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Resumo: O estudo objetiva averiguar como ocorre o uso dos Sistemas de Controle
Gerencial (SCG) no equilibrio da tensio dinimica para implementar a estratégia de
inovagio como diferencial de competitividade em empresa familiar. Caracteriza-se como
descritiva com abordagem qualitativa, a partir de um estudo de caso em empresa de
grande porte. As categorias de SCG, Estratégia de Inovacio e Influéncia da Familia
foram extraidas da literatura e transformadas em roteiro de entrevista. As entrevistas
foram analisadas e trianguladas com observagio e fontes documentais. Os resultados
revelam que a influéncia da familia estd nos valores familiares, na preparacio da nova
geracdo, transmissio de conhecimento e experiéncia entre geragoes, na promogao da
cultura de inovagio no ambiente de negdcios. Neste caso, o compromisso da nova
geracio com os negdcios da familia ¢ essencial para o processo de continuidade ¢ o
alinhamento dos objetivos estratégicos e desempenho superior. A contribuigio teérico-
empirica ¢ pela inser¢ao de uma categoria de andlise que sugere a entrada de novos
membros familiares como fator de tensio dindmica. A contribui¢o gerencial revela que
o controle do orcamento ¢ os desvios orcamentdrios sao os artefatos mais utilizados de
formainterativa (adaptar ao ambiente); o plano de negdcios ¢ o planejamento estratégico
de forma diagnéstica (implementacio da estratégia). Conclui-se, que as evidéncias dos
valores familiares ¢ da aprendizagem empreendedora reforcam as crengas e o uso dos
controles interativos para adaptagio ao ambiente de inovagio e no equilibrio da tensao
dinimica.

Palavras-chave: Sistemas de Controle Gerencial, Tensao Dinimica, Estratégia de
Inovag¢ao, Empresa Familiar.

Abstract: The study aims to investigate how the use of Management Control Systems
(MCS) occurs in the balance of dynamic tension to implement the innovation strategy
as a competitiveness differential in a family business. It is characterized as descriptive
research with a qualitative approach, from a case study in a large company. The categories
of MCS, Innovation Strategy and Family Influence were extracted from the literature
and transformed into an interview script. The interviews were analyzed and triangulated
with observation and documentary sources. The results reveal that the influence of the
family is on family values, in the preparation of the new generation, transmission of
knowledge and experience between generations, in promoting the culture of innovation
in the business environment. In this case, the commitment of the new generation to
the family business is essential for the process of continuity and alignment of strategic
objectives and superior performance. The theoretical-empirical contribution is the
insertion of a category of analysis that suggests the entry of new family members as a
dynamic stress factor. The management contribution reveals that budget control and
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budget deviations are the most used artifacts interactively (adapt to the environment);
the business plan and strategic planning in a diagnostic way (implementation of the
strategy). It is concluded that the evidence of family values and entrepreneurial learning
reinforce the beliefs and the use of interactive controls to adapt to the innovation
environment and in the balance of dynamic tension.

Keywords: Management control systems, Dynamic Tension, Innovation strategy,
Family Business.

Introducao

Um fluxo crescente de pesquisas na drea gerencial revela que o uso dos
Sistemas de Controle Gerencial (SCG) pode desempenhar um papel
importante como facilitador da competividade (Henri, 2006; Bedford,
2015; Frezatti, Bido, Cruz, & Machado, 2017). O modelo Levers of
Control (LOC) de Simons (1995), pressupde que a estratégia dos
negdcios ¢ atingida quando ocorre o equilibrio das for¢as das quatro
diferentes alavancas de controle, ou seja, controle de crengas, controle de
limites, controle de diagnéstico e controle interativo ( Kruis, Speklé &
Widener, 2016).

Os controles de crengas reforcam o senso coletivo e o alinhamento
entre objetivos individuais e organizacionais. Os controles de limites
possuem uma fun¢do mais restritiva, visando minimizar riscos. Os
controles diagndsticos estabelecem metas, monitoram e corrigem desvios
orcamentdrios. Por outro lado, os controles interativos respondem
as situagoes de crise e mudanga, educam os atores organizacionais
para explorar estratégias emergentes impostas pelo ambiente dinAmico
(Simons, 1995). O uso dos SCG de forma combinada pode contribuir
para gerenciar ¢ equilibrar as tensées dinimicas inerentes a estratégia de
inovagio (Oyadomari, 2008; Zheng, 2012; Bedford, 2015).

A esséncia do controle (LOC) consiste em gerenciar a tensao entre a
inovagao criativa ¢ a realizagio de objetivos estratégicos. O equilibrio da
tensdo dindmica pode melhorar a realizagio do objetivo organizacional,
da aprendizagem ¢ da capacidade de inovagao (Henri, 2006). Atrelado a
isso, Otley (2016) aduz a influéncia da tecnologia e da internet na pratica
dos negécios, aumentando a incerteza ambiental nos modelos preditivos,
nos quais o controle estd fundamentado.

A estratégia de inovagio impde desafios & gestio familiar, os quais
podem ter implicagdes no uso dos SCG, em virtude de que a gestio
precisa ser flexivel para atender as necessidades dos clientes e responder
as mutagoes do mercado (Widener, 2007; Heinicke, Guenther, &
Widener , 2016). Assim como, para o uso interativo do SCG com
a inovagio de produtos e o desempenho (Bisbe & Otley, 2004). No
ciclo de vida das empresas familiares, alguns fatores sao determinantes
para a continuidade, entre estes, a dualidade da gestdao e o patriménio
da familia. Hillen ¢ Lavarda (2019) constataram que as caracteristicas
organizacionais ¢ a sucessao influenciaram a necessidade do orgamento.

A influéncia da familia tende a ser mais predominante na estratégia
da organizagio para preservar os valores familiares, oriundos dos sistemas
de crencas ( Oro & Lavarda, 2017; Oro & Lavarda, 2019). Lindow
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(2013) e Craig, Dibrell, & Garrett (2014) constataram que a influéncia
familiar pode afetar a tomada de decisoes estratégicas e o resultado das
organizagoes, assim como ajuda a definir as oportunidades para ser mais
proativa. Silva, Cruz, Barbosa ¢ Machado (2017) revelaram que para
uma empresa melhorar o desempenho, ¢ necessario aprimorar o uso das
alavancas de controle (LOC) para alinhar as estratégias emergentes e neste
caso, sugerem os sistemas de crencas e interativo.

O estudo considera que empresa familiar ¢ aquela que possui membros
da familia na propriedade e na gestao/empresa (Gersick, Davis, Hampton,
& Lansberg, 1997). O contexto do estudo ¢ uma industria de grande
porte do segmento de calcados e téxtil brasileira. A influéncia da familia
estd no fundador, juntamente com os filhos, em posi¢oes de comando
na organizagio. A partir do contexto, tem-se o seguinte problema de
pesquisa: como ocorre 0 uso dos Sistemas de Controles Gerenciais no
equilibrio da tensao dinimica para implementar a estratégia de inovagao
na empresa familiar? Dada esta questio de pesquisa, surge o objetivo
deste trabalho, averiguar como ocorre o uso dos Sistemas de Controle
Gerencial no equilibrio da tensao dindmica para implementar a estratégia
de inovagao como diferencial de competitividade na empresa familiar.

