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RESUMO

O objetivo deste estudo busca identificar a relagdo entre o uso de sistemas de controle
gerencial (SCG) e a tomada de decisdo em empresas familiares, utilizando, portanto, o modelo
das alavancas de controle de Simons (1995) para verificar os aspectos cruciais que impactam
de maneira direta o processo decisorio. A investigacdo, por sua vez, além de preencher essa
lacuna significativa referente a compreensdo da relagdo entre a utilizacdo dos sistemas de
controle gerencial e a decisdo baseada na intuicdo em empresas familiares, também busca-se,
caracterizar de forma mais detalhada o perfil dos empreendedores e identificar as ferramentas
efetivamente empregadas. A metodologia adotada possui abordagem qualitativa, combinando
pesquisa bibliografica e entrevistas semiestruturadas realizadas com cinco empresarios e
gestores de empresas familiares de médio e grande porte, majoritariamente inseridas nos setores
comercial e industrial, com énfase na industria de ferramentas elétricas. Os resultados indicaram
que as empresas analisadas encontram-se em processo continuo de amadurecimento de seus
sistemas de controle, apresentando progressos na formalizagdo contédbil, na utilizacdo de
relatdrios gerenciais e na integra¢do cada vez mais consistente entre dados e intui¢do. Verificou-
se, ainda, que a tomada de decisdo ocorre de forma hibrida, na qual a intui¢do ndo substitui os
controles formais, mas sim os complementa, tornando o processo mais equilibrado. Dessa
forma, o estudo ressalta a importancia dos sistemas de controle gerencial como instrumento
essencial de suporte a profissionalizacdo, expansdo e a perpetuacao do negdcio familiar. Seu
impacto pratico estende-se tanto aos gestores, por fortalecer o uso de informagdes técnicas na
gestdo, quanto aos profissionais contdbeis, a0 promover maior aproximagao com esse publico.
Palavras-chave: Sistemas de Controle Gerencial, Empresa Familiar, Alavancas de Controle,

Tomada de Deciséao.



ABSTRACT

The objective of this study is to identify the relationship between the use of management
control systems (MCS) and decision-making in family businesses, using Simons' (1995) levers
of control model to verify the crucial aspects that directly impact the decision-making process.
The investigation, in addition to filling this significant gap in understanding the relationship
between the use of management control systems and intuition-based decision-making in family
businesses, also seeks to characterize in more detail the profile of entrepreneurs and identify
the tools effectively employed. The methodology adopted has a qualitative approach,
combining bibliographic research and semi-structured interviews conducted with five
entrepreneurs and managers of medium and large-sized family businesses, mostly in the
commercial and industrial sectors, with an emphasis on the power tool industry. The results
indicated that the companies analyzed are in a continuous process of maturing their control
systems, showing progress in accounting formalization, the use of management reports, and an
increasingly consistent integration between data and intuition. It was also found that decision-
making occurs in a hybrid way, in which intuition does not replace formal controls, but rather
complements them, making the process more balanced. Thus, the study highlights the
importance of management control systems as an essential tool to support the
professionalization, expansion, and perpetuation of family businesses. Its practical impact
extends both to managers, by strengthening the use of technical information in management,
and to accounting professionals, by promoting closer relationships with this audience.

Keywords: Management Control Systems, Family Business, Control Levers, Decision Making.



1. INTRODUCAO

As empresas familiares representam aproximadamente 90% dos empreendimentos no
Brasil, sendo responsaveis por 75% dos empregos e por mais da metade do PIB nacional
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [[BGE], 2021). Observa-se que a maior parte das
empresas familiares ndo conseguem se manter por muito tempo ap6s a fase do fundador. Cerca
de 95% delas ndo chegam a terceira geracdo (International Finance Corporation [IFC], 2018.).
Isso ocorre, principalmente, pela falta de preparo das geragdes seguintes para assumir o negocio,
tanto em relagdo as responsabilidades que ele exige quanto as dificuldades de lidar com uma
familia que cresce cada vez mais (International Finance Corporation [IFC], 2018.).

Nesse contexto, o controle gerencial exerce papel fundamental no processo decisorio das
organizagdes, fornecendo informagdes financeiras e analiticas que fundamentam escolhas mais
conscientes e alinhadas aos objetivos empresariais, tanto em nivel tatico quanto estratégico
(Nuzhna et al., 2024). Estudos apontam que a adogao de ferramentas de controle gerencial tende
a evoluir de acordo com o ciclo de vida das organizagdes (Santos et al., 2016). Empresas em
estagios iniciais costumam apresentar baixa utilizagdo de instrumentos gerenciais, enquanto
aquelas mais avancadas demonstram maior adesdo, especialmente aos instrumentos modernos
(Santos et al., 2016).

Oliveira e Santos (2020) em um estudo de caso, identificaram diversas informalidades na
gestdo de uma empresa familiar, como auséncias de estrutura de cargos e saldrios, contratagdo
de amigos ou familiares sem critérios profissionais, e baixa maturidade em controles financeiros
e or¢camentarios. Essa informalidade ¢ causada pela forte centraliza¢do de poder do gestor, além
da mistura entre relacdes familiares e empresariais. Os autores destacam que, mesmo com todas
as ferramentas e modelos de gestdo disponiveis, o fator humano continua sendo o mais decisivo
para o sucesso ou fracasso de uma organizagdo, especialmente em empresas familiares. Nesse

contexto, a auséncia de ferramentas de controle gerencial tem um grande impacto, pois sdo



essenciais no processo de gestdo, fornecendo informacdes para o planejamento e a tomada de
decisdes, fundamentais para o futuro da empresa. (Hortela, 2022).

Com base nesse contexto, percebe-se que familias com uma forte intengdo de manter o
controle sobre a empresa frequentemente tendem a evitar a implementa¢do de controles
participativos, incluindo aqueles associados ao controle gerencial, como estratégia para
preservar a centralizacdo das decisdes e impedir o compartilhamento de informagdes que
possam ameagcar sua influéncia (Mucci et al., 2021).

O presente estudo tem como objetivo identificar a relagdo entre o uso de sistemas de
controle gerencial (SCG) e a tomada de decisdo em empresas familiares. Especificamente,
busca-se caracterizar essas empresas em termos da utilizacdo dos sistemas de controle gerencial
e identificar em que medida a tomada de decisdo por intuigdo estd presente em seus gestores.
Dessa forma, a questao de pesquisa que se pretende investigar ¢: Como a utilizagdo dos sistemas
de controle gerencial se relaciona com a tomada de decisdo por intuigdo em empresas familiares?

O estudo justifica-se porque, segundo Silva et al. (2002, p. 24), o empresario necessita de
informagdes adequadas para a tomada de decisdes. Nesse contexto, Evianti et al. (2024),
destacam que os sistemas de controle gerencial contribuem significativamente para o
planejamento, o orcamento e o controle, fornecendo informagdes relevantes que auxiliam o
processo decisorio. Esse entendimento reforca a importancia de analisar como tais sistemas se
relacionam com outras formas de decisdo, como aquelas baseadas na intuicao dos gestores em
empresas familiares.

Adicionalmente, o estudo busca oferecer contribui¢cdes praticas tanto aos gestores de
empresas familiares quanto aos profissionais da contabilidade. Para os gestores, os resultados
evidenciam como o uso estruturado dos sistemas de controle gerencial pode aprimorar a
qualidade das decisdes e fortalecer a gestdo com base em informacgdes técnicas e confidveis. Ja

para os profissionais contabeis, o trabalho proporciona subsidios para uma atuagdo mais



préoxima e consultiva junto a esse publico, favorecendo o didlogo entre as areas contabil e

gerencial e contribuindo para praticas de gestdo mais integradas e eficazes.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sistema de Controle Gerencial a partir das Alavancas de Simons (1995)

O constructo proposto por Simons (1995), denominado Levers of Control (LOC),
evidencia a relevancia dos sistemas de controle gerencial para conduzir a inovacao estratégica
e possibilitar a adaptagdo das organizacdes diante das mudangas do ambiente competitivo. Mais
do que monitorar resultados, esses sistemas assumem papel estratégico ao equilibrar controle e
exploragdo de oportunidades, influenciando comportamentos que podem tanto estimular quanto
restringir acdes organizacionais. Nesse contexto, o autor propde quatro alavancas de controle:
sistemas de crencas, sistemas de restrigdes, uso diagndstico e uso interativo do sistema de
controle. Estes quando utilizados de forma integrada, permitem alcangar equilibrio estratégico,
garantindo inovacdo sem comprometer a seguranga ¢ a estabilidade da organizagao.

