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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar a percepcao de gestores de uma usina do setor
sucroenergético, localizada no municipio de Santa Vitéria-MG, acerca dos sistemas de controle
gerencial (SCG), a luz do modelo de Simons (1995). A pesquisa ¢ descritiva e qualitativa,
realizada por meio de um questiondrio, aplicado a dois gestores da usina. Os resultados
mostraram que os sistemas de crengas estdo formalmente estabelecidos, sendo mais
reconhecidos pelo supervisor do que pelo coordenador, o que indica diferengas na compreensao
da missdo e dos valores da organizacdo. Em relagdo aos sistemas de limites, observou-se uma
divergéncia perceptual, o que indica a necessidade de aprimorar a comunicagao e a divulgacao
do codigo de conduta e das diretrizes normativas. Os sistemas de controle interativo e de
diagnéstico indicam que o supervisor utiliza esses mecanismos com frequéncia, especialmente
para monitorar metas e promover discussdes estratégicas. O coordenador fez uma avalia¢do
mais moderada, apontando variacdes no uso conforme o nivel hierdrquico. Os SCG estao
organizados na institui¢do, mas sua utilizagdo varia entre os gestores. Os resultados confirmam
a relevancia do equilibrio e da integragdo das alavancas de controle para a conformidade
estratégica e para o alcance dos objetivos institucionais. Destaca-se a limitacdo de participantes,
0 que sugere que pesquisas futuras ampliem a amostra e explorem mais a fundo as interagdes
entre os sistemas de controle e o desempenho organizacional.

Palavras-chave: Sistemas de Controle Gerencial; Contabilidade Gerencial; Setor
sucroenergético.

ABSTRACT

This study aimed to analyze the perception of managers at a sugar and ethanol plant located in
the municipality of Santa Vitoria, Minas Gerais, regarding management control systems (MCS)
in light of Simons' (1995) model. The research is descriptive and qualitative, conducted through
a questionnaire applied to two plant managers. The results showed that belief systems are
formally established and are more recognized by the supervisor than by the coordinator,
indicating differences in understanding the organization's mission and values. Regarding limit
systems, a perceptual divergence was observed, indicating the need to improve communication
and dissemination of the code of conduct and regulatory guidelines. The interactive and
diagnostic control systems indicate that the supervisor uses these mechanisms frequently,
especially to monitor goals and promote strategic discussions. The coordinator made a more
moderate assessment, pointing out variations in use according to hierarchical level. SCGs are
organized within the institution, but their use varies among managers. The results confirm the
relevance of balance and integration of control levers for strategic compliance and the
achievement of institutional objectives. The limitation of participants stands out, suggesting
that future research should expand the sample and explore in greater depth the interactions
between control systems and organizational performance.

Keywords: Management Control Systems; Management Accounting; Sugar and Energy
Sector.



1 INTRODUCAO

A contabilidade gerencial ¢ uma ferramenta indispensavel para a otimizacdo dos
recursos € o alinhamento das agdes aos objetivos organizacionais, o que suscita reflexao sobre
sua relevancia no cenario empresarial contemporaneo (Kaveski; Beuren, 2020). O papel
estratégico da contabilidade gerencial para as organizagdes, considerando sua capacidade de
fornecer informagdes essenciais para a tomada de decisdes internas (Costa; Ferreira, 2024).
Nesse cenario, evidencia-se a importancia da implementagao de Sistemas de Controle Gerencial
(SCG) que integrem a contabilidade gerencial como instrumento central para o monitoramento
eficiente das atividades organizacionais (Costa; Ferreira, 2024; Kaveski; Beuren, 2020).

As principais fungdes dos SCG estdo relacionadas ao controle estratégico, com foco
externo a organizagdo, e ao controle gerencial, mais voltado a aspectos internos da organizacao
(Merchant; Van Der Stede, 2007). Independentemente da funcdo, é necessario que os SCG
estejam alinhados as estratégias organizacionais, de modo a criar condi¢des para a obtengdo de
vantagens competitivas ¢ de maiores desempenhos organizacionais (Langfield-Smith, 1997;
Jukka, 2023). Isso parte da ideia de que os SCG sdo o conjunto de processos de controle e de
mecanismos utilizados pela gestdo para que a organizacdo alcance seus objetivos e metas
(Malmi; Brown, 2008).

A literatura apresenta diferentes abordagens para trabalhar os SCG, seja adotando a ideia
de pacotes, alavancas, estruturas ou frameworks. Com o intuito de delimitar, a presente pesquisa
considerou a abordagem proposta por Simons (1995), que considera um pacote de SCG
composto por quatro alavancas, que compreendem sistemas de crengas, limites, uso diagndstico
e interativo. Esse modelo sugere a ideia de alavancas de tensdo entre sistemas de crengas e
sistemas de controle interativo, que geram energia positiva, e sistemas de controle de
diagnostico e de controle interativo, que geram energia negativa (Widener, 2007). Apesar dos
beneficios observados por cada um dos sistemas, nota-se que maiores beneficios podem surgir
do uso conjunto, ou seja, os sistemas como um pacote (Henri; Wouters, 2020).