A contribui¢ao deste estudo baseia-se na investigagao de estudar o
comportamento inovador na empresa familiar para entender como a
familia influencia a capacidade de inovagao da empresa. Aliado a isso,
investigar fatores que influenciam a tensao dinimica. A contribui¢ao
tedrico-empirica ¢ pela insercio de uma categoria de anilise que
sugere a entrada de novos membros familiares como fator de tensao
dinimica. Adicionalmente, a investigacio em profundidade promove o
desenvolvimento de pesquisas empiricas sobre empresas familiares no
Brasil. Mesmo que represente a maioria das organizagoes, trata-se de uma
drea carente de literatura e de estudos relacionados ao assunto.

Revisao da Literatura

Na estratégia de inovagio duas formas de alocagao de recursos sio
apontadas e consideradas distintas, exploitation e exploration (Bedford,
2015). Exploitation implica no aperfeicoamento das competéncias atuais,
enquanto, exploration indica a experimentagdo de novas alternativas
(He & Wong, 2004). Quando os gestores precisam conquistar objetivos
estratégicos para sua organiza¢ao, buscam equilibrar estas demandas,
cujo conceito esta relacionado a ambidestria organizacional (Severgnini,
Galdamez, & Vieira, 2019). Neste sentido, o uso desses recursos de forma
conjunta pode favorecer e expandir o resultado da organizagao.
Utterback ¢ Abernathy (1975) definem duas linhas de investigagio na
estratégia de inovagdo: processos e produtos. A estratégia de inovagao
de produtos tem como objetivo criar produtos que vao além do que os
concorrentes podem oferecer. Enfatizam a pesquisa e o desenvolvimento
(P&D), sendo eficazes na comercializagio dos produtos. A lideranca
no mercado ¢ sustentada pelas constantes maneiras de inovar, ou seja,
inventando e comercializando novos produtos, demonstrando atitude
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proativa (Miller & Le Breton-Miller, 2006). De acordo com Organisation
for Economic Co-operation and Development (OCDE, 2005), as
inovacoes de produto e de processos estao atreladas ao conceito de
produto tecnoldgico e processo tecnoldgico. A inovagio de processos tem
como designio melhorar a eficiéncia de criar ou estabelecer um produto
ou servico, mas também pode agregar valor para o cliente, como por meio
da melhoria da qualidade e da confiabilidade (Gopalakrishnan, Bierly &
Kessler, 1999).

Diversas funcoes tém sido atribuidas ao SCG, indicando que o uso
desses sistemas pode orientar as organiza¢des para atingir niveis decisorios
mais elevados, como de inovagio de produto (Bisbe & Malagueiio, 2009)
ou na relagio de cumprir com os objetivos estratégicos (Marginson,
2002). Os controles gerenciais sdo meios de assegurar que os objetivos da
organizacio sejam alcancados, ja antevisto por Anthony (1965).

Os SCG, para Davila, Foster ¢ Li (2009), compdem-se de controles
formais, informagao de rotinas e procedimentos usados por gestores para
manter ou alterar os padroes das atividades organizacionais. O “SCG ¢
um mecanismo facilitador da adogao das estratégias empresariais e um dos
principais artefatos do processo gerencial.” (Beuren, Klein & Dal Vesco,
2015, p. 4).

O quadro LOC (Simons, 1995) tem sido empregado para investigar
como as organiza¢des controlam e implementam a estratégia e a
renovagao estratégica (Zheng, 2012). O alinhamento da organizagio, da
estratégia de negdcios e do comportamento humano provoca tensoes
e o equilibrio consiste em esséncia na implementacio da estratégia .
Simons (1995) classifica a tensio em trés dinimicas: a) dinimica de
criagao de valor; b) dinAmica de elaboragio da estratégia; e c) dinAmica do
comportamento humano. Cada uma dessas dinAmicas leva a organizagao
a criar tensdes que serdo conciliadas e equilibradas para permitir o
controle efetivo da estratégia de negécios. Oyadomari et al. (2011, p.
305) descrevem que a tensao dindmica “sio os dilemas organizacionais
presentes na organizagao, representados pelos objetivos organizacionais
aparentemente conflitantes, como, por exemplo, a busca de objetivos de
longo prazo, sem perder o foco nos objetivos de curto prazo.”

Para Henri (2006), os gerentes usam medidas de desempenho em
ambos os controles, diagnéstico e interativo, que resulta em tensio
dinidmica que visa melhorar as capacidades organizacionais. Mundy
(2010) constatou que a alavanca de controle interativo desempenha papel
significativo na obten¢ao e manutengao do equilibrio entre o controle e
o uso dos SCG.

Simons (1995) menciona que nas empresas que incentivam a inovagio,
a tendéncia ¢ gerar muitas oportunidades, mas sao limitadas pela atengao
dos gerentes que precisam tomar decisdes em diversas situagoes. As
tensoes sao geradas pela inovacdo e controles; entre lucratividade e
crescimento; entre seus objetivos e dos seus funcionarios (e outros que
tém interesse no negdcio); e entre as varias oportunidades de criar valor
no mercado.
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Os sistemas de limites e controles diagndsticos geram efeitos negativos,
que se concentram, principalmente, no controle, enquanto os sistemas
de crengas e controle interativos geram efeitos positivos, que enfatizam
a inovagiao (Simons, 1995). Estudos sugerem que o equilibrio ¢ a
combina¢io dos dois papéis permitem o controle e a flexibilidade ao
mesmo tempo (Oyadomari, 2008; Zheng, 2012; Pletsch & Lavarda,
2016).

Estudos relacionados a empresas familiares tém repetidamente
ressaltado que o comportamento estratégico de inovacao das empresas
familiares difere das empresas nao familiares (Craig et al., 2014; De
Massis, Frattini, Pizzurno, & Cassia, 2015), além de evidéncias de
que a influéncia familiar pode afetar a tomada de decisoes estratégicas
e o resultado das organiza¢des (Chen & Hsu, 2009; Kellermanns,
Eddleston, & Sarathy 2012; Alves, 2015). Estudos anteriores revelaram
que o envolvimento da nova geragio ¢ desempenho ¢ um tema
inconclusivo, com resultados positivos e negativos (Bennedsen et al.,
2007; Kellermanns et al., 2012; Alves, 2015).

Com base na literatura e estudos anteriores, depreende-se que o
desenvolvimento de agdes com base na estratégia de inovagio pode
gerar tensao dinimica por vincular a necessidade do alinhamento dos
interesses empresariais aos da familia. Assim como, de explorar novos
negdcios ao crescimento da empresa e ao controle do risco, da pressao por
resultados, de controlar os funcionérios, pela inser¢ao de novos membros
da familia na gestao das empresas. Estudos confirmam maior grau de
complexidade da empresa familiar quando a posse e a gestao do negdcio
sio compartilhadas ou transferidas para geragoes futuras (Galve-Goérriz
& Salas-Fumis, 2011; Kellermanns et al., 2012). Para Machado (2005, p.
318), “o aumento da complexidade se d4 nio somente pela dificuldade em
compreender os novos arranjos familiares, mas também porque coexistem
diferentes tipos de estruturas familiares dentro de uma mesma cultura.”