Segundo Simons (1995), os sistemas de crengas e os sistemas de restricdes também
desempenham fung¢des relevantes no modelo das alavancas de controle. Os sistemas de crengas
representam os valores e propositos que orientam o comportamento dos colaboradores,
promovendo inspiragdo, alinhamento e incentivo a busca por oportunidades de longo prazo. Ja
os de restrigdes estabelecem fronteiras que ndo devem ser ultrapassadas, funcionando de forma
restritiva para reduzir riscos e garantir conformidade. Dessa maneira, asseguram que a
exploracao de oportunidades ndo comprometa a estratégia organizacional.

Ademais, uso diagndstico € utilizado para acompanhar o desempenho em relagao as metas
estabelecidas, mantendo as atividades rotineiras sob controle. Esse mecanismo envolve a
defini¢do de objetivos, 0 monitoramento constante e a corre¢do de desvios, podendo ainda

incluir recompensas para os resultados alcancados. Contudo, seu uso excessivamente rigido



pode limitar a exploragdo de novas oportunidades. J& uso interativo do sistema de controle
estimula a aprendizagem, a adaptacdo e o debate continuo sobre estratégias, criando espagos de
interagdo que favorecem o surgimento de novas ideias (Simons, 1995).

De forma geral, o modelo das alavancas de controle demonstra que o equilibrio entre
esses quatro sistemas permite as organizagdes manter o alinhamento estratégico ao mesmo
tempo em que favorece a inovagdo continua. A principal contribuicdo é mostrar que o uso
integrado desses controles possibilita gerenciar tensdes dindmicas e sustentar uma cultura
organizacional capaz de responder de maneira agil as mudangas do mercado (Simons, 1995).

Martins e Frezatti (2023) em um survey single entity desenvolvido em uma empresa
destacam que a aplicagdo dos sistemas de controle gerencial propostos por Simons (1995, 2000)
contribui para a constru¢do de uma estrutura organizacional capaz de monitorar riscos, melhorar
a tomada de decisdo e fortalecer a resiliéncia estratégica. Os autores evidenciam que o uso dos
sistemas de crengas, restrigdes, diagnostico e interativo amplia a capacidade de resposta das
organizagdes frente a adversidades, promovendo renovacao estratégica alinhada a perspectiva
de Simons (1995). Ademais, Oro e Lavarda (2020), concluem em um estudo de caso que os
controles diagnosticos e interativos atuam de forma complementar no processo de
implementagdo estratégica. Enquanto o or¢amento, o plano de negocios e o planejamento
estratégico assumem uma funcdo diagnodstica, focada no acompanhamento e avaliagdo das
metas, o uso interativo favorece a adaptagdo ao ambiente, a coordenagdo e a comunicacao das
prioridades estratégicas. Esse equilibrio reflete a proposta de Simons (1995) de que os sistemas
de controle gerencial devem integrar diferentes usos para alinhar interesses organizacionais e
individuais.

Em um estudo de metanélise, Pujiati et al. (2019) investigaram a relacdo entre os sistemas
de controle gerencial, estratégia e desempenho empresarial. Os autores constataram que a

estrutura das alavancas de controle de Simons (1995) contribui de forma significativa para a



implementa¢do da estratégia e aprimoramento do desempenho organizacional. A pesquisa
evidencia, ainda, que os sistemas de controle diagnostico e interativo sdo os mais empregados
nos estudos analisados. Enquanto o primeiro ¢ utilizado no monitoramento de resultados,
recompensas e sanc¢des, o segundo ¢ essencial para o fomento de novas ideias, discussoes e
comunicagdo interna. Adicionalmente, Pujiati et al. (2019) destacam que o sistema de controle
gerencial serve como uma ferramenta para influenciar os colaboradores no alcance da estratégia
corporativa.

Einhorn et al (2020) conduziram uma andlise sobre a configuragdo dos pacotes de controle
gerencial em empresas familiares, explorando a combinagdo de praticas contabeis operacionais
e estratégicas, controles culturais e o uso diagndstico e interativo de medidas de desempenho.
Os achados indicam que organizagdes bem-sucedidas dao forte énfase aos controles culturais
e/ou empregam intensivamente os controles interativos para orientar seus negocios. Ademais,
a pesquisa ressalta que a integra¢ao do uso diagndstico e interativo de medidas de desempenho,
em conjunto com a adogado de praticas estratégicas de contabilidade gerencial, demonstrou ser
fundamental para o aumento do desempenho organizacional, particularmente em contextos de
alta competitividade.

O estudo de Kurniawan e Andono (2023) evidencia a importancia dos sistemas de
controle gerencial para a competitividade de empresas familiares, com foco em contextos de
crise como a pandemia de Covid-19. A pesquisa, fundamentada no modelo de Simons (1995),
demonstra que a auséncia de controles formais, como visdo e missdo organizacionais, regras
escritas e procedimentos operacionais padronizados, fragiliza a gestdo e compromete a
qualidade dos servicos e produtos. Kurniawan e Andono (2023) ressaltam que, apesar de os
controles informais e a centraliza¢do no proprietario sejam comuns em negocios familiares, a
adoc¢do gradual de mecanismos formais ¢ fundamental para sustentar a competitividade, alinhar

comportamentos e incentivar maior engajamento dos funcionarios.
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2.2 Controle Gerencial em Empresas Familiares

Hiebl e Mayrleitner (2019), analisaram que o uso de praticas gerenciais em empresas
familiares ndo ¢ tdo difundido como em empresas nao familiares. No entanto, a introducao de
membros ndo familiares na gestdo, pode promover a adesdo de Controle Gerencial. Isso ocorre
devido a tendéncia de os gestores externos valorizarem o uso das ferramentas gerenciais para a
tomada de decisdo. Em complemento, Hiebl e Mayrleitner (2019) apontam que a constitui¢ao
de estruturas formais, como conselhos e a profissionalizagdo da gestdo, contribui para o
aumento do uso de Controle Gerencial, beneficiando o planejamento financeiro e controle
interno.

Um estudo realizado por Frare et al (2021) analisou as particularidades na utilizagdo de
ferramentas e sistemas de controle gerencial em empresas familiares ¢ ndo familiares. Os
autores observaram que a adog¢do dessas praticas esta relacionada a fatores como o tempo de
atua¢do no mercado e o numero de funcionarios, sendo que ferramentas como o planejamento
estratégico e o orgamento tendem a ser mais utilizadas & medida que a empresa amadurece.
Além disso, identificou-se que, independentemente do tipo de organizacdo, algumas
ferramentas ndo sdo utilizadas.

O uso de sistemas de controle gerencial em empresas familiares tende a refletir as
particularidades da dindmica familiar no ambiente organizacional. Um estudo de caso
conduzido por Almeida e Gasparetto (2022) em uma empresa familiar do setor alimenticio
evidenciou a presenga de ferramentas como controle or¢amentario, reunides periddicas de
acompanhamento (“Sou Resultados”) e indicadores de desempenho que comparam o or¢cado ao
realizado. Apesar da formalizagdo de tais instrumentos, o envolvimento de membros da familia
em cargos de gestao influencia diretamente a forma como esses controles sao aplicados. Como
apontam os autores, ha uma flexibilizacdo nas cobrangas e ajustes de metas, o que caracteriza

a predominédncia de um controle interativo, no qual os gestores dialogam constantemente com
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subordinados, mas sem o mesmo rigor dos sistemas tradicionais (Almeida & Gasparetto, 2022).

Pederssetti e Kruger (2020), destacam que, na fase de maturidade, os Sistemas de
Controle Gerencial (SCG) contribuem para a continuidade, mas refletem praticas conservadoras
e resisténcia a formalizagdo. Com base no modelo de Simons (1995), que aborda as alavancas
de controle como instrumentos estratégicos de alinhamento interno, os autores observaram que
os controles se concentram na alta direcdo, com pouca participagdo das demais areas, o que
reduz a inovagdo ¢ a capacidade de resposta ao mercado. Nesse sentido, compreender a
aplicagdao dos SCG em cada estagio organizacional e buscar estratégias de maior formalizagdo
e envolvimento sdo medidas fundamentais para fortalecer a longevidade e a competitividade
das empresas familiares (Pederssetti & Kruger, 2020).

