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RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo analisar as praticas de controladoria
adotadas por empresas atuantes no Brasil sob a 6tica da teoria da contingéncia.
Ela busca identificar as praticas adotadas pelas empresas, as caracteristicas dos
fatores contingenciais, os valores das variaveis de desempenho e analisar a
relacdo entre as praticas, os fatores e o desempenho. A amostra da pesquisa é
composta por 73 empresas listadas no Anuario Valor 1000 — Edi¢cdo 2012. Os
dados foram coletados por meio de questionario. A analise foi realizada através
de distribuicdo de frequéncia, da analise de cluster, do teste Exato de Fisher, do
Kruskal-Wallis e da Mediana. Os principais resultados, sob a percepcdo dos
gestores das empresas, apontam que as praticas de controladoria mais
utilizadas sé&o: orcamento operacional, avaliacao de desempenho e planejamento
tributario. Os ambientes da maioria das empresas sdao marcados por dinamismo,
diversidade, complexidade e hostilidade. A estrutura € mecanicista. Os
processos sao rotineiros, complexos e padronizados. Possuem nucleos de
tecnologia que visam maior eficiéncia nos processos. O maior desempenho das
empresas do Cluster 3 pode ter sido favorecido pelo fator ambiente, pelo
alinhamento entre os fatores ambiente e estratégia, ambiente e estrutura,
estratégia e tecnologia, e pelo grau de adocdo do orcamento de capital e do
valor econbmico adicionado. O desempenho intermediario das empresas do
Cluster 1 pode ter sido decorrente do ajuste entre os niveis do ambiente e a
estratégia prospectora, entre esta e a tecnologia e o alto grau de adocdo do
orcamento de capital, visto que apresentam falta de ajuste entre os fatores
estrutura e tecnologia, estrutura e estratégia, e os maiores graus de adocao do
custeio meta e padrdo que sao incoerentes com a estratégia adotada. O menor
desempenho das empresas do Cluster 2 pode ser decorrente do desajuste entre
o fator estratégia com os fatores estrutura e tecnologia, e pelos menores graus
de adocgao do orcamento de capital e do valor econdmico adicionado. Conclui-se
que o maior alinhamento entre os fatores contingenciais e a adog¢ao de préticas

de controladoria pode influenciar o desempenho das empresas.

Palavras-chave: Praticas de controladoria. Fatores contingenciais.
Desempenho.



ABSTRACT

This research aims to analyze the controllership practices adopted by firms
operating in Brazil from the perspective of contingency theory. It seeks to identify
practices adopted by the firms, characteristics of contingent factors, values of the
performance variables and analyze the relationship between practices, factors
and performance. The survey sample consists of 73 firms listed in the yearbook
Valor 1000, in its 2012 edition. Data were collected through a questionnaire. The
analysis was conducted through frequency distribution, cluster analysis, Fisher’s
exact test, Kruskal-Wallis, and Median. Our main results, from the firms’
managers viewpoint, indicate that the most used controllership practices are the
following: operating budget, performance evaluation, and tax planning. The
environments of most firms are marked by dynamism, diversity, complexity, and
hostility. Their structure is mechanistic. Their processes are routine, complex and
standardized. They have core technology aimed at greater efficiency in the
process. The higher performance of the firms in the Cluster 3 may have been
favored by the factor environment, and by the alignment between the factors
environment and strategy, environment and structure, strategy and technology,
the degree of adoption of capital budget and the economic value added. The
intermediate performance of firms in the Cluster 1 may have been due to the
alignment between environment and prospector strategy, and between this
strategy and the high degree of adoption of capital budget, since they show lack
of fit between the factors structure and technology, structure and strategy, as well
as higher degrees of adoption of target costing and standards inconsistent with
the adopted strategy. The lower performance of firms in the Cluster 2 may be due
to the mismatch between the factor strategy with the factors structure and
technology, as well as by smaller degrees of adoption of capital budget and
economic value added. It follows that a greater alignment involving contingent
factors and the adoption of controllership practices can affect fhe firms’

performance.

Keywords : Controllership practices. Contingent factors. Performance.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

O contexto organizacional é caracterizado por diversos fatores, 0s quais
0s gestores necessitam conhecer e, na medida do possivel, ajustar. De acordo
com Otley (1980), as organizacdes, ao conhecerem os fatores que podem ser
controlaveis, procuram adotar uma configuracdo organizacional que proporcione
um maior desempenho. Visando ao alcance dos seus objetivos, torna-se
necessario que as organizacfes tenham a capacidade de identificar os fatores
gue possam impactar nas suas atividades e de adaptar o seu sistema de gestéao.
(MOLINARI; GUERREIRO, 2004).

Nesse sentido, Junqueira (2010) cita alguns fatores que demandam uma
andlise constante do processo de gestdo e que geralmente promovem ajustes na
estrutura das organizacdes, entre eles estdo: o crescimento da concorréncia, 0
surgimento de novas tecnologias e a complexidade dos arranjos de producéao.

No que tange ao processo de gestao, Oliveira e Beuren (2009) afirmam
que as praticas de controladoria tornam-se necessarias para que 0S gestores
possam planejar e colocar em pratica as atividades do contexto organizacional
bem como acompanha-las e mensurar os resultados obtidos.

A implementacédo das praticas de controladoria pode ser compreendida
de acordo com o contexto das organizacgfes. Isso porque, quando essas praticas
sado implementadas em desacordo com esse contexto, elas podem n&o ser
utilizadas e ndo fornecem as informacdes necessarias para as finalidades as
quais foram concebidas. (GUERREIRO; PEREIRA; REZENDE, 2006).

Ao discorrerem sobre a influéncia do ambiente na estrutura
organizacional, Fachini, Bezerra e Silva (2010) afirmam que, para adog¢édo das
praticas de controladoria, as empresas devem considerar as influéncias desse
ambiente e as necessidades de informacdes decorrentes das contingéncias com
as quais elas se deparam.

Além do ambiente em que as empresas estdo inseridas, Mantovani
(2012) cita também a estratégia, a estrutura adotada por elas e o seu porte como

sendo fatores que influenciam na adocao das praticas de controladoria.
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Para Espejo (2008), pesquisadores da area contabil tém voltado sua
atencdo para abordagem contingencial em virtude da sua importancia no
processo de tomada de decisdo. Outra observacdo mencionada pela autora é
que apesar do uso de praticas sofisticadas de gestdo, ndo ha uma garantia do
alcance de um bom desempenho organizacional por meio do uso dessas
praticas. Tillema (2005) afirma que o uso adequado de préaticas de controladoria
contemporaneas depende do contexto no qual elas sdo empregadas, o que leva
a necessidade do uso de uma perspectiva da teoria da contingéncia.

A teoria da contingéncia se baseia na premissa segundo a qual as
organizag¢bes procuram se ajustar de acordo com os diversos fatores que podem
impactar no seu contexto organizacional. (GORLA; LAVARDA, 2012).

Essa teoria parte do pressuposto de que diferentes contextos pedem
diferentes estruturas organizacionais que podem influenciar no sistema de
gestdao. Também apregoa que variagcbes no ambiente ou na tecnologia provocam
variacdes na estratégia e na estrutura organizacional. As pesquisas baseadas
nessa teoria objetivam analisar as relacbes entre os diversos fatores
organizacionais de modo a definir arranjos entre eles. (GUERRA, 2007).

As pesquisas sobre teoria da contingéncia podem ser classificadas em
trés tipos: selecéo, interacdo e sistema. As pesquisas do tipo sele¢céo analisam o
contexto e a estrutura das organizacdes sem associa-los ao desempenho
organizacional. Ja as pesquisas do tipo interacdo analisam a influéncia de um
numero limitado de fatores contingenciais no desempenho, enquanto que as
pesquisas do tipo sistema procuram analisar a influéncia dos multiplos fatores
contingenciais no desempenho. (DRAZIN; VAN DE VEN, 1985).

