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RESUMO

O agronegdcio contemporaneo enfrenta desafios para o controle gerencial, intensificada por
incertezas econémicas e riscos climaticos, o que torna os Sistemas de Controle Gerencial (SCG)
pilares indispenséveis para controle e alcance da eficiéncia dos negdcios dessa atividade. Este
estudo de natureza exploratoria e descritiva objetiva analisar as contribuicdes da literatura
académica sobre as préaticas de controle gerencial no setor, com foco em seus reflexos na tomada
de decisédo e no desempenho organizacional. Foi realizada uma revisdo sistematica da literatura
com recorte temporal compreendido entre anos 2020 e 2025, operacionalizada nas bases de
dados SciELO, Google Académico e Portal de Peridédicos CAPES. A coleta e analise dos dados
fundamentaram-se em critérios de elegibilidade rigorosos, permitindo a sintese de evidéncias
sobre a integracdo de ferramentas de controle a estratégia corporativa. Os achados indicam que
0 SCG contribui para subsidiar a tomada de decisdo assertiva quando operado de forma
sistémica, sendo seus efeitos no desempenho condicionados por fatores contextuais, como
lideranca e maturidade gerencial. Observa-se, ainda, uma tendéncia emergente de incorporacéo
de dimensdes voltadas a inovacdo, sustentabilidade e tecnologias digitais nos mecanismos de
controle. Conclui-se que tais sistemas sdo instrumentos estratégicos vitais para a
competitividade setorial.

Palavras-chave: Gestdo estratégica; Revisdo sistematica; Sustentabilidade; Capacidades
dindmicas.
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1 INTRODUCAO

O agronegocio ocupa posicdo estratégica na economia global e nacional, consolidando-
se como o principal motor do crescimento econdmico e da seguranca alimentar no Brasil. Em
2025, o Produto Interno Bruto (PIB) do setor alcangcou a marca historica de R$3,79 trilhdes,
representando aproximadamente 24% do PIB nacional (CNA, 2025; CEPEA, 2025). Esse
desempenho foi impulsionado por safras recordes de soja e milho, que elevaram o valor
agregado da agropecuaria em 11,7% no ultimo ano (IBGE, 2026).

Socialmente, o agronegdcio demonstra uma forga de ocupacéo significativa no Brasil,
onde até o terceiro trimestre de 2025, o setor empregava 28,58 milhdes de pessoas, 0 que
corresponde a cerca de 26,3% da forca de trabalho total do pais (CNA, 2025; CEPEA, 2025),
sustentado por mais de 5 milhdes de estabelecimentos rurais, que apresentam uma elevada
heterogeneidade organizacional, desde unidades de agricultura familiar, que compdem 77% das
propriedades, até grandes complexos agroindustriais (IBGE, 2017; Batalha, 2012; Buainain et
al., 2014).

A robustez do faturamento do agronegdcio cujo Valor Bruto da Producéo (VBP) atingiu
R$ 1,34 trilhdo em 2025 — contrasta com desafios financeiros crescentes, onde o cenario de
2025 foi marcado por margens apertadas e juros elevados, resultando em um recorde de 1.990
pedidos de recuperacdo judicial no setor, um salto de 56,4% em relacdo a 2024 (SERASA
EXPERIAN, 2025). Além disso, a inadimpléncia no setor atingiu 8,3% da populacédo rural,
evidenciando um nivel critico de endividamento e alavancagem financeira (SERASA
EXPERIAN, 2025).

Em um contexto de alta volatilidade de precos, instabilidade climética e pressbes por
sustentabilidade, a gestdo eficiente no agronegocio torna-se o diferencial competitivo
(Zylbersztajn; Neves, 2000; Souza; Gomes, 2019). A necessidade de informagdes gerenciais
precisas para mitigar riscos e otimizar recursos justifica a relevancia dos Sistemas de Controle
Gerencial (SCG). Tais mecanismos sao essenciais ndo apenas para a sobrevivéncia financeira
diante do endividamento, mas como instrumentos estratégicos para garantir que o desempenho
organizacional acompanhe a magnitude econémicas.

As praticas de controle gerencial assumem papel central na gestdo das organizacdes do
agronegdcio, ao fornecerem subsidios para o planejamento, o monitoramento e a avaliacdo do
desempenho. Os sistemas de controle gerencial podem ser compreendidos como um conjunto

de mecanismos formais e informais utilizados para assegurar que as estratégias organizacionais
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sejam implementadas de forma eficaz e que os gestores disponham de informag6es adequadas
para a tomada de decisdo (Anthony; Govindarajan, 2007). Esses sistemas incluem instrumentos
como orgamentos, sistemas de custeio, indicadores de desempenho e relatorios gerenciais, 0s
quais contribuem para a coordenacdo das atividades e para o alinhamento entre objetivos
estratégicos e a¢cdes operacionais (Atkinson et al., 2000).

Na literatura classica e contemporanea em contabilidade gerencial é possivel encontrar
que a eficacia dos sistemas de controle ndo ¢ meramente procedimental, mas um determinante
critico da qualidade deciséria. Conforme assevera Chenhall (2003, p. 127), "the design of
management control systems must be contingent upon the context of the organizational
environment to ensure enhanced performance™.

No cenario brasileiro de 2025, essa contingéncia significativa com um Valor Bruto da
Producdo (VBP) estimado em R$1,2 trilhdo (MAPA, 2025), o agronegdcio opera sob uma
simbiose de riscos climéticos e volatilidade de commodities. Nesse ecossistema, o controle
gerencial transcende a funcdo de monitoramento, atuando como um mecanismo de reducdo de
assimetria informacional essencial para mitigar perdas decorrentes da perecibilidade e da
sazonalidade produtiva, que ainda respondem por gargalos logisticos significativos no setor
(CONAB, 2025).

Todavia, a despeito da magnitude econémica do setor — que mantém o Brasil como
protagonista na seguranca alimentar global — observa-se uma fragmentacao epistemoldgica na
producdo cientifica nacional. Embora existam esforcos voltados a grandes cooperativas e
agroindustrias internacionalizadas, a literatura apresenta-se dispersa em mudltiplos enfoques
tedricos, carecendo de uma sintese integradora que decifre o nexo causal entre as préaticas de
controle e a performance organizacional em diferentes estratos produtivos.