Os sistemas de controle gerencial (SCG), fundamentados no modelo proposto por
Simons (1995), sdo amplamente empregados em diferentes tipos de organizagdes. Assim,
pesquisas tém considerado a adogdo do modelo de Simons em organizagdes familiares (Oro;
Lavarda, 2019), empresas industriais inovadoras (Kaveski; Beuren, 2020), cooperativas
agropecuarias (Silva et al., 2022) e laboratorios farmacéuticos (Anjos et al., 2024), sobretudo
para assegurar o cumprimento de metas e estratégias previamente definidas. Apesar de ser um
tema constantemente trabalhado nas pesquisas, ainda hd espago para explorar diferentes
segmentos, a fim de ampliar as discussdes contextuais. Além disso, ¢ oportuno direcionar a
observagao apenas ao modelo de Simons (1995), desconsiderando relagdes e impactos, de modo
a permitir aprofundar a observagao sobre o uso dos SCG na pratica organizacional.

Neste contexto, o presente estudo tem como objetivo analisar a percepgao de gestores
de uma usina do setor sucroenergético, localizada no municipio de Santa Vitoria-MG, acerca
dos sistemas de controle gerencial (SCG), a luz do modelo de Simons (1995). A escolha da
usina do setor sucroenergético justifica-se ndo apenas pela acessibilidade da pesquisadora, mas,
sobretudo, pela relevancia estratégica e socioeconOmica desse segmento para o
desenvolvimento regional e nacional (Aratjo; Sobrinho, 2024). O setor sucroenergético
desempenha papel de destaque na geracdo de empregos, no fortalecimento das cadeias
produtivas locais e na dinamizagdo da economia regional.

Face a relevancia do setor sucroenergético, compreender como os SCG sao utilizados
nesse tipo de organizag¢do permite ampliar o entendimento sobre a gestdo estratégica em setores
intensivos em recursos, de complexidade operacional e de influéncia socioambiental. Assim,
destaca-se que os resultados desta pesquisa tém potencial para contribuir tanto no ambito
tedrico quanto no pratico. Sob a perspectiva teodrica, o estudo amplia o debate sobre os SCG,



especialmente quanto a aplicacdo das alavancas de controle de Simons (1995) em contextos
organizacionais especificos, contribuindo para o aprofundamento das discussdes sobre seu uso
integrado e suas implicagdes estratégicas. No ambito pratico, os achados podem oferecer
subsidios gerenciais para o aprimoramento das praticas de controle na organizacao estudada e
em empresas do mesmo setor, evidenciando a importancia da utilizagdo coordenada dos
mecanismos de controle como instrumento de alinhamento estratégico, de eficiéncia
operacional e de sustentabilidade organizacional.

O presente trabalho foi estruturado em cinco se¢des, sendo esta a introdugdo. A segunda
secdo destina-se as definicdes e a revisao da literatura. A terceira se¢do apresenta o
delineamento metodoldgico para o desenvolvimento da pesquisa. A quarta secdo abrange a
apresentacao e a discussao dos resultados obtidos. Por fim, a quinta se¢ao destina-se a exposi¢ao
das consideracdes finais da pesquisa, bem como das implicagdes teodricas e praticas, das
limitagdes e das sugestdes para futuras pesquisas.

2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Uso dos Sistemas de Controle Gerencial: modelo proposto por Simons (1995)

Os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) sdo conjuntos de praticas e ferramentas de
contabilidade gerencial utilizados para monitorar, coordenar e direcionar as atividades
organizacionais (Chenhall, 2003). Para Simons (1995), os SCG representam rotinas formais
baseadas em informagdes utilizadas para manter ou alterar os padrdes das atividades
organizacionais. Malmi e Brown (2008) ampliam essa definicdo ao abordarem os SCG, ao
longo de um foco estreito em rotinas baseadas em informagdes, considerando sistemas
completos, em vez de uma regra simples. Em linhas gerais, nota-se que defini¢cdes
complementares compartilham a ideia de uma adogdo conjunta de diferentes sistemas,
considerando pacotes (Simons, 1995).

Como ja evidenciado, esta pesquisa considera o modelo de SCG proposto por Simons
(1995), que classifica os sistemas de medi¢do de crenga e de limite como atributos de projeto
do SCG e os controles interativos e de diagnostico como padrdes de atencao para sistemas de
medi¢do de desempenho. Assim, tem-se a ideia do modelo das Levers of Control (alavancas de
controle), um dos mais reconhecidos, que estrutura os SCG em quatro dimensdes: sistemas de
crengas, sistemas de limites, controle diagndstico e controle interativo. Cada uma dessas
alavancas desempenha fun¢des distintas, mas se utilizadas em conjunto permite aos gestores
ampliarem o potencial criativo de seus subordinados sem perder controle geral de sua equipe e
seus objetivos (Simon, 1995). As caracteristicas de alavanca sdo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Sistemas de Controle Gerencial: modelo de Simons (1995)

Alavanca Caracteristicas

a) Usados para comunicar os principios da cultura para todos os funcionarios da empresa;
b) Sao geralmente amplos e projetados para atrair pessoas de diversos tipos que atuam
em diversos departamentos.

¢) Para que os sistemas de crencas sejam uma alavanca efetiva de controle, deve haver
concordancia entre os valores e a ética dos funciondarios e os valores sustentados pelos
superiores.

