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RESUMO

O tempo da transicdo nas empresas familiares pode motivar a utilizacdo dos sistemas
de controle gerencial (SCGs), pois um dos meios da empresa prolongar seu ciclo de
vida nesses ambientes de extrema complexidade e incerteza € compreender a funcéo
desses tais sistemas. A pesquisa tem como objetivo analisar como ocorre a interface do
uso dos SCGs com o ciclo de vida de uma industria alimenticia. A pesquisa classifica-se
como estudo de caso de carater descritivo com uma abordagem qualitativa, realizado
por meio de um questionario. Os resultados demonstram que a empresa esta
posicionada no nivel de Maturidade, em seu ciclo de vida organizacional. A empresa
possui uma gama de ferramentas pautadas nos SCGs, porém a maioria delas sao
utilizadas apenas pela alta gestdo, ndo sendo difundidas para a utilizagdo por outros
stakeholders. Os resultados possibilitaram a construcdo de um diagnostico e a
sugestéo de iniciativas de melhorias, sendo classificados no quadrante de Sistema de
Controle Diagnostico proposto, com oportunidades no desenvolvimento de Sistemas
para Focar Busca e Atencédo e estratégia de Sistemas para Formular e Implementar a
Estratégia Competitiva.

Palavras-Chave: Ciclo de vida organizacional. Alavancas de controle. Empresas
familiares.

Analysis of Management Control Systems and the Interface With the Life Cycle of
a Food Industry

ABSTRACT

The transition time in family businesses can motivate the use of management control
systems (SCGs), as one of the means for the company to have its life cycle prolonged.
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In these environments of extreme complexity and uncertainty it seems to be vital to
understand the function of such systems. The research aims to analyze how the
interface of the use of SCGs occurs with the life cycle in a food industry. The research
can be classified as a descriptive case study within a qualitative approach, which has
made use of a questionnaire. The results demonstrate that the company is positioned at
a mature level in its organizational life cycle. The company has a range of tools based
on SCGs. However most of these tools seem to be used by senior management only,
and are not disseminated for the use of other stakeholders. The results enabled the
construction of a diagnosis and the suggestion of some improvement initiatives, being
classified in the proposed Diagnostic Control System quadrant, with opportunities in the
development of Systems to Focus Search and Attention and Systems strategy to
Formulate and Implement the Competitive Strategy.

Keywords: Organizational life cycle. Control levers. Family businesses.

Andlisis de los Sistemas de Control de Gestidn y la Interfaz com el Ciclo de Vida
de una Industria Alimentaria

RESUMEN

El tiempo de transicién en las empresas familiares puede motivar el uso de sistemas de
control de gestion (SCGs), como uno de los medios de la empresa para prolongar su
ciclo de vida, en estos entornos de extrema complejidad e incertidumbre es comprender
la funcidn de estos sistemas. La investigacién tiene como objetivo analizar como se
produce la interfaz del uso de SCG con el ciclo de vida de una industria alimentaria. La
investigacion se clasifica como un estudio de caso descriptivo con enfoque cualitativo,
realizado a través de un cuestionario. Los resultados demuestran que la empresa se
posiciona en el nivel de Madurez, en su ciclo de vida organizacional. La compafiia tiene
una gama de herramientas basadas en SCG, sin embargo, la mayoria de ellas son
utilizadas solo por la alta direccién y no se difunden para que las utilicen otras partes
interesadas. Los resultados permitieron la construccion de un diagnéstico y la
sugerencia de iniciativas de mejora, ubicandose en el cuadrante propuesto Sistema de
Control de Diagnostico, con oportunidades en el desarrollo de Sistemas para Enfocar
Busqueda y Atencién y Estrategia de Sistemas para Formular e Implementar la
Estrategia Competitiva.

Palabras-Clave: Ciclo de vida organizacional. Palancas de control. Empresas familiares.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes com modelo de gestdo familiar geralmente sdo reconhecidas
COMO pPoUCO propensas ao risco, elas sdo em sua maioria conservadoras e estagnadas,
demonstrando dificuldade de ter uma visdo inovadora e tecnolégica (Kammerland &
Essen, 2017). Nas empresas familiares a influéncia da gestdo familiar reflete na
utilizacao de controles estratégicos (Oro & Lavarda, 2019). Além disso, a utilizacdo dos
sistemas de controles gerenciais (SCG), tornam-se meios das empresas familiares
prolongarem seu ciclo de vida e criar vantagens competitivas (Clinton, Mcadam, &
Gamble, 2018).

Quanto a longevidade do ciclo de vida das empresas familiares, estima-se que
somente 30% dessas organizacdes se desenvolvem até a segunda geracao, e apenas
10% sobrevivem até a terceira geracao familiar, demonstrando-se uma dificuldade
significativa no processo de sucessdo familiar nos negocios (Hiebl, 2013; Sebrae,
2017). Entre os problemas mais comuns na gestdo das empresas familiares estdo a
falta de estratégias definidas, os conflitos de gestdo, o comportamento, a cultura
organizacional, as decisOes financeiras e operacionais (Bertucci, 2009), bem como a
necessidade de implementacdo de sistemas de controles gerenciais (Carvalho, Janior,
Frezatti, & Costa, 2010).

A cultura organizacional das empresas familiares é uma das caracteristicas que
distingue essas organizacfes das demais, primeiramente pela sobreposicdo dos
valores familiares com os valores da empresa (Songini, Gnan, & Malmi, 2013),
posteriormente pelo processo de planejamento e gestdo, especialmente quando a
organizacao possui executivos contratados e executivos que fazem parte da familia. O
SCG pode minimizar os conflitos e as dificuldades da gestdo das empresas familiares,
auxiliando também no processo sucessorio (Moreira & Frezatti, 2019).

Carvalho et al. (2010), indica que o SCG sofre variagcdes a medida que fatores
internos e externos da empresa se modificam ao longo das diferentes fases do ciclo de

vida organizacional. Diversos modelos definem o ciclo de vida das organizacoes,
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caracterizando esse fendbmeno em estagios, conforme Miller e Friesen (1984) os

estagios do ciclo de vida sado: (i) Nascimento, (ii) Crescimento, (iii) Maturidade, (iv)
Renovacéo e (v) Declinio.

A utilizacdo do SCG e o uso de informacgfes de natureza gerencial sdo distintas
em cada fase do ciclo de vida das organizacbes (Su et al., 2015). Com o0 cenario
mercadologico atual, € necessario o desenvolvimento de controles e ferramentas
gerenciais, aderentes as necessidades das empresas familiares, observando que uso
de informacdes gerenciais sao diferentes em cada etapa do ciclo de vida dessas
organizagbes (Nisiyama & Oyadomari, 2012). As alavancas de controle gerenciais
propostas por Simons (1994) possibilitam realizar a interface com todos os sistemas de
gestdo de uma empresa, bem como sdo aderentes ao contexto das empresas
familiares, conforme indicam (Moreira & Frezatti, 2019).

