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RESUMO

Este estudo investiga, sob a ética da teoria da contingéncia, os efeitos dos fatores
contingenciais sobre o perfil do sistema de controle gerencial (SCG) das empresas
brasileiras tendo como objetivo compreender as caracteristicas do SCG, em fung¢éo dos
fatores contingenciais. Sao examinados os efeitos diretos e interativos dos fatores
contingenciais internos — estratégia, estrutura, tecnologia da informagdo e estigio do
ciclo de vida organizacional — e do ambiente no perfil do SCG. Avalia-se também o
efeito do SCG no desempenho organizacional. Esta pesquisa defende a tese de que os
fatores contingenciais internos e externos influenciam o perfil do SCG que possui
associacdo com o desempenho, sendo possivel estabelecer arranjos (fif) entre fatores
contingenciais, caracteristicas do SCG e desempenho organizacional. As hipdteses
relativas aos efeitos dos fatores contingenciais no SCG preveem que o ambiente, fator
contingencial externo, possui associagdo com os fatores contingenciais internos i)
estratégia, ii) estrutura, iii) estdgio do CVO e iv) tecnologia da informacgdo; que o
ambiente e os fatores contingenciais internos possuem associacdo com o perfil do SCG
e que o SCG possui associagdo com o desempenho. A amostra envolveu 120 empresas
brasileiras de grande porte e os dados para obtencdo de informagdes sobre as mesmas
foram coletados através de uma survey (levantamento). Para o tratamento dos dados,
foram utilizadas as técnicas estatisticas de analise fatorial, andlise de clusters e
modelagem de equagdes estruturais. Os resultados indicaram que quando analisadas em
um tunico grupo de empresas, ndo foi possivel identificar associagdo entre os fatores
contingenciais e o0 SCG e deste com o desempenho organizacional, rejeitando-se as
hipdteses estabelecidas. Entretanto, ao separar as empresas em dois grupos distintos, 1)
industria e ii) comércio e servicos, a hipdtese de associacdo entre o fator contingencial
ambiente e o SCG foi aceita. Também foram aceitas as hipdteses de: i) associacdo do
ambiente com os fatores contingenciais internos da organizagdo, ii) de associa¢do dos
fatores contingenciais internos com o SCG e, finalmente, iii)) do SCG com o
desempenho organizacional. A validagao das hipdteses da pesquisa indica que a escolha
e a utilizacdo dos artefatos do SCG sofrem influéncia dos fatores contingenciais
vivenciados pela empresa. Os resultados da pesquisa estdo sujeitos a algumas
limitacdes: i) as respostas refletem a percepcio dos profissionais de controladoria das
empresas, ii) a amostra néo € probabilistica e, portanto, todas as inferéncias ndo podem
ser generalizadas para a populacdo. Entretanto, considerando o atual estidgio da pesquisa
em contabilidade gerencial no Brasil, a pesquisa fornece uma visdo importante de um
grupo de empresas classificadas entre as maiores do Pais. Esta andlise pode ser o ponto
de partida para futuras pesquisas que utilizem a teoria da contingéncia.
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ABSTRACT

This study investigates, from the perspective of contingency theory, the effects of
contingency factors on the profile of the management control system (SCG) of Brazilian
companies. The study examines the direct and interactive effects of internal contingency
factors - strategy, structure, information technology and stage of organizational life
cycle - and the environment in the profile of the SCG. It also evaluates the effect of
SCG on organizational performance. This research supports the view that the contingent
factors internal and external influence the profile of the SCG that has membership to the
performance, it is possible to make arrangements (fif) between contingency factors,
characteristics of the SCG and organizational performance. The assumptions of the
effects of contingency factors in the SCG predict that the environment, external
contingency factor, has association with membership to the internal contingency factors
i) strategy, ii) structure, iii) stage of the CVO and iv) information technology, the
environment and the internal contingency factors are associated with the profile of the
SCG and the SCG has association with the performance. The sample involved 120
Brazilian companies large and the data to obtain information about them was collected
through a survey (survey). For the treatment of data, we used the statistical techniques
of factor analysis, cluster analysis and structural equation modeling. The results showed
that when analyzed in a single group of companies, we could not identify an association
between contingency factors and the SCG and this organizational performance,
rejecting the hypotheses. However, the separate companies in two distinct groups: i)
industry and ii) trade and services, the hypothesis of association between the
environment and contingency factor SCG was accepted. We also accept the following
hypotheses: i) linking the environment with the contingency factors internal to the
organization, ii) the association of contingency factors internal to the SCG and, finally,
iii) the SCG with organizational performance. The validation of the hypotheses of
research indicates that the choice and use of artifacts from the SCG are influenced by
the contingent factors experienced by the company. The survey results are subject to
some limitations: i) the responses reflect the perceptions of professionals controlling
companies, ii) the sample is not probabilistic and, therefore, all inferences can not be
generalized to the population. However, considering the current state of research in
management accounting in Brazil, the study provides important insight into a group of
companies ranked among the highest in Brazil. This analysis can be the starting point
for future studies using the contingency theory.
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1. INTRODUCAO

O atual ambiente organizacional pode ser caracterizado por forte turbuléncia e
competicio em um mundo de constantes e rdpidas transformagdes. Fatores como a
globalizacdo dos mercados, a desregulamentagdo de diversos setores, o aumento da
concorréncia, o desenvolvimento de novas tecnologias e a complexidade dos arranjos
produtivos demandam uma avaliagdo continua do processo de gestdo e, ndo raramente,

ajustes na estrutura organizacional para manté-la competitiva.

Essa complexidade tende a aumentar em decorréncia da crise econdmica e financeira
que teve inicio no final da primeira década do século XXI, com reflexos em
praticamente todos os mercados. O desafio dos responsaveis por estruturar os sistemas
de controle das organizacdes é o de aperfeicod-los, com o objetivo de manté-las
competitivas e ainda reduzir os riscos de perdas futuras decorrentes de decisdes erradas
ou ilegais por parte dos gestores. Hopwood (2009, p. 797) corrobora com essa visdo ao
afirmar que a atual crise financeira e econdmica mundial provoca uma enorme pressio
no funcionamento dos sistemas de controle gerencial e tem implica¢des significativas
tanto para a pratica, quanto para a comunidade cientifica da area contabil, inclusive para
a contabilidade gerencial. H4 o reconhecimento de que a crise revelou indmeros

problemas e deficiéncias no campo, despertando, assim, novos tdpicos de pesquisa que

merecem especial atencdo da comunidade cientifica (ARNOLD, 2009, p. 803).

Nesse sentido, o sistema de controle gerencial (SCG), sistema que perpassa toda a
estrutura organizacional e fornece insumos para decisdes estratégicas, tdticas e
operacionais, conectando as pessoas com suas respectivas atividades organizacionais
(DECHOW; GRANLUND e MOURITSEN, 2007), deve ser estruturado para contribuir
com o processo decisdrio e o alcance de vantagem competitiva, remunerando

adequadamente o capital investido.

Para atender a essas demandas, a pesquisa em contabilidade gerencial passou por
alteracdes significativas nas dltimas décadas, com o surgimento de novos topicos de
pesquisa (JOHNSON e KAPLAN, 1987; YOUNG e SELTO, 1991) e o convite a
comunidade cientifica para analisar a contabilidade gerencial sob multiplas perspectivas

(BAIMAN, 1982 e 1990; COVALESKI et al., 1996; BURNS e SCAPENS, 2000;
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BAXTER e CHUA, 2003; e BHIMANI, 2006) e metodologias (RYAN, SCAPENS e
THEOBALD, 2000; SCAPENS, 2006; e MODELL 2005 e 2009), em detrimento de um
Unico e inquestiondvel mainstream (econdmico cldssico) para essas pesquisas

(HOPWOOD, 2009, p. 797).

Parte dessas novas pesquisas procura entender como a Contabilidade tem se envolvido
com o desenvolvimento e a implantagdo de novas praticas de controle gerencial. O que
ja se sabe € que, em resposta as novas demandas organizacionais, novos artefatos foram
desenvolvidos, e a contabilidade gerencial passou a ter um foco mais estratégico na
orientacdo das operacdes da organizagdo (ITTNER e LARCKER, 2001; CHENHALL,
2005). Essa nova abordagem permite a aproximacdo entre a Contabilidade e os
objetivos de longo prazo, reduzindo um foco predominantemente financeiro e de curto

prazo vivenciado no passado, por meio de um perfil mais estratégico do SCG.

Entretanto, € necessario evoluir no conhecimento sobre as caracteristicas atuais do SCG
das organizacdes, em como ocorre o processo de mudanga nesse sistema e também
sobre como s@o formados os diversos arranjos estruturais possiveis. Para alcangar esse
objetivo, uma grande variedade de teorias e metodologias é utilizada, ampliando o
dominio para além do econdmico, incluindo outras abordagens sociais e
organizacionais. Essas novas abordagens conduziram a pesquisa no campo para além da
economia classica, o que permitiu o desenvolvimento de estudos com foco nas préticas
adotadas per si em detrimento dos estudos que procuravam apresentar os chamados

“modelos ideais”, normalmente construidos a partir de uma abordagem normativa e

prescritiva.

Scapens (1994) utiliza a frase “never mind the gap” para destacar essa nova visdo da
pesquisa em contabilidade gerencial, ressaltando a importincia de mudar o foco da
tentativa de entender o distanciamento entre teoria e pritica para passar a estudar
efetivamente o que estd sendo feito pelas organizacdes. Apesar dessa recomendacio, as
pesquisas internacionais indicam que pouco se sabe sobre a nova estrutura do SCG e
sobre quais sdo os artefatos utilizados pelas organizacdes (CADEZ e GUILDING,
2008). Esse problema também pode ser percebido no Brasil, onde sdo raras as pesquisas

de campo que procuram identificar as caracteristicas do SCG.
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Com o objetivo de contribuir para a reducio dessa lacuna, esta tese visa a compreender
quais sdo as caracteristicas do SCG das empresas brasileiras de grande porte e a
verificar se € possivel relaciond-lo com o desempenho das mesmas. Nesse sentido, o
agrupamento de empresas permite um incremento do entendimento do fen6meno
organizacional pela identificacdo de semelhangas internas consistentes e distingdes entre
os grupos formados ao invés de perseguir um entendimento tnico para todas as

organizagdes (KETCHEN Jr; THOMAS e SNOW, 1993).

1.1 Contextualizacio do Problema

O processo de mudangca no campo da contabilidade gerencial, destacado no tépico
anterior, visa a aperfei¢oar o seu papel tradicional de fornecer informagdes para auxiliar
os gestores em suas decisdes e no controle (KAPLAN e ATKINSON, 1989), para
assumir um papel mais ativo na gestdo estratégica das organizacdes (NYAMORI,
PERERA e LAWRENCE, 2001; CADEZ e GUILDING, 2008). A nova énfase estd na
identificacdo, mensuracdo e gerenciamento dos fatores criticos de sucesso financeiros e
ndo financeiros, auxiliando os gestores no alcance dos objetivos estratégicos e na

geracdo de riqueza para o acionista ITTNER, LARCKER e RANDALL, 2003, p. 715).

Entretanto, enquanto os livros-textos e consultores tentam convencer os gestores a
modificar seus sistemas de controle gerencial e introduzir novos e sofisticados artefatos
de contabilidade gerencial, os pesquisadores que estudam a utilizagdo dos mesmos
frequentemente concluem que o sucesso dessa implantagdo nem sempre é garantido

(TILLEMA, 2005, p. 101).

Uma das formas utilizadas para estudar essas mudancas é procurar entender como as
interacdes entre os fatores externos e os processos internos da organizacdo provocam
alteracdes na contabilidade gerencial (BAINES e LANGFIELD-SMITH, 2003, p. 675).
Sob essa perspectiva, a contabilidade gerencial sofre pressdes do ambiente e adapta-se
para atender a novos racionais de gestdo decorrentes da evolugdo dos sistemas
socioeconomicos existentes (WICKRAMASINGHE e ALAWATTAGE, 2007, p. 2 e
382).
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Esse tipo de andlise permite a adocdo da teoria da contingéncia para estudar as
mudancas no desenho do SCG das organizagdes, visto que ela assume que a estrutura
organizacional, da qual o SCG faz parte (MOORES e YUEN, 2001, p. 352), sofre
influéncia do ambiente e de fatores especificos da organizacdio (CHENHALL, 2003;
CADEZ e GUILDING, 2008). Ndo por acaso, uma significativa parcela das pesquisas
para entender como ocorre o processo de adaptagdo do SCG para este novo foco, mais

estratégico, utiliza essa teoria (LANGFIELD-SMITH, 2007).

A teoria da contingéncia modificou a visdo existente de que seria possivel desenvolver
um sistema de controle gerencial ideal e universal. O novo entendimento passou a ser o
de que nd3o ha um sistema unico aplicivel a todas as organizacdes em todas as
circunstancias (OTLEY, 1980 e 1994). Ou seja, a contabilidade gerencial passou a
preocupar-se com as caracteristicas do SCG, analisando e identificando os fatores
contingenciais que influenciam a sua constitui¢do, verificando se o mesmo possui
diferencgas significativas de uma empresa para outra e qual o impacto de sua utilizacéo

no desempenho organizacional.

1.2 Questao de Pesquisa

Contextualizada a situagdo-problema e tendo-se o entendimento da importincia de
analisar como o desenho do sistema de controle gerencial adapta-se aos fatores
contingenciais, o trabalho procura responder a seguinte questdo de pesquisa: quais sd@o
as influéncias dos fatores contingenciais no desenho do sistema de controle gerencial

e as deste no desempenho das empresas brasileiras de grande porte?

Para responder a questdo de pesquisa, os fatores contingenciais tratados no trabalho sio
analisados individualmente, verificando o seu impacto nas caracteristicas do sistema de
controle gerencial. Em seguida, verifica-se a possibilidade de formar arranjos
contingenciais entre os fatores analisados com o objetivo de identificar diferentes

caracteristicas do SCG em funcdo do conjunto desses fatores. Identificadas essas



13

caracteristicas, verifica-se se o desempenho organizacional apresenta diferencas

significativas em fun¢do do SCG adotado em diferentes arranjos contingenciais.

1.3 Objetivos da Pesquisa

1.3.1. Objetivo Geral

Tendo por base os aspectos até aqui analisados, especificou-se o objetivo principal do
trabalho como sendo: compreender a influéncia dos fatores contingenciais: (i)
ambiente, (ii) estratégia, (iii) estrutura, (iv) tecnologia da informacdo e (v) estdgio do
ciclo de vida organizacional, no desenho do sistema de controle gerencial (SCG), e a

deste com o desempenho das empresas brasileiras de grande porte.

1.3.2. Objetivos Especificos
Considerando esses aspectos, foram determinados os objetivos especificos deste estudo:

Og1 — Identificar, baseando-se em revisdo da literatura, como os fatores
contingenciais tratados na pesquisa afetam o desenho do sistema de
controle gerencial.

Ogy — Definir, a partir da revisdo da literatura, as varidveis para captar cada um
dos fatores contingenciais pesquisados.

Opz — Verificar se existe associacdo entre as varidveis contingenciais € o
desenho do SCG das empresas pesquisadas, permitindo a identificacdo
de grupos de empresas com caracteristicas homogéneas — clusters.

Ogps — Verificar se existe associacdo entre o desempenho do SCG e o

desempenho das empresas brasileiras de grande porte, permitindo

o

identificacdo de grupos de empresas com caracteristicas homogéneas
clusters.
Ogps — Verificar se existe associagdo entre a configuracio do SCG e o

desempenho das empresas brasileiras de grande porte, permitindo

o

identificacdo de grupos de empresas com caracteristicas homogéneas

clusters.
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1.4 Defini¢oes Operacionais

Uma vez identificados a questdo de pesquisa e os objetivos do trabalho, € necessario
apresentar as definicdes operacionais que vao indicar como os construtos tedricos serdo
representados (LEE e LINGS, 2008). A Figura 1 apresenta os elementos que compdem
o modelo tedrico da pesquisa e deve ser interpretada da seguinte forma: a teoria da
contingéncia procura identificar como a estrutura das organizacdes se ajusta — fit — aos
fatores contingenciais (BURNS e STALKER, 1961; DONALDSON, 2001), bem como
quais sdo os seus efeitos no desempenho (DONALDSON, 1999, p. xiii).

Ambiente

Arranjos do SCG

Artefatos do SCG

Tecnologia,
Estrutura,
CVoO,
Estratégia

Desempenho
Organizacional

Figura 1: Modelo teérico da pesquisa

Portanto, uma organizacdo possui relacionamentos especificos com os fatores
contingenciais que vao influenciar a sua estrutura e, consequentemente, o desenho de
seu SCG. Nesse sentido, a estrutura deve ser ajustada ao ambiente (BURNS e
STALKER, 1961). Entretanto, esse processo tende a ser adiado enquanto seu
desempenho ¢é considerado satisfatério (CHANDLER, 1962), indicando que a

insatisfacdo com o desempenho organizacional seria o ponto de partida para o processo
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de adaptacdo organizacional (DONALDSON, 1999, p. 2). Isso motivou a inclusdo da

varidvel desempenho no estudo e a decisdo de utilizar o nivel de satisfagdo dos

principais proprietdrios com o mesmo como uma das varidveis de mensuracao.

A despeito disso, € importante ressaltar que ndo se pode garantir que organizagdes que

possuem determinados artefatos em seus SCGs terdo um desempenho superior. No

entanto, é possivel identificar qual € o desenho escolhido por aquelas empresas que

7z

apresentam um melhor desempenho (ESPEJO, 2008, p. 16). Esse € o escopo da

pesquisa e estas sdo as defini¢des operacionais que a sustentam:

a)

b)

Fatores contingenciais: sdo varidveis internas e externas que modelam as
caracteristicas organizacionais em determinado momento (MCKINLEY e
MONE, 2003). As varidveis utilizadas nesta pesquisa foram: ambiente,
estratégia, estrutura, tecnologia da informacdo e estigio do ciclo de vida
organizacional.

Artefatos do sistema de controle gerencial: representam um conjunto de
elementos de natureza distinta que v@o compor a caracteristica do SCG
(FREZATTI et al., 2009a), transmitindo os valores institucionais. No presente
trabalho, as varidveis do SCG que formam a sua caracteristica sdo: planejamento
estratégico, técnicas de orcamento de capital, gerenciamento por projeto,
or¢amento, custeio por absor¢do, custeio baseado em atividades, gestdo baseada
em atividades, custeio variavel, custeio alvo, andlise custo/volume/lucro, analise
do ciclo de vida do produto, andlise da lucratividade do produto, andlise de
medidas economicas de desempenho, andlise da cadeia de valor, balanced
scorecard ou outra ferramenta que incorpore medidas balanceadas de
desempenho e demonstragdes contdbeis adaptadas as demandas dos gestores.
Também foram considerados os seguintes elementos nio financeiros: pesquisa
de satisfacdo dos clientes, avaliacdo dos fornecedores, market-share, indice de
satisfacdo dos empregados, indice do tempo médio de retengdo de funcionarios,
avaliagdo do desempenho por equipes de trabalho, benchmarking interno e
benchmarking externo.

Desempenho: sdo os resultados obtidos com os processos, produtos e servicos
que permitem a avaliacdo e a comparacdo com metas, padrdes, resultados

passados e outras organizagdes, podendo ser expressos tanto em termos
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financeiros, quanto em nao financeiros. As varidveis consideradas no trabalho
foram: faturamento, market-share, margem de lucro, retorno sobre o patrimonio
liquido, indice de satisfacdo dos clientes, retorno sobre o investimento e medidas
ndo financeiras de avaliacio de desempenho. A eficicia na mensuragdo e na
avaliacdo do desempenho depende dos fatores contingenciais internos e das
praticas de controle gerencial adotados pela organizagdo. A despeito das
diversas defini¢des para eficacia, a adotada neste trabalho considera a satisfacdo
dos gestores com o desempenho organizacional e com o sistema de controle
gerencial, conforme recomendado por Haldma e Laéts (2002).

d) Arranjos contingenciais: sdo combinagdes entre as varidveis contingenciais
que conduziriam a um desempenho superior (DRAZIN e VAN de VEN, 1985;
ESPEJO, 2008). Neste estudo, esse ajuste também contemplard as caracteristicas

do SCG.

1.5 Justificativas do Trabalho

O SCG ¢ um importante instrumento de ligacdo entre os objetivos de longo e curto
prazo da organizacdo (FREZATTI et al., 2009) e o seu desenho deve adequar-se aos
fatores contingenciais que o afetam, contribuindo para que esses objetivos sejam
alcancados (REID e SMITH, 2000). A despeito disso, a literatura sobre as
caracteristicas do SCG carece de maior coeréncia em sua base tedérica (CHENHALL,
2003; FERREIRA e OTLEY, 2009), com o objetivo de agrupar os achados e fornecer

um desenvolvimento mais sistematico do conhecimento no campo (CHAPMAN, 1997).

A dificuldade de progresso na pesquisa em contabilidade gerencial, em parte, é
consequéncia da visdo normalmente compartimentada com que as pesquisas empiricas
sdo realizadas (CHENHALL, 2003), com a andlise dos efeitos dos fatores
contingenciais no SCG de forma isolada, em detrimento de uma abordagem mais
integrada que possibilite uma visdo que considere a interdependéncia entre esses fatores

e os diversos artefatos do SCG (FERREIRA e OTLEY, 2009).
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Conforme destacado anteriormente, no Brasil, sdo poucos os trabalhos que exploram as
caracteristicas do SCG empiricamente, destacando-se os de Frezatti et al. (2009), com
foco no ciclo de vida e no processo de planejamento, sem abordar os demais artefatos;
Oyadomari (2008), com foco na avaliacdo de desempenho; Espejo (2008), com foco
especifico no or¢camento; Necyk (2007), analisando a relag@o entre estdgios do CVO e
os artefatos do SCG; Guerra (2007), analisando a relagdo entre os fatores contingenciais
e os atributos do SCG; Soutes (2006) com escopo amplo sobre os artefatos utilizados,
entretanto sem associd-los a estratégia, ao ambiente, ao ciclo de vida e ao desempenho,
e Frezatti (2005), tratando dos artefatos de forma ampla, mas também sem associa-los a

estratégia, ao ciclo de vida e ao ambiente de atuagao.

Entretanto, ndo foram encontradas pesquisas no Brasil que tratam de forma ampla tanto
os artefatos que compdem o SCG, quanto aos fatores contingenciais internos e externos
que impactam o seu desenho. O trabalho de Guerra (2007), anteriormente destacado,
apesar de analisar praticamente os mesmos fatores contingenciais e seus
relacionamentos com o SCG e com o desempenho, o faz com relagdo aos atributos e ndo

com os artefatos do SCG.

A andlise dos trabalhos precedentes a esta pesquisa indica um estidgio de estudos
descritivos, e ndo preditivos, corroborando com os achados de Espejo (2008, p. 11).
Dessa forma, o desafio desta pesquisa € incrementar o entendimento sobre como sio
estruturados os SCGs das organizacdes diante das varidveis contingenciais que
influenciam a tomada de decisdo, procurando fornecer uma visdo ampla e integrada em
relacdo as empresas brasileiras, conforme recomendado por Chenhall (2003) e Ferreira e

Otley (2009).

Também no campo internacional, apesar da existéncia de trabalhos empiricos que
tratam do tema (MOORES ¢ YUEN, 2001; BAINES e LANGFIELD-SMITH, 2003;
AUZAIR e LANGFIELD-SMITH, 2005; SILVOLA, 2007 e 2008, dentre outros), ndo
h4 ainda um entendimento consolidado e tnico capaz de permitir a consolida¢do de uma
base tedrica. Além disso, ndo foram encontrados trabalhos que tratassem das
caracteristicas do SCG associando os fatores contingenciais ambiente, estratégia,

estrutura, estdgio do ciclo de vida organizacional e tecnologia da informacdo de forma



18

conjunta. Normalmente, esses fatores sdo associados ao SCG de forma isolada,

impedindo uma visao ampla do problema.

O trabalho se justifica, portanto, porque pretende reduzir a lacuna de pesquisas que
analisam os efeitos dos fatores contingenciais no desenho do SCG, propondo uma
andlise integrada, visando a contribuir para a prética gerencial por meio de uma maior
compreensdo do contexto em que determinados artefatos gerenciais sdo mais utilizados,
o que conduziria a estruturas do SCG mais ajustadas as demandas de apoio ao processo

decisorio.

O trabalho também visa um melhor entendimento das caracteristicas do SCG no
ambiente de atuacdo das empresas brasileiras. A escassez de estudos empiricos no
Brasil, destacada anteriormente, cria a oportunidade para esta pesquisa, possibilitando
um maior entendimento sobre as peculiaridades vivenciadas no pais e que poderdo ser
traduzidas em resultados significativamente diferentes dos demais paises. Dessa forma,
percebe-se aqui ndo sé a contribui¢cdo em termos de resultados empiricos inéditos, mas
também em termos de divulgacdo conceitual da abordagem da contingéncia e das
caracteristicas do SCG, assuntos pouco explorados na pesquisa sobre contabilidade

gerencial no Brasil.

1.6 Contribuicoes

Entende-se que as principais contribui¢des deste trabalho se referem a:

(1) Aferir a validade do construto de Mintzberg (1979) para caracterizar o
ambiente de atuagdo das empresas brasileiras de grande porte;

(i1) Aferir a validade dos construtos de Porter (1980 e 1985); Chenhall e
Langfield-Smith (1998); Baines e Langfield-Smith (2003); Lester, Parnell e
Carraher (2003); Chenhall (2005), e Silvola (2008) sobre as variaveis
contingenciais internas e as caracteristicas do sistema de controle gerencial

para as empresas brasileiras de grande porte;
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(iv)

)
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Identificar as caracteristicas dos sistemas de controle gerencial das empresas
brasileiras de acordo com: o ambiente, a estratégia, a estrutura, a tecnologia
da informagdo e o estdgio do ciclo de vida organizacional.

Identificar se ha relagdo entre o perfil do sistema de controle gerencial e o
desempenho organizacional;

Identificar se ha relacdo entre os fatores contingenciais € o desempenho

organizacional.

Além dessas contribuicdes da pesquisa, para a comunidade empresarial espera-se

proporcionar um maior entendimento de como os fatores contingenciais influenciam o

desenho dos SCGs das empresas brasileiras e de quais sdo as caracteristicas do SCG que

conduzem a um melhor desempenho.

1.7 Limitacoes do Estudo

A pesquisa apresenta as seguintes limitacdes e delimitagdes:

1)

2)

Quanto as empresas pesquisadas: o foco desta pesquisa sdo as empresas
constantes do banco de dados do fasciculo Melhores e Maiores da Revista
Exame, doravante denominada M&M, do ano de 2008, e que tiveram as
informagdes sobre os responsaveis pela drea de controladoria ou contabilidade
gerencial das mesmas atualizadas no ano de 2009. Essa atualizacdo foi realizada
pelo Laboratério de Pesquisas sobre Praticas Gerenciais do Departamento de
Contabilidade e Atudria da FEA/USP. Consequentemente, as conclusdes sé
podem ser consideradas em relacdo & amostra e, portanto, ndo podem ser

generalizadas para a populacdo de empresas brasileiras.

Quanto as variaveis que interferem na configuracio do sistema de
contabilidade gerencial: optou-se por investigar as seguintes varidveis: (i) a
estratégia competitiva adotada (PORTER, 1980 e 1985), (ii) a estrutura
organizacional (BAINES e LANGFIELD-SMITH, 2003), (iii) a tecnologia da
informacao (HYVONEN, 2007 e 2009; ESPEJO, 2008), o estdgio do ciclo de
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vida organizacional (LESTER, PARNELL e CARRAHER, 2003; MOORES e
YUEN, 2001; e SILVOLA, 2008) e (v) a caracteristica do ambiente de atuagcao
(MINTZBERG, 1979). Embora essa escolha esteja consistente com trabalhos
anteriores (CHENHALL e¢ LANGFIELD-SMITH, 1998; CHENHALL, 2005 e
MOORES e YUEN, 2001), é importante destacar que outras varidveis que

impactam a estrutura e o uso do SCG ndo foram consideradas.

3) Quanto ao respondente: os respondentes foram identificados como
responsaveis pela controladoria ou area afim. Embora seja uma metodologia
vdalida em fungdo de esses profissionais estarem envolvidos com o processo de
controle gerencial (WIDENER, 2007), as respostas obtidas estdo sob a ética da
contabilidade gerencial, e ndo podem ser generalizadas quanto a percep¢do dos

demais gestores.

4) Quanto ao escopo: o trabalho teve como foco o desenho do sistema de controle
gerencial e a utilidade dos diversos artefatos para a organizacdo. Entretanto, a
forma de utilizacdo desses artefatos ndo foi objeto de andlise. Portanto, ndo foi
possivel identificar provédveis diferengas existentes entre as empresas na forma

como estas utilizam os artefatos que compdem o sistema de controle gerencial.

1.8 Estrutura do Trabalho

Este estudo foi desenvolvido em cinco capitulos, além das referéncias e dos apéndices.

A Figura 2 apresenta a estrutura do trabalho.

No capitulo 1 (Introdugéo) sdo identificados e caracterizados o problema de pesquisa, os
objetivos gerais e especificos, as definicdes operacionais, as justificativas, as limitacdes

e delimitagdes do estudo e a organizacdo do trabalho.

No capitulo 2 (Referencial tedrico), sdo tratados os principais aspectos tedricos e
conceituais, por meio de revisdo bibliografica dos principais trabalhos seminais sobre

teoria da contingéncia e as contribuicdes dos trabalhos de Lex Donaldson sobre Neo-
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Contingency Theory e a sua proposta de integracdo dos fatores contingenciais nas
pesquisas. Na segunda parte do capitulo, sdo tratadas as caracteristicas do sistema de
controle gerencial sob a dtica da contabilidade gerencial, e apresentados os principais
estudos internacionais sobre SCG que utilizaram a survey como metodologia e a teoria

da contingéncia como sustentacdo tedrica.

No capitulo 3 (Procedimentos metodoldgicos) € descrita a metodologia quanto ao tipo
de pesquisa, hipdteses testadas, a populag@o e a amostra, o instrumento de pesquisa e a

técnica estatistica de coleta de dados.

O capitulo 4 (Andlise dos Resultados) € destinado a andlise e divulgac@o dos resultados

obtidos na pesquisa de campo.

No capitulo 5 (Conclusdes e Recomendacdes) sdo apresentadas as conclusdes da

pesquisa e as recomendagdes para estudos posteriores.

Capitulo 1 - Introducio

v

Capitulo 2 — Referencial Teérico

2.1 Teoria da contingéncia
2.2. Sistema de controle gerencial

2.3. Controle gerencial sob a ética da contabilidade gerencial e da teoria da contingéncia

'

Capitulo 3 — Procedimentos Metodologicos

v

Capitulo 4 — Anilise dos Resultados da Pesquisa

v

Capitulo 5 - Conclusdes e Recomendacdes

Figura 2: Estrutura da Tese
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o referencial tedrico utilizado para o
desenvolvimento do trabalho. Na primeira parte, sdo abordados os principais pontos da
teoria da contingéncia, além de serem apresentados os trabalhos seminais que serviram
de sustentagcdo para essa teoria e as contribuicdes de Lex Donaldson (1995, 1999 e
2001) para a consolidacdo das diferentes abordagens contingenciais. Em seguida, é
delimitado o escopo de sistema de controle gerencial utilizado na pesquisa e sdo
analisados os principais trabalhos empiricos internacionais e nacionais que utilizaram a

teoria da contingéncia para andlise do SCG.

