CONGRESSO DE . 5(3
CONTABILIDADE  ® 6° Congresso UFSC de Controladoria e Financas N~/

ANOS

CCN
201 5 ® 6° Congresso UFSC de Iniciacdo Cientifica em Contabilidade 2

® §° Congresso IBEROAMERICANO de Contabilidad e Gestion

VNIVERSITAT | UNIVERSIDADE FEDERAL
BEFVALENCIA | DE SANTA CATARINA

Uso das Alavancas de Controle de Simons (1995) na Gestdo de uma Cooperativa
Agroindustrial

Caroline Sulzbach Pletsch
Universidade Regional de Blumenau (FURB)
carol_spletsch@yahoo.com.br

Carlos Eduardo Facin Lavarda
Universidade Regional de Blumenau (FURB)
elavarda@gmail.com

Resumo

O estudo teve como objetivo verificar como as alavancas de controle de Simons (1995) sdo
utilizadas na gestédo de uma Cooperativa Agroindustrial. Trata-se de um estudo de caso em uma
Cooperativa Agroindustrial, com caracteristica descritiva e qualitativa. Para a coleta de dados
se utilizou de entrevistas, documentos e observacdo. Foi utilizado a analise de contetido
categorizada por temas, com o auxilio do software Nvivo® e nuvens de palavras para a analise
dos dados. Os resultados demonstraram que as crengas ndo sdo disseminadas de forma clara na
organizacdo em estudo, necessitando ser melhorada. Sistemas de fronteiras sdo utilizados
quando existe a necessidade de se estabelecer limites de atuacdo e comportamentais, ndo sendo
utilizados constantemente, pois depois de estabelecidos os limites, se tornam regras. Controles
de diagnostico sdo utilizados constantemente na organizacdo, fazendo parte da atividade
cotidiana, tendo em vista que a empresa precisa monitorar suas atividades e resultados para
alcangar os objetivos desejados. Assim, adota mecanismos que estimulem os membros da
organizacdo a se envolverem e se dedicarem a seu favor. Sistemas interativos também séo
utilizados constantemente na organizacdo objeto do estudo, visto que 0s gestores estdo
envolvidos diariamente com os colaboradores e é incentivado a aprendizagem organizacional e
0 surgimento de novas ideias. Isto faz com que os funcionarios contribuam com a gestdo da
empresa, direcionado ao alcance de seus objetivos. Verificou-se que sistemas de diagndstico e
sistemas interativos s@o os de maior utilizacdo na organizacdo, pois estes sdo utilizados
constantemente e fazem parte do dia a dia da organizacdo objeto do estudo.

Palavras-chave: ALAVANCAS DE CONTROLE, SISTEMAS DE CONTROLE
GERENCIAL, COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL.

1 Introducéao
As cooperativas do ramo agropecuario, que geralmente cuidam de toda a cadeia
produtiva, desde o preparo da terra até a industrializacdo e comercializagdo dos produtos,
formam atualmente o segmento econémico mais forte do cooperativismo brasileiro. Também
sdo um dos ramos com maior niumero de cooperativas e cooperados no Brasil (OCB, 2015).
Para permanecerem nesta situacdo exposta, as cooperativas necessitam de sistemas de
controle que possibilitem uma gestdo eficaz (ISIDORO et al., 2012), bem como adaptar seus
controles as pressdes do ambiente. Segundo Bialoskorski Neto, Nagano e Moraes (2006), as
cooperativas precisam de processos eficientes de controle e monitoramento, por serem uma
1
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forma de constituicdo em que os associados possuem uma parcela de direitos de propriedade e
de decisdo. Também possuem uma crescente importancia no mercado nacional e mundial
(ISIDORO et al., 2012).

O processo de controle é uma caracteristica central de todas as organizac@es, sendo uma
parte fundamental da atividade organizacional, o qual inclui a adaptacdo da organizacéao diante
de novas situacdes, levando em consideracdo seus objetivos e propositos. Nesse sentido, o
controle tem sido identificado como o processo para garantir que a organizagdo esta adaptada
as mudancas externas e internas e esta desenvolvendo agdes para alcancgar seus objetivos
(OTLEY; BERRY, 1980).

Pelo menos quatro elementos fazem parte de um sistema de controle: um mecanismo
detector ou sensor (mede 0 que ocorre no Processo), um mecanismo assessor (realiza
comparacOes de um padréo estabelecido com os resultados alcancados, ou seja, verifica a
importancia das ocorréncias), um mecanismo realizador (também conhecido como feedback,
realiza alteracGes se 0 mecanismo assessor indicar) e uma rede de comunicagdes (transmissao
das informagdes entre o detector e 0 assessor e entre 0 assessor e o realizador) (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2008).

Nesse sentido, controles gerenciais podem ser utilizados de diferentes formas nas
organizag6es. De acordo com Simons (1995), podem ser utilizados como sistemas de crencas,
diagnostico, interativo e fronteira. Estas quatro alavancas de controle, segundo Nisiyama e
Oyadomari (2012, p. 106), “possibilitam melhor entendimento da aplicagdo dos controles
gerenciais”.

Conforme o0 modelo de alavancas de controle de Simons (1995), os sistemas de crencas
séo utilizados para inspirar e direcionar a busca de oportunidades. Sistemas de fronteiras sao
utilizados para estabelecer limites ao comportamento dos participantes da organizagdo. Ja os
sistemas de controle de diagndéstico sdo utilizados para motivar, monitorar e recompensar 0
alcance de metas. Por fim, os sistemas de controle interativo séo usados para estimular o debate
de premissas e planos e permitir o surgimento de novas ideias e estratégias.

Neste contexto, tem-se 0 seguinte problema de pesquisa que norteia o presente estudo:
Como as alavancas de controle de Simons (1995) sdo utilizadas na gestdo de uma Cooperativa
Agroindustrial? Para responder a questdo problema, o estudo busca verificar como as alavancas
de controle de Simons (1995) sdo utilizadas na gestdo de uma Cooperativa Agroindustrial, ja
que na literatura ha escassez de evidéncias nestas organizacoes.

Estudos nacionais e internacionais utilizaram-se das alavancas de controle de Simons
(1995) em diferentes aspectos: mecanismos de controle formais e interativos no controle de
projetos de desenvolvimento de novos produtos (BONNER; RUEKERT; WALKER, 2002),
relagdes entre o uso de Sistemas de Controle Gerencial (SCG) e capacidades organizacionais
(HENRI, 2006; OYADOMARI 2008), alinhamento dos controles de custo e estratégia,
utilizando o modelo das alavancas de controle (DIEHL, 2006), utilizacdo das alavancas de
controle de Simons para explorar os antecedentes de sistemas de controle (WIDENER, 2007),
contribuicdo dos SCG para a formacao e implementacéo da estratégia organizacional (ALVES,
2010), o uso interativo e de diagnodstico dos SCG nas diferentes fases do ciclo de vida
organizacional (LAVARDA,; PEREIRA, 2012) e equilibrio do papel tradicional de controle e
do papel inovador dos SCG (ZHENG, 2012).

A motivacdo para a realizacéo deste estudo decorre da escassez de evidéncias empiricas
no Brasil sobre o uso do Sistema de Controle Gerencial (AGUIAR; FREZATTI, 2007;
OYADOMARI, 2008), bem como o modelo de alavancas de controle de Simons
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(OYADOMARI, 2008). Alem disso, este estudo difere-se dos demais por abordar os Sistemas
de Controle Gerencial no ambito de uma Cooperativa Agroindustrial.