Neste contexto, considerando que a demanda de informacdes de apoio ao
processo decisorio € maior e se distingue em cada etapa do ciclo de vida das
organizacdes, o estudo tem por problematica de pesquisa: Como ocorre a interface do
sistema de controle gerencial com os estagios do ciclo de vida organizacional de uma
empresa familiar? Com o objetivo analisar como ocorre a interface do uso sistema de
controle gerencial e alavancas de controle com o ciclo de vida organizacional de
empresa familiar.

Como justificativa do estudo, busca-se entender como o sistema de controle
gerencial e as transicOes das fases do ciclo de vida organizacional de uma industria de
alimentos de grande porte, ponderando inclusive que a empresa se encontra em
processo de sucessédo geracional. Silvola (2008) destaca a importancia de estudos de
casos, que possam contribuir de maneira mais profundada na analise da relacédo entre
0 uso de controles gerenciais e as transicdes dos estadgios do ciclo de vida
organizacional. Moreira e Frezatti (2009), também indicam a importancia de estudos de
casos incluindo empresas familiares.

Quanto as contribuicdes do estudo, a pesquisa corrobora com a evidenciacao

das mudangas que ocorrem nas organizagdes, e a percep¢ao da relagcdo entre a
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utilizacéo de informacdes e do sistema de controle gerencial, com os estagios do ciclo
de vida organizacional, demonstrando a importancia das informacfes gerenciais no

processo decisoério, especialmente para a continuidade dos negdcios familiares.

2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo apresenta-se 0 contexto do ciclo de vida das organizacbes e
especificidades da gestdo das empresas familiares, bem como a importancia da

utilizagéo dos sistemas de controles gerenciais.

2.1 Empresas familiares e o uso de sistemas de controles gerenciais

O conceito de empresa familiar € entendido como uma organizacdo em que 0
grupo familiar detém na sua totalidade, ou controla a propriedade desse negdcio, e
estdo diretamente envolvidos membros da familia (Pimentel, 2014). Moreira e Frezatti
(2019) indicam como caracteristicas a influéncia da familia na direcdo estratégica da
empresa e o0 desejo de se sustentar, preservar seus valores entre geragdes e manter o
envolvimento da familia no negdcio.

A administracdo familiar torna as empresas mais sensiveis as ameacas ao
capital, o qual depende da manutencdo do controle familiar e da forma que as metas
nao econdbmicas da familia sdo alcancadas (Cennamo, Berrone, Cruz, & Gomez-Mejia,
2012). Ja o capital socioemocional dessas empresas incluem aspectos como:
necessidades de pertencimento, afeto e intimidade; continuidade dos valores da familia
por meio da empresa; perpetuacdo da dinastia familiar; status social; preservacdo do
capital social da familia; quitacdo de obrigacGes familiares baseadas em lacos de
sangue e capacidade de agir de forma altruista com os membros da familia usando
recursos da empresa (Mitchell, Agle, Chrisman, & Spence, 2011).

Diversas razdes tornam as empresas familiares distintas das demais, tais como
0s padrdes de propriedade, estrutura de governanca, forma de tomada de deciséo e as

estratégias empresariais adotadas (Pimentel, 2018). Kammerland e Essen (2017)
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afirmam que de certa forma essas empresas sdo conhecidas pela baixa propensao ao
risco, geralmente sdo conservadoras e estagnadas.

Os gestores responsaveis pelas decisdes nas empresas familiares influenciam
de forma significativa na estrutura empresarial familiar (Segura & Formigoni, 2014).
Vinagre, Silva, Portugal, Souza, Gongalves e Pereira (2017) destacam que a filosofia da
vida familiar influencia significativamente no estilo da gestdo. Segura e Formigoni
(2014) complementam que uma das caracteristicas de gestdo das empresas familiares
€ a baixa aversdo ao risco, maior tempo para o processo de tomada de decisdo e
rotinas estabelecidas.

A sobreposicéo dos valores familiares com os valores da empresa é um aspecto
cultural especifico das empresas familiares (Songini et al., 2013). Quando a
organizacao possui executivos contratados e executivos que fazem parte da familia,
conflitos de interesses podem ocasionar dificuldades na gestdo, nesse aspecto o SCG
pode contribuir com o planejamento e estabilidade da gestdo (Moreira & Frezatti, 2019).
Assim como os SCG podem auxiliar no processo de profissionalizacdo da gestdo e no
desenvolvimento de instrumentos de apoio ao processo de sucessao familiar (Dekker,
Lybaert, Steijvers, Benoit, & Mercken, 2012).

2.2 Utilizag&o dos sistemas de controles gerenciais

Sistemas de Controle Gerencial (SCG) sdo definidos por Simons (1994) como
sistemas de rotinas formais que se baseiam em informacdes e procedimentos que 0s
gestores utilizam para manter ou alterar as atividades das organizacoes.

Em seu conceito inicial, os SCGs séo caracterizados como procedimentos
altamente formalizados que se utilizam de dados para manter ou modificar
procedimentos em uma atividade de gestéo (Silva & Beuren, 2020). Essa definicdo dos
SCGs incluem ferramentas de planejamento, modelos de relatorios e processos de
monitoramento com a utilizacdo de dados, da mesma forma que o0 orcamento
empresarial, BSC, planejamento estratégico e sistemas de avaliacdo de desempenho

(Della Giustina, Gasparetto, & Jodo Lunkes, 2020).
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Os SCGs vao muito além do que uma ferramenta de apoio as decisbes, pois
oferecem um amplo espectro de informagbes com mecanismos 0S que garantem que o
comportamento e decisbes dos colaboradores serdo aderentes aos objetivos e
estratégias das empresas (Truant, Broccardo, & Vanessa, 2019). InUmeros objetivos
tém sido atribuidos aos SCGs, garantindo que sua utilizacdo pode auxiliar na orientacao
das organizacdes, a fim de buscar niveis organizacionais mais desenvolvidos, como os
de relagdo com o cumprimento dos objetivos estratégicos, e inovacdo de produtos e
servicos (Oro & Lavarda, 2019).

De acordo com Beuren e Oro (2014) os SCGs sdo um conjunto de ferramentas
gue os gestores utilizam para manterem as organizagdes no alcance de seus objetivos.
Por meio do emprego de métodos, técnicas, procedimentos e conhecimentos, visam
proporcionar o cumprimento das metas organizacionais fixadas. O SCG vinculados as
constantes mudancas presentes nas organizagbes, principalmente familiares,
proporcionam importantes modelos para o processo de planejamento e busca dos
objetivos de gestdo (Moreira & Frezatti, 2019). Entre as demais empresas, somente ha
a diferenca de que esses sistemas sdo trabalhados pelos gestores contratados fora da
familia e os gestores que fazem parte da familia.

Simons (1994) defende o conceito de que os SCGs sédo baseados em quatro
alavancas de controle, as quais operam como forcas opostas que asseguram o efetivo
controle e implementacéo, sendo compostas: a) Sistema de Crencas, b) Sistemas de
Controles Interativos, c) Sistema de Limite e d) Sistemas de Controles Diagnosticos.
Esses sistemas devem manter o foco no desempenho das organizacdes apresentando
utilidade e relevancia, integrando as funcdes de planejamento e controle das empresas
(Akroyd & Kober, 2020).