2.1. Teoria da Contingéncia: origem e evolucao

A teoria da contingéncia existe dentro do contexto da mudanca ambiental evoluciondria,
ou seja, a partir da crenga de que organizagdes sao influenciadas pelo ambiente e de que
a mudanga ambiental € gradual, exigindo uma mudanga organizacional concomitante

(WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2007, p. 29).

Sua origem data do final da década de 1950 e inicio da de 1960, consolidando elevada
amplitude de estudo das questdes que foram iniciadas pela Escola Sistémica
(OLIVEIRA, 2008), estabelecendo um paradigma para a andlise da estrutura das
organizagdes a partir da premissa de que ndo hd uma estrutura aplicavel a todas elas em

todas as circunstancias (one best way).

As pesquisas realizadas que utilizam essa teoria como referencial procuram identificar a
influéncia das varidveis contingenciais na organizacdo. Em um sentido amplo, essas
contingéncias representam qualquer varidvel que modera o efeito de uma caracteristica
organizacional no desempenho da organizagdo (DONALDSON, 2001, p. 7) e incluem,
por exemplo, o ambiente (BURNS e STALKER, 1961), a estratégia, (CHANDLER,
1962), o porte (CHILD, 1975; PUGH e HINIGS, 1976), a tecnologia (WOODWARD,
1965; MERCHANT, 1984 e DUNK, 1992), a estrutura (BURNS e STALKER, 1961) ¢
os estagios do ciclo de vida organizacional (GREINER, 1972; MILLER e FRIESEN,
1980 e 1984).
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O modelo tedrico proposto para andlise das varidveis contingenciais indica que as
variaveis internas refletem a influéncia do ambiente em que a organizacao estd inserida,
e seu teste empirico visa a validar modelos tedricos que propdem a adequagdo entre
fatores contingenciais e estruturais para a maximizac¢io do desempenho organizacional.

(DONALDSON, 1999, p. 105-106).

O conceito de adequacdo (também denominado fit, ajuste, associagdo ou encaixe) &
amplamente utilizado pela teoria da contingéncia, e as pesquisas no campo t&m
procurado analisar a adequagdo entre os contextos ambientais e a estrutura
organizacional tendo como premissa a ideia de que quanto maior a adequagdo, melhor

serd o desempenho (GUERRA, 2007, p. 22).

A seguir, sdo explicitados os fundamentos da teoria da contingéncia, relatando as
pesquisas pioneiras e suas principais contribuicdes para o campo, e também os
principais esforcos realizados por Lex Donaldson na tentativa de consolidar esses
conhecimentos em uma teoria unificada. A selecdo ndo é exaustiva e tem por objetivo

indicar a influéncia dos trabalhos iniciais nas pesquisas em contabilidade gerencial.

2.1.1 Joan Woodward (1958 e 1965)
Apesar do termo teoria da contingéncia ter sido utilizado pela primeira vez somente em

1967, o trabalho de Joan Woodward de 1958, Management and Technology, pode ser
considerado o trabalho seminal da abordagem contingencial'. Nesse trabalho, a autora
inglesa realizou uma andlise com 100 inddstrias inglesas e verificou que varidveis
estruturais estavam diretamente vinculadas a natureza da tecnologia das empresas

pesquisadas (KEWLEY, 1966, p. 207).

Posteriormente, Woodward (1965) publicou seus resultados de forma mais detalhada no
livro Industrial Organization: Theory and Practice, em que analisou as estruturas

organizacionais e concluiu que as mesmas ndo se relacionavam com o porte das

! Alguns autores, como Donaldson (2001) consideram o trabalho de Burns e Stalker (1961) como o trabalho
seminal da abordagem contingencial. Entretanto, as pesquisas realizadas pela professora Joan Woodward sio
anteriores e resultam de trabalhos iniciados em 1953.
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organizagdes, mas sim com a tecnologia dos processos produtivos, concluindo que a
adequacgdo entre a estrutura organizacional e a tecnologia empregada conduz a um

desempenho superior.

A autora conclui que em ambientes de tecnologia de operacdo simples, com produtos
unicos ou fabricagdo em pequenos lotes, que exigiam habilidades manuais e artesanais,
a organizacdo era razoavelmente informal e orgénica. J4 em empresas com producido em
grandes lotes e em massa e com equipamentos mais sofisticados, a organiza¢do do
trabalho era mais formal e mecanicista. Com o avango tecnoldgico, uma producao mais
automatizada e com a utilizacdo intensa de capital, a organizacdo passa para uma
produgdo por processo continuo, com a formagédo de equipes de trabalho que gerenciam
linhas orgénicas e de relacdes humanas em um cendrio em que a previsibilidade cada
vez maior do sistema técnico e a suavidade da produgdo levam a uma estrutura mais
mecanicista que, depois, é substituida por uma estrutura mais organica (DONALDSON,

1999).

2.1.2 Tom Burns e George Stalker (1961)
Burns e Stalker publicaram em 1961, o trabalho denominado Management of

Innovation, em que examinam o impacto da inovagao tecnolégica em empresas inglesas
e escocesas da industria eletronica, por meio da anélise dos efeitos do ambiente externo,
dividido em cinco niveis, que iam do estidvel ao instdvel, sobre o padrio de

administracio das organizagdes.

Observaram que a estrutura organizacional estava relacionada com as condi¢des do
ambiente externo, identificando dois tipos de estruturas organizacionais: (i) mecanicista
e (ii) organica, atuando em dois tipos distintos de ambientes: (i) estdvel e (ii) dinamico.
As organizagdes com estruturas mecanicistas possuiam maior especializacdo do
trabalho, autoridade centralizada, padronizacdo de tarefas e controle burocratico
reforcado, ao passo que as organizagdes com estruturas organicas possuiam a
coordenacdo de equipes multifuncionais, descentralizacdo, autonomia e poucos
controles burocraticos. O Quadro 1 apresenta um resumo das principais diferencas entre

essas estruturas.
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Quadro 1: Tipos de estruturas organizacionais segundo Burns e Stalker

Mecanicista Orginica
e Estrutura burocrética e FEstrutura flexivel com pouca divisdo do
e Papéis determinados trabalho e equipes multifuncionais

e Padronizacio de tarefas e Papéis definidos de forma ampla
e Cargos ocupados por especialistas ® Mecanismos de integracdo complexos
¢ Centralizacdo do processo decisorio ® Descentralizacdo e autonomia
¢ Sistemas objetivos de recompensa ® Sistemas subjetivos de recompensas
¢ Hierarquia rigida ® Poucos controles burocraticos
e Controle burocratico reforcado e Compatibilidade para atuacdo em ambientes
e Compatibilidade para atuacdo em ambientes dinamicos
estdveis

Fonte: baseado em Burns e Stalker (1961)

Em suas conclusdes, Burns e Stalker (1961) argumentam que as estruturas mecanicistas
somente sdo eficazes em condi¢cdes de baixos indices de mudangas tecnoldgicas e de
mercado, enquanto altas taxas de tais mudancas requerem a estrutura organica para que

a organizacdo seja eficaz (DONALDSON, 2001).

A principal contribuicdo do estudo de Burns e Stalker (1961) estd no entendimento de
que diferentes ambientes demandam diferentes tipos de estrutura organizacional.
Portanto, a organizacdo deve adaptar a sua estrutura as condi¢cdes ambientais por ela
vivenciadas, sendo que, aparentemente, aquelas que se adaptarem mais rapidamente a

essas mudangas terdo maiores chances de sucesso.

2.1.3 Alfred Du Pont Chandler Jr. (1962)
Em seu trabalho classico, Strategy and Structure (1962), Chandler desenvolveu um

estudo em que demonstrou como as escolhas estratégicas de uma organizacdo
influenciam o desenvolvimento de sua estrutura. Baseado em uma série de quatro
estudos de casos em empresas americanas de grande porte, concluiu que as mudancgas na
estrutura organizacional sdo conduzidas por mudangas de estratégia que, por sua vez,

estdo associadas a mudancas no ambiente de atuagdo da organizacao.

Para Chandler (1962), o crescimento organizacional deve ser acompanhado de
mudangas em sua estrutura para que as linhas de comunica¢do e autoridade sejam

mantidas, reduzindo obstdculos ao crescimento. Nesse sentido, uma estratégia de




27

crescimento ou reducdo de porte deve ser acompanhada de adequacdo na estrutura com

o intuito de manter as linhas de comunicacdo e autoridade.

Em suas conclusdes, Chandler (1962) indicou que uma estrutura funcional ajusta-se a
uma estratégia ndo diversificada, enquanto uma estrutura divisional é mais adequada
para uma estratégia de diversificacdo que demanda o gerenciamento efetivo da

complexidade de produtos e mercados muito diferentes (DONALDSON, 1999).

2.1.4 Paul Roger Lawrence e Jay William Lorsch (1967)
Lawrence e Lorsch (1967) desenvolveram um estudo comparativo envolvendo dez

empresas em trés diferentes setores — embalagens, alimentacdo e plasticos —, tendo
como questdo bdsica identificar o que a organizagdo faz para lidar com as diversas
condi¢des econdmicas e de mercado. Em seus achados, indicam que a taxa de mudanca
ambiental afeta a estrutura organizacional, definida pelos autores em termos de

integracdo e diferenciacéo.

De acordo com Guerra (2007), a diferenciacdo surge quando a organizagdo precisa ser
segmentada em unidades, cada uma com tarefas especificas, enquanto a integragdo € a
qualidade da colaboragdo existente entre as diversas unidades da organizacdo

(LAWRENCE e LORSCH, 1967).

Nesse contexto, as estruturas das diversas divisdes da organizagdo diferem entre si, mas
devem cooperar umas com as outras para atingir os objetivos organizacionais, ou seja,
as areas devem ser integradas. Quanto maior a incerteza do ambiente, maior a
necessidade de diferenciar as diversas dreas da organizacdo. Entretanto, quanto maior o
grau de diferenciacdo interna, maior a necessidade de mecanismos adequados para a

integracdo entre as diversas dreas organizacionais.

Em suas conclusdes, Lawrence e Lorsch (1967) identificaram que o grau 6timo de
diferenciagdo e/ou integracdo depende do estado do ambiente organizacional, ou seja,

empresas ineficientes em cada ambiente analisado falhavam no estabelecimento do grau
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requerido de diferenciacdo e/ou integragdo, apresentando dificuldades de atender as

exigéncias do ambiente.

Além disso, os autores demonstram que diferentes mercados e ambientes tecnoldgicos
exigem diferentes estruturas organizacionais, que as empresas de sucesso em cada um
dos setores analisados empregavam diferentes formas de integracdo, consistentes com o
ambiente de atuacdo das mesmas, e que as organizagdes que apresentavam melhor

desempenho estavam com suas estruturas adequadas ao ambiente.

2.1.5 Charles Perrow (1967)

Outro trabalho relevante dessa mesma época foi o desenvolvido por Perrow (1967), A
framework for the comparative analysis of organizations, em que o autor constata que a
tecnologia é contingente a estrutura organizacional e estd relacionada com todas as
atividades da organizagfo. Na visdo de Perrow (1972), as maquinas e os equipamentos
utilizados ndo representam a tecnologia em si. Esta ¢ identificada com o processamento
cognitivo envolvido para a execucdo de uma tarefa e inclui os recursos utilizados,

denominados matérias-primas, € 0 comportamento necessario para a sua execugao.

Ao relacionar a tecnologia com a estrutura, Perrow (1972) afirma que quanto mais
codificado o conhecimento utilizado na organizacdo e quanto menos exce¢des houver
em suas operacdes, mais centralizado poderia ser o processo decisério (DONALDSON,
1999, p. 110). Por outro lado, em empresas cujo nimero de excegdes for elevado e ndo
existirem procedimentos gerais a serem seguidos, hd uma necessidade maior de
julgamento e criatividade, levando a um processo decisério mais descentralizado

(PERROW, 1972).

2.1.6 James David Thompson (1967)
Thompson publicou em 1967 a obra Organizations in Action: Social Science Bases of

Administrative Theory, em que afirma que a tarefa e a tecnologia sdo os principais
fatores contingenciais que influenciam a estrutura organizacional. Provavelmente, o

autor foi o primeiro pesquisador a construir as bases de uma teoria da contingéncia a
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partir da integracdo e da expansdo de estudos anteriores. Por meio da categorizagdo dos
trabalhos anteriores, classificou-os em duas categorias: ‘“sistema fechado”, que
analisava a incerteza, considerando apenas algumas varidveis controldveis e
correlacionadas com o alcance dos objetivos, e “sistema aberto”, que incluia a incerteza,
reconhecendo a interdependéncia das organizagdes e o ambiente de atuagdo. Sua

contribuicdo estd na integrac@o de propostas relacionadas aos dois sistemas.

Considerando o modelo de Woodward (1965) como insuficiente para a andlise das
diversas tecnologias existentes, propds um modelo com trés tipos distintos de
tecnologia: i) tecnologia em elos de sequéncia, (ii) tecnologia mediadora e (iii)
tecnologia intensiva. Donaldson (2001, p. 50) afirma que essas tecnologias
correspondem a trés formas distintas de interdependéncia entre as dreas da organizacio:

combinada, sequencial e reciproca.

A mediagdo tecnoldgica refere-se a intermediacdo entre clientes, por exemplo, credores
e devedores em um banco ou divisdes de uma multinacional, e envolve a
interdependéncia combinada, na qual as atividades desenvolvidas por determinada area
nao estdo diretamente relacionadas com as atividades das demais. Entretanto, o conjunto
dessas atividades representa uma contribuicdo para a organizagdo. Por exemplo: as
atividades desenvolvidas nos departamentos de Medicina e de Ciéncias Contdbeis de
uma Universidade ndo estdo interligadas, mas a existéncia desses diferentes cursos
acaba por fortalecer a instituicio como um todo. Outro exemplo seria o de agéncias de
um banco multiplo. Esse baixo grau de interdependéncia pode efetivamente ser

estruturado através de um conjunto de regras e procedimentos (THOMPSON, 1967).

A tecnologia de longo prazo estd associada a interdependéncia sequencial, que ocorre
quando as atividades desenvolvidas por determinada drea dependem da conclusdo das
atividades de outras dreas. Nesse caso, as atividades devem ser organizadas por
programacdo e planejamento em um modelo sequencial, demandando uma maior
integracdo entre as diversas dreas da organizacdo. Exemplos de empresas que
demandam esse tipo de tecnologia seriam as montadoras de automéveis e produtoras de

papel e celulose (THOMPSON, 1967).
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O uso intensivo de tecnologias ocorre quando hd interdependéncia reciproca entre as
dreas, ou seja, uma conexao bidirecional em que a saida de cada drea € uma entrada para
outra, causando relacionamentos imprevisiveis. Nesse caso, as atividades ndo ocorrem
de forma sequencial e, por isso, exigem coordenacdo maxima e adaptacdo mutua das
areas. A interdependéncia reciproca pode ser efetivamente estruturada por ajuste mituo
entre as dreas, com reformulacdo dos objetivos especificos, quando necessdrio. Um
exemplo de empresas que demandam esse tipo de tecnologia sdo as do setor hospitalar,
que utilizam diferentes tipos de diagndsticos e tratamentos, de acordo com as

necessidades do paciente (DONALDSON, 2001, p. 51).

Em suas conclusdes, o autor indica que a tecnologia e o ambiente sdo as principais
fontes de incerteza, sendo que as diferencas entre essas dimensdes resultariam em
diferentes estruturas, estratégias e processos de decisdo, que deveriam ser gerenciados
pelos diversos niveis hierdrquicos da organizacdo. Ou seja, para Thompson (1967), a
questdo central estd no modo como a estrutura organizacional é modulada em suas
diversas tarefas para satisfazer as necessidades do ambiente (DONALDSON, 1999, p.
111).

2.1.7 Larry Greiner (1972)
Greiner publicou em 1972 o artigo Evolution and Revolution as Organizations Grow,

no qual destaca a influéncia da idade e do porte na estrutura organizacional, indicando
que a medida que as empresas crescem, desenvolvem-se ao longo de cinco fases,

estagios do ciclo de vida organizacional, conforme demonstrado na Figura 3.
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FASE 1 FASE 2 FASE3 FASE 4 FASE 5

GRANDE

5. COLABORACAO

3. CRISE DE
CONTROLE

4. COORDENACAO

3.DELEGACAOE
DESCENTRALIZACAO

Porte

CRESCIMENTO

2.DIRECAO

CRISE
PEQUENO

JOVEM MADURA

Figura 3: Fases do ciclo de vida das organizacoes — Adaptado de Greiner (1972)

Para Greiner (1972), durante cada uma dessas fases, a empresa passa por um periodo
relativamente calmo de crescimento, denominado evolucdo, que culminard em um
periodo mais rdpido de turbuléncia, chamado de revolucdo. Os periodos de crise
acontecem em momentos determinantes em cada fase, e a evolugdo da empresa para o

préximo estigio depende de uma revolugdo bem-sucedida.

2.1.8. Pradip Khandwalla (1972)
A pesquisa desenvolvida por Khandwalla (1972) pode ser considerada a primeira que

relacionou a teoria da contingéncia com o controle gerencial. O autor publicou um
trabalho em que identificou que o desempenho nio estava relacionado ao uso de um
atributo em particular, mas sim as correlacdes entre vdrios fatores contingenciais que

impactam conjuntamente a estrutura organizacional.

Essa constatagdo foi feita apds o autor identificar uma associacdo positiva entre o
volume de vendas e a sofisticagdo dos sistemas de controle gerencial, indicando que
empresas de portes diferentes tendem a utilizar diferentes sistemas de controle.

Portanto, as organizacdes funcionam de forma eficaz porque retinem diferentes
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caracteristicas de maneiras complementares, como, por exemplo, uma determinada
espécie de planejamento com uma determinada estrutura e um determinado estilo de

lideranca (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 225).

De acordo com Espejo (2008), apds os estudos de Khandwalla (1972), muitos outros
pesquisadores passaram a analisar o ambiente como uma varidvel de influéncia na

estruturacio e na utilizacdo da contabilidade gerencial pelas organizacdes.

De forma resumida, as pesquisas que contribuiram para a apresentacdo e divulgacdo da
abordagem contingencial apresentam como principais idéias (MORGAN, 2007, p. 63-
64):

i. As organizacdes sdo sistemas abertos que precisam ser cuidadosamente
administrados para satisfazer o equilibrio das necessidades internas e se adaptar
as circunstancias ambientais;

ii. Nao existe uma melhor maneira de organizar. A forma apropriada depende do
tipo de tarefa e do ambiente em questio;

iii. A administrag@o precisa preocupar-se, acima de tudo, em atingir alinhamentos e
“bons ajustamentos”;

iv. Abordagens diferentes da administracio podem ser necessdrias para realizar
diferentes tarefas dentro da mesma organizagéo;

v. Diferentes tipos ou “espécies” de organizacdo sdo necessdrios em diferentes

tipos de ambiente.
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O Quadro 2 apresenta um resumo das principais contribuicdes dos autores a teoria da

contingéncia (OLIVEIRA, 2008).

Quadro 2: Principais pesquisas seminais da teoria da contingéncia

Idealizador Ano Principais Contribuicoes
e Realizou o primeiro estudo abordando a administracdo das
Joan Woodward 1958 e contlpgenmas das ~orgamzagoes. . o
1965 | e Analisou as relagdes entre tecnologia e estrutura organizacional
(1965).

® Analisaram os efeitos do ambiente externo sobre o estilo
administrativo e os resultados apresentados pelas organizacdes.

Tom Burns e George M. 1961 ¢ Identificaram cinco niveis de ambiente das organizacdes desde o

Stalker estdvel ao instdvel.

e Consideraram as organizagdes como sistema mecanicista ou
sistema organico.

Alfred Chandler Jr. 1962 | e Analisou as relagdes entre estratégias e estrutura organizacional.

. e Analisou a interacdo das questdes contingenciais e o
James David Thompson 1967 § questoes &
comportamento das pessoas nas organizagdes.

e Observaram a necessidade das organizagdes se adaptarem as
Paul Roger Lawrence e demandas do ambiente.

L 1967 . - . . .
Jay William Lorsch ¢ A diferenciacdo entre as organiza¢des decorre da diferenciacio

do mercado em que atuam.

e Analisou as interacdes entre tecnologia e estrutura

organizacional, aprimorando os estudos de Joan Woodward.
Charles Perrow 1967 | e Analisou o nivel de variabilidade nas organizagdes, que é
dependente do nivel de conhecimento dos problemas e dos
processos administrativos.

Larry Greiner 1972 ® Associou o estdgio do CVO com a estrutura organizacional.
. . P - —
Pradip Khandwalla 1972 S;(:e?lr(l:til:iu associacdo entre fatores contingenciais e o controle

Fonte: adaptado de Oliveira (2008, p. 291-292).

2.1.9 Lex Donaldson e a moderna teoria da contingéncia
Mais recentemente, Donaldson (1995, 1999, 2001) tentou integrar as diversas

abordagens contingenciais no que foi denominado de Neo-Contingency Theory. Essa
teoria representa uma evolugdo da teoria da contingéncia (McKINLEY e MONE, 2003)
e seu paradigma aborda como pontos centrais o funcionalismo adaptativo, o0 modelo da

adequacdo da contingéncia e o método comparativo (DONALDSON, 1999, p. 115).

Donaldson (2001) examina a pesquisa contingencial indicando trés elementos comuns
existentes em diferentes abordagens: (i) a associagdo entre contingéncia e estrutura
organizacional, (ii) o processo em que mudancas na varidvel contingencial causam
mudangas na estrutura organizacional e (iii) o ajuste (fir) da estrutura das contingéncias

que afetam o desempenho organizacional.
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Esses elementos sdo utilizados por Donaldson (1999, p. 117) para propor uma teoria
comum, subjacente a todas as abordagens anteriores, denominada por ele teoria da
adaptacdo estrutural para readquirir adequacdo (structural adaptation to regain fit) ou

SARFIT.

a) Associacio entre contingéncia e a estrutura organizacional

As pesquisas que utilizam a teoria da contingéncia para analisar a estrutura
organizacional frequentemente mostram uma associacdo entre as variaveis
contingenciais e a estrutura organizacional. Donaldson (2001) afirma que os
pesquisadores procuram demonstrar essas associacdes como parte central das pesquisas
empiricas realizadas, fornecendo um aspecto comum entre as diversas abordagens

contingenciais.

Portanto, independente das varidveis contingenciais incluidas nos modelos tedricos
construidos pelos diversos pesquisadores, encontra-se um padrdo comum de tentativa de
encontrar uma associacdo entre essas varidveis e os aspectos da estrutura da
organizagcdo. Esse padrio encontrado nas pesquisas iniciais que € utilizado por
Donaldson para desenvolver o modelo SARFIT e uma proposta de unificacdo das

diversas abordagens contingenciais em uma teoria da contingéncia.

b) O processo de mudanca nas variaveis contingenciais modifica a estrutura

A contingéncia afeta a estrutura na medida em que mudangas na contingéncia levam a
mudancas na estrutura (BRUNS e STALKER, 1961; CHANDLER, 1962;
DONALDSON, 2001). Ou seja, mudangas nas varidveis contingenciais conduzem a
empresa a perda de seu ajuste (fif), caso venha a manter sua estrutura antiga, o que

diminui o seu desempenho (DONALDSON, 2001, p. 9).

Portanto, o0 modelo de processo de mudanca da teoria da contingéncia estrutural indica

que sdo as mudancas nos fatores contingenciais que conduzem as alteracdes na estrutura



35

organizacional. Para Donaldson (2001, p. 9), é exatamente a unificacdo da andlise de
mudangas organizacionais, feita pelas diversas abordagens contingenciais anteriores,
com a integracdo dos efeitos das vdrias varidveis contingenciais na estrutura

organizacional, que indica a existéncia de uma teoria da contingéncia das organizagdes.

Essa forma racional de ver o mundo e de descrever o processo de mudanca
organizacional para o restabelecimento do desempenho pode ser classificado como um
tipo funcionalista de teoria socioldgica (BURRELL e MORGAN, 1979). Donaldson
(2001, p. 10) afirma que grande parte desse argumento estd associado a forma como a
teoria da contingéncia observa o processo de mudanga na estrutura organizacional, de
uma situagdo de desajuste (misfit) aos fatores contingenciais para uma nova situagio de

ajuste (fit), o que permite a recuperacido do desempenho.

¢) O ajuste entre a estrutura e as contingéncias afeta o desempenho organizacional

As diversas abordagens contingenciais asseveram que existe um ajuste (fif) entre a
estrutura organizacional e os fatores contingenciais que causam um efeito positivo no
desempenho. Portanto, a decisiva prova da teoria da contingéncia envolve demonstrar
empiricamente que existe um ajuste (fif) entre a estrutura e as contingéncias que se
aplicam a cada aspecto da estrutura, incluindo-as em modelos multivariados que
capturem de forma exaustiva a adequacdo para, em seguida, medir o seu impacto no

desempenho (DONALDSON, 1999, p. 124).

Donaldson (2001) entende que as abordagens anteriores ao modelo SARFIT tratavam
apenas de determinados pares de fatores contingenciais e estruturais, o que levou os
criticos a alegar que ndo existe uma teoria da contingéncia, mas apenas uma abordagem

contingencial.

A teoria SARFIT oferece um modelo de adaptacdo estrutural que descreve as mudancgas
na estrutura organizacional como resposta as mudancas no nivel das varidveis
contingenciais a ela relacionadas para reconquistar o ajuste (fif) (DONALDSON, 2001,
p- 11), avangando no campo ao propor a andlise integrada dos fatores contingenciais e

seus efeitos na estrutura e no desempenho. A Figura 4 descreve o modelo SARFIT.
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Figura 4: Modelo SARFIT - Adaptado de Donaldson (1999)

O modelo SARFIT prevé que a organizacgio estd inicialmente em ajuste (fit), possuindo
uma estrutura ajustada ao seu nivel de varidveis contingenciais. Esse ajuste afeta
positivamente o desempenho. Entretanto, a organizagdo modifica o seu nivel de
varidveis contingenciais, mantendo a estrutura existente e, portanto, ficando em
desajuste (misfir). Em consequéncia, ha uma redugdo no desempenho que, tornando-se
insatisfatdrio para os proprietdrios, conduz a empresa a uma mudanga adaptativa com o
objetivo de encontrar uma nova estrutura organizacional ajustada aos novos niveis

contingenciais, recuperando o nivel de desempenho.

Portanto, a mudanca na estrutura organizacional ocorre em resposta as mudancas
contingenciais e é desencadeada pelo efeito da comunicacido da queda de desempenho
causada pelo desajuste, ou seja, a organizacdo adapta suas estruturas as mudangas nas
varidveis contingenciais com o objetivo de manter o seu adequado funcionamento

(DONALDSON, 2001, p. 12).
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Devido a sua importancia analitica em relacdo a tomada de decisdo, a pesquisa em
contabilidade gerencial tem utilizado de forma efetiva a teoria da contingéncia,
procurando afastar-se da vis@o de “modelo ideal” e “universal”, e procurando identificar
como o SCG ajusta-se aos fatores contingenciais que impactam a estrutura
organizacional. O restante deste capitulo tem por objetivo demonstrar a importancia da
teoria contingencial para as pesquisas no campo, bem como mapear os principais

achados das pesquisas anteriores mais recentes.

2.2 Sistema de controle gerencial

No campo da pesquisa em contabilidade gerencial, os termos contabilidade gerencial,
sistema de contabilidade gerencial, sistema de controle gerencial e controle
organizacional sdo algumas vezes utilizados de forma alternada e como sindnimos
(CHENHALL, 2003, p. 129). Isso ocorre porque ndo hd consenso mundial quanto a
esses conceitos, € os trabalhos da area de contabilidade gerencial publicados nos

principais periédicos internacionais acabam utilizando-os de forma desordenada.

Por essa razdo, optou-se neste trabalho por utilizar o conceito amplo de sistema de
controle gerencial (SCG), que engloba todos os artefatos utilizados na pesquisa. Essa
decisdo foi tomada para aumentar o seu escopo, aceitando a dificuldade em delimitar
internacionalmente onde termina a contabilidade gerencial e comeca o controle
gerencial, e também para facilitar os mecanismos de busca por artigos relevantes sobre

o tema e estabelecer o construto tedrico da tese.

Nesse contexto, o SCG engloba informacdes financeiras e nao financeiras, internas e
externas a empresa, obtidas formal ou informalmente, com capacidade preditiva,
disponibilizadas em um amplo leque de mecanismos de suporte a decisdo e com uma

efetiva capacidade de controle (CHENHALL, 2003, p. 129).

A pesquisa na drea de contabilidade gerencial que utiliza a teoria da contingéncia
analisa uma ampla gama de artefatos do SCG, como o orcamento (VAN Der STEDE,
2000; DUNK e NOURI, 1998; ESPEJO, 2008), artefatos contemporaneos de controle
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gerencial (MOORES e YUEN, 2001; CHENHALL, 2005; e HENRI, 2006), confianga
nas medidas contdbeis de desempenho (OTLEY, 1978), dimensdes da informacéio
(CHENHALL e MORRIS, 1986), controle estratégico interativo e diagndstico
(SIMONS, 1987; e OYADOMARI, 2008), atributos do SCG (GUERRA, 2007), dentre

outros temas.

Esses autores utilizam a premissa da teoria da contingéncia de que néo é possivel adotar
um modelo universal de SCG para todas as organizacdes (GORDON e MILLER, 1976;
OTLEY, 1980; DONALDOSON, 1999). Ou seja, os SCG seriam moldados pelo
ambiente (KHANDWALLA, 1977; HOFSTEDE, 1984; ESPEJO, 2008) e por
contingéncias internas a organizacio (KHANDAWALLA, 1972; BRUNS e
WATERHOUSE, 1975; CHENHALL e MORRIS, 1986; FERREIRA e OTLEY, 2009)
e, portanto, ndo existiria um “modelo ideal”, aplicado a todas as organizacdes
(WICKRAMASINGHE e ALAWATTAGE, 2007, p. 385), e a efetividade do desenho
do SCG dependerd da habilidade de adaptacdo dos fatores internos as mudancas do

ambiente de fatores internos (HALDMA e LAATS, 2002, p. 383).

As pesquisas no campo do controle gerencial abordam tanto questdes relacionadas ao
uso do SCG (por exemplo, BISBE, BATISTA-FOGUET e CHENHALL, 2006;
DAVILA, 2005; e FERREIRA e OTLEY, 2006) quanto aquelas relacionadas ao
desenho (por exemplo, CHENHALL, 2003; MOORES e YUEN, 2001; FERREIRA e
OTLEY, 2006; ESPEJO, 2008; ¢ OYADOMARY, 2008). Este estudo examina a
dimens@o do desenho do SCG, utilizando o grau de utilidade como instrumento para
captacdo dos artefatos utilizados pelas empresas pesquisadas, da mesma forma que
estudos anteriores como, por exemplo, Espejo (2008), Oyadomari (2008), Chenhall
(2005), dentre outros.