Metodologia

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva, com abordagem qualitativa,
realizada por meio de um estudo de caso. Na sequéncia, o detalhamento
dos procedimentos utilizados no estudo.

Constructos e instrumento de pesquisa

No Quadro 1, o constructo de pesquisa com as categorias ¢ subcategorias
de anilise.
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Dimensdo

Sistemas de
Controle
Gerencial

Estratégia de
[novacdo

Propriedade,
familia &
gestio/empresa

Quadro 1.
Constructo da pesquisa
S;l:inﬁis Drefinigdo operacional Autores

Conjunto de conceitos no quala
organizacio define seus valores e
principios fundamentais.

Controle de
CrEngas

Comjunto de mecanismos
mmplementados por meio de codigo

Controle de
de conduta, etica formalizados e

fndtes mstitucionalizados com acessoa
todas as partes interessadas. Simons (1995);
Planejamento estratégico, Carlock e Ward
Controles acompanhamento das metas; {2001y, Widener
diagnosticos reunides entre os niveis (2007); Oyadomari
hierarquicos; controles formais. (2008); Mundy
Iniciativas dos funcionarios; planos (2010}, Acquaah
Controles  de agéio e metas de desempenho; (2013).
interativos  orgamento e avaliagio de
desempenho.
Criacdo de valor, crescimento,
= estratégia, resultados, movimento
Tensdo . . .
L geracional familiar, monitoramento
dinamica

dos funcionarios, flembilidade e
adaptagéo.

Produtos novos, materiais novas,
mudangas sigmficativas nos

oo . Utterbacl e
Produto produtos, criagdo. Investimento e

. Abernathy (19753,
uso de novas tecnologias no
desenvolvimento de produtos OCDE (2005),
: ' | a0 d P Miller e Le Breton-
mp emen.ta;.au € OVOS Processos oy (2006).
Processo & novas técricas & novas
tecnologias de produgéo.
Caracteristicas do envolvimento da Gersicl et
e al. (1997);

Influéncia familia na gestdo da empresa, no
da familia controle da empresa, cargos €
fungdes, processo decisorio.

Eellermanns et al
(2012, Craig et al.
(2014

Fonte: elaborado pelos autores.

Compreende-se que as categorias de andlise ¢ os autores refletem o
posicionamento tedrico seguido pelo estudo. Todavia, por se tratar de
um estudo de caso, a investigagao em profundidade foi fundamental para
entender o significado e a experiéncia das pessoas no cotidiano, cujas
informagdes, somente foram possiveis confirmar em razao dos métodos e
dos procedimentos utilizados na coleta e na anélise dos dados.

Para investigar como ocorre o equilibrio da tensao dinimica no uso
dos SCG em empresa familiar, desenvolveu-se questoes no roteiro de
entrevistaa partir da fundamentagao teérica (Quadro 1), em sintonia com
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Categorias
de analise

Influéncia
da familia

Inowvagéo
de Produto

Inovagéo
de
Processos

Controle
de Crengas

Controle
de limites

Controle
diagnastico

Controle
Interativo

Tensédo
dindmica

o contexto de andlise. No Quadro 2, a quantidade ¢ o teor das questoes
para cada categoria.

Quadro 2.
Conteudo das questoes da entrevista
Quantidade
Conteudo das questdes nas entrevistas de
questdes

Desenvolvimento do controle e propriedade, envolvimento
da nova geragédo na gestdo, nimero de membros
familiares na gestdo, politica para entrada de novos 4
membros & COmMo a nova geragdo esta sendo preparada

para assumir os negocios.

Setor de P&D, projetos que trabalham a inovacéo de
produtos, desenvolvimento de produtos com énfase na
criagdo de novos produtos, quantidade de registros de

novos produtos, Medida (percentual) do faturamento para
nowvos produtos. i
Implementacdo de novas técnicas e novas tecnologias de
produgdo nas empresas, ferramentas utilizadas para

melhoria dos processos. Medida (percentual) do

faturamento.

Como a visdo e missio sdo divulgadas a todos os
colaboradores. Valores declarados e séo difundidos entre

05 gestores e colaboradores (Crencas, valores, objetivos
estratégicos, orientagdes, comportamento, mudangas) 3
Codigo de ética e de conduta orienta o comportamento

dos funcionarios (Formalizagdo, regras claras,
liberdade/autonomia, limites, conduta).

Divulgacio do plangjamento estratégico,

acompanhamento das metas e resultados, reunifies e 4
discussies, uso de controles formais.
Monitoramento dos consumidores, estimulo aos
funcionarios para propor novas ideias a respeito de

mncertezas estratégicas, indicadores de desempenho 4
uiilizados no processo decisorio.

Como a empresa cria valor para o negocio familiar,

estratégia, crescimento e riscos, novos membros 4

familiares na gestdo, comportamento dos funcionarios,
resultados & mudangas ambientais.

Fonte: elaborado pelos autores.

Coleta e tratamento dos dados

Para validagao do instrumento de pesquisa, realizou-se um teste piloto
com um comité gestor de uma empresa familiar de pequeno porte
que atua no segmento de automagao desenvolvimento de equipamentos
industriais. Foram entrevistados os gestores familiares e nao familiares
que integram o comité gestor ¢ respondem concomitantemente pelos
departamentos de administragao, contébil, produgao e P&D. A partir do
caso piloto, foram incluidas novas subcategorias com o intuito de alinhar
os objetivos e responder o problema de pesquisa. Nesta etapa, observou-
se a profundidade e abrangéncia e compreensao das questdes. O roteiro
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de entrevista sofreu ajustes quanto a linguagem utilizada ¢ ordem das
questoes que integram o SCG.

O objeto de estudo consistiu em uma empresa familiar que opera no
segmento de industria de calcados e téxtil, denominado neste estudo,
como Grupo SPORT (nome ficticio). A selecio do caso decorreu da
autorizagao de acesso para a realizacao da pesquisa em profundidade.
Também pela postura estratégica da empresa, estrutura operacional, setor
de atuagao e pelos indicativos do modelo de negdcios e de inovagiao em
produtos, necessarios para a efetivacio da pesquisa.

A realizagio do estudo em profundidade (Yin, 2010) foi possivel
pelo emprego dos seguintes procedimentos metodoldgicos: a) entrevistas
semiestruturadas com o corpo diretivo e geréncia correspondendo a cinco
gestores, sendo trés do nucleo familiar; e b) andlise dos documentos da
empresa; c) registros organizacionais; d) midias impressas, como jornais
e sites de internet. Os dados coletados permitiram a abrangéncia da
profundidade desejada do tema, pois envolveram o relato de pessoas nos
diversos niveis hierdrquicos da empresa. Para a discussao dos resultados
da pesquisa, foi necessario triangular os dados coletados. A triangulagao
ocorreu pela andlise do texto das entrevistas, dos documentos, dos
registros internos e observacao nao estruturada.