2 Referencial Teorico

No referencial tedrico deste estudo é apresentado uma abordagem conceitual das
alavancas de controle de Simons (1995) e estudos anteriores que auxiliam na anélise dos dados,
a fim de contribuir para o alcance do objetivo do estudo que consiste em verificar como as
alavancas de controle de Simons (1995) sdo utilizadas na gestdo de uma Cooperativa
Agroindustrial.

2.1 Alavancas de Controle

Simons (1995), por meio de diversos estudos de casos, desenvolveu o modelo de
alavancas de controle, que consiste em quatro tipos de controle (crencas, fronteira, diagnostico
e interativo).

Sistemas de crencas sdo um conjunto de definicbes organizacionais que Sao
comunicados formalmente pelos gestores, para prover valores basicos, propositos e dire¢do para
a organizacdo. Os valores basicos, missfes e propositos sdo relacionados com a estratégia da
empresa e podem ser considerados parte de um sistema quando estes sdo formais, baseado em
informacBes e usado pelos gestores para manter ou alterar os padrdes das atividades da
organizacdo (SIMONS, 1995).

Sistemas de crencas informam os valores da organizacdo, com a finalidade de inspirar
e motivar os funcionarios para pesquisar, criar, inovar, buscar oportunidades (WIDENER,
2007) e podem ser usados como mecanismo de mudanca estratégica (MARGINSON, 2002).

Sistemas de fronteiras consistem em regras que estabelecem limites ao comportamento
dos membros da organizacdo (SIMONS, 1995). Os sistemas de fronteiras imp&em limites de
atuacdo da organizacgdo, garantindo que as estratégias realizadas estejam dentro do dominio das
atividades organizacionais (SIMONS, 2000). Também sdo usados para definir limites
comportamentais, na busca de oportunidades e inovagédo (BRUINING; BONNET; WRIGHT,
2004).

Sistemas de fronteiras estabelecem limites por meio de regras, codigos de conduta,
sistemas de planejamento estratégico e diretrizes, os quais sao influenciados pelos riscos que se
propde a evitar (COLLIER, 2005).

Os sistemas de diagndstico sdo considerados sistemas de feedback, para garantir a
realizacdo dos objetivos organizacionais. S&o sistemas formais utilizados pelos gestores para
monitorar resultados e corrigir desvios de desempenho. Sistemas de controle de diagndstico
possuem a habilidade de mensurar as saidas dos processos, corrigir os desvios de desempenho
e comparar padrdes pré-determinados com resultados atuais (SIMONS, 1995). Por meio do uso
de controles de diagnostico é possivel analisar os fatores que permitem que as estratégias
pretendidas sejam alcancadas (HENRI, 2006).

Os sistemas de controle sdo considerados interativos quando os gestores os utilizam de
forma regular e frequente tanto para si, quanto para os funcionarios (SIMONS, 1991). Séo
operados subjetiva e informalmente, por meio de experiéncias, percepgoes, discussdes (DIEHL,
2006), diadlogos frequentes (HENRI, 2006, WIDENER, 2007), reunifes regulares, revisdo de
planos de agdo (SIMONS, 1991), o que estimula a pesquisa, aprendizagem organizacional
(LANGFIELD-SMITH, 1997; BRUINING; BONNET; WRIGHT, 2004) e desenvolvimento de
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novas ideias (LANGFIELD-SMITH, 1997; BRUINING; BONNET; WRIGHT, 2004; HENRI,
2006),

Sistemas de controle interativo contribuem para a inovacdo (BISBE; OTLEY, 2004) e
busca de novas estratégias em um mercado dinamico (BRUINING; BONNET; WRIGHT,
2004; WIDENER, 2007). Assim, 0s gestores asseguram que a organizagao tera respostas as
ameacas do ambiente, bem como aproveitara as oportunidades que surgirdo (SIMONS, 1990).

Quatro conceitos estdo relacionados as alavancas de controle e s&o controlados por elas,
sendo estes: valores fundamentais, riscos a serem evitados, variaveis criticas de desempenho e
incertezas estratégicas. Os sistemas de crengas orientam o0 processo criativo e inspiram a busca
de novas oportunidades, controlando os valores fundamentais. Os sistemas de fronteiras, que
limitam o comportamento dos participantes da organizagdo, controlam 0s riscos a serem
evitados. Sistemas de controle de diagnostico que possuem a funcdo de monitorar, avaliar e
recompensar a realizagdo de metas, controlam as varidveis criticas de desempenho. Ja os
sistemas de controle interativo, que possuem a funcdo de estimular a aprendizagem
organizacional e o processo de desenvolvimento de novas ideias e estratégias, controlam as
incertezas estratégicas (SIMONS, 1995).

Frente a revisdo da literatura sobre o modelo de alavancas de controle de Simons
(1995), pode-se considerar que em uma organizacao, cada alavanca de controle pode ser
utilizada de diferentes maneiras, seja especificamente na forma de controlar suas atividades ou
no equilibrio das tensbes dindmicas. Depende de como a organizacdo gerencia seus negocios,
em busca de seus objetivos.

2.2 Estudos anteriores

Os estudos anteriores abordados se referem aqueles que utilizaram as alavancas de
controle de Simons (1995), os quais contribuem para a analise dos dados.

Bonner, Ruekert e Walker (2002) examinaram 0s mecanismos de controle formais e
interativos disponiveis para gestores no controle de projetos de desenvolvimento de novos
produtos, bem como a relagcdo desses mecanismos de controle com o desempenho. Para a
realizacdo do estudo foi aplicado questionario para os profissionais que trabalham no
desenvolvimento de produto, os quais séo membros da Associacdo Americana de Marketing.
A amostra foi composta por 95 questionarios respondidos. Os resultados sugerem que o
potencial criativo no desenvolvimento de produtos é utilizado plenamente quando ha
flexibilidade na atividade desempenhada, ou seja, controles excessivos podem limitar a
criatividade da equipe, interferindo no desempenho final.

Diehl (2006) realizou um estudo de caso em uma organizagdo prestadora de servigos na
area de seguranca, em que analisou o alinhamento dos controles de custo e estratégia, utilizando
o0 modelo das alavancas de controle. Constatou que o controle estratégico de custos pode ser
considerado como apoio a estratégia, o que contribui para melhor desempenho e maior
efetividade estratégica; a empresa ndo possui formalizagdo das crencas; o sistema de fronteira
é vinculado as questdes de legislacéo, ética junto aos clientes e limites estratégicos; o controle
diagndstico € o mais fragil da empresa, em que as agdes sdo tomadas de forma reativa; o sistema
de controle interativo é bem desenvolvido. Evidenciou um desequilibrio na utilizacdo das
alavancas de controle, em que sistema de crencas e sistema de controle interativo sdo mais
valorizados que os demais.