Quando os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) s3o utilizados de forma integrada,
contribuem para reduzir tensoes dindmicas resultantes do processo de inovagao, equilibrando
os controles, que favorecem a adaptagcdo as mudangas ambientais e ao desenvolvimento de
novos produtos (Oro & Lavarda, 2020). Adicionalmente, o estudo evidencia ainda que a
influéncia da familia € decisiva na transmissao de valores, na preparacdo da nova geragao e na
promogao de uma cultura de inovacgao, sendo a entrada de novos membros familiares um fator
adicional de tensdo dindmica.

Hillen e Lavarda (2021), analisaram o papel do planejamento e controle orcamentério no
processo de sucessdo intergeracional em uma empresa familiar brasileira do setor alimenticio.
Os autores identificaram que o or¢gamento foi construido socialmente a partir da interagdo entre
sucessor, fundadores e gestores, tornando-se um instrumento de confianga e legitimidade para
a lideranca do herdeiro. O estudo revelou que o sucessor, ao buscar conhecimentos fora do
nucleo familiar, incorporou novas praticas de gestao e introduziu o orgamento como ferramenta

estratégica para comunicagdao de metas, controle financeiro e apoio a continuidade do negdcio.
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2.3 Contrastes na tomada de decisdo: Intuicdo Gerencial e Fundamentagao

Informacional

As decisdes gerenciais em empresas familiares frequentemente oscilam entre abordagens
intuitivas e fundamentadas em informagdes técnicas, especialmente quando diferentes geracdes
convivem na gestao (Almeida & Gasparetto, 2022).

Almeida e Gasparetto (2022), realizaram um estudo de caso com o intuito de compreender
as tensdes dinamicas no sistema or¢amentario de uma empresa familiar, o qual evidenciou que
a segunda geragdo apresentava uma postura mais intuitiva e emotiva, utilizando-se do sistema
de crengas e do controle interativo para orientar os rumos do negdcio. Ja a terceira e quarta
geracdes buscavam maior racionalidade nas decisdes, baseando-se em praticas formais como
planejamento estratégico, controle or¢amentario e definicdo clara de missdo, visdo e valores.
Essa diferenca de posturas geracionais resultou em tensdes dinamicas que afetam o sistema
orgamentario ¢ a tomada de decisdo (Almeida & Gasparetto, 2022). Apesar do discurso
voltado a gestdo estratégica de longo prazo, evidenciou-se que muitas decisdes ainda sdo
tomadas com base na experiéncia acumulada e no vinculo afetivo com a empresa, revelando
um conflito entre tradi¢ao e profissionalizagao.

Segundo Sauter (1999), em ambientes organizacionais marcados pela complexidade e
pela limitacdo de informacdes, € natural que gestores recorram a intui¢do baseada em
experiéncias passadas. No entanto, decisdes tomadas exclusivamente com base em percepgdes
subjetivas, sem o suporte de andlises racionais e dados concretos, podem gerar erros
significativos. Por isso, ¢ recomenddvel um modelo de decisdo integrado, no qual a intui¢do
complemente os métodos analiticos. Nesse contexto, os Sistemas de Apoio a Decisdo (DSS)
devem ser projetados para incentivar o pensamento intuitivo, a0 mesmo tempo em que oferecem
ferramentas que validem essas percepcdes. Dessa forma, Sauter (1999) propde o equilibrio entre

a experiéncia do gestor e o uso técnico da informacdo como caminho para decisdes mais
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eficazes e bem fundamentadas.

Ja Bonabeau (2003), argumenta que em ambientes empresariais altamente complexos e
com mudangas rapidas, decisdes baseadas unicamente na intui¢do tendem a ser arriscadas e
pouco confidveis. Embora o instinto possa oferecer contribui¢cdes pontuais, ele ndo substitui a
analise criteriosa e o uso de ferramentas tecnologicas (Bonabeau, 2003). A combinagdo entre
dados, raciocinio analitico e suporte tecnoldogico mostra-se mais eficaz para a tomada de
decisdes estratégicas consistentes (Bonabeau, 2003).

Szanto (2022), realizou uma pesquisa com uma amostra de 234 empresas a fim de
compreender a relagdo entre diferentes formas de tomada de decisdo e o desempenho
organizacional. O estudo mostra que gestores muitas vezes preferem apoiar-se na intui¢do e em
experiéncias anteriores, em vez de depender somente de andlises racionais e detalhadas. Os
resultados apontaram que a utilizagdo da intuicdo estd associada a melhores resultados
comerciais ¢ a um desempenho operacional mais eficiente em termos de custo-beneficio.
Somado a isto, Szanto (2022) observou ainda que empresas mais preparadas e receptivas a
mudangas tendem a empregar decisdes intuitivas com maior frequéncia, o que evidencia a
relevancia dessa abordagem em contextos de adaptacao e transformagdo organizacional.

Amaral e Sousa (2011), analisaram como a qualidade da informagao e o uso da intui¢dao
influenciam a tomada de decisao organizacional, considerando também o perfil dos gestores. A
pesquisa, foi realizada com 100 profissionais de areas gerenciais em Brasilia e mostrou que
gestores com maior nimero de subordinados valorizam mais atributos como atualidade e
pertinéncia da informacdo, além de recorrerem com frequéncia a intui¢do. Os resultados
indicam que 88,9% dos participantes acreditam que a combinagdo entre informacdo de
qualidade e intui¢@o contribui para decisdes mais eficazes, ressaltando a complementaridade

entre racionalidade e subjetividade.
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3. METODO DE PESQUISA

Para a elaborag¢do deste estudo, foi realizada uma pesquisa cientifica acerca do tema
escolhido, com abordagem qualitativa e com os procedimentos de coleta de dados na forma
bibliografica, mediante aplicagdo de entrevistas. Para Tozoni-Reis (2009), a pesquisa
bibliografica se caracteriza por utilizar como fonte de dados a propria bibliografia existente
sobre o tema ou objeto de investigagao.

A populagdo-alvo da pesquisa é composta por cinco empresarios e gestores que atuam em
empresas familiares de médio e grande porte, pertencentes ao setor comercial e industrial, com
foco na industria de ferramentas elétricas. A selecdo dos participantes ocorreu por conveniéncia
e acessibilidade, uma vez que os entrevistados fazem parte de um Clube de Negocios vinculado
a um grande fornecedor, sendo concorrentes em seu setor de atuacdo, e aceitaram
voluntariamente participar da pesquisa. Entre os respondentes, trés sdo homens e duas sao
mulheres.

A escolha desse grupo visa compreender a forma como gestores de empresas familiares
utilizam os sistemas de controle gerencial em seus processos decisorios, identificando em que
medida a tomada de decisdo por intui¢do se manifesta e como esses dois elementos podem se
relacionar no contexto das praticas de gestao.

As entrevistas foram conduzidas com base em um roteiro previamente estruturado
(Apéndice), os construtos utilizados para a elaboragdo do roteiro de entrevistas foram baseados
no modelo das alavancas de controle, adaptado de Martins e Frezatti (2023), e na dimensao da
tomada de decisao por intui¢ao, fundamentada em Almeida e Gasparetto (2022) e Sauter (1999).
As questdes aplicadas encontram-se apresentadas no Apéndice deste trabalho. Os participantes
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), garantindo a voluntariedade,
o anonimato e a confidencialidade das informagdes fornecidas, em conformidade com

principios éticos de pesquisa.
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Posteriormente, os dados coletados foram analisados por meio da Anélise de Contetudo,
criada por Bardin (1977). Essa abordagem possibilitou a organizagdo, categorizacdo e
interpretagdo sistematica das respostas, assim, facilitando a identificacdo de padrdes, temas
recorrentes e significados relevantes para o objetivo do estudo.

Para auxiliar a compreensao visual dos resultados relacionados aos Sistemas de Controle
Gerencial, foi utilizado um sistema de cores no scorecard. Esse sistema utiliza tonalidades
baseadas no nivel de intensidade identificado em cada alavanca do modelo de Simons (1995).
A cor verde foi atribuida as respostas com medianas elevadas (valores 4 e 5), indicando alto
grau de presenga ou utilizagdo do controle gerencial. A cor amarela representa medianas
intermediarias (valor 3), indicando nivel moderado de aplicagdo ou uso parcial dos controles.
Por fim, a cor vermelha foi utilizada para medianas baixas (valores 1 e 2), sinalizando

fragilidades, auséncia de formaliza¢do ou uso pouco desenvolvido dos sistemas de controle.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Categorizacao geral das unidades de analise

Na Tabela 1, apresenta-se o quadro comparativo dos entrevistados e das respectivas
empresas, contendo informagdes como tempo de atuacdo, setor, geracdo familiar e grau de
profissionalizacdo. Esse levantamento permite observar padroes de perfil e de gestdo nas
empresas familiares estudadas.