Gerdin (2005) argumenta que Sao poucas as pesquisas que analisam
simultaneamente os efeitos de diversos fatores contextuais sobre o sistema de
gestdo. Em seu estudo, foram constatadas influéncias da interdependéncia
departamental e da estrutura organizacional no sistema de gestéao.

Também sdo poucas as pesquisas empiricas sobre a teoria da
contingéncia com o foco nos sistemas estratégicos de gestdo. Essa situagao é
agravada pelas interpretacfes inconsistentes sobre esse sistema. Entretanto, o
entendimento adequado torna-se necessario para compreender as praticas de
controladoria estratégicas. (CADEZ; GUILDING, 2008).
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Com base no contexto apresentado, esta pesquisa foi norteada pela
seguinte questdo: Qual a relacdo das praticas de controladoria adotad  as por
empresas atuantes no Brasil com os fatores continge nciais e o

desempenho?

1.3 OBJETIVOS

Para responder ao problema de pesquisa, apresentam-se o objetivo geral

e 0s especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar as praticas de controladoria adotadas por empresas atuantes no

Brasil sob a 6tica da teoria da contingéncia.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as praticas de controladoria adotadas pelas empresas
atuantes no Brasil.

b) Identificar as caracteristicas dos fatores contingenciais presentes
nestas organizagdes: ambiente, estratégia, estrutura, tecnologia e
porte.

c) Identificar os valores das variaveis de desempenho: retorno sobre
patriménio liquido, retorno sobre ativo total e lucratividade das
empresas.

d) Analisar a relacdo entre praticas de controladoria, fatores

contingenciais e o desempenho.

1.4 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DO ESTUDO

A justificativa e a contribuicdo deste estudo sdo de ordem pratica e

tedrica e se baseiam nos apontamentos de Chenhall (2003), Espejo (2008) e
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Junqueira (2010), que realizaram estudos sobre a teoria da contingéncia e
indicaram as lacunas existentes sobre o tema.

Para Chenhall (2003), as pesquisas sobre sistema de controle gerencial
baseadas na teoria da contingéncia precisam, para manterem sua relevancia,
focar nas dimensfes contemporaneas desse sistema, no contexto e nos
resultados organizacionais e sociais.

Diante dessa recomendacédo, a presente pesquisa busca analisar tanto
as praticas caracterizadas como tradicionais como as contemporaneas e
associa-las a cinco fatores contingenciais, entre eles a estratégia e o
desempenho. Essa analise permite conhecer quais praticas sao mais utilizadas
pelas empresas e em qual contexto.

Espejo (2008), ao afirmar que o numero de estudos voltados para
usuarios internos sao inferiores aos voltados para usuarios externos e 0s
estudos realizados tém um carater mais descritivo, ressalta que ha muito que ser
feito na area de contabilidade gerencial, o que se torna um desafio aos
pesquisadores da area.

Nesse sentido, esta pesquisa busca compreender a adocéo das praticas
no intuito de trazer contribuicdes empiricas e tedricas para o desenvolvimento da
area de contabilidade gerencial.

Junqueira (2010) ressalta que sdo poucas as pesquisas que abordam as
caracteristicas do sistema de controle gerencial de forma empirica, e séo raras
as pesquisas que contemplam de forma ampla tanto as praticas de contabilidade
gerencial quanto os fatores contingenciais.

Com base nessa constatacao, este estudo, ao analisar um conjunto de
27 praticas de controladoria e associa-las a um conjunto de cinco fatores
contingenciais (ambiente, estratégia, estrutura, tecnologia e porte), procura
juntamente com outras pesquisas ja realizadas diminuir a lacuna existente.

Diante do exposto, este estudo busca contribuir com o desenvolvimento
das pesquisas sobre controladoria e teoria da contingéncia no Brasil assim como
fornecer informacbes aos gestores das empresas sobre quais contextos
determinadas praticas de controladoria sdo mais utilizadas.
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1.5 DELIMITACAO DO TEMA

Considerando o objetivo geral da pesquisa, este estudo ndo aborda
outras praticas além daquelas caracterizadas como de controladoria pela
literatura e nem recomenda as melhores praticas a serem adotadas pelas
empresas.

Quanto aos fatores contingenciais, apesar de haver diversos fatores que
podem impactar na adocdo das praticas de controladoria, neste estudo foram
analisados: ambiente, estratégia, estrutura, tecnologia e porte, selecionados com
base em Otley (1980), Brignall et al. (1991) e Guerra (2007).

Quanto ao termo controladoria, nesta pesquisa ele € usado como
sinébnimo de contabilidade gerencial, pois, de acordo com Padoveze (2009), a
controladoria, sob o enfoque da escola americana, seria o0 que se denomina de
contabilidade gerencial.

Este estudo integra a linha de pesquisa Controle de Gestdo do mestrado
em Ciéncias Contabeis da Universidade do Vale do Rio dos Sinos, com area de
concentragdo em Controladoria e Finangcas e estd vinculado ao grupo de
pesquisa “CONTEST — Implementacdo e Controle Estratégico”. Este grupo de
pesquisa se propde a estudar os processos que auxiliam nas estratégias

estabelecidas pelas empresas.

1.6 ESTRUTURACAO DA DISSERTACAO

Este estudo esta estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo &
composto da introducdo do trabalho, com a contextualizacdo do tema, a
definicdo do problema, os objetivos, a justificativa e a delimitagdo do estudo.

O segundo capitulo aborda o referencial tedrico, que é composto por sete
topicos: controladoria, praticas de controladoria, classificacdo das praticas de
controladoria por estagio, teoria da contingéncia, fatores contingenciais,
desempenho e estudos relacionados sobre teoria da contingéncia e préaticas de
controladoria.

O terceiro capitulo contempla a metodologia da pesquisa, contendo o seu

delineamento, a definicdo das variaveis, a construcao e validacdo do instrumento
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de coleta de dados, a populagdo e amostra, a técnica de coleta de dados, o
tratamento e andlise de dados, e as limitagdes do método.

O quarto capitulo apresenta a analise dos resultados da pesquisa,
enquanto que o quinto capitulo apresenta as conclusdes do estudo e sugestdes
para estudos futuros sobre o tema. Na sequéncia, sdo elencadas as referéncias
e 0s apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo estd dividido em sete topicos. Nesses topicos sao
abordados o0s seguintes temas: controladoria, praticas de controladoria,
classificacdo das préaticas de controladoria por estagio, teoria da contingéncia,
fatores contingenciais, desempenho e por ultimo os estudos relacionados.

2.1 CONTROLADORIA

A controladoria surgiu para atender as necessidades de planejamento e
controle do complexo processo de gestdo das empresas que atuam num
mercado que exige delas um avanco constante. Nesse sentido, é papel da
controladoria monitorar as transformacées do mercado que podem causar
impacto nas atividades da organizacdo. (CAVALCANTE et al., 2012).

A controladoria pode ser caracterizada como ramo do conhecimento e
como 6rgdo ou area da organizacdo. Enquanto ramo do conhecimento, Borinelli
(2006, p. 105) a caracteriza como “um conjunto de conhecimentos que se
constituem em bases tedricas e conceituais de ordens operacional, econdmica,
financeira e patrimonial, relativas ao controle do processo de gestédo
organizacional’. JA& enquanto Orgdo da organizacdo, Borinelli (2006, p. 198)
caracteriza como “o 6rgao do sistema formal da organizacdo responsavel pelo
controle do processo de gestao e pela geracao e fornecimento de informacgdes
de ordens operacional, econdmica, financeira e patrimonial”.