Para Silva et al. (2024); Beuren et al. (2022), a dispersdo metodoldgica obscurece o
entendimento de como mecanismos formais e informais de controle sdo convertidos em
vantagens competitivas sustentaveis. E nesta lacuna que o presente estudo se insere, buscando
consolidar o estado da arte para oferecer uma visao sistémica e robusta das Préaticas de Controle
Gerencial (PCG) como indutoras da assertividade deciséria no campo.

No cenério apontado nesta problematica, o problema de pesquisa que orienta este estudo
pode ser formulado da seguinte maneira: como as praticas de controle gerencial, identificadas
na literatura académica, contribuem para o processo de tomada de decisdo e 0 desempenho
organizacional no agronegécio? Essa questdo emerge da necessidade de sistematizar o
conhecimento produzido, identificar convergéncias, lacunas e tendéncias de pesquisa, bem



.34. VIII ENCONTRO INTERNACIONAL DE GESTAO, DESENVOLVIMENTO E INOVACAO

} Q}Rﬂ} ity g % NOVOS CONTEXTOS PARA O AGRONEGOCIO

ISSN: 2594-8083 VHIHT%I’&EBEE?

Tatalmsste Gnline § Braisilo

como compreender as especificidades do uso dos controles gerenciais no contexto agropecuério
e agroindustrial.

Assim, o objetivo geral do presente artigo é analisar as contribuicGes da literatura
cientifica sobre préaticas de controle gerencial no agronegocio, com foco em seus efeitos sobre
a tomada de decisédo e o desempenho organizacional. Para atingir esse objetivo, busca-se
mapear 0s principais conceitos, instrumentos e abordagens teoricas adotadas nos estudos, bem
como as evidéncias empiricas relacionadas aos resultados organizacionais decorrentes da
utilizacdo desses mecanismos de controle.

Sob a perspectiva académica, a literatura sobre controle gerencial, embora consolidada
em setores industriais e de servicos, ainda carece de sinteses que considerem as particularidades
do agronegdcio, especialmente no que se refere a relacdo entre controles, tomada de deciséo e
desempenho organizacional (Chenhall, 2006; Silva et al., 2022). Por fim, no ambito pratico, a
sistematizacdo do conhecimento existente pode oferecer subsidios relevantes para gestores e
formuladores de politicas, contribuindo para a adoc¢ao de praticas de controle gerencial mais
adequadas as caracteristicas do setor e para o fortalecimento da tomada de decisdo baseada em
informacdes gerenciais consistentes.

O presente artigo esta estruturado em cinco sec¢Ges principais, além desta introdugdo. A
segunda sec¢do dedica-se ao referencial tedrico, onde se discutem os conceitos de sistemas de
controle gerencial, tomada de decisdo e desempenho organizacional sob a 6tica do agronegécio.
A terceira secdo detalha a metodologia, descrevendo os protocolos de revisdo sistemaética, as
bases de dados consultadas e os critérios de elegibilidade da amostra. Na quarta secao,
apresentam-se a analise dos dados e o resultado e o quadro sintese dos achados, estabelecendo
conexdes entre a literatura e as evidéncias empiricas identificadas. Por fim, as consideracfes
finais sintetizam as contribui¢des do estudo, apontam suas limitages e propem uma agenda

para pesquisas futuras voltadas a gestdo do campo.

2 REVISAO DA LITERATURA

O referencial tedrico tem como finalidade fundamentar conceitualmente o estudo,
apresentando e discutindo os principais aportes tedricos relacionados as praticas de controle
gerencial, a tomada de decisdo e ao desempenho organizacional no contexto do agronegdcio. A

construcdo desse arcabouco teorico é essencial para compreender como 0s conceitos tém sido
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desenvolvidos na literatura e de que forma se articulam para explicar os fendbmenos
investigados, contribuindo para a consolidacéo do estado da arte sobre o tema.

A literatura em contabilidade gerencial e administracdo reconhece os sistemas de
controle gerencial como elementos centrais da gestdo organizacional, uma vez que permitem
alinhar estratégias, monitorar resultados e apoiar decisGes em ambientes caracterizados por
incerteza e complexidade (Anthony; Govindarajan, 2007; Chenhall, 2006). No agronegdcio,
essas fungdes tornam-se ainda mais relevantes em razao das especificidades do setor, como a
sazonalidade produtiva, a dependéncia de fatores climaticos, a volatilidade dos mercados e a
diversidade de estruturas organizacionais, que exigem mecanismos de controle adaptados a
realidade agropecuaria e agroindustrial (Batalha, 2012; Zylbersztajn; Neves, 2000).

Além disso, estudos recentes indicam que as praticas de controle gerencial ndo devem
ser analisadas apenas como instrumentos técnicos de mensuragdo, mas também como sistemas
que influenciam comportamentos, processos decisorios e desempenho organizacional
(Atkinson et al., 2000; Silva et al., 2022). Dessa forma, a compreensédo do papel dos controles
gerenciais no agronegécio demanda uma abordagem tedrica que considere tanto os aspectos
formais dos sistemas de controle quanto suas implicacdes estratégicas e organizacionais.

Nesse sentido, este capitulo estrutura-se a partir da apresentagdo dos principais
conceitos e abordagens tedricas sobre controle gerencial, seguida da discussao sobre tomada de
decisdo gerencial e desempenho organizacional, com énfase em suas aplicacdes no
agronegocio. Ao reunir diferentes perspectivas teoricas, o referencial busca oferecer uma base
solida para a andlise das contribui¢cbes da literatura, possibilitando a identificacdo de
convergéncias, lacunas e oportunidades de pesquisa futuras relacionadas as praticas de controle

gerencial no setor.

2.1 SISTEMAS E PRATICAS DE CONTROLE GERENCIAL

Os sistemas de controle gerencial constituem um dos pilares da gestao organizacional,
sendo definidos como o conjunto de mecanismos, processos e praticas utilizados pelos gestores
para assegurar que 0s recursos sejam empregados de forma eficiente e alinhada aos objetivos
estratégicos da organizacdo (Anthony; Govindarajan, 2007). Esses sistemas exercem papel
fundamental ao traduzir estratégias em agdes operacionais, permitindo o0 acompanhamento dos
resultados e a correcdo de desvios ao longo do processo decisorio.