Tabela 1 - Caracterizaciao do entrevistado e empresa

Entrevistados S1 S2 S3 S4 S5
Mora onde 1;11(1) Grande do Sdo Paulo Parana Santa Catarina | Parana
Sexo Masculino Feminino Masculino Feminino Masculino
Idade 44 anos 44 anos 47 anos 44 anos 49 anos
Ensino superior | Superior . Superior .
. . | Superior Superior
. em Engenharia | completo, Pos- completo em
Nivel de A ~ completo em| . completo em
. Mecanica e | Graduacao e MBA . ~ Cinema e MBA | .. .
escolaridade ~ ~ | Administracdo e . | Ciéncias
MBA em Gestao | em Gestao | . . de Gestao 1.
Direito Contabeis

Empresarial Empresarial Comercial
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Curso de
Faz ou fez algum MBA em Gestio extensao em | Curso de
curso na area de | MBA em Gestdo | Empresarial, ~ . Gestao Gestao
~ . . Nao possul . .
Gestio Empresarial Lideranga e Lean Comercial e | Empresarial e
Empresarial Manufacturing MBA em Gestao | Lideranga
Empresarial
. Gerente de .
Diretor de . Socio
Cargo Gerente Diretor Geral Vendas e o
compras . Proprietario
Marketing
Tempo na
P 20 anos 13 anos 30 anos 15 anos 25 anos
empresa
Tempo no Cargo | 10 anos 13 anos 19 anos 8 anos 25 anos
Faz parte de . .
uzzllp eracdo da | Segunda geracdo | Segunda geracdo Scgunda Terceira Primeira
qual gerag g gerag & gerag Geragao Geragao Geracao
empresa
Empresa S1 S2 S3 S4 S5
. Comercial e Comercial e |Comercial e
Comercial e . . . .
. Industrial, com | Comercial e | Industrial, com | Industrial, com
Industrial, com .
1. .. | foco na | Industrial, com foco | foco na | foco na
Setor foco na indéstria|. ., . L, . .
indastria  de | na industria de |industria  de | indastria  de
de ferramentas s
Y ferramentas ferramentas elétricas | ferramentas ferramentas
elétricas L . L
elétricas elétricas elétricas
Venda de Loja de varejo
ferramentas e L. em
Atividade da prestagdo de | Venda de Venda de maquinas e ferramentas Venda _C
. ferramentas para| ., . manutencao de
Empresa servicos em | ferramentas . ~ elétricas e
AT diferentes profissdes ferramentas
assisténcia tecnica centro de
de maquinas distribuigdo
antidade C 160 . 280 50
Qu . ! . . 202 funcionarios ., 46 funcionarios . .,
funcionarios funcionarios funcionarios funcionarios
Tempo de
.p 44 anos 34 anos 55 anos 74 anos 25 anos
funcionamento
Sim, quatro socios
que sdo irmaos. Sim esposa e
Sendo que trés » . ©SPOS d
L. participa ativamente | . N .
s, deles participam ~ .~ | Sim, s@o0 o pai
Proprietarios e . . . nas operagdes ¢ irma, .
<. ativamente da|Sim, pai e .. 7le os  tios. |~ .
familiares na ~ com participagao . Nao possui.
~ gestdo e um atua | filha. A Totalizando
gestio indireta, em| . ..
apenas como trés diretores.
. ~ acompanhamento dos
socio nio
. resultados.
participante  nas
operacoes.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Com base nas informacdes do quadro, foi possivel identificar algumas terminologias-

chave que sintetizam as percep¢des e caracteristicas comuns dos participantes, conforme

apresentado a seguir.
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gestio empresarial

profissionais a tradicdo familiar.

. s . Entrevistados . .
Categoria Descriciio resumida . Terminologia-chave
relacionados
Formacio e Todos os gestores possuem nivel superior Profissionalizacio
.c ~ completo; quatro deles t€m MBA ou curso |S1, S2, S4, S5 n ¢
capacitacio ~ ) académica
em Gestdo Empresarial.
A maioria atua ha mais de 10 anos na ~ .
. . . Gestao experiente e
Tempo de atuacio | empresa e no cargo, o que evidencia Todos consolidada
experiéncia e estabilidade na gestdo.
~ - Predominancia da segunda e terceira
Geracio familiar ~ g Todos Sucessores
geracdo.
~ Todas inseridas no setor comercial e Segmento técnico-
Setor de atuacio . , s Todos . .
industrial de ferramentas elétricas. industrial
A presenga de familiares é constante; em
Participacio alguns casos, a familia exerce papel ativo S1.S2.S3. 4 Gestao familiar
familiar na gestdo | na direcdo e em outros, apenas supervisao T centralizada
indireta.
As empresas variam de 46 a 280
Estrutura funcionarios, indicando médio porte e Todos Estrutura de médio
organizacional necessidade de controles gerenciais mais porte
formais.
Variam entre 25 ¢ 74 anos, o que reforga a
Tempo de . . . .
h maturidade empresarial e a relevancia do | Todos Empresas consolidadas
funcionamento oy
legado familiar.
o s Quase todos realizaram cursos na area, Busca por
Capacitacio em . . (- - N
refor¢ando o interesse em alinhar praticas | S1, S2, S4, S5 profissionalizagdo da

gestao

Fonte: Elaborada pelos autores.

A analise dos dados evidencia que embora haja uma influéncia familiar fortemente

presente na gestdo, os gestores das empresas familiares investigadas apresentam um grau de

formacao e profissionalizagdo. Uma vez que todos os gestores possuem nivel superior completo

e quatro deles ttm MBA ou formacdo em Gestdo Empresarial, o que demonstra um empenho

em alinhar préaticas profissionais a tradi¢cdo familiar. Além disso, a maioria atua ha mais de dez

anos na empresa € no cargo, evidenciando experiéncia e estabilidade na gestdo. Observa-se

também a predominancia da segunda e terceira geragdo, com empresas que variam entre 25 e

74 anos de existéncia, reforcando a maturidade organizacional, sucessdao e a continuidade do

legado familiar.

Nota-se que ha presenca de familiares na gestao, muitas vezes sem clara separagdo entre

papéis de socios e gestores. Este fato reforga a caracteristica tradicional das empresas familiares,
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nas quais o processo decisorio € centralizado. Essa situacdo ¢ exemplificada pela fala do Sujeito
1, que ao ser questionado sobre seu cargo, afirmou: “eu tenho varios cargos, mas o principal €
o de diretor de compras”, ja em outro momento, o Sujeito 1 declarou: “os proprietarios sao
quatro irmdos, eu e mais trés”, assim, evidenciando uma acumulacdo de fungdes e a
concentra¢do de poder no nucleo familiar.

Nos casos de S1, S2, S3 e S4, ha participagdo direta de conjuges, filhos ou irmaos, o que
pode favorecer a confianca, mas limitar a autonomia dos controles formais. Foi evidenciado por
Almeida e Gasparetto (2022) que o envolvimento de membros da familia em cargos de gestao
influencia diretamente a forma como os controles sdo aplicados, podendo gerar maior

flexibilidade e subjetividade nas decisdes, mesmo quando hé instrumentos formais implantados.

4.2 Sistemas de Controle Gerencial

Os resultados apresentados na Tabela 3, indicam que as empresas analisadas estdo em um
processo de amadurecimento dos seus sistemas de controle gerencial. Demonstrando que ha
praticas tanto tradicionais quanto mecanismos mais modernos de controle. Isso reforca os
pressupostos das alavancas de controle de Simons (1995), que enfatizam o equilibrio entre
controle e inovagdo por meio da integragdo dos sistemas de crencas, restri¢coes, uso diagnostico
e 0 uso interativo do controle.

Tabela 3 - Categorizac¢ao dos Sistemas de Controle Gerencial

Entrevistados

Categoria Descricio resumida .
relacionados

Terminologia-chave

Quatro das cinco empresas possuem
contabilidade interna, o que evidencia
uma busca por autonomia e controle
sobre as informagdes financeiras.

Estrutura contabil S1, S2, S3, S4 Internaliza¢do contabil

Todos os entrevistados relataram

Relacionamento com o |relagdo ativa com o contador, Todos Parceria contabil
contador participando de decisdes fiscais e estratégica
estratégicas.

Todas as empresas produzem relatorios
para apoiar decisdes; a diferenga esta no | Todos
grau de automatizacdo e formalizag@o.

