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Resumo: A presente investigacdo objetiva
averiguar as particularidades entre a
usabilidade das Ferramentas Gerenciais e
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) em
uma amostra composta por empresas
familiares e ndao familiares. Trata-se de
uma pesquisa quantitativa, mediante
survey, composta por uma amostra com
empresas vinculadas a uma Camara de
Dirigentes Lojistas (CDL), situada em um
municipio daregido central do Rio Grande
do Sul (RS). O questionario estruturou-
se por meio de escala de Likert, sendo
validado mediante Andlise Fatorial
Exploratdria. Para a andlise dos dados,
utilizou-se de estatistica descritiva, do
teste de normalidade de Kolmogorov-
Smirnov e dos testes ndao paramétricos
de Mann-Whitney, Kruskal-Wallis e
Correlacao de Spearman. Como achados,
ndao foram encontradas diferencas
significativas na adog¢dao de Ferramentas
Gerenciais e SCG em funcdao do tipo
de controle (familiar e nao familiar).
Isso pode ser explicado, em partes,
pelas semelhancas nas caracteristicas
demograficas. Ainda, o crescimento da
usabilidade das Ferramentas Gerenciais
esta atrelado a outros fatores, como
o numero de funciondrios e tempo
de atuacdo no mercado. Os achados
contribuem com a literatura gerencial,
ao promover comparacdes relacionando
caracteristicas entre empresas familiares
e nao familiares. Por sua vez, os achados
contribuem de forma pratica com
os gestores, no sentido de apontar
caracteristicas de Controle Gerencial
predominantes nas empresas familiares
e nao familiares.

Palavras-chave: Sistema de Controle Gerencial;

Ferramentas Gerenciais; Camara de Dirigentes
Lojistas.

Abstract: This investigation aims to investigate
the particularities between the usability of
Management Tools and Management Control
Systems (MCS) in a sample composed of family
and non-family business. It is a quantitative
research, through a survey, composed of a
sample with companies linked to a Chamber
of Shopkeepers (CDL), located in a municipality
in the central region of Rio Grande do Sul (RS).
The questionnaire was structured using a Likert
scale, being validated through Exploratory
Factor Analysis. For data analysis, descriptive
statistics, the Kolmogorov-Smirnov normality
test, the Mann-Whitney and Kruskal-Wallis
tests, and Spearman correlation test were
used. As findings, no significant differences
were found in the adoption of Management
Tools and MCS depending on the type of
control (family and non-family). This can
be explained, in part, by the similarities in
demographic characteristics. In addition, the
growth in the usability of Management Tools is
linked to other factors, such as the number of
employees and time in the market. The findings
contribute to the management literature by
promoting comparisons relating characteristics
between family and non-family business. In
turn, the findings contribute in a practical
way to managers, in the sense of pointing
out characteristics of Management Control
prevalent in family and non-family business.

Keywords: Management Control System;
Management Tools; Chamber of Shopkeepers

1 INTRODUGAO

Os Sistemas de Controle Gerencial (SCG)
tornam-se essenciais nagestao dasorganizagoes,
assumindo o papel de assegurar que as
diretrizes e metas estejam alinhadas com as
estratégias e os objetivos da mesma (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006; MERCHANT; VAN DER
STEDE, 2007; ORO; LAVARDA, 2019; OTLEY, 2016).
Para a analise da estrutura e do funcionamento
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do SCG, alguns autores como Ferreira e Otley
(2009) propuseram um framework para
tal, no intuito de compreenderem tanto o
desenho como o uso do SCG nas empresas. Em
especifico, Ferreira e Otley (2009) propuseram o
Performance Management Sytems, ou Sistema
de Gestdao de Desempenho.

No tocante a gestdo das organizacgdes,
outro fator relevante tange a utilizagdo de
Ferramentas Gerenciais, o qual, consonante ao
SCG busca promover o alcance do desempenho
previamente estipulado (NUHU; BAIRD;
APPUHAMI, 2016). O uso das Ferramentas
Gerenciais instrumentaliza-se por meio de
técnicas, praticas, indicadores e instrumentos,
fornecendo informacgdes relativas ao negdcio,
gerando subsidio par a tomada de decisdao
(FREZATTI; CARTER; BARROSO, 2014).

No entanto, sabe-se da existéncia de
algumas caracteristicas que podem interferir
na funcionalidade do SCG e das Ferramentas
Gerenciais, como o caso da empresa ter o
controle familiar ou ndo (HIEBL; FELDBAUER-
DURSTMULLER DULLER, 2013). Para a presente
pesquisa, as acepg¢des acerca de empresa
familiar sdo consonantes a Gersick et al. (1997),
no qual se enquadram como tal as empresas
onde membros da familia atuam na propriedade
e na gestao.

Evidéncias recentes demonstram que
as empresas familiares podem apresentar
caracteristicas distintas das demais no que
concerne ao Controle Gerencial (HELSEN et al.,
2017; PRENCIPE; BAR-YOSEF; DEKKER, 2014;
SENFTLECHNER; HIEBL, 2015). Em especifico,
podem haver singularidades e semelhancas
entre empresas familiares e nao familiares, no
gue tange as Ferramentas Gerenciais (HIEBL;
FELDBAUER-DURSTMULLER; DULLER, 2013;
SANTOS; SILVA, 2018; SANTOS et al., 2018)
e ao SCG (DURENDEZ ey al., 2016; QUINN et
al.,, 2018). Parte dessas diferencas podem ser
atribuidas a cultura e sociedade (GREVE et
al.,, 2017), bem como varidveis demogréficas
(QUINN et al., 2018).

As investigacdes no campo do Controle
Gerencial, como acerca do SCG e das
Ferramentas Gerenciais em relagao ao controle

ser familiar ou ndo, merecem atenc¢do pelos
pesquisadores (SANTOS et al., 2018; ORO;
LAVARDA, 2019). Neste interim, a questdo
norteadora de pesquisa é: Como se comporta o
Sistema de Controle Gerencial e a usabilidade de
Ferramentas Gerenciais em empresas familiares
e ndo familiares? Dessa forma, o estudo tem
por objetivo averiguar as particularidades e
diferengas dos Sistemas de Controle Gerencial e
da usabilidade das Ferramentas Gerenciais em
empresas familiares e ndao familiares, vinculadas
a Camara de Dirigentes Lojistas (CDL) do
municipio de Lajeado — RS.