Simons (1994) considera que as alavancas de controle estdo fundamentadas na
crenca de que as empresas que se utilizam delas podem prosperar de forma
diferenciada, alinhando adequadamente suas caracteristicas internas a um cenario
competitivo de mercado. Dentre as ferramentas de controle existem as ferramentas de

controles contabeis, 0os quais protegem patrimoénios e informacdes relacionadas a toda
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contabilidade da organizag&o. Por sua vez, as ferramentas de controles administrativos

englobam o planejamento e as estratégias que buscam garantir o aumento da eficiéncia

da organizacao (Sgro, Palazzi, Ciambotti, & Gelsomini, 2020). Essas ferramentas séo
caracterizadas como alavancas de controle interno nesses dois cenarios.

As alavancas de controle proporcionam quatro diferentes formas de aplicagéo
dentro dos SCGs, assim, 0s decisores precisam aplica-las de forma que seu uso seja
integrado e balanceado quando for colocada a estratégia em pratica, para assim poder
monitora-la (Cruz, Frezatti, & Bido, 2015). Uma estrutura formada por um quadro de
alavancas proporciona o aumento do controle de maneira estratégica das empresas,
todavia a maneira como os decisores utilizam esses sistemas € de grande valia para as
organizacdes (Sgro et al., 2020).

O estudo de Oro e Lavarda (2019) indicam que os valores culturais da gestéao
familiar se manifestam nos sistemas de crengcas que moldam o uso dos sistemas de
controles gerenciais, refletindo no comportamento estratégico da organizagao.

Assim também como indicado por Moreira e Frezatti, (2019), a utilizacdo das
alavancas de controle possibilitam realizar uma interface com todos os sistemas de
gestdo de uma empresa, as alavancas idealizadas por Simons (1994), sdo aderentes
ao contexto das empresas familiares.

A sobreposicéo dos valores familiares com os valores da empresa € um aspecto
cultural especifico das empresas familiares, logo as Alavancas de Controle propostas
por Simons (1994), demonstram-se aderentes a realidade das empresas familiares pelo
apoio ao desenvolvimento de estratégias que possibilitam o desenvolvimento de
iniciativas de melhorias. O uso relacionado das Alavancas de Controle com os sistemas
de controle desempenha um papel de desenvolvedor de diagndsticos para assegurar
gue as estratégias sejam robustas e aplicaveis as distintas realidades empresariais

(Nisiyama & Oyadomari, 2012).
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2.3 Ciclo de vida das organizacgfes

Um dos estudos seminais na abordagem do ciclo de vida organizacional,
Chandler (1962) buscou compreender as etapas de desenvolvimento das organizacdes.
Atualmente o conceito do ciclo de vida organizacional tem sido amplamente utilizado
nas ciéncias sociais por sua adaptacdo as questdes referentes ao desenvolvimento e
ao crescimento das organizagdes (Carvalho et al., 2010).

A funcéo da analise do ciclo de vida é de investigar as restricdes, incentivos e
estratégias durante toda trajetoria da organizacdo. Ademais como essas se relacionam
com as decisdes e resultados de desempenho (Drake, 2012). O surgimento do conceito
de ciclo de vida organizacional esta intimamente relacionado a teoria biologica, pois
considera a trajetdria evolucional da empresa, que vai do seu nhascimento, passa pela
fase de crescimento e, eventualmente, pode chegar a morte (Moreira & Frezatti, 2019).

Existem diversos modelos de estagios de ciclo de vida das organiza¢des, todavia
0 apresentado por Miller e Friesen (1984) € o que mais aprofunda seus conceitos e
agrega estudos empiricos relacionados (Necyk & Frezatti, 2010). O modelo de Miller e
Friesen (1984) apresenta 0s estagios evolutivos em cinco fases, sendo elas:
Nascimento, Crescimento, Maturidade, Renovacdo e Declinio, conforme apresenta-se
no Quadro 1:
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Estratégias / Estilo de tomada de
Fase e Situacéao Estrutura decisbes

Busca viabilidade do negdcio.
Proatividade no desenvolvimento de
produtos e servicos. Geracdo de
competéncias. Riscos substanciais.
Decisbes baseadas em intuicdo, sem
analise detalhada de projetos ou
consideracdo de alternativas.

Nascimento: A empresa tem | Simples e centralizada. Dirigida
até 10 anos. Novas e|pelos donos. Atividades
pequenas em relacdo aos |administrativas simples com
concorrentes. Concentracdo | poucos controles formais ou
de poder e decisdo nos|uso minimo de sistemas de
proprietarios. informacdes.

Crescimento: Empresa ja |Estrutura funcional
tem estabilidade no mercado | departamental. Mais complexa
e demonstra potencialidade | e descentralizada que na fase
do negécio. Maiores que na |anterior. Maior formalizagdo e
fase anterior. Maior | processamento de
heterogeneidade do ambiente | informagBes, monitoramento e
externo. controle.

Busca crescimento com diversificacéo
e inovacdo de produtos. Tomada de
decisGes mais analiticas e integradas,
racionais e baseadas em
informacdes, como por exemplo,
performance financeira dos produtos.

Maior aversdao ao risco, mais
conservadora, foco em controle de
custos, e margens de lucros. Tomada
de decisdo nas maos de poucos

diretores devido a estabilidade e
simplicidade das operagbes. No

Departamentalizagéo,

funcional, gerenciada  por
profissionais  especializados.
Maior controle de custos, uso
do orgamento e indicadores de

Maturidade: Maiores e mais
velhas que nas fases
anteriores. Possuem
vantagem competitiva sobre
0s concorrentes. Menor grau

: : desempenho. Direcéo . ; o
de incerteza do ambiente ; entanto, h4 maior peso na analise de
centralizada em poucos :
externo. alternativas, procura pela
gestores. S YN
produtividade e eficiéncia.
Maior foco por inovagao,
Estrutura divisional. | diversificacdo e expansdo de produtos

Renovagéo: Maiores que nas | Descentralizada e maior | e mercados, com maiores riscos,
fases anteriores, ambiente |autonomia operacional por |revertendo a inércia da Maturidade.
mais heterogéneo, din&mico |divisdes. Sistemas sofisticados | Tomada de decisGes de forma
e hostil. Necessidades dos|para monitorar performance |reflexiva, analitica e participativa,

clientes acima dos membros | das divisdes. Maior | devido a maior propensdo a risco e
da organizacao. processamento de | andlise do ambiente (oportunidades e
informacdes. ameacas). Planejamento e foco na

evolucéo futura da empresa.

Tamanho pode ser similar a
maturidade, porém simples e |Conservadora, sem uso das
centralizada. Falta de controles | informacdes e andlises para tomada
formais e mecanismos de|de decisdes, foco no curto prazo.
processamento de informacgdes | Falta de planejamento estratégico.

ou abandono destes.

Declinio: Estagnacdo, sem
estratégia definida.
Necessidades dos donos,
acima da dos clientes.
Ambiente hostil.