As entrevistas ocorreram com cinco pessoas, sendo trés membros da
familia e dois funciondrios nio familiares. Quanto aos trés membros
familiares, dois sao gerentes de desenvolvimento de produtos e um
membro do conselho, diretor ¢ CEO. Quanto aos dois funcionrios,
gerente de informacdes estratégicas e diretor de contabilidade e
controladoria.

Entende-se que os gestores entrevistados, reinem as atribuicoes e
qualificagdes necessdrias para contribuir para o escopo desta pesquisa. As
entrevistas foram realizadas nas unidades administrativas (Santa Catarina
e Rio Grande do Sul) da empresa, com duragio média de 1h30m cada,
gravadas mediante autoriza¢do dos entrevistados, ¢ norteadas por um
roteiro de questdes, elaborado a partir da revisao daliteratura (Quadro 1).
Ap6s, o conteudo da gravagao foi transcrito. Depois da transcri¢ao, o texto
com o relato dos entrevistados foi submetido aos gestores para aprovagao.
As entrevistas foram realizadas em junho e julho de 2014. As demais
informagf)es, como documentos e registros organizacionais, referentes ao
periodo de 2011 a 2013, foram cedidos de agosto a novembro de 2014.

Os documentos representam uma fonte de informagao vélida para os
estudos de caso. Os documentos utilizados foram: histérico de evolugio;
relatérios anuais das demonstragoes financeiras completas referentes aos
anos de 2011 22013, publicadas no Didrio Oficial do Estado, com parecer
de auditores indepen dentes; cédigo de conduta; reportagens publicadas
em sites na internet; informagoes da empresa extraidas do site do Grupo
SPORT; e-mails trocados com os entrevistados. Além destes, foram
utilizados registros organizacionais que constam de planilhas ou arquivos,
cedidos para uso desta pesquisa. Buscaram-se, junto aos responséveis de
setores, informagoes utilizadas no processo decisério.
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As observagoes aconteceram durante as visitas de campo, concomitante
com a coleta de dados das entrevistas. Foram registradas em notas
no didrio de campo. As notas de campo geraram informagoes
complementares, para registrar palavras, frases, expressdes e pontos
relacionados ao ambiente investigado, como local e apresentagio
visual. Durante os encontros para entrevistas, foram visitadas unidades
produtivas, os locais de trabalho dos entrevistados e as salas de reunides.

A operacionalizagio ocorreu por meio do software Nvivo 10 que gerou
relatdrio, por categoria codificada, com os extratos das entrevistas, que
foram codificados em cada uma das categorias e subcategorias utilizadas,
conforme Quadro 1. Além de auxiliar na articulagao dos dados, o software
ajudou na codificagdo e nas relagoes entre as categorias e subcategorias
de andlise. Posteriormente ao processo de categorizagao, promoveu-se a
analise dos dados, tendo como base os contetidos e os trechos selecionados
(Strauss & Corbin, 2008).

Apébs a organizacao inicial dos dados, foi possivel identificar os
principais pontos do texto para orientar a analise. Inicialmente, a leitura
foi embasada pela proposicao tedrica e pelas categorias de analise indicadas
a partir da literatura. Na sequéncia, a descri¢ao, a interpretacao e andlise
do conteudo informacional, assim como a triangulacao dos dados foi
utilizada para a constru¢io do texto, interagindo com a visio dos
entrevistados. Experiéncias e préticas foram comparadas com a literatura,
de maneira a proporcionar reflexdes sobre o contetdo de anilise.

Caracterizagio do grupo SPORT

O caso que integra este estudo, denominado anonimamente como
Grupo SPORT, representa um grupo de empresas de grande porte que
industrializa artigos esportivos. Conta com, aproximadamente, 10.000
funcionérios, distribuidos em dezesseis unidades de negdcios no Brasil
e no exterior. A empresa que deu origem ao Grupo tem mais de 40
anos de existéncia. A expansio ocorreu em duas dreas de negdcios: a)
gestao de marcas proprias ou licenciadas com industria de calgados,
confecgdes e acessorios e b) private label. Consta que 65% dos negdcios
do grupo familiar em 2015 concentravam-se na gestao de marcas préprias
ou licenciadas, sendo uma marca prépria e duas marcas internacionais
licenciadas. O segmento de private label agrupava 35% dos negdcios
com parceiros lideres no mercado de artigos esportivos, parcerias que
tiveram inicio hd mais de 20 anos. Destacam-se também a ampliacio e a
internacionalizagao das atividades, caracteristicas que contribuiram para
a continuidade ¢ a consolidagao dos negdcios.
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Anilise e Discussao dos Resultados
Influéncia da familia na gestio dos negdcios

A propriedade do Grupo SPORT esta sob o controle do proprietario/
fundador e filhos (99%) e outros acionistas (1%). Nas empresas de
primeira geragao, um dos desafios encontra-se no equilibrio entre
autonomia do proprietrio ¢ as participagdes de outros membros no
controle, assim como a passagem do controle e da propriedade aos filhos.
No caso em estudo, os filhos estao sendo preparados formalmente, em
fun¢oes consideradas estratégicas, para a continuidade das empresas que
integram o grupo. A transi¢ao com a entrada de novos membros familiares
gera oportunidades de reavaliar o curso que a empresa estd seguindo para
realizar mudancas fundamentais. A mudanga (transi¢io) e o crescimento
(estabilidade) sao essenciais para o sucesso ¢ a continuidade do negécio
familiar.

Percebe-se, nos relatos, que o processo de transicao acontece de
modo consensual, com duas geragoes (pai ¢ filhos) exercendo papéis
diferentes na gestao, mas alinhados ao planejamento dos negécios e aos
interesses do grupo familiar. Nota-se que a geragao mais antiga no poder
exerce o papel de Chief Executive Officer (CEO) e possui controle
aciondrio, envolvimento no conselho de administra¢ao e responsabilidade
pelo desempenho financeiro do grupo, enquanto a segunda geragio
ocupa posi¢oes-chave em geréncias intermedidrias. A responsabilidade
dos gerentes familiares (filhos) recai sobre questdes administrativas,
operacionais e sobre o desenvolvimento de produtos e criagao de novos
produtos.

O Grupo SPORT busca diversificar os mercados e estabelecer
linha de produtos (cal¢ados, confecgdes e acessdrios) consistentes
com os propositos da organizagao. Em virtude da expansio ¢ da
diversificagao (fusao das duas principais empresas), surgiu a necessidade
de reestruturagio e adequagio dos processos operacionais. A partir desse
reordenamento, a estratégia e a capacidade de estrutura oportunizaram a
demanda por novos mercados. Constata-se, nesta pesquisa, a influéncia
do fundador, além dos valores, da histéria, das metas e do compromisso
da familia, que constituem elementos indissocidveis no desenvolvimento
da propriedade, da familia e da gestao/empresa.

