, a entrevista foi gravada e
posteriormente transcrita. Inicialmente foram feitos questionamentos com o intuito de conhecer a empresa
estudada. A seguir foram explorados o uso do sistema de controle gerencial, conforme as quatro alavancas
propostas por Simons (1995), na sequéncia, a estratégia da organizacdo e a tensao dindmica preconizada
também por Simons (1995).

Tabela 1: Roteiro de Entrevista

Roteiro de Entrevista
Como surgiu a ideia de abrir 0 negdcio? Qual a motivagdo para explorar o ramo moteleiro?
Foi desenvolvido algum planejamento antes da abertura do negdcio? Como foi esse processo? Quem conduziu?
A empresa (0 s6cio) sempre teve consciéncia que um dia passaria pelo processo de sucesséo?
Existe algum planejamento acerca da sucessao?
Que tipos de controle sdo feitos na empresa?
E usado algum tipo de sistema de controle gerencial?
Ele tem um resultado positivo? Como vocé percebe esse resultado?
A empresa possui metas e objetivos?
O que é feito para alcangar estas metas e objetivos?
Quais as maiores dificuldades em manter o negdcio?
Como surgiu a ideia de abrir 0 negécio? Qual a motivagéo para explorar o ramo moteleiro?

Caracterizagao da Empresa
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Uso do Sistema de Controle Gerencial

Dimenséo Pergunta
A empresa possui missao e visdo definidas? Como séo divulgadas?
, Quais s&o os valores e orientagbes do propésito da organizagdo familiar? Como s&o
Sistemas de i "
divulgados?
Crengas , ~ — ,
Estas crengas fornecem orientagdes sobre a dire¢cdo que a empresa deve seguir?
Estas crengas auxiliam a busca pelo alcance de estratégias?
A empresa possui codigo de ética e conduta? Quais séo eles e como s&o divulgados?
Sist d Os codigos de ética e conduta realiza, efetivamente, a punigdo dos que transgredem as
FIQS etrqa§ © | regras da organizagso?
estricoes , . o — ~
¢ Quais limites e regras impostos pela organizagdo? Como sao feitas as punigdes e sangdes?
Os limites declarados pela organizago orientam os funcionarios? De que maneira?
A empresa possui sistemas de monitoramento de agdes? De que maneira?
Existe planejamento estratégico? Como é feito? E sua divulgacdo?
Controle A empresa possui metas? Existe algum acompanhamento sobre elas? Como é feito?
Diagndstico Os superiores negociam metas com funcionarios com base nos relatérios internos?

A empresa realiza reunides hierarquicas?

Qual tipo de controle formal é realizado pela empresa?

Controle Interativo

E feito algum tipo de monitoramento referente as necessidades dos clientes? Como?

Os funcionarios séo estimulados a participar com novas ideias e solugces? De que maneira?

Os gestores envolvem os subordinados em atividades de gestdo?

Os gerentes despertam a atengdo dos funcionarios para as incertezas estratégicas,
estimulando-os para resolvé-las? De que forma?

Sao feitas reunides para discutir sobre o desempenho e o orgamento da empresa?

Estratégia

Como & o0 ambiente de atuagdo da empresa? E um ambiente calmo, muito dindmico? Como
vocé o descreve?

Incerteza
Ambiental Em virtude da concorréncia, a empresa muda com frequéncia suas praticas de marketing?
Quais praticas sdo adotas pela empresa para se manter diferenciada e inovadora?
Sistemas de E feito algum levantamento de informagéo a partir dos clientes, consumidores e mercado? De
Informagéo que maneira?
Diferenciacéo A organizagdo possui alguma estratégia para fidelizar o cliente?

Tensao

indmica

Di

Criagéo de Valor

A organizagdo realiza a identificacdo de oportunidade e mobilizagdo de recursos? De que
forma?

Crescimento do
Negocio

Como a empresa faz 0 monitoramento dos lucros e do crescimento organizacional? E dos
riscos?