Uso sistematico de
relatorios

Elaboracio de
relatorios gerenciais
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Parte dos gestores ainda utiliza planilhas
Ferramentas e sistemas | de Excel, enquanto outros ja migraram Transigao tecnologica e
o . Todos o
utilizados para sistemas ERP e dashboards de modernizagdo
indicadores.
~ Os relatorios sdo utilizados de forma -
Integracio dos ” . Tomada de decisdo
AR pratica e interpretados conforme a o
relatorios a tomada de A . Todos hibrida (dados e
e experiéncia dos gestores, combinando o
decisao Lo intuigdo)
dados e percepcao intuitiva.
A contabilidade ¢é vista como ferramenta
Suporte da essencial para  decisdes fiscais, S1.S2.S3. S4 Contabilidade =~ como
contabilidade a gestdo |bancarias e operacionais, indo além do |~ "7 77’ apoio estratégico
mero cumprimento legal.
. - Apesar do dominio familiar na gestdo, . S
Profissionalizacao Profissionalizagdo
observa-se avango no uso de controles, | Todos .
gradual . . progressiva
relatdrios e consultorias externas.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A presenga da contabilidade interna em quatro das cinco empresas evidencia o
fortalecimento das estruturas organizacionais. O Sujeito 1 destacou durante a entrevista que
“Até cinco ou seis anos atras, eu era completamente contra ter contabilidade interna. [...] Mas,
depois de tantos problemas, resolvi mudar e investi um valor alto. [...] Nossa contadora ¢ muito
importante. Trato com ela diariamente sobre a parte contabil”. Essa percepgao esta alinhada ao
estudo de Kurniawan ¢ Andono (2023), ressaltando que embora os controles informais ¢ a
centralizacdo no proprietario sejam tipicos de empresas familiares, a ado¢do gradual de
mecanismos formais € essencial para manter a competitividade e promover o alinhamento e o

engajamento dos colaboradores.

Quanto ao relacionamento com o contador, todos os entrevistados relataram uma relagao
ativa, caracterizando parceria contabil estratégica. Essa interagcdo aproxima a contabilidade da
gestdo, permitindo o debate sobre metas e prioridades, conforme descrito por Oro e Lavarda
(2020), que identificaram o carater complementar entre os usos diagnostico e interativo na

implementagdo da estratégia.

Em relagdo a elaboracao de relatdrios gerenciais, todas as empresas produzem relatdrios
voltados ao apoio das decisdes, a diferencga estd no grau de automagdo e formalizacdo. Esse

resultado mostra que, existem diferentes niveis de maturidade sistémica e praticas de controle.
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Ainda assim, observa-se o uso sistematico de relatorios como suporte essencial na gestdo. Tal
uso reflete a aplicacdo do uso diagnostico das alavancas de controle, conforme proposto por
Simons (1995), uma vez que os relatérios permitem monitorar resultados e controlar o

desempenho.

No tocante as ferramentas e sistemas utilizados, identificou-se que parte dos gestores
ainda utilizam planilhas eletronicas como apoio, enquanto outros usam sistemas ERP e
dashboards de indicadores, refletindo diferentes estagios tecnoldgicos. Essa mudanca se
relaciona com o estudo de Frare et al. (2021), que identificaram que a adogao de ferramentas e
sistemas de controle gerencial estd diretamente relacionada ao grau de maturidade

organizacional.

A combinacdo dos dados e da intui¢do por parte dos gestores caracteriza uma tomada de
decisdo hibrida, sugerindo equilibrio entre conhecimento técnico e experiéncia pratica.
Conforme recomendado por Sauter (1999), que propde a alianga entre a intui¢do e 0 uso técnico

da informagao como modelo de decisdo integrado.

O suporte da contabilidade na gestdo se mostrou reconhecida como uma ferramenta
estratégica, apoiando o planejamento e a gestdo, indo além de apenas um cumprimento legal.
Essa visdo converge com os achados de Oro e Lavarda (2020), que apontam que o uso integrado
dos sistemas de controle gerencial, contribuem para equilibrar os controles e favorecer a

adaptacdo as mudangas e ao desenvolvimento da empresa.

Quanto a profissionalizagdo gradual, observa-se um processo de profissionalizagio
progressiva da gestdo nas empresas analisadas. Mesmo em contextos de origem familiar, ha
uma adog¢do de controles formais, relatdrios estruturados e praticas de gestdo mais técnicas.
Corroborando com o estudo de Hiebl et al. (2019), de que a constituicdo de estruturas formais

fortalece o Controle Gerencial, gerando impactos positivos sobre o planejamento financeiro e
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a eficiéncia do controle interno.

4.3 Alavancas de Controle

4.3.1 Sistemas de Crencas

Os resultados apresentados na Tabela 4, demonstram elevadas medianas (4 ¢ 5) nas
afirmativas que compdem o Sistema de Crengas, indicando forte presenca de missdo, visdo e
valores na cultura organizacional. Conforme preconiza Simons (1995), ao descrever os sistemas
de crengas como instrumentos de orientagdo e inspiragdo dentro das organizagoes.

Tabela 4 - Analise dos sistemas de crencas

Sistemas de Crencas (SC) S1 S2 S3 S4 S5 Mediana

A missdo comunica de forma clara os valores 4 5 5 4 5
fundamentais da empresa a sua equipe.

Os principais gestores comunicam os valores
o . 4 4 5 5 3 4
fundamentais a sua equipe.

A sua equipe esta ciente dos valores fundamentais, do 4 4 4 4 5 4
proposito e da visao da organizacgao.

Nos momentos de adversidade a missdo/visdo ¢
o 3 4 4 5 4 4
observada na tomada de decisdo.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Embora a missdo da empresa esteja clara (mediana 5), observa-se que a transmissao dos
valores fundamentais pelos gestores diretos nao ocorre de forma homogénea. O Sujeito 5
argumentou em entrevista que “A empresa tem, mas nao € muito de divulgar”, o que esta em
consonancia com o estudo de Kurniawan e Andono (2023). Os autores evidenciaram que, em
empresas com origem familiar, a comunicacao tende a se concentrar no proprietario ou fundador,
ressaltando a importancia de alinhar comportamentos e incentivar a participagao dos

colaboradores.

Outro ponto de fragilidade € a aplicacao pratica da missao e visao em situagdes de crise.
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Ainda que haja reconhecimento desses pilares, verifica-se que nem sempre sao priorizados nas
a¢des quando ha contexto de pressdo. Em entrevista, o Sujeito 1 justifica que “As vezes a gente,
pelo momento econdmico, [...] acaba ndo dando tanta aten¢do para isso. Os valores a gente vai
manter, mas as vezes missdo e visdo pode ficar um pouquinho de lado.”. A luz do modelo
proposto por Simons (1995), essa fragilidade demonstra falta de equilibrio dos sistemas de
controle, limitando a capacidade de gerenciar as tensdes dindmicas e sustentar a cultura

organizacional de forma a responder com agilidade as mudangas de mercado.

4.3.2 Sistemas de Restri¢coes

A andlise geral da Tabela 5 evidencia uma forte percepcao dos sistemas de restrigdes,
refletida pelas medianas de 4 e 5 em todas as asser¢oes, indicando que os instrumentos formais
estdo estabelecidos e sdo delimitadores de comportamento nas empresas estudadas. Isso reforga
o estudo de Simons (1995), destacando o papel dos sistemas de restricdes como fungao

essencial de estabelecer fronteiras que ndo devem ser ultrapassadas.
Tabela 5 - Analise dos sistemas de restricoes

Sistemas de Restri¢coes (SR) S1 S2 S3 S4 S5 Mediana
Os instrumentos (tais como codigo de ética, diretrizes
de direcionamento de operagdes, politicas de
compliance) informam sobre os comportamentos que
estdo fora dos limites aceitaveis pela empresa.

A organiza¢do comunica os riscos a serem evitados que
poderiam ocasionar adversidades.

Nao sei exatamente tudo o que devo fazer, mas tenho
clareza do que ndo devo fazer.

A consciéncia da existéncia dos instrumentos (tais
como codigo de ética, diretrizes de direcionamento de
operagdes, politicas de compliance) direciona as agdes
em momento de adversidades.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Apesar da tendéncia geral dos sistemas de restricdes, a andlise dos dados revelou

fragilidades evidenciados pelas notas 1 e 3 atribuidas ao Sujeito 4. A fraqueza que trata dos
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instrumentos de politica de compliance (nota 1) ¢ confirmada pelo proprio Sujeito 4 ao afirmar
“Realmente nesse ponto a gente peca. [...] nds temos um codigo de ética, mas ele estd bem
antigo, faz tempo que ndo revisitamos”. Em complemento, na assercdo de nota 3 sobre a

comunicag¢do dos riscos, 0 mesmo Sujeito 4 caracteriza como “[...] boca a boca”.