Sistemas de Crencas

a) Permitem que os funciondrios criem e definam novas solu¢des e métodos dentro de
restri¢cdes definidas pela alta administragio;

b) Podem contribuir para a defini¢cdo de "padrdes minimos" que protejam o bom nome
de uma empresa.

Sistemas de Limites

a) Para que esse tipo de sistema funcione, € necessario o contato proximo e regular entre
funcionarios e gestores.

b) Caracteristicas importantes:

1) O sistema interativo enfoca dados em constante mudanca de natureza estratégica geral,
2) A natureza dos dados merece atencdo de todos os niveis de uma base regular;

Sistemas de Controle
Interativo




3) Os dados sdao melhor analisados em uma configuragdo face a face em grupos que
incluem todos os niveis de empregados;
4) O proprio sistema estimula essas discussdes regulares.

a) Baseiam-se em dados quantitativos, analises estatisticas e analises de variancia;

b) Podem ser muito tteis para detectar alguns tipos de problemas, mas também podem
induzir funcionarios e até gerentes a comportar-se de forma antiética, para conseguir
alguma meta predefinida;

¢) Se as metas sdo razoaveis e atingiveis, o sistema de diagnostico funciona muito bem,
mas quando se tornam irrealistas, os funcionarios empoderados podem, as vezes, usar sua
capacidade de criatividade para manipular os fatores sob seu controle.

Sistemas de Controle
Diagnéstico

Fonte: Simons (1995).

Evidéncias empiricas apresentadas na pesquisa de Widener (2007) revelam que os
sistemas de controle propostos por Simons (1995) sdo complementares, de modo que os
gerentes devem considerar todas as quatro alavancas ao projetar seu sistema de controle. Ao
considerar o contexto das alavancas, rompem-se paradigmas tradicionais, o que fornece
subsidios que destacam a importancia dos controles no processo de inovagao (Davila; Foster;
Oyon, 2009). A contribuigdo pratica dos SCG reside na possibilidade de equilibrar controle e
flexibilidade na gestdo estratégica.

As quatro alavancas de Simons (1995) permitem alinhar comportamentos aos objetivos
organizacionais, monitorar o desempenho com base em indicadores, fomentar a inovagdo e o
aprendizado continuo, gerenciar riscos e fortalecer a cultura organizacional. A ado¢ao adequada
de diferentes abordagens de SCG contribui para o controle das operagdes, bem como para a
criacdo de valor e a melhoria do desempenho organizacional (Anjos et al., 2024; Wijayanti;
Cahyadi, 2024). A integracdo da contabilidade gerencial aos SCG potencializa o
monitoramento eficiente das atividades e fortalece a tomada de decisdao baseada em informagoes
financeiras e operacionais confidveis (Costa; Ferreira, 2024).

Diante do exposto, observa-se que o modelo de Simons (1995) oferece um quadro
robusto para compreender como os SCG podem ser utilizados ndo apenas para o monitoramento
de desempenho, mas também como alavancas estratégicas que promovem a criatividade, a
inovacdo e o alinhamento das atividades aos objetivos organizacionais. Logo, reforca o papel
central da contabilidade gerencial na gestao moderna.

2.2 Estudos correlatos: foco no modelo de Simons (1995)

Este topico evidencia alguns trabalhos recentes que abordaram o modelo de sistemas de
controle gerencial (SCG) proposto por Simons (1995), analisando diferentes contextos
organizacionais, bem como as relagdes entre desempenho e inovagdo. Moreira, Borges e
Santiago (2017) analisaram a formagao estratégica e os sistemas de controle gerencial em duas
empresas da construcdo civil de Belo Horizonte/MG, com base no sistema de alavancas de
controle proposto por Simons (1995). Constatou-se que os sistemas de controle gerencial nessas
organizagdes exercem um papel passivo, funcionando como mecanismos de acompanhamento
da execugdo das estratégias definidas, sem atuarem como instrumentos ativos na identificacao
de oportunidades ou na formula¢do de novas estratégias.

Na pesquisa desenvolvida por Albayati, Bin Alaudin e Bin Abas (2018), o objetivo foi
examinar tanto o uso dos SCG como conceito abrangente quanto sua influéncia no desempenho
de pesquisa e desenvolvimento (P&D), por meio de diferentes alavancas da estrutura de
alavancagem de Simons (1995). Os dados foram coletados por meio de um questionario
aplicado a equipe de gestdo de 156 empresas manufatureiras de médio porte da Malasia. Os
resultados mostram que, em geral, os SCG tém um impacto positivo no desempenho em P&D.
Os sistemas de controle interativo, isoladamente, sdo mais eficazes para melhorar o
desempenho em P&D, seguidos pelos sistemas de crengas. Os sistemas de fronteira afetam



negativamente o desempenho em P&D. Entretanto, os sistemas de controle diagndstico nao
apresentam correlacao significativa com o desempenho em P&D.