Na literatura de contabilidade gerencial, os controles gerenciais abrangem tanto

mecanismos formais — como or¢camentos, sistemas de custeio, indicadores de desempenho e
5
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relatdrios gerenciais — quanto mecanismos informais, relacionados a cultura organizacional,
normas sociais e estilos de lideranga (Atkinson et al., 2000; Chenhall, 2006). Essa distin¢éo €
relevante, pois evidencia que o controle gerencial ndo se limita a instrumentos técnicos de
mensuracdo, mas envolve também aspectos comportamentais que influenciam a forma como as
informac0es séo interpretadas e utilizadas pelos gestores.

A partir de uma perspectiva estratégica, Simons (1995) prop6e o modelo das quatro
alavancas de controle, que integra sistemas de crencas, sistemas de fronteira, sistemas de
controle diagndstico e sistemas de controle interativo. Enquanto o uso diagnostico esta
associado ao monitoramento do desempenho em relagcdo a metas previamente estabelecidas, o
uso interativo busca estimular o aprendizado organizacional e o debate estratégico,
especialmente em ambientes caracterizados por incerteza. Essa abordagem ¢é particularmente
relevante para o agronegocio, onde fatores externos, como clima e mercado, exigem maior
flexibilidade e adaptacdo dos sistemas de controle.

No contexto do agronegdcio, as préaticas de controle gerencial assumem caracteristicas
especificas em funcdo da natureza das atividades produtivas. A sazonalidade da producéo, a
perecibilidade dos produtos, a dependéncia de insumos naturais e a exposicdo a riscos
climéticos e sanitarios demandam sistemas de controle capazes de lidar com incertezas e
horizontes temporais diferenciados (Batalha, 2012; Zylbersztajn; Neves, 2000). Assim,
instrumentos tradicionais de controle, como o or¢camento anual, frequentemente precisam ser
complementados por controles operacionais mais flexiveis e indicadores de desempenho
ajustados as particularidades do setor.

Estudos empiricos indicam que, em organizacdes agroindustriais e cooperativas
agropecuarias, as praticas de controle gerencial sdo frequentemente orientadas para o controle
de custos, a eficiéncia produtiva e o0 acompanhamento de indicadores fisicos e financeiros,
como produtividade, rendimento e margem de contribuicdo (Silva et al., 2022). Entretanto, a
literatura também aponta limitagdes na adocdo de sistemas mais integrados de controle,
especialmente em organizacdes de menor porte ou de base familiar, onde a informalidade e a
centralizagéo das decisdes ainda sdo predominantes.

Adicionalmente, a evolucdo tecnoldgica tem ampliado as possibilidades de utilizacdo
dos controles gerenciais no agronegécio, por meio da incorporacdo de sistemas de informagéo,
ferramentas digitais e indicadores em tempo real, 0s quais potencializam o suporte a tomada de

decisdo gerencial. Contudo, a efetividade dessas praticas depende ndo apenas da
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disponibilidade de tecnologias, mas também da capacidade dos gestores de interpretar e utilizar
as informagdes geradas pelos sistemas de controle de forma estratégica (Chenhall, 2006).
Dessa forma, os sistemas e praticas de controle gerencial no agronegécio devem ser
compreendidos como instrumentos dindmicos, que precisam estar alinhados as estratégias
organizacionais e as especificidades do ambiente produtivo. A literatura sugere que a adequacgao
desses sistemas influencia diretamente a qualidade das decisbes gerenciais e,
consequentemente, o desempenho organizacional, reforcando a importancia de analises que

considerem o contexto setorial e organizacional no qual os controles sdo implementados.

2.2 TOMADA DE DECISAO GERENCIAL NO CONTEXTO DO AGRONEGOCIO

A tomada de decisdo gerencial é um processo central na gestdo das organizacoes,
envolvendo a identificacdo de problemas, a analise de alternativas e a escolha de cursos de a¢do
que impactam diretamente os resultados organizacionais. Na literatura classica, a decisao
gerencial é compreendida como um processo racional limitado, no qual os gestores tomam
decisbes com base em informacGes disponiveis, restricdes cognitivas e incertezas inerentes ao
ambiente organizacional (Simon, 1979). Nesse sentido, a qualidade das decisbes esta
fortemente associada a qualidade, a tempestividade e a relevancia das informacdes utilizadas
no processo decisorio.

No dmbito do agronegocio, o processo de tomada de decisdo apresenta particularidades
que o diferenciam de outros setores econdémicos. As decisdes gerenciais sdo influenciadas por
fatores como sazonalidade da producdo, riscos climaticos, flutuagdes de precos, ciclos
bioldgicos e dependéncia de mercados externos, o que amplia o grau de incerteza e
complexidade enfrentado pelos gestores (Batalha, 2012; Zylbersztajn; Neves, 2000). Dessa
forma, decisdes relacionadas ao planejamento da producdo, a alocacdo de recursos, a
comercializacdo e aos investimentos exigem suporte informacional consistente e adequado as
especificidades do setor.

Os sistemas de controle gerencial desempenham papel fundamental nesse contexto ao
fornecerem informagdes que subsidiam decisGes operacionais, taticas e estratégicas. De acordo
com Anthony e Govindarajan (2007), os controles gerenciais permitem transformar dados
operacionais em informacoes relevantes para a gestao, contribuindo para a reducdo da incerteza

e para o alinhamento das decisbes aos objetivos organizacionais. No agronegocio, tais
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informagdes incluem ndo apenas dados financeiros, mas também indicadores fisicos de
producéo, eficiéncia operacional e desempenho logistico.

A literatura evidencia que a utilizacdo estruturada de préaticas de controle gerencial
favorece decisbes mais racionais e alinhadas a estratégia organizacional, especialmente em
ambientes caracterizados por elevada variabilidade (Chenhall, 2006). Estudos aplicados ao
contexto agroindustrial indicam que gestores que utilizam sistemas formais de controle tendem
a apresentar maior capacidade de planejamento, monitoramento e avaliacdo de resultados, o
que se reflete em decisdes mais consistentes e previsiveis (Silva et al., 2022).

Entretanto, pesquisas também apontam que, em muitas organizagdes do agronegocio,
a tomada de decisdo ainda é fortemente influenciada pela experiéncia pessoal do gestor, pela
intuicdo e por praticas informais, especialmente em empresas familiares e propriedades rurais
de pequeno e médio porte (Buainain et al., 2014). Embora esses elementos possam contribuir
para decisdes ageis, a auséncia de sistemas estruturados de controle pode limitar a capacidade
de analise e comprometer o desempenho organizacional em ambientes de maior complexidade.

