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A importéancia dos Sistemas de Controle Gerencial na formacao de estratégias: um
estudo em empresas do setor de construcéao civil de Jodo Pessoa/PB

Resumo

Os mecanismos dos sistemas de controle gerencial parecem facilitar mudancas estratégicas
quando utilizados de forma interativa. Partindo deste pressuposto, o presente estudo teve como
objetivo analisar a importancia dos sistemas de controle gerencial na formacéo de estratégias
utilizados nas empresas do ramo de construcéo civil, tendo como critério de anélise o sistema
de alavancas de controle destacado por Simons (1995). A pesquisa, caracterizada como
descritiva, foi desenvolvida por meio de dois estudos de casos em empresas do setor de
construcdo civil, localizadas na cidade de Jodo Pessoa/PB. Para coleta dos dados foram
utilizados os instrumentos: questionario adaptado por Moreira, Borges e Santiago (2017) que
subsidiou a entrevista realizada com os gestores das empresas, como também foram coletadas
informacdes em documentos e observagdo. Os resultados apontaram que as construtoras
analisadas utilizam estratégias genéricas de foco e diferenciacdo voltadas para a
comercializacdo de seus empreendimentos, sendo que uma possui planejamento de longo prazo
e a outra se guia por perspectivas de curto prazo. Verificou-se, ainda, diferencas sistematicas
na utilizacéo dos sistemas de controle gerencial e que as duas empresas possuem ferramentas
de controle, contudo percebeu-se que existem com o objetivo de atender as normas
estabelecidas por 6rgaos reguladores/certificadores, ndo sendo utilizadas para fins de tomada
de decisdo. Assim, concluiu-se que a influéncia dos sistemas de controles gerenciais na
formacdo de estratégias dessas construtoras se da de forma passiva, servindo os sistemas de
controle gerencial como garantidores da realizacdo das estratégias e metas organizacionais, mas
ndo sendo os mesmos usados efetivamente como forma de identificacdo de oportunidades e
fonte da formacéo de novas estratégias.

Palavras-chave: Estratégias Organizacionais; Sistemas de Controle Gerencial; Alavancas de
controle.

Linha Tematica: Contabilidade Gerencial

1 INTRODUCAO

Os sistemas de controle provém de procedimentos preestabelecidos, que executam um
conjunto de atividades, geralmente repetitivas (ANTHONY e GOVIDARAJAN, 2002) que
consubstanciam o processo dos gestores de influenciar outros membros da organizagédo para
que obedecam as estratégias adotadas. A estratégia é a forca mediadora entre a organizacéao e o
seu meio, centrando-se nas decisdes e a¢Oes que surgem naturalmente e, por isso, sua formacéo
ndo se limita aos processos intencionais, ja que podem ocorrer como um padrdo de acoes
formalizadas ou ndo (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010).

Nesse contexto, evidencia-se a importancia da articulacdo entre os sistemas de controle
gerencial e as estratégias implementadas nas empresas, pois para que um sistema de controle
gerencial seja considerado efetivo faz-se necessario que suas a¢des estejam alinhadas com as
estratégias e metas da organizagdo e que apresente caracteristicas que demonstrem que existe
compatibilidade da estrutura organizacional com a responsabilidade de decisdo dos gestores e,
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ocorra um ambiente de motivacao para o cumprimento das metas associada as orientacfes do
plano estratégico (ORNGREN, FOSTER e DATAR, 2000).

Para estudar a implementacdo e o controle da estratégia de negocios, Simons (1995)
propde a construcdo de uma estrutura com quatro alavancas de controle que se baseiam em
nucleo de valores, aversdo aos riscos, variaveis de desempenho criticas e incertezas estratégicas.
Esses fundamentos levam ao pensamento sobre como as empresas percebem e articulam essas
relacGes em favor do atingimento de seus objetivos.

Nesse sentido, o presente trabalho busca responder & seguinte questdo: como ocorre a
articulacdo entre os sistemas de controle gerencial na formacéo de estratégias utilizados nas
empresas do ramo de construcdo civil? E, teve como objetivo analisar a importancia dos
sistemas de controle gerencial na formacao de estratégias nas empresas do ramo de construcao
civil, além de verificar a articulacdo existente entre as estratégias e os sistemas de controle
gerencial, tendo como critério de andlise o sistema de alavancas de controle destacado por
Simons (1995), em duas empresas do setor de construcéo civil da cidade de Jodo Pessoa/PB.

Este estudo se baseou em uma série de pesquisas que tiveram como referéncia os
trabalhos de Simons (1987, 1994, 1995, 2000) e Porter (2005) e, por isso, se reveste de
relevancia, uma vez que oportuniza validar as informacGes e conhecimentos adquiridos em
outras realidades, de culturas diferentes, como também em momentos diferentes. Dessa forma,
traz como justificativa para a realizacdo desta pesquisa, o fato de permitir o entendimento sobre
como ocorre a relacdo entre as estratégias e os sistemas de controle que séo utilizados por
empresas do ramo da construcdo civil, além de identificar os sistemas de controle gerencial que
tém sido implantados e a importancia da ligacdo com as estratégias das empresas.

Em funcdo do objetivo proposto, o trabalho apresenta, inicialmente, uma revisdo dos
termos estratégia e sistemas de controle gerencial, as suas retrospectivas historicas e 0s seus
conceitos, conforme os diversos autores que tratam dos temas. Em seguida, descreve-se a
metodologia, apresentando uma caracterizagao das empresas pesquisadas, tendo na sequéncia,
a analise dos dados coletados e as conclusdes alcancadas. Por tltimo, apresenta-se a relacdo das
referéncias consultadas.

2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL E SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL

De acordo com Mintzberg, Ahsltrand e Lampel (2010) foi na década de 80 que as
estratégias nas empresas apresentaram grande desenvolvimento. Fenémenos como
reestruturacdo empresarial, conjunto de decisdes e agdes com dimensdo organizacional,
financeira e de portfolio foram impulsionados pelo desenvolvimento tecnoldgico dos meios de
comunicacdo e transportes, predominando-se desde entdo uma dindmica de interacdo e
integracdo em nivel global. Hoje, pensar estrategicamente adquiriu o status de fator
indispensavel na conducgéo e gestdo das organizacgdes, com fins lucrativos ou ndo. Afinal, a
estratégia trata da ligagdo entre o mundo interior das empresas e seu ambiente exterior
(MOORE, 2000).