Quadro 1. Modelo de Ciclo de Vida Organizacional
Fonte: Adaptado de Moreira e Frezatti (2019) e Miller e Friesen (1984).

Moreira e Frezatti (2019) buscaram compreender o papel do sistema de controle
gerencial na evolucdo dos estagios do ciclo de vida organizacional, no que tange as

transicOes entre estagios em uma empresa familiar brasileira. Os achados da pesquisa
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apontam para a necessidade de formalizagdo de controles gerenciais conforme a
empresa passa para os estagios mais avancados do ciclo de vida organizacional.

3 MATERIAIS E METODOS

A presente pesquisa classifica-se quanto aos seus objetivos como descritiva,
guanto aos procedimentos caracteriza-se como um estudo de caso com analise
qualitativa, realizado por meio de entrevistas com gestores, a coleta de dados ocorreu
com o auxilio de um roteiro estruturado baseado na metodologia adaptada de Miller e
Friesen (1984) e Moreira e Frezatti (2019).

A empresa objeto do estudo esta sediada em um municipio de aproximadamente
25.000 habitantes, no Oeste do estado de Santa Catarina, se enquadra como empresa
de grande porte, considerando seu faturamento e quantidade de colaboradores, com
base na classificacdo do Sebrae (2020), sendo uma Sociedade Andnima de capital
fechado. Sua atividade esta voltada ao setor alimenticio com fabricacdo de massas e
biscoitos, sua gestdo € familiar. A empresa possui aproximadamente 620
colaboradores, divididos nos setores de producédo, logistica, suprimentos, comercial,
recursos humanos, contabil, projetos, tecnologia da informacéo e financeiro.

A amostra da pesquisa € composta por 8 colaboradores, sendo 6 gestores e 2
diretores, a estrutura da empresa contempla os seguintes departamentos: Direcéo,
Recursos Humanos, Producéo, Pesquisa e Desenvolvimento, Comercial, Financeiro e
Logistica, com seus representantes de maiores niveis hierarquicos que possuem
relacdo com a tomada de deciséo da empresa em estudo.

As entrevistas com 0s 8 gestores ocorreram no periodo de 22 de junho/2020 a
06 de julho/2020. Primeiramente foram agendados os horarios pelos pesquisadores
com todos os respondentes, os quais foram entrevistados no ambiente da organizacéao,
com entrevistas realizadas de forma presencial com um tempo médio de quarenta e oito

minutos de duracdo. Apos a realizacdo das 8 entrevistas (sendo 2 com diretores e 6
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com gerentes), as informagdes foram organizadas e comparadas em uma planilha

eletrdnica. A caracterizacao dos respondentes estéd apresentada na Tabela 1.

Tabela 1

Caracterizagéo dos respondentes e tempos de entrevistas dos colaboradores

' Tempo de Tempq na Tempq de
Cargo Idade Escolaridade funcéo entrevista
empresa (anos) :

(anos) (minutos)
Diretor Administrativo 62  Superior Incompleto 32 32 47
Diretor Adjunto 56 Pés-Graduado 20 20 52
Gerente Comercial 55  Superior Completo 29 20 62
Gerente Financeiro 54 Pés-Graduado 31 30 56
Gerente de Logistica 42 P6s-Graduado 1 6 58
Gerente de Producéo 53 Superior Completo 2 2 70
Gerente de RH 30 Pés-Graduado 5 1 55
Gerente de P&D 41 P6s-Graduado 14 5 49

Nota. Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A analise dos resultados foi elaborada apds a coleta dos dados primarios
transmitidos para planilhas eletrénicas de apoio. Primeiramente foram tabuladas as
guestbes de cada respondente, bem como com sua caracterizacdo. Posteriormente
foram analisadas as informacdes, tanto para o nivel de maturidade e uso de controles
gerenciais, quanto para o ciclo de vida organizacional, observando-se as dimensdes:
Crengcas da Empresa, Relacdo Interpessoal; Monitoramento de Resultados,
Compliance, Responsabilidade Social, Inovagdo e Uso de Controle e Informagdes. As
respostas obtidas foram categorizadas a partir do constructo de Simons (1994),
apresentando-se o0 diagnéstico, baseado nas alavancas de controles gerenciais,
relacionadas com as estratégias e oportunidades para o desenvolvimento de iniciativas
de melhorias para a empresa estudada, observando as caracteristicas relacionadas ao

ciclo de vida.
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4 RESULTADOS

Atualmente, a empresa ambiente do estudo, tem sua constituicdo societaria
caracterizada por uma sociedade anbnima de capital fechado, com gestdo
exclusivamente familiar, possui a inclusdo de holdings companies na sociedade, 0
controle do grupo econémico é formado por um conselho de administracéo e presidido
pela familia. Os resultados das 8 entrevistas realizadas foram separados em sete
conjuntos (blocos) de questionamentos e analise: (i) Crencas da Empresa; (ii) Relacdo
Interpessoal; (iii) Monitoramento de Resultados; (iv) Compliance; (v) Responsabilidade
Social; (vi) Inovacao; (iv) Uso de Controle e Informacdes.

(i) No bloco de perguntas com relacdo as crencas da empresa, a primeira
questao foi “Com relacdo as crencas da companhia, o(a) Senhor(a) acredita que a
Missao, Visdo e Valores sao divulgados para todos os integrantes da organizacdo?” o
Diretor administrativo, com mais tempo de fungcdo na empresa, respondeu “Apesar de
ser divulgado a todos em algumas oportunidades e as acfes estejam alinhadas,
acredito que efetivamente sdo assimiladas as diretrizes aos colaboradores com cargos
de lideranga” assim também como os demais respondentes indicaram que a divulgagao
ocorre, sendo melhor absorvida pelas funcdes de lideranca na empresa. Nesse sentido,
Moreira e Frezatti (2019) afirmam que a manutengdo de um ciclo de vida sustentavel
em uma empresa familiar esté relacionada com a formalizacédo das diretrizes gerenciais
e do seu entendimento por parte dos diversos niveis colaborativos.

Ao serem questionados “O(A) Senhor(a) acredita que a Misséo, Visdo e Valores
da empresa sédo claros?” todos os respondentes classificaram como claras e
compreensiveis as diretrizes da empresa, com exce¢do de um respondente, o qual
indicou que a informacdo pode chegar distorcida ao destino, pelas caracteristicas da
empresa ser de gestdo familiar. Outro aspecto observado nesta resposta, € o menor
tempo de empresa do respondente, que pode ndo ter internalizado a cultura

empresarial familiar.
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Na terceira questdo deste bloco, verificou-se “Essas crencas compartilhadas
descrevem os valores fundamentais defendidos pela organizagdo?” seis respondentes
indicam que sim, elas descrevem em sua totalidade, ja dois respondentes divergem,
indicando que as crencas ndo descrevem em sua totalidade os valores da empresa.
Logo essa discordancia com as diretrizes gerenciais, aplicadas a crenca e os valores da
empresa, assim também como verificado no estudo de Moreira e Frezatti (2019) pode
elevar a geréncia de uma empresa familiar a uma gestao mais participativa e inclusiva.