Dessa forma, a literatura sugere que a integracao entre praticas de controle gerencial e
0 processo decisdrio é um fator critico para a gestdo eficiente no agronegocio, reforcando a
necessidade de estudos que analisem como esses mecanismos séo utilizados e quais impactos

produzem sobre as decisdes gerenciais no setor.

2.3 PRATICAS DE CONTROLE GERENCIAL E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
NO AGRONEGOCIO

O desempenho organizacional é um constructo multidimensional que envolve
resultados financeiros, operacionais e estratégicos, refletindo o grau em que uma organizagdo
atinge seus objetivos (Kaplan; Norton, 1997). Na literatura de contabilidade gerencial, o
desempenho é frequentemente associado a eficacia dos sistemas de controle, uma vez que esses
mecanismos orientam comportamentos, monitoram resultados e subsidiam agdes corretivas ao
longo do processo de gestdo (Atkinson et al., 2000).

Diversos estudos indicam que praticas de controle gerencial bem estruturadas
contribuem positivamente para o desempenho organizacional ao promoverem maior eficiéncia
na utilizacdo dos recursos, maior previsibilidade dos resultados e melhor alinhamento entre
estratégia e operagdes (Chenhall, 2006). Nesse sentido, instrumentos como orgamentos,
indicadores de desempenho e sistemas de custeio desempenham papel relevante ao permitir que
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0s gestores acompanhem resultados, identifiguem desvios e implementem agdes corretivas de
forma tempestiva.

No contexto do agronegécio, a relacdo entre controle gerencial e desempenho
organizacional assume caracteristicas especificas. O desempenho ndo se limita a indicadores
financeiros tradicionais, como lucro e rentabilidade, mas inclui tambeém indicadores fisicos de
producdo, produtividade, qualidade, sustentabilidade e eficiéncia no uso dos recursos naturais
(Batalha, 2012). Assim, os sistemas de controle gerencial precisam incorporar métricas
adaptadas a realidade agropecuaria e agroindustrial, capazes de capturar os resultados
econdmicos e operacionais de forma integrada.

Kaplan e Norton (1997) destacam que a utilizacdo de sistemas de mensuracdo de
desempenho equilibrados, como o Balanced Scorecard, permite ampliar a visdo dos gestores
sobre os fatores que influenciam o desempenho organizacional. No agronegécio, estudos
indicam que a adogdo de indicadores ndo financeiros — como produtividade por hectare,
eficiéncia logistica e conformidade ambiental — complementa os indicadores financeiros e
contribui para decisfes mais alinhadas a sustentabilidade e a competitividade do negécio (Silva
etal., 2022).

Entretanto, a literatura também aponta desafios na implementacéo e no uso efetivo das
praticas de controle gerencial no agronegdcio, especialmente relacionados a informalidade, a
limitacdo de recursos gerenciais e a resisténcia a adocdo de sistemas mais estruturados
(Buainain et al., 2014). Tais limitacbes podem comprometer a capacidade dos controles
gerenciais de influenciar positivamente o desempenho organizacional, reforcando a
importancia de estudos que investiguem as condic¢des sob as quais esses sistemas geram valor
para as organizagOes do setor.

Dessa forma, a andlise da relacdo entre praticas de controle gerencial e desempenho
organizacional no agronegdcio evidencia que a efetividade desses mecanismos depende do
alinhamento entre os sistemas de controle, o contexto organizacional e as caracteristicas do
ambiente produtivo. A literatura sugere que controles gerenciais adequados contribuem para
decisbes mais assertivas e melhores resultados organizacionais, constituindo um elemento-

chave para a competitividade e a sustentabilidade das organiza¢des do agronegdcio.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa, com
objetivos descritivos, desenvolvida por meio de uma reviséao sistematica da literatura. Segundo
Sampaio e Mancini (2007), este tipo de revisao é uma forma de pesquisa que utiliza como fonte
dados da literatura sobre um tema especifico, disponibilizando um resumo das evidéncias e
permitindo identificar lacunas que necessitam de novos estudos. No caso deste estudo, tal
estratégia mostra-se adequada para analisar as contribuicGes da literatura acerca das praticas de
controle gerencial no agronegacio.

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa classifica-se como descritiva, uma vez que
busca descrever, analisar e sistematizar caracteristicas de um conjunto de estudos cientificos,
sem a intencdo de testar hipdteses causais (Gil, 2019; Lakatos; Marconi, 2017), destacam que
pesquisas dessa natureza sdo amplamente utilizadas quando se pretende compreender
fendmenos a partir da analise de produgdes tedricas e empiricas ja existentes, o que se alinha a
proposta de mapear e sintetizar o conhecimento produzido sobre controle gerencial, tomada de
decisdo e desempenho organizacional no agronegécio.

A opcéo pela revisdo sistematica da literatura justifica-se por se tratar de um método
que segue procedimentos explicitos, replicaveis e organizados para a identificagdo, selecdo e
analise de estudos relevantes sobre um determinado tema, conferindo maior rigor cientifico ao
processo de revisdo (Tranfield; Denyer; Smart, 2003). Diferentemente das revisdes narrativas,
a revisdo sistematica busca minimizar vieses na sele¢do dos estudos e ampliar a transparéncia
metodolégica, conforme recomendado pela literatura metodoldgica.

A coleta dos dados foi realizada por meio de buscas nas bases de dados SciELO, Google
Académico e Portal de Periodicos CAPES, selecionadas por sua relevancia e abrangéncia nas
areas de Administracdo, Contabilidade e Ciéncias Sociais Aplicadas. O recorte temporal
adotado compreendeu o periodo de 2020 a 2025, com o objetivo de contemplar as producées
cientificas mais recentes e alinhadas as discusses contemporaneas sobre praticas de controle
gerencial no agronegdcio.