O desenho do SCG € composto por um conjunto de técnicas de controle que a empresa
utiliza de forma conjunta (FERREIRA e OTLEY, 2006, p. 5) e inclui artefatos para o
planejamento e o controle de curto e longo prazo, para a avaliacdo de desempenho, para
o custeio e para o fornecimento de informacgdo para auxiliar o processo decisorio,
classificados em tradicionais e contemporaneos (CHENHALL e LANGFIELD-SMITH,
1998).
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De acordo com Ferreira e Otley (2006, p. 7), a classificagdo proposta por Chenhall e
Langfield-Smith (1998) para esses artefatos continua a ser utilizada e ¢é feita pelo
critério cronoldgico. Dessa forma, artefatos apresentados a partir da segunda metade da
década de 1980 sdo classificados como contemporineos, enquanto os demais sdo

incluidos como tradicionais. O Quadro 3 apresenta a classificagc@o desses artefatos.

Quadro 3: Classificacio dos artefatos do SCG

Artefatos do SCG

Tradicionais Contemporaneos
v Planejamento estratégico
v" Orgamento v Balanced scorecard
v Anélise orcamentéria v Custeio baseado em atividades
v’ Técnicas tradicionais de custeio v Orgamento baseado em atividades
v' Andlise da lucratividade do produto v Custeio alvo
v Tableau de bord v Andlise da lucratividade do cliente
v Lucro residual v Valor econdmico adicionado
v Retorno sobre o investimento v Andlise do ciclo de vida do produto
v Andlise custo/volume/lucro v’ Benchmarking
v" Técnicas de pesquisa operacional

Fonte: adaptado de Wickramasinghe e Alawattage (2007)

E importante ressaltar que os artefatos contemporineos de controle gerencial sido
normalmente utilizados ndo em substitui¢do, mas de forma complementar aos artefatos
tradicionais, indicando que a combinacdo desses artefatos contribui para direcionar a
atengdo dos gestores a diferentes aspectos da organizacio (WICKRAMASINGHE e
ALAWATTAGE, 2007).

2.3 Controle gerencial sob a dtica da contabilidade gerencial e da teoria
contingencial: estudos recentes

Da mesma forma que Espejo (2008), com o objetivo de verificar o estado da arte das
pesquisas relacionadas com o SCG que utilizaram a teoria da contingéncia, foram
realizadas andlises em dois dos principais periddicos internacionais de contabilidade
gerencial, Accounting, Organizations and Society e Management Accounting Research,

procurando identificar os principais trabalhos empiricos da tltima década.
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A andlise inicial realizada nesses dois periddicos permitiu a identificacio de outros
trabalhos relevantes publicados em outros periddicos internacionais, além de uma tese.
A andlise ndo € exaustiva e tem por objetivo apresentar as principais utilizagdes da

teoria da contingéncia na drea de contabilidade gerencial.

2.3.1 Robert H. Chenhall e Kim Langfield-Smith (1998)
Os autores analisam como as diversas combinacdes de técnicas de gestdo e praticas de

contabilidade gerencial melhoram o desempenho das organiza¢Ges, em especial no
ambito das prioridades estratégicas, por meio de uma survey, aplicada a uma amostra

ndo probabilistica de 78 das maiores empresas australianas.

As empresas foram classificadas de acordo com trés diferentes tipos de estratégia: a
diferenciagdo, o baixo pre¢o ou a combinag@o de ambos. As técnicas de gestdo incluidas
no estudo foram: melhoria dos processos existentes, sistemas de qualidade, sistemas de
inovacdo da produgdo, sistemas integrados, estruturas baseadas em equipes e politicas
de gestdo de recursos humanos. As préticas de contabilidade gerencial incluidas foram:
técnicas tradicionais de contabilidade gerencial, técnicas baseadas em atividades,
medidas de desempenho balanceadas, medidas de desempenho dos funciondrios,

benchmarking e planejamento estratégico.

Como técnica estatistica, os autores utilizaram a andlise de clusters, com o intuito de
examinar a hipdtese de associagc@o entre o desempenho e uma variedade de técnicas de
gestdo e praticas de contabilidade gerencial sob diferentes orientagdes estratégicas,
fornecendo uma base para o desenvolvimento de um método para analisar a forma como

as varidveis contingenciais estudadas sao combinadas para afetar o desempenho.

Ao final, sdo apresentados seis clusters que evidenciam que a selecdo de varidveis

relacionadas a estratégia, as praticas gerenciais e as praticas contdbeis formam

estruturas que afetam o desempenho (Chenhall e Langfield Smith, 1998, p. 259).
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2.3.2 Ken Moores e Susana Yuen (2001)
Os autores realizaram um estudo que teve por objetivo verificar se o0 SCG modifica-se

ao longo dos diferentes estagios do ciclo de vida organizacional e, em caso positivo, se
¢é possivel identificar caracteristicas especificas do SCG em cada um desses estdgios.
Para alcancar esse objetivo, os autores relacionaram as varidveis contingenciais (i)
estratégia, (ii) estrutura, (iii) lideranca e (iv) estilos de tomada de decisdo, com o SCG

em diferentes estdgios do ciclo de vida organizacional.

Foi realizada uma survey com 49 empresas dos setores de roupas e de calgados.
Posteriormente, com o objetivo de validar os resultados, foi realizada uma triangulacéo
através de estudo de caso multiplo com dez dessas empresas. A técnica estatistica

utilizada foi a andlise de clusters.

Os resultados indicaram que a estrutura do SCG modifica-se ao longo dos diferentes
estagios do ciclo de vida organizacional. Em especial, as empresas no estigio de
crescimento apresentaram uma maior necessidade de formalizacdo do SCG. Além disso,
nas mudancas entre os diversos estdgios do ciclo de vida, sdo as sele¢des dos artefatos

de contabilidade gerencial que dominam as modifica¢des no desenho do SCG.

Os resultados da pesquisa de Moores e Yuen (2001, p. 383) sugerem que a formalidade
do SCG aumenta do nascimento para o crescimento e da maturidade para o
rejuvenescimento, e que diminui¢cdes na formalidade ocorrem do crescimento para a
maturidade e do rejuvenescimento para o declinio. Embora seja um estudo de corte
transversal, os autores argumentam que a homogeneidade das diferentes configuracdes
em cada estagio do ciclo de vida organizacional permite inferir que hd um

desenvolvimento longitudinal dos artefatos do SCG.

2.3.3 Divesh S. Sharma (2002)
O trabalho apresenta uma andlise do papel do orcamento em empresas de servico do

setor hoteleiro por meio da investigacdo da influéncia das varidveis contingenciais:
porte, estrutura e incerteza ambiental nas caracteristicas do sistema or¢camentdrio, tendo

como justificativa a percepcdo de que a natureza das operacdes em empresas
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prestadoras de servigo € altamente dependente do seu ambiente de atuac@o e, portanto, a

incerteza ambiental percebida € suscetivel de ser uma varidvel contingencial chave.

Para alcangar o objetivo da pesquisa, o autor obteve uma amostra com 106 hotéis da
regido de Queensland, na Austrilia, e utilizou a andlise fatorial, a regressdo multipla e a
andlise de caminhos (path analysis) como técnicas estatisticas para andlise dos
resultados. Os resultados indicaram que as caracteristicas do sistema orgcamentario
diferiam em funcdo do ambiente, do porte e da estrutura organizacional. Entretanto, o

autor ndo encontrou influéncia significativa do porte na estrutura organizacional.

Para o autor, os gerentes dos hotéis respondem ao aumento da incerteza ambiental
aumentando a frequéncia de previsdes e disponibilizacdo das informa¢des do or¢amento
com o objetivo de aumentar a competitividade e controlar os problemas antes que eles

se tornem mais dificeis de serem gerenciados.

Em suas conclusdes, o autor indica que quando o ambiente percebido € turbulento e
previsivel, o orcamento é mais amplamente utilizado para andlise das expectativas
futuras e para a comunicag@o dos resultados esperados aos diversos niveis hierdrquicos.
De acordo com o autor, isso sugere que, nesse cendrio, as estimativas or¢amentarias

serdo menos problematicas do que quando o ambiente € turbulento e imprevisivel.

Além disso, a extensdo em que a informacio or¢amentdria é utilizada de forma
adequada ¢ afetada pela percepcio dos gestores quanto ao ambiente. Quando o ambiente
foi percebido como imprevisivel e altamente competitivo, o or¢amento foi utilizado com
menor &nfase para comunicacio, avaliagdo de desempenho e controle. Os resultados
também sugerem que quanto maior a autonomia no gerenciamento dos hotéis, através

da descentralizagdo, maior € a utilizacdo de mecanismos de controle orcamentario.

2.3.4 Annette Baines e Kim Langfield-Smith (2003)
Baynes e Langfield-Smith desenvolveram uma survey em 141 empresas industriais

australianas, utilizando modelagem de equagdes estruturais para examinar as relagdes

entre a evolugdo do ambiente competitivo € uma gama de varidveis organizacionais
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como antecedentes das mudancas na contabilidade gerencial, ou seja, os autores

investigaram o efeito das varidveis contingenciais no SCG.

Os autores identificaram que as organizacdes bem-sucedidas estdo migrando para as
estratégias que ddo maior énfase ao atendimento ao cliente e a inovacdo de produtos.
Essas estratégias incentivam a utilizacdo de tecnologias avancadas de producdo com o

intuito de satisfazer as necessidades dos clientes e melhorar a qualidade do produto.

A estratégia de diferenciagdo também conduz a um aumento na utilizacio de estruturas
baseadas em equipes de trabalho, fornecendo uma base para um enfoque maior no
cliente e também uma maior utilizacdo de técnicas contemporineas de contabilidade
gerencial que auxiliem o gerenciamento desse tipo de foco. Essas iniciativas conduzem
a uma maior confianga no SCG e a utilizacdio de uma série de indicadores ndo

financeiros de desempenho.

Os resultados da pesquisa indicam que quanto maior for o ambiente de competicio,
maior € o foco em estratégias de diferenciacio, com grande utilizacdo de estruturas
baseadas em equipes, na tecnologia de producdo e nas priticas avancadas de
contabilidade gerencial. Essas trés mudancas conduzem a empresa a uma maior
dependéncia na informacdo contdbil nido financeira que, quando utilizada por essas

empresas, leva a uma melhoria no desempenho organizacional.

Finalmente, os autores identificaram que mudangas no ambiente ndo provocam impacto
direto no uso de estruturas baseadas em equipes ou no uso de tecnologias avancadas de
produgdo. Também ndo encontraram relacdo direta entre a estrutura organizacional, a
tecnologia e as praticas avancadas de contabilidade gerencial, identificando que as
mudancas nessas varidveis aparentemente ocorrem como resposta as mudancas na

estratégia adotada pelas organizacdes.

2.3.5 Sthephen C. Hansen e Wim A. Van der Stede (2004)
Os autores investigaram quatro possiveis razdes para o uso do or¢amento pelas

empresas: i) planejamento operacional, ii) avaliagdo de desempenho, iii) comunicacdo
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de metas e iv) formacdo de estratégias, seus antecedentes e as caracteristicas do

or¢amento que potencialmente influenciam o desempenho orcamentario.

Para alcancar esse objetivo, realizaram uma survey com 57 gestores americanos
responsaveis pela elaboragdo do orcamento de suas respectivas unidades
organizacionais. As técnicas estatisticas utilizadas para suportar os resultados foram a

estatistica descritiva e a analise fatorial.

Os resultados indicam que embora as quatro razdes para a utilizacdo do or¢camento se
sobrepdem, elas sdo suficientemente distintas na forma como sdo utilizadas. As
demandas surgem em diferentes circunstincias, sendo que o desempenho orcamentario

estd associado a diferentes caracteristicas orcamentarias.

De acordo com a pesquisa, os or¢amentos sdo utilizados para a avaliagdo do
desempenho em organizagGes de grande porte e naquelas em que os recursos sao mais
claramente identificados aos gestores. J4 em empresas que enfrentam maior
concorréncia, o orgamento € um importante instrumento de comunicag@o de objetivos e
para a formagdo da estratégia. Entretanto, essas condi¢des parecem afetar negativamente

a importancia do or¢camento para a avaliagdo do desempenho.

Em suas conclusdes, os autores identificaram que a satisfacio com o orcamento estd
positivamente associada ao desempenho dos orcamentos para o planejamento
operacional, a avaliacdo de desempenho, a comunicacdo de metas e a formacgdo da
estratégia. Identificaram ainda a associacdo entre o desempenho das razdes
individualizadas (por exemplo, satisfacdo com o planejamento operacional) e com o
or¢amento como um todo, bem como com o desempenho da unidade de negdcio

analisada.

2.3.6 Robert H. Chenhall (2005)
Utilizando como motivacdo para o estudo o interesse no papel dos sistemas de avaliacdo

de desempenho estratégico, como o balanced scorecard, para auxiliar os gestores a

desenvolver estratégias competitivas, Chenhall desenvolve uma survey com 80 unidades
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de negdcio em um estudo que identifica uma dimensao chave dos sistemas de avaliacao
de desempenho estratégico, para a integragdo da informacdo, e para auxiliar os gestores

na obtencao de resultados estratégicos positivos.

Chenhall utiliza a andlise fatorial e o0 método das equacdes estruturais para desenvolver
um modelo que prevé que os sistemas de avaliacio de desempenho estratégico
integrados aumentam a competitividade estratégica das organizagdes de forma indireta,
por meio da mediagdo do alinhamento entre a producfo, a estratégia e a aprendizagem

organizacional.

Trés dimensdes inter-relacionadas de sistemas de avaliacdo de desempenho estratégico
de forma integrada foram identificadas no estudo. A primeira trata do relacionamento
entre as varidveis estratégicas e as varidveis operacionais. O segundo atributo foi
denominado orientagdo para o cliente e trata do relacionamento com os clientes. A
terceira e dltima dimensdo foi denominada relacionamento com o fornecedor. Ainda em
suas conclusdes, o autor afirma que a utilizacdo de equacdes estruturais ajudou a
compreender o papel do alinhamento estratégico da producdo e da aprendizagem
organizacional no relacionamento entre os sistemas de avaliacdo de desempenho
estratégico e os resultados estratégicos, demonstrando o potencial dessa técnica

estatistica para as pesquisas no campo.

2.3.7 Alnoor Bhimani e Kim Langfield-Smith (2007)
Partindo do aparente conflito entre a literatura de gestdo estratégica que indica que ha

uma grande variedade na forma e na natureza dos processos estratégicos dentro das
organizacdes e as pesquisas na drea contdbil que tendem a focar na estrutura e na
formalidade das atividades estratégicas e advogar um equilibrio entre informacdes
financeiras e ndo financeiras para apoiar 0s processos estratégicos, os autores
desenvolveram uma pesquisa com o objetivo de investigar se as atividades de
desenvolvimento e implementacdo da estratégia ocorrem como um processo formal e
estruturado e se as informacdes financeiras e nio financeiras sdo equivalentes ao longo

do desenvolvimento e da implementagdo dessas atividades.
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Os autores exploram as bases conceituais para essa perspectiva e também investigam
empiricamente se tais caracterizacdes se realizam na pratica. Para alcancar esse
objetivo, utilizaram como metodologia uma survey com contadores seniors das
empresas de grande porte do Reino Unido. Para a triangulacdo dos resultados,
realizaram entrevistas com um subconjunto desse grupo. Ao todo, foram validadas 51
respostas, de um total de 167 questiondrios enviados, € o método estatistico para a

analise foi a estatistica descritiva.

Nas empresas pesquisadas, o desenvolvimento e a implementacdo das estratégias sdo
atividades relativamente estruturadas e formais. Entretanto, embora as informagdes
financeiras e ndo financeiras sejam consideradas importantes tanto para o
desenvolvimento, quanto para a implementagdo das estratégias, a informacao financeira

¢é considerada mais importante para a implementagdo da estratégia.

A triangulacdo feita por meio de entrevistas corroborou os resultados da survey, mas
sugere uma grande variedade de especificidades organizacionais quanto a nog¢do do que
constitui uma decisio estratégica, quais analises s30 necessarias e quais sdo os critérios

para legitimar e determinar quais séo as informacdes estratégicas relevantes.

Os resultados indicam que os modelos normativos normalmente utilizados na pesquisa
em contabilidade gerencial, que pressupdem a estruturacdo formal dos processos
estratégicos, foram confirmados pelos entrevistados. Entretanto, as atividades
estratégicas e correspondentes andlises da informagdo tendem a ser operacionalizadas

com alto grau de especificidades do contexto organizacional.

2.3.8 Johanna Hyvonen (2008)
Hyvonen (2008) apresentou sua tese de doutorado na Universidade de Oulu, Finlandia,

como resultado de quatro trabalhos anteriores, trés surveys e um estudo de caso,
realizados entre 2005 e 2007. O trabalho final teve como objetivo apresentar uma visdo
ampla do SCG e explorar as relagdes entre sistemas de contabilidade gerencial,
estratégia, tecnologia da informacgdo, tecnologia de producdo e desempenho

organizacional.
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O trabalho verifica a relevancia esperada da informacdo econdmico-financeira nos trés
primeiros anos posteriores a pesquisa, comparados com os trés anos anteriores, € 0S
resultados indicam que as medidas de desempenho financeiro terdo importancia
significativa, com maior €énfase para praticas contemporineas de gestdo, tais como
pesquisa de satisfacdo dos clientes e avaliacdo de funciondrios. Esses resultados tendem

a ser geralmente superiores para empresas que esperam aumento de porte.

Os resultados mostram uma associagfo significativa entre o desempenho e a interacio
com estratégia com foco no cliente, medidas contemporineas de desempenho e
tecnologias avancadas de informacdo. Entretanto, a autora ndo encontrou
relacionamento mutuo entre medidas financeiras de desempenho, estratégia com foco
no cliente e tecnologias avancadas de informacdo, o que indica que as medidas

financeiras ndo sdo significativas no modelo proposto.

Os resultados também indicam que as medidas contemporineas de desempenho ndo
ajudam significativamente as firmas com estratégia focada no cliente a alcangar o
desempenho com os mesmos. J4 para empresas com pouco foco no cliente, o uso de
medidas de avaliacdo de desempenho contemporineas e tecnologias avancadas de

informag@o ajudam a melhorar esse desempenho.

Por fim, os resultados também indicam que a combinacdo de tecnologias de manufatura
e de informagéo auxilia as empresas a melhorarem seu desempenho, independentemente

da énfase em uma estratégia de diferenciacéo.

Os resultados encontrados por Hyvonen (2008) sdo similares aos apresentados por
Chenhall e Langfield-Smith (1998). Entretanto, as empresas finlandesas pesquisadas por
Hyvonen (2008) apresentam uma propensdo maior a utilizar medidas ndo financeiras
contemporaneas de desempenho do que as empresas australianas. Hyvonen (2008, p.
37) destaca ainda que os resultados relacionados aos SCG sdo similares a outros estudos

realizados na Europa.
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2.3.9 Simon Cadez e Chris Guilding (2008)
Os autores analisam o efeito da estratégia adotada, do ambiente e do porte da empresa

em duas distintas dimensdes do SCG (os artefatos e o papel dos contadores), bem como
o efeito do SCG sobre o desempenho da empresa. Apresentam como justificativa para a
andlise a percep¢do de que os contadores gerenciais ndo sao mais meros fornecedores da
informagdo, exercendo um papel importante na equipe responsdvel pelas decisdes

estratégicas da organizacio.

A metodologia utilizada foi de uma survey com 193 empresas eslovenas, com a
triangulacdo sendo feita com entrevistas realizadas em 10 dessas empresas e a andlise
dos dados realizada pelo método das equagdes estruturais. Os resultados confirmam a
premissa da teoria da contingé€ncia de que ndo existe um SCG universalmente adequado
e que o desempenho organizacional depende do ajuste (fif) entre o contexto

organizacional e sua estrutura.

As conclusdes dos autores indicam ainda que a participacdo de contadores no processo
de tomada de decisOes estratégicas estd positivamente associada com a aplicacdo de
uma estratégia de prospec¢do e também com a formulagdo de estratégias de atuacdo. O
uso do SCG estd positivamente associado com a adog¢do de uma estratégia de
prospeccdo, com a formulacdo de estratégias especificas, com o porte da empresa e a
participacdo dos contadores no processo de tomada de decisdes estratégicas. O SCG

também afeta positivamente o desempenho organizacional.

2.3.10 Juha-Pekka Kallunki e Hanna Silvola (2008)
Os autores investigam se 0 uso do sistema de custeio baseado em atividades difere entre

as empresas em diversos estidgios do ciclo de vida organizacional. Embora o trabalho
classifique a teoria utilizada como teoria do CVO, a ideia central apresentada pelos
autores de que o contexto externo em que as empresas operam € influenciado pelo

ambiente é também adotada pela teoria da contingéncia.

Na metodologia, destaca-se a forma como foram classificados os estagios das empresas

pesquisadas. Utilizando como referencial os trabalhos anteriores de Kazanjian e Drazin
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(1990) e Auzair e Langfield-Smith (2005), os autores fizeram uma pergunta tnica em
que questionavam o entrevistado sobre a sua percep¢do do estidgio do ciclo de vida

organizacional da empresa.

Para responder a questdo de pesquisa proposta, realizaram uma survey com 105
empresas finlandesas, de diversos setores, e em diferentes estdgios do CVO. A técnica
estatistica utilizada foi a regressdo logistica, e o objetivo foi o de testar a hipétese de
que a utilizacdo do custeio baseado em atividades é mais comum em empresas no
estagio de maturidade e de rejuvenescimento do que em empresas na fase de

crescimento. Em suas conclusdes, afirmam que essa hipdtese foi validada.

2.3.11 Hanna Silvola (2008)
Aparentemente utilizando a mesma amostra do trabalho desenvolvido com Kallunki

também em 2008, Silvola apresenta uma survey realizada com 105 empresas finlandesas
de diversos setores e em diversos estdgios do CVO, mas, agora, com o objetivo de

verificar se a existéncia de investidores de capital de risco afeta a utilizacdo de SCG.

Os artefatos do SCG utilizados foram o plano de negdcio, o or¢camento e as técnicas de
controle de gestdo. Para a andlise dos resultados, a técnica estatistica aplicada foi
novamente a regressao logistica, com a inclusdo das varidveis de controle: pesquisa e
desenvolvimento e porte. Os resultados indicam que o plano de negdécios e o uso de
técnicas de controle de gestdo diferem ao longo dos estdgios do ciclo de vida

organizacional e em funcdo da existéncia ou ndo de investidores de capital de risco.

Ao confrontar seus resultados com pesquisas anteriores, Silvola verificou que a
existéncia de investidores de capital de risco é essencial durante os estigios de
maturidade e rejuvenescimento, diferentemente de pesquisas anteriores que indicavam

sua importancia somente nos estidgios de nascimento e crescimento.

O Quadro 4 apresenta um resumo dos trabalhos analisados. Observa-se a influéncia da
teoria da contingéncia na andlise dos diversos artefatos do SCG, bem como a utilizacdo

da técnica estatistica da modelagem de equagdes estruturais, em especial, em estudos
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que analisam a influéncia de mdltiplos fatores contingenciais no SCG e a relagdo desses

itens com o desempenho organizacional.



Quadro 4: Analise das principais pesquisas empiricas recentes que analisaram o SCG sob a ética contingencial

Trabalho Objetivo Amostra Tratamento Principais achados
dos dados

Analisar como as diversas combinagdes

de técnicas de gestdo e praticas de ~ S . N PETTEEN
Chenhall e - gest p 1 A selecdo de varidveis relacionadas a estratégia, as

. contabilidade gerencial melhoram o Survey com 78 Andlise de L . < - .
Langfield- L . praticas gerenciais e as prdticas contdbeis formam
. desempenho das organizacdes, em | empresas australianas clusters
Smith (1998) estruturas que afetam o desempenho.

especial, no ambito das prioridades
estratégicas.

Moores e Yuen

Verificar se o SCG modifica-se em
funcdo dos fatores contingenciais: i)
estratégia, ii) estrutura, iii) lideranca,

Survey com 49
empresas australianas

Analise de

A estrutura do SCG modifica-se ao longo dos diferentes

2001 . - . dos setores de roupas e clusters estagios do CVO.
( ) iv) estilos de tomada de decisdo e v) P &
. . . de calcados
ciclo de vida organizacional.
As diferentes dimensdes de incerteza percebida tém
Analisar o papel do orgamento em efeitos diferentes sobre as caracteristicas do sistema
empresas do setor de servicos através Andlise orcamentario.
e A AR Survey com 106 . . . o .
da influéncia das varidveis fatorial e O porte influencia as caracteristicas do sistema
Sharma (2002) . L empresas do setor ~ -
contingenciais:  porte, estrutura e . . regressao orcamentario.
. . o hoteleiro australiano 1 - . C
incerteza ambiental nas caracteristicas multipla O porte ndo influencia significativamente a estrutura.
do sistema orcamentario. A estrutura organizacional tem influéncia significativa
sobre as caracteristicas do sistema orcamentario.
Quanto maior for o ambiente de competi¢ao, maior € o
. ~ ~ enfoque em estratégias de diferenciacio que
Examinar as relacdes entre a evolucao . . N
. . . influenciam mudangas na estrutura organizacional, na
Baines e do ambiente competitivo e uma gama Survey com 141 Modelagem . Lo o .
. o ST . . - tecnologia e nas préticas de contabilidade gerencial.
Langfield- de varidveis organizacionais como | empresas industriais de equacdes o . ..
. - . As mudancas nas varidveis contingenciais conduzem a
Smith (2003) antecedentes das mudancas na australianas estruturais

contabilidade gerencial.

uma maior confianga na informagdo contdbil nado
financeira que conduz a uma melhoria no desempenho
organizacional.
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Quadro 4: Continuacao

Survey com 57 gestores

Os orcamentos sdo utilizados para a avaliacdo do
desempenho em empresas de grande porte e naquelas
em que os recursos sao mais claramente identificados.

Em empresas que enfrentam maior concorréncia, o

. Estatistica PR . -
Hansen e Van . ~ americanos o orcamento ¢é utilizado para comunicar os objetivos e
Investigar as razdes para o uso do . descritiva e ~ P
Der Stede responsdveis pela 1 formag@o da estratégia.
orcamento. - andlise P . .
(2004) elaboragdo do fatorial A satisfacdio com o orcamento estd positivamente
orcamento associada ao desempenho individualizado das razdes
para o uso, ou seja, com o planejamento operacional,
para a avaliacdo de desempenho, para a comunicagdo de
metas e para a formacdo da estratégia.
. . 1 A avaliacio de desempenho estratégico integrada
Investigar o papel do sistema de Andlise § gesemp . £ esra
.2 . Survey com 80 . aumenta a competitividade estratégica das organizacdes
Chenbhall avaliacdo de desempenho estratégico . ‘- fatorial e . . D -
- . unidades estratégicas - de forma indireta, através da mediacdo do alinhamento
(2005) no auxilio ao desenvolvimento de ‘- equagdes ~ P .
. Q.- de negdcio . da produgdo com a estratégia de aprendizagem
estrat€gias competitivas. estruturais .o
organizacional.
Investigar se as atividades de . . ~ . ~
. . - O desenvolvimento e implantacdo das estratégias sdo
desenvolvimento e implementacdo da . . .
‘- atividades relativamente estruturadas e formais.
. . estratégia ocorrem como um processo . . . . I .
Bhimani e Survey e entrevistas P Embora as informacgdes financeiras e nio financeiras
. formal e estruturado e se as Estatistica . . .
Langfield- . < . . ~ com 51 empresas do o sejam consideradas importantes tanto para o0
. informacdes  financeiras e  ndo . - descritiva . . ~
Smith (2007) Reino Unido desenvolvimento, quanto para a implantagdo das

financeiras sdo equivalentes ao longo
do desenvolvimento e implementagdo
dessas atividades.

estratégias, as empresas tendem a dar uma maior
importancia a informacao financeira.
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Apresentar uma visdo ampla do SCG e

Surey com 51

Ha associacdo significativa entre o desempenho e a
interag@o entre a estratégia com foco no cliente, medidas
contemporaneas de desempenho e tecnologias avangadas de
informacao.

Nao hd relacionamento mutuo entre medidas financeiras de

X explorar as relagdes entre SCG, | empresas, estudo Estat.is.tica desempenho, esFratégia com foco no .clic.:nte e tecnolqgias
Hyvonen estratégia e tecnologia da informagﬁo’ de caso r;lﬁltiplo descritiva e av anga(.las de 1nformaggo, O que indica que medidas
(2008) tecnologia da produgdio e desempenh(; e estudo de caso regressﬁo flnagcelras ndo sdo significativas no modelo proposto. .
organizacional. dnico linear Med.l(.las . contemporaneas de desempenho .nﬁo ajudam
significativamente as empresas com estratégia focada no
cliente a alcangar o desempenho.
Em empresas com pouco foco no cliente, o uso de medidas
de avaliagdo de desempenho contemporaneas e tecnologias
avancadas de informag@o ajudam a melhorar o desempenho.
Os resultados confirmam a premissa da teoria da
Cadez e Analisar o efeito da estratégia adotada, | Survey com 193 Método de cgntmggncm de qute rtlao ex(llste uﬁn iCGsérgversalntlente
Guilding do ambiente e do porte das empresas no empresas equacdes Ze:(elrl:li)e(r)lhg ogggnizzgigna? deleaiir(lie(r)n d(()) ajuste (fgl)laerrllge 8
(2008) SCG e do SCG sobre o desempenho. eslovenas estruturais contexto organizacional ¢ sua estrutura.
O SCG afeta positivamente o desempenho organizacional.
. Analisar se o uso do sistema de custeio | Survey com 105 ~ A utilizacdo do custeio basea,d(.) em atividac.les ¢ mais
Kanllunki e baseado em atividades difere a0 longo empresas Regressao comum em empresas nos estidgios de maturidade e de
Silvola (2008) dos estagios do CVO finlandesas Logistica rejuvenescimento do que em empresas na fase de
) crescimento.
O uso de técnicas de controle de gestdo difere ao longo dos
estdgios do CVO.
Investigar se a presencga de investidores | Survey com 105 Regressio A existéncia de investidores de capital de risco é essencial
Silvola (2008) | de capital de risco afeta a utilizacdo do empresas losfstica durante os estdgios de maturidade e rejuvenescimento,
SCG ao longo dos estdgios do CVO finlandesas & diferentemente das pesquisas anteriores, que indicavam sua

importancia nos estidgios de nascimento e crescimento
somente.
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2.3.12 Pesquisas no Brasil
No Brasil, ainda é pequeno o nidmero de pesquisas que utilizaram a teoria da

contingéncia para analisar os efeitos dos fatores contingenciais no SCG, destacando-se

os seguintes trabalhos empiricos:

Frezatti (2006): analisou a aderéncia entre a teoria e a pratica em relacdo aos
artefatos da contabilidade gerencial e os diferentes niveis de sucesso na obtengdo
de retorno para o acionista em uma amostra com 119 médias e grandes empresas
brasileiras. Os resultados encontrados sugerem associagdo entre taxas de retorno
sobre o patrimdnio liquido e os perfis de artefatos da contabilidade gerencial.
Soutes (2006): estudou a utilizagdo de artefatos modernos de contabilidade
gerencial pelas empresas brasileiras em uma amostra com 90 das maiores
empresas brasileiras. Embora ndo tenha classificado o seu trabalho como
contingencial, encontrou associacdo entre a estrutura do SCG e o desempenho
organizacional.