Padoveze (2009), ao analisar as definicbes da ciéncia contabil nas visdes
da escola italiana, que enfoca a perspectiva do controle econémico do
patrimbnio e suas mutacles, e da escola americana, que aborda a perspectiva
do processo de comunicagcdo da informagcdo econOmica, afirma que a
controladoria configura como o atual estagio evolutivo da contabilidade. Para o
referido autor pode-se afirmar que a ciéncia controladoria seria a ciéncia contabil
sob o foco controlistico da escola italiana e pela escola americana a
contabilidade gerencial é o que se denomina controladoria. Dessa forma, neste
estudo a controladoria € tida também como sindnimo de contabilidade gerencial.

A forma de estruturacdo e organizacado do Orgao controladoria deve ser

definida, considerando-se a existéncia e as demandas de outras areas, de
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acordo com as caracteristicas especificas de cada empresa. (MULLER;
BEUREN, 2010).
Para Lima Filho (2010), a controladoria representa um avanco da

contabilidade e tem por objetivo:

a) avaliar e controlar o desempenho das diversas areas da organizacgao;
b) e fornecer suporte informacional em todas as etapas do processo de
gestdo com a finalidade de manter os gestores informados sobre os
eventos ocorridos, o desempenho atual e a trajetoria futura da

organizacao.

O desenvolvimento da area de controladoria ocorreu quando ela deixou
de apenas reunir informagdes para atuar no gerenciamento das informacgdes com
vistas a obter o alinhamento estratégico das empresas. Ou seja, quando houve
maior participacdo da controladoria no processo de formulacdo das estratégias
organizacionais. (LUNKES; SCHNORRENBERGER; GASPARETTO, 2010).

Para atingir seus objetivos, a controladoria utiliza-se de préaticas que

auxiliam no processo de gestéo.

2.2 PRATICAS DE CONTROLADORIA

Isidoro et al. (2012), ao ressaltarem a importancia da contabilidade para
0 correto processo de decisdo e, consequentemente, para o alcance dos
objetivos organizacionais, afirmam que através das praticas de controladoria &
que as informacbes sobre o contexto interno das empresas podem ser
levantadas com precisao, tempestividade e veracidade, caracteristicas que séo
essenciais para um processo de decisao eficaz.

Para atender as demandas e aos objetivos das organizacfes, a pratica
da controladoria deve ser continua, utilizando-se das informacdes contabeis no
processo de gestdo, com a finalidade de assegurar o controle e alcance dos
resultados da empresa. (MULLER; BEUREN, 2010).

Com os avancos da contabilidade gerencial foram apresentadas novas
praticas que procuram fornecer um conjunto de informacfes adequadas que

auxiliam gestores no processo de tomada de decisdo para que
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consequentemente conduzam as empresas ao melhor caminho. (GORLA,;
LAVARDA, 2012).

O Balanced Scorecard e a gestao baseada em atividades séo exemplos
dessas novas praticas. Para muitos especialistas, essas praticas impactaram em
todo processo de gestdo, tais como: planejamento, controle, comunicacédo e
tomada de decisbes. Dessa forma, muda-se o0 objetivo de simplesmente
determinar os custos e realizar o controle financeiro para ir aléem e ter como
objetivo a criacdo de valor para as empresas. (ABDEL-KADER; LUTHER, 2008).

Entretanto, a obtenc&o de éxito na utilizacdo de praticas de controladoria
contemporaneas pode ser impactada pelas caracteristicas organizacionais e pelo
ambiente no qual as organizacdes estao inseridas. (TILLEMA, 2005).

Na sequéncia, sdo apresentadas as praticas de controladoria abordadas

nesta pesquisa.

2.2.1 Analise CVL (Custo-Volume-Lucro)

Para Horngren, Foster e Datar (2000, p. 44), “a analise de custo-volume-
lucro (CVL) propicia uma ampla visdo financeira do processo de planejamento.
Ela examina o comportamento das receitas totais, dos custos totais e do lucro a
medida que ocorre uma mudanca no nivel de atividade, no preco de venda ou
nos custos fixos.”

Moraes e Wernke (2006) afirmam que a analise CVL tem sido utilizada ha
muitos anos para andlise dos resultados operacionais de empresas de varios
segmentos, pois, ao contemplar os conceitos de margem de contribuicdo, ponto
de equilibrio e margem de seguranca, ela permite que gestores fundamentem
suas decisoes.

A margem de contribuicdo & o valor monetario que sobrou da receita
depois de serem deduzidos os custos e as despesas variaveis. Esse valor
contribui para cobrir os custos fixos e gerar o lucro. Dessa forma, os produtos
que tiverem maiores margens de contribuicdo Sao os que proporcionam maiores
lucros. (BARTZ et al., 2012).

O Ponto de equilibrio € o ponto no qual a receita da empresa se iguala
aos seus custos e despesas, ou seja, neste ponto através da sua receita a

empresa consegue cobrir todos seus custos e despesas. A partir do momento
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em que o nivel da receita for superior ao ponto de equilibrio, comeca a gerar
lucros. (HOFER et al., 2006).

A margem de seguranca corresponde a quantidade, valor ou percentual
de vendas que excede o ponto de equilibrio da organizacdo. Essa margem
permite analisar o quanto as vendas podem diminuir sem que a organizagao
tenha prejuizo. (SILVA; LOURENCO, 2011).

2.2.2 Analise da Cadeia de Valor

Para Porter (1989, p. 53), “a cadeia de valores € um instrumento basico
para diagnosticar a vantagem competitiva e descobrir maneiras de cria-la e
sustenta-la”. Nesse sentido, o autor afirma que a cadeia de valor permite que a
empresa compreenda o comportamento dos seus custos e suas fontes de
diferenciacdo, pois uma empresa obtém vantagem competitiva realizando suas
atividades de maneira mais barata ou melhor que seus concorrentes.

A cadeia de valor € uma composicao de atividades primarias e de apoio.
As atividades primérias séo relacionadas com o processo de criagdo do produto,
venda e pés-venda. Ja as atividades de apoio fornecem suporte as atividades
primarias de forma a agregar valor ao produto. (SANTOS; BORNIA; LEITE,
2010).

Uma das técnicas utilizadas pelas empresas para o entendimento do seu
posicionamento e de seus relacionamentos com outros agentes econdmicos é a

analise da cadeia de valor. Essa analise contempla:

a) os processos de uma unidade organizacional,

b) os relacionamentos com fornecedores e clientes;

c) e as ligacdes entre as unidades internas da organizacédo. (SOUZA,;
MELO, 2011).

A analise da cadeia de valor decompde as etapas que um produto segue
desde o inicio do processo produtivo até a chegada desse produto ao cliente
final, principalmente onde ha elos criticos entre as diversas organizacdes da
cadeia. Essa analise busca identificar pontos de ineficiéncia ou ineficacia por

meio da categorizacdo das atividades e dos seus custos, para posteriormente
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verificar onde se pode ampliar o valor por meio de melhorias nos processos.
(RIEPLE; SINGH, 2010).

2.2.3 Analise da Terceirizacdo ( Outsourcing)

A terceirizagcdo compreende a utilizacdo de recursos externos a empresa
para realizacdo das atividades que, antes, eram realizadas internamente. A
terceirizacdo pode ser analisada com o foco no produto ou no processo. O foco
no produto trata da producdo de bens e servicos que sao transferidos para
terceiros. JA o foco no processo trata da transferéncia da realizacdo de
atividades ou processos para terceiros. (HATONEN; ERIKSSON, 2009).