Para a identificagdo dos estudos, foram utilizadas combinagdes de palavras-chave em
portugués e inglés, tais como: controle gerencial, sistemas de controle gerencial, agronegdcio,
tomada de decisdo, desempenho organizacional, management control systems, agribusiness,
decision making and organizational performance. As buscas foram realizadas nos campos de

titulo, resumo e palavras-chave, conforme disponibilidade das bases consultadas.
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Os critérios de inclusdo definidos para a sele¢do dos estudos foram: (i) artigos cientificos
publicados em periddicos revisados por pares; (ii) estudos que abordassem préticas de controle
gerencial aplicadas ao agronegocio, agroindustrias ou cooperativas agropecuarias; (iii)
pesquisas que relacionassem controle gerencial a tomada de decisdo e/ou ao desempenho
organizacional; e (iv) publicagdes dentro do recorte temporal estabelecido. Como critérios de
exclusdo, foram descartados trabalhos duplicados, estudos sem aderéncia ao tema, publicagoes
de carater exclusivamente técnico ou ensaistico e documentos que néo estivessem disponiveis
na integra.

O processo de sele¢do dos estudos ocorreu em duas etapas. Na primeira, realizou-se a
leitura dos titulos e resumos, com o intuito de verificar a pertinéncia dos trabalhos em relacao
ao objetivo da pesquisa. Na segunda etapa, procedeu-se a leitura integral dos artigos
selecionados, permitindo a confirmacdo de sua relevancia e a extracdo das informacdes
necessarias para a anélise. Esse procedimento esta alinhado as orienta¢des de Lakatos e Marconi
(2017) quanto a organizacao e sistematizacdo do material bibliogréfico.

A busca inicial nas bases de dados SciELO, Google Académico e Portal de Periddicos
CAPES, utilizando os descritores definidos, resultou na identificacdo de 118 publicacBes. Apds
a primeira etapa de triagem, que consistiu na leitura de titulos e resumos, 84 trabalhos foram
excluidos por duplicidade ou por ndo apresentarem aderéncia direta ao tema (foco fora do
agronegocio ou sem relacdo com SCG). Para a segunda etapa, procedeu-se a leitura integral de
34 artigos. Ap0s a aplicacao dos critérios de inclusdo e exclusdo finais, o corpus desta revisao
sistematica constituiu-se de 7 artigos cientificos, os quais fundamentaram a construcdo do
quadro sintese e a analise dos resultados.

A analise dos dados foi conduzida por meio de uma abordagem qualitativa e
interpretativa, buscando identificar padrdes, convergéncias e divergéncias entre o0s estudos
analisados. Conforme Gil (2019), a analise qualitativa permite compreender os fendmenos
investigados em profundidade, a partir da interpretacdo do contetdo dos documentos
examinados. As informacdes extraidas dos artigos foram organizadas em categorias analiticas,
tais como: tipos de praticas de controle gerencial, niveis de tomada de decisdo, indicadores de
desempenho organizacional e contextos do agronegécio analisados.

Por fim, os resultados da revisdo sistematica foram interpretados a luz do referencial
tedrico adotado, possibilitando a construcdo de uma sintese critica do estado da arte e a

identificacdo de lacunas teoricas e empiricas. Esse procedimento contribui para o avanco do

11



..?g. VIII ENCONTRO INTERNACIONAL DE GESTAO, DESENVOLVIMENTO E INOVACAO

y y}w <7 g %  NOVOS CONTEXTOS PARA O AGRONEGOCIO

ISSN: 2594-8083 vzsl:!!?ﬁlrgﬁggz[ﬁq

Tatalmsste Gnline § Braisilo

conhecimento cientifico e para a proposi¢do de uma agenda de pesquisas futuras sobre praticas
de controle gerencial no agronegdcio.

Como resultado da aplicacdo dos procedimentos metodologicos descritos
anteriormente, foi possivel identificar e selecionar um conjunto de estudos cientificos que
atendem aos critérios de inclusdo definidos para esta revisdo sistemética da literatura. A analise
concentrou-se em artigos publicados entre 2020 e 2025, indexados nas bases SciELO, Google
Académico e Portal de Periédicos CAPES, os quais abordam, direta ou indiretamente, as
praticas de controle gerencial no contexto do agronegdcio, bem como suas relacbes com a
tomada de deciséo gerencial e o desempenho organizacional.

Apos a etapa de triagem, leitura integral e analise qualitativa dos artigos selecionados,
os estudos foram sistematizados em um quadro sintese, com o objetivo de facilitar a
visualizacdo e a comparacdo das principais caracteristicas das pesquisas analisadas. O quadro
apresenta, de forma estruturada, a base de dados de origem, os autores e ano de publicacdo, o
objetivo do estudo, a metodologia adotada e os principais resultados evidenciados por cada
artigo.

O quadro 1 apresenta a sintese dos trabalhos selecionados para esta revisdo sistematica,
compreendendo estudos publicados entre 2020 e 2025 em periddicos de elevado impacto
nacional e internacional, como a Sustainability (MDPI), BAR — Brazilian Administration
Review e o European Journal of Management Studies.

A amostra evidencia uma pluralidade de abordagens que fundamentam o estado da arte
do tema, abrangendo desde andlises sobre o impacto dos Sistemas de Controle Gerencial (SCG)
no desempenho financeiro e na inovagdo em redes cooperativas (Silva et al., 2024; Souza;
Beuren, 2025), até investigacOes sobre o papel da lideranca e da digitalizacdo na eficacia desses
sistemas (Giustina et al., 2020; Putri et al., 2024). Observa-se, ainda, uma preocupacao
crescente com a sustentabilidade e com contextos especificos, como a agricultura familiar e
cooperativas regionais (Quesado et al., 2024; Queiroz et al., 2023), o que confere ao quadro
uma visdo multidimensional das praticas de controle no agronegGcio contemporaneo.

Em suma, a composi¢do do corpus desta revisdo sistematica, detalhada no Quadro 1,
reflete um recorte cientifico de atualidade, abrangendo periddicos de referéncia como
Sustainability e BAR. A selecdo de estudos publicados entre 2020 e 2025 assegura que a analise
esteja fundamentada nas discussdes mais recentes sobre a convergéncia entre Sistemas de
Controle Gerencial (SCG), inovacdo e sustentabilidade. Essa estrutura permite ndo apenas

mapear 0 estado da arte do tema, mas também decifrar as complexidades das praticas de

12



Qi

VIII ENCONTRO INTERNACIONAL DE GESTAO, DESENVOLVIMENTO E INOVACAO

p

it i % NOVOS CONTEXTOS PARA O AGRONEGOCIO

ISSN: 2594-8083 VIII EIGEDIN

25 a 27 de Maio de 2026
Totalmaste Gnline ¢ Bratuilo

controle no agronegdcio contemporaneo sob diferentes estratos organizacionais presentes nos

trabalhos analisados.