Guerra (2007): estudou a influéncia dos fatores contingenciais nos atributos do
SCG, a partir de uma amostra de 104 das maiores empresas brasileiras. Os
resultados encontrados indicaram a existéncia de arranjos formados pelos
atributos do SCG, fatores contingenciais internos e externos e desempenho.
Necyck (2008): apresentou um estudo de caso em que analisou os efeitos dos
diferentes estdgios do CVO no desenvolvimento do SCG da organizacio,
concluindo que as caracteristicas do SCG sofrem alteragdes ao longo dos
diferentes estagios do CVO.

Espejo (2008): estudou os atributos do sistema or¢camentério a partir dos fatores
contingenciais, considerando determinados niveis de desempenho em 122
industrias paranaenses. A técnica estatistica utilizada foi a andlise de clusters e a
modelagem de equac@o estrutural. Os resultados encontrados indicaram a
influéncia do ambiente nos fatores contingenciais internos pesquisados e destes
com o sistema or¢camentario. Com relagdo ao desempenho, a pesquisa indicou
que tanto as varidveis contingenciais, quanto o sistema orcamentario possuem

associacdo com o desempenho organizacional.
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2.4 Construtos da pesquisa em relaciao a abordagem contingencial

Os trabalhos seminais e a consolidacdo feita por Donaldson demonstram a influéncia
dos fatores contingenciais na empresa e a possibilidade de analisar esses fatores de
forma conjunta, além do seu efeito no desempenho organizacional. Para alcancar esse
objetivo, sdo apresentados neste tépico os construtos que foram utilizados para

mensuragio desses fatores.

2.4.1 O ambiente
O ambiente de uma organizacdo ¢é representado pelo conjunto de forcas, varidveis ou

instituicdes externas que, de algum modo, afetam o seu desempenho (TEIXEIRA,
1988). O ambiente é uma varidvel contingencial importante e é utilizada desde a

fundag¢do da pesquisa contingencial (CHENHALL, 2003, p. 137).

A andlise do ambiente foi realizada utilizando-se da taxonomia proposta por
Khandwalla (1977), que classifica o ambiente em fungdo de sua complexidade,
hostilidade, diversidade e turbuléncia. O construto utilizado para a captagdo dessas

variaveis foi o proposto por Mintzberg (1979), conforme demonstrado na Figura 5.
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Estabilidade

O ambiente pode variar
de estdvel a dindmico

Complexidade Diversidade
. . EMPRESA O ambiente de atuagio
O ambiente pode variar . .
. pode variar de integrado a
de simples a complexo RS
diversificado

Hostilidade

O ambiente pode variar
de favoravel a hostil

Figura 5: Dimensdes ambientais de Mintzberg (1979)

O detalhamento dos quatro grupos de dimensdes proposto por Mintzberg (1979) e
Khandwalla (1977) identifica o ambiente da empresa de acordo com as seguintes

caracteristicas:

1. Estabilidade. O ambiente de uma organizag@o pode variar de estavel a dindmico,
em que o ambiente serd mais dindmico quando as mudangas ocorridas forem

inesperadas, sem que haja um padrdo reconhecido para as mesmas.

2. Complexidade. O ambiente de uma organizacdo pode variar de simples a
complexo, em que quanto mais complexo for o mesmo, maior serd a necessidade de
utilizacdo de conhecimentos sofisticados a respeito de produtos, clientes, fornecedores,
dentre outros. Porém, torna-se simples quando esses conhecimentos podem ser
racionalizados, isto €, divididos em componentes de facil compreensdo, principalmente
pelo conhecimento adquirido sobre o setor, como ocorre, por exemplo, com a indistria

automobilistica.

3. Diversidade de mercado. O mercado de atuacio de uma organizag¢do pode variar

de integrado a diversificado, em que quanto mais horizontal, em relagdo & cadeia
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produtiva, ou quanto maior for o mix de produtos e servigos oferecidos, mais

diversificada serd a organizagdo.

4. Hostilidade. O ambiente de atuacdo de uma organizacdo pode variar de
favordvel a hostil, em que quanto maior for a capacidade dos concorrentes em

influenciar os resultados da organizagdo, mais hostil serd o ambiente.

Apesar da operacionalidade do modelo de Mintzberg (1979), ndo foram encontrados
trabalhos na drea de controle gerencial que utilizam esse modelo para andlise do
ambiente. A despeito disso, do ponto de vista operacional, esse modelo apresenta-se
mais adequado para a obtencdo das informacdes necessdrias para os objetivos da

presente pesquisa.

2.4.2 A estratégia
A afirmag@o de Chandler (1962) de que a estrutura segue a estratégia conduz a

percepcao de que diferentes estruturas organizacionais podem ser adotadas, porém,
todas derivadas do direcionamento estratégico da empresa, que deverd ser claramente

formulado, desdobrado e implantado (WOOD Jr, 2001).

Niao existe um unico conceito de estratégia, visto que a mesma pode ser descrita por
muitos aspectos (NYAMORE, PERERA e LAWRENCE, 2001, p. 64). Neste trabalho, a
estratégia pode ser definida como a direcdo e o escopo de uma organiza¢do no longo
prazo, que obtém vantagem competitiva em um ambiente em constante mudanga através
da configuragdo de seus recursos e competéncias, com o objetivo de atender as

expectativas dos stakeholders (JOHNSON, SCHOLES e WHITTINGTON, 2007, 45).

Nesse sentido, o tipo de estratégia utilizada neste trabalho € a genérica, ou seja, aquela
que se refere as opcdes estratégicas amplas que as organizagdes podem adotar e que
orientam todo o seu processo de gestdo com o objetivo de enfrentar as forgas
competitivas da indudstria em que atua. Porter (1980) classifica essas estratégias em: (i)
lideranca de custo, (ii) diferenciacdo e (iii) enfoque, sendo que este ultimo apresenta

duas variantes, enfoque no custo e enfoque na diferenciagdo (Figura 6). Dessa forma,
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pode-se dizer que as estratégias genéricas sdo apenas duas, ou seja, lideranga de custo e

diferenciag¢do, com um escopo amplo ou especifico.

Baixo Custo

Vantagem Competitiva

Diferenciagdo

2. Diferenciagao

° Alvo | Lid

2 Amplo . Lideranga em custo
5

2,

g

8 Alvo

g Estreito 3A. Foco em custo
3

M

3B. Foco na diferenciag@o

Figura 6: Estratégias genéricas de Porter
Fonte: adaptado de Porter (1985)

Johnson, Scholes e Whittington (2007, 289) identificaram as caracteristicas das

estratégias genéricas que conduzem a vantagem competitiva proposta por Porter (1980):

(1) Lideranca de custo: é a estratégia definida pela organizacdo que compete

através da producdo e distribuicdo de produtos ou servigos a custos inferiores

aos de seus concorrentes.

(i)  Diferenciacdo: é a estratégia definida pela organizacdo que compete através

da producdo e distribuicdo de produtos ou servicos que sejam percebidos

pelos seus clientes como sendo unicos, ou seja, diferentes daqueles

oferecidos pelos concorrentes.

Apesar da aparente dicotomia entre as opgdes de estratégia genérica, Langfield-Smith

(2007, p. 776) chama a atencdo para o fato de que as organizacdes podem utilizar

estratégias tanto de custo, quanto de diferenciacdo, em diferentes graus, e que poucos
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estudos t€m reconhecido isso, como, por exemplo, o estudo de Chenhall com a prépria

Langfield-Smith de 1998.

DIFERENCIACAO CUSTO

v'Qualidade do produto
v'Caracteristicas tinicas
v'Langamento e altera¢do de produtos v'Baixo custo de produgo
v'Entrega rdpida v'Prego baixo
v'Pés-venda
v'Disponibilidade de produtos
v'Diversidade de mix e volume
v'Produtos customizados

v'Confiabilidade na entrega

Figura 7: Tipos de estratégias de Chenhall e Langfield-Smith (1998)

A Figura 7 apresenta os tipos de estratégias identificadas por Chenhall e Langfield-
Smith (1998) a partir das estratégias genéricas propostas por Porter (1980). De acordo
com esses autores, uma empresa que adota a politica de foco exclusivo, por exemplo, na
qualidade do produto, adota uma politica de diferenciagcdo, enquanto uma empresa que
adota uma politica de foco exclusivo em preco baixo adota uma politica de custo.
Entretanto, o ponto central € que politicas de diferenciacdo e de custo podem ser
adotadas conjuntamente. Nesse sentido, uma empresa pode ter uma politica de fornecer
um produto de qualidade com prego baixo ou baixo custo de produ¢do com diversidade

de mix e volume de produtos.

2.4.3 A tecnologia da informacao
O efeito do fator contingencial tecnologia no SCG é um tema de interesse dos

pesquisadores do campo (CHENHALL, 2003, p. 141) que ganhou maior destaque em

decorréncia dos massivos investimentos realizados em tecnologia da informacgéo (TI),
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que levaram as organizagbes a estimar sua real contribuicio (McKEEN e SMITH,
1993), encorajando pesquisadores a investigar situacdes em que significativos
investimentos em tecnologia da informacdo eram mais efetivos em termos de

desempenho (HYVONEN, 2008).

A tecnologia normalmente € pesquisada nas dimensdes tecnologia aplicada a
manufatura e tecnologia da informag@o. Optou-se por analisar o nivel de tecnologia da
informagdo utilizada pelas empresas pesquisadas, utilizando para sua mensuragdo os

mesmos critérios adotados por Hyvonen (2007 e 2008) e Espejo (2008).

Por esse modelo, a TI € identificada com a aplicacdo de sistemas avangados de
informagfo, como gerenciamento do relacionamento com o cliente, gerenciamento da
cadeia de suprimentos, troca eletronica de dados, sistema integrado de gestdo, dentre

outros (HY VONEN, 2008).

2.4.4 A estrutura
A estrutura organizacional estd associada a especificacdo formal dos diferentes papéis

exercidos pelos membros da organizagdo, ou tarefas para grupos, para garantir que as
atividades da organizacgio sejam realizadas (CHENHALL, 2003;
WICKRAMASINGHE e ALAWATTAGE, 2007). O arranjo estrutural adotado pela
organizacdo influencia a eficiéncia do trabalho, a motivacdo dos individuos, o fluxo de
informagdes e os sistemas de controle. Além disso, pode auxiliar a moldar o futuro da
organizagdo (CHENHALL, 2007, p. 179) e deve incluir o nivel de controle desejado, as
formas de descentralizagio, o grau de formalizacdo requerido, dentre outros

(MINTZBERG et al., 2006).

Lawrence e Lorsh (1967) referem-se a estrutura como a forma em que a organizagéo é
diferenciada e integrada. Diferenciacdo esta relacionada com a extensdo com que oS
gestores das subunidades atuam como “quase-proprietdrios”, enquanto a integragdo é
definida como na medida em que as subunidades atuam de forma consistente com as
metas organizacionais. Chenhall, (2007, p. 179), afirma que os mecanismos para

alcancar a diferenciacdo envolvem a descentralizacdo de autoridade, enquanto a
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integracdo envolve regras, procedimentos operacionais, grupos de trabalho, dentre

outros.

Para Wickramasinghe e Alawattage (2007, p. 390), um desenho inadequado para o SCG
pode levar a empresa a um desperdicio de recursos e, até mesmo, ao fechamento do
negocio. J4 um SCG adequado pode conduzir a eficicia no desempenho organizacional.
A teoria da contingéncia € considerada adequada para testar a variacdo do desempenho
em relacdo a adequacdo do SCG (WICKRAMASINGHE e ALAWATTAGE, 2007, p.
390).

O modelo utilizado para identificar a estrutura organizacional leva em consideragdo o
estimulo a execugdo de tarefas por equipes de trabalho, programas de treinamento,
gestdo participativa e a forma como a empresa esta estruturada. Esse modelo permite
analisar a visdo de que, para garantir respostas rdpidas e inovadoras em ambientes
complexos e dindmicos, ha um distanciamento do controle hierdrquico e centralizado de
tomada de decisdo para a atribuicio de mais responsabilidades para os niveis
hierdrquicos inferiores, ou seja, aumento da descentralizagdo (BAINES e LANGFIELD-
SMITH, 2003, p. 677). Além disso, a utilizacdo de estruturas baseadas em equipes de
trabalho em ambientes complexos permite a empresa melhorar a flexibilidade e a
velocidade de respostas ao ambiente, bem como a qualidade dessa resposta (COHEN,

1993, apud BAINES e LANGFIELD-SMITH, 2003).

2.4.5 O estagio do ciclo de vida organizacional
Ha no campo, um grupo de pesquisas que analisa, por meio da teoria da contingéncia, a

influéncia dos estdgios do CVO nos artefatos do SCG utilizados pelas organizacdes
(GORDON e MILLER, 1976; QUINN e CAMERON, 1983; MILLER e FRIESEN,
1982, MOORES e YUEN, 2001; SILVOLA, 2007 e 2008, dentre outros).

Esses estudos analisam o ciclo de vida das empresas em um modelo semelhante ao da
biologia, ou seja, em um intervalo que vai do nascimento até a morte e, normalmente, é

subdividido em cinco estdgios, com as seguintes caracteristicas:
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Estagio 1, existéncia: marca o inicio do desenvolvimento organizacional. O
enfoque é sobre a viabilidade ou simplesmente na identifica¢cdo de um ndmero
suficiente de clientes que garantam a existéncia da organizacdo. A tomada de
decisdo estd nas maos de um ou poucos e o ambiente é considerado como ndo
sendo passivel de andlise (DAFT e WEICK, 1984). As estruturas sdo simples e
centralizadas, havendo poucos controles formais e sistemas de informacédo

(MOORES e YUEN, 2001).

Estagio 2, sobrevivéncia: nesse estagio, as empresas procuram crescer
(ADIZES, 1979), desenvolver alguma formalizacdo da estrutura, bem como
estabelecer suas competéncias distintivas (MILLER e FRIESEN, 1984). Metas
sdo formuladas rotineiramente, sendo que o principal objetivo é a geracdo de
resultado suficiente para manter as operacdes e financiar o crescimento
necessdrio para que a empresa se mantenha competitiva (CHURCHILL e
LEWIS, 1983). As decisdes tendem a ser mais analiticas, menos dependentes do
proprietario e mais centradas nas discussdes entre os gestores (MILLER e
FRIESEN, 1984). A maioria das organizacdes nesta fase considera o ambiente

como analisavel (DAFT e WEICK, 1984).

Estagio 3, sucesso: esta fase é frequentemente chamada de “maturidade”
(MILLER e FRIESEN, 1984; ADIZES, 1979). A organizagdo € caracterizada
pela formalizagdo e pelo controle através da burocracia (QUINN e CAMERON,
1983). A descrig@o de tarefas, politicas, procedimentos e relacdes hierdrquicas
torna-se muito mais formal. O grau de inovagdo diminui, arranjos politicos sdo
perseguidos para manter a estabilidade do ambiente, e a meta passa a ser a
melhoria da eficiéncia e da lucratividade das operacdes (MILLER e FRIESEN,
1984). A alta geréncia centra-se no planejamento e na estratégia, deixando as
operacdes do dia a dia com os gestores de niveis hierdrquicos inferiores. O
ambiente é visto como analisavel (DAFT e WEICK, 1984).

Estagio 4, renovagdo: esta fase € frequentemente chamada de
“rejuvenescimento” (MILLER e FRIESEN, 1984; MOORES e YUEN, 2001).

Nela, a organizacdo mostra um desejo de regresso a um tempo enxuto (MILLER
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e FRIESEN, 1984), em que a colaboragdo e o trabalho em equipe fomentavam a
inovacdo e a criatividade. Essa criatividade é algumas vezes facilitada pela
utilizacdo de uma estrutura matricial, e a tomada de decisdes é bastante
descentralizada. A organizacdo ainda € grande e burocritica, entretanto, seus
membros sdo incentivados a trabalhar dentro da burocracia sem serem
adicionados a ela. Dessa forma, o estilo de decisdo volta a privilegiar a inovagao
e o risco, de modo a gerar crescimento (MILLER e FRIESEN, 1984). As

necessidades dos clientes s@o colocadas em primeiro plano.

e Estagio 5, declinio: as organiza¢des podem permanecer em qualquer fase do
ciclo de vida por um periodo indeterminado de tempo, entretanto, a fase de
declinio pode acionar o seu desaparecimento. Esse estigio caracteriza-se por
politica e poder (MINTZBERG, 1979), e os membros da organizacdo ficam
mais preocupados com as metas pessoais do que com as da organizacdo. Em
alguns casos, a inabilidade para satisfazer as exigéncias externas de um estagio
anterior levou a organizacdo a um periodo de declinio, em que a falta de
lucratividade e a perda de mercados sdao experimentadas (MILLER e FRIESEN,
1984). Niao se percebe uma clara estratégia de negécios e estd fortemente
voltada para dentro da entidade, onde os gestores e donos estdo mais
preocupados com a preservagido de recursos do que com os clientes (MOORES e
YUEN, 2001). O controle e a tomada de decisdes tendem a regressar a um grupo
reduzido de pessoas, e a gestdo das crises deixa pouco tempo para a alta geréncia

se dedicar ao planejamento de longo prazo.

Miller e Friesen (1984), afirmam que esses estdgios ndo seguem uma sequéncia logica
do primeiro para o tltimo. Ou seja, ndo existe uma ordem que seja irreversivel, tinica e
definitiva e, portanto, a progressio nas fases do ciclo de vida néo seria deterministica. A
tendéncia maior observada € a de se manter na mesma fase, e o tempo de permanéncia

em cada uma delas varia imensamente.

O modelo de cinco estdgios proposto neste trabalho adota a abordagem desenvolvida
em pesquisas anteriores (LESTER e PANNEL, 1999; MILLER e FRIESEN, 1984;
MOORES e YUEN, 2001), utilizando para mensuracdo dos estdgios o modelo proposto

e validado por Lester, Parnell e Carraher (2003). Adicionalmente, seguindo a
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metodologia utilizada por Silvola (2008) e Auzair e Langfield-Smith (2005), realizou-se
uma autocategorizacdo do estdgio do CVO da empresa, isto é, o entrevistado foi
solicitado a identificar o estigio do CVO da empresa a partir da identificacdo das
principais caracteristicas de cada estdgio. Ao final da etapa de coleta de dados,
verificou-se que ndo haviam diferencas significativas entre os dois critérios de

classificagdao do CVO e, por isso, optou-se por trabalhar com a autocategorizagao.

2.4.6 Fatores contingenciais ¢ desempenho
Drazin e Van de Ven (1985, p. 515) apresentam trés classificagdes para as pesquisas que

utilizam a teoria da contingéncia: selecdo, interag¢do e sistemas. Observam também que
somente aquelas que sdo classificadas como de interacdo ou de sistemas € que possuem

a pretensdo de verificar a relagdo entre os fatores contingenciais e o desempenho.

Por esse critério, esta tese € classificada como sendo de sistemas por analisar o ajuste
(fir) entre varios fatores contingenciais e caracteristicas do SCG da organizagdo e o

efeito dos arranjos formados a partir desses ajustes no desempenho organizacional.

Para realizar o teste da hipdtese de associacdo entre desempenho e fatores
contingenciais e SCG, optou-se por trabalhar com uma combinacdo de indicadores de
desempenho que foram comparados com o dos principais concorrentes nos trés anos
anteriores a pesquisa. Esse procedimento foi anteriormente utilizado por Lester, Parnell
e Carraher (2003), Chenhall (2005), Guerra (2007), e Oyadomari (2008), dentre outros,
e tem a vantagem de fornecer uma visdao do posicionamento das empresas pesquisadas

em relacdo aos principais concorrentes.

Além desse beneficio, o desempenho comparado também possui a vantagem de reduzir
os indices de “ndo-resposta”, em decorréncia do receio de muitas empresas em fornecer
informagdes que consideram confidenciais. As métricas utilizadas foram as mesmas
adotadas por Guerra (2007) e Oyadomari (2008) em pesquisas feitas com empresas

brasileiras e englobaram:



65

® Receita operacional bruta

® Market-share

e Margem de lucro

e Retorno sobre o patrimdnio liquido
e indice de satisfacdo dos clientes

e Retorno sobre o investimento

e Medidas ndo financeiras de avaliacdo do desempenho

Ao final da etapa de coleta dos dados, verificou-se que o Retorno Sobre o Patrimonio
Liquido (RSPL) e o Retorno Sobre o Investimento (ROI), e o indice de satisfacdo dos
acionistas eram melhores estimadores do desempenho organizacional, da mesma forma
que em trabalhos anteriores (OYADOMARI, 2008; ESPEJO, 2008; FREZATTI, 2005).
Por isso, optou-se por trabalhar com esses critérios de desempenho no modelo de

equacdes estruturais proposto.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por objetivo explicitar e fundamentar a metodologia utilizada para o
desenvolvimento da pesquisa, que pode ser classificada como empirico-tedrica e
descritiva, por testar empiricamente a teoria com o objetivo de descrever os fendmenos
(MARTINS e THEOPHILO, 2007). Em outras palavras, é testada a capacidade da
teoria da contingéncia, através da influéncia dos fatores contingenciais em explicar as
caracteristicas do SCG das empresas brasileiras de grande porte, bem como a possivel

relacdo deste com o desempenho organizacional.

A teoria da contingéncia é adequada para analisar os artefatos do SCG em fung¢do das
circunstancias em que estes sdo utilizados (TILLEMA, 2005, p. 101). A aplicacio dessa
teoria na andlise dos fendomenos relacionados ao controle gerencial permitiu o
estabelecimento das hip6teses que contribuem para a construgdo das inferéncias sobre

as relagdes entre as varidveis estudadas.

Para a operacionalizagdo da pesquisa, utilizaram-se os construtos tedricos apresentados
no capitulo anterior. Esses construtos, se validados, possibilitam a comparabilidade
futura, ou seja, caso outro pesquisador queira desenvolver pesquisa semelhante ou
complementar, poderd realizd-la a partir dos mesmos construtos e referencial tedrico,

confirmando ou refutando as hipdteses e achados deste estudo.

A seguir € apresentada a metodologia da pesquisa, destacando a classificacdo segundo a
sua tipologia e o tratamento estatistico utilizado. Para tanto, sdo identificadas a
populacdo, a amostra e a forma de operacionalizacio do instrumento de pesquisa
necessario para a coleta dos dados, além dos procedimentos realizados para o pré-teste.
Por fim, identifica-se de que forma as varidveis analisadas foram estatisticamente

tratadas.
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As hipédteses sdo importantes em pesquisas empirico-tedricas e a formulacdo de testes

estatisticos para as mesmas contribui para o fortalecimento da consisténcia dos achados

da pesquisa (MARTINS e THEOPHILO, 2007). As hipéteses do trabalho podem ser

classificadas como explicativas, por terem cardter explicativo, e ndo preditivo

(LAKATOS e MARCONI, 1991), e sao ilustradas na Figura 8.

Ambiente

Arranjos do SCG

Artefatos do SCG

Tecnologia,
Estrutura,
Cvo,
Estratégia

Desempenho
Organizacional

Figura 8: Hipoteses da pesquisa

H;: O fator contingencial externo ambiente possui associagdo com os fatores

H22

H3Z

contingenciais internos da organizagao.

O fator contingencial ambiente possui associag¢do direta com os artefatos do

sistema de controle gerencial da organizagdo.

Os fatores contingenciais internos possuem associacdo direta com o0s

artefatos do sistema de controle gerencial da organizacdo.
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H4: O sistema de controle gerencial possui associagdo com o desempenho

organizacional.

3.2 Tipologia da Pesquisa

Sao utilizadas as propostas por Cooper e Shindler (2003) para classificacdo da pesquisa

quanto a sua tipologia, que estao resumidas no Quadro 5.

Quadro 5: Classificacdo da pesquisa

Categoria Opcao

Escopo do tépico — amplitude e profundidade — de estudo Estudo estatistico

O ambiente de pesquisa Ambiente de campo

Nivel de elaboragdo da questdo de pesquisa v Estudo formal
Meétodo de coleta de dados v Interrogag¢do/comunicagdo
Poder do pesquisador em produzir efeitos nas varidveis que estdo sendo v Ex-post facto
estudadas
- v’ Descritivo
Objetivo do estudo v Causal
Dimensdo de tempo v Transversal
v
v
v

A percepciao das pessoas sobre a atividade de pesquisa Rotina real

Fonte: Adaptado de Cooper e Schindler (2003, p. 129)

Portanto, o trabalho é um estudo formal, com utilizacio do método de
interrogacao/comunicacio, por meio de aplicacdo de questiondrio para a coleta dos
dados, em que o poder do pesquisador foi nulo, pois os dados foram disponibilizados

ex-post facto.

Quanto ao objetivo do estudo, a pesquisa pode ser classificada como descritiva e
causal. Descritiva porque descreve e analisa as caracteristicas do SCG em fungdo dos
fatores contingenciais ambiente, estratégia, estrutura, tecnologia da informacio e estagio
do ciclo de vida organizacional das empresas brasileiras de grande porte. Causal, pois
procura compreender porque o SCG sofre alteragdes em funcdo das varidveis

contingenciais e qual a sua relagdo com o desempenho organizacional.

Quanto a dimensdo do tempo, trata-se de um estudo transversal, que identifica as
caracteristicas do SCG das empresas brasileiras em um periodo especifico de tempo.
Essa dimensdo € consistente com a grande maioria dos trabalhos em contabilidade

gerencial que utilizam a metodologia de survey para a coleta dos dados e, de acordo
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com Van der Stede, Young e Chen (2005, p. 665), correspondem a aproximadamente

98% das pesquisas.

Quanto ao escopo, trata-se de um estudo estatistico, em que sdo priorizados a
amplitude, ao verificar as caracteristicas da populag@o a partir da amostra estudada, e a
inferéncia sobre as hipéteses relacionadas. O ambiente de pesquisa é o campo, ou seja,
sdo verificadas as condicdes ambientais reais vivenciadas pelas pessoas e pela

organizagdo, com as informacdes obtidas por meio de questiondrio.

A utilizacdo da survey como metodologia tem por objetivo obter informagdes
confidenciais, conforme recomendado por Cooper e Schindler (2003), relacionadas aos
fatores contingenciais e as praticas gerenciais adotadas pelas organizagdes pesquisadas.
Quanto ao tipo, trata-se de uma survey por meio eletrdnico, em que o contato com o
respondente realizou-se por e-mail, com um convite a participar da pesquisa através de
um link, que permitiu o acesso ao questiondrio da pesquisa. A aplicagdo dessa
metodologia é cada vez mais frequente na drea de Ciéncias Contdbeis, representando
aproximadamente 30% das pesquisas internacionais nos ultimos 20 anos (VAN der

STEDE; YOUNG e CHEN, 2005).

3.3. Selecdo da Amostra e Técnica de Coleta de Dados

Considerando a inexisténcia no Brasil de dados publicos coletados, tabulados e
disponiveis para consulta sobre os artefatos de controle gerencial tratados na pesquisa,

foi necessdria a coleta de dados primdrios diretamente nas empresas pesquisadas.

O nivel de andlise foi a populagcdo selecionada a partir do banco de dados das mil
maiores empresas cadastradas pela Revista M&M do ano de 2008, publicada pela
Editora Abril S.A. e elaborada pela equipe “Melhores & Maiores” da Fundacao Instituto
de Pesquisas Contdbeis, Atuariais e Financeiras (Fipecafi). A unidade de andlise foi a
empresa, representada pelo responsdvel pela controladoria ou drea afim. Foram
excluidas as empresas que ndo informaram dados relativos ao seu desempenho e aquelas

em que ndo foi possivel identificar o gestor com as caracteristicas necessarias para
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responder o questiondrio. Isso ocorreu porque no banco de dados da M&M o
responsdvel pelas respostas é o responsdvel pela informacdo para os usudrios externos,
que nem sempre ¢ o mesmo responsdvel pela informacdo fornecida aos usudrios
internos. Portanto, para o levantamento das empresas foram utilizados os mesmos
critérios adotados por Oyadomari (2008). Dessa forma, foram identificadas 691
empresas que apresentaram as informacgdes necessdrias para serem convidadas a

participar da pesquisa.

Quanto ao questiondrio, o responsédvel pela controladoria ou drea afim foi convidado a
respondé-lo por meio de uma survey por correspondéncia. Esse método de coleta de
dados € apropriado quando os respondentes sdo especificamente qualificados para
fornecer as informagdes desejadas (COOPER e SCHINDLER, 2003). Acredita-se que
os responsaveis pela controladoria ou area afim possuem a qualificacdo necessaria para

responder perguntas relacionadas aos temas pesquisados.

Apesar das limitacdes quanto a profundidade do estudo com relacdo ao entendimento
dos processos sociais vivenciados e da limitada apreensdo do processo de mudanca, as
pesquisas de levantamento sdo extremamente Uteis para a obten¢do de informagdes
gerais acerca das populacdes, o que é fundamental para a pesquisa em ciéncias sociais,
além de permitir a generalizago ou a validacdo externa de relacionamentos ainda pouco

estudados (DIEHL, TATIM, 2004).

O procedimento de coleta de dados envolveu seis passos, conforme o Quadro 6.
Primeiro, foram contatadas por telefone as 691 empresas do Banco de Dados da Revista
M&M. Conforme destacado, esse procedimento foi realizado em decorréncia da
pesquisa realizada pela M&M ser direcionada ao responsavel pela contabilidade
societdria e, portanto, foi necessario identificar o responsdvel pela drea de contabilidade

gerencial.

Ao final da primeira etapa, das 691 empresas contatadas, foram identificados os
responsdveis pela drea gerencial de 427 empresas. Esse levantamento permitiu um
contato direto com o potencial respondente, para uma exposi¢do da pesquisa € um

convite para que a empresa participasse da mesma. Para aqueles que se dispuseram a
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colaborar, foi enviado um e-mail institucional, no qual foram explicados os detalhes da

pesquisa e oferecido um link para acesso ao questiondrio eletronico.

Quadro 6: Procedimentos para coleta dos dados

Etapas Atividade Periodo
1 Identificacao das empresas e dos respondentes Abril, maio, junho e
julho de 2009

2 Contato com as empresas e identificacdo daquelas interessadas em Maio, junho, julho e
participar da pesquisa agosto de 2009

3 Envio de e-mail institucional para os gestores responsdveis pela drea | Maio, junho, julho e
de contabilidade gerencial com o link para resposta do questiondrio agosto de 2009
eletronico

4 Envio do 2° e-mail para lembrar os gestores da importancia de 15 dias ap6s o
responder a pesquisa primeiro envio

5 Envio do 3° e-mail para lembrar os gestores que ainda ndo haviam Entre 25 e 35 dias
respondido a pesquisa ap6s o 2° envio

6 Envio de email com agradecimento aos participantes Setembro de 2009

As empresas e aos gestores participantes foi garantidlo o anonimato e a
confidencialidade das respostas. Do total de empresas contatadas, 143 responderam ao
questiondrio, ou seja, 33,5% de taxa de retorno. Apds a anélise das respostas obtidas, foi
necessdria a eliminagdo de 23 empresas da amostra, reduzindo o ndmero do total de
respondentes para 120 empresas, o que representa 28% do total de empresas contatadas.
O principal motivo para a eliminagdo das empresas da amostra foi a falta de
informacdes essenciais para a inclusdo das mesmas, tais como: i) porte, ii) setor, iii)
faturamento e iv) desempenho comparado. A opcdo do entrevistado de ndo identificar a
empresa impossibilitou que essas respostas fossem obtidas de alguma outra forma,

como, por exemplo, banco de dados da M&M.