Oyadomari (2008) fundamentado no modelo de Henri (2006) averiguou a existéncia,
identificou e qualificou os relacionamentos entre o uso de SCG e as competéncias
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organizacionais (aprendizagem organizacional, orientacdo para 0 mercado, inovagdo e
empreendedorismo), bem como verificou como esse relacionamento impacta no desempenho
econdmico de empresas brasileiras de grande porte. Para a realiza¢do do estudo foi aplicado um
questionario. A amostra correspondeu a 104 empresas das 1000 maiores empresas brasileiras
que constam na Revista Exame — Edicdo Melhores e Maiores de 2008. Os resultados indicaram
que o uso interativo do Sistema de Controle Gerencial independe do nivel de incerteza
estratégica; o uso de sistemas de diagnostico é importante para a gestdo da organizacéo e a
comparacdo de metas com os resultados alcancados nao desestimula as competéncias
organizacionais; 0 uso interativo estd relacionado positivamente com as competéncias
organizacionais; tensdes dindmicas estao relacionadas positivamente com as competéncias; uso
diagndstico e interativo influenciam positivamente as tensdes dindmicas e as competéncias
aprendizagem organizacional e orienta¢do para 0 mercado mostraram ter relacionamento com
0 desempenho.

Alves (2010) realizou um estudo de caso em uma instituicdo de ensino superior, sem
fins lucrativos, situada na cidade de Séo Paulo, para identificar a contribui¢do dos SCG para a
formacdo e implementacdo da estratégia organizacional. Para tal, explorou as dimensdes
desenho, com a aplicacéo da tipologia de Malmi e Brown (2008) e a dimensé&o uso dos SCG,
com a aplicacdo do modelo teorico de alavancas de controle de Simons (1995, 2000). A coleta
de dados deu-se por meio de entrevistas, analise de documentos e observacdo. Os resultados
demonstraram que hé interdependéncia entre os diferentes SCG da organizacgéo e que sistemas
de crencas influenciam no clima estratégico da organizacdo. Além disso, foi constatado que,
sistemas de crencas influenciam o uso diagndstico, interativo e de fronteira dos SCG. No que
se refere as contribui¢des dos SCG para a formacao e implementacdo estratégica, concluiu que
0s SCG contribuem para direcionar a formacao da estratégia, comunicar diretrizes, propésitos
e prioridades, definir limites de atuacdo da organizacdo e de seus membros, monitorar a
realizacéo de planos e estimular a aprendizagem organizacional.

Lavarda e Pereira (2012) identificaram o uso interativo e de diagndstico dos SCG nas
diferentes fases do ciclo de vida organizacional em 22 emissoras de radio afiliadas a Associacao
Catarinense das Emissoras de Radio e Televisdo (ACAERT) que atuam no Estado de Santa
Catarina. Para tanto, utilizaram-se do modelo de Simons (1995) para identificar o uso dos SCG
e 0 modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003) para verificar o estagio de ciclo de vida
organizacional. Concluiram que ha uma tendéncia na utilizacdo dos SCG na forma interativa e
que esta cresce a medida que as empresas analisadas evoluem do crescimento a maturidade,
com excecao a fase de rejuvenescimento.

Vasconcelos (2012) realizou um estudo em uma amostra de pequenas e médias
empresas portuguesas do setor tecnolégico em que evidenciou os papéis dos Sistemas de
Controle Gerencial, de acordo com o modelo de alavancas de controle de Simons (1995) e sob
uma abordagem contingencial, analisou a influéncia dos fatores contingenciais (estratégia,
tecnologia, ambiente e estrutura) na utilizacdo diagnostica e/ou interativa dos SCG. Os
resultados demonstraram que os sistemas de planejamento financeiro, avaliagdo financeira e
controle de custos sdo utilizados na forma de diagndstico; valores e missdo sdo utilizados como
sistema de crencas; gestdo de desenvolvimento de novos produtos ocorre de forma interativa.
Ainda constatou que quanto mais dinamico for o ambiente e mais organica for a estrutura,
sistemas de diagnostico e interativo sdo utilizados em conjunto; quanto mais as tarefas forem
incertas e maior a hostilidade do ambiente, menor é o uso de sistemas de controle de
diagnostico.
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Cruz (2014) em um estudo com 164 empresas, a maioria de grande porte, investigou a
relacdo entre estilo de lideranca, definicdo de uso do SCG e inovacdo tecnologica. Constatou
que sistemas de crencas, interativo e de fronteira influenciam positivamente a inovacgao
tecnoldgica. Empresas que buscam inovar em produtos e processos devem investir na
comunicacédo de valores e objetivos relacionados a inovacgdo, em discussdes entre diferentes
areas e membros, no estabelecimento de limites para a acdo dos funcionarios, fornecendo foco
para que as acdes sejam desenvolvidas.

3 Procedimentos Metodologicos

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, estudo de caso e qualitativa. O objeto de
estudo compreendeu uma Cooperativa Agroindustrial, com varias unidades de negocios
espalhadas pelo Brasil e com aproximadamente 1.600 funcionérios. Para a coleta de dados se
utilizou de entrevistas, documentos e observacao.

Utilizou-se de um roteiro de entrevista semiestruturado com questdes abertas,
construidas a partir do marco tedrico e de instrumentos ja utilizados em outras pesquisas. O
instrumento de pesquisa composto por quatro blocos e 27 questdes faz parte de uma dissertacéo
de mestrado, sendo que neste estudo apresenta-se os resultados do terceiro bloco do instrumento
de pesquisa. As questdes que compde o terceiro bloco foram utilizadas e adaptadas do
instrumento de pesquisa do estudo de Alves (2010), o qual teve como base a obra de Simons
(1995, 2000).

Para validar o instrumento de pesquisa, foi realizado um pré-teste. Inicialmente foi
entregue o roteiro de entrevista para um professor e trés alunos do Programa de Pds-Graduacao
em Ciéncias Contabeis da FURB, a fim de verificar a adequacdo e clareza das questdes, bem
como sugestdes de melhorias. Apés as alteracBes sugeridas, foi realizada a entrevista com um
gestor de uma construtora de imoveis. No término da entrevista, foi perguntado ao entrevistado
sugestdes de melhorias, o qual ndo teve nenhuma sugestéo e considerou as perguntas claras e
de facil entendimento. A entrevista piloto foi gravada, transcrita e analisada, a fim de verificar
se as questdes atendem aos objetivos do estudo.

As entrevistas foram realizadas com o Diretor Vice-Presidente, Diretor Secretério,
Diretor Adjunto, Gerente Tecnico/Industrial, Gerente Administrativo/Financeiro, Gerente
Comercial, Gerente Operacional e trés Gerentes de Entrepostos, sendo gravadas e transcritas na
integra, no més de novembro de 2014. Os documentos consultados no estudo foram o relatério
anual, site da empresa, demonstracdes financeiras e notas explicativas. A observacdo foi
realizada de forma ndo-estruturada. No quadro 1 apresenta-se o constructo do estudo.