Estratégia de inovagio no Grupo SPORT

A estratégia de inovar nos produtos e processos iniciou em 2009,
como resultado da necessidade de mudangas ¢ de adequacao de fatores
contingenciais identificados no ambiente competitivo: aumento da
concorréncia, reposicionamento das marcas, melhoria na qualidade do
produto, melhoria na eficiéncia dos processos ¢ nas operagoes. No Quadro
3, as principais caracteristicas da estratégia de inovago.
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Quadro 3.

Evidéncias empiricas da estratégia de inovagao

Fonte: dados da pesquisa.

O Quadro 3 mostra que a inovagao de novos produtos ¢ um fator que
sempre esteve presente no relacionamento com os parceiros, sendo busca
constante de projetos que demandam maior investimento em inovacao,
maquindrio e na formula¢do de materiais nos produtos, ¢ “tudo isso fez
com que todo processo de desenvolvimento fosse ganhando notoriedade
e conhecimento, assim como as fibricas foram preparadas para atender a
um nivel muito alto de tecnologia aplicado aos produtos.” (Gestor 2).

Outro aspecto, ressaltado pelo Gestor 3, consiste no relacionamento
com parceiros internacionais, “visto que h4 muitos inputs ou materiais
que integram os produtos elaborados que sao oriundos do exterior”,
contudo, “quando nio se tem esses materiais no mercado nacional, a
empresa faz uma parceria com o fornecedor nacional para produzi-los.”
Nesse quesito, destaca-se a inovagao colaborativa. Para Bigliardi ¢ Galati
(2018), a opcao pela inovagio colaborativa ocorre por meio da formagao
de aliangas, joint ventures, troca de tecnologia a acordos contratuais por
meio de licenciamentos e parcerias.

A “inovagio para explorar produtos que nio existem no mercado
¢ o tipo de inovagio mais dificil de ser desenvolvida” (inovacio
radical), presume o Gestor 2, pois envolve “maior quantidade de horas
de pesquisa, conhecimento mais especifico do publico consumidor,
capacidade criativa diferenciada e, principalmente, intera¢io entre as
diversas dreas” — comercial, industrial e da estrutura da empresa. Em
relagao a quesito, segue relato do Gestor 2: “A inovagio ¢ uma coisa que
¢ perseguida pela empresa e nao acontece somente no imbito fabril ou
de processos que existem no desenvolvimento, mas também em nivel de
percepgao do consumidor, que é importante do ponto de vista comercial.”

Informacoes identificadas na pesquisa constam que o Grupo SPORT
registrou 122 patentes de novos produtos no periodo de anélise — 2011 a
2013 -, sendo mais representativo o ano de 2011, correspondendo a 80
registros de novos produtos, e 0 menor registro foi no ano de 2013, com
dois registros de novos produtos .

Em uma visao de inovagio na melhoria dos processos, a ferramenta
amplamente destacada por todos os gestores ¢ lean manufacturing. Na
concepgao do Gestor 2, “comparado hd alguns anos, os niveis de eficiéncia
de producio de calcados aumentaram. [...] A companhia fez um projeto,
em torno dos processos, tanto em cal¢ados, quanto em confec¢oes, para
melhorar a eficiéncia das fibricas tinha eficiéncia de 40 2 50%, hoje, de 90
2 100%.”

O lean ¢ uma ferramenta avancada no processo de desenvolvimento do
produto, ¢ o principal resultado ¢ o ganho em termos de eficiéncia, como
destacam os gestores 4 ¢ 5. Em termos de tecnologia de desenvolvimento
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de produtos, o Grupo SPORT est4 cada vez mais focado em desenvolver
formas e processos de producio que sejam mais eficientes, tomem menos
tempo € sejam mais baratos, e isso envolve automatizagao (Gestores 1,2

e3).
A tensio dindmica e o uso dos Sistemas de Controle Gerencial

A tensao dindmica consiste em gerenciar a articulagao entre a inovagao
criativa e a realizacio dos objetivos estratégicos. No Quadro 4, as
evidéncias empiricas do caso.
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Quadro 4.

Evidéncias empiricas do caso

Tensdo

Papel dos 5CG
dinfmica ape oz
Criagdo de

Novos negacios
wvalor &

. Implementar as

Estratégias

estrategias

Controlar riscos

Crescimento &
riscos

Avaliar o
crescimento &
lueros

Influéncia da Entrada da nova
farnilia geragio

Pressdo por
resultado no

Resultados
curto prazo =
longo prazo
Cﬂnﬂtznp ortamento Controles
comportamentais
funcionarios ?
Mudancas Flezibilidade e
ambientats adaptabilidade

Evidéncias empiricas

- Desenvolvimento de
pesquisas com consumidores -
Monitoramento dos
consumidores por midias e
aplicativos - Setor de P&D -
Exzpanséo e noves produtos no
mercado nacional e
internacional - Flexibilidade
para reunides interativas entre
gerentes e alta diregéio

- Missdo, visdo, principios &
valores familiares defendidos
“em casa” e na organizagdo -
Plancjamento estratégico e
sistema mtegrado de gestdo

(ERP) - Planos de negocios por

areas e por marca -
Demonstragéio de resultado
gerencial por marca -

Orgamento tradicional e flexivel

- Bistemas de metas e
indicadores financeiros e nfio
financeiros - Contratos com
parceiros internacionais

- Auditoria independente -
Comité de planeamento
tributario - Controle para
operages entre unidades -
abastecimento de materiais,
produtos,

estoques, transferprice. -
Sistema de contabilidade
integrado aos padries
internacionais de contabilidade
nos varios paises - IFR3, BR-
GAAP - Sistemas de auditoria
interna e controles internos de
processos - Sistema proprio de
gestio integrada - ERP com
arquitetura de seguranca - Cold
Site - Data Center baclap -
sincronizado

- Plano de metas: trimestrais £
anuais - Envolvimento da
gestéo familiar nas metas -
Controle & acompanhamento
das vendas semanal - Controle
mensal do faturamenta

- Estilo de lideranca &
responsabilidade familiar
compartilhada (pai e filhos) -
Processo informal de
comunicagio entre membros
familiares e ndo familiares -
Responsabilidade maior dos
membros familiares que seus
pares ndo familiares - A
segunda geragdo atua em
setores diferentes na empresa -
Alinhamento das duas geragdes
(pai e filhos) para movagdo e
aprendizagem organizacional

- Sistema de acompanhamento
das metas - Acompanhamento
semanal do faturamento -
Controles e eficiéncia de custos
€105 Processos - uso da
ferramenta lean manufacturing
- Medidas de desempenho
financeiros e ndo financeiros -
Sistema de recompensa e
bénus - Investimento em
tecnologia - Desenvolvimento
de novos indicadores de
desempenho para projetos
(KPls)