O total de 120 respostas validas é semelhante aos nidmeros obtidos em pesquisas
anteriores no Brasil (por exemplo: ESPEJO, 2008; OYADOMARI, 2008; GUERRA,
2007 e FREZATTI; 2005) e no exterior, onde sdo raros os trabalhos com amostras
superiores a 200 empresas (SMITH e LANGFIELD-SMITH, 2004). Isso ocorre em
funcdo da dificuldade que os pesquisadores em contabilidade gerencial tém em obter
respostas, por necessitarem de informac¢des muitas vezes consideradas sigilosas pelas

empresas.

Trés procedimentos foram seguidos para o envio da mensagem eletrdnica. O primeiro
foi o envio direto das mensagens para os gestores da drea de contabilidade gerencial que

jé haviam sido cadastrados em pesquisa anterior realizada pelo Laboratério de Pesquisas
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sobre Priticas Gerenciais do Departamento de Contabilidade e Atuaria da FEA-USP. O
segundo procedimento correspondeu ao contato telefonico tanto para as empresas que
ndo estavam previamente cadastradas, quanto para aquelas cadastradas que ja haviam
recebido um primeiro e-mail. Finalmente, mensagens lembrando a importancia da
participac@o dos entrevistados na pesquisa foram encaminhadas em dois momentos: 1)

15 dias apds o primeiro envio e ii) entre 25 e 35 dias apds o segundo envio.

As mensagens enviadas continham um /ink para acesso ao questiondrio, desenvolvido e
disponibilizado em um sistema de criacdo de formuldrios para pesquisa on-line
denominado Formsite Web Form Builder. O Quadro 7 apresenta as variaveis relevantes
e o detalhamento dos construtos, teorias de sustentacdo e as escalas de tratamento
utilizadas no questiondrio enviado. Foram utilizados 84 parimetros para mensurar as
varidveis contingenciais, as caracteristicas do sistema de controle gerencial e o

desempenho. Esses pardmetros foram distribuidos em oito blocos e 32 questdes.

O Bloco I refere-se ao tipo de estratégia utilizada pela organizagdo. A estratégia adotada
foi identificada por 11 itens correspondentes aos fatores criticos de sucesso da
organizacdo. Todas as questdes foram contempladas em estudos anteriores
(CHENHALL e LANGFIELD-SMITH, 1998; CHENHALL, 2005) e utilizadas para
mensurar o construto desenvolvido por Porter (1980 e 1985). Quando necessdrio, as
questdes foram adaptadas para a realidade das empresas brasileiras. Para alcancar esse
objetivo, o respondente foi convidado a informar a importancia das diversas opgdes
estratégicas possiveis. Utilizou-se uma escala Likert de sete pontos, cujos extremos

foram: 1 (pouco importante) e 7 (muito importante para a organizacao).
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Bloco Variaveis Construto Prchl pa‘l Nul‘nero Escala
Referéncia de itens
Nivel de incerteza, nivel de .
complexidade, nivel de diversidade Ambiente Mintzberg 4 Intervalar
e nivel de hostilidade (1979)
Qualidade do produto, custo,
diferenciacdo, variedade, preco,
velocidade para modificar Porter (1980):
produtos, velocidade para
. . .. Chenhall e
modificar o volume e/ou mix de Estratégia . 11 Intervalar
. Langfield-
produtos, velocidade de entrega, .
. . . Smith (1998)
servigo pds-venda, amplitude do
canal de distribuicao,
customizagdo
Fatores Execucdo de tarefas por equipes de
contingencia | trabalho, execug@o de tarefas por
is: Blocos I, | equipes multifuncionais,
IV, Vle VII | programas de treinamento e
qualificacdo de gestores, Baines e
programas de treinamento e Estrutura langfield- 9 Intervalar
qualificacdo  de  empregados, Smith (2003)
gestdo participativa, niveis
hierarquicos, flexibilidade,
estrutura  funcional, estrutura
divisional
Comércio eletronico,
gerenciamento da relacdo com o Hyvonen
cliente, da cadeia de suprimentos, | Tecnologiada | (2007 e 2009)
.. . . - . 9 Intervalar
troca eletronica de dados, sistema informagio e Espejo
integrado de gestdo, gestio just-in- (2008)
time, gestdo da qualidade total
Artefatos do Artefatos qualitativos e Componentes Chenhall ©
SCG: Bloco Lantitativos do SCG do SCG Langfield- 24 Intervalar
I d Smith (1998)
Grau de satisfacdo com o SCG Deggnsl;éecr}lho Espejo (2008) 8 Intervalar
Desempenho Faturamento, market-share, Lester, Panell
. - e Carraher
: Bloco II1 margem de lucro, RSPL, satisfacdo Desempenho
. . e (2003); 2 Intervalar
do cliente, ROI, medidas Organizacional .
ualitativas Oyadomari
d (2008)
Ciclo de Porte, estrutura, sistema de
vida informagdo, estrutura de poder, Estagio do Lester, Parnell
organizacion | Processo  decisério, ~estilo de CvVo e Carraher 7 Intervalar
al; Bloco V | gestdo, estdgio do CVO percebido (2003)
Caracteristic | Nome, numero de funcionarios,
as da faturamento, idade ramo, setor Perfil da -
6 Categdrica
empresa: empresa
Bloco VIII
Qualificagdo | Faixa etdria, sexo, funcdo, tempo
do de empresa, tempo na drea, dados Perfil do ‘.
. 6 Categérica
respondente: | pessoais respondente

Bloco VIII
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O Bloco II refere-se aos artefatos de controle gerencial utilizados pela organizacdo.
Estes foram separados em duas questdes. A primeira teve por objetivo obter
informagdes sobre os artefatos quantitativos, sendo que foram classificados como tal
todos aqueles que apresentam algum tipo de mensuragdo econdmico-financeira, como,
por exemplo, o balanced scorecard ou outra medida balanceada de desempenho. A

segunda questio teve por objetivo obter informacdes sobre os artefatos qualitativos.

Todas as varidveis utilizadas no Bloco II foram contempladas em estudos anteriores
(CHENHALL e LANGFIELD-SMITH, 1998; CHENHALL, 2005; FREZATTI, 2005)
e, quando necessdrio, adaptadas para a realidade das empresas no Brasil. Utilizou-se
uma escala Likert de sete pontos, cujos extremos foram: 1 (pouco importante) e 7
(extremamente importante para a organizagdo). Um campo foi incluido para a hipdtese

de a empresa ndo possuir o artefato.

O Bloco III refere-se aos critérios de avaliacdo de desempenho, ao nivel de satisfacdo
dos proprietarios e acionistas com o desempenho e a importancia do controle gerencial
para o alcance dos objetivos da organizagdo. Os critérios de avaliacdo de desempenho
foram separados em duas questdes. A primeira teve por objetivo identificar a
importancia dos principais indicadores na avaliacdo do desempenho da organizacio,
enquanto a segunda teve por objetivo comparar o desempenho da organizacdo em
relacdo aos seus principais concorrentes. Entretanto, a importincia do SCG para o
alcance dos objetivos da organiza¢do ndo demonstrou-se significativamente relevante

para a andlise e, por isso, foi descartada da anélise.

Para a primeira questdo, utilizou-se uma escala Likert de sete pontos, cujos extremos
foram: 1 (pouco importante) e 7 (extremamente importante para a organizacio). Para a
segunda questdo, utilizou-se uma escala Likert também de sete pontos cujos extremos
foram: - 3 (muito inferior aos principais concorrentes) e + 3 (muito superior aos
principais concorrentes). Um campo foi incluido para a hipétese de a empresa nio
possuir informacdes sobre o concorrente. Todas as varidveis foram contempladas em
estudos anteriores (CHENHALL e LANGFIELD-SMITH, 1998; CHENHALL, 2005;
FREZATTI, 2005) e, quando necessdrio, adaptadas para a realidade das empresas no

Brasil.
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A terceira questdo do Bloco III teve por objetivo identificar o nivel de satisfacdo dos
principais proprietdrios e acionistas com o desempenho da organizagdo, considerando
que esta pode ser uma importante varidvel para o inicio do processo de mudanga nas
praticas gerenciais da organizacio (LESTER, PARNELL e CARRAHER, 2003).
Utilizou-se uma escala Likert de sete pontos, cujos extremos foram: 1 (totalmente

insatisfeitos) e 7 (totalmente satisfeitos).

O Bloco 1V refere-se ao ambiente de atuacdo da organiza¢do. Quatro varidveis foram
utilizadas para classificacio do ambiente: (i) incerteza, (ii) complexidade, (iii)
diversidade e (iv) hostilidade. Essas varidveis de andlise foram propostas por Mintzberg
(1979 e 2006) e para capta-las utilizou-se uma escala Likert de sete pontos para todas as
varidveis, cujos extremos foram: 1 (ambiente estiavel, simples, pouco diversificado e
calmo) e 7 (ambiente extremamente dindmico e imprevisivel, complexo, diversificado e

hostil).

O Bloco V refere-se ao estdgio do ciclo de vida da organizacido em que foram utilizados
dois instrumentos de coleta de dados. O primeiro foi adaptado de Lester, Parnell e
Carraher (2003) e possui seis questdes relacionadas a: (i) porte, (ii) estrutura, (iii) tipo
de sistema de informagdo utilizado, (iv) estrutura de poder, (v) forma do processo
decisorio e (vi) estilo de gestdo. Para todas essas questdes foi utilizada uma escala

Likert de sete pontos.

O segundo instrumento trata-se de uma pergunta direta ao entrevistado sobre a sua
percepcdo quanto ao estigio do ciclo de vida da organizacdo. Para essa questdo, foi
solicitada a escolha dentre os cinco estagios daquele que melhor representava o estagio
atual da organizacdo. Essa metodologia foi utilizada anteriormente por Kazanjian e
Drazin (1990), Auzair e Langfield-Smith (2005), Silvola (2008) e Kallunki e Silvola
(2008).

O Bloco VI refere-se ao tipo de tecnologia da informagdo empregada pela organizacao.
Foi feita uma pergunta em que os aspectos de TI eram identificados, e o entrevistado
deveria responder em uma escala Likert o nivel de utilizacdo pela organizacido. Dessa

forma, os extremos foram: 1 (pouca utilizag@o) e 7 (utilizacdo intensa). Um campo foi
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incluido para a hipétese de a empresa ndo utilizar algum dos tipos de tecnologia
destacados. Todas as varidveis foram contempladas em estudos anteriores
(CHENHALL e LANGFIELD-SMITH, 1998; CHENHALL, 2005; FREZATTI, 2005,
HYVONEN, 2007 e 2009) e, quando necessirio, adaptadas para a realidade das

empresas no Brasil.

O Bloco VII refere-se ao tipo de estrutura utilizada pela organizagdo. Foi feita uma
pergunta em que aspectos relacionados a estrutura eram identificados. Da mesma forma
que no Bloco VI, foi utilizada uma escala Likert para medir o nivel de utilizacdo e um
campo foi destinado no caso da empresa nao trabalhar com algum dos tipos de estrutura
destacados. Todas as varidveis foram contempladas no estudo de Baines e Langfield-

Smith (2003) e, quando necessario, adaptadas para a realidade das empresas no Brasil.

O 1ltimo Bloco (VIII) do questiondrio teve por objetivo obter informacgdes sobre a
empresa e o respondente. Para alcangar o objetivo relacionado ao perfil da empresa,
foram feitas perguntas sobre as seguintes varidveis: (i) nimero de funciondrios, (ii)
faturamento anual da empresa, (iii) idade da organizacdo, (iv) setor de atuacdo e (V)
ramo de atuagdo. Para alcancar o objetivo relacionado ao perfil do respondente, foram
feitas perguntas sobre as seguintes varidveis: (i) faixa etdria, (ii) sexo, (iii) cargo/funcao,
(iv) tempo como funciondrio da empresa e (v) tempo de experiéncia na area de

contabilidade/controle gerencial.

3.4 Pré-teste, Preparacio e Estrutura do Questionario

As questdes incluidas no questiondrio foram elaboradas utilizando-se perguntas
fechadas com o objetivo de identificar os artefatos de controle gerencial utilizados pelas
empresas pesquisadas, verificar o relacionamento das empresas com as varidveis
contingenciais incluidas na pesquisa e obter informagdes relacionadas ao porte, ramo de
atividade e satisfacdo com o desempenho das empresas. A utilizagdo de perguntas
fechadas € recomendada quando a pesquisa pretende aplicar uma survey de larga escala

(COLLIS e HUSSEY, 2005).
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Um pré-teste foi realizado em margco de 2009, em duas etapas, com o objetivo de
corrigir possiveis falhas no instrumento de coleta de dados (COLLIS e HUSSEY,
2005). Na primeira etapa, o questiondrio foi aplicado para pesquisadores da drea de
Contabilidade, com experiéncia no desenvolvimento de questiondrios e na elaboracdo
de pesquisas. O objetivo dessa primeira etapa foi identificar possiveis divergéncias ou

davidas quanto ao conteddo e objetivo das questdes apresentadas.

O segundo pré-teste foi realizado com trés gestores de empresas, com perfil semelhante
ao dos potenciais respondentes, com o objetivo de avaliar se os termos técnicos
empregados eram compreensiveis, se havia alguma dificuldade no preenchimento e se o

tempo de preenchimento do questiondrio era considerado aceitiavel pelos mesmos.

Ap6s a realizacdo do pré-teste, foram feitas correcdes de algumas perguntas e, com o
intuito de melhorar o entendimento foi sugerida a inclusdo de trés novas questdes. Duas
relacionadas ao sistema de controle gerencial (questdes 4 e 5 do Bloco III) e uma
relacionada ao estagio do ciclo de vida (Bloco V). Essas questdes tinham o objetivo de

reforgar os construtos utilizados na pesquisa.

Para a estruturacdo do questiondrio foi utilizado o método TDM (Total Design Method)
no que se refere a: i) facilidade de leitura, ii) apresentagcdo de instrugdes para resposta,
iii) fornecimento de informacdes sobre a pesquisa em uma carta de apresentagdo € iv)

estabelecimento de contatos de acompanhamento (COLLIS e HUSSEY, 2005).

3.5 Perfil das Empresas e dos Respondentes

As informacdes descritivas constantes das Tabelas 1 e 2 permitem avaliar se os
responsaveis pelo preenchimento do questiondrio atendiam os requisitos necessarios
para o seu preenchimento, e também identificar o perfil das empresas pesquisadas por

ramo da economia.



Tabela 1: Perfil dos respondentes

FUNCAO Frequéncia % 523%52;;

Contador 59 49,2 49,2
Controller 26 21,7 70,8
Diretor Financeiro 2 1,7 72,5
Gerente Financeiro 9 7,5 80,0
Relac¢des com Investidores 3 2,5 82,5
Outros 21 17,5 100,0
Total 120 100,0
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Observa-se que mais de 70% dos respondentes declararam ter a funcio de contador ou

controller. Os respondentes do grupo “Outros” sdo em sua maioria ligados a drea de

planejamento e controle e, portanto, também aptos a responder o questiondrio. Quanto

ao ramo de atuacdo das empresas pesquisadas, observa-se um equilibrio entre os

diversos setores, com énfase para os automotivo, de mineracdo, de siderurgia e

metalurgia e os servigos de utilidade ptblica.

Tabela 2: Empresas por ramo da economia

Ramo Frequéncia % izzz'l;;zzz

Agronegécio 10 8.3 8,3
Farmacéutico 4 33 11,7
Alimentacdo e Bebidas 11 9,2 20,8
Automotivo 13 10,8 31,7
Bancos e seguradoras 11 9,2 40,8
Construcdo 8 6,7 47,5
Servigos Utilidade Publica 12 10,0 57,5
Quimico, Petroquimico, Papel e Celulose 9 7,5 65,0
Mineragao, Siderurgia e Metalurgia 13 10,8 75,8
Téxtil e Confecgdes 4 33 79,2
Outros 11 9,2 88,3
Transporte e Logistica 7 5,8 94,2
Producdo e Comércio Bens de Consumo 7 5,8 100,0
Total 120 100,0

A Tabela 3 apresenta a distribui¢do das empresas pesquisadas por setor da economia.

Observa-se que a maioria das empresas da amostra sdo industriais, seguidas das

empresas prestadoras de servicos e das empresas comerciais. Apenas 8,3% das

empresas pesquisadas declararam atuar em mais de um setor da economia.



Tabela 3: Empresas por setor da economia
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Frequéncia % % Acumulado

Comércio, Servigos e Industria 1 8 8
Comércio e Servigos 3 2,5 33
Comércio e Inddstria 6 5,0 8,3
Industria 58 48,3 56,7
Servigos 43 35,8 92,5
Comércio 9 7,5 100,0
Total 120 100,0

3.6 Tratamento Estatistico e Critérios para a Analise dos Resultados

O Quadro 8 apresenta o relacionamento entre as varidveis de andlise, os tratamentos

estatisticos realizados e as hipéteses que foram testadas. Os dados foram analisados

utilizando as seguintes técnicas estatisticas: i) estatisticas descritivas; ii) andlise fatorial

e de clusters e iii) modelagem de equagdes estruturais. Os softwares utilizados na

analise dos dados foi o SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), verdao 16.0, e

o pacote computacional SMART PLS 2.0.

Quadro 8: Relacionamento entre as varidveis, tratamento estatistico e hipoteses

i . sl . Tratamento
Variaveis tratadas Relacionamento entre as variaveis Hipoétese P
Estatistico
Fator contingencial Estratégia,
externo e fatores . estrutura, CVO e

. .. Ambiente ; 1
contingenciais tecnologia da
internos informacio
Fatores Ambiente, L.

. .. ‘- Estatistica
contingenciais e estratégia, estrutura, | Componentes do 2e3 descriti
artefatos do SCG CVO e tecnologia SCG ) escritiva

. = modelagem de
da informacio cquacies
- u .
Fatores Ambiente, ,q ¢ .

. .. . estruturais
contingenciais e estratégia, estrutura, | Desempenho 4
desempenho CVO e tecnologia organizacional

da informacio
Artefatos do SCG e Componentes do Desempenho 4
desempenho SCG organizacional
Fatores Ambiente,
contingenciais, estratégia, estrutura, | Componentes do Desempenho Andlise fatorial e
artefatos do SCG e CVO e tecnologia SCG organizacional de clusters
desempenho da informagdo
Perfil do ~ N - -
Informagdes referentes a composi¢do da amostra e aos Estatistica
respondente e da -
respondentes descritiva

empresa

As estatisticas descritivas foram realizadas para descrever a amostra, estabelecendo-se

as frequéncias das varidveis e calculando as médias, medianas e o desvio-padrdo, com o
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objetivo de melhor compreender o comportamento dos dados, identificando tendéncias,
variabilidade e valores atipicos (FAVERO er al., 2009). Na sequéncia, foi realizada a
andlise de equagOes estruturais, que teve por objetivo avaliar as relagdes entre as
varidveis estudadas. Esse método permite que relagdes simultineas de dependéncia
sejam abordadas (SILVA, 2006, p. 10), além de fornecer uma transi¢do da andlise
exploratéria para a andlise confirmatéria (HAIR et al., 2005, p. 466) e, portanto, &

recomendada para a andlise das relagdes entre as varidveis estudadas.

Finalmente, com o objetivo de verificar a possibilidade de formacdo de grupos de
empresas e varidveis em grupos com caracteristicas homogéneas (FAVERO, 2009), foi
feita a andlise de clusters. Entretanto, considerando o grande nimero de varidveis
tratadas, em um primeiro momento foi realizada a andlise fatorial, recomendada quando
o ndmero de varidveis tratadas em técnicas multivariadas € alto, sendo utilizada para
examinar os padroes ou relacdes latentes e determinar se a informacdo pode ser

condensada ou resumida a um nimero reduzido de fatores (HAIR ez al., 2005, p. 89).

A Figura 9 apresenta as relagdes estabelecidas e as técnicas estatisticas empregadas para
o teste das hipdteses. A técnica de modelagem de equagdes estruturais permite testar as
hipéteses: H; a influéncia do ambiente nos fatores contingenciais internos; H, a
influéncia do ambiente no desenho do SCG; Hs a influéncia dos fatores contingenciais
internos no desenho do SCG; Hy se hd relagdo o desenho do SCG das empresas

pesquisadas e o desempenho das mesmas.
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Ambiente

Arranjos do SCG

Artefatos do SCG

Tecnologia,
Estrutura,
Cvo,
Estratégia

Desempenho
Organizacional

Figura 9: Relacdes entre as variaveis e técnicas estatisticas utilizadas

A modelagem de equagdes estruturais (MEE) utilizada para o teste das hipéteses é
recomendada para: i) a estimacdo de multiplas e inter-relacionadas relacdes de
dependéncia; e ii) para representar conceitos ndo observados nessas relagcdes e explicar

erro de mensuragdo no processo de estimacdo (HAIR et al., 2005 p. 470).

Na hipétese 1, as varidveis dependentes sdo os fatores contingenciais internos afetados
pela varidvel independente ambiente organizacional. Na hipétese 2, a varidvel
dependente € o SCG, representado pelos seus fatores e expresso pelos seus
componentes, que ¢ afetado pela varidvel independente ambiente organizacional. Na
hipétese 3, o SCG representa a varidvel dependente, afetada pelos fatores contingenciais
internos da organizacdo. Finalmente, na hipétese 4, a varidvel dependente é o

desempenho organizacional, que é afetado pelo SCG.

No préximo capitulo, sdo analisados os dados obtidos a partir da pesquisa de campo,
com a utilizacdo da estatistica descritiva, do método das equagdes estruturais, da andlise
fatorial e da andlise de clusters. Essas técnicas permitiram o teste das hipdteses

propostas na pesquisa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados obtidos com a pesquisa. Os dados sdo analisados e
confrontados com as hipéteses estabelecidas por meio de andlises quantitativas. O
capitulo estd dividido em quatro partes: (i) andlise descritiva das varidveis, (ii) andlise
fatorial e de clusters, (iii) andlise da modelagem de equagdes estruturais e (iv)

confirmacdo das hipéteses estabelecidas pela tese.

Como medida de mensuracdo da confiabilidade das medidas analisadas adotou-se o
coeficiente Alfa de Crombach, considerado por Hair er al. (2005), indicador de
consisténcia para a andlise da confiabilidade de uma escala. Esses autores indicam um
intervalo de 0,60 até 0,70 como limites inferiores para aceitacdo do instrumento de
pesquisa. Na presente pesquisa, o Alfa de Cronbach calculado para todas as varidveis

em andlise foi de 0,932, demonstrando alto grau de consisténcia.

4.1 Analises descritivas das variaveis

A Tabela 4 apresenta as andlises de frequéncia das varidveis do construto ambiente.
Considerando o Item 4 como ponto de corte para andlise das condi¢des do ambiente de
atuacdo das empresas pesquisadas, o ambiente é considerado hostil para 65,8% das
empresas, complexo para 59,2%, seguido de incerto para 57,5% e diversificado para
56,7% delas. Considerando que o Item 4 representa um ambiente em que as varidveis
analisadas possuem comportamento “neutro”, menos de 25% das empresas considera o
ambiente como sendo estavel, menos de 21% considera-o simples, 15% consideram o
ambiente pouco diversificado e somente 10,8% consideram-no como sendo calmo. Essa
andlise permite identificar um ambiente de atuagdo extremamente dindmico, coerente

com o porte e o setor de atuagdo das empresas entrevistadas.



Tabela 4: Tabela de frequéncias para os construtos do ambiente
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Item AD AH Al AC
% % % %
Freq. %  Acum. | Freq. %  Acum. | Freq. %  Acum. | Freq. %  Acum.

7 12 10,0 10,0 16 13,3 13,3 14 11,7 11,7 13 10,8 10,8
6 20 16,7 26,7 31 258 392 29 242 358 24 20,0 30,8
5 36 30,0 56,7 32 26,7 65,8 26 21,7 575 34 283 59,2
4 34 28,3 85,0 28 233 89,2 22 183 758 24 20,0 79,2
3 11 9,2 94,2 10 8,3 97,5 12 10,0 85,8 15 125 91,7
2 6 5,0 99,2 2 1,7 99,2 8 6,7 92,5 7 5,8 97,5
1 1 8 100,0 1 ,8 100,0 9 7,5 100,0 3 2,5 100,0

Total | 120  100,0 120 100,0 120 100,0 120 100,0

A Tabela 5 apresenta as andlises de frequéncia para as varidveis do construto estratégia.

Verifica-se que as estratégias que mais se destacam para as empresas pesquisadas sdo a

velocidade de entrega, um efetivo servigo de pos-venda, a diferenciacio e a

customizagdo. As estratégias menos importantes para as empresas sdo as relacionadas

ao fornecimento de produtos de baixo preco, a velocidade na modifica¢do do volume ou

do mix de vendas, ao fornecimento de uma ampla variedade de produtos e a velocidade

na introdug¢@o de novos produtos.

Tabela 5: Tabela de frequéncias para os construtos da estratégia

7 6 5 4 3 2 1  Total
Baixo custo 342 10,0 250 17,5 9,2 1,7 25 100%
Diferenciagio 433 183 21,7 12,5 25 1,7 0 100%
Ampla variedade de produtos 133 16,7 283 20,0 92 42 33 100%
Baixo preco 20,0 11,7 283 21,7 10,8 33 42 100%
Vel. na introdugdo de novos produtos 233 175 242 150 6,7 67 67 100%
Vel. Na modifica¢@o do volume ou mix 20,8 192 21,7 183 58 75 6,7 100%
Velocidade de entrega 550 21,7 11,7 58 25 1,7 1,7 100%
Efetivo servigo de pés-venda 51,7 158 16,7 10,8 42 8 0 100%
Canal de distribui¢do amplo 51,7 26,7 12,5 58 8 8 1,7 100%
Customizago 45,0 242 11,7 8,3 6,7 25 1,7 100%

A Tabela 6 apresenta as andlises descritivas das varidveis do construto tecnologia da

informag@o. A andlise indica que as tecnologias menos utilizadas s@o o comércio

eletrdnico por meio da internet e a gestdo do tipo just-in-time. As tecnologias mais

utilizadas sdo, respectivamente, o sistema integrado de gestao, a transferéncia eletrdnica

de dados e a gestdo da qualidade total.
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Tabela 6: Tabela de frequéncias para os construtos de tecnologia da informacéo

7 6 5 4 3 2 1 0 Total

Comércio eletrdnico 58 10,0 9,2 7,5 6,7 50 83 475 100%
Gerenciamento relagdo com cliente 159 133 208 158 58 6.8 58 158 100%
Gerenciamento cadeia de suprimentos 150 92 250 133 92 75 6,7 14,1 100%
Transferéncia eletronica de dados 283 200 200 92 83 33 33 76 100%
Sistema integrado de gestdo 46,7 242 125 42 08 25 33 58 100%
Gestdo just-in-time 10,0 12,5 11,7 10,8 10 10 42 308 100%
Gestio da qualidade total 283 20 11,7 83 10,8 58 1,7 13,4 100%

A Tabela 7 apresenta as andlises descritivas do construto estrutura. A andlise indica que
as empresas tendem a adotar uma estrutura funcional, com estimulo a execugfdo de
tarefas por equipes de trabalho multifuncionais e um efetivo programa de treinamento
tanto para gestores, quanto para os demais empregados da organizagdo. A estrutura
divisional é pouco utilizada, o que demanda a reducdo dos niveis hierdrquicos entre a

alta administrag@o e o nivel operacional.

Tabela 7: Tabela de frequéncias para os construtos de estrutura

7 6 5 4 3 2 1 0  Total
Estrutura com tarefas por equipes 10,8 30,0 31,7 158 50 25 33 9 100%
Estrutura com tarefas por equipes 100 275 283 142 92 58 25 25 100%
multifuncionais
Programas de treinamento de gestores 15,8 250 27,5 12,5 10 5 L7 25 100%
Programas de treinamento de empregados 13,3 183 325 142 10,8 83 0,8 1,8 100%
Estrutura estimula a gestdo participativa 13,3 183 242 20 125 5 58 09 100%
Estrutura com poucos niveis hierarquicos 10,8 20 283 158 92 92 5 1,7 100%
Estrutura flexivel 10,0 183 242 20 108 7,5 75 L7 100%
Estrutura funcional 16,7 342 225 108 42 58 58 0 100%
Estrutura divisional 83 83 133 12,5 83 192 125 17,6 100%

A Tabela 8 apresenta as frequéncias dos artefatos que compdem o construto sistema de
controle gerencial. De acordo com os entrevistados, os artefatos mais importantes para o
gerenciamento sdo, respectivamente: (i) as demonstragdes contdbeis basicas adaptadas
para as necessidades dos gestores, (ii) orcamento, (iii) andlise de lucratividade do
produto e (iv) planejamento estratégico. Esse resultado indica relevante utilizacdo do
processo de planejamento, reforcando a importincia da informacdo projetada para o
gerenciamento das empresas brasileiras de grande porte. Esses resultados sdo reforcados
pela alta importancia dada as técnicas de or¢camento de capital e ao gerenciamento por

projeto, artefatos que igualmente auxiliam no processo de planejamento.
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Tabela 8: Tabelas de frequéncias para as variaveis quantitativas do construto SCG

7 6 5 4 3 2 1 0 Total

Planejamento estratégico 55,0 183 13,3 5,0 0o 25 9 5,0 100%
Técnicas de orcamento de capital 342 27,5 19,2 10 33 08 0 5 100%
Gerenciamento por projeto 35,0 28,3 20 92 25 25 O 2,5 100%
Orcamento 65,0 258 25 5,9 0 0 0 0,8 100%
Custeio por absor¢do 28,3 17,5 12,5 133 6,7 25 25 16,7 100%
Custeio baseado em atividades 92 11,7 125 11,7 6,7 57 25 40 100%
Gestdo baseada em atividades 10,8 10 158 11,7 42 5 3,3 39,2 100%
Custeio variavel 292 175 14,1 158 42 1,7 25 150 100%
Custeio alvo 233 13,3 142 58 75 58 42 259 100%
Analise custo/volume/lucro 40,8 25,0 17,5 6,7 1,7 .8 0 75 100%
Andlise do ciclo de vida do produto 25,8 125 11,7 92 33 92 42 241 100%
Andlise da lucratividade do produto 583 242 15 33 25 09 O 3,3 100%
Anadlise de medidas econdmicas de 367 217 183 67 08 25 08 125 100%
desempenho

Andlise da cadeia de valor 22,5 20 19,2 15 2,5 33 1,7 158 100%

BSC ou outra ferramenta de avaliagdo

balanceada de desempenho 300 15 16,7 92 33 5 0 208 100%

Demonstragdes contdbeis basicas

75,0 125 58 5 0o 09 0 08 100%
adaptadas

Os artefatos com menor importancia para as empresas pesquisadas s@o o custeio alvo, o
custeio e a gestdo baseados em atividades e a andlise do ciclo de vida do produto. Esses
também sdo os artefatos menos utilizados pelas empresas da amostra. Quanto a esses
artefatos, é importante ressaltar que, apesar de serem considerados contemporaneos para
o sistema de controle gerencial (WICKRAMASINGHE e ALAWATTAGE, 2007),
apresentam menor utilizagdo e importancia do que os métodos de custeio tradicionais

como o custeio por absor¢do e o custeio varidvel para o gerenciamento dessas empresas.