O termo terceirizacao foi inserido na linguagem empresarial na década
de 1980. Originou-se da necessidade de as empresas reduzirem seus custos e
obterem melhoria de qualidade. Nesse processo, as empresas terceirizadas
focam em suas atividades principais e deixam para empresas terceirizadoras a
execucao das atividades que demandam certas especialidades e investimentos.

Os objetivos deste processo sao:

a) realizar as atividades fins com maior eficécia;
b) e realizar as atividades meio com maior experiéncia e custos
menores. (RAMALHO et al., 2011).

Freitag, Clarke e Evald (2012) abordam o processo de terceirizacdo sob
trés perspectivas que devem ser consideradas para decisdo de qual estratégia

de terceirizacao seguir:

a) perspectiva dos custos — com base na teoria econdémica dos custos
de transacdo, esta perspectiva apregoa que caso 0S custos de
determinadas atividades da empresa ndo sejam semelhantes aos de
outras empresas, essas atividades devem ser terceirizadas;

b) perspectiva da competéncia — baseada na teoria dos recursos, esta
perspectiva considera que para o alcance e sustentacdo da vantagem
competitiva ndo € necessario que 0s recursos sejam administrados

por uma Unica organizacgao;
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c) perspectiva do relacionamento — de acordo com esta perspectiva, a
terceirizacdo é uma questdo de especializacéo, interdependéncias e
de estratégias. Dessa forma, ao realizar as atividades por meio de

redes tende-se a melhorar a produtividade e a inovacao.

2.2.4 Andlise do Retorno Sobre o Investimento ( Return On Investiment —
ROI)

O retorno sobre o investimento € um indicador que permite analisar a
eficdcia da administracdo na geracao de lucros com base nos seus ativos. Para
andlise deste indicador, considera-se que quanto maior o retorno sobre o
investimento, melhor. (GITMAN, 2010).

Hansen e Mowen (2001) apresentam vantagens e desvantagens da
utilizacdo deste indicador para avaliar o desempenho das divisbes da empresa.

As vantagens séo:

a) motiva os gestores a manterem o foco na relacdo entre vendas,
despesas e investimento para o alcance dos melhores resultados;
b) busca pela eficiéncia em custos;

C) e evita investimentos excessivos em ativos operacionais.

Ja como desvantagens, 0s autores apresentam as seguintes:

a) desanima o0s gestores a investirem em projetos que diminuem o
retorno da divisdo, mas que poderiam ampliar a lucratividade da
empresa;

b) e incentiva os gestores a focarem no curto prazo.

Nesse sentido, Ensslin et al. (2009) afirmam que este indicador tem sido
utilizado para analisar a eficiéncia do centro de responsabilidade, pois ele
contempla as varidveis que afetam a rentabilidade da organizacao.

Para Bruni (2011), o retorno sobre o investimento representa a relacao

entre os resultados obtidos pela empresa e o volume de recursos nela investidos
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por seus soécios e terceiros. Recursos este representado pelo ativo total da

empresa.

2.2.5 Analise do Valor Presente (VPL)

O valor presente liquido € um método de analise de investimento no qual,
segundo Garrison e Noreen (2001, p. 466), “o valor presente de todas as
entradas de caixa de um projeto de investimento € comparado ao valor presente
de todos os seus desembolsos”. Os autores complementam que “a diferenca
entre o valor presente dos dois fluxos de caixa, que é chamado de valor presente
liquido, determina se o projeto € um investimento aceitavel ou nao”.

O valor presente liquido € uma técnica de analise de investimento que
adota uma férmula para determinacdo do valor presente de pagamentos futuros
descontados a uma taxa de juros adequada, menos o custo do investimento.
Essa técnica permite calcular os valores atuais dos futuros pagamentos
acrescidos de um custo inicial. (ROMANO; HERMOSILLA; SILVA, 2010).

2.2.6 Avaliacado de Desempenho

Avaliar o desempenho em uma organizagcao consiste em atribuir valor a
determinadas atividades desenvolvidas levando-se em consideracdo a estratégia
da empresa, verificando em qual nivel de desempenho ela se encontra e a qual
nivel pretende chegar por meio de aperfeicoamento e melhorias constantes.
(DUTRA, 2005).

A avaliacdo de desempenho de uma organizacdo e dos seus gestores €
um processo relacionado com a fase de execucdo e controle que fornece aos
gestores informacgdes que possibilitam corrigir os desvios entre os resultados
previstos e os realizados. A organizacdo, ao adotar um sistema de avaliacao de
desempenho, seja para o seu desempenho operacional ou para o seu
desempenho gerencial, deve divulga-lo a todos que possam ser atingidos por
esse sistema. Assim, este sistema deve ser baseado em principios bem
definidos. (NASCIMENTO; REGINATO; LERNER, 2008).

Para Atkinson et al. (2011), a avaliacdo de desempenho proporciona uma

ligacdo entre o planejamento que define os objetivos da organizagao, concebe as
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estratégias e os meios para alcanca-los, e o controle que permite aos membros

da organizacdo manté-la no caminho rumo ao alcance de seus objetivos.

2.2.7 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é um instrumento de controle gerencial que
traduz a misséo e a estratégia da organizacdo em medidas de desempenho que
déo sustentacdo para um sistema de avaliacdo e gestdo estratégica. Ele aborda
tanto as medidas financeiras como as medidas nao financeiras da organizagao.

A andlise é realizada por meio de quatro perspectivas, a saber:

a) financeira;

b) do cliente;

c) dos processos internos da empresa,

d) e do aprendizado e crescimento. (KAPLAN; NORTON, 1997).

De acordo com Gassenferth e Soares (2007), a perspectiva financeira
possibilita que o0s objetivos financeiros tornem-se explicitos e ajustados as
unidades de negdcio nas diferentes fases do seu crescimento e ciclo de vida. J&
a perspectiva do cliente possibilita o alinhamento das organizacbes com
segmentos especificos de clientes e mercados, utilizando medidas de resultados
relacionadas aos clientes, tais como: participagcdo de mercado, captacdo de
clientes, imagem e reputacdo. Na perspectiva dos processos internos, 0s
objetivos e as medidas derivam de estratégias explicitas voltadas para o
atendimento das expectativas dos acionistas e clientes-alvo. J4 na perspectiva
do aprendizado e crescimento, sdo ofertadas estruturas necessarias para o
alcance dos objetivos das outras trés perspectivas.

O BSC néo é apenas um conjunto de indicadores criticos ou fatores-
chave de sucesso. As diversas medidas que o compdem devem representar uma
série articulada de objetivos e medidas coerentes que se reforcem mutuamente e
estabelecam um conjunto de relagdes de causa e efeito, a fim de escrever a
estratégia e a trajetéria do alcance de objetivos organizacionais. (FERNANDES
et al., 2009).
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2.2.8 Controle Interno na Protecéo de Ativos

O controle interno é o conjunto de medidas adotadas pela organizacao
no intuito de proteger seu patriménio, fornecendo registros contabeis fidedignos
que possibilitam uma correta tomada de decisédo. (MATTOS; MARIANO, 1999).

Diante da possibilidade de as pessoas inseridas no contexto
organizacional adotarem uma conduta que possa prejudicar a preservacao do
patriménio da empresa e 0s interesses dos acionistas ou proprietarios da
empresa, surge a necessidade da implantacdo de sistema de controles internos
que devem ser projetados para evitar e detectar possiveis fraudes. (LUNKES,
2008).