- Codigo de ética e de conduta
- Estabelecimento de metas
individuais - Sistema controle
deavaliagdo de desempenho -
Plano de carreira, cargos e
salarios estruturado - Pesguisa
de clima organizacional como
ferramenta de planejamento de
RH. - Acompanhamento dos
funcionarios para
desenvolvimento de novos
projetos - Controle de horas de
treinamento & capacitagio

- Controles personalizados a
cada fungdo - Controle dos
desvios orgamentarios -
Sistema de comunicagio
interativa (videoconferéncia)
entre unidades no Brasil e no
Exterior

Tendéncia do Uso

Interativo

Crengas/ Diagnostico/
Interativo

Diagnostico

Diagnastico/interativo

Interativo

Diagnostico/ Interativo

Limites/Diagnosticofinterativo

Interativo
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Quanto a criagao de valor, os relatos focam na expansao e na busca
de novos mercados e, regularmente, assumem riscos nas operagoes de
seus produtos. Conforme relato do Gestor 4, “a gestao de riscos ¢ uma
pergunta que faz pensar. Quando se toma decisoes, avalia-se os pros e
contras; entretanto, a gestao de riscos ¢ bem mais abrangente.” O Gestor
4 cita o exemplo de uma unidade industrial instalada em outro pais da
América Latinaem 2012: “[...] montamos a fibrica, um ano e meio depois
nés fechamos. Acabou ocorrendo um problema cambial e causou uma
série de problemas em termos de custos.”

Constatou-se, a preocupagio dos entrevistados em ressaltar o
atingimento de metas, o or¢amento, 0s indicadores e as reunibes para
medir o desempenho em consonéincia com o planejamento estratégico,
sendo enfaticamente pronunciados nas entrevistas. De acordo com o
Gestor 4, os valores instituidos na empresa sao valores defendidos “em
casa’ e guardam relagio com os valores e principios observados no
ambiente de negdcios. Percebe-se a influéncia da familia para promover
uma cultura de inovagao, considerada pelos gestores como diferencial
competitivo, contudo, existe dificuldade de realizar mudangas para
introduzir novos valores na organiza¢ao porque “mudar uma cultura ¢
extremamente dificil”, resume o Gestor 4.

O uso dos sistemas de controles interativos encontra evidéncias na
resolucdo de problemas por iniciativa dos funciondrios; ¢ motivado e
instituido por intermédio de projetos com foco no desenvolvimento de
novos produtos, na qualidade do produto, na eficiéncia das operagoes e na
reducio de custos das operagoes. Os resultados encontram consisténcia
com os estudos de Dichl (2006), Bisbe ¢ Malaguefio (2009) ¢ Mundy
(2010).

Quanto ao crescimento do grupo, o Gestor 3 indica que, na sua visao:
“o grupo cresceu de forma bem estruturada e consistente, nunca teve um
crescimento repentino.” Contudo, esse mesmo gestor relata que “quando
aempresa iniciou os investimentos em clubes de futebol [...] no clube Alfa,
na década de 90, aconteceu o maior crescimento do grupo em um curto
espago de tempo [...] Af foi o maior crescimento em um curto espago de
tempo.” Para o Gestor 4, o maior crescimento ocorreu pela fusio com
outra empresa do segmento de calgados.

Em relacio a entrada da nova geracao na empresa, os Gestores 1, 4
e 5 manifestam-se mencionando que os cargos sao ocupados por quem
tem competéncia para “administrar e habilidade para fazer. Nao tem uma
situagdo para administrar esse ponto, ¢ diferente de outras empresas que
tém varios socios e filhos e acaba sendo um problema. Nao ¢ muito o nosso
caso.” (Gestor 4). Outro ponto ¢é a hierarquia estabelecida na empresa; os
gerentes familiares nao sao subordinados diretamente a outra pessoa da
familia, mas a outros profissionais nao pertencentes a ela. Outrossim, nao
existe distingao em termos salariais e gestores familiares estao sujeitos as
mesmas faixas salariais e aos critérios igualmente estabelecidos no plano
de cargos e salarios.

Para o Gestor 3, a entrada de novos membros da familia na empresa
resulta da preparagio, do conhecimento do negécio familiar e, acima
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de tudo, de conquistar espacos na gestao. Conforme seu relato, “precisa
viver, entender a cultura, a vivéncia das pessoas que jé passaram por aqui,
os procedimentos, os processos. Entao essa forma gradativa de entrar
e conquistar as pessoas ao teu redor ¢ a melhor forma” de o membro
familiar entrar para o circulo de negdcios. Para o Gestor 2, “cada um
tem as suas responsabilidades nas suas funcoes e tem de cumprir com
elas. Sem duvida, vocé se cobra por estar a frente mais do que qualquer
outro ou pelo menos atender as demandas que exigem o teu cargo, mas a
responsabilidade acaba sendo um pouco maior.”

Quanto 2 continuidade ¢ & perpetuidade da empresa (longo prazo),
essa ¢ uma situagao que precisa ser discutida e resolvida, pois pode ser
uma abertura de capital ou uma profissionalizacao direta, ¢, nesse caso, o
presidente fundador fica somente no conselho de administragao. Nesse
sentido, o Gestor 4 manifesta-se indicando que “a empresa estava bem
mais avancada nesse ponto, mas algumas circunstincias fizeram com que
a empresa recuasse e voltasse atrds nesse foco.”

A pressao por resultados em curto prazo ocorre de acordo com o
planejamento. Os “diretores recebem as informagdes e monitoram e
cobram dos gerentes administrativo, comercial, vendas, etc.”, declara o
Gestor 1. A cobranga ¢ com base na gestao das metas do periodo, em
conformidade com os Gestores 4 ¢ 5. Os gerentes sio cobrados com base
no or¢amento ¢ a remuneragao estd atrelada aos bonus.

No que se refere a distin¢ao entre gerentes familiares e nao familiares
e A cobranga existente sobre eles, ndo ha diferenca e nem algum tipo
de beneficio para os gestores pertencentes a familia. O tratamento ¢ o
mesmo, ou seja, existem iguais pressao e cobranga para o cumprimento
dos objetivos e das metas, declaram os gestores 2, 3 e 5. Todavia, o Gestor
2 ressalta: “A cobranca ¢ a mesma, mas a responsabilidade acaba sendo
maior [...]” em razao do envolvimento do gestor nas varias atividades e
funcoes. E complementa: “Por mais que nao seja parte do meu trabalho,
eu me envolvo em varias outras coisas, porque elas vém até mim. E meio
de forma automatica, acaba se envolvendo, de forma muito natural.” Na
concepcao do Gestor 3, o peso da palavra ¢ maior: “As pessoas pelo menos
tentam fazer, ¢ tem um atendimento 100% [...] eu acredito que ¢ pela
cultura da empresa.”