No ultimo questionamento do bloco “crengas da empresa”, perguntou-se “Essas
crencas da organizacdo servem como pano de fundo (base) para a definicdo de
estratégias e norteiam a organizagdo como um todo?”. As respostas indicam quase em
sua totalidade que essas crencas sdo a base para as definicbes dos investimentos,
desenvolvimentos de novos produtos e processos. Apenas uma resposta indicou que
essas crencas ndo sao utilizadas em sua totalidade para definicdo das estratégias da
empresa.

Assim como definem Wang, Lo e Weng (2019), uma empresa familiar com
crencas muito bem definidas e transmitidas para seus stakeholders facilita o processo
de inovacao sustentavel, apoiando inclusive o processo de sucessao familiar. Logo, a
empresa pesquisada devera criar mecanismos para solidificar e difundir de forma ampla
suas crencas e valores, em todos 0s niveis corporativos, visando corrigir a fragilidade
percebida quanto ao alinhamento das crencas e valores organizacionais.

(ii) No bloco de questdes voltados as relacdes interpessoais, perguntou-se “Os
superiores, frequentemente, envolvem os subordinados em atividades de gestdo ou
convidam para ajudar na tomada de decisbes importantes?” Os respondentes
divergiram com relacdo as respostas. A direcdo indica que deve ser uma pratica comum
o envolvimento dos subordinados nas decisfes, porém reconhecem que alguns
gestores tém perfil mais participativos que outros. Ja alguns gestores afirmam que
existem pontos falhos, principalmente de comunicagéo.

No segundo questionamento, observou-se “Existe formalmente um momento ou

maneira para que os servidores colaborem com opinides sobre oportunidades para a
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organizagdo?”, novamente as respostas sao divergentes, parte da direcao indica haver

uma maneira formal, em reunides de gestores e do conselho de administracdo, parte da

direcéo indica ndao haver uma maneira formal de comunicacao para sugestfes. Entre os

gestores também se constatou essa divergéncia, alguns indicam a existéncia de um
canal formal de colaboracao de opinides e outros desconhecerem esse meio.

Nesse sentido, Oro e Lavarda (2019) indicaram que um canal formal de
comunicacao entre todos os niveis hierarquicos da empresa pode facilitar no processo
de inovacao de produtos e servigcos internos, além de possibilitar o desenvolvimento e
as melhorias dos SCGs.

No ultimo questionamento deste bloco, evidenciou-se que “Os gestores procuram
estimular o aprendizado organizacional por meio do compartilhamento de experiéncias
e percepgbes entre os colaboradores?”, logo por unanimidade, os respondentes
indicaram que as informacdes estratégicas passam a fazer parte da rotina de atividades
dos gestores, os quais difundem a suas equipes. Segundo resposta de um dos
diretores, “vivemos em nossa empresa o melhor momento de integracdo e
compartilhamento de informacbes entre gestores e setores”, demonstrando, que a
integracdo no mesmo nivel hierarquico, ou seja, gestores, esta alinhado com as
diretrizes estratégicas.

As respostas deste bloco corroboram com os achados de Raupp, Martins e
Beuren (2006), evidenciando que a comunicac¢ao entre direcdo e os colaboradores com
cargos de comando das empresas, sdo elementos fundamentais para a utilizacdo mais
eficiente das ferramentas de controle e gestdo. Todavia, percebeu-se que a empresa
necessita melhorar o canal de comunicacdo com os colaboradores de todos os niveis
hierarquicos, promovendo um debate mais alinhado com as diretrizes estratégicas.

(iif) O bloco monitoramento de resultados possui quatro questdes voltadas aos
resultados da empresa. Na primeira questdo, perguntou-se “A organizagdo possui
sistemas de monitoramento de resultados, ou seja, 0s gestores monitoram, efetiva e
periodicamente, os resultados atingidos?”. Nesse quesito, a direcdo e 0s gestores estao

alinhados quanto a resposta, pois todos indicaram gque a empresa possui um sistema
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de monitoramento de resultados e que os gestores dispdem das informacdes mais

estratégicas para tomadas de decisbes. E como iniciativa de melhoria continua no

processo, seguidamente sédo incorporados ajustes no sentido de agilizar a entrega das
informacdes em tempo cada vez mais adequado aos interessados.

A segunda questdo verificou-se “A companhia tem objetivos e metas claras?

J

Existe monitoramento efetivo e periddico para verificar seu atingimento?”, novamente
houve indicacdo pelos respondentes da existéncia destas metas e objetivos, além de
mecanismos de verificagdo. Essas metas estdo relacionadas a fatores mais
guantitativos, como meta de vendas, meta de orcamento e resultados, com
periodicidade diaria, semanal e mensal.

Apenas um dos respondentes indicou que se perdeu a cultura da utilizacdo de
indicadores com o passar dos anos na empresa, indicando que os objetivos e metas
nao séo claros para todos os setores, necessitando de melhorias para equalizar a
difusdo dos objetivos e metas aos gestores. Esses resultados vao ao encontro dos
achados de Della Giustina et al. (2020), demonstrando que o alinhamento estratégico
da empresa estd debrucado na dependéncia de sistemas e ferramentas robustas de
monitoramento de resultados, bem como formar como as informacdes sdo transferidas
aos usuarios, corroborando com a melhoria no ciclo de vida das organizagbes. Os
resultados do presente estudo refletem a importéancia do alinhamento dos objetivos
estratégicos e das metas, fortalecendo a relacdo entre a clareza dos objetivos
estratégicos com os resultados alcancados.

Questionou-se na sequéncia, “A organizagdo possui planejamento formalmente
divulgado?”, identificando-se que o planejamento estratégico é compartilhado entre
conselho de administracdo, gestores e lideres, sendo que esses traduzem as suas
equipes parametros dos quais eles possam contribuir para o cumprimento do
planejamento.

E como ultima questdo deste bloco, verificou-se “Em casos de néo atendimento
pleno da meta, a organizagdo penaliza o0s colaboradores de alguma forma?”.

Identificou-se o entendimento de todos respondentes que a empresa possui um sistema
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global de participacdo nos resultados. O colaborador deixa de receber se os resultados

planejados n&o foram alcangados. Esses resultados corroboram com estudo de Necyk

e Frezatti (2010), os quais afirmam que quanto mais desenvolvido esta a fase do ciclo

de vida da empresa, maior € a utilizacdo dos SCGs vinculados ao monitoramento dos
resultados da empresa.

(iv) Neste quarto bloco de questdes, denominado de Compliance, primeiramente
guestionou-se “A organizagdo possui um codigo de ética e de conduta? Esse material é
difundido entre os colaboradores?”, 0s respondentes indicam que as diretrizes
estratégicas contemplam a esséncia desse cddigo de ética e conduta, porém ndo ha
uma formalizagcdo desse documento para os colaboradores. Essa deficiéncia pode
gerar um entendimento equivocado de algumas condutas em diferentes setores da
empresa.