Segundo Attie (2011), o controle interno tem quatro objetivos principais:

a) protecdo dos interesses da organizacdo - referente a protecdo do
patriménio da empresa;

b) exatiddo e confiabilidade dos relatérios - relacionado com a geracao
de informacfes adequadas e oportunas;

c) incentivo a obtencdo da eficiéncia operacional - referente ao
fornecimento de meios necessarios para realizacdo das tarefas;

d) e adeséo as politicas existentes - relacionado com a garantia de que

a vontade da administracdo seja obedecida pelo pessoal.

2.2.9 Gestao Baseada em Valor ( Value Based Management — VBM)

A gestdo baseada em valor € um processo que orienta a tomada de
decisbes com o objetivo de criar valor para toda organizagao e que precisa estar
presente em todos 0s niveis hierarquicos. (CABELLO; PARISI, 2008).

O conceito de gestdo baseada em valor baseia-se nos principios da
criacao de valor e tem por objetivo maximizar o valor para o acionista atraves de
elementos de estratégia corporativa, remuneracdo dos gestores e sistemas de
controle vinculados a recompensas. Os indicadores de desempenho mais
adotados por este conceito de gestdo sdo aqueles que consideram o custo de

oportunidade, tal como o valor econémico adicionado. (BASTOS et al., 2009).
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Ao questionarem a importadncia de criacdo de valor para empresa,

Cabello e Parisi (2008) apontam as seguintes respostas:

a) preservacao dos investimentos dos acionistas;
b) captacao de recursos;
C) e crescimento da organizacdo e de seus empregados.

A gestdo baseada em valor é uma pratica que procura alinhar todos os
processos para aumentar o valor da organizacdo através de uma abordagem

multidimensional que envolve:

a) a selecéo de estratégias de acordo com o maior valor gerado para o
portifélio da empresa;

b) o fornecimento de informacgdes referentes aos direcionadores de valor
nao financeiro e/ou indicadores-chave de desempenho (KPIs);

c) a capacitacdo e desenvolvimento das atividades de acordo com o
KPIs;

d) a definicdo de metas longo prazo para criagao de valor;

e) o desenvolvimento de uma mentalidade baseada em valor entre todos
os trabalhadores. (BURKERT; LUEG, 2013).

2.2.10 Gestao Interorganizacional de Custos (GIC)

O processo de terceirizagcdo das atividades empresariais, tanto dos
setores publico quanto do privado, levou empresas a se envolverem em novas
formas de cooperacdo com outras empresas. Essa situagao gerou um crescente
interesse no tema de gestdo interorganizacional de custos que envolve acdes de
cooperacao entre compradores e fornecedores, com o objetivo de reduzir custos
e criacao de valor. (COAD; CULLEN, 2006).

A gestao interorganizacional de custos possibilita que as organizacdes
implementem a gestdo estratégica de custos de forma compartilhada e criem

novas tecnologias para:

a) reduzir os custos dos produtos e servicgos;
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b) melhorar a tecnologia de producéao;

c) aumentar as funcionalidades dos produtos e servigos transacionados;

d) desenvolver alternativas de substituicdo de insumos;

e) e ofertar produtos competitivos, que agreguem valor sob a Gtica do
cliente. (AGUIAR; REZENDE; ROCHA, 2008).

Segundo Faria et al. (2010), a gestao interorganizacional de custos é
uma pratica que vai além do paradigma da gestdo de custos com foco somente
na reducdo de precos e fornece alternativas baseadas na criagcdao de valor
através da realizacdo de atividades entre as empresas da cadeia.

Para que a gestdo interorganizacional de custos ocorra, torna-se
necessario a adog¢do da pratica de open book accounting. De acordo com
Kulmala (2002) esta pratica permite que uma organizacdo demonstre sua
estrutura de custos para outra organizagdo parceira com a finalidade de firmar
um compromisso, fortalecer sua posicdo perante a concorréncia, conhecer as
operacdes da outra organizacdo e conduzir os esfor¢cos conjuntos para reduzir o
custo total de um produto da cadeia de suprimentos.

A préatica de open book accounting surgiu com a disseminacdo da
producdo enxuta na década de 1990 e o seu funcionamento depende de
diversos fatores ambientais e do contexto no qual as organizacfes estdo
inseridas, tais como o grau de competicdo e o porte da empresa. (KAJUTER;
KULMALA, 2005).

2.2.11 Indicadores-chave de Performance ( Key Performance Indicators —
KPI)

O indicador-chave de desempenho é uma medida que pode ser
comparada com uma meta interna ou um alvo externo a ser alcancado que indica
o grau de desempenho atingido. Essa medida pode ser relacionada a qualquer
processo ou atividade da empresa, sendo que a selecdo das medidas de
desempenho de uma empresa precisa estar de acordo com suas intengdes
estratégicas considerando o ambiente no qual atua e a natureza do seu negaocio.
(AHMAD; DHAFR, 2002).
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Esses indicadores tém sido muito usados como ferramenta de avaliagao
de desempenho e representam um indice quantitativo que revela os principais
fatores de sucesso de uma organizacdo. Dessa forma, a selecdo desses
indicadores deve basear-se no contexto de uma organizacdo e cada um desses
indicadores precisa ser equipado com as metas organizacionais que devem ser
quantificadas. (TSAI; CHENG-TIEN, 2012).

2.2.12 Planejamento Tributéario

O planejamento tributario € uma pratica eficaz para racionalizar a carga
tributaria através de um conjunto de procedimentos que a organizacdo utiliza
para reduzir os gastos nesta area por meios legais. (FERREIRA; DUARTE,
2005).

A gestao tributaria € um processo licito na busca de economia por parte
das empresas. Caso este processo nao esteja amparado por lei, configura-se
sonegacao tributaria ndo podendo ser considerada gestéo tributaria. (ESNOLDE
et al., 2009).

2.2.13 Preco de Transferéncia

O preco de transferéncia € um valor estipulado em termos monetéarios a
fim de registrar as transferéncias de bens e servicos que ocorrem entre 0S
centros de responsabilidade ou divisbes de uma mesma empresa. (GRUNOW,
BEUREN; HEIN, 2010).

O sistema de precos de transferéncia € um instrumento do controle de
gestdo que possibilita restringir as assimetrias de informa¢cées no ambiente
interno da empresa, pois cria incentivos para que 0s gestores troguem
informacdes sobre suas atividades, com vistas a obter maior eficiéncia. Dessa
forma, o sistema de precos de transferéncia motiva os gestores a informarem os
dados das suas transagcfes aos demais gestores bem como para a alta
administracdo. (CONSENZA; ALEGRIA; LAURENCEL, 2011).

Para Warren, Reeve e Fess (2001), os precos de transferéncia podem

ser classificados em trés métodos:
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a) preco de mercado — neste método o preco de transferéncia é aquele
ao qual o produto ou servico poderia ser vendido a compradores
externos;

b) preco negociado — este método possibilita que os gestores de
unidades descentralizadas cheguem a um acordo sobre o preco de
transferéncia. Uma desvantagem desse método € que o preco de
transferéncia alcancado pode ser inferior ao preco de mercado,
porém maior que 0S custos variaveis unitarios da unidade de
suprimento;

c) preco de custo — neste método, os custos sdo utilizados para definir
0s precos de transferéncias. Aqui, varios tipos de custos podem ser

utilizados, tais como: custos reais ou padrao.

2.2.14 Sistema de Gestdo Econdémica (GECON)

O GECON foi desenvolvido por pesquisadores da Faculdade de
Economia, Administragdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo.
Consiste numa préatica de administracdo por resultado que objetiva otimizar os
resultados da empresa através da melhoria da produtividade e da eficiéncia
operacional. Este sistema busca demonstrar em termos econdémico-financeiros o
gue acontece nas atividades operacionais da organizacdo. (CATELLI, 1999).