Fonte: Caracterizacdo da Empresa, adaptado de Caumo (2010); Uso do Sistema de Controle Gerencial, Estratégia e Tenséo
Dinamica, adaptados de: Oro (2015); Damke, Silva e Walter (2011); Pletsch, Lavarda e Lavarda (2016).

Complementarmente, realizou-se observagéo direta, que de acordo com Martins e Thedphilo (2016),
consiste em um exame minucioso na coleta e analise de informagdes e evidencias que utiliza os sentidos do
observador precedidos de um embasamento tedrico na busca deliberada das percepgdes cotidianas. Durante
a execucdo da pesquisa, elaborou-se um protocolo de estudo de caso que, segundo Martins (2008) é um
conjunto de codigos, mencgdes e procedimentos que servem para se replicar o estudo, ou aplica-lo em outro
caso que mantém caracteristicas semelhantes ao estudo de caso original.
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4 Discussao dos resultados

Nesta secdo apresenta-se a discussdo dos principais achados obtidos por meio da entrevista e da
observacgéo realizadas. Inicialmente apresenta-se uma breve descrigéo da organizagéo estudada e, a seguir, a
discussao propriamente dita.

4.1 Caracterizagao da empresa

Nesta subse¢éo descrevem-se as principais caracteristicas da organizacdo pesquisada. A empresa
teve seu inicio a partir de uma pesquisa informal de mercado por parte do fundador, além da pequena
experiéncia que este teve proveniente de uma sociedade com o irmao, que também atua no ramo moteleiro. A
partir da entrevista realizada com a sucessora, constatou-se que a empresa nédo teve nenhum tipo de
planejamento formal antes de sua abertura, ou pesquisa de mercado. Constatou-se que foi levado em
consideragdo apenas a pesquisa informal recém-mencionada e o fato da cidade ndo possuir muitos
concorrentes na época.

Segundo a sucessora, que hoje possui 30 anos, o interesse pelos negécios da familia teve inicio
quando tinha seus 14 anos de idade, ao ver sua mae e seu pai trabalhando na churrascaria que possuiam na
época. Segundo a entrevistada, este envolvimento continuo com os negdcios da familia desde sua
adolescéncia pesou na escolha da sua carreira, bem como na decisdo em se graduar em Administracao, pois
alega que sempre foi bastante comprometida com a empresa, especialmente pela influéncia familiar. Esse
achado demonstra que a questéo afetiva que existe entre a sucessora e a empresa da familia é bastante
significativa.

Assim como a abertura, a sucessdo também néo foi planejada; aconteceu naturalmente, de forma
gradual. O fundador desejava que suas filhas assumissem as empresas da familia, mas nao tinha certeza que
isso se concretizaria, porém, com o passar dos anos sua filha mais velha foi demonstrando interesse cada vez
maior e ele, gradualmente foi transferindo a gestéo para sua filha, até que entdo a sucessora assumiu 0s
negocios por completo. No presente momento, a empresa € administrada pela sucessora, que afirma consultar
frequentemente o fundador para auxiliar nas tomadas de decisdes que ela acredita ndo conseguir resolver
sozinha.

Atualmente, a equipe € composta por 18 funcionarios que sdo distribuidos nos setores de limpeza,
cozinha, lavanderia, recep¢do e um colaborador que trabalha na manutencédo, além da administracdo da
empresa que é desenvolvida pela primogénita do fundador com ajuda do marido, que atua nas areas de
compras e recursos humanos. O faturamento médio anual da empresa é de aproximadamente 750 mil reais.

Ao ser questionada sobre os controles feitos na organizagao, a entrevistada informou que basicamente
sao elaborados controles de caixa (entradas e saida) e de estoque, que, nesse momento, € 0 Uinico que possuli
um sistema de controle gerencial de fato. O servigo contabil & terceirizado, mas todos os célculos referentes as
horas extras dos funcionarios, receitas e despesas e o fechamento de contas sédo elaborados pela
administradora e repassados, nas palavras da entrevista, “prontos” ao escritdrio que presta servigo a empresa
estudada.