Quadro 1 — Trabalhos selecionados

Periddico Base de dados Autores Objetivo do estudo
Contabilometria CAPES/Google Rodrigues, Soares, | Analisar a relacdo entre uso
Matos (2022) do SCG e desempenho

organizacional em
cooperativas agropecuarias
de Goias.

Emerald / European
Journal of
Management Studies

CAPES/Scopus/
Google

Silva, Dal Magro,
Rocha, Lavarda
(2024)

Identificar impactos dos
sistemas de controle
gerencial (MCS) e
capacidades dinamicas
sobre desempenho
financeiro.

Revista Capital
Cientifico

SciELO/Google

Giustina,
Gasparetto, Lunkes
(2020)

Verificar o efeito de estilos
de lideranca no uso do SCG
e no desempenho
organizacional.

International Journal

Putri, Anggraini,

Revisar literatura sobre a

of Economics Fuadah (2024) relevancia dos sistemas de

Accounting and controle gerencial, com

Management (2024) foco em digitalizagéo,
performance e tomada de
deciséo.

OrganizacOes Rurais | Google/CAPES Queiroz et al. Analisar literatura sobre

e Agroindustriais (2023) controle gerencial e
performance econdmica na
agricultura familiar.

BAR — Brazilian SciELO Souza, HR de, Investigar como controles

Admin. Review Beuren, IM (2025) | gerenciais influenciam a
inovacdo e a performance
via redes cooperativas e
modelos de negdcio.

Sustainability MDPI/Scorpus/Google | Quesado, Silva & Realizar analise

académico Oliveira (2024) bibliométrica de estudos

sobre SCG e
sustentabilidade.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

A andlise dos estudos selecionados na revisdo sistematica da literatura permitiu
identificar padrGes, convergéncias e lacunas relacionadas as praticas de controle gerencial no

agronegocio e seus efeitos sobre a tomada de decisdo e o0 desempenho organizacional. A partir
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da leitura analitica dos artigos, os resultados foram organizados em quatro areas tematicas

principais, discutidas a seguir.

4.1 SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Uma das &reas tematicas mais recorrentes nos estudos analisados refere-se a relacéo
entre os sistemas de controle gerencial e o desempenho organizacional. Os resultados indicam
que essa relacdo ndo € linear nem homogénea, variando conforme o contexto organizacional, o
tipo de controle adotado e o ambiente institucional do agronegdécio.

Pesquisas empiricas, como a de Rodrigues, Soares e Matos (2022), evidenciam que o
uso de sistemas de controle gerencial em cooperativas agropecuarias hem sempre apresenta
associacdo significativa com o desempenho organizacional global, sugerindo que fatores
estruturais, como porte, governanga e maturidade gerencial, podem interferir na efetividade
desses sistemas. Em contrapartida, estudos como o de Silva et al. (2024) demonstram que o uso
equilibrado de controles diagnosticos e interativos contribui para a melhoria do desempenho
financeiro, especialmente quando articulado com capacidades organizacionais estratégicas.

Esses achados corroboram a literatura que defende que os sistemas de controle
gerencial devem ser analisados ndo apenas como instrumentos técnicos, mas como praticas
organizacionais contingentes, cujo impacto no desempenho depende do alinhamento com a

estratégia, 0 ambiente competitivo e as caracteristicas do setor agroindustrial.

4.2 CONTROLES GERENCIAIS, TOMADA DE DECISAO E CAPACIDADES
ORGANIZACIONAIS

Outra tematica relevante identificada nos estudos refere-se ao papel dos sistemas de
controle gerencial no apoio a tomada de decisdo. Os resultados indicam que 0s controles
gerenciais atuam como mecanismos informacionais e comportamentais, fornecendo subsidios
para decisfes mais estruturadas, sobretudo em contextos marcados por incerteza, volatilidade
de precos e riscos climaticos, tipicos do agronegocio.

O estudo de Silva et al. (2024) destaca que os controles gerenciais, quando utilizados
de forma interativa, estimulam o aprendizado organizacional, a inovacdo e a orientagdo ao
mercado, ampliando a capacidade decisoria dos gestores. De forma complementar, Putri,
Anggraini e Fuadah (2024) ressaltam que a evolugdo dos sistemas de controle, impulsionada
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pela digitalizac&do, tem fortalecido seu papel na integracao de informac@es e no suporte a tomada
de decisdo estratégica.

Esses resultados reforcam a compreensdo de que os sistemas de controle gerencial
extrapolam a funcgéo tradicional de monitoramento, assumindo um papel ativo na construcédo de

capacidades dindmicas e na qualidade das decisdes gerenciais no agronegocio.

4.3 INFLUENCIA DE FATORES HUMANOS E ORGANIZACIONAIS NOS SISTEMAS
DE CONTROLE

Os estudos analisados também evidenciam a influéncia de fatores humanos e
organizacionais na efetividade dos sistemas de controle gerencial. A pesquisa de Giustina,
Gasparetto e Lunkes (2020) demonstra que os estilos de lideranca impactam diretamente a
forma como os controles gerenciais sdo utilizados, influenciando tanto o desempenho
organizacional quanto o comportamento dos gestores.

Esse achado sugere que a eficacia dos sistemas de controle gerencial ndo depende
apenas de sua estrutura formal, mas também da forma como séo interpretados, utilizados e
legitimados pelos lideres organizacionais. No contexto do agronegdcio, marcado por estruturas
hierarquicas tradicionais e, em muitos casos, por gestdo familiar, esses fatores assumem
especial relevancia.

Assim, a literatura aponta para a necessidade de considerar aspectos comportamentais,
culturais e de lideranca na andlise das praticas de controle gerencial, ampliando a compreensao

sobre seus efeitos nos resultados organizacionais.

4.4 SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL, SUSTENTABILIDADE E INOVACAO NO
AGRONEGOCIO

Uma quarta area tematica emergente refere-se a relagdo entre sistemas de controle
gerencial, sustentabilidade e inovacdo. Estudos de natureza bibliométrica e revisional, como o
de Quesado, Silva e Oliveira (2024), indicam um crescimento significativo das pesquisas que
associam os controles gerenciais a praticas sustentaveis e ao uso de indicadores nado financeiros.