Os depoimentos destacam os mecanismos integrativos do sistema
ERP, quanto a flexibilidade e controles da organizacao, que foi ajustado
as necessidades da empresa. De acordo com o Gestor 5, os maiores
desafios do sistema ERP foram a implantacio e a adaptagao do sistema
em outros paises, principalmente, na parte tributdria, para incluir todas
as ferramentas, porque foi preciso criar novos processos para assegurar
principalmente a questao do faturamento, emitindo o documento 100%
alinhado a legislagao em vigor. Outro controle de consenso dos gestores
refere-se a utilizagio do or¢amento concomitantemente com outros
controles internos citados no decorrer das entrevistas. O custo padrao ¢
definido no or¢camento e depois ¢ realizado um complemento do padrao
e comparado o resultado com o efetivo (Gestor 5). Percebe-se, consoante
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os gestores, que os relatdrios sao adequados e ajustados conforme a sua
funcao.

No que concerne ao centro de custo, o Gestor 4 salienta que no 4mbito
“comercial ¢ todo separado por marca, por plano de negécios, ainda
por drea em cada plano de negdcios. Em nivel corporativo, geréncias,
financeiro, por grupo, eles sio bem abertos os centros de custos.” A
eficiéncia em custos, com a inclusdo da ferramenta Lean e a tecnologia
de inovagao de processo, foi amplamente relatada pelo Gestor 2: “Para
otimizar custos, desenvolver novos materiais, novas formas de construir
o produto, tem maquinas que automatizam alguns processos, porque
acho que pode ser relevante nesse nivel ¢ a automatizagao do processo
produtivo para diminuir custos.”

Outro modo de integrac¢ao da informagao ocorre por meio de reunides.
As reunides trimestrais para avaliacio das metas e¢ dos indicadores ,
conforme relata o Gestor 3, sao “reunides de planejamento estratégico
[das quais] participam um gestor de cada marca e mais a diretoria.” Nessas
reunioes, discute-se o cendrio econdmico para todas as marcas, com
interagao de informagio com os seguintes tépicos: metas, dificuldades,
previsdes de mercado e concorréncias. A reunido anual da Jornada de
Operagoes, como afirma o Gestor 2, serve para “compartilhar muitas
coisas, entre elas a inovagao, que as vezes nao se fica sabendo que diminui
custo ou melhora processos.”

O Grupo familiar atua em ambiente com nivel de incertezas
estratégicas acentuado por dificuldade de previsio de demanda (inovacio
de produtos), lideran¢a de tecnologia a frente dos concorrentes,
investimento de risco em novos projetos € expansao de novos negdcios
(Startup). Para fazer frente ao cendrio de incertezas estratégicas e manter
a empresa adaptavel ao cendrio competitivo, acompanha o faturamento
semanal, avalia o resultado e os desvios mensal e trimestralmente, com
base no or¢amento de cada uma das marcas, por meio de reunides
presenciais entre gestores familiares e nao familiares.

Uso dos sistemas de controle gerencial em ambiente de inovagio

O crescimento e a expansio da organizagao foi um dos pontos mais
destacados pelos gestores e incluem as trés parcerias de longo prazo
com marcas internacionais (Private Label); licenca de exploragio de
produtos de marcas internacionais; desenvolvimento e criagao de marca
propria; aquisi¢ao e fusio com empresa do setor de calgados; expansao
para mercados internacionais; investimento em infraestrutura para
desenvolvimento de produtos; e lideranga em tecnologia e inovagao para
obter vantagem competitiva frente aos concorrentes.

Constatou-se, que o objetivo estratégico de ampliagao e diversificagao
dos negécios criou problemas vinculados a: variagao cambial; sourcing
estratégico; estoques excessivos de produtos; investimentos de capital
em startup; transferéncia de pregos entre unidades gerando margens
menores de lucros nos produtos; assim como inser¢io em mercados
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com caracteristicas diferentes (México e Argentina, por exemplo) e
alinhamento das questdes fiscais.

Na estratégia competitiva de ampliagéo dos negdcios, o risco ¢ iminente
ao processo. Identificou-se que a cultura de risco ¢ um fator ainda nao
implementado e disseminado nesta organiza¢io. Contudo, possui uma
estrutura de governanca alicercada em 6rgaos estatutarios e diretivos,
que oferecem instrumentaliza¢io consistente para maior seguranga aos
sistemas de gestao em todos os niveis da organizagao.

A entrada da nova geragio na gestao das empresas representa o
alinhamento dos interesses familiares; entretanto, pode gerar tensio
na conducio dos negdcios na relagio entre gestores familiares ¢ nao
familiares. Todavia, nesse caso, os gerentes familiares nao tém diferengas
quanto as cobrangas de resultado que sio imputadas aos demais gerentes
nao familiares, mas a responsabilidade, por serem da familia, revelou-se
maior. Um dos principais desafios nessa transi¢ao ¢ criar mecanismos de
interagao que permitam ao sistema familiar continuar operando de modo
integrado diante da descentralizagio e da diversificagao.

Percebe-se que, neste caso de estudo, ha influéncia da familia
para estimular a estratégia de inovagio como diferencial de vantagem
competitiva. A configuracio dos sistemas de controles interativos e
dos sistemas de controles diagndsticos apresenta-se como complementar
neste caso. Depreende-se que a tensao dinimica ¢ equilibrada pelo uso
conjunto dos controles diagndsticos e interativos em quatro fatores:
modelo de negdcios, crescimento e riscos, resultados e comportamento
dos funcionérios. E predominantemente interativo para criagao de valor,
inser¢ao de novos membros familiares na gestao e mudangas ambientais.

No modelo de negbcios para implementagio das estratégias
competitivas, o uso diagnéstico ocorre no plano de neg(')cios por drea,
por marca e na execucao do planejamento estratégico. O uso or¢amento
de forma interativa e diagndstica, coaduna Isidoro (2012), que um
mesmo controle pode ser ora interativo, ora diagnéstico. O controle
de lucros e resultados ¢ utilizado de forma diagnéstica na melhoria e
eficiéncia dos custos e dos processos, resultado também revelado por
Dichl (2006). O uso de controles comportamentais tem fungio restritiva
e ¢ implementado, entre outros meios, pelo cddigo de conduta, plano
de cargos e saldrios e avaliagio das metas, coadunando com Oyadomari
(2008), pela implementagio das regras de conduta. Os achados revelam
semelhanga com outros estudos (Widener, 2007; Acquaah, 2013) e
Mundy (2010) coloca que em determinadas condigoes estratégicas os
controles diagndsticos e interativos se complementam.

Percebe-se que o uso dos controles diagndsticos ocorre com maior
tendéncia para controles de riscos, com énfase para os controles internos,
operagoes entre unidades e auditoria independente. O uso de controle
interativo acontece na criagio de novos produtos e nas mudangas
ambientais, os resultados indicam a relagio do uso interativo das alavancas
gerenciais adequadas a0 modelo de gestao de inovagao influenciando de
forma positiva a inovagio. Resultados que remetem ao estudo de Bisbe e
Malagueio (2009) no uso dos controles para inovar a atividade. A entrada
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de novos membros familiares, pela nova geragao, também foi sinalizada
como interativo, pela cultura de inovagao, por introduzir novos conceitos
de aprendizagem organizacional e na iniciativa dos funciondrios para
resolugao de problemas operacionais e administrativos da empresa.