Considerando a sua importancia, abordar sobre estratégia gera uma discussdo entre
concepcdes tedricas, que vao desde as abordagens mais convencionais, que consideram
estratégia como uma atividade logica, racional e sequencial, até as mais dinamicas, que
entendem que esse processo esta associado a fatores culturais, de aprendizagem, politica e
relagdes de poder (MINTZBERG; AHSLTRAND; LAMPEL, 2010).
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Na area de gestdo, o conceito de estratégia vem sendo usado de maneira indiscriminada
significando desde um curso de acdo formulado de modo preciso, todo o posicionamento no
seu meio envolvente, até toda a personalidade, a alma e a razdo existencial de uma empresa. E
um conceito de grande uso académico e empresarial, dotado de uma grande diversificacdo e
amplitude, que em alguns aspectos é complementar e em outros € divergente (MOORE, 2000).

Para Mintzberg, Ahsltrand e Lampel (2010), a estratégia é inimiga das abordagens
deterministas e mecanicistas, pois estas minimizam a liberdade e a escolha. Nao é apenas uma
forma de como lidar com um oponente num ambiente de competi¢do ou de mercado, tal como
¢ tratada por grande parte da literatura e em seu uso popular, pois ndo pode ser somente
resumida a ideias, proposices, diretrizes, indicativos de caminhos e solucdes. A estratégia tem
uma amplitude e abrangéncia, englobando o conceito de eficacia operacional citada por Porter
(2005) e ndo pode ser confundida com suas taticas.

Diversas sdo as estratégias que podem ser utilizadas pelas empresas, e que, em geral,
cada uma possui uma estratégia Unica, relacionada com sua estrutura e perspectivas. Contudo,
de maneira mais ampla, Porter (2005) destaca que existem trés estratégias geneéricas
internamente consistentes que sdo utilizadas pelas empresas: lideranga em custo total,
diferenciacéo e enfoque, as quais sdo descritas a segulir.

A estratégia denominada lideranca em custo total esta relacionada com a busca da
lideranca do custo pela empresa a partir de um conjunto de politicas voltadas para esse objetivo.
Esta estratégia exige a construcao agressiva de instalagdes em escala eficiente, uma perseguicdo
vigorosa de reducdes de custo pela experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas
gerais, ndo sendo permitida a formacéo de contas marginais dos clientes e a minimizacéo do
custo em areas de P & D, assisténcia, forca de vendas, publicidade etc.

A estratégia de diferenciacdo destaca que a empresa precisa distinguir o seu produto ou
servico, gerando algo que seja considerado Unico no ambito da industria. Nessa estratégia a
operacao esta centrada no cliente, sendo oferecido um complemento ou uma individualizacéo
do servico, podendo a empresa, a partir do extra cobrar um preco de venda mais caro, desde
que o cliente esteja disposto a pagar.

Ja na estratégia do tipo enfoque, a empresa se volta para um determinado grupo
comprador, em um segmento especifico de produtos ou em um mercado geogréafico, e por suas
caracteristicas pode assumir diversas formas. Enquanto as estratégias de custo e diferenciacao
buscam atingir toda a industria, o enforque visa atender da melhor forma um alvo determinado
e, todas as politicas operacionais da empresa devem levar isso em conta. A empresa acredita
que consegue atender ao seu alvo de forma mais eficiente e eficaz do que seus concorrentes, 0s
quais competem de forma mais ampla (PORTER, 2005).

Chakravarthy e White (2003) chamam atencdo para a questdo da necessidade do
planejamento e acompanhamento das estratégias no contexto organizacional e para isso é
necessario a utilizacdo de um sistema de controle gerencial — SCG, que garanta continuas
informagdes sobre a implementacéo e controle da estratégia organizacional.

Segundo Alves (2010) nédo existe uma definicdo universal para o termo sistemas de
controle gerencial, visto que ndo ha consenso quanto a natureza e o foco destes sistemas. A
maior dinamicidade, competitividade e os novos desafios propostos para as empresas tornam
ainda mais complexa a defini¢do dos SCG, visto que na medida em que novos desafios surgem,
novos procedimentos e rotinas sdo necessarios aos sistemas das empresas.
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Anthony e Govidarajan (2002) afirmam que os sistemas de controle provém de
procedimentos preestabelecidos, que executam um conjunto de atividades, geralmente
repetitivas. Fundamentam o processo dos gestores de influenciar outros membros da
organizacdo para que obedecam as estratégias adotadas. Assim, o controle gerencial inclui
diversas atividades, como planejar o que a organizacdo deve fazer; coordenar as atividades de
varias partes da organizagdo; comunicar a informagcao; avaliar a informacéo; decidir se deve ser
tomada uma decisdo, ou que decisdo tomar e influenciar as pessoas para alterar seu
comportamento.

Ainda Anthony e Govidarajan (2002) ressaltam que por defini¢éo, o controle gerencial
compreende o comportamento de executivos e que comportamentos envolvem elementos
subjetivos, 0s quais ndo podem ser expressos por meio de equacBes. Desse modo, as
informagdes geradas por um sistema de controle devem respeitar as caracteristicas da
organizacdo. Como destacado por Gomes e Salas (2001), a dimensdo, a relacao de propriedade,
a cultura, o estilo dos gestores, as relacGes interpessoais e 0 grau de descentralizacdo séo
determinantes na escolha de um sistema de controle.

Segundo Bouwens e Abernethy (2000) o Sistema de Controle Gerencial precisa
satisfazer as necessidades de informacdo dos departamentos, para que 0s gestores possam
coordenar os fluxos de trabalho entre subunidades que séo altamente interdependentes. E, por
isso, desempenham papel importante no processo de gestdo, fornecendo informacdes
necessarias para auxiliar a tomada de decisGes dentro dos departamentos e facilitar a
coordenacao entre os departamentos funcionais. Para uma tomada de decisdo adequada, o
Sistema de Controle Gerencial precisa estar ligado a estrutura organizacional, o qual se adequa
as diferentes realidades organizacionais, assim como as diferentes estratégias.