A auséncia de mecanismos formais, como evidenciado pelo depoimento, sugere que a
capacidade da organizacdo em reduzir riscos e garantir a conformidade (Simons, 1995) ¢
diretamente comprometida. Além disso, expde a empresa a uma tensdo dinamica, onde o
processo de formaliza¢do ainda ndo se consolidou em praticas gerenciais consistentes no

contexto familiar (Almeida & Gasparetto, 2022).

4.3.3 Sistema Diagnéstico

O padrao de respostas na Tabela 6, com predominancia de medianas 4, indica um uso do
sistema diagndstico de moderado a elevado nas empresas, sugerindo que elas possuem certo
nivel de formalizagdo e utiliza ferramentas de acompanhamento de desempenho, conforme

Simons (1995).

Tabela 6 - Analise do sistema diagnéstico

Uso do Sistema Diagnéstico (SD) S1 S2 S3 S4 S5 Mediana
Temos planejamento estratégico formalizado. 5 4 3 5 2 4
O orcamento estd alinhado com o planejamento

;. 3 3 3 5 3 3
estratégico e decorre dele.
Temos controle orgamentario: sdo apresentados os
relatérios com o previsto versus o realizado; em

o 1 4 5 5 3 4
reunides sdo discutidos os resultados passados e as
acOes futuras.
Monitoramos e comparamos os resultados com as
expectativas de modo a prever adversidades que 5 3 5 4 4 4
impegam o progresso em direcdo as metas
organizacionais.
O desempenho individual explicitado pelo controle
orgamentario impacta a remuneragdo variavel do 5 3 3 5 5 5
executivo.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Observa-se que apesar do sistema diagndstico apresentar forca de forma geral, a presenca
de respostas individuais abaixo de 4 indicam fraquezas em determinados indicadores. Os
Sujeitos 3 e 5, revelando que ainda existem lacunas no sistema diagndstico, demonstraram uma
baixa formalizagdo do planejamento estratégico, que, segundo Simons (1995), tem como

objetivo acompanhar metas previamente estabelecidas.

Embora a assertiva trate do alinhamento entre orcamento e planejamento estratégico,
verificou-se que a integracao ¢ incompleta. O Sujeito 1 confirma essa flexibilidade “Nos temos
um or¢amento sim. [...] Isso para nds ¢ muito dificil, ainda ndo conseguimos estimar o que vai
gastar [...] entdo, ainda ndo somos muito rigidos nisso.". Tal cenario contrapde Oro e Lavarda
(2020), que sustentam o complemento entre or¢camento e planejamento estratégico para o

acompanhamento e avaliagdo de metas.

Em relagdo ao controle orcamentario ¢ a discussdao dos resultados, nem sempre ¢ uma
atividade recorrente, conforme afirmam o Sujeito 1 “Nessa questao de planejamento financeiro
[...] a gente ndo faz” e Sujeito 5 “[...] s6 vem para mim, entdo a gente ndo discute muito com os
outros”, sugerindo auséncia de envolvimento participativo no processo de monitoramento. Em
consonancia com Pederssetti e Kruger (2020), esse tipo de discrepancia ¢ comum em empresas
familiares, onde o controle costuma se concentrar na alta gestdo, resultando em assimetria de

informacao e pouca participacao das demais areas.

Quanto ao monitoramento e comparativo de resultados, o resultado do Sujeito 2 indica
fragilidade na capacidade preditiva do sistema diagnostico, existe um acompanhamento, mas
sem agdes efetivas de prevencdo. Em complemento, em relagdo ao desempenho e remuneragao
variavel do executivo, a nota 3 atribuida aos Sujeitos 2 e 3, evidenciam que o controle
orcamentario ainda ndo ¢ plenamente consolidado como instrumento de incentivo. Conforme

Simons (1995), o uso diagnostico permite realizar monitoramento continuo, corrigir desvios e
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4.3.4 Sistema Interativo
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Os resultados da Tabela 7 evidenciam medianas entre 3 e 4, caracterizando o uso

moderado do sistema interativo. Isso indica que as empresas utilizam o sistema de controle

gerencial para troca de informagdes entre gestor e subordinado. Essa utilizagdo, corrobora com

o estudo de Simons (1995), que classifica o uso do sistema interativo ¢ responsavel por

estimular a comunicagdo e aprendizado organizacional.

Tabela 7 - Analise do sistema interativo

Uso de Sistema Interativo (SI)

S1

S2

S3

S4

S5

Mediana

Os gerentes operacionais (gerente de vendas, gerente
de compras, gerente financeiro, por exemplo) estdo
frequentemente envolvidos com o sistema de controle.

Os dados gerados pelo sistema de controle sdo
interpretados e  discutidos com  superiores,
subordinados e pares.

E dedicada atencdo regular e frequente a analise e
discussdo das adversidades em reunides por parte dos
gestores de todos os niveis.

A empresa utiliza o sistema de controle para antecipar-
se as mudancas com intuito de evitar que as
adversidades afetem seus negocios.

A organizagdo alinha a sua estratégia aos sistemas de
controle dando suporte a decisdo de modo a adaptar-se
continuamente as adversidades.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Ainda que os resultados indiquem utilizagdo do sistema interativo, em relagdao ao

envolvimento dos gerentes operacionais, a nota atribuida ao Sujeito 2 sugere que o

envolvimento ainda ndo ¢ uniforme, caracteristica comum em empresas familiares que

costumam ter centralizacdo da gestdo (Pederssetti & Kruger, 2020).

Outro ponto de fragilidade ¢ a baixa aderéncia na discussdo e interpretacao das

informacdes geradas pelo sistema com os membros da equipe, evidenciados pelas notas dos
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Sujeitos 1, 2 e 3, contrapondo com o argumento de Simons (1995) sobre o conceito de sistema

interativo.

As notas atribuidas aos Sujeitos 2 e 3, respectivamente, revelaram fragilidades na
regularidade das reunides de andlises de adversidades, embora a mediana geral seja positiva.
Esse cenario diverge do estudo de Hillen e Lavarda (2021), que, ao analisarem o uso de
instrumentos gerenciais em empresas familiares, identificaram que o or¢amento s6 se tornou
um instrumento de confianca e legitimidade para a lideranca do herdeiro por ter sido

socialmente construido a partir da interagdo entre gestores ¢ lideres.

Em relacdo a utilizagdo do sistema de controle para antecipar mudangas e alinhar a
estratégia organizacional, o Sujeito 2 demonstra uso limitado, sugerindo que nem sempre €
utilizado. De acordo com Simons (1995), o uso interativo deve fomentar discussdes sobre

incertezas e estimular a adaptacdo continua, o que requer participacao ativa dos gestores.

4.4 Tomada de Decisao com base na intuicao

A seguir, apresenta-se a Tabela 8, que aborda o uso de intui¢do e ferramentas de controle
gerencial na tomada de decisdo em empresas familiares. A tabela 8 sintetiza os resultados das
perguntas aplicadas aos cinco gestores entrevistados (S1 a S5), indicando o posicionamento de
cada gestor quanto a frequéncia de uso da intui¢do e experiéncia, a relacao entre a intuigao € as
ferramentas de controle gerencial e aos critérios adotados para apoio em situagdes de crise. Essa
andlise possibilita compreender como a intuigdo e os dados se complementam no processo
decisorio.

Tabela 8 - Tomada de decisio com base na intuicao

S1 S2 S3 S4 S5
Ja tomou | Sim, toma
decisoes com | decisOes diarias . .
. . Sim, Sim, .
base na | combinando Sim, as vezes. Sim, as vezes.