A segunda questdo verificou-se “Os limites quanto a liberdade/autonomia séo
formalmente declarados aos colaboradores, mesmo em caso de ndo haver um cédigo
de ética explicito?”. As respostas indicaram o entendimento (unéanime) que a empresa
utiliza protocolos e utiliza o setor de Recursos Humanos para mediar e esclarecer
atribuicbes éticas e de conduta no ambiente de trabalho.

Verificou-se também se “A companhia realiza, efetivamente, a punicdo dos que
transgridam as regras da organizacdo, mesmo em caso de ndo haver um cédigo de
ética explicito?”. Os respondentes indicam que h& punicdo para esses casos. A
empresa dispbe de um comité de avaliacdo de conduta ndo adequada, ja que esse
comité avalia a gravidade e penalidade, pois a conduta esta vinculada na participacao
dos resultados da empresa.

Observa-se que a empresa necessita de um processo de formalizacdo de
cédigos de normas e condutas, visando alinhar a conformidade dos valores
institucionais e solidificar a cultura empresarial. Oro e Lavarda (2019) evidenciam que a
formalizacdo de normas de conduta auxiliam no alinhamento das condutas

profissionais, contribuindo com a gestdo de empresas familiares.
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(v) O quinto bloco, Responsabilidade social, questionou “Quando alguém critica
a organizacao, como o(a) Senhor(a) se sente? Por qué?”. Para essa questao todos os
respondentes sentem-se incomodados com possiveis criticas por fazerem parte da
empresa. Porém, por unanimidade, essas criticas sdo analisadas posteriormente e
utilizadas como iniciativas de melhorias para os pontos indicados.

A segunda questdo deste bloco, perguntou se ‘A imagem que a
comunidade/sociedade tem da organizacdo, importa para o(a) senhor(a)? Por qué?’.
Por unanimidade as respostas indicaram que a imagem € um elemento importante
frente a sociedade, que a empresa consolidou sua imagem ao longo de sua historia.
Esses achados corroboram com os resultados de Javed, Rashid, Hussain e Ali (2020),
0s quais verificam que a reputacdo da empresa esta intimamente relacionada com a
sua imagem e as iniciativas sociais, frente a comunidade a qual esta inserida.

O questionamento “O(A) Senhor(a) acredita que a frase: 0 sucesso desta
empresa € 0 meu sucesso, se aplica a maioria dos colaboradores?” busca verificar a
integracdo pessoal dos gestores com a empresa. Nesse quesito h4 uma dubiedade na
visdo dos gestores, quatro respondentes acreditam que muitos colaboradores ndo dao
importancia a esse aspecto, pois nao ha uma ligacdo afetiva com a empresa a qual
trabalham. Trés respondentes indicaram que esse € um sentimento da maioria dos
gestores e colaboradores da empresa, demonstrando comprometimento e afetividade,
indicando uma caracteristica de maturidade no ciclo de vida da empresa.

No quarto quesito deste bloco, perguntou-se “Como o(a) Senhor(a) percebe que
os colaboradores se referem a organizacdo quando se remetem a ela. Tratam-na como
‘nossa empresa” ou “empresa deles”?”. Como a anterior, essa questao busca verificar a
aderéncia da integracdo pessoal dos colaboradores com a empresa. Verificou-se que a
maioria das respostas indicaram que os colaboradores tratam como “nossa empresa”,
demonstrando uma ligacao entre os colaboradores com as caracteristicas familiares da
empresa.

Com relacdo ao desempenho pessoal, perguntou-se “O(A) Senhor(a) acredita

gue a empresa inspira as pessoas a se doar ao maximo no desempenho de suas

273

ABCustos, Sao Leopoldo: Associagdo Brasileira de Custos, v. 15, n. 3, p. 256-286, set./dez. 2020



Analise dos Sistemas de Controles Gerenciais e a Interface com o Ciclo de Vida de uma Industria

de Alimentos

Willyam Carlos Pederssetti, Silvana Dalmutt Kruger

fungbes?”. Nessa questdo 0s respondentes indicaram que a empresa inspira 0s

colaboradores, que ocorre doacédo e a busca pelos objetivos organizacionais. Uma

caracteristica indicada é que a empresa possui um numero elevado de colaboradores
com experiéncia e tempo de atuacdo na empresa.

A Ultima questdo deste bloco solicitou a cada respondente se 0 mesmo “Acredita
que as pessoas estao verdadeiramente preocupadas com o futuro da organizagdo?”.
Seis dos respondentes indicaram que os colaboradores tém essa preocupacdo. Dois
dos respondentes entendem que a maioria dos colaboradores ndo possuem essa
preocupacao com a continuidade do negdcio. De acordo com as respostas deste bloco
denominado “Responsabilidade social”’, os sistemas de controles gerenciais necessitam
de melhorias na avaliacdo da aceitacdo da empresa frente a comunidade, podendo ser
potencializadas mudancas na imagem e na fase do seu ciclo de vida.

(vi) Este bloco de perguntas denominado inovagao, busca verificar em qual nivel
a empresa esta operando suas iniciativas de inovagcdo. A primeira questdo indagou
“Como se da o processo de criagdo de novos produtos na organizagdo?”. As respostas
revelaram que ha na empresa um grupo de pessoas que compde um comité de
desenvolvimento de novos produtos, liderados pelo gestor de P&D e Qualidade. Esse
processo se inicia observando as tendéncias de consumos do mercado regional e
nacional. Também ha uma avaliacdo dos limites e barreiras impostas pelos
fornecedores e linhas de producdo, por meio de uma pesquisa mais refinada de
potencial e preco a ser praticado, tamanho ideal de embalagem, composicao final do
produto e faixa de consumidores e clientes.

A segunda questdo complementa a primeira, ao ser indagado “Existe um setor
responsavel por criar novidades? H& algum tipo de meta de produtividade
anual/mensal? Quais os parametros adotados para langcamento de um novo produto no
mercado?”. Os respondentes indicaram que ha um setor especifico responséavel por
desenvolvimento de novos produtos e ha metas para o lancamento desses. Porém,
observa-se na empresa que tdo importante quanto o lancamento diversos produtos no

mercado, é manter a assertividade do lancamento de algo realmente diferenciado e que
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agregue valor, com margem atrativa para a empresa. Os parametros indicados pelos
respondentes sao simples: ser altamente rentavel e vendavel.

Beuren e Oro (2014) indicam que o processo de inovacdo de produtos nas
industrias desempenha um papel relevante no desenvolvimento da empresa,
juntamente com a utilizagdo dos SCGs. Oro e Lavarda (2019) explanam que um
processo formal estruturado de inovacdo em uma inddstria de gestao familiar possui um
papel relevante na diferenciacdo competitiva frente ao mercado. Simons (1994)
evidencia que os parametros de rentabilidade e de venda das inovacdes geradas pelas
empresas, sdo importantes para tracar o planejamento estratégico e o auxilio no
desenvolvimento dos SCGs.