Chenhall (2003) destaca que um sistema de controle gerencial que promova a interacao
entre as pessoas das diversas areas é tido como indispensavel as organizac@es, pois tem o
objetivo de responder aos desafios e resguardar a coeréncia com as diretrizes estabelecidas e,
nesse contexto, tém evoluido ao longo do tempo, de um foco no fornecimento de informacdes
financeiramente quantificaveis para auxiliar na tomada de decisdes, para um sistema com um
escopo mais amplo de informacGes.

Tuomela (2005) destaca que é mais relevante investigar como os sistemas de controle
gerencial sdo utilizados, do que investigar se estes sistemas sdo utilizados ou ndo.
Considerando-se que, em geral, estratégias diferentes possuem sistemas de controle diferentes,
0 entendimento do relacionamento entre a estratégia organizacional e os sistemas de controle
utilizados pode ser um bom facilitador do entendimento dos métodos de controle gerencial.

O trabalho de Bruining, Bonnet, e Wright (2004) analisou quatro estudos sobre as razdes
e formas de utilizagdo dos sistemas de controle gerencial em aquisi¢des para implementar a
mudanca de estratégia. Observaram uma relacéo pertinente entre a mudanca na estratégia e o
uso intensivo da gestdo baseada nas alavancas de controle de Simons (1995), sendo que 0 uso
de mecanismos de controle que eram negligenciados ou ignorados foram implementados e
ajustados a nova estratégia do negdcio com éxito apds a aquisicao.

Visando relacionar esses aspectos a realidade das empresas, diversos autores vém
buscando a integracdo dos controles gerenciais, de forma a gerar um sistema de controles que
seja adequado a realidade das empresas e as auxilie a realizar suas estratégias. Entre as
principais teorias que tratam dessa tematica destaca-se o modelo de Simons (1995), que
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concebe o sistema de controle gerencial como um conjunto de quatro alavancas, baseado em
quatro tipos de controle: crencas, fronteira, diagndstico e interativo.

Os 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 organizacgdo. Os valores basicos, missdes e propositos sdo relacionados com a estratégia
da empresa e podem ser considerados parte de um sistema quando estes séo formais, baseado
em informacGes e usado pelos gestores para manter ou alterar os padrfes das atividades da
organizacdo (SIMONS, 1995). Esses sistemas informam os valores da organiza¢do, com a
finalidade de inspirar e motivar os funcionarios para pesquisar, criar, inovar, buscar
oportunidades (WIDENER, 2007) e podem ser usados como mecanismo de mudanga
estratégica (MARGINSON, 2002).

Ja os Sistemas de fronteiras consistem em regras que estabelecem limites ao
comportamento dos membros da organizacao (SIMONS, 1995), as quais 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 inovagdo (BRUINING; BONNET; WRIGHT,
2004). Esses sistemas estabelecem limites por meio de regras, codigos de conduta, sistemas de
planejamento estratégico e diretrizes, os quais sdo influenciados pelos riscos que se propfe a
evitar.

Os Sistemas de diagndstico sdo considerados sistemas de feedback, para garantir a
realizacdo dos objetivos organizacionais e sdo considerados sistemas formais utilizados pelos
gestores para monitorar resultados e corrigir desvios de desempenho. Esses sistemas 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 diagnéstico é possivel analisar os fatores que permitem que as estratégias
pretendidas sejam alcancadas (HENRI, 2006).

As alavancas de controle deste SCG se relacionam, controlam, e sdo controladas pelos
conceitos, valores fundamentais, riscos a serem evitados, varidveis criticas de desempenho e
incertezas estratégicas. Ou seja, 0s sistemas de crencgas orientam 0 processo criativo e inspiram
a busca de novas oportunidades, controlando os valores fundamentais; os sistemas de fronteiras
limitam o comportamento dos participantes da organizacdo, controlam os riscos a serem
evitados; os sistemas de controle de diagnéstico possuem a funcdo de monitorar, avaliar e
recompensar a realizacdo de metas, controlam as variaveis criticas de desempenho; e, 0s
sistemas de controle interativo possuem a funcéo de estimular a aprendizagem organizacional
e 0 processo de desenvolvimento de novas ideias e estratégias, controlam as incertezas
estratégicas (SIMONS, 1995).

Frente a revisao 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 organizacao gerencia seus negocios, em busca de
seus objetivos.

Por fim, no que se refere aos Sistemas de controle gerenciais, cabe ressaltar que eles séo
considerados interativos quando os gestores os utilizam de forma regular e frequente tanto para
si, quanto para os funcionarios (SIMONS, 1991). S&o operados subjetiva e informalmente, por
meio de experiéncias, percepgdes, discussdes, didlogos frequentes, reunides regulares, revisao
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de planos de acdo, o que estimula a pesquisa, aprendizagem organizacional e desenvolvimento
de novas ideias (LANGFIELD-SMITH, 1997; BRUINING; BONNET; WRIGHT, 2004;
HENRI, 2006). Esses sistemas contribuem para a inovacao e busca de novas estratégias em um
mercado dinamico (BRUINING; BONNET; WRIGHT, 2004; WIDENER, 2007). Assim, 0s
gestores asseguram que a organizacao tera respostas para as ameacas do ambiente, bem como
aproveitard as oportunidades que surgirdo (SIMONS, 1990).

2.1 RELACAO ENTRE ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL E SISTEMAS DE
CONTROLE GERENCIAL

Como ja mencionado, anteriormente, por Chakravarthy e White (2003), o sistema de
controle gerencial é um aspecto importante e de grande relevancia na implementacdo das
estratégias organizacionais de forma a garantir resultados que consolidem sucesso para as
organizac0es e, nesse sentido, € importante entender qual a relacdo existente entre os sistemas
gerenciais e a estratégia.

As informagdes geradas pelo SCG podem facilitar uma mudanca na estratégia de uma
forma proativa. Koper, Ng e Paul (2007) identificaram em um estudo de caso que 0s
mecanismos dos sistemas de controle gerencial podem facilitar mudancas estratégicas quando
utilizados de forma interativa, assim como foi afirmado por Simons (1994). Os autores também
identificaram que estes mecanismos dos SCGs se alteram para combinar com as mudancas
estratégicas, demonstrando a existéncia de relacdo entre eles.