Uma justificativa para tal investigacao
percorre a relevancia das empresas familiares
para a economia global (PRENCIPE; BAR-YOSEF;
DEKKER, 2014) e nacional (SILVA et al., 2017).
Por outro viés, Teston e Fillipin (2016) discorrem
acerca da dificuldade da gestdao das empresas
familiares na continuidade nos negdcios
apos a sucessao, ou até mesmo durante as
decisbes gerenciais cotidianas, desta maneira o
entendimento sobre as Ferramentas Gerenciais
e SCG tornam-se imprescindivel (ORO; LAVARDA,
2019).

Ainda no ambito de justificativas, tem-se
gue poucas empresas familiares sobrevivem
quando ocorre a transi¢ao para segunda ou
terceira geracdo (DYCK et al..,, 2002; HIEBL,
2012). Nesta perspectiva, compreender quais
as particularidades gerenciais dessas empresas
em relacdo as demais pode auxiliar tanto o
conhecimento tedrico como pratico, na busca
de meios e mecanismos que possam facilitar na
sobrevivéncia no mercado.

Por meio dos achados desta pesquisa,
pretende-se contribuir para literatura de
empresa familiar, ao examinar a utilizagao
de Ferramentas Gerenciais e a estrutura e
funcionamento do SCG mediante o framework
de Ferreira e Otley (2009), observando as
particularidades em relacdo as empresas
ndo familiares. De forma pratica, pretende-
se contribuir com os gestores das empresas,
no intento da elucidacdo das caracteristicas
gerenciais que refletem pelo controle familiar
ou nao familiar e demais variaveis demograficas.

O presente artigo estrutura-se da seguinte
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maneira: Esta primeira se¢ao expde aspectos
introdutdrios, seguido pela revisao da literatura
em consonancia com o objetivo da pesquisa.
Apds, os procedimentos metodoldgicos
adotados, a andlise e discussdao dos dados e
por ultimo, as consideracdes finais acerca da
investigagao.

2 REVISAO DA LITERATURA

A secao em questao encontra-se
dividida em trés subsec¢des, iniciando com a
contextualizacdo de Ferramentas Gerenciais,
seguido pela discussdo acerca de SCG e estudos
relacionados ao que este se propde.

2.1 Ferramentas Gerenciais

A Contabilidade Gerencial almeja fornecer
informac0des relevantes aos gestores, de forma
a auxiliar no processo decisério (ANTHONY;
WELSCH, 1981). Utiliza-se da informacdo
contabil e Ferramentas Gerenciais que tenham
uma relevante importancia ao apoio da tomada
de decisdo, sendo utilizada conforme o grau
de necessidade dos gestores ou proprietarios
(CREPALDI, 2012).

Desse modo, a tomada de decisdo no
ambito empresarial consiste na escolha de
informacdes gerenciais que melhor se ajustem a
seusinteresses. Aidentificacdao e ponderagdaodos
principais aspectos relacionados a determinado
contexto tém um importante papel no processo
de tomada de decisdes, agindo como referéncia
coletora de dados relevantes sobre custos,
despesas, mercado e tecnologias (CALLADO;
CALLADO, 2011)

Para Kaplan (2012), a mensuracao dos
resultados é essencial na gestdo de qualquer
organizac¢ao, visto que analisa a eficiéncia e o
cumprimento de metas, de forma a auxiliar o
processo decisorio, promovendo ajustes para
a readaptacdo. Neste sentido, discorre acerca
da importancia das Ferramentas Gerenciais, as
quais subsidiam os gestores para as tomadas
de decisdo, proporcionando melhorias no
desempenho e o crescimento de vantagens
competitivas.

Uma das principais praticas/ferramentas
no processo gerencial corresponde ao
Orcamento (UYAR, 2010), o qual juntamente com
o Planejamento Estratégico torna-se um meio
facilitador para propiciar a comunicac¢ao entre os
departamentos e a alta gestdao (FREZATTI et al.,
2013). O processo orcamentdrio possui relacdo
positiva com o Planejamento Estratégico,
tornando-se ferramentas amplamente utilizadas
por diferentes organizagcbes (HEINZMANN;
LAVARDA, 2011).

O Orgamento proporciona uma visao
futura, possibilitando comparar as projecdes
com os resultados alcangados, sendo
aplicavel a qualquer tipo de organizacgao,
independentemente do porte (OLBERMANN;
FEIL; SCHREIBER, 2014). De forma
complementar, Silva e Lavarda (2009) ressaltam
a importancia do planejamento orgcamentdrio
devido a complexidade das instituicdes e para a
manuteng¢do das mesmas no mercado.

Outro aspecto relevante na Contabilidade
Gerencial tange a Remunerac¢do, a qual pode
possuir um viés variavel, se relacionando a metas
(CHENEVERT; TREMBLAY, 2009). A Remunerag3o
Variavel direciona ao alinhamento entre os
interesses do proprietdrio e do executivo, afim
de buscar maximiza¢ao dos resultados e alcance
dos objetivos (SILVA, 2015).

A institucionalizagdo e formalizacdo da
Contabilidade Gerencial é um aspecto que
diferencia-se em empresas familiares e nao-
familiares. Hiebl, Feldbauer-Durstmdiller e Duller
(2013) pesquisaram acerca desta assertiva
com 432 gestores de empresas, encontrando
evidéncias que empresas de médio porte, com
maiores niveis de controle familiar, apresentam
menores niveis de formalizacdo nas praticas,
ferramentas e instrumentos gerenciais,
utilizando-se menos destes recursos.

Santos e Silva (2018) investigaram se o
controle familiar nas empresas brasileiras de
capital aberto influencia na remuneragdao dos
executivos, com base em uma amostra de 110
organizagoes, durante o periodo de 2010 a 2016.
Os achados indicam que tanto a remuneragao
total como aremuneracdo vardvel dos executivos
sdo maiores nas empresas nao familiares, assim
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como a remuneragao variavel dos sistemas de
recompensas sao maiores nestas.

Na pesquisa de Santos et al. (2018) fora
investigado as caracteristicas dos gestores que
podem vir a influenciar no uso de controles e
Ferramentas Gerenciais, tendo como amostra
37 empresas industriais de uma cidade da
regidao Sul do Brasil. Como principais achados,
destacam que as caracteristicas escolaridade
e a idade dos gestores sdao as que mais afetam
o uso de controles modernos, e que empresas
familiares possuem particularidades em relagao
as demais, no que se corresponde ao uso de
controles e ferramentas gerenciais.