Ainda no ambito dos processos inovadores, a terceira questdo do bloco
‘inovacao” buscou identificar “Com relacédo a processos inovadores, os colaboradores
sdo chamados a contribuir com ideias e sugestées? Como funciona esse processo?”. A
pesquisa identificou que a maioria das sugestées surge de problemas existentes, mas
nao ha na empresa um canal exclusivo para esse fim. Quando ha identificacdo de
novos problemas, as pessoas envolvidas sdo chamadas para contribuir. Como pratica
recorrente, 0s gestores salientam que normalmente ocorrem reunides setoriais para
analisar processos que apresentem problemas de entrega. Nessas reunides com 0s
setores envolvidos sdo analisados os problemas e as possiveis solu¢des, impactos e
demandas, para entao aprovar o processo de mudanca ou inovacao.

O ultimo gquestionamento deste bloco, procurou identificar se “Existe algum
incentivo, premiacao ou concurso para os colaboradores participarem das inovacoes da
organizagcdo?”. A empresa possui uma politica de participacdo nos lucros com regras e
comité julgador préprio. Porém ndo existe premiacdo individual para incentivar
sugestdes de inovagdes. Um dos motivos indicados para ndo haver esse processo na
empresa é a alta integracdo dos processos entre os setores. Como sugestdo de
desenvolvimento de uma cultura de inovacdo na empresa, corroboram com os achados

o0 estudo de Beuren e Oro (2014), indicando que é necessario o envolvimento dos
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colaboradores no processo inovativo, bem como o alinhamento com os sistemas de
controles gerenciais.

(vii) Neste ultimo bloco de questdes, é indagado aos respondentes sobre a
utilizacao de controles e informagdes. A primeira questdo buscou identificar “A empresa
faz uso de controles/ferramentas gerenciais? Quais? E com qual periodicidade?”. As
respostas demonstram que a alta gestao utiliza como principal ferramenta a andlise de
resultado e indicadores especificos. Mensalmente ha uma validacdo do resultado pelo
departamento de controladoria, e semanalmente é analisado o desempenho parcial, e
nesse momento sdo tracadas estratégias de curto prazo para alcance dos objetivos que
estdo desalinhados com a estratégia de longo prazo.

Complementando a primeira questéao, indagou-se aos respondentes “De qual(is)
ferramenta(s) tecnologica(s) a empresa faz uso para a sua gestédo?”. ldentificou-se que
o sistema ERP (Enterprise Resource Planning) utilizado é reconhecido a nivel mundial,
o qual é interligado a praticamente todos os demais softwares especificos para o
Departamento Pessoal, Comercial e Logistica. Na producdo sdo utilizados sistemas
préprios para o monitoramento de desempenho fabril, avaliando os custos de producéo,
bem como o volume e a eficiéncia, os quais também sdo interligados ao sistema
principal.

Na terceira questao verificou-se “A empresa dispée de planejamento estratégico?
Com que periodicidade o documento € revisado?”. As respostas indicaram que a
empresa conta com planejamento estratégico com diretrizes aprovadas pelo conselho
de administracdo. O ciclo de revisdo é anual com projecao do planejamento para cinco
anos. Os resultados encontrados nesse quesito da pesquisa estdo alinhados aos
achados de Akroyd e Kober (2020), os quais indicam que a utilizacdo dos SCGs deve
corroborar com o desenvolvimento e acompanhamento do planejamento estratégico.

Muito semelhante as questdes relacionadas com a inovagado, perguntou-se,
“Existe um plano ou cronograma para langamento de novos produtos?”. As respostas
indicaram que no passado existiu uma meta de lancamento de novos produtos,

enquanto havia disponibilidade nas linhas de producdo. Com a utilizacao da capacidade
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7 bY

das linhas o desenvolvimento de novos produtos é atrelado a definicdo de
investimentos em novas linhas que permitam produzir uma nova gama de produtos,
logo ha necessidade de investimentos em inovacdo de processos para O
desenvolvimento de novos produtos.

A Ultima questdo procurou evidenciar “Como é composta a estrutura de gestéo
da companhia?”. Os respondentes indicaram que a estrutura € composta por uma alta
gestdo na companhia, a qual € exercida conjuntamente entre: Assembleia, Conselho
Administrativo, Diretoria e Geréncia.

A Figura 1 ilustra de forma resumida o arcabouc¢o dos blocos com os principais
resultados encontrados, acerca das alavancas de controles gerenciais da empresa

analisada.
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RESULTADOS DO MODELO APLICADO

. QUESTOES |

. QUESTOES |

Bloco 1
Crengas da

empresa

Bloco 2

Bloco 4

Compliance

§ ' ;
"As  crencas e

idiretrizes sdo :
:assimiladas pelos. [ '
‘colaboradores  em:
inivel de lideranca”

"as diretrizes
estratégicas
contemplam a
esséncia deste
codigo de éticae
conduta"

Bloco 5
Responsabilidadé

social

¢

Interpessoal

Bloco 3
Monitoramento
de Resultados

r'os respondentes
isentem-se

|————incomodados  com;
\possiveis criticas, por:
fazerem parte da:
‘empresa” y

" Deve ser uma:
iprtica comum o
envolvimento dos, 1
'subordinados ~ nas:
idecisbes” s

Bloco 6

Inovagdo

"ha na empresa um |
grupo  de pessoas:
|———que compde um;
comité de;
desenvolvimento  de:
'novos produtos” g

Bloco 7

Uso de controles

1 'direcdoe os

H gestores

iestdo alinhados, pois:
1 todos indicaram que ——
\a empresa possui um;

e Informagdes

"a alta gestéo utiliza |

i sistema de i icomo principal;
! monitoramento de ! ferramenta a DRE,}
resultados” ‘Balanco Patrimonial e}

‘outros SCGs mais |
iespecificos, para;
‘cada fim" /

Resultados
dos Blocos

- Sistema de Controle
Diagnostico proposto;

- Focar na Busca e Atencdo;

I Sistemas para Formular e
Implementar a Estratégia

Competitiva.

Figura 1. Principais resultados do modelo aplicado

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A Figura 1 demonstra os principais resultados de cada um dos blocos

observados no desenvolvimento da pesquisa. No Bloco “Crencas da Empresa”, os
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resultados indicam que as crencas e diretrizes sdo assimiladas pelos colaboradores em
nivel de lideranca, vindo de encontro com os resultados do Bloco “Compliance”, o qual
indica que as diretrizes estratégicas contemplam a esséncia do codigo de ética e
conduta assumido pela empresa. O Bloco “Monitoramento de Resultados”, o qual
sugere que a direcdo e 0s gestores estdo alinhados, pois todos indicaram que a
empresa possui um sistema de monitoramento de resultados, relaciona-se com o Bloco
“Uso de Controles e Informacdes”, pela alta geréncia utilizar como principal ferramenta
de apoio ao processo decisério o Demonstrativo de Resultado, o Balang¢o Patrimonial e
outras informacgdes gerenciais especificas para cada diretoria ou setor.