E importante a utilizacio dos controles gerenciais e a integragdo dos mesmos em
sistemas, a fim de que a estratégia planejada seja efetivamente realizada e garantir que as
mudancas ambientais possam ser percebidas em tempo. Anthony e Govidarajan (2002) afirmam
gue o controle gerencial (CG) tem seu inicio no momento em que se define qual a direcdo que
a empresa pretende tomar em seu futuro, indo além do nivel gerencial e financeiro da empresa
até alcancar o nivel estratégico (DAMKE, SILVA e WALTER, 2011).

O controle em nivel estratégico auxilia a empresa a alcancar resultados efetivos em sua
estratégia. Porém, este nivel de controle possui algumas dificuldades, tendo em vista que as
estratégias podem ser consideradas como intencGes de acdo, ndo sendo sempre facil a
transformacao dessas intencGes em acbes e ainda em indicadores de execuc¢do dessas acoes.

Segundo Simons (1995) ao se abordar a importancia dos sistemas de controle gerencial,
deve-se entender que eles atendem a diversas ordens de grandeza empresarial. Em uma pequena
empresa este auxilio pode ser realizado de maneira informal. Na medida em que as empresas
vao crescendo elas tendem a se tornar mais descentralizadas e geograficamente dispersas, e
nessa situacao, para garantir o continuo alinhamento das acdes aos objetivos da empresa €
importante a manutengdo dos principios orientadores de comunicacao e controle, ou seja, da
manutencdo de um bom sistema de controle gerencial. Os sistemas de controle gerencial
atendem a qualquer organizacéo, independentemente da natureza, estrutura e envolve a cultura,
0 controle de seus procedimentos e as estratégias articuladas aos objetivos e interesses
organizacionais.

Se apoiando nestas consideracgdes, afirma-se a importancia deste estudo, uma vez que
se propde a estudar o setor de construcdo civil que se apresenta em desenvolvimento no pais e,
devido a todas as suas peculiaridades, necessita de sistemas de controle gerencial que
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possibilitem alternativas de controle estratégico, Assim, se torna necessario entender como
ocorre a relacdo entre estratégia e sistema de controle gerencial nas empresas deste ramo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa de caracteristica descritiva, quanto aos procedimentos técnicos é
considerada como estudo de caso e de abordagem qualitativa, pois através do uso de palavras,
em forma de texto buscou-se compreender, interpretar e analisar os resultados (FARIAS FILHO
E ARRUDA FILHO, 2013).

Os objetos de estudo envolveram dois casos no setor de construcdo civil da cidade de
Jodo Pessoa/PB, entre uma relacdo de 12 empresas informadas pelo Sindicato da Industria da
Construcédo Civil do Estado da Paraiba (SINDUSCON-PB), as quais foram contatadas por e-
mail e telefone, apenas duas empresas foram as que aceitaram o convite.

Em razéo de confidencialidade ndo foram divulgados os nomes das empresas que atuam
na area de construcdo civil e para fins deste estudo foram designadas simplesmente de
“Construtora A ¢ Construtora B”.

A construtora A ja soma mais de 700 apartamentos entregues, com mais de 278 m2 de
area construida e em construcdo, com um faturamento médio de R$ 300.000 (trezentos mil
reais) por més e 54 funcionarios. A empresa foi fundada em 1996, com o objetivo de trabalhar
na area de construcdo residencial. Na medida que a empresa foi crescendo e ingressando em
novos nichos de mercado, novas empresas foram criadas para atender a essas necessidades,
convertendo-se a organizagdo, atualmente, em um grupo econdmico da area de construcao civil.
O grupo possui trés sdcios e trés empresas agregadas, sendo: uma empresa de empreendimentos
imobiliarios com atuagdo na “classe B”, cujos apartamentos possuem valores de venda entre
R$ 200.000 (duzentos mil reais) e R$ 400.000 (quatrocentos mil reais); uma empresa de
empreendimentos imobilidrios para a ‘“classe A”, cujos apartamentos possuem valores
superiores a R$ 400.000 (quatrocentos mil reais); e, uma empresa que atua na intermediagéo na
compra e venda de imoveis, sob a forma de corretagem, e a administracéo e locacao de iméveis
residenciais e comerciais.

A construtora B é uma empresa que preserva um padrdo de qualidade em todos os seus
empreendimentos, possui uma receita media mensal de R$ 400.000,00 (quatrocentos mil reais)
e 78 funcionérios. Criada em 1987, contando, portanto, com mais de 30 anos de experiéncia no
mercado, a empresa possui dois socios e iniciou o0s seus trabalhos na execucdo de imdveis
residenciais. Sua area de atuacdo esta nas cidades de Jodo Pessoa e Campina Grande/PB, Natal
e Mossor6/RN, S&o Luis/MA e Caruaru/PE. Sobre seu publico alvo, ela possui construcgdes para
as classes A e B.

Para a coleta de dados foi utilizado um questionario composto por 36 (trinta e seis)
questdes abertas que funcionou como um roteiro semiestruturado, dirigido aos diretores e s6cios
das empresas, gerentes da area de qualidade, financeira e engenheiros das obras as técnicas de
entrevistas. O questionario foi encaminhado as 02 (duas) empresas por e-mail, ocasido em que
foi solicitado um agendamento para uma entrevista, a fim dirimir casos de dividas, como
também aprofundar questdes que ndo ficaram bem respondidas.

Cabe ressaltar que o questionario utilizado neste estudo foi 0 mesmo instrumento
aplicado por Moreira, Borges e Santiago (2017), o qual foi adaptado dos instrumentos ja
utilizados em outras pesquisas realizadas por Alves (2010), Bruining, Bonnet, & Wright (2004),
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Koper, Ng, & Paul (2007) e Widener (2007) e Lacerda (2013) e, nesta versao, ficou formado
por sete etapas, com 36 questdes que abordavam sobre a formacao de estratégias e 0s sistemas
de controle gerencial utilizados nas empresas.

Ainda como instrumento de pesquisa, foram apuradas informagdes nos documentos
disponibilizados pelas construtores, que para efeito de analise, foi realizado uma leitura nos
codigos de ética e de conduta, relatdrios internos a funcionérios, memorandos de comunicacéo,
relacBes de indices e modelos de controle gerencial, atas de reunides, manuais de qualidade,
manuais aos empregados no sentido de relacionar a estratégia organizacional aos sistemas de
controle gerencial das empresas pesquisadas.