2.2 Sistemas de Controle Gerencial

As primeiras concep¢bes acerca do
ControleGerencialsurgiramcomAnthony(1965),
o qual define tal conceito como os processos e
atividades no qual os gestores buscam assegurar
a aplicacdao dos recursos de forma a alinhar-se
para o cumprimento dos objetivos. Contribuindo
com a assertiva anterior, alguns autores expoe
a existéncia e relevancia do Controle Gerencial
por meio de um sistema, mediante diversos
mecanismos que se inter-relacionam, afim de

propiciar praticas gerenciais consonantes ao
desempenho almejado (COLLIER, 2006).

Neste panorama, o SCG contempla todos
0s meios dos quais os gestores se utilizam para
que as decisOes e objetivos sejam simétricos
aos planos da organizacdo (MERCHANT; VAN
DER STEDE, 2007). O SCG deve ser projetado de
maneira a conduzir a empresa a adaptag¢ao no
contexto em que esta inserida, possibilitando o
alcance dos resultados almejados pelos gestores
e stakeholders (MERCHANT; OTLEY, 2007).

No intuito de entender a estrutura e o fun-
cionamento do SCG nas organizac¢des, Strauld e
Zecher (2013) mencionam que existem alguns
“modelos” para tal, como o framework Levers
of Control (Alavancas de Controle) proposto por
Simons (1995), o package estipulado por Malmi
e Brown (2008) e o Sistema de Gestdo de De-
sempenho de Ferreira e Otley (2009), ambos
também conhecidos e denominados de SCG.
O framework de Ferreira e Otley (2009) surgiu
contemplando a literatura anterior, assim como
parte dos modelos de Simons (1995) e de Otley
(1999). Tal framework compreende 12 constru-
tos (dimensdes) de SCG, sendo exposto na Figu-
ral.

Figura 1 — Framework de Ferreira e Otley
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Fonte: Adaptado de Ferreira e Otley (2009). Nota: C = Construto.
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Os quatro primeiros construtos
contemplam a estratégia, como a visao e missao,
os fatores chave para o sucesso, a estrutura e
os planos da organiza¢dao. Do quinto ao oitavo
construto, aborda-se questdes relacionadas a
metas, desempenho e recompensas. O nono
construto refere-se ao fluxo de informacgdes,
sistemas e redes. Na sequéncia, as dimensdes
10 e 11 tangem ao uso e mudancga do SCG €, a
ultima permeia a forga e coeréncia do mesmo.

A interface entre os SCG e a Estratégia
com as métricas de desempenho em empresa
familiar apresenta-se como um assunto
pertinente, sendo alvo da pesquisa de Oro e
Lavarda (2019), utilizando-se do framework das
Alavancas de Controle de Simons (1995) em um
estudo de caso. Como achados, encontraram
que os valores familiares perpetuam na gestao
mediante o Sistema de Crengas, moldando o
uso dos SCG e no comportamento estratégico
da empresa em questao.

Apesar da relevancia das empresas com
controle familiar na economia global e regional,
os estudos acerca de Controles Gerenciais e
suas particularidades e semelhangas ainda
apresentamvarias lacunas. Nesta perspectiva, na
investigacao de Dello Sbarba e Marelli (2018) se
discute que empresas familiares possuem maior
dificuldade de alinhar os Controles Gerenciais,
em contraponto a empresas tradicionais.

Essa questdo temporal, no sentido das
empresas familiares levarem um maior tempo
paraformalizarem o Controle Gerencial, permeia
o estudo de Nufiez-Cacho e Lorenzo (2020). Os
autores mencionam que o comportamento dos
aspectos de inovacao e gestdo das empresas
familiares é condicionado pela dimensao
temporal, ou seja, pelo tempo de atuagao no
mercado.

Duréndez et al. (2016) investigaram o
Sistema de Controle Gerencial e o desempenho
em pequenas e médias empresas familiares.
Os resultados evidenciaram que empresas
familiares apresentam menor uso do Sistema de
Controle Gerencial em relagdo a empresas nao
familiares. Hiebl e Mayrleitner (2017) estudaram
a profissionaliza¢dao da Contabilidade Gerencial
em empresas nao familiares, sob a dtica do

impacto pelos membros da familia. Os achados
demonstram que sob certas circunstancias,
os membros da familia podem promover a
profissionalizacdo da Contabilidade Gerencial.
No estudo revisional de Quinn et al.
(2018), foram analisadas pesquisas de Controle
Gerencial em empresas familiares. Adentre as
sugestdes de novas investigacoes, sao discutidas
possibilidades interligadas a arquitetura,
governancga, empreendedorismo e propriedade
dessas empresas. Ainda, sdao sugeridos novos
estudos que relacionem ferramentas gerenciais
e Sistemas de Controle Gerencial, bem como a
comparacao com demais organizagdes.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A populagcdo compreende 513 empresas
vinculadas ao CDL do municipio de Lajeado —
RS, situado no Vale do Taquari, regido central
do estado do RS. O municipio em questdo foi
escolhido devido ao fato da acessibilidade de
contato com as empresas. Em 2010 Lajeado
apresentou um Produto Interno Bruto (PIB) de
RS 2.180 milhdes, abarcando cerca de 28% do
PIB do Vale do Taquari e 0,86% do PIB estadual,
assim ocupando o 212 posto nos municipios
gauchos (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA
E ESTATISTICA [IBGE], 2010).

A amostra final resultou em 44 empresas,
aproximadamente 9% do total de empresas
que compunham a populagao. No contexto da
Contabilidade Gerencial, Van der Stede, Young
e Chen (2006) discutem que com o passar
dos anos, existe uma queda significativa de
respondentes nas pesquisas, possivelmente
pelo aumento de pressdes no trabalho. Em
estudos semelhantes foram encontradas
taxas de respondentes parecidas, entorno dos
10% (HEINICKE; GUENTHER; WIDENER, 2016;
WIDENER, 2007; LEE; LEE; PENNINGS, 2001),

Para a coleta de dados houve corte
transversal, correspondendo ao periodo entre
outubro e dezembro de 2018. O instrumento
de coleta de dados foi um questionario em
meio eletronico, mediante survey, enviado
aos e-mails dos gestores/proprietarios das
empresas. Devido a baixa taxa de respondentes,
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optou-se por utilizar também a estratégia de enviar o link da pesquisa diretamente a pdgina das
empresas na rede social Facebook, semelhante ao estudo de Longaray et al. (2018), de forma a ser
pertinente no processo de coleta.