Oro e Lavarda (2019) realizaram um estudo no qual investigaram a interface entre os
sistemas de controle gerencial (SCG), a estratégia e as medidas de desempenho em uma
empresa familiar, sob a perspectiva da Teoria Contingencial e do modelo Levers of Control
(Simons, 1995). A pesquisa, conduzida por meio de um estudo de caso com métodos
qualitativos, revelou que a gestdo familiar, marcada pela atuagdo conjunta entre pai e filhos,
pela visao empreendedora e pelos valores familiares, influencia diretamente os sistemas de
crengas e, consequentemente, o comportamento estratégico. Constatou-se que os controles
diagnosticos e interativos sdao utilizados de forma complementar ¢ que o “controle
personalizado”, adaptado as contingéncias, refor¢a a conexdao entre SCG, estratégia e
desempenho.

Kaveski e Beuren (2020) investigaram como os sistemas de controle gerencial (SCG),
com base nas quatro alavancas do modelo de Simons (1995), influenciam o desempenho no
trabalho por meio da criatividade individual. Foram aplicados questionarios a funcionarios de
empresas industriais inovadoras no Brasil, sendo obtidas 126 respostas validas, que foram
analisadas por meio de modelagem estrutural. Os resultados indicaram que os sistemas de
crengas e de controle interativo tém efeito positivo sobre a criatividade, enquanto os sistemas
de controle diagnostico tém impacto negativo. Além disso, a criatividade individual atua como
mediadora parcial entre os sistemas de crencas ¢ o desempenho no trabalho, ressaltando o papel
dos SCG no estimulo a criatividade dos gestores e, consequentemente, na melhoria do
desempenho.

A pesquisa de Hermawan et al. (2021) teve como foco os sistemas de crengas, uma das
quatro alavancas de controle de Simons (1995), com o intuito de examinar os efeitos desses
sistemas sobre o desempenho gerencial. Um questionario foi enviado aos chefes de varias
empresas € grupos importantes na Indonésia, totalizando 81 respostas. Os resultados da
pesquisa revelaram que os sistemas de crencas estdo ligados ao desempenho gerencial,
garantindo que a adocao de sistemas eficazes resulte em melhor desempenho. O estudo revelou
que a adequagdo entre o risco estratégico, a incerteza estratégica e as trés alavancas (limites,
interativo e diagnostico) de controle ndo afeta a associagdo positiva entre os sistemas de foco e
o desempenho gerencial.

O estudo de Silva et al. (2022) buscou identificar as transferéncias dos sistemas de
controle gerencial (SCG), com base no modelo de Simons (1995), empregados em diferentes
estratégias de comportamento adotadas por cooperativas agroindustriais. A pesquisa, realizada
com 100 gestores do setor lacteo no Sul do Brasil, utilizou a técnica fSQCA e revelou que
configuragdes variadas dos SCG estdo associadas a estratégias defensoras ou prospectoras. Os
resultados indicam que o uso complementar dos SCG possibilita equilibrar eficiéncia e
inovagdo e que sua eficacia depende do alinhamento com o tipo de estratégia adotada,
evidenciando a equifinalidade dessas combinacdes.

Phan et al. (2023) realizaram um estudo que examinou como os SCG, segundo o modelo
proposto por Simons, sdo utilizados para facilitar o desenvolvimento de duas capacidades
organizacionais: resiliéncia organizacional e flexibilidade no local de trabalho. Uma pesquisa
com gestores de 337 organizagdes australianas revelou que sistemas integrados de influéncia e
controle estdo associados a resiliéncia e a flexibilidade organizacionais, impactando
positivamente o desempenho. Constatou-se que ambas as capacidades organizacionais
influenciam as relagdes entre os sistemas positivos e o desempenho organizacional.

Por sua vez, Anjos et al. (2024) realizaram uma pesquisa na qual analisaram a influéncia
dos SCG sobre a criatividade e inovagdo em organizagdes intensivas em pesquisa €
desenvolvimento. A partir de um modelo de caminhos, os dados foram coletados por meio de
um questionario enviado a profissionais de dois grandes laboratorios farmacéuticos publicos



brasileiros, resultando em 68 respostas validas, que foram testadas por meio de modelagem
estrutural. Os resultados demonstraram que o uso do SCG influencia positivamente a inovagao.
Tal resultado pode auxiliar as organizacdes na avaliagdo dos beneficios decorrentes da
implementagao de sistemas de controle gerencial.

Al-Dhubaibi (2026) investigou a interag¢do entre diferentes componentes dos sistemas
de controle gerencial (SCG) e seu impacto coletivo na eficacia organizacional, utilizando a
estrutura das alavancas de controle de Simons (1995). A pesquisa utilizou um desenho
empirico, coletando dados de diferentes setores e aplicando modelagem por meio de equagdes
estruturais para analisar a relagdo entre os mecanismos de controle e a efetividade do SCG. Os
resultados indicaram que uma énfase em controles de limites e diagndsticos esta associada ao
uso mais amplo de controles interativos, o que afeta a efetividade dos SCG. Embora a mediacao
dos controles interativos entre controles de crencgas e de efetividade nao tenha sido confirmada,
os achados sugerem papéis mediadores relevantes no contexto organizacional. O equilibrio
entre os mecanismos de controle pode aumentar a eficacia dos sistemas de controle gerencial,
ajudando a atingir objetivos estratégicos ¢ a melhorar o desempenho organizacional para