Por fim, foram registradas observagdes, ocorridas durante as visitas, que se voltaram a
verificar nas empresas a existéncia de painéis de comunicacéo, a rotina de controles e as formas
de andlise de desempenho utilizadas, a interferéncia de cada setor na elaboracdo e demais
controles gerenciais, a divulgacdo de informacdes relevantes dos objetivos da empresa, e
demais informac@es necessarias para conhecimento do sistema de controle gerencial utilizado,
focando-se nas quatro alavancas de Simons (1994) apud Ferreira e Otley (2005); Damke et al.
(2011); Koper et al. (2007), conforme detalhado na tabela 1.

Tabela 1 — Alavancas de controle e principais proxies
Alavancas de Controle Proxies
- Fatores chave de sucesso;
- Modelos de gestao;
- Visdo e misséo;
Alavanca de Crencas - Lema inspirador;
- Valores bésicos;
- Propésitos;
- Direcionamentos que a empresa pretende seguir.
- Limitacdo da gestdo de escolhas de oportunidades pelas equipes;
- Plano de neg6cios como limitador;
- Debate estratégico para defini¢do de limites;
Alavanca de Fronteiras - Vetores estratégicos para controle das oportunidades a ser exploradas ou néo;
- Oficinas estratégicas;
- Cadigos de conduta;
- Cadigos de ética;
- Regras e sanc0es;
- Sistemas de planejamento estratégico formalizados.
- Orcamento;
- Plano de negdcios;
- Monitoramento de producéo e vendas;
Alavanca de Diagnostico | - Tableau de board;
- Balanced Scorecard (BSC);
- Benchmarking;
-EVA®
- Controles internos;
- Sistemas de monitoramento de objetivos individuais.
- Discussoes;
- Mesas redondas;
- Troca e disseminacdo de experiéncias;
Interativo - Grupos de acompanhamento de sinais de mercado;
- Reunides face a face com subordinados;
- Planos com base em continua evolucdo diante de dados de debate.
Fonte: Adaptado de Ferreira e Otley (2005); Damke et al. (2011); Koper et al. (2007).
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Além disso, foi verificado como é feita a formacdo e implantagdo dos objetivos da
empresa, como os diversos setores estdo envolvidos com esses objetivos, como é realizado a
estruturacéo e execucao de metas, a importancia de cada setor para a concretizagdo das mesmas,
a visdo que se tem da empresa perante a sociedade e seus concorrentes, 0 conhecimento sobre
as estratégias da empresa e demais informagfes acerca das estratégias organizacionais
existentes.

No segundo momento, foram identificadas as estratégias utilizadas pelas empresas,
baseando-se na teoria proposta por Porter (2005) e nos dados levantados com as entrevistas,
observacdo e analise documental, e analisadas tanto as estratégias formais quanto as informais.

Desse modo, a analise qualitativa dos dados foi realizada por meio da analise de
contetido, considerando as proxies determinadas para cada alavanca de controle, conforme
demonstrado no quadro 1. A andlise de contelddo seguiu as etapas sugeridas por Farias Filho e
Arruda Filho (2013), consistindo da pré-anélise e o estudo de todos os materiais e textos
transcritos das entrevistas, o recorte dos fragmentos objeto de analise de acordo com as proxies
identificadas e a interpretacdo do material filtrado, possibilitando o atingimento dos objetivos.

A partir das identificacOes e interpretacGes realizadas, foi possivel fazer uma analise da
influéncia dos sistemas de controle gerencial identificados e classificados no planejamento e
controle da estratégia de cada empresa, verificando-se se estes sistemas sao fontes da estratégia,
bem como se eles sdo utilizados para controlar a execucao correta da mesma.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente estdo apresentados e identificados os controles gerenciais tomando como
base o modelo de alavancas de controle propostas por Simons (1995) e, em seguida estdo
apresentadas as estratégias utilizadas pelas construtoras.

Segundo Simons (1995) as alavancas de crencas estao relacionadas a evidenciacdo dos
valores bésicos, propositos e direcdo da empresa que estdo intimamente ligados a suas
estratégias. Seu objetivo é capacitar as pessoas e dar coragem as mesmas, fazendo com que elas
se comprometam com a empresa.

Diante das analises de documentos realizadas, percebeu-se que tanto a construtora A,
quanto a construtora B possuem crencas bem definidas, ambas possuem misséo, viséo, valores
e politicas de qualidade formalizadas em seus manuais de qualidade, os textos sdo escritos de
forma objetiva, linguagem de facil compreensdo e possuem a caracteristica de inspirar as
pessoas a fazer parte da empresa.

Também foi verificado que as construtoras divulgam em seus sitios a misséo, viséo,
valores e politicas de qualidade. A construtora B repassa os valores e propdsitos para 0s
membros da construtora por meio de reunifes, treinamentos, instru¢cdes normativas, correio
eletronico, jornais e pela area de Recursos Humanos, no momento da contratag&o.

Com base na analise da documentacéo disponibilizada, em conjunto com observagdes e
entrevistas realizadas, percebeu-se algumas diferengas entre as duas construtoras.

A construtora B possui um sistema de crencas formalizado e busca fazer com que elas
facam parte do dia a dia da construtora. Nota-se que todos os funcionarios ingressantes sao
treinados quanto as crencgas da empresa, estruturas essas que sao reforcadas constantemente
através de outras acOes e eventos. Todos os entrevistados souberam e expressaram, de alguma
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forma, os objetivos da construtora, bem como um ou mais de seus valores. Tanto no escritério
quanto nas obras, esses valores estavam expostos em murais, demonstrando uma preocupacao
em apresentar seus valores para todos os que trabalham e buscam a construtora.

Estes resultados reforcam o estudo de Alves (2010), que evidenciou a utilizacdo de
controles relacionados a estrutura de governanca e valores. A estrutura de governanca e valores
pode ser relacionada com as reuniBes realizadas para transmissdo dos valores, propositos,
objetivos organizacionais, procurando relacionar com a visdo, misséo e valores.

Na construtora A, notou-se que apesar da existéncia de crencas formalizadas,
apresentadas em documentos, parece que elas ndo sdo repassadas em atividades presenciais aos
colaboradores da construtora, j& que ndo foram observadas a¢des desta natureza e também néo
foram mencionadas pelos pesquisados. Ao se questionar sobre os valores da empresa, as
respostas obtidas foram: “nds temos a missdo, visdo, valores, mas acredito que nem todos
saibam. A maioria acho que nem sabe” (Gerente Financeiro); "Pode ser que tenham valores
definidos em algum papel, mas eu ndo consigo identificar isso" (Gerente de Projetos). Nota-se
pelo citado que a nocao de crencas para a empresa A, apesar de existir de maneira formalizada,
ndo possui reconhecimento por parte dos funcionarios da empresa.