A e e in . eventualmente. | eventualmente.
experiéncia/int | experiéncia e

ui¢do? ferramentas  de




Com que frequ
éncia?

controle,
considerando
que ambos sdo
essenciais e se
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complementam.
. .| A intui¢do ndo
. o ideal é i
Em sua opinido, . substitui as
. . combinar dados
ela substitui as ~ T . .~ |ferramentas de
Ndo, a intui¢do | e vivéncias ~
ferramentas de ~ . i .| controle, que sao
Naio, ¢ | complementa, praticas, pois .
controle ~ L . ~ L . .". | essenciais como
. 1o Nao, um | necessario aliar | mas ndo substitui | muitas decisOes -
ial? u ~ . . )
erencial? O arametro. Elas
o . complementa o|os dados e as|os dados | s@o influenciadas
vocé alia os .. . | fornecem a base
outro. ferramentas com | concretos no | por experiéncias
dados e as S para que a
a intuicdo. processo passadas, R .
ferramentas . . intuigdo seja
decisorio. especialmente
com a sua L. usada de forma
PSRN em cenarios de .
intuicio? ) equilibrada e
incerteza.
complementar.
Sempre analisa .
b Considera
dados concretos - .
utilizar mais
Atualmente, (vendas,
dados, cerca de
Em momentos | tem-se usado margens, . . o
. A . . Nos dois, porém | 40% das
de crises, vocé | mais sistema, estoque, C o~ ~
. . N normalmente decisdes sdo
se apoia mais |cerca de 70% | Dados mercado) antes| ... .
. ;. | utiliza-se mais os | baseadas na
em dados ou na | ferramentas de decidir, R
c . - 0 . dados. intuigéo, a
sua intuicio? gerenciais € 30% considerando .
AT ) maioria com
intuigdo. essencial basear-
base em
se em L
A s relatorios.
evidéncias.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A categorizacdo e a sintese das informagdes coletadas foram essenciais para identificar

padrdes e convergéncias nas respostas dos participantes. Dessa forma, as percepgdes e

caracteristicas comuns sobre a Tomada de Decisdo por Intuicdo foram organizadas nas

seguintes categorias, conforme tabela a seguir.

Tabela 9 - Categorizacio da tomada de decisdo com base na intuicio

. . . . Entrevistados . .
Categoria Descrigio resumida . Terminologia-chave
relacionados
Todos os gestores afirmam utilizar a
Frequéncia do uso da | intui¢do em algum grau nas decisdes N
Freque e gum g ? | Todos Uso recorrente da intui¢do
intuigdo variando de uso diario (S1) a eventual
(S3 e S4).
~ A maioria reconhece que a intui¢ao nao .
Relagdo entre . q e Complementaridade entre
LT substitui os controles formais, mas os | S1, S3, S4, S5 N J .
intui¢do e dados intui¢do e andlise racional
complementa.
Critério Todos afirmam apoiar-se mais em - .
. L . Decisdo  orientada  por
predominante em | dados e relatorios durante crises, | Todos . ~ .
. R dados em situagdes criticas
momentos de crise | recorrendo a intui¢do como reforgo.
As decisdes sdao construidas sobre a
Base da tomada de S a ~ Ca
decisdo combinagdo de experiéncia, percepgdes | Todos Tomada de decisdo hibrida
e relatdrios contabeis.
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Percepgdo sobre | Todos reconhecem o valor da intuicéo, . .
o a . Intui¢do  validada  por
confiabilidade da | mas com consciéncia de que ela precisa | S3, S4, S5 A
C . A evidéncias
intuicdo ser validada por evidéncias concretas.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A avaliagdo dos dados coletados em entrevistas revela que, embora a intuigdo esteja
presente no processo decisorio dos gestores das empresas familiares, predomina o uso de dados
e ferramentas de controle gerencial como principal suporte as decisdes, especialmente em
momentos criticos. A intuicdo atua de forma complementar, contribuindo para interpretagdes
mais amplas ¢ auxiliando em cendrios que demandam avaliagdo individualizada ou
conhecimento pratico.

Essa abordagem ¢ confirmada pelas falas dos entrevistados, que declaram utilizar a
intuicdo, mas ressaltam a necessidade de alia-las aos dados. O sujeito 3 ilustra isso ao afirmar:
“usamos a intui¢ao para tomar uma decisdo ou outra, mas sempre temos que olhar os dados da
empresa. Eu ndo consigo tomar uma decisdo s6 com base no que eu acho que seja”’. De forma
convergente, o Sujeito 4 refor¢a a busca por essa tomada de decisdo hibrida: "O melhor dos
mundos ¢ quando conseguimos combinar dados e experiéncias. [...] Em momentos de crises
normalmente vamos atrds de dados".

Os resultados reforcam a perspectiva de Sauter (1999) e Bonabeau (2003) sobre a
importancia da combinagdo entre a experiéncia do gestor e o uso técnico da informagdo para
decisdes estratégicas e consistentes. Por outro lado, contrasta com as descobertas de Szanto
(2022), que identificou em seu estudo uma tendéncia de gestores preferirem apoiar-se na

intui¢do e em experiéncias anteriores do que andlises racionais e detalhadas.



29

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo identificar a relacdo entre o uso de Sistemas de Controle
Gerencial (SCG) e a tomada de decisdo em empresas familiares. Realizou-se coleta de dados
por meio de entrevistas com cinco gestores de empresas familiares de médio e grande portes,
pertencentes ao setor comercial e industrial, com o propdsito de compreender como esses

instrumentos de controle interagem com a experiéncia e a intuicao na gestao.

Os resultados indicam que as empresas analisadas possuem gestao profissionalizada e
consolidada, embora ainda marcada pela presenca familiar. Todos os gestores tém formacgao
superior, e alguns cursaram MBA ou especializagdo em Gestdo Empresarial, demonstrando
busca continua por qualificagdo ¢ modernizagdo. As empresas t€m entre 25 e 74 anos de
existéncia, o que revela maturidade, estabilidade e longevidade do negocio familiar. Esse
achado corrobora com Hiebl e Mayrleitner (2019), que afirmam que o uso de praticas de
controle gerencial tende a crescer com a maior inser¢do de gestores externos ou a
profissionalizac¢do da familia.

No que concerne aos Sistemas de Controle Gerencial, verificou-se que as empresas
familiares estudadas estdo em processo transitorio entre praticas tradicionais e sistemas mais
modernos. Além disso, quatro das cinco empresas possuem contabilidade interna, o que
fortalece a internalizag@o e autonomia da gestdo contabil, permitindo maior controle e agilidade
na tomada de decisdo. Observou-se ainda um crescimento no uso de relatérios gerenciais e
sistemas ERP, embora com diferentes niveis de formalizacdo e integracdo. Essa modernizagao
corrobora com Frare et al. (2021), que enfatizam o desenvolvimento do uso de ferramentas de
controle conforme o aumento da maturidade da empresa. Ademais, foi possivel constatar uma
relagdo proxima com o contador, na qual o profissional passa a ter papel mais consultivo e

fornecer apoio na gestao.
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Por meio da andlise das Alavancas de Controle proposta por Simons (1995), foi possivel
concluir que as empresas apresentam diferentes niveis de maturidade e equilibrio parcial entre
0s quatro sistemas. Dessa forma, revelou-se que os Sistemas de Crencas e Restrigdes estdo bem
integrados na cultura organizacional. No Sistema de Crencas, verifica-se que as missdes e
valores sdo reconhecidos pelos colaboradores, no entanto, nem sempre sdo aplicados de forma
consistente nas decisdes cotidianas. Os Sistemas de Restrigdes apresentam normas e diretrizes
que orientam condutas, limites de atuacdo e riscos a serem evitados, contudo, demonstram
fragilidade na atualizagdo de cddigos de éticas e politicas de compliance, o que pode

comprometer a padronizac¢ao da gestao.

Embora os usos diagnostico e interativo dos controles estejam em desenvolvimento, o
diagnostico ja se mostra presente, com a implementacdo de orcamentos, relatdrios e
monitoramento de metas. Todavia, algumas empresas demonstraram baixa formalizagdo do
planejamento estratégico, indicando que a integracdo entre planejamento ¢ orgamento ainda ¢
incompleta. O uso interativo, por sua vez, revela que as discussdes sobre desempenho e desafios
ocorrem concentradas na alta gestdo. Estes achados convergem com Pederssetti e Kruger (2020),
que observaram a tendéncia de centralizacdo dos controles em empresas familiares. Ademais,
gestores reportaram periodicidade irregular nas reunides de andlise de adversidades, o que
compromete o acompanhamento continuo, mesmo diante de uma avaliacdo geral positiva. Tais
resultados sugerem que o uso interativo dos controles ainda ndo est4 totalmente incorporado a

cultura gerencial, restringindo-se a alta dire¢ao.