Outro detalhe importante destacado na entrevista, € que com excegédo do atendimento, a empresa néo
possui metas e objetivos definidos. A entrevistada justifica a auséncia de planejamento devido aos altos e
constantes custos com manutengéo, energia, agua e pessoal o que torna muito dificil saber o que fazer para
aumentar a clientela. A sucessora destaca ainda que o servigo prestado pela organizagao é um supérfluo e que
em dias de muito frio ou em finais de més, por exemplo, as vendas reduzem consideravelmente.
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4.2 Uso do Sistema de Controle Gerencial

Além das caracteristicas da empresa foi possivel evidenciar o processo de uso das alavancas de
Controle de Simons (1995). Quanto ao Sistema de Crencas, primeiramente a sucessora foi questionada a
respeito da missao e visdo da empresa. A entrevistada contou que “até possuem”, mas nao estédo em um papel
ou em quadros como de costume; reforgou que nao acredita nesta pratica, mas seus funcionarios sabem quais
sao elas pelo discurso dentro do ambiente de trabalho. A fala da entrevistada reforca os achados da
observacao, ocasido que se percebeu um ambiente calmo, tranquilo onde aparentemente tudo funciona dentro
do esperado. Ela menciona que usa com frequéncia a imagem do pai, principalmente para impor regras ou
simplesmente para colocar em pratica exigéncias realmente feitas por ele, algumas ela faz diferente
principalmente pelo fator idade e religido do fundador, mas confessa que algumas crencas ela carrega até hoje.
Ela destaca ainda que, ndo usa o fato da empresa ser familiar, mas repassa aos funcionarios a ideia de que
alguém idealizou a empresa e que eles possuem objetivos a perseguir. Entdo, nesse sentido nota-se que o
sistema de crengas esta presente de forma rasa, contudo ajuda a guiar a organizagdo como um todo. O
descrédito manifestado pela entrevistada em relagdo a disseminagdo da misséo e visdo da organizagao
demonstra que essa alavanca de controle é subutilizada na organizagéo. De acordo com Simons (1995) possuir
missao e visao formalmente declaradas reforga os propésitos da empresa, e a motivagdo dos colaboradores.
Dessa forma, ao ndo promover tal divulgagéo, além de comprometer os padrdes das atividades e a busca por
novas oportunidades, a empresa deixa de uniformizar os valores centrais dentro da organizagéo.

E possivel afirmar que o Sistema de Restrigdes & usado na empresa estudada. A entrevistada
reforgou que néo ha tolerancia a nenhum tipo de comportamento que fuja das regras da equipe, principalmente
por ndo existir uma justificativa para tal. Normalmente, quando isso acontece o funcionario é afastado da
empresa. O trecho a seguir ilustra que a organizagdo possui um sistema de restri¢cdes expresso; que monitora
e impde limites as atividades organizacionais exercidas com objetivo de minimizar os riscos futuros.

A gente tem um tratamento muito préximo assim, ndo tem como a pessoa fazer algo
errado la e tu nédo ta vendo entendeu? N&o tem como o funcionario deixar o quarto
Sujo e tu descobrir uma semana depois, tu vai descobrir na hora, o cliente vai e entrar
e vai reclamar [...] acaba que essas coisas nem se estendem né, tu ndo pega uma
situagdo que ta a ponto de explodir, normalmente tu comega a perceber ela
acontecendo em alguns dias, meio que de imediato.