Quadro 1- Constructo do estudo

Categorias Sub Categorias Questdes Autores
Bloco 3 — Simons (1995, 2000), Bruining, Bonnet e Wright
Valores Questio 12 (2004), Collier (2005), Widener (2007), Alves (2010),

Oliveira (2012)

Crenca _ Bloco 3 - Simons (19_95, 2000), Bruining, Bonnet e Wright
Prop6sitos Questio 13 (2004), Collier (2005), Widener (2007), Alves (2010),

Oliveira (2012).
Limites de Bloco 3 - Simons (1995, 2000), Bruining, Bonnet e Wright
Fronteira atuacdo Questdo 14 (2004), Collier (2005), Widener (2007), Alves (2010)
Limites Bloco 3 - Simons (1995, 2000), Bruining, Bonnet e Wright

comportamentais Questdo 15 (2004), Collier (2005), Widener (2007), Alves (2010)




CONGRESSO DE

CONTABILIDADE  ® 6° Congresso UFSC de Controladoria e Financas

201 5 ® 6° Congresso UFSC de Iniciacdo Cientifica em Contabilidade
® §° Congresso IBEROAMERICANO de Contabilidad e Gestion
VNIVERSITAT | UNIVERSIDADE FEDERAL
BEFVALENCIA | DE SANTA CATARINA

Monitoramento Bloc93- Simons (19_95, 2000), Bruining, Bonnet e Wright

Diagnéstico Questdo 16 (2_004), Collier (2005), Wlde_ne_r (2007), Alves (2Q10)
Recompensa Bloco 3 - Simons (19_95, 2000), 3rummg, Bonnet e Wright

Questdo 17 (2004), Collier (2005), Widener (2007), Alves (2010)

Envolvimento dos Bloco 3 - Simons (1995, 2000), Bruining, Bonnet e Wright

Interativo gestores Questdo 18 (2004), Collier (2005), Widener (2007), Alves (2010)
Aprendizagem Bloco 3 - Simons (1995, 2000), Bruining, Bonnet e Wright

organizacional Questdo 19 (2004), Collier (2005), Widener (2007), Alves (2010)

Fonte: Dados da pesquisa.

As transcri¢Oes das entrevistas, documentos e observac@es constituiram um relatério de
campo, contendo e-mails enviados e recebidos da empresa, protocolo do estudo assinado pelos
entrevistados, e-mails dos sujeitos da pesquisa de aprovagdo das entrevistas transcritas,
entrevistas transcritas, resumo das codificages, documentos e anotacdes das observacdes. Este
relatério de campo foi utilizado durante a analise para remeter-se as fontes comprobatorias.

Para a analise dos dados, utilizou-se da técnica analise de contetido categorizada em
temas, com o auxilio do software Nvivo® e das nuvens de palavras construidas por meio do
aplicativo Wordle.

4 Descricdo e Analise dos Resultados

O modelo de alavancas de controle de Simons (1995) é constituido por quatro tipos de
controle, os sistemas de crencas, sistemas de fronteiras, sistemas de diagndstico e sistemas
interativos. No Quadro 2 visualizam-se as consideragfes dos sujeitos da pesquisa sobre 0s
sistemas de crencas, ao serem questionados sobre como sao transmitidos os valores e propésitos
gerais da organizagédo aos subordinados.

A cooperativa possui missdo, visdo e valores, os quais sdo demonstrados no site da
organizacio (RELATORIO DE CAMPO, 2015, p. 188). Os valores e propésitos s&o repassados
para 0s membros da organizacdo por meio de reunides, treinamentos, instru¢cdes normativas,
correio eletrénico, jornais e pela area de Recursos Humanos no momento da contratacdo. Na
indUstria de aves principalmente, devido as exigéncias da British Retail Consortium (BRC) que
refere-se a padrbes estabelecidos de seguranca alimentar, os valores e propositos tem maior
divulgacéo.

Quadro 2 — Sintese dos relatos sobre os sistemas de crengas
Sujeito da
Pesquisa
Sujeito 1 | “Tudo por sistema”.
“Hoje ndo esta tanto em evidéncia como em outros tempos, mas por meio de cartazes, e-mail,
reunides”.
Sujeito 3 | “E a parte de RH que faz isso também, missio, propésito, nesse sentido”.
“Nos fizemos reunides, nds fizemos algumas alteragdes na nossa visao, missdo, valores e politicas
da qualidade, adaptando ela ao BRC, isso tem que ser divulgado, por que € um dos pontos que a
prépria BRC cobra, eles fazem perguntas individuais aos funcionarios. Entdo isso é muito
divulgado, jornalzinho”.
“Todos sabem onde a cooperativa quer chegar. No préprio PLR isto esta explicito. Nds temos a
missao, visdo, valores, mas acredito que nem todos saibam. A grande maioria acho que nem sabe.
Sujeito 5 | Nessa parte estamos um pouco falhos, mas o que a gente trabalha é em cima de atividades mesmo e
0 que a gente repassa para os colaboradores, para 0s gerentes, sd0 as metas que queremos atingir, a
oportunidade que tem de crescer”.

Consideracdes dos sujeitos da pesquisa sobre os sistemas de crencas

Sujeito 2

Sujeito 4
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“Tem, tem, mas eu diria assim, a gente ndo perde muito tempo na area comercial em cima disso, a
area comercial é comprar da melhor forma possivel, no momento certo, 0 melhor preco, ter todos
o0s produtos que o produtor precisa, para que nao tenha que ir num outro lugar buscar o que ele
precisa”.

Sujeito 7 | “Através de reunides, através de instrucdes, de sistemas, vocé passa isso ai”.

“Através de correio eletrnico, através de instrucdo normativa principalmente. Cada gerente

Sujeito 6

Sujeito 8 absorve as normativas e repassa aos colaboradores através de reunides, treinamentos”.
“Hoje tem muito treinamento e nesses treinamentos sempre tem alguém presente da empresa que

Sujeito 9 _faz a abertura, dé injc_io, ou muitgs treinamentos é feito por funcionarios da empresa que (_:glocam
ISSO para 0S funcionarios. E também no entreposto, nas conversas que a gente tem, nas reunioes que
a gente faz com os funcionarios é colocado isso tudo”.

Sujeito 10 “Geralmente a gente leva para treinamento [...]”. “A maioria ndo conhece. Entra de um lado e sai

do outro, eles ndo assimilam muito”.
Fonte: Relatério de Campo (2015, p. 156-159, 175-177).

Na cooperativa em geral, verifica-se no relato dos Sujeitos 2, 5 e 10, apresentados no
Quadro 2, que a maioria dos funcionarios ndo tem conhecimento dos valores e propdésitos, e por
mais que sejam repassados, ndo assimilam estas informacgdes. O Sujeito 5 relata que a
cooperativa estd um pouco falha nisto, porém se detém nas atividades, repassando as
oportunidades de crescimento, desafios, acOes e as metas a serem atingidas.

No relatdrio anual, a empresa apresenta as metas para 0 ano seguinte, desde metas de
faturamento, como investimentos, aquisi¢cdes e melhorias a serem realizadas, a expanséo das
suas atividades, treinamentos e cursos para colaboradores e cooperados. Juntamente com as
metas, apresenta seu planejamento, orcamento, faturamento, custos, despesas e a mensuracao
de resultados, para que seus objetivos sejam alcancados (RELATORIO DE CAMPO, 2015, p.
211).

Com base nas informacdes repassadas aos colaboradores sobre as acdes e metas da
empresa, as quais constam no relatorio anual, pode-se inferir que estas estdo relacionadas com
a miss&o, visdo e valores, que sdo divulgados no site da empresa (RELATORIO DE CAMPO,
2015, p. 188).

Estes resultados véo ao encontro do estudo de Alves (2010), que evidenciou a utilizacéo
de controles relacionados a estrutura de governanca e a valores. Na estrutura de governanca,
considerou as reunides realizadas para transmissdo dos valores e propdsitos e nos controles
relacionados a valores, abrangeu o0s objetivos organizacionais, procurando relacionar com a
visdo, missdo e valores. Também corrobora o estudo de Vasconcelos (2012), em que valores e
missao foram utilizados como sistema de crencas.