O questiondrio foi segregado em trés blocos, os dois primeiros acerca das Ferramentas
Gerenciais e SCG, ambos em escala de likert de seis pontos, partindo do 0 = n3o se aplica / ndo se
utiliza, 1 = discordo totalmente até 5 = concordo totalmente, e o ultimo bloco com questdes relativas
ao perfil do respondente e da respectiva empresa. No primeiro bloco do questiondrio, adaptou-
se de Frezatti et al. (2013) nove questBes sobre Ferramentas Gerenciais, sendo as seis primeiras
relativas ao Planejamento Estratégico e Orcamento, e as demais acerca da Remuneracgdo Varidvel.
Na segunda etapa as questdes foram adaptadas dos 12 construtos do framework de Ferreira e Otley
(2009), sendo por sua vez readaptadas em 17 questdes para serem compativeis a escala likert, similar
ao estudo de Beuren e Teixeira (2014).

Para a validacdo da escala nos dois primeiros blocos, utilizou-se da Andlise Fatorial Exploratéria
(AFE) por meio dos componentes principais como método de extragao. Essa técnica permite descobrir
fatores em comum para representar conjuntos de indicadores, auxiliando na explicacao das rela¢des
e inter-relagdes (FAVERO et al., 2009).

Os pressupostos da AFE foram atendidos conforme o sugerido por Hair et al. (2009). No que
tange avariancia total explicada para cada fator, aceita-se indices superiores a 60% e as comunalidades
(relacdo entre as variaveis) acima de 0,5. Acerca do critério de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), o qual
evidencia a adequac¢do dos dados para a realizacdo da AFE, os valores aceitdveis perpetuam entre
0,5 e 1, sendo quando mais préximo de 1 melhor e, sendo todos os valores encontrados superiores
a 0,7. A confiabilidade mediante o Alpha de Cronbach (a) deve ter indices acima de 0,70, sendo
todos da pesquisa acima de 0,8. Para as cargas fatoriais, o valor minimo sugerido é 0,60, sendo
integralmente atendido.

Quanto ao primeiro bloco, realizou-se uma AFE para as questdes relativas ao Planejamento
Estratégico e Orcamento, e outra para as assertivas da Remuneracao varidvel. Na Tabela 1, seguem
as informagdes quanto aos construtos, indicadores e cargas fatoriais dos mesmos.

Tabela 1 —Validagdo das Ferramentas e Indicadores Gerenciais

Construto N Indicador C.F
1 | Planejamento Estratégico formalizado 0,792
2 ¢ Orcamento anual 0,800
Planejamenito 3 ! O orcamento estd alinhado com o Planejamento Estratégico e decorre dele | 0,806
Estratégico e 4 | Rolling forecast (projecbes que visam proporcionar resultados financeiros) | 0,825

Orcamento 5 : Capital budget (plano de projetos de investimento) b.c.
6 Contrale arcamentario (relatdrio e discussdo de resultados financeiros — 0761

previsto ¥ realizado) !

7 ¢ Remuneracdo variavel para os executivos da empresa 0,BE2
Remuneragdo & | As metas vinculadas @ remuneracio variavel estdo definidas no orcamento | 0,869
Varidvel 9 0 desempenho individual explicitado pelo controle orcamentario impacta 0975

a remuneracio variagvel executivo
Fonte: Elaborade pelos autores. Mota: N = Numero da questdo. C. F. = Carga Fatorial. b.c. = baixa comunalidade.

Para o primeiro construto (Planejamento Estratégico e Orgamento), apds a primeira rodagem
da AFE o quinto indicador - Capital budget (plano de projetos de investimento) apresentou
comunalidade abaixo de 0,5, assim ndo demonstrando relagdo com os demais, e sendo excluido para
nova andlise, a qual resultou em um fator. O segundo construto (Remuneracgdo variavel) também
resultou em um fator, como esperado. Ambos os construtos atenderam os pressupostos estipulados
por Hair et al. (2009).

Referente ao SCG, a AFE resultou em trés fatores, porém todas maiores cargas dos itens ficaram
no primeiro fator, bem como este primeiro fator possui mais de 60% da variancia total explicada,



FRARE, Anderson Betti; HORZ, Vagner; BARBOSA, Marco Aurélio Gomes; CRUZ, Ana Paula Capuano da. Empresa familiar
versus empresa nao familiar: caracteristicas das ferramentas e sistemas de controle gerencial. RACEF — Revista de
Administracdo, Contabilidade e Economia da Fundace. v. 12, n. 1, p. 107-125, 2021.

114

0 que o torna representativo na capacidade de expressar o SCG (Hair et al., 2009). Na sequéncia a
Tabela 2, com essas informacgdes relativas ao SCG.

Tabela 2 — Validagdo do 5CG

Construto

Indicador

C.F

Visdo e Missdo

10

Conhego a missdo € a visdo declarada no Planejamento Estratégico da
instituigdo, visto gque s3o amplamente divulgadas e trazidas aos
gestores e colaboradores.

0,886

11

Conheco o5 mecanismaos, processos € redes que s3o usadas para
transmitirem os propdsitos e abjetivos sbrangentes da organizacio
aos membros.

0,754

Principais Fatores
de Sucesso

12

Conhego os objetivos que sdo considerados como sucesso futuro da
instituigdo, visto que sdo amplamente divulgados e trazidos aos
gestores e colaboradores.

0,774

13

Conheco as atividades 2 processos necessarios para garantir o SUCEsso
do Planejamenta Estratégico adotado pela instituicdo.

0,821

Estrutura da
Organizacio

14

Considero gque a estrutura existente permite adotar o sistema de
avaliagdo de desempenho que influenciz ou & influenciado pelo
Planejamento Estratégico.

0,797

Estratégias e
Planos

15

Recebi em carater formal o plano estratégico implementado na
instituicdo, por meio de comunicagdo direta pela alta administragdo
da instituigdo.

0,730

Principais Méatricas
de Desempenho

16

A instituicdo adota indicadores-chaves de desempenho ligados aos
ohjetivos e fatores de sucesso do plano estratégico.

0,839

Definicdo de
MMetas

17

As metas fixadas para avaliar o desempenho 580 adequadas e
permitem alcancar os ohjetivos estratégicos.

0,806

Avaliagdo de
Desempenho

18

O processo de avaliagdo existente consegue avaliar o desempenho
individual, o desempenho de areas € o desempenho geral da
organizacao.

0,884

Sistema de
Recompensas

19

Com o atual processo de avaliacdo de desempenho, tenho acesso as
recompensas (fingnceiras 2/ou ndo financeiras) de forma justa e
ponderada caso as metas de desempenho sejam alcancadas.

0,713

20

Com o processo de avaliacdo de desempenho na forma existente,
também posso ser penalizado (financeiramente ou ndo) caso as metas
de desempenho ndo sejam alcancadas.