A tabela 2 apresenta as ferramentas de crencas identificadas junto as empresas
pesquisadas.

Tabela 2 — Ferramentas de crencas utilizadas pelas construtoras

CONSTRUTORA

A

B

Ferramentas identificadas

Missdo, visdo e valores e politicas
de qualidade.

Missdo, visdo e valores e politicas
de qualidade.

Aplicagdo das ferramentas de
crengas

- Percepgéo de que os valores séo
funcéo da qualidade;

- Incoeréncia entre as visGes das
pessoas sobre os valores da
empresa;

- Néo existe exposicdo da missdo,
viséo e valores a todos.

- Treinamentos constantes de seus
funcionarios;

- Coeréncia de todos sobre as
crengas e valores da empresa;

- Exposi¢do da missdo, visdo e
valores em murais no escritorio e
na obra.

Fonte: Elaboragdo Propria, 2018.

As evidéncias sugerem que as crencas na construtora B sdo disseminadas de forma clara
em toda a organizacdo, as quais alicercam suas agdes e praticas de gestdo. Assim, sao melhor
orientados para o alcance das suas estratégias, quando comparados com a construtora A.

Em relacdo as alavancas de fronteiras, Simons (1995) relata que consistem em regras
que estabelecem limites ao comportamento dos membros da organizagédo, garantindo que as
estratégias realizadas estejam dentro do dominio das atividades organizacionais.

Na analise dos documentos, constatou-se que as duas construtoras possuem
procedimentos de fronteira formalizados. Em relacdo aos procedimentos comuns, as duas
possuem limites quanto ao controle financeiro das compras, devendo as despesas serem
aprovadas pela diretoria (para qualquer valor no caso das duas construtoras). Além disso,
devido as normas 1SO 9001, as duas possuem procedimentos que padronizam a forma de
execucao dos principais trabalhos realizados pelas construtoras. Além desses procedimentos
comuns, a construtora B possui um codigo de ética e um manual do colaborador contendo
direitos e obrigagdes dos funcionarios. A tabela 3 demonstra as principais ferramentas de
fronteira identificadas nas construtoras pesquisadas.
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Tabela 3 — Ferramentas de fronteiras utilizadas pelas construtoras

CONSTRUTORA

A

B

Ferramentas identificadas

- Controle dos limites de compras;
- Procedimentos para controle de
materiais e servigos.

- Controle dos limites de compras;
- Procedimentos para controle de
materiais e servicos;

- Codigo de ética;

- Manual do Colaborador.

Aplicagdo das ferramentas de

- Aprovacao, pelos socios, para
compras de qualquer valor;
- Estabelecimento de regras de

- Aprovacdo de compras sO pelos
socios da empresa;
- Estabelecimento de regras de

maneira informal; condutas formalizadas;

- Alinhamento das regrasa partirde | - Alinhamento das regras da
diadlogos com funcionérios. empresa por meio de conversas e
adverténcias.

crencas

Fonte: Elaborac&o Propria, 2018.

Considerando as informacdes acima é possivel constatar que a construtora B controla
0 cumprimento das regras, punindo os empregados em caso de descumprimento com
adverténcias. A construtora A parece nao possuir o costume de informar as regras aos
funcionarios, quando na admissao e, ndo costuma penalizar os funcionarios quando as regras
sdo descumpridas, limitando a conduta de conversar com seus funcionarios para que alterem o
comportamento. Assim, de maneira geral, apesar das duas construtoras possuirem alavancas de
fronteira formalizadas, percebeu-se que o controle dessas alavancas é feito de maneira mais
efetiva pela construtora B.

Os resultados apresentados sobre o sistema de fronteira corroboram o estudo de Henri
(2006), que verificou que o sistema de fronteira, ao estabelecer limites para a agdo dos
funcionarios, direciona-os para que as acdes sejam desenvolvidas. Adicionalmente, as
evidéncias sugerem que os sistemas de fronteiras, tanto nos limites de atuagdo em termos de
atividades e mercados, quanto nos limites comportamentais, estabelecidos por meio de normas,
regras e principios, ttm como base e orientacdo os sistemas de crencas.

Para a alavanca de controle diagnostico, Simons (1995) afirma que visa monitorar e
controlar os fatores que sdo criticos para 0 sucesso da empresa, buscando garantir que as metas
sejam alcancadas de maneira eficiente e eficaz.

A construtora “A” possui controles financeiros que monitoram a realizagéo de planos
e metas por meio dos seus custos, volume de producdo, planejamento, orcamento, vendas,
recebimento de grédos, cobrancas, inadimpléncias. Além disso, ela utiliza um Enterprise
Resource Planning (ERP) que integra o controle de orgcamento e um controle para compras
atrelado ao orcamento projetado pela construtora. Na realizacdo dos planos e metas, 0s
funcionarios sdo recompensados por meio da Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR).

Em relacdo a construtora B, ela possui controles de qualidade e financeiros. Os
sistemas de controle utilizados sdo os orcamentos, manuais da qualidade, controle de
procedimentos, controle de materiais e servi¢os na obra, controles de execucgédo de servigos, e
outros. Quanto aos or¢camentos, ela utiliza orcamento de vendas, compras e de custos. A tabela
4 apresenta as principais ferramentas de controle diagnostico utilizadas pelas construtoras.

Tabela 4 — Ferramentas de controle diagnostico utilizadas pelas construtoras

|  CONSTRUTORA | A | B |
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- Controle de compras, materiais e | - Ficha para avaliagdo de
Servicos; funcionarios;
Ferramentas - Verificacdo de servicos executados; - Lista de verificacdo de servicos;
identificadas - Planos de a¢éo; - Cronograma fisico e financeiro

- Cronograma fisico e financeiro das obras. | das obras.
- Controle financeiro e da viabilidade dos | - Controle financeiro das obras;

projetos; - Avaliacdo dos colaboradores;
Aplicacdo das | - Aplicacdo das listas de verificacdo de | - Controle de qualidade dos
ferramentas de controle | servicos; servicos das obras.
diagndstico - Avaliacdo de desempenho por

funcionérios;
- Conhecimento do resultado por obras.
Fonte: Elaborac&o Propria, 2018.