No que diz respeito aos artefatos ndo financeiros (Tabela 9), a pesquisa indicou um alto
nivel de utilizacdo e importincia dada aos mesmos. Na opinido dos entrevistados, os
artefatos mais importantes sdo, respectivamente: (i) pesquisa de satisfacdo dos clientes,
(i1) avaliacdo de fornecedores e (iii) market-share e (iv) avaliagdo do desempenho por
equipes de trabalho. Apesar da importancia desses artefatos para as empresas
entrevistadas, é vélido destacar que nenhum desses artefatos apresentou percentual de
importancia superior aos principais artefatos financeiros, refor¢cando a percep¢io de que
o processo de planejamento € o item mais relevante para o gerenciamento das empresas

brasileiras de grande porte.
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Tabela 9: Tabela de frequéncias para os artefatos qualitativos do construto SCG

7 6 S 4 3 2 1 0 Total

Indice de satisfacdo dos clientes 458 21,7 10,0 10,8 1,7 .8 8 83 100%
Avaliagio de fornecedores 350 258 158 92 75 1,7 0 5 100%
Market-share 37,5 225 133 158 1,7 0 08 83 100%
Indice de satisfacdo dos empregados 30,8 19,2 20,8 11,7 58 25 25 6,7 100%
Indice de retencio dos funciondrios 233 258 192 133 5 25 25 83 100%
Avalia¢do do desempenho por equipes 23,3 30,0 200 83 50 1,7 25 92 100%
Benchmarking interno 17,5 25,8 16,7 13,3 92 25 5 10 100%
Benchmarking externo 20,8 342 12,5 133 25 5 33 83 100%

No que diz respeito a avaliacdo do desempenho e aos estigios do ciclo de vida das
empresas, o modelo utilizado foi o de pergunta direta e, portanto, ndo se justifica

realizar uma andlise de frequéncia desses itens.

4.2 Analise fatorial para as empresas pesquisadas

Considerando a quantidade de elementos formadores de cada varidvel, a andlise do
modelo proposto na tese ficaria prejudicada em funcdo da multicolinearidade existente
entre varios desses elementos. Além disso, a formacdo de um modelo com um nimero
elevado de varidveis prejudicaria a sua andlise. Dessa forma, decidiu-se realizar a
técnica de andlise fatorial, com o objetivo de agrupar as varidveis em fatores

correspondentes a cada um dos construtos da pesquisa.

Para todas as andlises, utilizou-se o método de rotacdo ortogonal Varimax, com o
objetivo de ajustar os eixos fatoriais para conseguir uma solucao fatorial mais simples e
significativa (HAIR et al., 2005). Além disso, conforme recomendado por Hair et al.
(2005) e Favero et al. (2009), sempre que as varidveis apresentavam carga fatorial
inferior a 0,50 realizou-se uma andlise para verificar a relevancia de se manter ou nao a

variavel no modelo.

A Tabela 10 apresenta os fatores para as dez varidveis que compdem o construto

Estratégia. As varidveis fornecer produtos diferenciados (DIFERENC), produzir uma
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ampla variedade de produtos (VARIEDPROD), modificar o design e introduzir novos
produtos rapidamente (MDINTNPR) e modificar rapidamente o volume e/ou o mix de
produtos oferecidos (MRAPVOLMIX) compdem uma nova varidvel, elaborada por

meio da técnica de andlise fatorial denominada diferenciacdo (DIFER).

O segundo fator corresponde a customizagdo (CUSTOM) e inclui empresas com foco
no fornecimento de produtos customizados as necessidades dos clientes (CUSTOMIZ),
com capacidade para realizar entregas rapidas (ENTRAP), com efetivo servico de pos-
venda (SERVPOS), em um canal amplo de distribuicio (CANDIST). O tltimo fator
para as variaveis estratégicas foi denominado custo (CUSTO) e retine as empresas com

foco em fornecimento de produtos de baixo custo (BXCUSTO) e preco (BXPRECO).

Tabela 10: Cargas rotacionadas das variaveis estratégicas para todas as empresas

Fator
Variaveis
DIFER CUSTOM CUSTO

MRAPVOLMIX ,869 ,162 ,138
MDINTNPR ,866 ,207 ,158
DIFERENC ,760 ,289 -,028
VARIEDPROD ,729 ,293 ,157
CANDIST ,165 ,860 -,023
ENTRAP ,148 ,773 ,239
CUSTOMIZ ,283 ,674 ,104
SERVPOS ,313 ,638 -,088
BXPRECO ,161 ,024 919
BXCUSTO ,086 ,100 ,901
KMO = 0,750

A Tabela 11 apresenta os fatores que foram formados com as varidveis quantitativas do
SCG, sendo possivel identificar cinco grupos distintos de empresas. O primeiro grupo
possui foco no processo de planejamento (PROPLAN), o segundo fator foi denominado
custo e produto (GESTABC) e engloba as empresas com foco em gerenciamento do
custo com a utilizagdo do custeio e da gestdo baseada em atividades (CABC e GBA) e

da andlise da cadeia de valor (ANCADVAL).
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Tabela 11: Cargas rotacionadas das artefatos quantitativos do SCG para todas as empresas

Variaveis Fator

PROPLAN | GESTABC CUSTABS | CUSTVAR| CONTRAD
GERPRO ,810 ,134 ,055 ,222 -,095
OCAP ,778 211 ,090 -,081 ,012
ORC ,770 -,021 -,056 ,145 ,152
PE ,756 ,061 -,092 ,110 ,143
ANMEDECO ,511 ,377 ,462 -,197 ,136
BSC ,510 ,334 ,173 -,024 ,344
GBA ,159 ,844 -,020 ,170 ,067
CABC ,082 ,836 ,132 ,118 ,040
ANCADVAL ,364 ,555 ,378 ,064 -,067
CABS -,091 ,119 ,757 ,048 -,030
ALUC ,162 -,150 ,694 ,370 ,104
ANCV -,059 ,339 ,567 ,129 ,341
CVAR ,081 ,123 ,436 ,723 -,086
CALVO 177 ,494 -,043 ,681 ,098
DEMCONT ,123 ,002 011 -,040 362
CVL ,172 ,123 ,287 515 568
KMO = 0,768

O terceiro fator foi denominado custeio por absor¢do (CUSTABS) e inclui as empresas
que possuem foco também na gestdo de custos, entretanto, com a utilizagdo de um
instrumento tradicional de custeio, que é o custeio por absorcdo (CABS), combinado

com a andlise de lucratividade (ALUC) e anélise do ciclo de vida do produto (ANCYV).

O quarto fator foi denominado custeio varidvel (CUSTVAR) e agrupou as empresas
também com foco no gerenciamento de custos, porém, com a utilizagdo do custeio
varidvel (CVAR), combinado com o custeio alvo (CALVO). Finalmente, o ultimo fator
foi denominado contabilidade tradicional (CONTRAD), por englobar as empresas que
utilizam as demonstracdes contdbeis basicas adaptadas as necessidades dos gestores
(DEMCONT), desconsiderando novos artefatos de controle gerencial. Chama a atencdo
o fato da andlise custo/volume/lucro (CVL) estar nesse fator, quando o mais coerente
seria figurar no auxilio das empresas que utilizam o custeio varidvel. Entretanto, as
cargas fatoriais (0,568 para CONTRAD e 0,515 para CUSTEVAR) estdo muito

préximas, indicando importancia quase que equivalente para os dois grupos.

A Tabela 12 apresenta os fatores formados com as varidveis do construto sistema de

controle gerencial qualitativo. O primeiro fator foi denominado SCGQUALY INT e
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engloba basicamente os artefatos qualitativos internos da organizacdo, com destaque
para o benchmarking interno (BENCHINT) e a avaliagdo do desempenho por equipes

de trabalho (AVDESEQU).

O segundo fator foi denominado SCGQUALY EXT e engloba os artefatos responsédveis
pela obtencdo de informacdes externas a organizacdo, com excecdo do benchmaking
externo, que estd associado ao primeiro fator, sendo que a avaliacido dos fornecedores
(AVFORN) e o indice de satisfacdo dos clientes (SATCLI) apresentaram-se como 0s
artefatos mais significativos para esse fator. Os indices market-share e benchmarking
externo apresentaram comunalidade inferior a 0,50 (HAIR et al, 2005). Entretanto, a
exclusdo dessas varidveis ndo altera o resultado dos fatores de forma significativa e, por

18s0, 0s mesmos foram mantidos.

Tabela 12: Cargas fatoriais das artefatos qualitativos do SCG para todas as empresas

Fatores
Variaveis
SCGQUALY INT | SCG QUALY EXT

BENCHINT ,822 ,083
AVDESEQU ,300 ,198
INDSATEM ,736 419
INDRETFUNC ,665 ,372
BENCHEXT ,638 ,299
AVFORN ,203 ,363
SATCLI ,194 ,348
MSHARE ,368 ,599
KMO = 0,819

A Tabela 13 apresenta os fatores que compdem as varidveis de tecnologia da
informagdo. O fator tecnologia da informacao aplicada a produgdo (TI_PROD) engloba
as empresas que utilizam a gestio just-in-time (GJIT), com controle da qualidade total
(GQT) e o sistema integrado de gestdo (SINTG). Ja o fator comércio eletrdnico
(ECOMMER) engloba as empresas que possuem um foco maior na venda de produtos e
servigos pela internet (ECOMM), com o gerenciamento da cadeia de suprimentos
(GCS) e da relacdo com o cliente (GRC) com a transferéncia eletronica de dados (TED),

importante artefato para empresas que realizam venda por meio eletronico.
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Tabela 13: Cargas rotacionadas das varidveis de TI para todas as empresas

Variaveis Fatores

TI_PROD ECOMMER
oQr ,833 1080
GIIT ,767 277
SIG ,608 112
ECOMM 136 842
GRC ,394 7728
GCS 518 612
TED 292 596
KMO = 0,809

A Tabela 14 apresenta os fatores para as varidveis estruturais. Foram identificados dois
fatores, o divisional (DIVIS), que sé engloba essa varidvel, e o funcional (FUNC), que

engloba todas as demais varidveis estruturais.

Tabela 14: Cargas rotacionadas das variaveis estruturais para todas as empresas

Fatores
Variaveis
FUNC DIVIS

PTQE 913 ,049
PTQG ,898 -,029
EGP ,887 ,142
ETEMT ,817 ,152
EFUNC ,813 -,015
ETEQ ,804 ,179
EFLEX ,712 ,349
EPNH ,547 ,365
EDIVI ,016 954
KMO = 0,886

Nao foram formados fatores com as varidveis componentes do ambiente, por
representarem caracteristicas distintas e também pela importincia de mensurar o
impacto de cada uma das varidveis individualmente. O mesmo ocorreu para os
componentes do construto desempenho. Ja para o construto CVO, optou-se por utilizar
a metodologia de Silvola (2008) e Kanllunki e Silvola (2008), de resposta tnica e direta
que representasse o estdgio da empresa, por este ndo apresentar diferencgas significativas

em relacdo ao modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003).
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4.3. Analise da Modelagem de Equacées Estruturais para um Unico Grupo de
Empresas

A modelagem de equagdes estruturais (MEE) foi a técnica estatistica aplicada porque
permite o exame de uma série de relacdes de dependéncia simultaneamente, mesmo nos
casos em que uma varidvel dependente se torna independente em outras relacdes (HAIR
et al., 2005, p. 466). Inicialmente, foram desenvolvidos os diagramas de caminhos,
conforme Figura 10. As setas retilineas descrevem o impacto de varidveis independentes
sobre as varidveis dependentes, e as setas curvilineas descrevem a correlagdo entre
varidveis. Dessa forma, € possivel descrever o modelo tedrico da pesquisa, conforme

segue:

1) O ambiente € uma varidvel independente que possui associagdo com as variaveis
contingenciais internas da organizacdo e com o SCG;

2) As varidveis contingenciais internas sdo dependentes com relacdo ao ambiente, e
independentes na associagdo com o SCG;

3) O sistema de controle gerencial possui associacdo de dependéncia com o
ambiente e com as varidveis contingenciais internas, e ¢ a varidvel explicativa

em sua associacdo com o desempenho.
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Figura 10: Diagrama de caminhos (path diagrams) da pesquisa

Para andlise da validade do modelo tedrico utilizou-se o programa SmartPLS 2.0 M3.
Esse programa foi utilizado em pesquisas anteriores realizadas no Brasil (ESPEJO,
2008 e OYADOMARI, 2008) e permite a andlise para pequenas amostras, inclusive
quando os construtos tedricos da pesquisa apresentam-se do tipo reflexivo (ambiente),
com as setas saindo dele para as varidveis que o compdem, e formativo (contingéncias
intraorganizacionais, SCG e desempenho organizacional), em que as setas chegam ao

construto a partir das varidveis que o compdem.

A Figura 11 apresenta o modelo inicial processado considerando um grupo tnico de
empresas. Os retangulos representam os indicadores e as esferas, as varidveis latentes ou
construtos. Os niimeros que chegam ou saem dos fatores representam as cargas fatoriais,
enquanto os nimeros nas setas que ligam os construtos representam o coeficiente da
~ . 2 Y 5
equacdo. Os numeros dentro das esferas representam o R”, que indica a propor¢cdo em

que uma variagdo na varidvel dependente é explicada pela variagdo nas varidveis

independentes.

Considerando um tnico grupo de empresas, a andlise da associa¢do direta entre o

ambiente ¢ o0 SCG ndo se apresentou significativa e, por isso, nao foi incluida no
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modelo, ou seja, a influéncia do ambiente no perfil do SCG das empresas pesquisadas
ocorre de forma indireta. Em outras palavras, o ambiente influencia os fatores
contingenciais internos da organizacdo, e estes possuem associagdo com o perfil do

SCG.

‘ amb ac H amb ad H amb ah H amb ai ‘
509 qualy 1
s 054
ambignle 0,088 -
scg_qualy 2
. »
esfratégial *
0§75
extratégial 0,65t har
122
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Figura 11: Modelo inicial com um vinico grupo de empresas

Nesse modelo, a associacdo proposta é direta entre o ambiente e os fatores
contingenciais, direta entre os fatores contingenciais e os artefatos do SCG e,

finalmente, também direta entre os artefatos do SCG e o desempenho organizacional. A
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Tabela 15 apresenta o modelo de associacdo proposto para o grupo de empresas e 0s

resultados gerados pelo programa Smart PLS 2.0 M3 para as andlises estatisticas.

Tabela 15: Testes estatisticos do modelo proposto

Confiabilidade Alfa de
VME Composta R2 Cronbach Comunalidade
Ambiente 0,39 0,71 0,00 0,67 0,39
Contingencias Internas 0,00 0,00 0,77 0,00 0,19
SCG 0,00 0,00 0,44 0,00 0,20
Desempenho 0,00 0,00 0,14 0,00 0,29

A andlise da Tabela 15 indica uma varidncia média explicada (VME) de somente 39%.
De acordo com Hair et al. (2005) essa é uma medida de confiabilidade, calculada
somente para os construtos reflexivos, que refletem a quantia geral de variincia nos
indicadores, explicada pelo construto latente e deve ser superior a 50%. Portanto, como
o valor para o construto ambiente foi inferior a 50%, o modelo tnico, com a inclusio de

todas as empresas, ndo demonstrou confiabilidade para a andlise dos resultados.

O préximo passo foi encontrar um critério para andlise de grupos de empresas. O
primeiro critério analisado para formagdo dos grupos foi o porte. Como todas as
empresas da amostra sdo classificadas como de grande porte tanto pelo critério do
Sebrae (2009), quanto pelo do BNDES (2009), estabeleceu-se um critério alternativo de
corte, separando as empresas em dois grupos: i) empresas com faturamento anual

superior a 1 bilhdo e ii) empresas com faturamento anual inferior a 1 bilhdo.

Esse critério levou em consideracdo o tamanho da amostra. Ou seja, se fossem
utilizadas mais do que duas faixas de faturamento, o tamanho das amostras dos grupos
seria muito pequena para utilizacio da técnica estatistica. Hair er al (2005)
recomendam uma amostra de dez observagdes para cada construto, ou seja, para quatro
construtos seriam necessarias 40 observacdes. Nesse sentido, a separagdo em dois
grupos, tendo o faturamento de 1 bilhdo como ponto de corte, demonstrou-se vidvel por
separar a amostra em dois grupos de mesmo tamanho. Entretanto, os resultados com a
separacdao das empresas por porte também ndo apresentaram a confiabilidade necessaria
para a validacdo do modelo de andlise. Dessa forma, o préximo passo foi a separagio

das empresas em dois setores distintos: i) inddstria e ii) comércio e servigos.
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4.4 Analise fatorial para empresas industriais

A anélise fatorial do construto estratégia para empresas industriais apresentou trés
fatores (Tabela 16). O primeiro foi denominado diferenciacdo (DIFEREN) e aglutina as
varidveis: fornecimento de uma ampla variedade de produtos (VARIEDPROD),
diferenciados (DIFERENC), com empresas com capacidade para modificar e introduzir
novos produtos rapidamente (MDINTNPR), bem como modificar rapidamente o
volume e/ou o mix de produtos oferecidos (MRAPVOLMIX). O segundo fator foi
denominado velocidade de distribuicdo (VELDISTR) e aglutina as empresas que tém
por estratégia fornecer produtos com entregas rdpidas (ENTRAP), um efetivo servigo de

p6s-venda (SERVPOS), em um amplo canal de distribuicio (CANDIST).

Tabela 16: Cargas rotacionadas das varidveis estratégicas para empresas industriais

Fatores
Variaveis
DIFEREN VELDISTR CUSTO

DIFERENC ,843 ,098 -,053
MRAPVOLMIX ,837 ,078 232
MDINTNPR ,804 ,163 ,334
VARIEDPROD ,742 ,202 ,015
CANDIST -,003 ,893 -,023
SERVPOS ,372 ,781 -,035
ENTRAP ,158 ,741 ,254
BXPRECO ,118 ,079 ,925
BXCUSTO 113 ,046 ,852
KMO = 0,625

O terceiro e tltimo fator do grupo estratégia foi denominado custo (CUSTO), com
empresas que possuem um foco nitidamente voltado para o fornecimento de produtos
com baixo custo de producdo (BXCUSTO) e preco (BXPRECO). Esse ultimo fator é
idéntico ao encontrado na formacdo dos fatores sem a separacdo das empresas € nas
empresas comerciais e de servicos. A varidvel customizacdo (CUSTOMIZ) apresentou
comunalidade inferior a 0,50 (HAIR er al., 2005) e foi excluida do modelo para a

formacdo dos fatores.

A Tabela 17 apresenta os fatores formados a partir das varidveis quantitativas do SCG.
Foram identificados quatro fatores. O primeiro foi denominado processo de

planejamento (PROPLAN) e engloba os artefatos: gerenciamento de projetos
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(GERPRO), or¢camento (ORC), planejamento estratégico (PE), or¢camento de capital
(OCAP) e balanced scorecard (BSC), sendo que este ultimo possui carga fatorial
semelhante para trés dos quatro fatores formados, indicando influéncia de artefatos
balanceados também nos fatores gestdo baseada em atividades (GESTABC) e

contabilidade tradicional (CONTRAD).

Tabela 17: Cargas rotacionadas das variaveis quantitativas do SCG para empresas industriais

Fatores
Variaveis
PROPLAN GESTABC CONTRAD | CONTSOC

GERPRO ,864 ,201 ,032 ,014
ORC ,820 ,045 ,016 241
PE ,795 ,056 ,300 ,048
OCAP ,751 ,227 ,229 -,028
BSC ,435 ,385 420 ,236
CALVO ,190 810 -,067 ,125
GBA ,163 ,809 ,078 ,124
CABC ,068 ,805 ,248 ,053
ANCV ,022 ,491 453 ,327
ANMEDECO ,290 ,322 ,707 ,035
CABS -,016 -,161 ,690 ,147
ANCADVAL ,341 479 ,659 -,084
CVL ,187 ,307 ,571 ,546
ALUC ,393 ,091 ,547 ,372
CVAR ,145 448 ,461 -,040
DEMCONT ,092 ,122 ,097 ,899
KMO = 0,793

O segundo fator formado foi denominado gestdo baseada em atividades (GESTABC) e
manteve praticamente as mesmas caracteristicas de antes da separagdo das empresas por
ramo de atividade, ou seja, foi formado pelo custeio baseado em atividades (CABC),
pela gestdao baseada em atividades (GBA), pelo custeio alvo (CALVO), com a inclusio

da anélise do ciclo de vida do produto (ANCV) neste fator.

O terceiro fator foi denominado contabilidade tradicional (CONTRAD) e inclui as
varidveis: andlise de medicas econdmicas de desempenho (ANMEDECO), custeio por
absorcio (CABS), andlise da cadeia de valor (ANCADVAL), andlise
custo/volume/lucro (CVL), andlise de lucratividade do produto (ALUC) e custeio

varidvel (CVAR).
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O dltimo fator com as varidveis quantitativas do SCG foi denominado contabilidade
societdria (CONTSOC) por conter somente a varidvel representativa das demonstragdes

contdbeis tradicionais, adaptadas as necessidades dos gestores (DEMCONT).

A Tabela 18 apresenta os fatores formados a partir das varidveis qualitativas do SCG.
Da mesma forma que para um grupo tnico de empresas, foram identificados dois
fatores, um representando os artefatos de avaliacdo de varidveis internas a organizacio e
outro englobando os artefatos para avaliacdo externa a organizagdo. No fator interno,
destacam-se o benchmarking interno (BENCHINT) e a avaliacdo de desempenho por
equipes de trabalho (AVDESEQU). O grupo de artefatos que compdem o fator externo
apresentou-se mais homogéneo, com a importincia das varidveis: avaliacdo dos
fornecedores (AVFORN), satisfacio do cliente (SATCLI) e market-share

(MKTSHARE) apresentando praticamente os mesmos valores.

Tabela 18: Cargas fatoriais das varidveis qualitativas do SCG para empresas industriais

Fatores
Variaveis
SCGQUALY INT SCGQUALY EXT

BENCHINT ,846 172
AVDESEQU ,833 ,181
INDSATEM ,725 ,442
BENCHEXT ,707 414
INDRETFUNC ,678 ,284
AVFORN 271 ,836
SATCLI ,341 ,796
MKTSHARE ,190 777
KMO =0,718

Demonstrando a homogeneidade das praticas de tecnologia da informacdo adotadas
pelas empresas industriais pesquisadas, as varidveis que formam o construto tecnologia
da informacdo (TI) foram agrupadas em um unico fator (Tabela 19). Os itens mais
importantes estdo relacionados ao gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS), ao
gerenciamento do relacionamento com o cliente (GRC), ao gerenciamento just-in-time
(GJIT) e a gestdao da qualidade total (GQT). Todos esses itens estdo coerentes com as
caracteristicas das empresas industriais. Chama ateng@o a pouca importancia dada ao
comércio eletrdbnico (ECOMM), com a menor carga fatorial do grupo tecnologia da
informag@o, indicando que as empresas industriais pesquisadas ainda preferem praticar

os métodos tradicionais de venda.



99

Tabela 19: Cargas fatoriais das varidveis de tecnologia da informaciio para empresas industriais

Fator
Variaveis
TI

GCS ,873
GRC ,867
GIIT 178
GQT ,729
TED ,651
SINTG ,485
ECOMM 474
KMO = 0,739

A Tabela 20 apresenta as variaveis que formam o construto estrutura (ESTRUT), e a
formagdo de um unico fator indica também uma maior uniformidade nesse quesito. A
varidvel estrutura divisional (EDIV) apresentou comunalidade inferior a 0,50 e foi
excluida do modelo, indicando que as empresas industriais pesquisadas tendem a adotar
uma estrutura funcional (EFUNC) e flexivel (EFLEX), que possibilita a execucdo de
tarefas por equipes multifuncionais de trabalho (ETEQ e ETEMT) e estimula a gestdo
participativa (EGP), com programas de treinamento tanto para gestores (PTQG), quanto

para empregados (PTQE).

Tabela 20: Cargas fatoriais das variaveis estruturais para empresas industriais

Fator
Variaveis
ESTRUT
PTQE 0,922
EGP 0,910
ETEMT 0,900
ETEQ 0,894
PTQG 0,892
EFUNC 0,784
EFLEX 0,746
EPNH 0,640
KMO = 0,907

Os mesmos argumentos considerados para a decisdo de ndo formar fatores com as
varidveis ambiente, desempenho organizacional e estagio do CVO para um tnico grupo

com todas as empresas foram utilizados para o grupo de empresas industriais.
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4.4.1 Modelagem de equacoes estruturais para o grupo de empresas industriais

A Figura 12 apresenta a solug@o para o modelo proposto, considerando o grupo formado
pelas empresas industriais. A solug¢do indica associagdo direta do ambiente com os
fatores contingenciais internos. Também indica associacdo direta entre os fatores
contingenciais internos e os artefatos do SCG e associacdo direta entre os artefatos do
SCG e o desempenho organizacional, mensurado pelo indice de satisfagdo do acionista
com o desempenho, pois tanto o retorno sobre o patrimdnio liquido (RSPL), quanto o

retorno sobre o investimento (ROI) apresentaram-se sem significancia para o modelo.

Estrutura

- ad_satisfacion
tecnologia

VELDISTR

Figura 12: Modelo estrutural para as empresas industriais
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A confiabilidade do modelo é expressa por alguns indicadores, como o Alfa de
Cronbach, a andlise da variincia extraida e a confiabilidade composta, apresentados na

Tabela 21.

Tabela 21: Testes estatisticos do MEE do grupo de indistrias
Confiabilidade Alfa de

VME Composta R2 Cronbach Comunalidade
Ambiente 0,57 0,84 0,00 0,76 0,57
Cont. internas 0,00 0,00 0,68 0,00 0,26
SCG 0,00 0,00 0,54 0,00 0,25
Desempenho 0,00 0,00 0,12 0,00 1,0

A primeira andlise realizada foi a da varidncia média explicada (VME), que apresentou
um valor de 57% para o construto ambiente, Gnico construto reflexivo. Esse valor ¢
superior ao minimo recomendado por Hair ef al. (2005) para validade do modelo. O
Alfa de Cronbach apresenta um valor de 76%, também superior ao intervalo entre 60 e
70 por cento recomendados como pardmetros minimos (HAIR et al., 2005). Finalmente,
a andlise da confiabilidade composta de cada construto, cujo indice aceitiavel é de 0,70
(HAIR, et al., 2005), apresentou uma confiabilidade de 0,84, significando que o
indicador mensura adequadamente o construto e, portanto, confirmando a confiabilidade

do modelo estabelecido pela tese para as empresas industriais participantes da pesquisa.

A Tabela 22 apresenta a matriz de correlagdo entre as varidveis latentes. As varidveis
latentes sdo conceitos teorizados e ndo observados que podem apenas serem
aproximados, devido a impossibilidade de se tratar todas as varidveis no modelo por

varidveis observaveis ou mensuraveis (HAIR, 2005, p. 470).

Tabela 22: Matriz de correlacoes da MEE das empresas industriais

SCG Ambiente Contingéncias internas Desempenho
SCG 1
Ambiente 0,56 1
Contingéncias internas 0,73 0,82 1
Desempenho 0,35 0,22 0,29 1

E alta a correlagdo entre o ambiente e as contingéncias internas (82%), sugerindo que o
ambiente possui importante influéncia nos fatores contingenciais internos das industrias

pesquisadas, corroborando os achados de trabalhos anteriores (CADEZ e GUILDING,
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2008; BAINES e LANGFIELD-SMITH, 2003; MOORES e YUEN, 2001), que também

encontraram a mesma associagﬁo.

Também é elevada a correlacio entre o SCG e as contingéncias internas (73%),
sugerindo que estas possuem importante influéncia no perfil do SCG das indstrias
pesquisadas, corroborando os achados de trabalhos anteriores (CADEZ e GUILDING,
2008; SHARMA, 2002), que também encontraram associacio entre as contingéncias

internas e caracteristicas do SCG.

A correlagdo entre o SCG e o desempenho é de 35%. Embora inferior as correlagdes dos
demais construtos, esse resultado sugere associag@o entre o perfil do SCG das industrias
pesquisadas e o desempenho organizacional, corroborando os achados de trabalhos
anteriores (BAINES e LANGFIELD-SMITH, 2003; CADEZ e GUILDING, 2008), que

também encontraram a mesma associagdo entre artefatos do SCG e o desempenho.

A andlise das varidveis que compdem cada construto indica que os niveis de incerteza e
de complexidade afetam mais o ambiente das industrias pesquisadas do que o nivel de
diversidade e de hostilidade. Considerando que a amostra é formada por empresas
industriais e de grande porte, infere-se que empresas com essas caracteristicas atuam em
um ambiente menos diversificado, com menor possibilidade para novos entrantes e, por
isso, sdo mais afetadas pelas incertezas relacionadas a economia, ao governo, aos
fornecedores, dentre outros, e a complexidade do setor, que estd relacionada ao nimero
de fatores ambientais que normalmente impactam as empresas industriais de grande

porte, como, por exemplo, a logistica, as politicas governamentais, as taxas cambiais,

dentre outros.

A tecnologia da informagfo apresenta-se como principal contingé€ncia interna e o seu
relacionamento com o SCG € semelhante ao encontrado por Hyvonen (2008).
Considerando as varidveis que formam esse construto, o resultado pode ser explicado
por fatores como o comércio eletrdonico, o gerenciamento da cadeia de suprimentos, a
gestdo just-in-time, a gestdo da qualidade total, dentre outros, que representam
instrumentos discriminantes das industrias pesquisadas (Tabela 6). Em outras palavras,

houve maior heterogeneidade no uso das varidveis que formam esse construto do que
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nas varidveis que formam os demais construtos formadores do fator “contingéncias

internas”.

Dessa forma, fatores como a estratégia adotada e a estrutura demonstram-se menos
importantes para a diferenciagdo das empresas pesquisadas. Esse resultado difere dos
encontrados em trabalhos anteriores (CHENHALL e LANGFIELD-SMITH, 1998;
BAINES e LANGFIELD-SMITH, 2003). Quanto ao tipo de estratégia adotada, os
resultados (Tabela 5) indicam que as empresas pesquisadas podem utilizar mais de uma
estratégia em funcdo da familia de produtos que sdo oferecidos. Nesse caso, ndo é
possivel identificar claramente uma tnica estratégia para cada uma das empresas
pesquisadas. Quanto a estrutura, os resultados também tendem a confirmar o problema
da homogeneidade das caracteristicas das empresas da amostra e, portanto, explicam a

dificuldade em discriminar as empresas também em fungdo desse construto.