De modo geral, os estudos indicam que a efetividade dos SCG esta associada ao uso
integrado e complementar, bem como ao alinhamento com as contingéncias organizacionais,
refor¢ando a ideia de que diferentes combinag¢des de controles podem conduzir a resultados
satisfatorios. Por outro lado, observa-se divergéncia quanto ao papel de mecanismos mais
formais e restritivos, como os controles diagnosticos e de limites, que, em alguns contextos,
apresentam efeitos negativos ou ndo significativos sobre varidveis como desempenho e
criatividade, enquanto, em outros, contribuem para a efetividade dos sistemas quando
equilibrados com controles interativos. Adicionalmente, hd evidéncias de que os SCG podem
assumir tanto um papel ativo, impulsionando estratégias e capacidades organizacionais, quanto
um papel mais passivo, limitando-se ao monitoramento da execugdo, o que reforca a ideia de
que seus efeitos dependem do nivel de sofistica¢do, do uso e da integracao entre seus diferentes
mecanismos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa caracterizou-se como descritiva, pois buscou analisar a percepcao dos
gestores de uma usina do setor sucroenergético sobre os Sistemas de Controle Gerencial (SCG)
a luz do modelo de Simons (1995). Pesquisas descritivas t€ém como objetivo principal identificar
e descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou fenomeno (Gil, 2022). Em relagao
a abordagem do problema, a pesquisa ¢ considerada qualitativa, pois visa a interpretagao de
fendomenos e a atribuicao de significados (Neves; Domingues, 2007).

A populagdo da pesquisa foi composta por gestores de uma usina sucroenergética
localizada no municipio de Santa Vitoria-MG. Para a coleta de dados, foi desenvolvido um
questionario online na plataforma Google Forms, encaminhado por e-mail e por WhatsApp para
cinco gestores em fevereiro de 2026, considerando a acessibilidade e o contato direto com a
empresa. Ao final do prazo de coleta, dois gestores retornaram, sendo um coordenador € um
supervisor. Junto ao formuldrio, foi disponibilizado o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, assegurando aos respondentes o conhecimento dos objetivos da pesquisa, o sigilo
das informacdes, o uso dos dados para fins académicos e o anonimato.

O questionario da pesquisa incluiu questdes sobre dados demograficos dos
respondentes, com o objetivo de identificar o perfil profissional e o tempo de experiéncia na
gestdao. Além disso, compreendera um bloco composto por assertivas para avaliar a percepgao
dos respondentes sobre os aspectos inerentes as quatro alavancas de Simons (1995). A
formulacao dessas assertivas baseou-se no estudo de Kaveski e Beuren (2020), que, por sua
vez, se baseou nas pesquisas de Widener (2007) — sistemas de crengas e limites — e de Henri



(2006) — sistemas de controle interativo e de diagnostico. No Quadro 2, apresentam-se os
construtos da pesquisa, as respectivas assertivas e as medidas empregadas.

Quadro 2 — Avaliagdo das alavancas de Simons (1995)

Construtos

Assertivas

Medidas

Sistemas de
Crencas

1. Nossa declaragio de miss@o comunica
claramente os valores centrais da empresa para a
nossa forga de trabalho.

2. Os gestores de topo comunicam os valores
fundamentais da empresa para a nossa for¢a de
trabalho.

3. Nossa forca de trabalho esta ciente dos valores
fundamentais da empresa.

4. Nossa declaracao de missdo inspira a nossa forca
de trabalho.

Avaliar em que medida as assertivas
descrevem os sistemas de crengas da
organizagao.

Escala Likert: 1 = nada descritivo €
7 = muito descritivo

Sistemas de
Limites

1. Nossa empresa se baseia em um cddigo de
conduta empresarial para definir o comportamento
apropriado para a nossa forga de trabalho.

2. O nosso codigo de conduta empresarial informa
a nossa forca de trabalho sobre os comportamentos
que estdo fora dos limites.

3. Nossa empresa tem um sistema que comunica
nossa forca de trabalho riscos que devem ser
evitados.

4. Nossa for¢a de trabalho esta ciente do nosso
codigo de conduta empresarial.

Avaliar o grau de concordancia com
as assertivas a respeito dos sistemas
de limite.

Escala Likert: 1 = discordo
fortemente € 7 = concordo fortemente

Sistemas de
Controle
Interativo

1. O uso de sistemas interativos promove
discussdes em reunides entre superiores,
subordinados e pares.

2. O uso de sistemas interativos possibilita o
continuo desafio e discutir os dados subjacentes, os
pressupostos € os planos de agdo.

3. O uso de sistemas interativos possibilita a
empresa concentrar-se em questoes comuns.

4. O uso de sistemas interativos possibilita a
empresa foque nos fatores criticos de sucesso.

Avaliar a extensdo do uso dos
sistemas de controle interativo para
atividades organizacionais.

Escala Likert: 1 = em pequena
extensdo e 7 = em grande extensdo

Sistemas de
Controle
Diagnéstico

1. O uso de sistemas diagndsticos possibilita o
acompanhamento do progresso em direcdo as
metas.

2. O uso de sistemas diagndsticos possibilita o
monitoramento dos resultados.

3. O uso de sistemas diagnosticos possibilita a
comparacdo dos resultados com as expectativas.
4. O uso de sistemas diagnosticos possibilita a
revisdo das medidas chaves de desempenho.

Avaliar a extensdo do uso dos
sistemas de controle diagnostico para
atividades organizacionais.