Apesar dos indicios de rigidez presentes no discurso da entrevistada, constata-se que ha uma falha
neste sistema, principalmente pelos gestores acreditarem que ele funciona plenamente, pois, no entender da
sucessora, se o cliente no ficar satisfeito com servico ele vai externar esse sentimento de imediato. Todavia,
¢ possivel que os diversos clientes manifestem comportamentos distintos, podendo apenas ndo mais retornar
ao estabelecimento. Neste caso, como essa informagdo chegara até os gestores? Ou simplesmente, se o
cliente reclamar para o funcionario e ele ndo repassar as informagfes a gestdo? Se isso acontecer com
frequéncia, a imagem e a reputacdo da empresa podem ser comprometidas, e perdas de clientes tenderdo a
ser recorrentes. Dessa forma o sistema de restri¢des ainda necessita ser modificado para suprir lacunas desse
tipo. Segundo Simons (1995), o sistema de restricdes estabelece limites para as buscas de oportunidades
baseada na gestdo de riscos, desse modo, fica evidente que a gestao dos riscos da empresa precisa ser refeita
na pretensdo de equilibrar as agdes dos colaboradores com os objetivos organizacionais.

Com relagdo a terceira alavanca, de Sistema de Controle Diagnéstico observa-se que 0 seu uso
ainda esta em uma fase embrionaria. Como comentado anteriormente, a organizacao efetua controles de caixa,
entradas e saidas, porém o de estoque € o Unico que possui 0 sistema de controle gerencial funcionando
plenamente e que apresenta resultados positivos. Durante a observagao direta, foi possivel perceber que a
empresa possui controles manuais e sabe-se que estes podem ser facilmente adulterados. Nesse sentido é
importante @ empresa sistematizar todo conjunto de informagdes. De qualquer forma, a fala da sucessora

RC&C - Revista Contabilidade e Controladoria, Curitiba, v. 9, n. 3, p. 56-72, set./dez. 2017. 65



_ Uso do Sistema de Controle Gerencial como instrumento de implementagédo da estratégia: o caso de uma
empresa familiar.

transcrita a seguir demonstra que a organizagao ja avangou no sentindo de implementagao de controles, tendo
em vista que sequer havia controle de estoque na ocasido em que a gestdo era conduzida pelo fundador.

Na época do meu pai n&o tinha o programa de gerenciamento de estoque entéo tudo

que entrava na empresa ia para um depdsito que era la embaixo. Dai ele
simplesmente abastecia o deposito e ele nédo tinha controle nenhum [...] Ele s
alimentava o estoque, ele nunca confrontava, olha comprei nesse més 200 bombons
e percebi que foram vendidos s6 100, cadé os outros 1007

A sucessora relatou que também faz o monitoramento das agbes diarias dentro da empresa,
principalmente para evitar possiveis transtornos com clientes e entre os que trabalham ali. Segundo ela, existe
planejamento estratégico, entretanto nem sempre ele € divulgado, a ndo ser que interfira nas atividades
operacionais. A sucessora alega que desenvolve o planejamento estratégico juntamente com seu esposo e 0s
detalhes s&o repassados ao fundador. Ela acrescenta ainda que, a gestao se torna um pouco centralizada; as
reunibes sao feitas somente entre os proprietarios, mas existem conversas com os funcionarios
separadamente. Ainda que a entrevistada alegue que existe planejamento estratégico na empresa, verifica-se
que ha necessidade de se incorporar metas no processo de gestao e tentar alcanga-las efetivamente, dessa
forma surge o questionamento: Como acompanhar o resultado se ndo existe um parametro para tal? Sabe-se
que € necessario ter lucro, mas como mensurar se este lucro esta de acordo com as necessidades da
organizagao?

Simons (1995) aponta que o Sistema de Controle Diagnostico possuiu a fungdo de monitorar, avaliar e
recompensar as metas atingidas bem como as variaveis criticas de desempenho. Desse modo, a organizagao
estudada apresenta fragilidade nesse processo em virtude de néo transformar estratégias planejadas em
realizadas e possuir apenas o sistema de controle de estoque em funcionamento, havendo a necessidade de
agregar outros meios de controle para acompanhar com eficiéncia o desempenho e resultados organizacionais.