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
nos estudos de Lacerda (2013) foram identificados os sistemas de planejamento financeiro,
avaliacdo financeira e controle de custos, na forma diagndstica. Essas informacfes quando
comparadas aos dados encontrados neste estudo confirmaram que a gestdo, atraves de
ferramentas de controle é uma garantia para o sucesso da empresa.

As evidéncias sugerem que os controles de diagnostico sdo utilizados constantemente
nas construtoras, fazendo parte das atividades cotidianas, tendo em vista que elas precisam
monitorar suas atividades e resultados para alcangar os objetivos desejados. Assim, adotam
mecanismos que estimulam os membros a se envolverem e se dedicarem a seu favor.

Por fim, os Sistemas de controle interativo s&o utilizados regularmente pelos gestores
com o intuito de que 0os mesmos possam se envolver regularmente e pessoalmente nas
atividades de decisdo dos subordinados. Estes sistemas sdo utilizados para se avaliar as
incertezas estratégicas da empresa visando ao aprendizado das oportunidades e ameacas a
empresa e uma resposta proativa a essas percepcdes (SIMONS, 1995).

A “construtora A”, para analisar as possibilidades estratégicas de um novo
empreendimento, utiliza a analise de viabilidade dos projetos. Além disso, ela busca perceber
a partir do controle gerencial o que pode ser melhorado para as préximas obras e procura
identificar os pontos fortes e fracos de cada obra executada. Os procedimentos de trabalho séo
sempre discutidos entre os envolvidos, porém o incentivo a aprendizagem organizacional ainda
é feito de maneira informal, mais em conversas diarias do que a partir de estruturas formais de
incentivo.

Na construtora B, verificou-se que 0s gestores se envolvem regularmente e
pessoalmente nas atividades dos subordinados por meio de reunides, realizadas no inicio de
cada semana, com os diretores executivos e gerentes de divisao, ocasido em que cada gerente
apresenta as contribui¢bes dos funcionarios. Trimestralmente séo realizadas reunides com 0s
gerentes de entrepostos. Cada gerente possui um lider responsavel por setor especifico, os quais
informam as situacgdes ao gerente principal e este leva nas reunides trimestrais com os diretores
executivos e gerentes de divisdo. Verificou-se, ainda, durante as reunifes sédo oferecidas
oportunidades de profissionalizacéo para os funcionarios, através de cursos e do estudo formal.
A construtora realiza campanhas para langcamento de ideias e as melhores ideias sdo premiadas.
A tabela 5 apresenta as principais ferramentas de controle interativo identificadas junto as
construtoras pesquisadas.
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Tabela 5 — Ferramentas de controle interativo utilizadas pelas construtoras

CONSTRUTORA

A

B

Ferramentas identificadas

- Planilhas de andlise de viabilidade;
Reunides periddicas de planejamento.

- Reunides de analise critica;
- Reunides semanais com 0s
diretores e gerentes.

Aplicacdo das ferramentas
de controle diagnostico

- Estimulos a  aprendizagem
organizacional de forma informal;

- Acompanhamento das novidades
tecnoldgicas do mercado;

- Transmissdo de informacdo de forma

- Acompanhamento das novidades
de mercado, pesquisas e auxilio
externo;

- Transmissdo da informacéo
dentro do escritério de forma

informal. formal.

Fonte: Elaboragdo Propria, 2018.

Os resultados encontrados corroboram com estudo de Henri (2006), o qual demonstrou
que os SCG contribuem para o processo de geracdo de conhecimento e colaboragédo. O uso dos
controles interativos verificados nas construtoras corrobora com o estudo de Bruining, Bonnet
e Wright (2004), os quais demonstraram que a criatividade é utilizada de forma plena quando
ha flexibilidade na atividade desempenhada, o que foi evidenciado neste trabalho, com os
sistemas interativos que impulsionam o surgimento de novas ideias.

Diante destes resultados, infere-se que a construtora B possui uma cultura mais de
controle do que de interacdo, enquanto a construtora A apresenta indicios mais evidentes de
controle interativo. Resumindo os achados, observou-se que ambas apresentam evidéncias das
quatro alavancas de controle, sendo a construtora A mais informal e a construtora B mais
formalizada; a construtora A apresenta mais ferramentas de controle diagnéstico e também
mais evidéncias de controle interativo.

No que se refere as estratégias utilizadas pelas construtoras, a analise se baseou no
conceito de Anthony e Govindarajan (2002) que estratégia € o conjunto de planos da alta
administracdo para alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais da
organizacao, e que existem trés estratégias competitivas que podem ser utilizadas, tais como a
estratégia de custo, a estratégia de diferenciacdo e a estratégia de foco, que podem surgir como
resposta a um estimulo determinado ou por um processo de deliberacdo, a partir do
planejamento e execucdo da estratégia (MINTZBERG; AHSLTRAND; LAMPEL, 2010).

Assim, foi possivel verificar que as construtoras pesquisadas utilizam da estratégia
genérica de foco, uma vez que escolhe segmentos ou nichos especificos por meio da
diferenciacdo. Considerando as estratégias de cada uma das construtoras constatou-se duas
situacOes diferentes. A construtora “A” estd com uma estratégia de desenvolvimento de
produtos, uma vez que ela procura aumentar suas vendas mediante o desenvolvimento de
melhores produtos para seus mercados atuais. O seu objetivo é alcancar de 3 a 5 obras
simultaneamente, com um faturamento de 8 a 15 milhGes por obra.

J& a construtora “B” ndo possui estratégias voltadas para o longo prazo. Segundo o
diretor comercial, os projetos vao surgindo naturalmente, ou seja, as estratégias sdo
estabelecidas a cada ano, conforme a percepcdo dos socios sobre o ambiente em que a
construtora se encontra e sobre os anseios particulares dos mesmos. Conforme visdo
apresentada, 0s projetos da construtora ocorrem conforme a demanda e, seguem também a
intuicdo. Em geral os sdcios se reinem para identificar a melhor estratégia que deve ser seguida
durante o ano, anotando de maneira informal os objetivos e responsabilidades de cada um. Mas,
ao mesmo tempo, esta empresa vem buscando aprimorar suas estratégias comerciais e
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financeiras. Os principais pontos referentes a estratégia das construtoras estdo evidenciados na
tabela 6.