Consideracoes Finais

O propésito desta pesquisa consistiu em averiguar como ocorre o uso dos
Sistemas de Controle Gerencial no equilibrio da tensao dinimica para
implementar a estratégia de inova¢ao em empresa familiar. A investigagao
foi realizada por meio de um estudo de caso com abordagem qualitativa.
Na sequéncia, as inferéncias, implicagoes, limitagoes e sugestoes de outros
estudos.

Os resultados deste estudo revelam contribui¢des tedricas para a
literatura. Os achados indicam que controles diagndsticos e controles
interativos sao complementares; porém, os controles personalizados a
cada fun¢io e a andlise dos desvios orcamentarios sao os artefatos
mais utilizados de forma interativa (adaptar ao ambiente), o plano de
negdcios, o orgamento tradicional e o planejamento estratégico de forma
diagnéstica (implementagio da estratégia). O or¢amento serve como um
instrumento de controle e avaliagao das metas, enquanto no uso interativo
exerce a fungao de coordenar e comunicar as prioridades estratégicas,
com os gerentes comprometidos por um sistema de bonus, interagindo os
interesses da empresa com a responsabilidade e 0o comprometimento de
interesses individuais.

Quanto as contribui¢oes praticas deste estudo, a influéncia da familia
estd na preparagio da nova geragio no ambiente de negdcios; transmissao
de conhecimento e experiéncia entre geragoes e na promogao da cultura
de inovagao no ambiente de negécios. Os resultados revelam semelhanga
com Kellermanns et al. (2012), que a nova geragio na empresa familiar
pode ser um fator chave para compreender a importancia da inovagio
para a sobrevivéncia e o sucesso da empresa familiar. Neste caso, o
compromisso da nova geragao com os negdcios da familia ¢ essencial para
o processo de continuidade e o alinhamento dos objetivos estratégicos e
desempenho superior.

Nesse sentido, a influéncia da familia promove a inovagio na empresa,
com base nas seguintes evidéncias: 1) interagio entre os controles
diagnésticos ¢ interativos, de forma conjunta ¢ complementar; 2) uso
dos controles interativos na adaptacao as mudancas ambientais e para
criagio de valor; 3) adaptacio das rotinas e agenda dos gerentes e
executivos para inclusio de novas reunides e compromissos ao longo
do dia; 4) priorizar mudangas estratégicas que atendam aos interesses
da familia ¢ dos negdcios; 5) interatividade da nova geragio (trabalho
conjunto) atribui novos conceitos gerenciais no nticleo de gestio; 6)
estimulo da nova geragao para a criagao de novos projetos com iniciativa
para aprendizagem organizacional; 7) criagio de novos indicadores de
desempenho para o monitoramento de projetos e produgao.
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Destaca-se que a principal contribuicio teérico-empirica deste estudo
de caso estd na inclusio de um fator de tensio dindmica relacionado a
influéncia da familia, que se refere  entrada de novos membros familiares
na gestao de uma organizagao familiar. O estudo também contribui
para a literatura de SCG, mais especificamente para o quadro LOC,
ao apresentar uma discussio qualitativa, haja vista que a maioria dos
estudos nesta temdtica sio predominantemente quantitativos. Evidéncias
dos valores familiares e da aprendizagem empreendedora reforcam as
crengas ¢ o uso dos controles interativos para adaptagao ao ambiente q e
no equilibrio da tensao dindmica.

O estudo também apresenta limitagoes e sugestoes de estudos
futuros. O entendimento pleno dos pesquisadores sobre o contexto
da organizagao, fator este limitante, por nao vivenciar o cotidiano dos
sujeitos da pesquisa. Por se tratar de caso unico, os resultados revelam
indicios de ocorréncia do fendmeno no contexto da empresa familiar.
Outro aspecto que deve ser ressaltado, ¢ que neste constructo, nao se
considerou outros fatores relevantes que a influéncia familiar pode causar
com a tensao dinimica, o que indica a possibilidade de novas pesquisas no
Ambito da empresa familiar.
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Apéndice A. Roteiro de Entrevista

Influéncia da familia

1) Como foi a evolucio e desenvolvimento da empresa desde a
sua fundagio? (Surgimento, fundagio, expansio, periodos marcantes,
controle e propriedade da empresa)

2) Como estd estruturada a organizagio societdria da empresa? O
controle da empresa estd consolidado na familia? (Casal/fundador, filhos
e outros membros familiares)?

3) Como ocorre a entrada de novos membros familiares na gestao?

4) Como a nova geragao estd sendo preparada para assumir novos
desafios na organizagao?

Inovagao de produtos e processos

1) Com relagao ao ambiente de inovagio, a empresa possui um setor de
P&D, projetos que trabalham a inovagao de produtos?

2) O desenvolvimento de produtos possui énfase na criagio de novos
produtos?
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3) Qual o ntimero de patentes no periodo de 2011 220132

4) Qual o percentual do faturamento destinado a novos produtos e
processos?

5) Como ocorre a implementagio de novos processos e novas técnicas
de producao?

6) A empresa realiza investimentos e faz uso de novas tecnologias para
desenvolvimento do produto (avangada, possui lideranca)?

Sistema de Crencas e Limites

1) Como a visao e missao e sao divulgadas a todos os colaboradores?

2) A empresa possui valores declarados e sio difundidos entre
os gestores e colaboradores? (Crengas, valores, objetivos, orientagoes,
comportamento, estratégias, mudancas).

3) Como o cédigo de ética e¢ de conduta orienta a forma
de comportamento dos funciondrios? (Formalizacio, regras claras,
liberdade/autonomia, limites, conduta).

Sistema de Controles Diagnésticos

1) Como ¢ para quem o planejamento estratégico ¢ divulgado na
organizagao?

2) Como a empresa faz para acompanhar as metas e os resultados?

3) Como e quando ocorrem as reunides entre niveis hierdrquicos para
discussao das metas e resultados?

4) Como e quando os controles formais sao utilizados no processo
decisério?

Sistema de Controles Interativos

1) Como a empresa monitora as necessidades dos clientes? Como?

2) Como os funciondrios sio estimulados a propor novas ideias e
solucoes para os problemas da organizagio? (Resolver, opinar sobre
incertezas estratégicas)

3) Como ocorre a discussio dos planos de agao e metas de desempenho
entre superiores e subordinados? (Quando ocorre, participagio de
membros familiares e nao familiares, competitividade)

4) A empresa possui indicadores de desempenho que acompanha
no processo decisério? E quando sio utilizados os indicadores de
desempenho?

Tensio dinAmica

1) Como a empresa cria valor para o negécio familiar (objetivo de longo
prazo objetivo de curto prazo, risco envolvido no negdcio e entrada da
nova geragao na gestao das empresas)?

2) Como empresa cobra dos subordinados (gerentes familiares e nao
familiares) a pressao por resultados?

3) Como a empresa faz a interagio das informagoes entre uma drea e
outra?

4) Ocorre necessidade de os sistemas de controle gerencial serem
adaptados para atender as estratégias? Como e quando ocorre?
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