Alguns gestores percebem que por mais que a organizacdo possua suas crengas
evidenciadas, os colaboradores ndo possuem conhecimento das mesmas. Enquanto que para
outros gestores, as crencas se demonstram claras para todos os membros da organizacéao.

As evidéncias sugerem que as crencas ndo sdo disseminadas de forma clara em toda a
organizacédo, necessitando ser melhorada. Isto estimula a realizacdo de novos estudos, com o
intuito de compreender como ocorre a utilizagcdo dos sistemas de crengas em outras empresas,
bem como identificar se estes encontram-se institucionalizados. Diante desta constatagéo, pode-
se inferir que nesta organizagao, sistemas de crengas sdo menos favorecidos.

Apresenta-se no Quadro 3 as considerag¢Oes dos sujeitos da pesquisa sobre os sistemas
de fronteiras, ao serem questionados sobre como séo estabelecidos os limites de atuacdo da
organizacdo, garantindo que as estratégias realizadas estejam dentro do dominio das atividades
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organizacionais (atividades, mercados, riscos) e como sdo estabelecidos os limites para guiar o
comportamento dos individuos na organizacéo.

Quadro 3 — Sintese dos relatos sobre os sistemas de fronteiras

Sujeito da . ~ - . . .
Pélsquisa Consideracdes dos sujeitos da pesquisa sobre os sistemas de fronteiras

“lsso depende muito de como vai 0 mercado mundial, como nds exportamos bastante, a area
Sujeito 1 comercial tem uma previsao, entdo as vezes a gente vende na frente, como eu estava explicando

primeiro, por que vocé tem que acompanhar desde os estoques mundiais, tudo”. “Tem normas
para que o funciondrio trabalhe com a cooperativa”.

“Nao teria limites na exportacdo, sempre que abre oportunidades, esta sempre em busca de novos
Sujeito 2 mercados”. “Os limites existem pelo RH, regras comportamentais repassadas pelo RH no
momento da contratagdo”.

“De mercado, o cara tem uma liberdade até onde pode ir, com controles da empresa”. “Tem

Sujeito 3 ; -
. normas, conduta tudo dentro da empresa, para dar uma boa imagem para a cooperativa”.
“Olha, sempre o limite onde a empresa pode chegar é desde que ndo va ferir os principios dela,
Sujeito 4 que ndo vai ferir missdo, visdo e os valores dela, nenhuma acéo que venha ferir isso, vocé tem

uma retaguarda por tras disso, ndo se pode fazer nada que venha a desvirtuar a tua companhia
[...]”. “Tem que estar treinando eles nos principios [...]”.

“Todos os gastos da divisdo devem ser autorizados pelo respectivo gerente. Muitas vezes se
Sujeito 5 extrapola o valor em funcéo da necessidade urgente de se fazer o negdcio, mas isso, na primeira
oportunidade, ¢ comunicado para a diretoria”. “Nos temos o codigo de ética”.

“A gente tem um histdrico do preco, tanto na compra como na venda, que € o que a gente se baseia
nas decisdes, quando esse prego é favoravel, a gente toma iniciativas mais agressivas, quando é
Sujeito 6 desfavoravel a gente fica um pouquinho mais na retaguarda, entdo baseado em alguns parametros
a gente toma atitudes”. “[...] a gente procura muito valorizar o cliente, o associado, esse ¢ o
principio nosso, é valorizar aquele que ¢ nosso cliente, tanto na compra como na venda”.

“Vou citar exemplo, a area comercial tem que estar atenta ao mercado, se eu vou arriscar vender
soja a frente, por que a tendéncia da soja é baixar, ou vou esperar 0 produtor vender a soja, para
Sujeito 7 eu vender, entdo vocé tem, vamos comprar milho, porque consumimos milho ou é melhor
consumir o milho que temos interno ou vamos comprar fora”. “O estatuto, resolugdes, instru¢des
normativas, regulamento interno, codigo de ética, tem tudo isso”.

“E trabalhado em cima de pessoas, de um comité, se esse comité decide buscar alguma coisa no
mercado ou construir, é visto a viabilidade, a capacidade de pagamento, o que isso vai trazer de
Sujeito 8 beneficios, uma coisa ¢ ligada a outra”. “Existe o estatuto da empresa que é seguido, tanto pelos
colaboradores quanto aos associados e funciona e é muito cobrado. A todo o instante tem normas,
que € repassado aos funcionarios, todo mundo 1€ as instrugdes normativas e assina”.

“[...] trabalhar com os pés no chéo, as vezes vocé poderia fazer alguma negociacéo que poderia
ter um faturamento dobrado, sé que ao mesmo tempo vocé pode quebrar, por que se vocé jogar
hoje com o mercado futuro é complicado, [...] hoje vocé falar o que vai acontecer 0 més que vem,
Sujeito 9 ¢ complicado, por que vocé trabalha muito com exportagdo [...]”. “Tem as regras para os
funcionérios, tem a maneira, a forma de trabalhar, o que pode fazer e o que ndo pode, mas tudo
dentro das normas [...], entdo hoje se tem o setor de RH, setor de seguranca do trabalho, entdo
tudo tem os seus limites [...]”.

“Ela é bem pé no chdo, ela néo corre altos riscos”. “Tem normativas. Tem para o uso de celular,
Sujeito 10 | ndo fumar no pétio, usar equipamentos de protecdo, tudo acarreta, se ndo cumpridas pode acarretar
em adverténcia”.

Fonte: Relatdrio de Campo (2015, p. 143-148).

Os limites de atuacdo da organizagéo séo estabelecidos de acordo com o mercado (preco
do produto), exportagdes, principios, missdo, visdo, valores, autorizacao de gastos, historico de
precos dos produtos, viabilidade e capacidade de pagamento. Ao referir-se as declaracGes de
principios, missdo, visdo, valores, mercado e exportagdes, este resultado vai ao encontro de

9



CONGRESSO DE

CONTABILIDADE  ® 6° Congresso UFSC de Controladoria e Financas

201 5 ® 6° Congresso UFSC de Iniciacdo Cientifica em Contabilidade

® §° Congresso IBEROAMERICANO de Contabilidad e Gestion

VNIVERSITAT | UNIVERSIDADE FEDERAL
BEFVALENCIA | DE SANTA CATARINA

Alves (2010), o qual identificou que os limites de atuacdo da organizagdo em termos de
atividades e mercados sdo definidos pelo planejamento estratégico e as declaracdes de viséo e
mIiss&o.

Diante dos limites de autorizagéo de gastos, historico de preco dos produtos, viabilidade
e capacidade de pagamento, verifica-se que a organizacao utiliza como base o planejamento
financeiro, orcamento, custos e fluxo de caixa, conforme entrevistas, documentos e
observagoes.

Os limites comportamentais sdo estabelecidos por meio de normas, regras, principios,
0s quais sdo visualizados no cddigo de ética, estatuto, instrugcdes normativas e regulamentos
internos. No momento da contratacdo, o setor de Recursos Humanos repassa as regras
comportamentais para o funcionario e também tem o setor de seguranga do trabalho que emite
as normas referentes a protecdo do trabalhador.

Os resultados apresentados sobre o sistema de fronteira corroboram o estudo de Diehl
(2006), de que a questdo ética junto aos clientes e limites estratégicos sdo vinculados ao sistema
de fronteira e com o estudo de Cruz (2014), que verificou que o sistema de fronteira, ao
estabelecer limites para a acdo dos funcionarios, direciona-os para que as acbes sejam
desenvolvidas.