Ao realizarem um estudo em uma empresa do setor coureiro calgadista, Shardong e Diehl (2016)
constataram que o sistema de controle diagnostico funcionava de forma incipiente, ou seja, o sistema de
informagdes estava voltado mais para monitorar indicadores e resultados, mas ndo prestando a analise de
feedback. Os autores afirmam que o sistema de controle diagndstico apresenta conexao parcial com 0s
objetivos e néo é utilizado gerencialmente como instrumento de analise entre a estratégia prevista e a
implementada e o mesmo foi comprovado na empresa em estudo nesta investigagao.

Por fim, o Sistema de Controle Interativo € um dos mais usados na empresa. Segundo a sucessora,
apesar das dificuldades que o negdcio apresenta no momento de fazer contato diretamente com o cliente, pois
muitas pessoas preferem nao revelar sua identidade, € possivel atender uma porcentagem da demanda. Para
a entrevistada, além da recepcao, o site da empresa € outro recurso que, nas palavras dela, garante o retorno
da clientela, ainda que pequeno e afirma que estao providenciando alternativas para promover esta questao.
Mesmo com as limitagdes do ramo, os funcionarios acabam captando o que é necessario para melhoria do
negacio, principalmente pelo habito de dialogar.

Durante a entrevista, a sucessora ressaltou que existe um contato muito préximo com os funcionarios
e que o dialogo é uma pratica recorrente entre eles. A entrevistada garantiu que existe um canal aberto entre
toda a equipe que facilita a renovagao estratégica, mas ndo é imposta aos funcionarios a obrigagdo de
descobrir, por exemplo, se todos clientes estdo satisfeitos com o café da manha; se alguém reclamar entao
sera percebido que existe descontentamento. Possivelmente, a facilidade de comunica¢do apontada pela
entrevistada seja decorrente do porte da organizagdo. Na observagéo, ficou evidente a facilidade de
comunicagao entre funcionario/gestor, porém entre funcionario/cliente e gestor/cliente o contato é um muito
restrito, a interagdo acontece de forma superficial, a necessidade de mudanga neste relacionamento ainda é
maior, pois trata-se diretamente de quem alimenta a empresa, do consumidor, trata-se do cliente.

No que tange a gestdo, a entrevistada falou sobre a dificuldade de realocagéo entre os funcionarios,
comentou que a néo ser que a pessoa demonstre que queira e possua caracteristicas especificas para o cargo,
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essa mudanca é fracassada. Com relagéo ao orgamento, informou que séo feitos encontros semanais entre 0s
gestores para discussao de melhorias, desenho de estratégias e metas e ressaltou que depois essas escolhas
sao compartilhadas com o fundador. Embora o sistema interativo apresente resultados positivos, verifica-se
que tem um caréater imediatista, 0 que deixa a empresa sempre a mercé de reclamagdes. Mesmo o proprio
negdcio apresentando limitagdes abrangentes, neste caso é preciso adotar medidas que objetivem a melhora
do orgamento, inser¢do de metas e a ampliacdo de estratégias para chegar até o cliente, ou ainda, para que se
possa atender suas expectativas de forma satisfatoria.

De acordo Simons (1995) o sistema interativo possui a finalidade de monitorar as incertezas
estratégicas e estimular o aprendizado organizacional criando uma interagéo entre gestores e subordinados. A
empresa analisada possui caracteristicas deste tipo; a comunicagéo entre toda a equipe é o ponto chave para
promover o sistema interativo, entretanto, ainda é preciso que os colaboradores sejam estimulados de forma
mais intensa para garantir a renovacao das estratégias com o intuito de melhorar a performance organizacional
para responder possiveis ameagas e aproveitar novas oportunidades.

A pesquisa de Leite (2016) descreve como a utilizagdo do modelo tedrico das alavancas de controle,
proposto por Simons (1995) pode contribuir para a implementagéo da estratégia organizacional em uma
multinacional do interior de Goias. Os achados comprovam que a realizagao de atualizagbes recorrentes dos
orcamentos, das demonstragdes de resultado e relatérios de fluxos de caixa, estimula anélises e discussdes
de variagdes e das provaveis causas dessas variagdes. O controle interativo destacou-se também através de
avaliagOes sobre o processo de melhoramento técnico dos produtos, e para tomadas de decisao sdo realizadas
reunides da geréncia geral com a geréncia das subunidades e repassados para a alta geréncia caso necessario,
devido ao impacto das decisdes para a organizagao.