O ciclo de vida organizacional ndo apresentou associagdo significativa para a formacao
do construto “contingéncias internas” e, consequentemente, ndo foi encontrada relacio
entre o estdgio do CVO e o desenho do SCG das empresas pesquisadas. Esse resultado
difere dos achados de Moores e Yuen (2001), Silvola (2008) e Kanllunki e Silvola
(2008), dentre outros, e pode decorrer da homogeneidade da amostra, indicando que a
maioria das empresas estd no mesmo estigio do CVO, ou de problemas no modelo de

mensuragio.

A inferéncia quanto ao perfil do SCG das industrias brasileiras, confirmado pela andlise
de frequéncia que revelou uso intenso de praticamente todos os artefatos quantitativos
do SCG, também pode ser utilizada como explicacdo para o fato dos artefatos
qualitativos do SCG apresentarem maior poder de explicacdo para a formacgdo desse
construto. Baines e Langfield-Smith (2003) indicam uma provavel resposta a esse
fendmeno ao identificarem que mudancas nas varidveis contingenciais conduzem a uma
maior confianga na informacgfo contdbil ndo financeira, ou seja, as empresas industriais
respondem as mudangas nos fatores contingenciais alterando mais a utilizacdo dos

artefatos qualitativos do SCG do que os quantitativos.

Um exemplo do relacionamento entre essas varidveis seria a implantacdo do comércio

eletrdnico por parte de uma indistria, o que demandaria ajustes de tecnologia da
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informag@o, que influenciariam o desenho do SCG qualitativo, com a introdug@o ou o
incremento de artefatos como: i) pesquisa de satisfacdo dos clientes, ii) avaliacdo dos
fornecedores, dentre outros. Outra explicacdo pode ser dada pela homogeneidade do
sistema quantitativo de controle gerencial das empresas de grande porte, que acabam
adotando essas préticas gerenciais em algum nivel de utilizacdo. Nesse caso, os artefatos
qualitativos, por demandarem informacdes adicionais, que ndao podem ser obtidas pelos
sistemas de controle tradicionais (contabilidade e processo or¢amentério, por exemplo),

seriam utilizados distintamente pelas empresas pesquisadas.

O desempenho organizacional estd associado aos artefatos do SCG das empresas
industriais pesquisadas. Considerando os efeitos das varidveis no construto “artefatos do
SCG”, € possivel inferir que as empresas industriais pesquisadas diferenciam-se em
funcdo do SCG qualitativo utilizado e que este possui importante impacto no
desempenho organizacional, corroborando os achados de Baines e Langfield-Smith

(2003).

As cargas indicadoras do modelo de mensuragdo para as inddstrias da amostra e a
andlise numérica das varidveis constituintes do modelo podem ser transcritas da

seguinte forma:

(1) Considerando

a) Y, = varidvel dependente fatores contingenciais internos
b) X; = variavel independente fator contingencial ambiente
c) € =termo de erro da equagéo

Tem-se:

Y1 = 0,82X1 + &1

(2) Considerando

a. Y, = varidvel dependente atributos do sistema de contabilidade gerencial
b. X, = varidvel independente fatores contingenciais internos

c. & =termo de erro da equacdo
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Tem-se:

Y2 = 0,73X2 + &

(3) Considerando

a. Y; = varidvel dependente desempenho
b. X3 = varidvel independente atributos do sistema de contabilidade gerencial
c. & =termo de erro da equagdo

Tem-se:

Y3 = 0,35X3 + &3

Além das equagdes estruturais apresentadas, verificou-se a relevincia das variaveis
latentes componentes dos construtos na explicacdo dos mesmos. Dessa forma, para os
fatores contingenciais internos, as varidveis mais significativas sdo tecnologia de
informacdo (TECNOLOGIA: 0,795), estrutura (ESTRUTURA: 0,225) e o fator
denominado estratégia de diferenciagdo (DIFERENC: 0,238). As demais varidveis

apresentaram-se com menor significancia.

Quanto aos artefatos do sistema de controle gerencial, verificou-se que as varidveis
latentes relacionadas aos atributos qualitativos do SCG apresentaram-se como mais
significativas para o modelo (QUALY INT: 0,613 e QUALY EXT: 0,489). Os atributos
quantitativos do SCG processo de planejamento (PROPLAN) e contabilidade
tradicional (CONTRAD) apresentaram relevancia menor, 0,245 e 0,254,
respectivamente, enquanto os atributos gestdo baseada em atividades (GESTABC) e
contabilidade societdria (CONTSOC) ndo apresentaram significincia para o modelo
aplicado as empresas industriais. Uma das provaveis causas para a pouca significincia
dessas variaveis é a pouca utilizacdo dos artefatos componentes do fator GESTABC e
da grande utilizagdo dos demonstrativos contdbeis tradicionais, tnico componente do

fator CONTSOC, por parte das empresas brasileiras.

Para o construto desempenho organizacional, a Unica variavel latente do modelo que se

apresentou como significativa foi o indice de satisfacdo do acionista. Por isso, ndo
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foram considerados o retorno sobre o patrimdénio liquido nem o retorno sobre o

investimento.

A andlise estatistica por meio da modelagem das equacdes estruturais permitiu a
identificacdo das relagGes existentes entre os fatores contingenciais externos e internos,
os atributos do sistema de controle gerencial e o desempenho das empresas industriais
pesquisadas, validando as hipéteses H;, H,, Hs e Hy para as empresas industriais
pesquisadas. E importante ressaltar que o relacionamento do ambiente com o SCG nio
ocorre de forma direta, conforme preconizado no modelo tedérico, mas sim de forma
indireta, ou seja, o ambiente externo possui associacdo com os fatores contingenciais
internos e estes possuem associagdo com o perfil do SCG das empresas industriais

pesquisadas.

4.5 Analise fatorial para empresas comerciais e prestadoras de servico

A andlise fatorial do construto estratégia para empresas comerciais e de servigos
apresentou dois fatores (Tabela 23): diferenciacdo (DIFEREN), tendo como estratégias
principais fornecer uma ampla variedade de produtos (VARPROD) diferenciados
(DIFP), em uma organiza¢do capaz de modificar rapidamente o design e introduzir
novos produtos rapidamente (MDVNP), da mesma forma que modifica o volume e o
mix de produtos oferecidos (MVOLMIX), em um amplo canal de distribui¢do
(CANDIST). O segundo fator do grupo estratégia foi denominado custo (CUSTO), pois
apresenta como caracteristica o foco nitidamente voltado para o fornecimento de

produtos com baixo custo de producdo (BXCUSTO) e preco (BXPRE).
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Tabela 23: Cargas rotacionadas das variaveis estratégicas para empresas comerciais e de servicos

Variaveis Fatores

DIFEREN CUSTO
MDVNP ,825 ,085
DIFP ,822 ,069
CANDIST , 797 -,019
VARPROD ,785 ,356
MVOLMIX ,770 ,133
CUSTPROD ,768 ,168
ENTRAP ,648 ,239
SERVPOS ,599 -,146
BXPRE ,099 941
BXCUST ,076 ,940
KMO = 0,788

A Tabela 24 apresenta os fatores estabelecidos a partir das varidveis que compdem o
construto SCG quantitativo. O primeiro fator, denominado processo de planejamento
(PROPLAN) engloba as varidveis: gerenciamento de projetos (GERPRO), andlise de
medidas econdmicas de desempenho (ANMEDECO), orcamento de capital (OCAP) e
orcamento (ORC). Esse fator apresentou alguma homogeneidade tanto para as
inddstrias, quanto para as empresas comerciais e de servi¢os, indicando uma
consolidacdo do modelo de gestdo baseado no processo de planejamento para uma parte

das empresas pesquisadas.
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Tabela 24: Cargas rotacionadas das variaveis quantitativas do SCG para empresas comerciais e de

servicos
Fatores
Variaveis
PROPLAN | CUSTVAR | CUSTABC | CUSTABS | CONTESTR

GERPRO 0,787 0,27 0,12 0,035 -0,092
ANMEDECO 0,785 -0,047 0,104 0,279 0,051
OCAP 0,775 -0,108 0,094 -0,003 0,184
ORC 0,591 0,247 0,011 -0,261 0,131
CVL -0,001 0,813 0,016 0,028 0,28
CALVO 0,296 0,741 0,192 0,12 -0,219
CVAR -0,015 0,713 0,103 0,271 -0,165
GBA 0,197 0,113 0,881 -0,015 -0,064
CABC 0,033 0,109 0,846 0,208 -0,036
ANCADVAL 0,37 0,012 0,41 0,291 -0,397
ANCV -0,063 0,07 0,233 0,743 0,235
CABS 0,074 0,216 0,204 0,628 -0,229
ALUC 0,144 0,393 -0,135 0,614 0,159
PE 0,06 0,408 0,254 -0,515 0,436
DEMCONT 0,126 -0,054 -0,186 0,143 0,645
BSC 0,395 0,039 0,398 -0,07 0,518
KMO = 0,521

O segundo fator foi denominado custeio varidvel (CUSTVAR) e, nesse grupo, foram
identificados o custeio varidvel (CVAR), o custeio alvo (CALVO) e a andlise
custo/volume/lucro (CVL), que na formacgdo sem a separagdo das empresas estava
dissociado do custeio varidvel, artefato fundamental para a aplicagdo desse tipo de

analise.

O terceiro fator foi denominado custeio baseado em atividades (CUSTABC) e engloba
as empresas que utilizam a andlise da cadeia de valor (ANCADVAL) o custeio baseado
em atividades (CABC) e a gestdo baseada em atividades (GBA). Destaca-se o fato de
esses artefatos também estarem agrupados no mesmo fator quando a andlise fatorial é

feita sem a separagdo das empresas, indicando forte associag@o entre 0s mesmos.

O quarto fator foi denominado custeio por absorcdo (CUSTABS) e engloba, além desse
método de custeio, a andlise de lucratividade (ALUC) e a analise do ciclo de vida do
produto (ANCV). O 1ltimo fator foi denominado contabilidade estratégica

(CONTESTR) por associar o planejamento estratégico (PE) com as demonstragdes
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contdbeis bdsicas da organizacio (DEMCONT) e com medidas balanceadas de

desempenho (BSC).

A Tabela 25 apresenta os fatores para os artefatos qualitativos do SCG. O primeiro fator
foi denominado indicadores dos empregados (INDEMPR), por envolver a avaliacdo do
desempenho por equipes (AVDESEQU), o indice de satisfacio dos empregados
(INDSATEM) e o indice de retencdo dos funcionarios (INDRETFUNC).

Tabela 25: Cargas rotacionadas das variaveis qualitativas do SCG para empresas comerciais e de

Servicos
Fatores
Variaveis
INDEMPR |QUALY EXT| QUALY INT

AVDESEQU 0,887 0,111 0,104
INDSATEM 0,827 0,318 0,184
INDRETFUNC 0,741 0,34 0,222
SATCLI 0,114 0,861 0,149
AVFORN 0,307 0,85 0,099
BENCHEXT 0,094 0,085 0,878
MSHARE 0,229 0,369 0,706
BENCHINT 0,54 -0,073 0,544
KMO =0,791

O segundo fator formado a partir das varidveis qualitativas do SCG foi denominado
indicadores qualitativos externos (QUALY EXT), por englobar os artefatos utilizados
para comparar o desempenho da organizacdo com o desempenho do mercado em que
atua: indice de satisfacdo dos clientes (SATCLI), avaliacio dos fornecedores
(AVFORN) e benchmarking externo (BENCHEXT). O dultimo fator foi denominado
indicadores qualitativos internos (QUALY INT) e engloba o benchmarking interno e o

market-share.

A Tabela 26 apresenta os fatores formados a partir das varidveis de tecnologia da
informag@o (TI). O primeiro fator foi denominado comércio eletrénico (ECOMMER) e
inclui as varidveis comércio eletronico de produtos e servicos (ECOMM),
gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS) e gerenciamento do relacionamento
com clientes (GRC), sendo estas duas ultimas importantes artefatos de TI para empresas
que realizam comércio eletronico. Ja o segundo fator foi denominado TI de produgdo e
engloba as varidveis: gestdo just-in-time (GJIT), gestdo da qualidade total (GQT) e

sistema integrado de producio (SINTG). E interessante notar que as caracteristicas do
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fator TI_PROD estdo, normalmente, mais associadas as empresas industriais do que

com as empresas comerciais e de servicos.

Tabela 26: Cargas rotacionadas das variaveis de tecnologia da informacao para empresas

comerciais e de servicos

Fatores
Variaveis
ECOMMER TI_PROD

ECOMM 0,821 -0,091
GRC 0,778 0,207
GCS 0,589 0,356
TED 0,56 0,331
GJIT 0,172 0,822
GQT 0,044 0,817
SINTG 0,237 0,58
KMO = 0,715

A Tabela 27 apresenta as fatoriais formadas a partir das varidveis do construto estrutura.

O primeiro fator foi denominado funcional (FUNC), o segundo trabalho em equipe

(TRABEQ), e o terceiro divisional (DIVIS). Quando esse resultado € comparado com o

obtido com as empresas industriais, que formou um fator dnico, é possivel constatar

uma maior heterogeneidade nas estruturas das empresas comerciais e de servigos

pesquisadas, se comparadas as empresas industriais da amostra.

Tabela 27: Cargas rotacionadas das variaveis estruturais para empresas comerciais e de servicos

Fatores
Variaveis

FUNC TRABEQ DIVIS
PTQE 0,888 0,292 0,013
PTQG 0,883 0,273 -0,115
EFUNC 0,825 0,25 0,01
EGP 0,756 0,452 0,082
EFLEX 0,545 0,497 0,438
ETEQ 0,261 0,927 0,038
ETMT 0,308 0,898 -0,039
EDIVIS -0,186 0 0,879
EPNH 0,595 0,002 0,618
KMO = 0,840

Os mesmos argumentos considerados para a decisdo de ndo formar fatores com as

varidveis ambiente, desempenho organizacional e estagio do CVO para um tnico grupo

de empresas e para as empresas industriais foram utilizados para o grupo de empresas

comerciais e prestadoras de servigo
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4.4.2 Modelo de equacoes estruturais para o grupo de empresas comerciais e de

servicos

A Figura 13 apresenta o modelo de equacdes estruturais para o grupo de empresas
comerciais e prestadoras de servicos da amostra. Da mesma forma que para as empresas
industriais, a solucdo se apresenta adequada para esse grupo, embora o poder de
explicacdo seja menor, muito provavelmente em decorréncia da andlise de dois setores
conjuntamente. O tratamento em grupos distintos ndo foi possivel porque o tamanho da
amostra resultante ndo seria adequado para a utilizacdo da técnica estatistica da

modelagem de equagdes estruturais.

Figura 13: Modelo estrutural para as empresas comerciais e prestadoras de servico
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O modelo inicial proposto foi ajustado, incluindo-se a associagdo direta entre os fatores
contingenciais internos e o desempenho. O motivo para a inclusio desse relacionamento
foi que, ao contrdrio do que aconteceu na andlise com todas as empresas formando um
unico grupo e na andlise das empresas industriais, essa associacdo se demonstrou

significativa para as empresas comerciais e de servicos.

A variancia média explicada (VME) apresentou um valor de 69% para o construto
ambiente, Unico construto reflexivo (Tabela 28). Conforme destacado anteriormente,
esse valor é superior a0 minimo recomendado para validade do modelo. O Alfa de
Cronbach apresenta um valor de 85%, também superior ao intervalo entre 60 e 70 por

cento recomendados como pardmetros minimos.

Tabela 28: Testes estatisticos do MEE do grupo de empresas comerciais e de servicos

ymg ~ Confiabilidade o, Alfa de Comunalidade
Composta Cronbach
Ambiente 0,69 0,90 0,00 0,85 0,69
Cont. internas 0,00 0,00 0,16 0,00 0,15
SCG 0,00 0,00 0,44 0,00 0,13
Desempenho 0,00 0,00 0,34 0,00 0,52

Quanto a andlise da confiabilidade composta de cada construto, cujo indice aceitavel é
de 0,70, o modelo apresentou uma confiabilidade de 0,90, significando que o indicador
mensura adequadamente o construto e, portanto, confirmando a confiabilidade do

modelo estabelecido pela tese para as empresas industriais participantes da pesquisa.

Tabela 29: Matriz de correlacio da MEE para empresas comerciais e de servicos

Contingéncias
Ambiente internas Desempenho SCG
Ambiente 1,00
Contingéncias internas -0,41 1,00
Desempenho -0,37 0,56 1,00
SCG -0,07 0,63 0,48 1,00

A Tabela 29 apresenta a matriz de correlacdo entre as varidveis latentes. As correlacdes
sao menores do que para o grupo de empresas industriais, provavelmente em
decorréncia da heterogeneidade maior do grupo, anteriormente destacada. A maior

associacdo € entre os fatores contingenciais internos € o SCG (63%). As varidveis
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contingenciais internas também apresentaram importante correlacdo com o desempenho

(56%) e, por isso, essa associagdo foi incluida e o modelo proposto ajustado.

Da mesma forma que para as empresas industriais, o ambiente também € considerado
incerto e complexo. Porém, ao contrdrio do ambiente vivenciado pelas industrias
pesquisadas, o ambiente das empresas comerciais e de servigos apresenta-se mais hostil,
provavelmente, em decorréncia da maior facilidade de novos entrantes nesses setores e
do maior nimero de concorrentes quando comparados com as empresas industriais de

grande porte, que tendem a formar barreiras de entrada mais facilmente.

Da mesma forma que nas empresas industriais, a tecnologia da informacao apresentou-
se como principal varidvel de influéncia no construto “contingéncias internas”, com
destaque para o fator que representa o sistema integrado de gestdo e a gestdo just-in-
time e da qualidade total. Ao contrdrio do que ocorreu com as empresas industriais, a
estrutura também se apresentou relevante com destaque para o fator que representa a
estrutura funcional. Da mesma forma que nos demais grupos analisados, as varidveis
CVO e estratégia ndo apresentaram influéncia significativa na formacdo do construto

“contingéncias internas”.

Quanto as varidveis que formam o construto “artefatos do SCG”, da mesma forma que
para as empresas industriais, hd o indicativo de que a diferenca nas praticas de controle
das empresas comerciais e de servicos também estd na utilizacdo dos artefatos

qualitativos do sistema de controle gerencial.

A correlagéo entre o SCG e o desempenho (48%) € superior a encontrada para o grupo
de empresas industriais (35%), indicando que as escolhas dos artefatos do SCG das
empresas comerciais e de servigos pesquisadas impactam de forma mais efetiva o
desempenho organizacional do que nas empresas industriais. Ao contrdrio do que
ocorreu com as empresas industriais, o indicador de desempenho retorno sobre o
investimento comparado (ad_roi) formou o construto “desempenho” juntamente com o

indice de satisfagdo do acionista.
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As cargas que formam o modelo de mensuracdo para as empresas comerciais e de

servigos da amostra podem ser transcritas da seguinte forma:

(1) Considerando

a. Y = varidvel dependente fatores contingenciais internos
b. X, = varidvel independente fator contingencial ambiente
c. ¢ =termo de erro da equagdo

Tem-se:

Y1 = -0,41X1 + &1

(2) Considerando

a. Y = varidvel dependente atributos do sistema de contabilidade gerencial
b. X, = varidvel independente fator contingencial ambiente
c. X, = varidvel independente fatores contingenciais internos
d. & =termo de erro da equagdo
Tem-se:

Yz = 0,22X1 + 0,72X2 + &

(3) Considerando

a. Yj3 = varidvel dependente desempenho

b. X, = varidvel independente fatores contingenciais internos

c. X3 = varidvel independente atributos do sistema de contabilidade
gerencial

d. &3 =termo de erro da equagdo

Tem-se:

Y3 = 0,42X2 + 0,22X3 + &3

Para os fatores contingenciais internos, as varidveis mais significativas estio
relacionadas a tecnologia da informagao utilizada na produgdo (TI_PROD: 0,527) e ao

grupo estrutura funcional (FUNC: 0,606). As demais varidveis apresentaram-se com
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menor significincia ou com nenhuma significincia, como, por exemplo, o CVO (-

0,108).

Quanto aos atributos do sistema de controle gerencial, verificou-se um nimero maior de
varidveis significativas, quando comparado com o grupo de empresas industriais,
(INDEMPR: 0,473, QUALY EXT: 0,637, QUALY INT: 0,548 e CUSTABS: -0,488),
embora a maioria continue sendo relacionada com os atributos qualitativos. Os atributos
quantitativos do SCG (representados pelas varidveis latentes PROPLAN, CUSTVAR e
CUSTABC) se apresentaram sem significincia para o modelo. Para o construto
“desempenho organizacional”, as varidveis latentes do modelo que se apresentaram
como significativas foram: o ROI e o indice de satisfacdo do acionista (ad_roi: 0,551, e

ad_satisfacion: 0,977).

A andlise estatistica por meio da modelagem das equacdes estruturais permitiu a
identificacdo das relagdes existentes entre os fatores contingenciais externos e internos,
os atributos do sistema de controle gerencial e o desempenho para as empresas
comerciais e prestadoras de servigo pesquisadas, validando, portanto as hipdteses: Hj,

H,, H; e Hy, da mesma forma que o modelo aplicado para empresas industriais.

Comparando os dois modelos apresentados, as principais diferengas apontam para:

i. A influéncia do ambiente no SCG, que € positiva para as empresas comerciais e
de servigos e negativa para as empresas industriais. Em outras palavras, em
condicdes ambientais mais instiveis, enquanto as empresas comerciais e de
servicos tendem a aumentar o uso dos artefatos de controle gerencial, as
empresas industriais tendem a diminuir a sua utilizacdo. Nédo foi possivel inferir
sobre os motivos que levam a adogdo dessas praticas pelas empresas
pesquisadas.

ii. A estrutura apresentou-se mais importante para a formagdo do construto
“varidveis contingenciais internas” das empresas comerciais e de servigos do que
para as empresas industriais. Considerando que as caracteristicas estruturais das
empresas industriais foram representadas por um unico fator, enquanto para as
empresas comerciais e de servigos foi necessério o agrupamento em trés fatores

distintos, infere-se por uma maior heterogeneidade nas estruturas das empresas
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comerciais e de servicos. O resultado é coerente com a decisdo de agrupamento
de dois setores distintos da economia. Entretanto, conforme destacado
anteriormente, ndo foi possivel distinguir esses grupos por limitacdes da técnica
estatistica em fungdo do tamanho da amostra.

iii.  Os fatores contingenciais internos apresentam relacionamento direto com o
desempenho organizacional das empresas comerciais e de servigos, enquanto nas
empresas industriais esse relacionamento ocorre de forma indireta, a partir da
influéncia dos fatores contingenciais internos no SCG e deste no desempenho
organizacional. Ndo foi possivel inferir sobre os motivos que levam a essa
diferenca no modelo. Porém, € possivel concluir que o ajuste (fir) das empresas
comerciais e de servicos aos fatores contingenciais internos possui impacto mais
significativo para o seu desempenho organizacional do que para as empresas

industriais.

4.6 Clusters para empresas comerciais e de servicos

A amostra foi recomposta em 55 empresas comerciais e de servicos. A andlise para
decisdo do nimero de clusters levou em consideracdo os resultados das interagcdes entre
2 e 8 clusters. Observou-se que com 6 agrupamentos era possivel incluir um numero
maior de varidveis para andlise das caracteristicas das empresas pesquisadas,
considerando o Teste ANOVA (andlise da varidncia) a um nivel de significincia de

95%.

Na Tabela 30 sdao apresentados os agrupamentos e os valores médios das varidveis
hipotéticas geradas pela anélise fatorial. Constata-se que as varidveis do SCG custeio
baseado em atividades (a_custabc) e indice do desempenho dos empregados
(ag_indempreg), a varidvel estrutura divisional (est_divis) e o desempenho mensurado
pelo ROI comparado ndo apresentam diferencas de percepgdes significativas entre os

clusters.
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Tabela 30 — Clusters para empresas comerciais e de servicos

Cluster
1 2 3 4 5 6 .
FATORES n=16 n=13 n=4 n=7 n=>5 n=10 F Sig.
29% 24% 7 % 13% 9% 18 %

e_diferenciagdo | 0,62 -0,93 0,51 -0,39 0,48 0,06 6,11 0,00
e_custo 0,24 -0,10 0,20 0,04 1,01 -0,87 3,37 0,01
a_proplan 0,23 0,31 -0,64 -1,20 0,23 0,20 3,60 0,01
a_custvar -0,03 0,06 0,13 -0,45 -1,19 0,81 3,84 0,01
a_custabc 0,63 -0,38 -0,33 0,04 -0,38 -0,22 2,23 0,07
a_custabs 0,05 -0,32 0,22 -0,32 1,46 -0,26 3,30 0,01
a_contestr 0,54 0,00 1,02 -1,09 -0,48 -0,27 5,32 0,00
aq_indempreg 0,44 -0,29 -0,80 -0,34 0,15 0,16 1,69 0,16
aq_qualy_ext 0,52 -0,10 -0,50 0,44 -0,46 -0,58 2,60 0,04
aq_qualy_int 0,36 0,12 -0,80 -1,30 0,26 0,37 5,01 0,00
est_func 0,58 0,34 -0,87 -0,79 -0,56 -0,19 4,21 0,00
est_trabeq 0,01 0,08 1,47 -0,05 -0,85 -0,25 3,10 0,02
est_divis 0,10 -0,54 0,06 0,48 0,19 0,09 1,18 0,33
ti_ecommer 0,62 -0,27 0,71 -0,47 0,19 -0,68 3,93 0,00
ti_produgdo 0,39 0,37 -0,80 -0,25 -0,85 -0,18 2,55 0,04
ad_roi 0,50 -0,09 -0,43 -0,46 0,02 -0,19 1,38 0,25
ad_satisfacion 0,26 0,31 -1,61 0,04 -0,52 0,05 3,47 0,01
amb_ai 0,11 -0,98 1,17 0,22 0,46 0,25 5,86 0,00
amb_ac 0,06 -0,93 0,92 0,32 0,59 0,23 4,81 0,00
amb_ad 0,56 -1,18 0,20 0,12 0,08 0,43 8,72 0,00
amb_ah 0,27 -1,34 1,05 0,44 0,54 0,31 14,90 0,00

O primeiro cluster apresenta uma estratégia de diferenciacio, com a utilizacdo de
custeio baseado em atividades e contabilidade estratégica, como principais artefatos
quantitativos do SCG e utilizag@o de todos os artefatos qualitativos do SCG. A estrutura
¢ funcional, com utilizacdo de tecnologia de informacédo voltada ao comércio eletronico
de dados e também tecnologia de produgdo. A empresa apresenta resultado comparado
aos dos concorrentes superior pelo indice de satisfacdo dos acionistas. O ambiente

caracteriza-se basicamente como diversificado e hostil.

As empresas classificadas no segundo cluster, ndo possuem uma estratégia claramente
definida. Utilizam o processo de planejamento como principal artefato quantitativo do
SCG e utilizam os artefatos qualitativos para controle interno. A estrutura é funcional,
com utilizacdo de tecnologia informagdo voltada para a produg@o. As empresas desse

grupo também possuem desempenho organizacional favoravel.
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As empresas do terceiro cluster possuem uma estratégia de diferenciacdo, com
utilizacdo da contabilidade estratégica como principal artefato do SCG quantitativo.
Destaca-se que, apesar da utilizacdo de instrumentos contemporaneos de contabilidade,
ndo utilizam os artefatos qualitativos do SCG para o controle gerencial. H4 o estimulo
para o trabalho em equipes multifuncionais e a empresa utiliza a tecnologia da
informag@o com foco no comércio eletronico e no gerenciamento de dados. Entretanto,
ndo utilizam as tecnologias de informacio mais associadas ao processo produtivo. O
ambiente € considerado incerto, hostil e complexo; e o desempenho organizacional ndo

¢ satisfatorio.

O quarto cluster ndo possui uma estratégia claramente definida. O uso dos artefatos do
SCG esta restrito aos qualitativos de avaliagdo externa a organizacdo. O ambiente pode
ser considerado hostil e complexo e a associacdo com o desempenho organizacional é
praticamente nula. Dessa forma, a falta de identificagdo clara da utilizag@o das varidveis
em andlise prejudicou a andlise desse cluster que, portanto, apresentou baixa aderéncia a

teoria.

O quinto cluster possui uma estratégia com maior foco no custo, mas que também
considera a diferenciacdo como importante fator de competitividade. Utiliza o custeio
por absor¢do, instrumento tradicional de contabilidade, com mais intensidade e o
processo de planejamento em menor escala como artefatos quantitativos do SCG para o
auxilio a gestdo. Os artefatos qualitativos utilizados estdo relacionados aos aspectos
internos da organizacdo, com pequena utilizacdo de tecnologia da informacgdo voltada
para o comércio eletronico e a transferéncia eletronica de dados. O ambiente é

complexo, hostil e incerto e o desempenho organizacional ndo se apresenta satisfatdrio.

4.7 Cluster para empresas industriais

As empresas industriais apresentaram uma maior homogeneidade em suas praticas de
gestdo e, por isso, foram obtidos somente 4 clusters para identificacdo da populacio
(Tabela 31). O primeiro cluster € formado por empresas que utilizam artefatos

tradicionais de contabilidade para o gerenciamento quantitativo e dos artefatos
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qualitativos internos e externos. A estrutura funcional tem forte influéncia nesse grupo
que véem o ambiente como hostil e incerto. Relaxando o nivel de significincia para
90%, ¢ possivel identificar uma preferéncia por estratégias que privilegiam a velocidade
na venda e distribuicdo dos produtos, aumentando o giro, assim como uma associa¢io
positiva com o desempenho organizacional, medido pela satisfacdo dos principais

acionistas.

Tabela 31 — Clusters para empresas industriais

Clusters
1 2 3 4 .
FATORES =4 n=137 n=16 n=8 F Sig.
6% 57% 25% 12%
diferenciacdo -1,528 0,091 0,086 0,172 3,767 0,015
vel_distribuicdo 0,474 0,052 -0,493 0,509 2,481 0,069
custo -0,287 0,082 0,427 -1,091 5,195 0,003
proplan -0,186 0,407 -0,904 0,021 8,807 0,000
gestabc -1,103 0,265 -0,201 -0,271 3,198 0,030
contrad 0,310 0,034 -0,052 | -0,208 | 0,263 0,852
contsoc -2,313 0,161 0,162 0,087 | 11,285 | 0,000
qualy_inter 0,217 0,319 -1,112 0,641 14,857 | 0,000
qualy_exeter 0,300 0416 -0,531 | -1,010 | 8,857 0,000
tecnologia -0,173 0,592 -0,998 | -0,658 | 20,981 | 0,000
Estrutura 0,438 0,448 -0,953 | -0,388 | 12,144 | 0,000
Ad_satisfacion 0,265 0,224 -0,498 -0,171 2,237 0,093
Amb_ai 0,324 0,365 -0,327 | -1,195 8,249 0,000
Amb_ac -0,076 0,483 -0,542 | -1,111 | 11,576 | 0,000
Amb_ad -0,893 0,315 -0,167 | -0,675 | 4,195 0,009
Amb-ah 0,437 0,297 -0,289 | -1,015 5,484 0,002

As empresas do segundo cluster ndo apresentam uma estratégia claramente definida,
utilizam o planejamento orcamentario para o gerenciamento das operacdes, com auxilio
da contabilidade societdria. Também se utilizam dos artefatos qualitativos internos e
externos com forte influéncia da tecnologia da informagdo. A estrutura é divisional, com
o ambiente podendo ser considerado complexo. Novamente, relaxando o nivel de
significincia para a andlise do desempenho para 90%, é possivel identificar associacdo
positiva com o mesmo.