As evidéncias sugerem que os sistemas de fronteiras, tanto nos limites de atuacdo em
termos de atividades e mercados, quanto nos limites comportamentais, estabelecidos por meio
de normas, regras e principios, ttm como base e orienta¢do os sistemas de crencas. Por mais
que sistemas de crencas nédo séo disseminados em toda a organizagao, estdo relacionados com
as atividades cotidianas da empresa. Ainda, sistemas de fronteiras sdo utilizados quando existe
a necessidade de se estabelecer limites de atuacdo e comportamentais, ndo sendo utilizados
constantemente, pois depois de estabelecidos os limites, se tornam regras, o que estimula a
realizacdo de novos estudos.

As consideracdes dos sujeitos da pesquisa sobre os sistemas de diagndéstico, ao serem
questionados sobre como é monitorada e recompensada a realizacdo de planos e metas, sdo
apresentadas no Quadro 4.

A organizacao monitora a realizacdo de planos e metas por meio dos seus custos, volume
de producdo, planejamento, orcamento, vendas, recebimento de grdos, cobrangas,
inadimpléncias.

Quadro 4 — Sintese dos relatos sobre os sistemas de diagnéstico
Sujeito da
Pesquisa

Consideragdes dos sujeitos da pesquisa sobre os sistemas de diagnostico

“Ele tem participacdo, agora para ele ter participacdo, ele precisa cumprir algumas metas aqui
Sujeito 1 | dentro. Entdo no final de ano quando a gente faz a projecéo de recebimento, faz todas as metas, do
que a unidade precisa receber, para essa unidade estar viabilizada [...]".

Sujeito 2 | “Cada setor tem sua meta para ter participacdo no resultado”.

“Em cima de volume, custos, todas essas coisas tém que estar envolvido, por exemplo, na
Sujeito 3 | plataforma tem uma meta por dia, tem que entregar tantos frangos com peso tal [...]”. “Tem os
planos de participagdo nos resultados”.

“Entdo vocé cria metas individuais para esse setor, 0 setor que refina o peito, que elas tém que fazer
Sujeito 4 | 8 filés de peito por minuto, vocé tem o setor de desossa, que tem que fazer um “x” numero de pegas
por minuto”. “Recebem o salario normal e se atingiram a meta ganham uma variavel”.

“N6s fazemos o planejamento e orgamento”. “E pelo PLR, pelas metas atingidas e do resultado
alcancado”.

Sujeito 5

10
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“Na area de insumo, a gente tem que vender durante o ano tantas mil toneladas, entéo essa € a meta,

Sujeito 6 | na parte de gréos, receber tantas mil toneladas, entdo nés temos metas ndo por pessoas, temos metas

por setor”. “Nos participamos do resultado anual”.

“Dentro do PLR, vocé tem as metas estipuladas no comeco do ano, metas de recebimento e tal”.

“Existe as metas gerais e algumas metas e bonificacdes em cima de alguma coisa especifica”.

“[...] junto os funcionarios e estabeleco metas para area técnica, tanto de vendas, estabelego para a

area financeira, metas de cobranga, inadimpléncia”. “Através da participagdo de resultado anual”.

“A gente controla, vocé tem a questdo de vendas, recebimentos [...]”. “Nos temos participagdo nos

resultados”.

Sujeito 10 “Por exemplo, metas de recgbimento de graos [...]” “[...] venda de insumos”. ‘“Participagdo nos
resultados, tanto para o associado como para o colaborador”.

Fonte: Relatdrio de Campo (2015, p. 151-153, 159-161).

Sujeito 7

Sujeito 8

Sujeito 9

Na realizacdo dos planos e metas, os funcionarios sdo recompensados por meio da
Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR). Além do PLR, a empresa trabalha com metas
especificas, conforme o Sujeito 2 “Tem também recompensa quanto a assiduidade, no final do
més é recompensado com uma cesta basica”. Identifica-se também nas consideracfes dos

Sujeitos 4 e 7.

Vocé tem um salério e as atividades fundamentais, gargalos que a gente diz, se essa
atividade ndo se realiza, vai ter uma infinidade de pessoas ociosas, se nao refila o
peito, vai ter uma infinidade de pessoas ociosas, porque ndo vao estar salgando,
processando este produto para exportar, entdo estas pessoas nas atividades chaves elas
recebem uma variavel (Sujeito 4).

O préprio departamento técnico tem metas das multinacionais. Porque tem metas de
multinacionais para vender insumos, entdo se atingir a meta ganha premiagdo [...], 0s
prémios sdo dados para as pessoas, 0 que representa um incentivo, claro que sempre
repartindo. Existem as metas gerais e algumas metas e bonificacdes em relacdo a algo
especifico (Sujeito 7).

No estudo de Alves (2010), o controle de metas, 0s orcamentos, os controles financeiros
e as medidas ndo financeiras foram os principais controles utilizados na forma diagnostica e
sistemas de planejamento financeiro, avaliagdo financeira e controle de custos foram
identificados na forma diagndéstica por Vasconcelos (2012), o que vai ao encontro do presente
estudo. Ao contrério do estudo de Diehl (2006), no presente estudo o controle de diagndstico
ndo se apresentou fragil na empresa e as acdes nao sdo tomadas de forma reativa, como
evidenciado nas entrevistas, documentos e observacoes.

As evidéncias sugerem que os controles de diagnostico sdo utilizados constantemente
na organizacgéo, fazendo parte da atividade cotidiana, tendo em vista que a empresa precisa
monitorar suas atividades e resultados para alcancar os objetivos desejados. Assim, adota
mecanismos que estimulem os membros da organizacdo a se envolverem e se dedicarem a seu
favor.

Apresenta-se no Quadro 5 as consideracGes dos sujeitos da pesquisa sobre os sistemas
interativos, ao serem questionados sobre como o0s gestores se envolvem regularmente e
pessoalmente nas atividades de decis&o dos subordinados e como é estimulada a aprendizagem
organizacional e a manifestacdo de novas ideias.
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Quadro 5 — Sintese dos relatos sobre os sistemas Interativos
Sujeito da
Pesquisa

Consideracdes dos sujeitos da pesquisa sobre os sistemas interativos

“Entdo toda a terca feira n6s nos reunimos, os 4 diretores executivos, 0s 4 gerentes de divisao, que
Sujeito 1 | formam o comité de crédito, que nds chamamos, para tomar as decis0es, analisar a semana e tomar
novas decisdes”. “[...] nés gostamos muito de ouvir os nossos funcionarios [...]”.

“Nos ndo nos envolvemos diretamente, fica mais a cargo dos gerentes de divisdo”. “Através de
Sujeito 2 | reunides, conversas, treinamentos, cursos, pds-graduacdes dentro da cooperativa com um grupo de
funcionarios”.