0,518

Flusos de
Informagdes,
Sistemas e Redes

21

Recebo informagdes do tipe diagnostico (feedback), que me
permitem monitorar o desempenho depois de finalizados os
resultados.

0,714

22

Recebo informacdes do tipo interativas (fesdforword), que me
permitem acompanhar o desempenho durante o periodo, podendo
gerar acoes de correcdo para alcancar as metas antes de finalizar os
resultados.

0,793

Uso do 3CG

23

Recebo informagbes formais e informais necessdrias  para
acompanhar @ minha avaliacdo de desempenho [metas).

0,751

Mudancas nos 5C&

24

Considero que a dindmica da atividade da organizacdo e do ambiente
em que opera, faz com que a avaliacdo de desempenho possa ser
alterada em funcdo desses fatores.

0,815

5

A dindmica da atividade da organizacdo e o ambiente em gue opera
podem levar @ mudangas na avaliagdo de desempenho. Em outras
oportunidades essas alteracoes ja ocorreram.

0,763

Forca e Coeréncia

26

Considero gue os compenentes adotados pela organizacdo para
gestdo, controle & avaliacdo de desempenho sdo extremamente
fortes e coerentes.

0,727

Fonte: Elaborado pelos autores. Mota: C. F. = Carga Fatorial. D. = Dimensdo

Todos os pressupostos propostos por Hair et al. (2009) foram atendidos. Mediante a realizacdo
da AFE, os construtos e indicadores foram validados e a confiabilidade foi evidenciada, para entdo
assegurar a credibilidade dos dados. Na sequéncia foi analisada a normalidade dos dados, mediante
o teste de Kolmogorov-Smirnov (K-S), pela correlacdo de significancia de Lilliefors no SPSS. Os dados
ndo apresentaram distribui¢cdo normal (p < 0,05), de modo a rejeitar a hipotese nula (H)) de que a
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amostra possui distribuicdo normal (FAVERO; BELFIORE, 2017).

Para analise dos dados, utiliza-se de estatistica descritiva e testes ndo paramétricos, estes
em decorréncia da ndo normalidade na distribuicdo dos dados. Para comparar as medianas acerca
do tipo de controle (2 amostras independentes, familiar e ndo familiar), se utiliza o teste U de
Mann-Whitney. Para testes complementares observando-se a mediana de mais de duas amostras
independentes (funcionarios, 4 faixas e tempo no mercado, 5 faixas), se utiliza o teste de Kruskal-
Wallis. Por fim, faz-se a correlacdo de Spearman entre as variaveis (FAVERO; BELFIORE, 2017).

4 ANALISE DOS DADOS

A amostra final compG&e-se por 44 gestores de diferentes empresas vinculadas ao CDL do
municipio de Lajeado — RS. Os dados demograficos da amostra sdo expressos na Tabela 3. Referente
a atual funcdo dos mesmos nas respectivas organizacoes, 21 (47,73%) sdo proprietarios, 15 (34,09%)
exercem algum cargo de geréncia, seis (13,64%) sdo diretores e outros dois (4,54%) atuam como
colaboradores. Mediante o perfil de atuacdo dos respondentes, evidencia-se a pertinéncia e
adequacdo dos mesmos para o preenchimento do questionario.

Tabela 3 - Perfil da amostra

Grupos Controle Funcionarios Tempo no mercado
il e Ll % Ll %
Familiar 23 1 5227% | AtéQ 14 | 31 82% | Atés 4 9.09%
MNio Familiar | 21 4773% | 10349 24 0 5454% 1 B6all 15 | 34 .09%
Subgrupos 50a99 4 9.09% | 11a15 9 ¢ 2045%
100 = 2 455% | 16a20 3 6,82%
21+ 13 | 2955%
Total 44 ¢ 100% 44 | 100% 44 | 100%
Grupos Setor Segmento Fungao
n kL n o n o
Comércio 28 | B3,63% | Atacadista 9 18,18% | Proprietario 21 47.72%
Servico 14 | 31 B82%  Auvtomotive | 4 9.09% | Diretor 6 ¢ 13 64%
Subgrupes T ictria 2 | 455% | Moveleiro | 4 | 009% | Gerente 15 | 34,09%
Outros 27 | 63,64% | Colaborador 2 4 55%
Total 44 ¢+ 100% 44 | 100% 44 | 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Acerca do setor de atuacdo destas empresas, a maioria (63,64%) atua no comércio. Quanto aos
ramos de atividades, sdo 25 diferentes tipos. As mais predominantes sdo nove atacadistas (18,18%),
quatro (9,09%) automotivas, quatro (9,09%) moveleiras, e as demais encontram-se em uma ou
duas empresas por ramo. No que tange ao controle destas empresas, observa-se que 52,27% sao
familiares e 47,73% nao sao familiares.

Para a classificacdo do porte das empresas, utilizou-se da metodologia proposta pelo Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) (2013), a qual leva em consideracdo o
nlimero de colaboradores. A maior concentracdo do porte encontra-se nas Empresas de Pequeno
Porte (EPP) (10 a 49 colaboradores), tanto para empresas familiares (60,87%) como nao familiares
(47,62%). As Microempresas (ME) (Até nove colaboradores) sdo o segundo maior grupo, sendo
26,09% do total de empresas familiares e 38,10% do total de ndo familiares.

Nota-se a similaridade do porte das empresas, no qual tanto para as empresas familiares como
as nao familiares mais de 85% sdo classificadas como EPP ou ME. As demais organizacdes estdo

englobadas como Empresas de Médio Porte —EMP (E IE"%) e Grandes Empresas (GE) (E 5%), nestas
propor¢des aproximadas para ambos tipos de empresas (familiar e ndo familiar).
Sobre o tempo de atuagdo, tanto para empresas familiares e ndo familiares 90% se encontram
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no mercado a mais de cinco anos, sendo que para as familiares cerca de 40% atuam a mais de 21
anos, e para as ndo familiares aproximadamente 35% atuam a pelo menos 16 anos. As amostras
assemelham-se, porém, no que tange as empresas familiares, essas possuem maior tempo de
existéncia no mercado.

Apos a andlise do perfil da amostra, evidenciando-se a semelhanca entre as amostras relativas a
empresas familiares e empresas ndo familiares, elaborou-se mediante estatistica descritiva o calculo
da intensidade de adoc¢do das ferramentas gerenciais e do SCG para a amostra completa e de acordo
com o tipo de controle (Tabela 4). Ressalta-se que para os construtos do SCG que apresentavam duas
guestdes, as médias foram calculadas de forma a expressar tal construto.