4.3 Estratégia

Nesta se¢éo, discute-se especificamente a questdo da implementagéo da estratégia. Primeiramente,
sobre a incerteza ambiental, a sucessora destacou que com excegao de algumas datas especificas, 0 ambiente
de atuagéo é calmo. Segundo ela, a organizagao dispde de préaticas para se conservar diferenciada e inovadora,
além do atendimento que é seu diferencial. A administradora assina uma revista que informa os acontecimentos
e tendéncias relevantes para o ramo, e também capta junto aos fornecedores as novidades para se atualizar,
sobretudo nesse momento de crise que tanto preocupa 0s empresarios. Para uma empresa se manter
prosperando é fundamental recolher informages junto ao cliente, principalmente por ele ser a peca chave do
negocio, mas a sucessora alegou que néo é feito nenhum tipo de levantamento de informagéo nesse sentido,
nem mesmo algum tipo de pesquisa. Segundo a entrevistada, a empresa trabalha somente com as reclamacgdes
e sugestdes que chegam até funcionarios e gestores.

O relato da sucessora demonstra que a organizagdo ndo possui iniciativa para descobrir 0 que 0s
clientes estdo pensando; o sistema de informacdes é fraco, trabalham apenas com a estratégia emergente, o
que é uma limitacdo, pois deixam de evitar problemas por consequéncia disto. No quesito diferenciacéo, a
entrevistada garantiu que fidelizar o cliente € um exercicio dificil de praticar. Como alguns clientes prezam por
nao ter sua identidade revelada ao utilizarem o servico da organizacéo, a opgéo encontrada foi oferecer um
cartdo de cliente fiel; com ele, ao frequentar o local nove vezes, a décima € por conta da organizag&o. Porém
a entrevistada destaca que a oferta desse cartéo precisa ser realizada com muita cautela, para que os clientes
ndo se ofendam ou se sintam intimidados. Dessa forma, o recurso é utilizado quando os funcionarios percebem
frequéncia recorrente de determinado cliente. Todavia, ndo ha treinamento especifico para captar essa
percepcao. Apesar de configurar-se como um método de sucesso na fidelizagdo de clientes em alguns
estabelecimentos, a tentativa de oferta de uma diaria gratuita apds um nimero especificos de visitas a empresa
estudada pode afastar ou inibir o retorno de algum cliente. Como a estratégia tem por finalidade direcionar a
organizagéo para o cumprimento de suas metas (Anthony & Govindarajan, 2008), neste caso, se houver a
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insatisfagdo do cliente ou porventura a perda, fica evidente a necessidade de reformular a estratégia para
fidelizar a clientela. Ademais, os achados indicam que a organizagdo é refém da sensibilidade de seus
colaboradores, ja que séo os principais “farejadores” do nivel de satisfagdo dos clientes.

A sucessora garantiu que tenta de vérias maneiras equilibrar as tensbes dinamicas dentro da
organizagao, pois procura trazer para a empresa o que tem de novo e mais atual possivel, buscando evitar que
os fatores internos e externos afetem o servigo e o cliente. A entrevistada afirmou que existe uma programagéo
para investir na empresa e diz que “geralmente sdo colocados em pratica os projetos da empresa”. Neste
sentido, nota-se que a organizagao tem como prioridade evitar os dilemas e contradi¢des dentro do ambiente
de trabalho, mesmo com um or¢amento restrito que as vezes dificulta a mobilizacao de recursos e adia a
realizacdo de alguns projetos. No entanto, a dificuldade ndo impede a empresa de identificar oportunidades e
mobilizar recursos de forma a equilibrar tensdes dindmicas que possam afetar o andamento do negécio.