O sistema de gestdo econdmica é um modelo conceitual de gestdo que
demonstra de forma quantitativa o empenho realizado por uma empresa para
obter a eficacia organizacional. Sendo que esta é obtida através de cada
transacao operacional realizada com eficacia. (VELLANI et al., 2007).

De acordo com este modelo de gestdo, a eficacia organizacional é
alcancada por meio da efichcia de cada uma das transacfes realizadas. Ele
requer a apuracdo do resultado econdémico no menor nivel da transacéao
realizada. Os pesquisadores desse sistema, com base nos conceitos da teoria
econdmica, buscam apurar e atribuir o resultado econémico das transacdes e
areas internas da organizacdo de modo a beneficiar o processo de gestédo

voltado para eficacia organizacional. (BONACIM et al., 2008).
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2.2.15 Teoria das Restricbes ( Theory Of Constraints — TOC)

Goldratt e Cox (1995) abordam o conceito de produtividade como a
capacidade de a empresa alcancar a sua meta ou ficar mais proxima dela de
modo que possa melhorar seu desempenho. Para isso torna-se necessario que a
empresa busque identificar as restricdes do sistema, ou seja, os problemas que
possam prejudicar o seu desempenho.

Além da atividade de identificacdo das restricbes do sistema, Goldratt e
Cox (1995) citam os seguintes passos subsequentes: decidir como explorar as
restricbes do sistema, subordinar tudo a decisdo anterior de como explorar as
restricoes do sistema e elevar as restricdes dos sistemas, como atividades que
norteiam a filosofia da teoria das restricdes.

A teoria das restricbes é uma pratica gerencial que tem o foco nas acbes
que restringem o desempenho das organizagdes e que busca alcangcar um
processo de melhoria continua. Esta pratica fornece algumas métricas de
avaliacdo de desempenho e uma série de principios que visam otimizar a
producdo e minimizar o impacto das restricoes existentes de modo a contribuir
para o alcance das metas da empresa. (SILVA; ALVES; COGAN, 2007).

Boschetto et al. (2009) afirmam que a filosofia de trabalho da teoria das
restricoes busca alcancar um processo ciclico de melhoria continua e descrevem

a seqguir os passos dessa teoria:

1) identificacdo da restricdo do sistema — essa restricdo pode ser fisica
ou gerencial, mas na maioria das vezes tende a ser gerencial. Ao
identificar cada restricao € preciso prioriza-la conforme o impacto que
pode provocar no objetivo pretendido;

2) decisdo de como explorar a restricdo do sistema — caso a restricao
seja fisica, busca-se torna-la mais eficaz possivel. Entretanto, se a
restricdo for gerencial deve ser eliminada e substituida por outra que
torne viavel o processo;

3) subordinacdo de tudo a decisdo acima — corresponde ao ajuste de
cada componente do sistema no intuito de suportar a eficacia maxima

da restricao;
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4) melhoria da restricdo do sistema — caso a restricdo for ainda mais
critica no sistema, os esforcos de melhoria nessa restricao
aumentardo seu desempenho por meio do relaxamento ou da
eliminacdo dessa restricao;

5) e retorno ao passo 1, no caso de interrupcdo de algumas das etapas

anteriores.

2.2.16 Valor Econdémico Adicionado ( Economic Value Added — EVA)

O valor econdbmico adicionado (EVA) é uma medida que permite aos
gestores avaliar quais decisbes podem aumentar o lucro econdmico e
proporcionar maior rigueza aos acionistas. Esta medida baseia-se na cobranca
pelo uso do capital que a empresa utiliza, valor este que 0s economistas
denominam de custo de oportunidade. (EHRBAR, 1999).

Para Bassan e Ferreira (2010), o valor econdmico adicionado € uma
medida financeira de desempenho que avalia a criacao de valor aos proprietarios
do capital, valor este criado quando o resultado de uma organizagao for superior
ao somatorio dos custos operacionais e do custo do capital proprio.

Marx e Soares (2008), ao comentar a formula do EVA, descritas abaixo,
ressaltam que um dos pontos mais importantes desta medida é a cobranca pelo
uso do capital. Sendo que quando o valor do EVA é positivo, indica que a
organizacdo gerou valor para o acionista. Caso o valor do EVA seja negativo, o
valor foi destruido.

EVA = NOPAT — C% (TC)

Nesta férmula, o NOPAT = lucro operacional liquido apds os impostos, o

C% = custo do capital em percentual; e o TC = valor do capital total.

2.2.17 Métodos e Sistemas de Custeio

Os métodos de custeio definem como os custos do processo produtivo

serdo considerados, ou seja, definem a relacdo dos custos com 0 seu objeto.
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(SOUZA; DIEHL, 2009). Nesta pesquisa, sdo abordados os seguintes métodos
de custeio:

a) ABC;
b) absorcéo;
c) direto;

d) e variavel.

J& os sistemas de custeio estdo relacionados com a dimensao da unidade
de mensuracgao e indica as op¢des de mensuracao apés adocao de determinado
metodo de custeio. (PADOVEZE, 2009). Os sistemas de custeio abordados

nesta pesquisa sao:

a) kaizen;
b) meta;

c) e padrao.

2.2.17.1 Custeio ABC

O custeio baseado em atividades focaliza os recursos e as atividades
como geradores de custos, enquanto que o custeio tradicional focaliza os
produtos como geradores de custos. Sua abordagem difere do método de
custeio tradicional, pela maneira como 0s custos sdo acumulados. O sistema
tradicional adota um modelo de acumulacédo de dois estagios. Primeiramente, 0s
custos sdo acumulados por funcdo ou departamento e posteriormente rateados
pelos produtos por meio de um fator de volume de medicdo. (COGAN, 2006).

O custeio baseado em atividades adota a técnica de rastreamento dos
recursos e das atividades com a finalidade de identificar e mensurar 0s custos.
Nesse método, os direcionadores de custos demonstram o quanto cada atividade
consome de recursos. Considerando que as atividades necessitam de recursos
para serem realizadas, entende-se que o direcionador é a causa dos custos.
Dessa forma, o direcionador deve refletir a causa da atividade e a existéncia de
seus custos. (MACOHON et al., 2009).



39

O custeio baseado em atividades diferente de outros métodos de custeio,
qgue alocam os custos por critério de rateio, procura identificar a causa dos
custos para aloca-los aos objetos. A adocdo deste método é indicada para
empresas que possuam grande diversidade de produtos e/ou parte elevada de
custos indiretos, o que geralmente ocorre nas empresas prestadoras de servigos
e nas industrias que utilizam alto grau de tecnologias de producdo avancadas.
(DIEHL; SOUZA, 2008).

2.2.17.2 Custeio por Absorcéo

O custeio por absorcdo surgiu no inicio do século passado. Dentre os
metodos de custeio, € 0 que recebe mais criticas entre os especialistas por sua
caréncia de informacdes para o processo decisério e por utilizar técnicas de
rateio arbitrarias para alocacdo dos custos fixos que podem distorcer os
resultados ao penalizar alguns produtos e beneficiar outros. (SEVERIANO
FILHO; MELO, 2006).

O custeio por absorgdo é proveniente da necessidade de atender aos
principios contdbeis geralmente aceitos. No Brasil, este método de custeio é
abordado através do Pronunciamento Técnico do Comité de Pronunciamentos
Contabeis n. 16, que trata da valoracéo de estoques. (MARTINS, 2010).