Com relacdo a tomada de decisdo com base na intui¢do, foi identificado que a base da
tomada de decisdo ¢ hibrida, uma vez que os controles gerenciais assumem papel central,
principalmente em momentos de crise, enquanto a intui¢do e/ou a experiéncia atua de forma

complementar, contribuindo para uma anélise mais flexivel. A partir desse resultado, conclui-
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se que a intui¢do ndo substitui os dados, e sim ambos sdo aliados, tornando o processo decisorio

mais equilibrado e consistente.

As empresas familiares investigadas utilizam os Sistemas de Controle Gerencial como
suporte a tomada de decisdo, sem, contudo, negligenciar o elemento intuitivo. Os resultados
convergem com o modelo das Alavancas de Controle proposto por Simons (1995), ao
demonstrarem que o equilibrio entre os diferentes sistemas de controle favorece a consisténcia
das decisdes e a aprendizagem organizacional. Ademais, confirmam as observac¢des de Sauter
(1999), evidenciando que a combinagado entre analise racional e intuicdo proporciona decisdes
mais eficazes e alinhadas a realidade organizacional. Portanto, a utilizagdo de sistemas de
controle gerencial e a tomada de decisdo por intuicdo estdo diretamente relacionados,
promovendo a alianga entre experiéncia e ferramentas de suporte gerencial. Assim, os controles
ndo substituem a intui¢do, mas a fortalecem, permitindo que a experiéncia pratica seja

complementada por dados objetivos.

Este estudo contribui para o avanco das pesquisas sobre gestdo em empresas familiares
ao evidenciar que a combinacdo dos controles gerenciais com a intui¢do constitui uma pratica
gerencial relevante para a profissionalizagdo e continuidade dos negécios familiares. Na pratica,
os achados deste estudo oferecem insights relevantes: Para os gestores, reforcam a importancia
dos controles gerenciais como ferramentas que trazem seguranca, previsibilidade e
profissionalizagdo sem romper com os valores familiares. Para os profissionais contabeis, o
estudo destaca a necessidade de aproximagado desse publico-alvo, atuando de forma consultiva
e adaptada as suas especificidades, de modo a contribuir com solugdes que apoiem o processo

de gestdo.

As limitagdes do estudo, incluem numero restrito de participantes e a concentragdo em

empresas de um Unico setor econdmico, além de serem empresas diferenciadas por fazerem
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parte de um clube de negdcios de uma fornecedora multinacional. Tais aspectos, por si so,
podem indicar uma diferenciac¢do na gestao de tais organizacdes, que foram evidenciadas pelos
resultados apresentados, aspectos que podem limitar a generalizagdo dos resultados. Sugere-se
que pesquisas futuras expandam a investigacao considerando a formagao de clusters setoriais,
de modo a compreender o comportamento gerencial de empresas familiares que compartilham
caracteristicas estruturais e culturais semelhantes. Ademais, estudos posteriores poderao
explorar como a similaridade entre empresas de um mesmo segmento influencia o uso dos
sistemas de controle gerencial e o equilibrio entre o uso de dados e intuicdo na tomada de

decisdo.
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APENDICE - QUESTIONARIO
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1.

2.

Caracterizacio do entrevistado:

Nome Completo?

Nome da Empresa em que ¢ Gestor?

Qual cargo o S.r. (a) ocupa na empresa?

Ha quanto tempo o S.r. (a) trabalha na empresa?
Hé quanto tempo o S.1. (a) estd nesse cargo?
Qual o seu nivel de escolaridade?

Qual a sua idade?

Qual o seu sexo?

() Feminino

() Masculino

() Prefiro ndo informar

Faz ou fez algum curso na area de gestdo empresarial?

() Sim
() Nio

10. Se sim, quais? (Caso tenha preenchido “Nao”, responder com “N/A”)

1.

2.

3.

Caracterizacao da empresa:

Quantos funcionarios ha na empresa?
Ha quanto tempo a empresa esta em funcionamento?

Ha proprietarios e familiares proximos na dire¢do da empresa?
() Sim
() Nao

Vocé faz parte de qual geragcdo da Empresa?
() Primeira geragao

() Segunda geragao

() Terceira geragdo

() Quarta gera¢do ou mais

1.

2.

Sistemas de Controle Gerencial:

A contabilidade na sua empresa é?
() Interna

() Terceirizada

() Outra

Se for outra, qual? (Caso nao tenha preenchido essa opg¢ao, responder com "N/A")
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Qual o grau de relagdo com o contador na tomada de decisdo da empresa?

() Ativo
() Ausente

A empresa elabora algum tipo de relatorio gerencial que auxilia no processo de tomada de decisdo?

() Sim
() Nao

Se sim, quais? (Caso tenha preenchido "Nao", responder com "N/A")

Indique o grau de utilizaciio dos Sistemas de Controle Gerencial na empresa, utilizando a escala

abaixo:

1 - Nunca

2 - Raramente
3 - As vezes
4 - Frequentemente

5 - Sempre

Sistemas de Crencas (SC)

A miss@o comunica de forma clara os valores fundamentais da empresa a sua equipe.

g

L2

3

4

5

[ O

0

O

0

0O

Os principais gestores comunicam os valores fundamentais a sua equipe.

|1

L2

3

4

5

0O

0

O

0O

0O

A sua equipe esta ciente dos valores fundamentais, do propdsito e da visdo da organizagéo.

|1

L2

3

4

5

O

O

O

0O

0O

Nos momentos de adversidade a missdo/visdo é observada na tomada de decisdo.

I

[

3

4

5

[ O

0

O

0O

0O

Sistemas de Restricdes (SR)

Os instrumentos (tais como codigo de ética, diretrizes de direcionamento de operagdes, politicas de

compliance) informam sobre os comportamentos que estdo fora dos limites aceitaveis pela empresa.

I

[

[

3

[

4

[

5

|

O

L O

0

0O

0O

A organizagdo comunica os riscos a serem evitados que poderiam ocasionar adversidades.

I

[

[

3

[

4

[

5

|

[ 0O

O

[

O

|

0O

[

0O

|
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Naio sei exatamente tudo o que devo fazer, mas tenho clareza do que nédo devo fazer.

Lo o2 3 e s ]
o T o 1T o 1T o T o ]

A consciéncia da existéncia dos instrumentos (tais como codigo de ética, diretrizes de
direcionamento de operagdes, politicas de compliance) direciona as a¢des em momento de
adversidades.

L 2 s ] 4 | 5 ]
o I o T o T o I o 1

Uso do Sistema Diagnéstico (SD)

Temos planejamento estratégico formalizado.

R
C o 1T o 1T o 1T o 1T o ]

O orcamento esta alinhado com o planejamento estratégico e decorre dele.

IR
C o 1T o T o I o 1T o ]

Temos controle orgamentario: sdo apresentados os relatorios com o previsto versus o realizado; em
reunides sdo discutidos os resultados passados ¢ as agdes futuras.

IR
o T o 1T o 1T o T o ]

Monitoramos e comparamos os resultados com as expectativas de modo a prever adversidades que
impegam o progresso em dire¢do as metas organizacionais.

Lo o2 3 L 4 s ]
o I o 1T o 1T o 1T o ]

O desempenho individual explicitado pelo controle orcamentario impacta a remuneragao variavel do
executivo.

R
C o 1T o 1T o 1T o T o ]

Uso de Sistema Interativo (SI)

Os gerentes operacionais (gerente de vendas, gerente de compras, gerente financeiro, por exemplo)
estdo frequentemente envolvidos com o sistema de controle.

1

2

[

3

[

4

[

5 |

O

@)

@)

0O

O]
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Os dados gerados pelo sistema de controle sdo interpretados e discutidos com superiores,
subordinados e pares.

Lo o2 3 e s ]
o T o 1T o 1T o T o ]

E dedicada atencdo regular e frequente a analise e discussdo das adversidades em reunides por parte
dos gestores de todos os niveis.

L 2 s ] 4 | 5 ]
o I o T o T o I o 1

A empresa utiliza o sistema de controle para antecipar-se as mudancas com intuito de evitar que as
adversidades afetem seus negocios.

IR
o 1T o 1T o 1T o 1T o ]

A organizag@o alinha a sua estratégia aos sistemas de controle dando suporte a decisdo de modo a
adaptar-se continuamente as adversidades.

IR
o T o 1T o 1T o T o ]

9.

Tomada de decisao com base na intuicio:
Ja tomou decisdes com base na experiéncia/intui¢ao? Com que Frequéncia?

Em sua opinido, ela substitui as ferramentas de controle gerencial? Ou vocé alia os dados e as
ferramentas com a sua intui¢do?

Em momentos de crises, vocé se apoia mais em dados ou na sua intuigdo?