Escala Likert: 1 = em pequena
extensdo e 7 = em grande extensdo

Fonte: Baseado em Kaveski e Beuren (2020).

Ap0s a coleta, os dados foram organizados e analisados para evidenciar o nivel da escala
Likert que caracterizava a op¢ao escolhida pelos respondentes da pesquisa, diferenciando as
percepcdes do coordenador e do supervisor da empresa investigada. Feito isso, realizaram-se a
analise das informacodes e a discussao dos resultados.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este topico apresenta a interpretacdo das informacgdes coletadas junto aos gestores
participantes da pesquisa, com o objetivo de compreender como os Sistemas de Controle
Gerencial (SCG) sdo percebidos e utilizados na organizacao a luz do modelo de Simons (1995).
A analise contempla as quatro alavancas de controle — sistemas de crengas, sistemas de limites,



sistemas de controle interativo e sistemas de controle diagnostico, buscando identificar como
esses mecanismos se manifestam na pratica organizacional e de que forma contribuem para o
alinhamento estratégico e para o alcance dos objetivos empresariais.

4.1 Perfil dos respondentes

Antes de iniciar a analise referente aos SCG, ¢ oportuno evidenciar o perfil dos
respondentes da entrevista. Os dados evidenciam que os respondentes sdo dois profissionais do
sexo masculino, com 40 e 34 anos, ambos com pos-graduacao em nivel de especializagao e/ou
com MBA em Ciéncias Contabeis. Tal formagdo demonstra elevado nivel de qualificacao
técnica e proximidade com a temadtica de controle gerencial.

Quanto a experiéncia organizacional, um dos participantes atua como coordenador, com
um ano de empresa € no cargo atual, enquanto o outro exerce a fun¢do de supervisor de
Recebimento Fiscal e Faturamento, com treze anos de empresa e quatro anos no cargo. A
diferenca no tempo de experiéncia pode influenciar a percepgao sobre os sistemas de controle,
especialmente no que se refere a internalizacao e vivéncia pratica dos mecanismos formais.

Ambos atuam em uma unidade localizada em Santa Vitoria (MG) e declaram elevado
conhecimento sobre SCG, afirmando que tais sistemas sao amplamente utilizados nas praticas
de planejamento, orcamento e controle financeiro. Assim, o perfil dos respondentes caracteriza-
se por gestores com formacao técnica adequada e inser¢do direta nos processos gerenciais, 0
que confere consisténcia as percepgdes analisadas.

4.2 Analise dos Sistemas de Controle Gerencial

O Quadro 3 apresenta os resultados referentes ao construto “sistemas de crengas”,
componente do modelo de Simons (1995) responséavel por comunicar aos colaboradores valores
centrais, a missdo organizacional e o direcionamento estratégico.

Quadro 3 — Controles de Crengas

Coordenador Supervisor

Nossa declaragdo de missdo comunica claramente os valores centrais da Neutro Bastante
empresa para a nossa forga de trabalho. descritivo
Os gestores de topo comunicam os valores fundamentais da empresa para a | Ligeiramente Bastante
nossa forga de trabalho. descritivo descritivo
, . . Ligeiramente Bastante

Nossa forga de trabalho esta ciente dos valores fundamentais da empresa. getram ..
descritivo descritivo
~ D Ligeiramente Bastante

Nossa declaragdo de missdo inspira a nossa forga de trabalho. getram .
descritivo descritivo

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Ao analisar o Quadro 3, nota-se uma percepg¢ao positiva quanto a existéncia de sistemas
de crencas. O coordenador apresentou uma percep¢ao mais moderada, em relagdo aos sistemas
de crengas, indicando como sendo “ligeiramente descritivos” no que se refere a comunicagao
dos valores fundamentais da empresa pelos gestores de topo, a ciéncia dos valores por parte da
for¢a de trabalho e missdo inspiradora. Além disso, o coordenador se posicionou de forma
neutra quanto a clareza da missao. Por sua vez, o supervisor avaliou que os sistemas de crencas
da empresa sdo “bastante descritivos”, o que evidencia a percepg¢ao de que a missao e os valores
organizacionais sdo comunicados e compreendidos.

Essa diferenca sugere uma possivel assimetria na internalizacdo dos valores
organizacionais entre os niveis hierarquicos. Enquanto um gestor percebe um forte alinhamento
simbolico, o outro indica que a comunicac¢do da missdo pode nao ser plenamente mobilizadora.
Estudos anteriores apontam que os sistemas de crengas desempenham papel fundamental na
orientacdo do comportamento organizacional e no alinhamento estratégico, especialmente
quando os valores organizacionais sao amplamente disseminados e internalizados pelos



colaboradores (Widener, 2007; Hermawan et al., 2021). De forma semelhante, Oro e Lavarda
(2019) destacam que os sistemas de crencas contribuem para orientar a atuagdo gerencial e
fortalecer a conexdo entre estratégia e desempenho, refor¢ando a importancia de ampliar a
comunicagdo e a compreensao desses elementos na organizacao analisada.

O Quadro 4 apresenta os resultados relacionados ao construto “sistemas de limites”,
que, conforme o modelo de Simons (1995), tém a fungdo de delimitar comportamentos
aceitaveis, reduzir riscos e orientar condutas organizacionais por meio de cédigos formais e
diretrizes explicitas.