Tabela 4 - Estatistica Descritiva
Painel A — Planejamento Estratégico e Orcamento

Geral Famniliar MNao Familiar
Itens Media ¢ DP | Média | DP | Média: DP
Planejamento Estratégico formalizado 277 1153 261 156 2095 | 153
Orcamento anual 283 1143 287 1163 3,00 ¢ 122
Orcamento alinhado ao Planejamento Estratégico 270 1145 3,00 | 1,68 2,38 112
Rolling forecast 305 1150 309 ;159 300 : 145
Controle orgamentario 2,85 1143 2,87 1149 3,05 | 140
PED 288 1117 289 157 288 135

Painel B — Remuneracdo Variavel

Geral Famniliar MNao Familiar
Itens Média i DP | Média | DP | Média: DP
Remuneracdo variavel para os executivos 289 | 161 278 1154 3,00 ¢ 173
Metas da remuneracdo varidgvel definidas no orgamento 277 1156 261 159 285 | 156
O desempenho individual no controle arcamentario 270 160 2,70 11,55 271 171
impacta a remuneracio varidvel executivo
R 2,78 142 270 154 2,89 | 1ES

Painel C — Sistemas de Controle Gerencial

Geral Famniliar Mao Familiar
Itens Média | DP | Média | DP : Média: DP
Visdo e Missdao 300 1121 313 1129 2B6 @ 114
Principais Fatores de Sucesso 3,04 0113 3,04 0117 305 | 113
Estrutura da Organizacio 3,11 135 256 1136 3,20 1 135
Estratégias e Planos 285 165 3,08 | 165 281 168
Principais Métricas de Desempenho 311 | 1,36 313 1,36 310 | 141
Definicdo de Metas 305 11,27 313 132 255 124
Avaliagdo de Desempenho 302 1133 313 136 250 ;1,34
Sistema de Recompensas 286 | 148 302 150 269 147
Fluxos de Informacdes, Sistemas e Redes 283 1119 3,04 0117 281 1325
Uso dos 5C6 253 1120, 304 133 281 : 108
Mudanca nos 506G 3060 11,24 311 ;125 3,02 : 122
Forca & Coeréncia 2,23 1137 2,78 1128 3,10 | 148
SCG 300 (106 305 132 285 131

Fonte: Dados da pesquisa.
Legenda: Min. = Minimo; Max. = Maximo; DOPF = Desvio Padréo.

Os indicadores relativos ao Planejamento Estratégico e Orcamentdrio, assim como a
Remuneragao Varidvel serviram para ter uma base acerca caracteristicas gerenciais das empresas
gue compunham a amostra, antes de buscar analisar a estrutura e o funcionamento do SCG. Para
ambos os grupos (empresas familiares e ndo familiares) notou-se a auséncia de algumas Ferramentas
por parte de algumas empresas, mediante a opgdo de “ndo se aplica/ ndo se utiliza” disponivel
juntamente com a escala likert.

Nas empresas familiares a taxa de respondentes que assinalaram a ndo aplicagdo/ utilizagdo de
alguma Ferramenta foi inferior em relacdo as empresas nao familiares, com excec¢ao do orcamento
estar alinhado ao planejamento estratégico. No entanto, Silva e Silva (2014) citam a relevancia



FRARE, Anderson Betti; HORZ, Vagner; BARBOSA, Marco Aurélio Gomes; CRUZ, Ana Paula Capuano da. Empresa familiar
versus empresa nao familiar: caracteristicas das ferramentas e sistemas de controle gerencial. RACEF — Revista de
Administracdo, Contabilidade e Economia da Fundace. v. 12, n. 1, p. 107-125, 2021.

117
dessas praticas gerencias impostas pelos gestores de empresas familiares, os quais tendem a
valorizar principalmente essas formas de controle mais convencionais. Ainda, uma maior intensidade
na adocao das Ferramentas Gerenciais e do SCG pelas empresas familiares da amostra pode ser
explicado pelo fato destas estarem ha mais tempo no mercado (NUNEZ-CACHO; LORENZO, 2020).
Na figura 2 podem ser observadas as médias calculadas para cada construto, no intuito de
ilustrar a intensidade da adog¢do das Ferramentas e do SCG por empresas familiares e ndo familiares.

Pode ser observado que de acordo com a estimativa pontual da média, as empresas familiares
tendem a possuir uma maior inclinacdo para a ado¢ao do SCG, enquanto as empresas ndo familiares
possuem tendéncia a adocdo de Remuneragdo Variavel. Para o Planejamento Estratégico e
Orcamento, existe minima diferenca entre o tipo de controle da empresa.

Na Remuneracdo Variavel, as empresas ndo familiares mostram-se mais adeptas e flexiveis em
comparacdo as empresas familiares. Este achado corrobora com Santos e Silva (2018), no qual as
empresas nao familiares possuem maior estruturacao e politicas quanto a Remuneracgdo Variavel. De
acordo com Silva (2015), os incentivos em forma de Remuneragdo Variavel das empresas familiares
tendem a ser menores, pelos procedimentos de avaliacdo conterem menos critérios de carater
gerencial.

Em relacdo as empresas familiares apresentarem maior adesao ao SCG, mesmo que pequena,
destaca-se o fato de cerca de 40% atuarem ha mais de 21 anos no mercado. Essa questdo temporal
corrobora com Nuinez-Cacho e Lorenzo (2020), cujas evidéncias indicam que o comportamento
dos aspectos gerenciais das empresas familiares condiciona-se pela dimensao temporal, ou seja, o
tempo de atuacdo no mercado.

No entanto, para testar a possivel diferenca entre as medianas em relacdo ao tipo de controle
(familiar e ndo familiar), faz-se uso do teste nao paramétrico de Mann-Whitney, conforme Tabela 5.

Tabela 5 — Teste de Mann-Whitney
Controle da empresa (familiar x ndo familiar)

PEC RV PMS
Miveis/ grupos 2 2 2
U de Mann-Whitney 222,50 739,00 27750
Wilcoxon W 453,50 515,00 458,50
z -0 44 -0.05 0,329
p-vlue (Bilateral) 0,65 0,95 0,74
Decisdo sobre Hg MNao rejeitar Mao rejeitar Mao rejeitar

Fonte: Dados da pesquisa.
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Mediante os resultados do teste de Mann-Whitney toma-se por decisdo ndo rejeitar a hipdtese
nula (H,) do mesmo, no qual as medianas dos dois grupos (empresas familiares e ndo familiares) sdo
iguais. Desta forma, tanto para as Ferramentas Gerenciais (Planejamento Estratégico e Orcamento
e Remuneragdo Variavel), bem como para o SCG nao existem diferencas significativas entre as
medianas dos grupos. Este achado aponta que a adog¢ao das Ferramentas Gerenciais e do SCG nao
apresenta diferencas significativas em fung¢do do tipo de controle.