Além disso, pesquisas recentes, como a de Souza (2025), sugerem que 0s sistemas de
controle gerencial exercem papel estratégico na inovagdo de modelos de negdcio e na
coordenacdo de redes cooperativas, aspectos fundamentais para a competitividade do

agronegocio contemporaneo.
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Esses resultados evidenciam uma ampliacdo do escopo dos sistemas de controle
gerencial, que passam a incorporar dimensfes ambientais, sociais e estratégicas, alinhando-se

as demandas por sustentabilidade, transparéncia e inovacao no setor.

4.5 SINTESE DOS ACHADOS E IMPLICACOES PARA A PESQUISA

De forma geral, os resultados da revisdo sistematica indicam que as praticas de
controle gerencial no agronegdcio apresentam efeitos relevantes sobre a tomada de deciséo e o
desempenho organizacional, embora tais efeitos sejam condicionados por fatores contextuais,
humanos e estratégicos. Observa-se também uma predominancia de estudos voltados a
cooperativas e agroindustrias, com menor atencdo as propriedades rurais de pequeno e médio
porte, especialmente a agricultura familiar.

Essas lacunas apontam oportunidades para pesquisas futuras, sobretudo estudos
empiricos que investiguem a adogédo e o uso dos sistemas de controle gerencial em diferentes
elos das cadeias do agronegdcio, bem como abordagens qualitativas que aprofundem a
compreensdo dos aspectos comportamentais e institucionais associados a essas praticas.

O Quadro 2 sintetiza os principais achados da literatura selecionada, permitindo uma
analise comparativa entre as evidéncias empiricas e as tendéncias tedricas emergentes no
agronegdcio. Na andlise se verifica um cenario onde os Sistemas de Controle Gerencial (SCG)
deixam de ser meras ferramentas burocraticas para se tornarem indutores estratégicos de
performance.

Evidéncias Estatisticas do ponto de vista quantitativo, os estudos utilizam métodos
robustos como a Modelagem de Equacdes Estruturais (PLS-SEM) e analises de correlacao para
validar o nexo entre controle e desempenho. Destaca-se 0 achado de Silva et al. (2024), que
comprova estatisticamente que o uso equilibrado entre controles diagndsticos e interativos
potencializa as capacidades dinamicas, elevando o desempenho financeiro.

Em contrapartida, o estudo de Rodrigues, Soares e Matos (2022) traz uma nuance
importante ao ndo encontrar associacdo direta entre SCG e desempenho geral em cooperativas
de Goias, exceto no que tange ao patriménio liquido. Essa divergéncia quantitativa sugere que
a eficacia do controle pode ser mediada por varidveis contextuais, como o porte da organizacao
e a maturidade da gestéo.

A analise também mostra que a literatura converge para a ideia de que o fator humano e a
modernizacéo tecnoldgica sdo determinantes para o sucesso dos sistemas. Giustina, Gasparetto
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e Lunkes (2020) evidenciam que o estilo de lideranca atua como um moderador critico,
influenciando a aceitacdo e o uso dos controles formais e informais. Adicionalmente, as
pesquisas mais recentes (2024-2025) introduzem variaveis contemporaneas indissociaveis da
estratégia atual do agronegaocio.

Quanto a digitalizagéo e sustentabilidade, Putri et al. (2024) e Quesado et al. (2024)
apontam que a incorporacao de tecnologias digitais e indicadores ndo financeiros (ESG) é a
nova fronteira do SCG, transformando a tomada de decisdo em um processo mais preditivo e
transparente. No trabalho de Souza e Beuren (2025), se verifica que ha inovacao e redes, onde
se inova ao deslocar o controle da viséo intramuros para uma perspectiva de redes cooperativas,
onde o SCG facilita a inovag¢do do modelo de negdcio.

A principal convergéncia identificada é a validacdo do SCG como antecedente da
melhoria decisoria, independentemente da escala. Contudo, a divergéncia reside na
dependéncia de fatores exdgenos: enquanto grandes agroindustrias utilizam o controle para
gerar lucro e inovacdo, na agricultura familiar o uso dessas praticas ainda esta condicionado a
fomentos e politicas pablicas (Queiroz et al., 2023). Essa distin¢do reforca a necessidade de
modelos de controle gerencial customizados para a realidade da producdo em pequena escala
no Brasil.

Os dados constantes no quadro 2 revelam que os Sistemas de Controle Gerencial (SCG)
no agronegocio evoluiram de estruturas meramente operacionais para mecanismos estratégicos
multidimensionais. A andlise das quatro areas tematicas identificadas evidencia que a eficacia
desses sistemas € profundamente contingencial, sendo moderada por fatores que variam desde
0 rigor estatistico das capacidades dindmicas e desempenho financeiro (Silva et al., 2024), até
as nuances comportamentais ligadas aos estilos de lideranca e a maturidade organizacional
(Giustina; Gasparetto; Lunkes, 2020).

A complexidade identificada demonstra que, no cenario contemporaneo, o SCG atua
como um pilar de sustentagdo para a tomada de decisdo em contextos de alta volatilidade
climética e econémica. Além disso, observa-se também uma convergéncia tedrica em direcdo
a modernizagdo tecnoldgica e a agenda de sustentabilidade (ESG), onde a digitalizagdo e a
inovacdo em redes cooperativas surgem como as novas fronteiras para a competitividade
setorial (Putri et al., 2024; Souza; Beuren, 2025). O Quadro 2, apresentado a seguir, detalha
essas evidéncias, consolidando as principais convergéncias, divergéncias e especificidades

encontradas na literatura de fronteira do periodo de 2020 a 2025.