O relato da entrevistada refor¢a que a principal necessidade da organizagéo é o desenvolvimento de
um planejamento, ja que existem oportunidades que muitas vezes sao perdidas pelo fato da limitagdo financeira.
Por fim, foi perguntado a sucessora a respeito do monitoramento de lucros da empresa e o crescimento
organizacional. Ela informou que como faz o fechamento mensal possui todos os dados para mensurar seus
custos e o lucro, também faz o monitoramento do mesmo através de uma tabela anual em que compara as
entradas, as saidas, o que foi vendido no cartdo de crédito, quantos clientes foram atendidos, e constatou
inclusive que o ano de 2015 foi o pior ja vivenciado. Apenas nos Ultimos meses de 2016 a organizag¢do passou
a experimentar uma melhora nos resultados, mas a entrevistada reforca que a empresa vive em constante
adaptacéo, principalmente por ser um supérfluo. A entrevistada acredita que o maior risco se da por conta da
natureza do negdcio em si, que recorrentemente ela reforca como algo supérfluo, e que ultimamente ndo ha
crescimento organizacional.

A observagédo permitiu confirmar o discurso da entrevista, de que a empresa realmente nao possui
estratégias deliberadas; poucas medidas sao planejadas e pretendidas. Em geral, as respostas sdo dadas
conforme os acontecimentos, por consequéncia, interferindo no resultado final. O carater emergente e
imediatista acaba por consumir tempo para solucionar problemas que se planejados, possivelmente nao
aconteceriam. Apesar das limitagdes comprovadas, a entrevistada mostra-se consciente das limitagbes da
organizagéo, pois afirma que um dos maiores problemas € a dificuldade em elaborar suas estratégias,
salientando ainda, que néo descobriu 0 que fazer exatamente para alcangar as metas. O discurso da
entrevistada indica que a empresa utiliza a estratégia adaptativa, ou seja, ndo dispde de metas definidas e suas
tomadas de decisbes focam em alternativas familiares (Oro, 2015), 0 que de certa maneira faz com que a
organizagao nao pratique a inovagao de suas estratégias e por consequéncia inova¢do da empresa como um
todo.

A pesquisa de Jordao, Melo e Souza Neto (2014) objetivou analisar o desenho e uso do sistema de
controle gerencial como facilitadores da implementagéo da estratégia (IE) em uma empresa industrial. Os
resultados corroboram com a organizagéo estudada, ja que os autores comprovaram que existe a preocupagao
acerca do tema, porém o processo de implantacdo de estratégia ainda possui falhas de comunicacao,
condugdo, foco e avaliagéo de desempenho, além de controles falhos, falta de comprometimento, resisténcia a
mudanga entre outros. Por sua vez, os resultados sobre o sistema de controle gerencial identificaram que o
mesmo possui influéncia sobre 0 comportamento das pessoas, entretanto existem lacunas na empresa que
agem de forma negativa em uma das premissas do SCG que € justamente facilitar a implementagdo da
estratégia. Por outro lado, o estudo mostrou que os setores que possuiam SCG melhores, obtiveram melhor
cumprimento de suas metas, além do mais, este tem evoluido com o passar dos anos, chegando a possuir hoje
varios instrumentos de controle. No entanto, alguns controles como or¢gamentério e financeiro apresentam maior
evolugao e estabilidade do que outros processos como os controles culturais.
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5. Consideragoes finais

Esta pesquisa foi desenvolvida com a finalidade de verificar como uso do Sistema de Controle Gerencial
colabora com a implementagéo da estratégia em uma empresa familiar. Para tanto, realizou-se um estudo de
caso em uma empresa do ramo moteleiro instalada no Rio Grande do Sul. Para a coleta de dados utilizou-se
de entrevista semiestruturada com a sucessora da empresa e observagao direta.