“Tem os encarregados, a gente ndo esta direto, senta com o encarregado do setor [...]”. A gente
procura conversar com ele [...]”. “Vocé da liberdade para eles estudar, buscar mais conhecimento,

Sujeito 3 em cima disso, que eles vdo estudar, agregar conhecimento, que vem ajudar diretamente na empresa
e a eles também, o crescimento dentro da empresa”.
“[...] agente trabalha com nivel, vamos dizer assim, de colegiado, vocé consulta seus pares de setor,
tem os gerentes de divisdo, a baixo de mim, tem os gerentes de departamento, que sdo trés, cada
Sujeito 4 gerente de departamento tem as suas ramificagdes de supervisores”. “Uma quarta feira por més eu

faco uma reunio com a minha equipe e eu reconheco gente que faz a diferenca, pessoas de dentro
do processo que tiverem uma ideia inovadora, que sdo pessoas diferenciadas, dedicadas, que buscam
fazer alguma coisa”.

“Em cada area dessas eu tenho um gerente de departamento [...]”. “Além disso tem o atendimento
individual, por que sdo situagdes diferentes de um departamento para outro”. “Nds temos curso de
Sujeito 5 | pds-graduacdo in company [...]”. “Bom, nos temos os treinamentos constantemente, e a questdo de
novas ideias sdo apresentadas nas reunifes que cada gerente de departamento faz com seus
funcionarios”.

“[...] a gente trabalha em conjunto [...]”. “Todos tém oportunidade de aproveitar os cursos ¢ toda
vez que vem palestra externa, a gente disponibiliza para que eles participam”. “A gente tem que
fazer com que o funcionario participe, dé opinides, para que ele ndo seja s6 um funcionario que
recebe informagdes”.

“[...] na divisdo operacional da cooperativa, que envolve os entrepostos, eu me relaciono com os
gerentes de entreposto e mais gerentes de manutencdo, gerente de transporte, gerente da parte
elétrica”. “Nos temos hoje funcionario fazendo pds-graduagio [...]”. “Treinamentos operacionais, a
cooperativa traz o instrutor [...]”. “A gente estimula, pega ideias através de reunides, de encontros”.
“A gente tem em cada unidade um assistente [...]”. “Durante a semana eu tenho um dia marcado
para ir nessas unidades, entdo vai juntando os problemas, vai anotando, vai agendando e o dia que
a gente vai la resolve”. “Enche uma sala de gente ¢ todo mundo d4a uma ideia, monta um
planejamento”. “Tem campanhas e € avaliado as melhores ideias”.

“Os entrepostos que eu administro, eu procuro sempre trabalhar com o grupo todo, sempre
Sujeito 9 | conversando [...]". “[...] toda a ideia que vem é bem vinda e hoje pela diretoria também é a mesma
situacdo [...]".

“Eu gosto de ouvir a opinido do cooperado ¢ do colaborador [...]”. “A cooperativa ela investe em
Sujeito 10 | estudo, [..] n6és temos uma parceria, tem universidades da regido que ddo desconto para 0s
funciondrios da cooperativa, tem uma ajuda de custo, ela incentiva na qualificagdo”.

Fonte: Relatério de Campo (2015, p. 102-106, 123-126).

Sujeito 6

Sujeito 7

Sujeito 8

A partir do Quadro 5, verifica-se que 0s gestores da cooperativa se envolvem
regularmente e pessoalmente nas atividades de decisdo dos subordinados por meio de reunides,
realizadas nas tergas-feiras de cada semana, com os diretores executivos e gerentes de diviséo,
em que cada gerente tras as contribui¢bes dos funcionarios do seu setor. Trimestralmente séo
realizadas reunibes com os gerentes de entrepostos. Cada gerente possui um lider responsavel
por setor especifico, os quais informam as situagdes ao gerente principal e este leva nas reuniées
trimestrais com os diretores executivos e gerentes de divisdo. Além disso, ocorre o atendimento
individual para cada colaborador.
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A cooperativa investe em cursos, treinamentos, pds-graduacées, incentiva o colaborador
a estudar, pois entende que o conhecimento adquirido vem agregar nas atividades da empresa,
além de contribuir para o alcance de melhores cargos na organizacdo. No relatério anual, séo
descritas as atividades desenvolvidas para promover a aprendizagem organizacional
(RELATORIO DE CAMPO, 2015, p. 193).

A cooperativa possui, conforme nota explicativa, um fundo de reserva de assisténcia
técnica, educacional e social, o qual destina-se a cobrir gastos com assisténcia técnica,
educacional e social dos cooperados, seus familiares e os colaboradores (RELATORIO DE
CAMPO, 2015, p. 206). Ainda, os incentivos para a aprendizagem organizacional tém como
base o planejamento financeiro e orcamento (RELATORIO DE CAMPO, 2015, p. 211).

Verifica-se que os colaboradores tém liberdade para expor suas ideias e séo estimulados
para isto. A organizacao realiza campanhas para contribuir com ideias, em que as melhores
ideias sdo premiadas. Na industria, de acordo com o relato do Sujeito 4, tem-se o projeto “gente
que faz a diferenca”, em que sao reconhecidas as pessoas que se diferenciam no seu trabalho.
Observou-se 0s e-mails enviados e recebidos para a confirmagdo da reunido em que sdo
reconhecidos os funcionarios diferenciais (RELATORIO DE CAMPO, 2015, p. 213).

Estes resultados corroboram o estudo de Henri (2006), o qual demonstrou que os SCG
contribuem para o processo de geracdo de conhecimento e colaboracdo. Conforme Diehl (2006)
em seu estudo, o sistema de controle interativo apresentou-se bem desenvolvido, o que
evidencia-se também no presente estudo.

O uso dos controles interativos verificados nas entrevistas, documentos e observacoes
vao ao encontro do estudo de Bonner, Ruekert e Walker (2002), os quais demonstraram que a
criatividade € utilizada de forma plena quando ha flexibilidade na atividade desempenhada, o
que foi evidenciado neste estudo, com os sistemas interativos que impulsionam o surgimento
de novas ideias.

Lavarda e Pereira (2012) identificaram que na medida que as empresas analisadas
evoluem do crescimento a maturidade, com excecdo a fase de rejuvenescimento, ha uma
tendéncia na utilizagdo dos SCG na forma interativa. Cruz (2014) constatou que empresas que
buscam inovar precisam da participacdo de todos os membros da organizacdo, o que também
foi evidenciado nos resultados apresentados.

Diante destes resultados, infere-se que da mesma forma que sistemas de diagndstico
fazem parte do cotidiano da organizacdo, sistemas interativos também sdo utilizados
constantemente na organizacao objeto do estudo. Os gestores estdo envolvidos diariamente com
os colaboradores e € incentivado a aprendizagem organizacional e o surgimento de novas ideias.
Isto faz com que os funcionarios contribuam com a gestdo da empresa, direcionado ao alcance
de seus objetivos.

No Quadro 6 visualiza-se de forma resumida os controles gerencias segregados de
acordo com o0 modelo de alavancas de controle de Simons (1995), identificados na empresa.
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Quadro 6 — Controles gerenciais segregados de acordo com 0 modelo de alavancas de controle de Simons
Alavancas de controle Controles Gerenciais

Reunides, treinamentos, instru¢cBes normativas, correio eletrénico, jornais, pela
area de Recursos Humanos no momento da contratacéo.

Planejamento Estratégico, declarac@es de visdo e missdo, planejamento financeiro,
Sistemas de Fronteiras | orcamento, custos, fluxo de caixa, cddigo de ética, estatuto, instru¢es normativas
e regulamentos internos.

Custos, volume de producédo, planejamento, orcamento, vendas, recebimento de
gréos, cobrangas, inadimpléncias, PLR.