Quadro 4 - Sistemas de Limites

Coordenador Supervisor
Nossa empresa se baseia em um codigo de conduta empresarial para definir Discordo Concordo
o comportamento apropriado para a nossa forca de trabalho. parcialmente fortemente
O nosso cddigo de conduta empresarial informa a nossa forga de trabalho Discordo Concordo
sobre os comportamentos que estdo fora dos limites. parcialmente fortemente
Nossa empresa tem um sistema que comunica nossa for¢ca de trabalho Neutro Concordo
riscos que devem ser evitados. fortemente
Nossa forga de trabalho esta ciente do nosso codigo de conduta empresarial. Dl?COI‘dO Concordo

parcialmente fortemente

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Os resultados apresentados no Quadro 4, relativos aos sistemas de limites, evidenciam
uma divergéncia ainda mais acentuada entre as percepcdes do coordenador e do supervisor. O
coordenador discordou parcialmente quanto ao fato de perceber que a empresa se baseia em um
codigo de conduta para definir os comportamentos da for¢a de trabalho, bem como quanto ao
fato do referido cddigo informar quais comportamentos estdo fora dos limites. Isso se alinha ao
fato de o coordenador discordar parcialmente sobre o fato de que a for¢a de trabalho tenha
acesso ao codigo de conduta da empresa. Pontua-se, ainda, que o coordenador se posicionou de
forma neutra quanto a comunicacdo dos riscos. Em contrapartida, o supervisor concordou
fortemente com todas as assertivas, indicando uma percep¢do clara da existéncia e da
efetividade do codigo de conduta e da comunicagdo de riscos organizacionais.

Essa discrepancia pode indicar que os mecanismos formais de controle normativo
existem, porém, sua disseminacdo ou aplicacdo pratica pode ndo ser homogénea. A percepgao
de discordancia por parte do coordenador pode evidenciar lacunas na comunicagdo interna ou
na implementacdo do cddigo de conduta. Os resultados dialogam com Widener (2007), ao
reforgar que a efetividade dos sistemas de limites depende da clareza e da internaliza¢ao das
regras organizacionais. Além disso, Al-Dhubaibi (2026) ressalta que o equilibrio entre os
diferentes mecanismos de controle fortalece a eficacia dos SCG, indicando que eventuais falhas
na disseminag@o dos limites organizacionais podem comprometer o funcionamento integrado
das alavancas de controle.

O Quadro 5 apresenta os resultados referentes ao construto “sistemas de controle
interativo”, que, segundo Simons (1995), sdo mecanismos utilizados pela alta gestdo para
promover o didlogo estratégico, o aprendizado organizacional e o acompanhamento continuo
das incertezas estratégicas.

Quadro 5 - Sistemas de Controle Interativo

Coordenador Supervisor
O uso de sistemas interativos promove discussdes em reunides entre Neutro Em grande
superiores, subordinados e pares. extensao
O uso de sistemas interativos possibilita o continuo desafio e discutir os| Em média, Em grande
dados subjacentes, os pressupostos e os planos de acéo. baixa extensdo extensdo
O uso de sistemas interativos possibilita & empresa concentrar-se em | Em média, Em grande
questdes comuns. baixa extensdo extensao
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O uso de sistemas interativos possibilita a empresa foque nos fatores | Em média, Em grande
criticos de sucesso. baixa extensdo extensdo
Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Quanto aos sistemas interativos, a analise do Quadro 5 permite identificar que o
coordenador percebe uso limitado, indicando como “em média, baixa extensao” o uso dos
sistemas interativos possibilita desafios e discussdes sobre dados, pressupostos e planos de
acdo, bem como a concentragao em questdes comuns e o foco da empresa em fatores criticos
para o sucesso. Por outro lado, o supervisor indicou o uso “em grande extensdo” para todos os
aspectos apontados, sugerindo um ambiente propicio ao didlogo estratégico, as discussdes em
reunides e a0 acompanhamento dos fatores criticos de sucesso.

Esse resultado pode indicar que os processos interativos estdo concentrados em
determinados niveis hierarquicos ou em areas mais diretamente relacionadas a tomada de
decisdo estratégica. Estudos como os de Davila, Foster e Oyon (2009) e Kaveski e Beuren
(2020) destacam que os sistemas interativos favorecem o aprendizado organizacional,
estimulam o debate estratégico e contribuem para a inovacdo e criatividade no ambiente
organizacional. Assim, a menor percepcao desse mecanismo por parte do coordenador pode
sugerir oportunidades de ampliar a participa¢do gerencial nos processos de discussdo e de
acompanhamento estratégico.

Por fim, o Quadro 6 apresenta os resultados referentes aos sistemas de controle
diagnostico, que, conforme o modelo de Simons (1995), tém a finalidade de monitorar metas,
acompanhar resultados e assegurar o cumprimento dos objetivos estratégicos por meio de
indicadores e medidas de desempenho.