O terceiro fator é representado por empresas com foco no custo e utilizacdo de
contabilidade societdria para o processo decisdrio. Nao foi possivel encontrar outras
associacdes para esse fator. Entretanto, considerando o nivel de significancia de 90%, o
desempenho apresenta-se desfavoravel. As empresas do ultimo fator utilizam a

diferenciagdo como estratégia e também a velocidade na distribui¢do de seus produtos
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(para o nivel de significancia de 90%). Os artefatos quantitativos ndo possuem destaque
e a empresa utiliza somente os artefatos qualitativos para avaliacdo interna. Nao por

acaso, para o nivel de significincia de 90%, os resultados apresentam-se desfavoraveis.

4.8 Validacao e perfil dos agrupamentos

Os perfis dos agrupamentos das empresas industriais e comerciais e de servigos estio
resumidos nos Quadros 9 e 10 que apresentam a combinag@o das varidveis em andlise,
bem como os estudos que validam a pesquisa empirica em questdo. Destaca-se, nas
empresas pesquisadas o fato das organizagbes que obtiveram desempenho superior,
quando comparado aos seus concorrentes, possuiam uso intenso do processo de
planejamento, independente do setor da economia onde atuam. O uso de artefatos
qualitativos do SCG também apresentou-se intenso para as empresas com desempenho
superior. Entretanto, enquanto as empresas comerciais e de servigos que tiveram
desempenho superior, utilizam artefatos contemporaneos de contabilidade, as empresas
industriais, tendem a utilizar tanto artefatos tradicionais, quanto artefatos

contemporaneos.
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Variaveis Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5 Cluster 6
Aderéncia  a Alta Alta Alta Alta Alta Alta
teoria
Tamanho da 16 13 4 7 5 10
amostra
Ambiente Diversificado Calmo Incertg ¢ Hostil e Hostil e Diversificado

hostil complexo complexo
Tecnologia da Intensa Moderada Moderada Baixa Baixa Baixa
Informacéo
Estratégia Diferenciag@o | Indefinida | Diferenciacdo Custo . Custq . Diferenciagdo
diferenciacéo
Estrutura Funcional Funcional Divisional Divisional Divisional Divisional
g‘g éfatos do Alto uso Médio Alto Baixo Alto Médio
Desemp er.lho Alto Alto Baixo Nulo Baixo Nulo
organizacional
Teorias Hyvonen, Baines e Baines e Baines e
consistentes (2008) e Chenbhall, . Langfield- . Chenhall
Langfield- . Langfield-
Donaldson (2003) Smith (2003) Smith, Smith (2003) (2003)
(1999) (2003)

O ambiente das empresas comerciais e de servicos pode ser considerado hostil,
complexo e diversificado, com baixa utilizacdo de tecnologia da informacgdo, com
predominancia da estratégia de diferenciacdo e estrutura organizacional divisional. A
utilizagcdo dos artefatos do SCG pode ser considerada média e o desempenho

organizacional € considerado baixo pelos principais acionistas.

Destaca-se as diferencas do relacionamento com as varidveis das empresas que
obtiveram alto desempenho. Enquanto o Cluster 1 atua em um ambiente diversificado,
com intenso uso de tecnologia da informagao e alto uso do SCG, o Cluster 2 é formado
por empresas que atuam em um ambiente calmo, com moderada utilizacdo de
tecnologia da informacdo e médio uso dos artefatos do SCG. Essas diferencas entre as
caracteristicas também podem ser observadas nos demais Clusters e indicam a validade
dos preceitos da teoria da contingéncia de adequacdo da empresa aos fatores
contingenciais e a sua influéncia no desempenho organizacional (BURNS e STALKER,

1961 e DONALDSON, 1999 e 2001).
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Quadro 10 — Perfis dos agrupamentos para empresas industriais

Variaveis Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4
Aderéncia a teoria Alta Alta Alta Alta
Tamanho da amostra 4 37 16 8
Ambiente oo Complexo e

Hostil e incerto . Calmo Calmo
ncerto
Tecnologia da Informagao Baixa Alta Baixa Baixa
Estratégia Diferenciagdo e
Velocidade e giro Indefinida Custo velocidade
distribui¢do
Estrutura Funcional Funcional Indefinida Indefinida
Artefatos do SCG Baixo uso Alto uso Baixo uso | Média utilizagdo
Desempenho organizacional Alto Alto Baixo Baixo
Teorias consistentes Chenhall e .
Hyvonen Langfield- Ba.unes c
Chenhall (2003) . Langfield-Smith
(2008) Smith (2003)
(1998)

Nas empresas industriais o ambiente € indefinido, variando do calmo ao incerto, com
baixa utilizag¢do de tecnologia da informagao, a estratégia € bastante diversificada entre
os grupos. A estrutura é funcional e a utilizacdo dos artefatos do SCG pode ser
considerada média. Entretanto, ao contrario das empresas comerciais e de servigcos, o
desempenho pode ser considerado médio pelos principais acionistas. Analisando as
empresas que obtiveram alto desempenho (Clusters 1 e 2), destaca-se o fato de do grupo
1 atuar em um ambiente hostil, com baixo uso dos artefatos, enquanto que o grupo 2,
atuando em um ambiente complexo, faz alto uso do SCG, com reflexos positivos no

desempenho organizacional.

4.9 Confirmacao das Hipéteses Estabelecidas pela Tese

Nessa secdo, faz-se um resgate das hipdteses estabelecidas e dos resultados encontrados.
E importante destacar a influéncia dos fatores contingenciais no desenho do SCG das
empresas pesquisadas e a influéncia dos diferentes arranjos (fif) no desempenho
organizacional. O Quadro 11 apresenta as hipdteses e os resultados obtidos,

considerando-se dois grupos distintos, classificados de acordo com o setor da economia.



Quadro 11 — Validacio das hipéteses da Tese
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Hipoteses

Resultado

H;: O fator contingencial externo ambiente possui associa¢do com 0s
fatores contingenciais internos da organizacéo.

Validada

H,: O fator contingencial ambiente possui associa¢do direta com os
artefatos do sistema de controle gerencial.

Validada para as empresas
comerciais e de servigos

H;: Os fatores contingenciais internos possuem associacio com o0s
artefatos do sistema de controle gerencial da organizagdo.

Validada

H,4:0 SCG possui associagdo com o desempenho organizaiconal

Validada
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5. CONCLUSOES

O objetivo dessa pesquisa foi identificar os relacionamentos entre as varidveis
contingenciais internas e externas com o sistema de controle gerencial da organizagdo e
o relacionamento deste com o desempenho organizacional. A pesquisa foi desenvolvida
com 120 empresas brasileiras de grande porte e teve como principais respondentes 0s

responséveis pela controladoria das organizagdes.

Para alcancar o objetivo proposto, em um primeiro momento, as quatro hipdteses
estabelecidas pela tese, derivadas da questdo de pesquisa, foram testadas e rejeitadas
para um grupo tnico, formado pelas 120 empresas constantes da amostra. Entretanto,
apos a divisdo da amostra em dois grupos distintos: indudstrias e empresas comerciais e
prestadoras de servico, foi possivel aceitar as hipéteses que foram testadas, ou seja, os

principais resultados do trabalho atendem aos objetivos da pesquisa, sendo:

1. A hipétese 1 teve por objetivo verificar a associagdo entre o fator contingencial
ambiente e os fatores contingenciais internos da organizacdo. Considerando um grupo
unico de empresas, a hipdtese ndo foi validada. Entretanto, separando as empresas nos
dois grupos distintos, foi possivel constatar que o ambiente influencia diretamente os
fatores contingenciais internos a empresa tratados na pesquisa (estrutura, ciclo de vida
organizacional, estratégia e tecnologia da informacdo). Entretanto, a influéncia no
estdgio do CVO se mostrou insignificante, contrariando os achados de trabalhos

anteriores (MOORES e YUEN, 2001; SILVOLA, 2007, dentre outros).

2. A hipoétese 2 teve por objetivo verificar a associagdo direta do ambiente com o SCG
da organizagdo. Considerando um grupo tnico de empresas, a hipdtese foi rejeitada.
Entretanto, considerando os dois grupos distintos por setor, foi possivel constatar
influéncia direta do ambiente nos atributos do SCG para as empresas comerciais e de

servigos. Entretanto, essa influéncia no foi constatada para as empresas industriais.

3. A hipétese 3 teve por objetivo verificar a associa¢do direta entre os fatores

contingenciais internos e o SCG da organizacdo. Novamente, a hipotese foi rejeitada,
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considerando um grupo unico de empresas, e aceita quando a andlise considerou dois
grupos distintos. Dessa forma, foi possivel verificar a influéncia dos fatores
contingenciais internos nos atributos do SCG, sendo que o fator CVO mostrou-se
insignificante para os dois grupos. E importante ressaltar que a metodologia de pergunta
direta apresentou os mesmos resultados do que se fosse utilizado o modelo proposto por
Lester, Parnell e Carraher (2003). Ou seja, aparentemente, o CVO é um fator
contingencial que ndo possui influéncia nos atributos do SCG das empresas
pesquisadas. E necessério ressaltar que a homogeneidade do grupo quanto ao estigio do
CVO afeta uma melhor analise do modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003) e o teste

da adequacdo da pergunta direta para empresas brasileiras.

4. A hipétese 4 teve por objetivo testar a associacdo dos artefatos do SCG com o
desempenho organizacional. Considerando um unico grupo, a hipodtese foi rejeitada.
Entretanto, considerando dois grupos distintos, a hipdtese foi aceita, sendo que para as
empresas comerciais e prestadoras de servi¢o verificou-se também uma influéncia direta
dos fatores contingenciais internos no desempenho organizacional, o que demandou um

ajuste do modelo inicial proposto, porém sem influéncia na validacio da hipdtese 4.

Ap6s a validacdo das hipdteses para os dois grupos distintos, foram formados arranjos
entre as varidveis contingenciais, os atributos do SCG e o desempenho para os dois
grupos de empresas. Constatou-se que existem diferentes arranjos e que estes estdo
associados aos fatores contingenciais e suas interacdes. Além disso, foi possivel
identificar que a combinagdo adequada entre as diversas varidveis pode conduzir a

empresa a um melhor desempenho.

A pesquisa contribuiu para a literatura ao 1) permitir a comparabilidade dos resultados
aplicados a empresas brasileiras e empresas de outros paises e 2) sugerir a inclusdo de
novas varidveis para a mensurag¢do do desempenho e dos fatores contingenciais internos.
Com relagdo a este tltimo, recomenda-se a adog¢do de outros modelos para captagdo dos
construtos estratégia e CVO, pois os modelos utilizados ndo apresentaram a aderéncia

esperada.

Além disso, esta tese cooperou para 3) confirmar a influéncia dos fatores contingenciais

internos e externos a organizacdo no desenho do SCG das empresas pesquisadas,
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ratificando os achados de estudos anteriores; 4) confirmar a influéncia do SCG no
desempenho organizacional, corroborando os achados de estudos anteriores; 5)
encontrar uma associagdo direta entre os fatores contingenciais internos das empresas
comerciais e de servicos com o desempenho organizacional, indicando a necessidade de
novas pesquisas que verifiquem a real necessidade de ajustes no modelo tedrico inicial
proposto, e 6) estabelecer arranjos entre os fatores contingenciais, o desenho do SCG e

o desempenho organizacional das empresas pesquisadas.

A pesquisa indica que as diferentes combinacdes entre os fatores contingenciais
demandam diferentes artefatos de SCG. Nesse sentido, € possivel identificar mudangas

contingenciais e acelerar o processo de readapta¢do da empresa a0 novo contexto.

Na andlise dos resultados deve-se levar em conta algumas limitagdes: 1) os resultados
baseiam-se na percep¢do dos gestores da drea de controladoria das empresas brasileiras de
grande porte e, portanto, € possivel a obtencdo de resultados diferentes em funcdo da area
de atuacdo do respondente e do porte da empresa; 2) a amostra ndo foi probabilistica e pode
ndo representar adequadamente a populacio; 3) existem outros fatores contingenciais que se

relacionam com a organizacgdo e que nao foram tratados na pesquisa.

Recomenda-se que sejam realizadas novas investigacdes com empresas de diferentes portes
e em diferentes estdgios do ciclo de vida organizacional. Também € possivel investigar a
validade dos modelos de mensuragdo dos construtos, especialmente dos construtos
estratégia e ciclo de vida organizacional. Outra questdo fundamental para o avango da
pesquisa no campo € entender o processo de utilizacdo dos artefatos, ou seja, para grupos
homogéneos como os desta pesquisa, diferencas podem ser encontradas na forma de

utilizac@o dos artefatos do SCG.

Outro aspecto importante € a andlise de empresas ou grupos de empresas em cada um dos
grupos identificados, com o objetivo de aprofundar o conhecimento sobre a influéncia dos
fatores contingenciais nas escolhas e na utilizacdo dos artefatos do sistema de controle

gerencial das empresas.
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APENDICES

APENDICE 1 - CARTA DE APRESENTACAO

Sao Paulo, maio de 2009.
Prezado (a):

No ano de 2007, vocé foi convidado a participar de uma pesquisa realizada pelo Laboratério de
Pesquisas sobre Praticas. Os primeiros resultados ja foram disponibilizados e vocé€ pode acessa-
los gratuitamente no nosso site (site: http://www.eac.fea.usp.br/eac/lppg/). Como mais uma
etapa de nosso projeto, estamos preocupados em acompanhar a evolugdo das praticas gerenciais
das empresas brasileiras. Com esse objetivo, um de nossos pesquisadores estd desenvolvendo
sua Tese de Doutorado no do Programa de P6s-Graduacdo em Ciéncias Contdbeis da FEA/USP,
sob a orientagd@o do Prof. Dr. Fabio Frezatti (Coordenador do Laboratério).

A pesquisa tem por objetivo identificar as caracteristicas do sistema de contabilidade gerencial
das empresas brasileiras em func@o: (i) do ambiente de atuagdo; (ii) da estratégia utilizada; (iii)
do tipo de tecnologia da informacgio; e (iv) do estdgio do ciclo de vida. Esse trabalho € relevante
e pode contribuir para a melhoria de desempenho das empresas que atuam no Brasil ao
identificar quais sdo as praticas gerenciais adotadas por aquelas que apresentam melhor
desempenho.

A participacdo € voluntdria e vocé pode responder o questiondrio a qualquer momento, até o
préximo dia 15 de junho. O tempo médio para resposta é de 20 minutos. E importante ressaltar
que, uma vez iniciado o seu preenchimento, é necessdrio termind-lo. Ou seja, ndo € possivel
complementa-lo posteriormente. Ao participar da pesquisa vocé€ estard contribuindo para a
melhoria do conhecimento e receberd os artigos decorrentes da mesma. Os resultados serdo
tratados de forma agregada, mantendo-se sigilo sobre a identidade e informacdes individuais
dos pesquisados e das empresas.

O questiondrio da pesquisa encontra-se disponivel no enderego eletronico:

<https://fs12.formsite.com/Frezatti/junqueiratese/secure_index.html>

Caso tenha dividas no preenchimento ou necessite de esclarecimentos, por favor, entre em
contato com Emanuel Junqueira pelo e-mail: ejunqueira@usp.br ou com Antdnio Moraes pelo
telefone: (11) 3091-5820, ramal 229.

Ao completar o questiondrio e como forma de agradecer a sua colaboracdo, vocé estard apto a
concorrer a 3 Ipod Shufle. Caso queira concorrer, basta responder a tultima pergunta do
questionario. Em breve estaremos enviando os nimeros e a data para o sorteio pela Loteria
Federal.

Agradecemos a especial atencdo e aguardamos sua valiosa colaboragdo.
Emanuel Rodrigues Junqueira Prof. Dr. Fabio Frezatti

Doutorando em Ciéncias Contébeis Coordenador do Laboratério de Praticas Gerenciais
FEA/USP
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO

Caracteristicas do Sistema de Contabilidade Gerencial das empresas no
Brasil

Prezado Colaborador,Sua participacdo € extremamente importante para 0 mapeamento das
préticas de contabilidade gerencial no Brasil. Conforme destacamos anteriormente, o tempo
médio para responder o questiondrio é de 15 a 20 minutos. Em hipétese alguma vocé ou a
sua empresa serdo identificados.Considerando que, uma vez iniciado o questiondrio,
ele deverd ser concluido, solicitamos que planeje o melhor hordrio para respondé-lo.Mais

uma vez, MUITO OBRIGADO!

Variavel Estratégia
(Adaptado de Chenhall e Langfield-Smith, 1998; Chenhall, 2005; e Porter, 1980 e 1985)
Questdo 1 — Indique a importancia de cada um dos itens a seguir de acordo com as

prioridades estratégicas de sua empresa (Utilize uma escala de: 1 para POUCO
IMPORTANTE até 7 MUITO IMPORTANTE):

a) Fornecer produtos de baixo custo 1 2 3 4 5 6 7
b) Fornecer produtos diferenciados 1 2 3 4 5 6 7
c¢) Fornecer uma ampla variedade de produtos 1 2 3 4 5 6 7
d) Fornecer produtos de baixo preco 1 2 3 4 5 6 7
e) Modificar o design e introduzir novos produtos rapidamente 1 2 3 4 5 6 7
f) Modificar rapidamente o volume e/ou mix de produtos oferecidos 1 2 3 4 5 6 7
g) Realizar entregas rdpidas 1 2 3 4 5 6 7
h) Fornecer um servico efetivo de pés-venda 1 2 3 4 5 6 7
i) Possuir um canal de distribui¢do amplo e/ou capacidade de disponibilizar

. . 1 2 3 4 5 6 7
rapidamente o produto para os clientes
j) Customizar os produtos e servi¢os as necessidades dos clientes 1 2 3 4 5 6 7
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Variavel Ambiente de Atuaciao
(Adaptado de Mintzberg, 2000)

O ambiente de atuacdo envolve todas as varidveis externas a organizagdo. Quando vocé
pensar sobre o ambiente de atuacdo da organizacdo, pense nas varidveis que podem ter
algum efeito na forma como a organizacdo atua, como por exemplo: (i) clientes; (ii)
fornecedores; (iii) concorrentes; (iv) mercado financeiro; (v) sistema politico; (vi) regulacio
de mercado, dentre outros.

Questdo 1 — Indique o nivel de INCERTEZA do ambiente de atuac¢do da organizagdo. Para
sua resposta, faca uma andlise do nivel de estabilidade de varidveis como: (a) governo, (b)
economia, (c) demanda dos clientes, (d) oferta dos fornecedores, (e) exigéncias dos clientes
por inovagdo, dentre outros.

De 1(ambiente totalmente estdvel) até 7 (ambiente extremamente dindmico e

. . 1 2 3 4 5 6 7
imprevisivel)

Questado 2 — Indique o nivel de COMPLEXIDADE do ambiente de atuacdo da organizagao.
A complexidade estd relacionada tanto ao nimero de fatores/varidveis do ambiente
(destacadas no inicio do Bloco) que impactam a organizacdo, quanto a interdependéncia
entre esses fatores.

De 1(ambiente extremamente simples) até 7 (ambiente extremamente complexo) 1 2 3 4 5 6 7

Questdao 3 — Indique o nivel de DIVERSIDADE do ambiente de atuacdo da organizacao.
Para sua classificagdo, considere o portfélio de produtos, a quantidade de fornecedores,
clientes e mercados onde a empresa atua.

De 1(ambiente pouco diversificado) até 7 (ambiente extremamente complexo) 1 2 3 4 5 6 7

Questao 4 — Indique o nivel de HOSTILIDADE do ambiente de atuacdo da organizagdo.
Considere que um ambiente calmo possui baixa complexidade e baixa incerteza enquanto
que o ambiente extremamente hostil é exatamente o oposto.

De 1(ambiente extremamente calmo) até 7 (ambiente extremamente hostil) 1 2 3 4 5 6 7
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Variavel Tecnologia da Informacao

(Adaptado de Hyvonen, 2007; Espejo, 2008)

Questdo 1 — A questdo a seguir estd relacionada as caracteristicas da tecnologia da
informagdo empregada pela organizagdo. Utilize uma escala de: 1 para POUCA
UTILIZACAO até¢ 7 UTILIZACAO INTENSA. Marque NP na hipétese de ndo possuir
ou utilizar:

a) E-commerce — Vendas dos produtos e servigos pelainternet NP 1 2 3 4 5 6 7
b) CRM - Gerenciamento da relacido com o cliente NP 1 2 3 4 5 6 7
¢) SCM - Gerenciamento da cadeia de suprimentos NP 1 2 3 4 5 6 7
d) EDI - Troca de dados de forma eletronica NP 1 2 3 4 5 6 7
e) ERP — Sistema integrado de gestdo NP 1 2 3 4 5 6 7
f) JIT — Gestdo just-in-time NP 1 2 3 4 5 6 7
g) TQM - Gestao da qualidade total NP 1 2 3 4 5 6 7
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Avaliacdo de Desempenho

Adaptado de Guerra (2007) e Oyadomari (2008)

1) Assinale a importincia de cada um dos quesitos abaixo para o desempenho de sua
organizagdo. De 1 (nenhuma importancia) até 7 (extremamente importante)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)

Vendas/Faturamento

Market-share

Margem de lucro

Retorno sobre o patrimdnio liquido

Indice de satisfacdo dos clientes

Retorno sobre o investimento

Medidas ndo financeiras (qualitativas) de avaliagdo do desempenho

2) Agora, para cada um dos indices da questdo anterior, compare o desempenho de sua
organiza¢do com o desempenho dos principais concorrentes nos ultimos 3 anos. De - 3
(muito inferior aos principais concorrentes) até + 3 (muito superior aos principais
concorrentes) . Marque O (zero) na hipétese de o desempenho ser igual aos dos
concorrentes.

a)
b)
c)
d)
€)
f)
g)

Vendas/Faturamento

Market-share

Margem de lucro

Retorno sobre o patrimdnio liquido

Indice de satisfacdo dos clientes

Retorno sobre o investimento

Medidas ndo financeiras (qualitativas) de avaliagdo do desempenho

3) Qual é o nivel de satisfacdo dos principais acionistas/proprietdrios com o desempenho da
organizac@o nos dltimos 3 anos (utilize os critérios de avaliacdo de sua organizacdo para a
andlise).

De 1 (completamente insatisfeitos) até 7 (totalmente satisfeitos)
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Variavel Estrutura
(Adaptado de Baines e Langfield-Smith, 2003)
Questdo 1 — A questdo a seguir estd relacionada a estrutura organizacional. Utilize uma

escala de: 1 para POUCA UTILIZACAO até 7 UTILIZACAO INTENSA. Marque NP
na hipétese de nao possuir ou ndo utilizar:

a) Estrutura estimula a execucdo de tarefas por equipes de trabalho NP 1 2 3 4 5 6 17

b) Estrutura possibilita a execug@o de tarefas por equipes multifuncionais NP 1 2 3 45 6 7
de trabalho

¢) Programas de treinamento/qualificacdo de gestores NP 1 2 3 4 5 6 17

d) Programas de treinamento/qualificacdo de empregados NP 1 2 3 4 5 6 17

e) Estrutura estimula a gestao participativa NP 1 2 3 4 5 6 17

f)  Estrutura possui poucos niveis hierdrquicos entre a alta administragio e NP 1 2 3 45 6 7

o pessoal de nivel operacional

g) Estrutura € flexivel e permite uma rdpida adaptag¢@o as mudangas no
mercado

h) Estrutura é funcional (dreas/departamentos especializados para cada
atividade)

1)  Estrutura é divisional (uma mesma atividade sendo executada em
diferentes divisdes)

NP 1 2 3 4 5 6 17

NP 1 2 3 4 5 6 7

NP 1 2 3 4 5 6 17
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Variavel Ciclo de Vida Organizacional

(Adaptado de Lester, Parnell e Carraher, 2003)

As questdes a seguir estio relacionadas com o ciclo de vida organizacional

Questdao 1 — Classifique a sua empresa quanto ao porte em relacdo aos principais
concorrentes.

De 1(pequeno porte) até 7 (lider no principal mercadoem queatua) 1 2 3 4 5 6 7
Questao 2 — Classifique a sua empresa quanto a estrutura organizacional.
De 1(extremamente simples) até 7 (extremamente complexa) 1 2 3 4 5 6 7
Questao 3 — Classifique a sua empresa quanto ao tipo de sistema de informacao utilizado.
De 1(extremamente simples) até 7 (extremamente complexo)y 1 2 3 4 5 6 7
Questado 4 — Classifique a sua empresa quanto a estrutura de poder.

De 1(concentrado no proprietdrio) até 7 (pulverizado entre os gestores dos diversos

PN 1 2 3 4 5 6 7
niveis hierdrquicos)

Questao 5 — Classifique a sua empresa quanto ao processo decisorio.

De 1(centralizado na alta administragdo) até 7 (totalmente descentralizado) 1 2 3 4 5 6 7

Questado 6 — Classifique a sua empresa quanto ao estilo de gestdo.

De 1(altamente rigido) até 7 (altamente flexivel) 1 2 3 4 5 6 7

Questao 7 — Os estdgios do ciclo de vida organizacional podem ser classificados da mesma
forma que a classificacdo feita pela biologia. Em qual estigio vocé acredita que a sua
empresa se encontra? Essa classificacio deve levar em consideracdo fatores como: (i)
estrutura organizacional; (ii) tempo de atuacdo; (iii) praticas gerenciais adotadas; (iv) estilo
de gestdo; (v) forma de distribuicdo do poder na organizacdo; (vi) caracteristicas do sistema
de informagdes; (vii) porte; (viii) faturamento, dentre outros. Por exemplo, uma grande
multinacional que acaba de se instalar no pais ja4 pode comecar suas atividades na fase de
maturidade, pois possui prdticas gerenciais, estilo de gestdo, niveis de descentralizagdo,
dentre outros, que permitem classificid-la como tal.



Variavel Artefatos do Sistema de Controle Gerencial

(Adaptado de Chenhall e Langfield-Smith, 1998 e Chenhall, 2005)
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Questdo 1 — As questdes a seguir estdo relacionadas aos artefatos e indicadores financeiros
utilizados. Assinale o nivel de utilidade (Utilize uma escala de: 1 para POUCO UTIL até 7
ESSENCIAL). Atencao! Na hipdtese da sua empresa ndo possuir o artefato, marque NP

(ndo possui)..

a) Planejamento estratégico formal

b) Técnicas de orcamento de capital (valor presente liquido, TIR, payback,
ROI, etc).

¢) Gerenciamento por projeto

d) Orcamento

e) custeio por absor¢ao

f) ABC — Custeio baseado em atividades

g) ABM — Gestdo baseada em atividades

h) Custeio variavel

i) Custeio alvo (custo meta, target costing)

j) Andlise custo/volume/lucro

k) Anilise do ciclo de vida do produto

1) Andlise da lucratividade do produto

m) Anédlise de medidas econdmicas de desempenho (EVA, lucro residual, ou
outra medida econdmica)

n) Andlise da cadeia de valor

0) Balanced scorecard ou outra ferramenta que incorpore medidas
balanceadas (financeiras e ndo-financeiras) de desempenho

p) Demonstragdes contdbeis bdsicas adaptadas as necessidades dos gestores

NP
NP

NP
NP
NP
NP
NP
NP
NP
NP
NP
NP

NP
NP
NP
NP

m b b e e e b e e e e e

—_

(NS (O R S (S \CJN S 2 S (ST (ST (ST (S T (S R (S I (S I (S R ]

W LW W LW W LW WL WWLWWW W W

N N S N N O T O O O N N O N

L L L L v e e D

SN O OO OO DD O &

R N B I e e o B e B B B ]

Questdo 2 — As questdes a seguir estdo relacionadas aos artefatos e indicadores nio
financeiros utilizados. Assinale o nivel de utilidade (Utilize uma escala de: 1 para POUCO
UTIL até 7 ESSENCIAL). Atencao! Na hipétese da sua empresa ndo possuir o artefato,

marque NP (ndo possui).

a) Pesquisa de satisfacao dos clientes

b) Avaliagdo dos fornecedores

¢) Market share

d) Indice de satisfacio dos empregados

e) Indice do tempo médio de retencio de funcionarios

f) Avaliagcdo do desempenho por equipes de trabalho

g) Benchmarking interno (praticas de outras dreas/unidades da organizacdo)
h) Benchmarking externo (praticas dos concorrentes e de outras empresas
que se destacam).

NP
NP
NP
NP
NP
NP
NP

NP
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Informacoes Sobre a Empresa e o Respondente
EMPRESA

1) Nome da empresa: Atencdo! Vocé pode optar por deixar essa opg¢do em branco.
Entretanto, para validarmos as suas respostas, é fundamental que responda as demais
questdes do bloco. Obrigado.

* 2) Qual € a faixa que corresponde ao nimero de funciondrios de sua empresa?

* 3) Qual a faixa que corresponde ao faturamento (Receita Bruta em R$) anual de
sua empresa?

* 4) Quantos anos tem a organizagdo (no caso de controlada, informar a idade do
grupo empresarial ou controladora)?

*5) Qual € o principal setor de atuagdo da empresa?
Comércio
Prestacdo de servicos
Indudstria

* 6) Qual € o principal ramo de atuag@o de sua empresa?
Agricultura
Aviagdo civil
Alimentacgdo e bebidas
Automotivo
Bancos e seguradoras
Construcdo civil
Elétrico
Quimico e petroquimico
Mineracido e siderurgia
Telecomunicacdes
Outros (favor especificar):

RESPONDENTE

* 1) Qual a sua faixa etaria?

* 2) Sexo:

* 3) Qual o seu cargo/fun¢do na empresa?
Conselheiro
Contador
Controller
Diretor financeiro
Estagidrio
Gerente financeiro
Responsavel pela relacdo com investidores
Presidente
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Outros (favor especificar):

* 4) Ha quanto tempo trabalha na empresa?

*5) Qual € o seu tempo de experiéncia na drea de contabilidade gerencial e
controladoria (caso ja tenha trabalhado na drea anteriormente, mencione o tempo
total)?

6) Dados pessoais: lembramos que essa resposta € apenas para 0 nosso controle e

para que possamos validar os achados da pesquisa. Lembramos mais uma vez que EM
HIPOTESE ALGUMA sua EMPRESA ou VOCE serio identificados.

* Nome

Sobrenome

Telefone para contato:

* Email

7) Deseja participar do sorteio do Ipod Shufle? Caso responda que sim, ao final
da aplicacdo dos questiondrios, iremos enviar 0os nimeros para vocé concorrer ao
sorteio.

Muito Obrigado!