Reunides, atendimento individual ao colaborador, cursos, treinamentos, Fundo de
Sistemas Interativos Reserva de Assisténcia Técnica, Educacional e Social, planejamento financeiro e
orgamento.

Sistemas de Crencas

Sistemas de Diagndstico

Fonte: Dados da pesquisa.

Frente ao exposto no Quadro 6 referente aos controles gerenciais segregados de acordo
com o modelo de alavancas de controle de Simons (1995), identifica-se que na cooperativa 0s
sistemas de crencas estdo associados com as atividades organizacionais. Por mais que nao se
encontram claros a todos 0s membros da organizacdo, sdo transmitidos por meio de reunides,
treinamentos, instrugdes normativas, correio eletrnico, jornais, pela area de Recursos
Humanos no momento da contratacgao.

Sistemas de fronteiras sdo orientados pelos sistemas de crencas e séo estabelecidos por
intermédio do planejamento estratégico, planejamento financeiro, orcamento, custos e fluxo de
caixa para impor restricdes de atuacdo e codigo de ética, estatuto, instrucdes normativas e
regulamentos internos sdo estabelecidos para impor restrices comportamentais.

Custos, volume de producdo, planejamento, or¢camento, vendas, recebimento de gréos,
cobrancas e inadimpléncias sdo utilizados na forma diagndstica para monitorar e PLR é
utilizado na forma diagnéstica para recompensar os membros da organizacao ao alcangarem 0s
objetivos desejados. Por fim, reuniBes, atendimento individual ao colaborador, cursos,
treinamentos, Fundo de Reserva de Assisténcia Técnica, Educacional e Social, planejamento
financeiro e orcamento séo utilizados como sistemas interativos para envolver os membros da
organizagao e estimular a aprendizagem organizacional e o surgimento de novas ideias.

Na Figura 1 apresenta-se a nuvem de palavras dos sistemas de crencas, fronteira,
diagndstico e interativo.

Figura 1 — Nuvem de palavras das alavancas de controle
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Fonte: Relatdrio de Campo (2015, p. 102-106, 123-126, 143-148, 151-153, 156-161, 175-177).
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As palavras mencionadas com maior frequéncia na entrevista referente aos sistemas de
controle foram metas, funcionarios, cooperativa, reunides, setor, participacdo, ideias,
treinamento, resultado, mercado, unidade, entrepostos e divisdo. Estas palavras demonstram
énfase nos sistemas de controle de diagndéstico (metas, resultado, unidade, entrepostos, divisdo
e setor) e sistemas de controle interativo (participacdo, ideias, funcionarios, reunides e
treinamento). Desta forma, a nuvem de palavras contribui para inferir que os controles de
custos, volume de producdo, planejamento, orgamento, vendas, recebimento de gréos,
cobrancas, inadimpléncias e PLR, utilizados na forma de diagnostico e reunides, cursos,
treinamentos, atendimento individual ao colaborador, Fundo de Reserva de Assisténcia Técnica
Educacional e Social, planejamento financeiro e orcamento, utilizados na forma interativa séo
os de maior utilizagdo na organizagéo.

Estes resultados corroboram o estudo de Oyadomari (2008), o qual identificou que o
uso interativo esta relacionado com a aprendizagem organizacional, inovacao e orientagdo para
0 mercado e que o sistema de diagndstico € importante para a gestdo da empresa e nao
desestimula a aprendizagem organizacional, inovagéo e orientagdo para o mercado.

Os resultados apresentados sugerem que sistemas de diagnostico e sistemas interativos
sdo os de maior utilizacdo na organizacdo, tendo em vista que estes sdo utilizados
constantemente e fazem parte do dia a dia da organizacao objeto do estudo. Enquanto que 0s
sistemas de crencas, por mais que estejam associados as atividades organizacionais, ndo se
encontram disseminados em toda a organizacdo, e, sistemas de fronteiras sdo utilizados
eventualmente, quando h& a necessidade de se estabelecer limites de atuacdo e
comportamentais. Depois de estabelecidos os limites, estes seguem como regras
institucionalizadas. Por tais motivos, sistemas de crencas e de fronteiras ndo se apresentaram
evidentes.

5 Considerac6es Finais

O objetivo do estudo foi verificar como as alavancas de controle de Simons (1995) sdo
utilizadas na gestdo de uma Cooperativa Agroindustrial. Para tanto, desenvolveu-se uma
pesquisa descritiva, estudo de caso e qualitativa. O objeto de estudo compreendeu uma
Cooperativa Agroindustrial. Para a coleta de dados utilizou-se de entrevistas, documentos e
observacao.

As evidéncias sugerem que as crencas ndo sdo disseminadas de forma clara na
organizacdo em estudo, necessitando ser melhorada. Isto estimula a realizacdo de novos
estudos, com o intuito de compreender como ocorre a utilizagdo dos sistemas de crencgas em
outras empresas, bem como identificar se estes encontram-se institucionalizados. Diante desta
constatacdo, pode-se inferir que nesta organizacao, sistemas de crengas sdo menos favorecidos.

Os resultados demonstraram que os sistemas de fronteiras, tanto nos limites de atuacao
em termos de atividades e mercados, quanto nos limites comportamentais, estabelecidos por
meio de normas, regras e principios, ttm como base e orienta¢do os sistemas de crencas. Por
mais que sistemas de crengas ndo sao disseminados em toda a organizacéo, estéo relacionados
com as atividades cotidianas da cooperativa. Ainda, na cooperativa, sistemas de fronteiras sdo
utilizados quando existe a necessidade de se estabelecer limites de atuacdo e comportamentais,
nédo sendo utilizados constantemente, pois depois de estabelecidos os limites, se tornam regras,
0 que estimula a realizacdo de novos estudos.

As evidéncias sugerem que os controles de diagnostico sdo utilizados constantemente
na organizacgdo, fazendo parte da atividade cotidiana, tendo em vista que a empresa precisa
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monitorar suas atividades e resultados para alcangar os objetivos desejados. Assim, adota
mecanismos que estimulem os membros da organizacdo a se envolverem e se dedicarem a seu
favor.

Infere-se que da mesma forma que sistemas de diagnostico fazem parte do cotidiano da
organizacao, sistemas interativos também sdo utilizados constantemente na organizacéo objeto
do estudo. Os gestores estdo envolvidos diariamente com os colaboradores e € incentivado a
aprendizagem organizacional e o surgimento de novas ideias. Isto faz com que os funcionérios
contribuam com a gestdo da empresa, direcionado ao alcance de seus objetivos.

Diante dos resultados, verifica-se que sistemas de diagndstico e sistemas interativos sao
0s de maior utilizacdo na organizacdo, tendo em vista que estes sdo utilizados constantemente
e fazem parte do dia a dia da organizagdo objeto do estudo. Enquanto que os sistemas de
crengas, por mais que estejam associados as atividades organizacionais, ndo se encontram
disseminados em toda a organizagéo, e, sistemas de fronteiras sdo utilizados eventualmente,
guando ha a necessidade de se estabelecer limites de atuacdo e comportamentais. Depois de
estabelecidos os limites, estes seguem como regras institucionalizadas. Por tais motivos,
sistemas de crencas e de fronteiras ndo se apresentaram evidentes.

Sugere-se para pesquisas futuras a investigagdo do uso dos Sistemas de Controle
Gerencial em cooperativas e em outras empresas, tendo em vista que no Brasil este tema precisa
ser mais explorado.
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