Desta forma, apesar de infimas diferengas nas estimativas pontuais pela média, no teste de
Mann-Whitney pode se verificar que nao existem diferencgas significativas entre a usabilidade de
Ferramentas Gerenciais e do SCG em razao do controle ser familiar ou n3do. Parte disto pode estar
condicionado as caracteristicas da amostra, no qual todas empresas sdo do mesmo municipio,
indiferentemente do controle (familiar ou ndo) pelo menos 90% das empresas atuam no mercado
ha pelo menos 5 anos e 35% ha mais de 16 anos, e para ambas a maior concentragao do porte se
concentra em ME e EPP.

Conforme Hiebl e Mayrleitner (2017), em certas circunstancias os membros da familia
podem atuar na profissionalizacdo da Contabilidade Gerencial. Duréndez et al. (2016) por sua vez
evidenciaram que pequenas e médias empresas familiares apresentavam menores niveis de adogao
do SGC. Consonante a polarizagdo da amostra (Unico municipio) e por um maior tempo de atuagao
das empresas familiares (NUNEZ-CACHO; LORENZO, 2020), estatisticamente n3o foi encontrado
diferenga nas medianas entre os grupos.

Por outro lado, Oro e Lavarda (2019) apontam que mediante a interface entre os SCG e a
estratégia, os valores familiares podem moldar o SCG e o comportamento estratégico nas empresas
familiares. Por meio dessa interface, as dificuldades do alinhamento dos controles gerenciais podem
ser sanadas (DELLO SBARBA; MARELLI, 2018), o que com o passar dos anos tende a ser algo positivo
na gestdo das empresas familiares (NUNEZ-CACHO; LORENZO, 2020).

Para observar possiveis diferengas na ado¢ao das Ferramentas Gerenciais e do SCG em fungao
do numero de funciondrios e tempo no cargo, desenvolveu-se o teste de Kruskal-Wallis para verificar
as medianas. Tal teste é equivalente ao teste de Mann-Whitney, no entanto pode contemplar mais
de 2 grupos (FAVERO, BELFIORE, 2017). Os resultados sdo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6 — Teste de Kruskal-Wallis

Tempo no mercado Funcionarios
PEO RV PRAS PEC RV PRAS
Miveis/ grupos 5 5 g 4 4 4
H de Kruskal-Wallis 3,22 539 263 6,20 6.67 164
gl 4 4 4 3 3 3
pvalue 0,05** 024 062 010 0.08 064
Decisdao sobre Hy Rejeitar | Mao rejeitar | Naorejeitar | Mo rejeitar | Mao rejeitar | Nao rejeitar

Fante: Dados da pesquisa.
Legenda: ** p = 0,05.

Conforme os resultados do teste de Kruskal-Wallis, existe suporte para rejeitar uma hipétese
nula (H)), em especifico, as medianas da adogdo do Planejamento Estratégico e Orcamento sdo
diferentes em fungao do tempo de atuagdao no mercado. Isso implica dizer que conforme aumenta a
maturidade da empresa, pelo tempo no mercado, maior a intensidade na adogdo do Planejamento
Estratégico e Orgamento. Em relagdo ao numero de funciondrios, bem como pela Remuneragao
Variavel e SCG para o tempo no mercado, ndo se pode rejeitar as hipoteses nulas (H ), ou seja, as
medianas entre os subgrupos tendem a ser iguais.

Percebe-se que a adogdao e usabilidade do Planejamento Estratégico e Orgamento tende
a aumentar conforme o passar dos anos. Este pode ser um fator chave para a sobrevivéncia e
manutenc¢do das empresas no mercado (SILVA; LAVARDA, 2009). A utilizagdo do Planejamento
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Estratégico e Orcamento pode instigar a comunicagao entre os gestores e colaboradores (FREZATTI et
al., 2013), o que pode auxiliar empresas ndo familiares e familiares, em especial essas ultimas, visto as
maiores dificuldades para formalizacdo das praticas gerenciais (HIEBL; FELDBAUER-DURSTMULLER;

DULLER, 2013).

Ainda, para observar os pormenores das relagdes entre as Ferramentas Gerenciais, SCG, tipo
de controle, nimero de funcionarios e tempo de atua¢dao no mercado, utilizou-se do teste nao
paramétrico denominado por Correlagdo de Spearman. Os dados desta andlise sdo apresentados

na Tabela 7.
Tabela 7 — Correlagdo de Spearman
Varidaveis 1 2 3 4 5 [
1. PEC 1
2. RV 045==* 1
3. 50G 045+==* 0,52%=* 1
4. Tempo no mercado 0,20 0,25* 0,20 1
%. Funcionarios 0,32=* 0,06 014 0,35%* 1
&. Controle da empresa -0.06 0,01 -0,05 -0,08 -0,09 1

Fonte: Dados da pesquisa.
Legenda: * p=0,10; ** p=0,05; *** p=0,01

Por meio da correlagdo de Spearman,
pode-se observar que existe correlacdo entre
as Ferramentas Gerenciais e o SCG. O controle
da empresa nado se relaciona significativamente
com nenhuma das Ferramentas Gerenciais e
SCG. O tempo no mercado se associa com a
adogao da Remuneragao Variavel e o numero de
funcionarios, enquanto este ultimo se associa
com o Planejamento Estratégico e Orgamento.

As correlagbes entre as Ferramentas
Gerenciais e 0 SCG apresentam-se de forma
interessante, uma vez que as empresas da
amostra exploram deste alinhamento e
combinagdo, no intuito de se subsidiarem para
tomada de decisdao e visar a continuidade dos
negocios (CREPALDI, 2012). A correlacdo entre o
tempo no mercado e o numero de funcionarios
se denota como uma tendéncia natural para
as empresas, coerentemente com o proprio
crescimento e maturidade.

Acerca do tempo de mercado se
correlacionar com a expansdao da adocdo da
Remuneragao Varidvel, pode-se averiguar que
conforme a maturidade adquirida com o passar
dos anos, o alinhamento entre os proprietdrios e
os colaboradores tende a buscar a maximizacao
de resultados e o alcance de objetivos, por meio
de incentivos e remuneragdes varidveis (SILVA,
2015). Conforme o tragar de metas a serem
alcangadas pelas empresas ao decorrer do

tempo, cada vez mais as empresas se utilizam da
Remuneracdo Varidvel (CHENEVERT; TREMBLAY,
2009).