Quanto as Alavancas de Controle Gerenciais, 0s resultados viabilizaram a
construcdo de um diagnostico para posicionar a empresa quanto seu estado atual,
sendo demonstrado que no quadrante de Sistema de Controle Diagndstico, a empresa
possui oportunidades no desenvolvimento de Sistemas para Focar Busca e Atencao e
estratégia de Sistemas para Formular e Implementar a Estratégia Competitiva. Esse
enquadramento traduz a necessidade da empresa desenvolver seus sistemas de
gestdo, com foco em relatérios voltados ao desempenho financeiro. Outro ponto de
destaque é a adequacao de treinamentos pessoais para adequar a equipe com relagéo
a atencdo na continuidade dos negécios, voltados para o alinhamento coletivo aos
objetivos, conforme preconizado por Simons (1994).

Apos a analise do SCG foi possivel identificar o posicionamento da empresa

guanto as fases do seu ciclo de vida, conforme se apresenta no Quadro 2.
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Fase e Estratégias / Estilo de tomada de
Situacao Estrutura/Caracteristicas decisbes
A empresa nasceu da cisdo de um grupo Tod deciss itid |
ja existente na segunda metade da odas as decisoes eram emitidas pelos
. 1a - ~ | s6cios administradores da empresa, a
Nascimento |década de 1980, com administracdo

familiar e administracdo centralizada nos
proprietarios.

empresa ainda néao
administracdo profissional.

possuia uma

Crescimento

A aquisicdo de novas linhas de producédo e
0 crescimento econbmico da primeira
metade da década de 1990,
impulsionaram a necessidade de
crescimento e expansdo da empresa.

A empresa procurou analisar melhor o
mercado, e iniciou um plano de expansao
a longo prazo, baseado na
profissionalizacdo da empresa e na
inovacao de seus produtos.

A atual fase em que a empresa se

A equipe de gestdo é composta por seis

encontra, com maior nivel de . X
o T L gestores e dois diretores, houve
profissionalizacdo, e  utilizacdo de . x
. . . ~__|recentemente a implementacdo do
Maturidade ferramentas mais consistentes de gestéao. . <
As decisdes sdo baseadas em orcamentos orcamento anual e implantagdo de
; - ; estratégias baseadas em Balanced
anuais e gestao de custos produtivos, bem
e oo Scorecard.
como analise de margem de contribuicéo.
A empresa planeja a renovacdo do quadro |A  realizacdo de um planejamento
de direcdo, por meio de um plano de |sucessorio com a consultoria de empresa
Renovacéao sucessdo. Ha também um investimento | especializada é o principal aspecto na

macico em tecnologia da informacdo e
inovagdo em processos e produtos.

estratégia de renovacao e continuidade da
empresa.

Quadro 2. Percepgdes do Ciclo de Vida Organizacional

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Pode-se identificar que a empresa encontra-se na fase de maturidade em seu

ciclo de vida, caracterizado por seu maior nivel de profissionalizacéo, e utilizacdo de

ferramentas mais consistentes de auxilio a tomada de deciséo. A gestdo é baseada em

orcamentos anuais e andlises de custos produtivos, bem como acompanhamento da

margem de contribuicdo. A alta gestdo da empresa é composta por seis gestores e dois

diretores, compreendendo todos departamentos. Um ponto de destaque recente foi a

implementacdo do orcamento anual e implantacdo de estratégias baseadas em

Balanced Scorecard.

Essa composicdo na estrutura de gestdo baseada em decisdo de um grupo

familiar também é indicada por Su et al. (2015), os quais indicam que o ciclo de vida

organizacional esta relacionado diretamente com a estrutura de gestdo e a forma de

utilizacao dos SCGs.
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Assim, como de acordo com a classificagdo do ciclo de vida organizacional de
Moreira e Frezatti (2019) a empresa por ter sua gestdo familiar, possui maior averséao
ao risco, € mais conservadora e tem o foco no controle de custos e margens de lucros.
A tomada de decisdo esta nas maos de dois diretores. No entanto, ha um peso
significativo na definicdo de estratégias capazes de melhorar a eficiéncia operacional e

administrativa.

5 CONCLUSAO

Como principal destaque dos resultados, verificou-se que os dois blocos
(Monitoramento dos resultados e Utilizacdo de controles e informacdes) contribuem
para promover a difusdo das estratégias, cada uma desempenhando uma funcao:
monitoramento dos resultados proporciona uma visdo de curto prazo com perspectiva
de médio e longo prazo para o atingimento das metas. Ja a utilizacdo de controles e
informacBes, auxiliam diretamente na definicAo das estratégias corporativas,
proporcionando suporte e diretrizes para os diversos stakeholders.

Percebeu-se por meio da pesquisa, que a empresa esta posicionada no nivel de
Maturidade, em seu ciclo de vida organizacional. Indicado pelo tempo de mercado, e
pelas vantagens competitivas frente aos concorrentes, além de demonstrar baixo grau
de incerteza do ambiente externo. A estrutura de gestdo € departamental, em partes
complexa e descentralizada, ha formalizacdo e processamento de informacoes,
monitoramento e controle, podendo ser melhorada essa ultima.

Constatou-se que a Inovacdo é percebida como um aspecto que requer o
comprometimento de todos os colaboradores da empresa, principalmente no diadlogo
necessario entre o grupo de pessoas que compde o comité de desenvolvimento de
novos produtos. E que existe a preocupacédo com o alinhamento da inovagdo com a
Responsabilidade Social da empresa, fator esse que é determinante na aceitacao das

inovacOes da empresa frente a sociedade.
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Os resultados também indicaram que a empresa possui uma gama de
ferramentas pautadas nos SCGs, porém muitas vezes sdo utilizadas pela alta gestao,
nao sendo difundida para a utilizacdo por outros stakeholders. Visto que um canal
formal de comunicacéo entre todos os niveis hierarquicos da empresa pode facilitar o
processo de definicho das estratégias empresariais, além de possibilitar o
desenvolvimento e difusdo dos SCGs.

Quanto as Alavancas de Controle Gerenciais, 0s resultados viabilizaram a
construcdo de um diagndstico para posicionar a empresa quanto ao seu estado atual,
sendo demonstrado que no quadrante de Sistema de Controle Diagnéstico, a empresa
possui oportunidades no desenvolvimento de Sistemas para Focar Busca e Atencéo e
estratégia de Sistemas para Formular e Implementar a Estratégia Competitiva. Esses
resultados possibilitam o desenvolvimento de um plano estratégico de longo prazo por
parte da empresa, a fim de mitigar os riscos apresentados e agregar melhorias em seus
resultados.

Algumas limitacbes podem ser observadas nesta pesquisa. A metodologia de
coleta de dados foi definida sobre um modelo especifico, podendo ter ficado de forma
despercebida, sendo que alguns detalhes poderiam contribuir para a complementacao
de algumas visdes adicionais aos gestores. Os niveis hierarquicos de supervisdo nao
foram pesquisados, podendo revelarem situacdes distintas e visées mais proximas ao
ambiente operacional.

Para o desenvolvimento de futuras pesquisas, sugere-se a aplicacdo de
metodologias capazes de proporcionar iniciativas de melhorias na definicdo de
estratégias com base em ferramentas dos SCGs em empresas familiares. Essas
iniciativas necessitam estarem pautadas em elementos consistentes da gestao familiar
da empresa, e em consonancia com 0s gestores, que muitas vezes ndo fazem parte da

familia.
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