Quadro 6 - Sistemas de Controle Diagnostico

Coordenador Supervisor
O uso de sistemas diagndsticos possibilita 0 acompanhamento do progresso Em média Em grande
em direcdo as metas. baixa extensdo extensdo
. .. . . Em grande
O uso de sistemas diagnoésticos possibilita o monitoramento dos resultados. Neutro ox tgnsao
O uso de sistemas diagnésticos possibilita a comparagdo dos resultados Em média Em grande
com as expectativas. baixa extensdo extensdo
O uso de sistemas diagnosticos possibilita a revisao das medidas chaves de Em média Em grande
desempenho. baixa extensdo extensao

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Como mostrado no Quadro 6, o coordenador percebeu um uso em média, baixa extensao
para o acompanhamento do progresso em dire¢cdo as metas, ao fato de possibilitar a comparagao
de resultados com expectativas, bem como possibilitar a revisdo das medidas chaves de
desempenho. O supervisor indicou o uso em grande extensao para o acompanhamento de metas,
o monitoramento de resultados e a revisao de indicadores.

Os sistemas de controle diagnostico também apresentaram diferencas de percepgao
entre os respondentes, sendo avaliados como amplamente utilizados pelo supervisor e de forma
mais moderada pelo coordenador. Esses sistemas sdo fundamentais para o monitoramento de
metas, o acompanhamento do desempenho e a analise de indicadores organizacionais, conforme
proposto por Simons (1995). Estudos como os de Henri ¢ Wouters (2020) e Phan et al. (2023)
indicam que o uso adequado de controles diagnosticos contribui para o alinhamento estratégico
e para o alcance de resultados organizacionais.

De modo geral, observou-se que o supervisor percebe maior utilizacdo e maior
efetividade das alavancas de controle propostas por Simons (1995), enquanto o coordenador
apresentou avaliacdes mais moderadas ou neutras. Esse resultado sugere que, embora os
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mecanismos formais de controle estejam estruturados na organizacdo, sua internalizacdo e
vivéncia pratica podem ndo ocorrer de forma homogénea entre os gestores.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar a percepgdo de gestores de uma usina do
setor sucroenergético, localizada no municipio de Santa Vitéria-MG, acerca dos sistemas de
controle gerencial (SCG), a luz do modelo de Simons (1995). Os achados mostram que os SCG
sao organizados e vistos como ferramentas importantes para a gestao, sobretudo na perspectiva
do supervisor. As diferengas percebidas entre os respondentes indicam a necessidade de maior
integragdo e alinhamento na aplicagao das alavancas de controle, visando fortalecer seu papel
estratégico e aumentar a coeréncia interna.

Os resultados mostraram que os sistemas de crengas existem na organizagdo, sendo mais
percebidos pelo supervisor, enquanto o coordenador apresentou uma percep¢do moderada
quanto a clareza e ao carater inspirador da missdo e dos valores organizacionais. Em relacao
aos sistemas de limites, o supervisor valoriza a efetividade do codigo de conduta e dos
mecanismos de controle de riscos, enquanto o coordenador adota uma postura mais critica. O
supervisor recomendou o uso amplo de sistemas de controle interativo e de diagnostico para
acompanhar metas e discutir estratégias, enquanto o coordenador adotou uma abordagem mais
cautelosa, indicando que a intensidade ¢ a visibilidade desses sistemas variam conforme o nivel
hierarquico e o envolvimento em processos estratégicos.

Conclui-se que os SCG, quando utilizados de forma equilibrada e integrada, constituem
instrumentos fundamentais para o direcionamento estratégico, a mitigacdo de riscos e o alcance
dos objetivos organizacionais. Contudo, sua efetividade estd diretamente relacionada ao grau
de alinhamento interno e a percep¢do compartilhada entre os gestores, aspecto que se revela
central para o fortalecimento da governanca e da gestdo estratégica.

Sob a perspectiva teodrica, o estudo contribui para reforgar a aplicabilidade do modelo
de Simons (1995) como estrutura analitica para compreender a dindmica dos sistemas de
controle em contexto organizacional especifico. Ademais, evidencia que a efetividade das
alavancas de controle depende ndo apenas de sua formalizagdo, mas também da forma como
sdo percebidas, internalizadas e operacionalizadas pelos diferentes niveis gerenciais.

No que concerne as implicagdes praticas, os resultados sugerem a necessidade de
fortalecer os mecanismos de comunicagdo estratégica, revisar e disseminar, de forma mais
uniforme, os sistemas de limites e ampliar a participacdo gerencial nos processos interativos de
discussdo e acompanhamento estratégico. Tais medidas podem contribuir para um maior
alinhamento organizacional, para a melhoria do desempenho e para o equilibrio entre controle
e inovacgao.

Como limitagdo, destaca-se o nimero reduzido de respondentes, o que limita a
generalizagdo dos resultados. Recomenda-se que pesquisas futuras ampliem a amostra,
incluindo diferentes niveis hierdrquicos e organizacdes de distintos setores. Também sdo
observadas limitagcdes metodoldgicas. Assim, pesquisas futuras poderdao adotar abordagens
distintas para aprofundar a compreensdo da percepcdo dos gestores sobre os sistemas de
controle gerencial. Para ampliar o escopo da pesquisa, outra limitagdo ¢ recomendavel que
futuras pesquisas considerem diferentes abordagens de SCG, bem como trabalhem rela¢des que
indiquem os reflexos dos controles em elementos como desempenho, considerando
particularidades inerentes ao setor sucroenergético.
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