Por sua vez, o numero de funcionarios
se correlaciona com o aumento da adocao
de Planejamento Estratégico e Orcamento, o
gue pode indicar que conforme o crescimento
do quadro funcional, maior a complexidade
e necessidade do uso dessa Ferramenta
Gerencial (SILVA; LAVARDA, 2009). Este achado
ndo surpreende, pois, essa ferramenta possui
grande aceitacao adentre os mais variados tipos
de organizacdo (OLBERMANN; FEIL; SCHREIBER,
2014).

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo tem por objetivo averiguar as
particularidades e diferengas dos Sistemas
de Controle Gerencial e da usabilidade das
Ferramentas Gerenciais em empresas familiares
e ndo familiares, vinculadas a Camara de
Dirigentes Lojistas (CDL) do municipio de Lajeado
— RS. A amostra compreendeu 44 empresas,
sendo 52,27% de controle familiar e 47,73% de
controle ndo familiar.

Aproximadamente 48% dos respondentes
da amostra sdo proprietdrios das respectivas
empresas, a maior parte dessas atua no
comércio (63,65%), com predominancia do ramo



FRARE, Anderson Betti; HORZ, Vagner; BARBOSA, Marco Aurélio Gomes; CRUZ, Ana Paula Capuano da. Empresa familiar
versus empresa nao familiar: caracteristicas das ferramentas e sistemas de controle gerencial. RACEF — Revista de
Administracdo, Contabilidade e Economia da Fundace. v. 12, n. 1, p. 107-125, 2021.

120

atacadista (18,18%). No que tange ao porte, mais
de 85% das empresas sdo classificadas como
ME ou EPP, com uma parcela mais significativa
do segundo grupo. Sobre o tempo de atuagao
dessas empresas no mercado, 90% atuam a pelo
menos cinco anos.

Apesar das empresas serem analisadas
sob o contexto do tipo de controle (familiar
X nao familiar), outros fatores parecem agir
em detrimento da adogdao das Ferramentas
Gerenciais e SCG. Em niveis mais basilares de
gerenciamento, como por meio do Planejamento
Estratégico e Orgcamento e Remuneragdao
Variavel podem ser observadas diferencas
devido a longinquo tempo no mercado e pelo
quadro de funciondrios de certa forma ser
enxuto. Em niveis mais sofisticados, como no
caso do SCG, ndo foram encontradas diferengas
em relacdo aos fatores supracitados. Isso pode
ocorrer por fatores exdgenos aos analisados na
amostra, como por exemplo, a escolaridade e
idade dos gestores (SANTOS et al., 2018).

Independentemente do controle ser
familiar ou ndo, as empresas da amostra, as
empresas da amostra possuem caracteristicas
semelhantes, o que pode explicar em partes a
igualdade das medianas entre os dois tipos de
controle, em relacdo as Ferramentas Gerenciais
e ao SCG. De forma geral, as empresas sao
consolidadas no mercado, em sua maioria de
pequeno ou médio porte, atuantes no comércio
ouservicos, além de possuirem quadros enxutos.
Ainda, as empresas familiares possuem uma
média superior de tempo no mercado, o que
pode ter auxiliado na maturidade da adogao
das Ferramentas Gerenciais e do SCG. Estes
fatores podem ter contribuido para o rol de
semelhangas na gestdao de empresas familiares
e nao familiares.

Em decorréncia da amostra ser relativa a
um Unico municipio, uma maior homogeneidade
nos dados pode ser observada, em contraponto
a pesquisas que venham a abranger amostras
dispersas em diferentes contextos. Este fator
também pode ter contribuido para que as
empresas da amostra ndo apresentassem
diferencas da adog¢do de Ferramentas Gerenciais
e SCG em relagao ao tipo de controle, pois tem-

se ciéncia que a sociedade impacta diretamente
nos mecanismos de gestdo, além de variar
conforme diferentes culturas, localidades e
sociedade de forma geral (GREVE et al., 2017).

O estudo contribui para a literatura
relacionada ao SCG, especialmente no contexto
dasdiferencgas e particularidades entre empresas
familiares e ndo familiares, quando observadas
conjuntamente com demais fatores que podem
propiciar ou inibir a adogdo de tais praticas
gerenciais. Um segundo aspecto contributivo
desta investigacdo, refere-se a aplicagdo e
validacdao do framework de Ferreira e Otley
(2009) em escala Likert, por meio da Analise
Fatorial Exploratéria, servindo como base para
novas pesquisas.

Pelo ambito de implicagbes praticas,
o estudo auxilia os gestores de empresas
familiares e ndo familiares, corroborando
com a evidenciacdo de tendéncias no uso de
ferramentas gerenciais e da configuracao do
SCG das respectivas empresas. Por meio do
conhecimento do dos artefatos e sistemas de
gestdo, os gestores possuem maiores subsidios
para promover a congruéncia entre os objetivos
e o desempenho organizacional.

A principal limitacdo desta investigacao
tange ao tamanho e proporgdo da amostra, a
qgual pode nao ser a mais coerente possivel com
a realidade da populagdo em questdo. Outro
fator limitante tange as demais caracteristicas
que podem vir a influenciar na utilizacdao de
Ferramentas Gerenciais e SCG nas empresas
familiares e ndo familiares, como o nivel de
instrucdo dos gestores, a idade, bem como
0 proéprio apoio do CDL por meio de cursos
e capacitacbes. Ademais, devido a amostra
contemplar apenas um municipio, os dados
devem ser interpretados com parcimonia,
pois fatores culturais, de desenvolvimento
humano e econémico, além de outras varidveis
microecon6micas, podem ter refletido nos
dados.

Como sugestdes para novos estudos, a
primeira seria a replicagdo do instrumento de
pesquisa para empresas de outros segmentos,
portes e contextos, observando-se como fator
chave a questdo do controle ser familiar ou nao.
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A aplicacdo em amostras de outros municipios
seria interessante, principalmente onde as
empresas tendem a ter perfis semelhantes, no
intuito de verificar as relagdes entre o tipo de
controle e a adesdo aos mecanismos gerenciais.
Novos estudos podem aplicar teste de
causalidade, para observar como as Ferramentas
Gerenciais e SCG refletem no desempenho das
empresas, em detrimento do tipo de controle
das mesmas.
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