O custeio por absorcdo é amplamente utilizado pelas organizacdes por
focar nos principios contabeis e atenderem a legislacao fiscal e societaria. Este
método obedece a seguinte sequéncia: 1) as despesas sao apropriadas
diretamente ao resultado do periodo; e 2) os custos fixos e variaveis séo
apropriados aos produtos. Sendo que os custos sdo lancados ao resultado do
periodo somente quando ocorre a venda do produto. (VASCONCELOS et al.,
2012).

2.2.17.3 Custeio Direto

O custeio direto ndo utiliza critérios de rateio. Nesse meétodo, séo
apropriados os custos e despesas, sejam fixos ou variaveis, relacionados
diretamente com o objeto de custeio, desde que sejam identificaveis com o

objeto custeado. Quando ndo ha uma identificacdo com o objeto custeado, esses
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custos e despesas sao atribuidos ao resultado do periodo. (VARTANIAN, 2000
apud BLEIL; SOUZA; DIEHL, 2008).

Este método surgiu para corrigir a deficiéncia do custeio variavel, que
nao considera que pelo menos alguma parcela dos custos e/ou despesas fixas
pode existir Unica e exclusivamente por conta de determinado produto. Nesse
sentido, no custeio direto os custos e as despesas fixas sdo analisados com a
finalidade de verificar sua relacdo de existéncia com o produto. Dessa forma, os

custos e despesas passam a ser classificados em:

a) custos e despesas fixos diretos;
b) e custos e despesas fixos indiretos. (SOUZA; DIEHL, 2009).

2.2.17.4 Custeio Kaizen

Kaizen € uma palavra japonesa que significa melhoria constante. Por
meio desta filosofia busca-se a melhoria da qualidade e o aumento da
produtividade. O kaizen auxilia as empresas a baixarem seu ponto de equilibrio,
pois através da melhoria continua dos processos possibilita a reducdo dos
custos. (IMAI, 1992).

O custeio kaizen envolve gerentes e operarios como forma de interacao
dos diversos niveis hierarquicos da organizacao. Este sistema de custeio busca
reduzir o custo de fabricacdo por meio de melhorias que proporcionam o
aumento da eficiéncia do processo. (ROCHA; WIENHAGE; SCARPIN, 2010).

Para que este sistema de custeio alcance bons niveis de qualidade e
sucesso, torna-se necessario que a organizacao utilize de sistemas auxiliares
que apoiem a sua implantacdo e continuidade com a finalidade de identificar o
fluxo da cadeia de valor do produto, tais como a verificagcdo das atividades que
agregam valor e a identificacdo das causas de desperdicio. (LAURINDO et al.,
2006).
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2.2.17.5 Custeio Meta

O custeio meta, também conhecido como custeio alvo, € um processo de
gestdo de custos que visa a alcancar o custo alvo que € definido pelo mercado.
(CAMACHO; ROCHA, 2007).

Antes da adoc¢do do custeio meta, torna-se necesséario conhecer o0s
fatores adversos tanto internos quanto externos a empresa, para que o custeio
meta seja estruturado de forma eficaz e, dessa forma, atenda os fins de
gerenciamento estratégico de custos a que se propde. (BASTOS; ALMEIDA,
2006).

O custeio meta pressupde que a qualidade, a funcionalidade e o custo de
um produto sejam em sua maioria definidos na sua fase de concepc¢ao. Dessa
forma, nesta fase a organizacdo utiliza uma sisteméatica de mercado para
definicdo dos seus custos e, consequentemente, para planejar o seu lucro. (AX;
GREVE; NILSSON, 2008).

2.2.17.6 Custeio Padrao

O custeio padrao possui como caracteristica principal o estabelecimento
dos padrbes de custo antes de sua ocorréncia. Os registros de custos sao
efetuados com base nos padrdes estabelecidos e, de tempo em tempo, realizada
a comparacdo com os custos reais. A divergéncia entre os dois € o que tem sido
denominada variagao ou variancia de custo. (BASTOS; ALMEIDA, 2006).

Este sistema de custeio classifica os custos em trés, a saber:

a) custo-padréo ideal — estabelecido com base nas situacfes ideais de
gualidade dos materiais, eficiéncia da mao de obra e menor
desperdicio de recursos;

b) custo-padrdo estimado — estabelecido com base no histérico dos
custos, apresenta como desvantagem o fato de ndo considerar as
ineficiéncias do passado;

C) e custo-padrdo corrente — situa-se entre o ideal e o estimado. (SILVA
et al., 2008).
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A definicdo do tipo de custo padrdo, dependendo do objetivo a que se
propde, pode ser realizada como maior ou menor flexibilidade. Sendo que um
padrdo mais apertado, geralmente alcancado em condi¢des ideais de fabricacéo
e com foco no longo prazo, pode causar problemas de motivacdo devido a
dificuldade de atingi-lo no curto prazo. (BORNIA, 2010).

2.2.17.7 Custeio Variavel

O método de custeio varidvel considera apenas 0s custos que variam de
acordo com o volume de producéo, ou seja, quanto maior o volume de producgao
maiores serdo 0s custos. Nesse método, ha uma relacdo direta de
proporcionalidade entre quantidade produzida e o0s custos variaveis.
(VASCONCELOS et al., 2012).

Este método permite ao gestor conhecer a margem de contribuicdo dos
produtos, margem esta que fornece informacdes para que possibilitem analisar o
impacto das mudancas nos lucros e nas vendas, bem como auxiliar na deciséao
de compras, producdo e a aquisicdo de equipamentos. (SILVA; LOURENCO,
2011).

Souza e Diehl (2009), ao abordarem este método de custeio, discordam
do uso da terminologia deste como sinébnimo do método de custeio direto em
grande parte da literatura nacional e internacional. A discordancia dos autores
baseia-se na inclusdo dos custos variaveis indiretos para definicdo dos custos
nesse método e no fato de ndo mensurar o custo total de um objeto de custo ao

nao considerar os custos fixos.

2.2.18 Orgamento

2.2.18.1 Processo Orgcamentario

A elaboracdo do orcamento inicia-se com 0 processo or¢gamentario que,
para Simas, Costa e Moritz (2008), consiste na estruturacédo do planejamento e
controle das atividades na qual sado definidas as projecfes de vendas, producéo,
custos e despesas. Este processo auxilia no processo decisério e no alcance de

um melhor desempenho organizacional.
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Segundo Lavarda e Almeida (2013), o processo or¢camentario é a
maneira como a empresa realiza seu orcamento e pode variar de empresa para
empresa, conforme sua estrutura operacional, de capital, tecnolégica e humana.
Nesse sentido, Lunkes (2003) afirma, entre os diversos tipos de orcamento, que
a empresa deve basear sua escolha no que melhor se adequar aos seus
objetivos, a sua filosofia de gestdo, ao seu sistema de avaliacdo e ao seu
processo de controle.

No presente trabalho, sdo abordados dois tipos de orcamentos:

a) orcamento de capital;

b) e orcamento operacional.

2.2.18.2 Orgamento de Capital

Para Atkinson et al. (2011), o orcamento de capital € um instrumento de
gestdo que possibilita que as empresas avaliem investimentos em ativos de
longo prazo ou de capital. A andlise de orcamento de capital focaliza a
possibilidade de os fluxos de caixa crescentes que a empresa espera que o ativo
forneca um retorno que justifiquem seu investimento. As ferramentas e métodos
utilizados no orcamento de capital consistem em comparar o investimento e o
retorno de um ativo de longo prazo.

Através do orcamento de capital, as organizagcdes podem analisar as
diversas opcdes de investimento que tém a disposicdo para implantar ou
expandir a sua capacidade produtiva e a comercializacdo dos produtos.
(CUNHA; SOARES, 2010).