Tabela 6 — Estratégias utilizadas pelas construtoras

CONSTRUTORA A B
Estratégia Competitiva - Foco e Diferenciacdo - Foco e Diferenciacdo
Estratégia de Longo Prazo - Realizar 3 a 5 obras | - Nao possui
simultaneamente.
- Reestruturacéo dos | - Reestruturacdo dos
Estratégia de Curto Prazo procedimentos da empresa; procedimentos da empresa;
- Desenvolvimento de Produtos. - Aprimoramento dos controles
comerciais e financeiros.
Surgimento das Estratégias - Estratégias deliberadas. Estratégias emergentes.

Fonte: Elaboragdo Propria, 2018.

Comparando-se as estratégias das duas construtoras percebeu-se que ambas possuem
uma estratégia genérica de foco, com o intuito de atender as classes A e B, mas a formacéo das
estratégias possui diferencas. Enquanto a construtora A possui objetivos de curto e longo prazo
e metas bem definidas, a construtora B ndo possui uma estratégia de longo prazo, gerando
seus objetivos e metas de acordo com as percepc¢des dos socios sobre 0 ambiente em que ela se
encontra inserida.

Outro ponto que merece destaque é que a construtora A tem utilizado, principalmente,
estratégias deliberadas, enquanto a construtora B tem trabalhado, principalmente, com
estratégias emergentes. Assim, enquanto a construtora “A” busca alcancar as estratégias que
foram planejadas e estabelecidas, a “B” ndo possui uma estratégia definida, trabalhando com
as percepcoes dos diretores sobre as mudancgas ambientais.

Depois de ter analisado os sistemas de controle gerencial utilizados pelas construtoras
pesquisadas e as estratégias utilizadas pelas mesmas, é importante a compreensao de como 0s
sistemas de controle gerencial se relacionam com a estratégia nessas construtoras e a percepcao
delas quanto aos sistemas de controle gerencial existentes, como abordado na revisdo da
literatura.

Percebeu-se que as construtoras utilizam algumas ferramentas de controle gerencial
apresentadas por Simons (1995), contudo, ndo existe integracdo suficiente entre essas
ferramentas para se considerar que as empresas utilizam um sistema de controle gerencial capaz
de servir de base para a formacdo de novas estratégias.

Destaca-se assim a limitacdo na utilizagdo dos sistemas de controle gerencial para
formacdo da estratégia, nas construtoras pesquisadas, em decorréncia de duas situagcdes. Uma
delas se refere a informalidade dos sistemas utilizados pela construtora “A”, que
impossibilitou a criagdo de um historico de dados que sirva de base para a criacdo de novas
estratégias. A outra situacdo esta relacionada a auséncia de uma estratégia de longo prazo, por
parte da construtora ‘B”, 0 que faz com que ela ndo possua objetivos claros e determinados a
serem cumpridos e, dessa forma, ndo consiga gerar novas estratégias.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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Este estudo objetivou analisar a importancia dos sistemas de controle gerencial na
formacéo de estratégias utilizados nas empresas do ramo de construcéo civil da cidade de Jodo
Pessoa/PB, tendo como critério de anélise o sistema de alavancas de controle, proposto por
Simons (1995). Em relacdo a estratégia dessas construtoras, percebeu-se que elas possuem uma
estratégia genérica de foco e diferenciacdo destinadas para atender as classes sociais A e B.
Assim, foram identificadas duas estruturas estratégicas diferentes: a primeira, formacdo de
estratégia baseada em uma perspectiva de crescimento da empresa, com uma Vvisdo da
necessidade de reestruturacéo de procedimentos e processos, e a segunda, ndo possuindo uma
estratégia especifica de longo prazo, tendo como perspectiva estratégias de curto prazo
estruturadas de acordo com as perspectivas imediatas de mercado.

Os resultados demonstraram que as construtoras pesquisadas possuem algumas
ferramentas de controle gerencial em suas estruturas, contudo, as empresas demonstraram que
ndo possuem uma Visao sistémica do processo gerencial, além de ndo analisarem as relacfes de
dependéncia e ligacdo entre as diferentes ferramentas utilizadas nas construtoras. Também foi
observado que as construtoras ndo utilizam seus controles gerenciais como base para a
formacdo de suas estratégias, o que pode estar respaldado no fato de muitos controles serem
aplicados de maneira informal e, também, devido a construtora ainda ndo viabilizar a
possibilidade de trabalhar com estratégia em longo prazo.

Constatou-se assim que as dificuldades na utilizagdo dos sistemas de controle gerencial
e formacdo das estratégias das construtoras pesquisadas se encontram na falta de uma melhor
estruturacdo e planejamento dos controles utilizados, bem como de uma melhor utilizagédo e
formalizacdo dos controles existentes para auxiliar no processo de tomada de decisdo. Além
disso, para a formacdo de novas estratégias a partir de seus controles, faz-se necessario que as
empresas possuam uma estratégia geral de longo prazo, a fim de melhor identificar os objetivos
que se pretende atingir.

Mesmo que estes resultados ndo possam ser generalizados, fornecem importantes
evidéncias que estimulam a realizacdo de novos estudos. Nesta perspectiva, essa pesquisa
contribuiu para a aplicacdo das premissas teoricas previstas no modelo de Simons (1987, 1994,
1995, 2000) na realidade de empresas da regido nordeste, na medida em que constatou a sua
utilizacdo e importancia, servindo de parametro para analise e comparacao relacionando o uso
de sistemas de controle gerencial e a formacéo de estratégia.

Como destacado por Kruis, Speklé e Widener (2015), véarios estudos ainda seréo
necessarios para proporcionar uma compreensdo conclusiva do equilibrio das alavancas de
controle e, em decorréncia dessa afirmagéo sugere-se que pesquisas futuras sejam realizadas no
sentido de investigar a influéncia do uso dos Sistemas de Controle Gerencial na formagéo de
estratégias, em outras construtoras e organizagdes, tendo em vista que no Brasil o setor da
construgéo civil estar em desenvolvimento, além de ser um assunto de garantia e sobrevivéncia
organizacional, em um contexto altamente competitivo.
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