Os achados demonstram que a sucessao nao foi planejada; a filha mais velha do fundador foi se
interessando pelos negécios da familia e o processo sucessorio foi acontecendo naturalmente. Com a
entrevista, pode-se perceber que a sucessora foi induzida pela vontade do pai e seguiu a carreira de
administradora, porque havia uma empresa em pleno funcionamento esperando alguém para suceder. A
entrevistada destacou também que, em virtude de altos custos de manutencéo, ainda nao foi possivel delinear
metas e objetivos financeiros para a organizacao estudada. Essa evidéncia é relevante, pois ilustra uma visao
limitada de gestéo, ja que o fato da empresa possuir altos custos ndo a impede de tragar um planejamento,
pelo contrério, € um fato que reforga essa necessidade.

A respeito do sistema de crencgas, a entrevistada apresentou descrédito com relagéo a pratica de
divulgar misséo e visdo da empresa. Assim, com a subutilizagao desta alavanca de controle, a organizagéo
deixa de reforcar o seu proposito e 0s seus valores para colaboradores e terceiros. Além de carregar algumas
crengas do pai, a fala da entrevistada demonstra dependéncia da figura do fundador, especialmente quando se
trata do exercicio de controle, poder e obediéncia. Sobre o sistema de restri¢des, verificou-se que, mesmo que
o sistema de crencgas nao seja disseminado na empresa, a imagem do fundador é recorrentemente utilizada
para estabelecer limites. A entrevistada informou que ndo ha qualquer tipo de tolerancia quando agdes dos
colaboradores se afastam daquilo que é almejado pela organizagéo; eles s&o desligados de imediato da
empresa. Em linhas gerais, os achados indicam que o sistema de restri¢des precisa ser modificado para que
efetivamente possa estabelecer limites para a busca de novas oportunidades baseando-se na gestéo de riscos.

O sistema de controle diagnéstico € bastante fragil: a empresa possui apenas o sistema de controle de
estoque. Neste caso, fica evidente que a transformacao de estratégias planejadas em estratégias realizadas
nao acontece principalmente pelo fato de sistemas manuais ainda serem muito utilizados pela organizagéo,
facilitando assim a adulteragéo dos resultados. A gestéo de riscos deve ser reformulada para equilibrar as agbes
dos colaboradores com os objetivos organizacionais. O sistema de controle interativo é bastante utilizado na
organizagao, mesmo com algumas limitagdes, especialmente no que diz respeito ao contato o com os clientes,
mas isso acontece por conta de uma especificidade do negécio que precisa ser melhor trabalhada. Os gestores
estdo envolvidos diariamente com os colaboradores, incentivando o surgimento de novas ideias. O dialogo €
uma pratica muito comum no ambiente da empresa estudada.

No quesito estratégia, comprovou-se que a empresa tem dificuldade de elaboré-la efetivamente;
poucas medidas séo planejadas, o que afeta consideravelmente o cumprimento de metas. As respostas séo
dadas conforme os acontecimentos, o que leva os gestores a perderem tempo solucionando problemas que
nao existiriam se houvesse planejamento. Em geral, a organizagéo apresenta carater imediatista e emergente,
que resulta em tomadas de decisao focadas em alternativas familiares.

Diante disto, os achados indicam que o uso do Sistema de Controle Gerencial ainda é superficial na
organizagao estudada. Para que a empresa possa melhorar o seu desempenho € necessario aprimorar 0 uso
de cada uma das alavancas de controle, principalmente pelo fato da empresa se utilizar apenas de estratégias
emergentes e por consequéncia ndo buscar objetivos predeterminados. E possivel que os sistemas de crengas
e interativo possam servir de base para o inicio da constru¢ao de planejamento estratégico.

Por fim, cumpre salientar que esta investigagéo apresenta como limitagao o fato de ter entrevistado
apenas a sucessora e atual administradora da organizagdo estudada. Nesse sentido, novas evidéncias
poderiam ser obtidas por meio de entrevistas com os demais atores relevantes a organizagao: fundador, marido
da sucessora, que participa das decisbes estratégicas da empresa, bem como, alguns colaboradores. A
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realizagdo de novas observagdes, bem como, analise de documentos também poderia proporcionar mais dados
a analise deste caso.
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