17



Yo

L

i

VIII ENCONTRO INTERNACIONAL DE GESTAO, DESENVOLVIMENTO E INOVACAO

gt |

@*@

Quadro 2 — Resultados, convergéncia e divergéncias

NOVOS CONTEXTOS PARA O AGRONEGOCIO

ISSN: 2594-8083

VIII EIGEDIN

25 a 27 de Maio de 2026
Totalmaste Gnline ¢ Bratuilo

Periédico

Resultado

Convergéncia

Divergéncia/Especifici
dade

Contabilometria

N&o encontrou associagdo
significativa entre uso do
SCG e desempenho
organizacional geral;
apenas o patrimonio liquido
apresentou correlacdo

Corrobora que o
controle interativo
impacta positivamente
0 desempenho em

Apresenta uma
aplicagdo regional
especifica (Goiés) e
foca na percepcdo da

mercado), o que pode levar

. cooperativas. alta gestdo.
positiva com uma alavanca
de controle.
O uso equilibrado de
Emerald / European | controles diagndsticos e . Introduz as
- . Reafirma o SCG como .
Journal of interativos favorece Capacidades
. N antecedente do L
Management capacidades dindmicas . . Dinamicas
. ! o . x desempenho financeiro | - .
Studies (inovacéo, orientacdo ao (inovacgéo/aprendizado

via Teoria Baseada em

) como elo vital para o

formais e informais, com
impacto subsequente no
desempenho
organizacional, destacando
a importancia da lideranca
na efetividade dos SCG.

. . Recursos (RBT).
a niveis superiores de lucro.
desempenho financeiro.
Estilo de lideranga
Revista Capital influenciou o uso de Destaca o Estilo de
Cientifico controles gerenciais Confirma que 0 SCG é

ferramenta essencial
para a melhoria do
desempenho
organizacional.

Lideranga
(Transformacional/Tra
nsacional) como
moderador do uso do
sistema.

International
Journal of
Economics
Accounting and
Management

Evidencia que SCG
evoluiram incorporando
tecnologias digitais,
realgando sua importancia
no alinhamento de
objetivos e na melhoria da
tomada de deciséo e

Converge com a
literatura sobre a
modernizacéo dos
sistemas para suporte a
deciséo.

Foca centralmente na
Digitalizagdo e
Sustentabilidade como
o futuro da
transformacéao do

Rurais e
Agroindustriais

(apoios governamentais,
politicas publicas)
influenciam a adocédo de
controles gerenciais, com
resultados mistos quanto ao
impacto no desempenho.

A SCG.
desempenho organizacional
nas empresas.
rganizaco Apon fatores extern . A
Organizac0es ponta que fatores externos Divergéncia:

Valida a importancia
do controle para a
performance
econdmica, mesmo em
pequenas escalas.

Demonstra que na
Agricultura Familiar o
controle depende de
fomentos externos e
governamentais.

BAR — Brazilian
Administration
Review

Sugere que controles
gerenciais fortemente
integrados as redes
cooperativas influenciam
inovagéo e desempenho
organizacional,
especialmente em
agribusiness.

Alinha-se a
coexisténcia de
controles formais e
informais para gerar
resultados estratégicos.

Inova ao conectar o
uso do SCG com a
Inovacdo do Modelo
de Negocio em redes
de cooperacao.
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Fonte: Elaborado pela autora (2025)

A analise comparativa dos estudos revela uma convergéncia teorica central: 0 modelo
de Alavancas de Controle de Simons (1995) permanece como a base principal para entender o
desempenho no agronegdcio. Entretanto, observa-se uma divergéncia latente quanto a
aplicabilidade: enquanto em grandes cooperativas e empresas de grdos o SCG é impulsionado
por capacidades dindmicas e lideranca (Silva et al., 2024; Della Giustina et al., 2020), na
agricultura familiar e em contextos de menor maturidade, o sistema é dependente de pressdes

externas e suporte governamental (Queiroz et al., 2023).

5 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo analisar as contribui¢cdes da literatura sobre as préaticas
de controle gerencial no setor de agronegdcio, com énfase em seus efeitos sobre a tomada de
decisdo e o desempenho organizacional, por meio de uma revisdo sistematica da literatura. A
partir da analise dos estudos publicados entre 2020 e 2025, foi possivel mapear o estado da arte
do tema, identificar tendéncias tedricas e empiricas e compreender como os sistemas de controle
gerencial vém sendo abordados no contexto do agronegécio.

Os resultados indicam que as praticas de controle gerencial desempenham papel
relevante no apoio a tomada de decisdo gerencial, especialmente quando utilizadas de forma
integrada a estratégia organizacional. Os estudos analisados evidenciam que 0s sistemas de
controle gerencial ndo se limitam a funcdo de monitoramento, mas atuam como mecanismos
que favorecem o aprendizado organizacional, o alinhamento estratégico e o desenvolvimento
de capacidades dinamicas. No entanto, os achados também revelam que os efeitos desses
sistemas sobre o desempenho organizacional ndo sdo homogéneos, sendo influenciados por
fatores como o tipo de organizacdo, o contexto institucional, o estilo de lideranca e o nivel de
maturidade gerencial.

Observou-se ainda uma ampliacdo do escopo dos sistemas de controle gerencial no
agronegocio, com a incorporacdo de dimens6es relacionadas a inovagéo, a sustentabilidade e
ao uso de tecnologias digitais. Essa tendéncia reforca a importancia dos controles gerenciais
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como instrumentos estratégicos, capazes de contribuir para a competitividade e a perenidade
das organizacbes do setor, especialmente em um ambiente caracterizado por elevada
complexidade, incertezas e pressdes econdémicas, ambientais e sociais.

Apesar das contribuicdes, este estudo apresenta limitacdes. A principal refere-se a opcédo
metodoldgica pela revisdo sistematica, que depende da qualidade e disponibilidade dos estudos
nas bases selecionadas. Embora a busca tenha abrangido termos em portugués e inglés para
contemplar a literatura nacional e internacional, a delimitacdo temporal entre 2020 e 2025 e 0
foco em trés bases de dados principais podem ter restringido a incluséo de pesquisas publicadas
em outros periodos ou indexadas em bases especificas de nichos tecnoldgicos.

Como sugestdes para pesquisas futuras, recomenda-se o desenvolvimento de estudos de
caso em profundidade e pesquisas de campo (Surveys) que investiguem a aplicacdo pratica dos
sistemas de controle gerencial in loco. Sugere-se, especificamente, analisar como a
digitalizacdo do campo (Agtechs) altera a percepcdo de controle em propriedades de menor
porte, bem como estudos comparativos entre diferentes cadeias produtivas do agronegécio para

identificar se o tipo de cultura (soja, milho, pecuaria) demanda modelos de SCG distintos.
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