2.2.18.3 Orgamento Operacional

Para Atkinson et al. (2011, p. 469), os or¢camentos operacionais
“especificam as exigéncias esperadas e os resultados de qualquer atividade de
venda, de gasto de capital, de producéo, de compras e administrativas durante o
periodo de planejamento”.

O orcamento operacional contempla as receitas, as despesas e 0s custos

de uma organizacdo previstos para o periodo de um ano. Para sua maior
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efetividade deve-se haver um alinhamento entre o orgamento operacional com 0s
objetivos e metas estabelecidos pela organizacdo. Este orcamento é composto
pelo orcamento de vendas, de producao, de despesas, de caixa e pela projecéo
da demonstracado do resultado (CUNHA; SOARES, 2010).

2.3 CLASSIFICACAO DAS PRATICAS DE CONTROLADORIA POR ESTAGIO

De acordo com a International Federation of Accountants (IFAC, 1998),
as atividades relacionadas a contabilidade gerencial foram desenvolvidas através
de quatro estdgios, sendo que cada estagio representa uma evolucdo que
consiste na adaptacdo a um novo conjunto de condicbes com as quais as
organizacdes se deparam. Ou seja, cada estagio € uma combinacdo do estagio

anterior e do novo. A seguir sdo descritas as caracteristicas de cada estagio:

1) estdgio 1 — compreende o periodo anterior ao ano 1950, no qual o
foco era na determinacdo dos custos e controle financeiro, através do
uso do orgcamento e da contabilidade de custos;

2) estagio 2 — em 1965, o foco mudou para o fornecimento de
informacdes para o planejamento e controle de gestdo, por meio do
uso de analise de decisao e contabilidade por responsabilidade;

3) estagio 3 — em 1985, o foco estava na reducdo dos desperdicios de
recursos no processo operacional, através do uso da andlise de
processo e gestao dos custos;

4) estagio 4 — em 1995 até os dias de hoje, o foco mudou para a criagéo
de valor por meio do uso eficaz dos recursos, alcancado através da
utilizacdo de direcionadores de valor para os clientes, para o

acionista e inovagao organizacional.

Com base nesses estagios, Soutes (2006) e Abdel-Kader e Luther (2008)
segregaram as praticas contempladas em suas pesquisas em quatro estagios.
As segregacfes propostas por esses autores foram adaptadas para as praticas

abordadas nesta pesquisa, conforme Quadro 1.



Quadro 1 — Praticas de controladoria por estagio
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(continua)
Estagio 1 Estégio 2 Estagio 3 Estagio 4
. o Determinacao InformacGes I;edugadq QO Criacdo de
Praticas / Estagio - Foco dos custos e para o ESPEradicio 1\ alor através
planejamento | de recursos .
controle do uso eficaz
. : e controle Nno processo
financeiro . . dos recursos
gerencial operacional
Andlise CVL (Custo 1
X
Volume Lucro)
Andlise da cadeia de valor x*
Andlise da terceirizagéo 3
. X
(Outsourcing)
Andlise do Retorno Sobre
Investimento (Return On X?
Investiment ROI)
Andlise do Valor Presente 12
(VPL)
Avaliacdo de Desempenho X3
Balanced Scorecard (BSC) X?
Controle Interno na NE
Protecdo de Ativos
Gestéo Baseada em Valor
(Value Based X?
Management VBM)
Gestao Interorganizacional X3
de Custos (GIC)
Indicadores Chave de
Desempenho (Key X3

Performance Indicators
KPI)
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(concluséo)

Estagio 1 Estégio 2 Estagio 3 Estagio 4
. o Determinacao Infor;r::goﬁes Sggugijoic?g Criacdo de
Praticas / Estagio - Foco dos custos e ba b valor através
planejamento | de recursos .
controle | do uso eficaz
financeiro e controie No processo dos recursos
gerencial operacional
Open Book Accounting X3
(OBA)
Planejamento Tributario X3
Preco de Transferéncia X?
Sistema de Gestéo X2
Econbmica (GECON)
Teoria das Restricoes
(Theory Of Constraints X2
TOC)
Valor Econémico
Adicionado (Economic x*2
Added Value EVA)
Custeio ABC X2
Custeio Absorcéo X2
Custeio Direto X3
Custeio Kaizen X2
Custeio Meta x?
Custeio Padrao X?
Custeio Variavel x?
Orcamento de Capital X?
Orcamento Operacional X?

Fonte: Adaptado de Soutes (2006) e Abdel-Kader e Luther (2008)
Legenda: 1 = Abdel-Kader e Luther (2008) 2 = Soutes (2006) 3 = Classificagdo da

Autora

Conforme observado no Quadro 1, as praticas de controladoria Analise do

Valor Presente (VPL), Valor Econémico Adicionado (Economic Added Value

EVA) e Custeio ABC foram contempladas nos estudos de Soutes (2006) e Abdel-

Kader e Luther (2008).

J& as praticas Analise da Terceirizagdo (Outsourcing), Avaliacdo de

Desempenho, Controle Interno na Protecdo de Ativos, Indicadores-chave de

Desempenho (Key Performance Indicators KPI), Open Book Accounting (OBA) e

Planejamento Tributario ndo foram abordadas nos estudos Soutes (2006) e
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Abdel-Kader e Luther (2008). Dessa forma, nesta pesquisa foi proposta a
classificacdo dessas praticas de acordo com os objetivos de cada estagio do

International Federation of Accountants (IFAC).

2.4 TEORIA DA CONTINGENCIA

As organizacdes sdo sistemas abertos que necessitam de uma gestao
adequada para que possam manter o equilibrio das necessidades internas e se
ajustar as circunstancias ambientais. A forma apropriada de se organizar precisa
estar de acordo com as tarefas desenvolvidas e com o ambiente na qual esti
inserida. (MORGAN, 2002).

A teoria da contingéncia baseia-se no pressuposto de que nao existe
uma estrutura Unica e melhor que atenda todas as organizacdes, visto que cada
estrutura organizacional é desenhada com base em diversos fatores do contexto
de cada organizacao. (OTLEY, 1980).

Diferentes abordagens de gestdo podem ser necessarias para execucao
de diferentes atividades em uma mesma empresa. Diferentes tipos de
organizagbes tornam-se necessarios em ambientes diferentes. Essas sdo as
principais premissas em que se baseiam a abordagem contingencial da
organizacdo. (MORGAN, 2002).

Espejo (2008) afirma que, de acordo com a teoria da contingéncia, as
informagBes necessarias para o processo de tomada de decisdo ndo devem se
restringir ao ambiente organizacional interno, pois esse processo pode ser
afetado também por fatores contingenciais externos a organizacao, tais como: a
tecnologia, o ambiente e a estratégia que podem afetar a estrutura
organizacional bem como seu controle de gestéao.

Brandt (2010) afirma que a teoria da contingéncia busca compreender e
explicar as mudancas do contexto interno e externo das empresas e suas
relacbes com os diversos fatores ambientais.

As organizacbes, para alcancar sua eficAcia, buscam adotar
caracteristicas que sejam adequadas ao ambiente no qual estdo inseridas.
Nesse sentido, os sistemas de controle de gestdo precisam suportar esse
processo e seu desenho deve considerar o ambiente, a estratégia, a estrutura, a

tecnologia e o porte das empresas. (MANTOVANI, 2012).
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Para Jermias e Gani (2004), uma das principais abordagens da teoria da
contingéncia consiste na andlise das relacdes entre o tipo de estratégia, da
estrutura organizacional e do sistema de contabilidade gerencial, denominada de
adequacéao contingente.

O conceito de adequacédo contingente tem sido bastante utilizado pelas
pesquisas que abordam a teoria da contingéncia. As pesquisas sobre adequacéao
contingente tém buscado analisar a adequacdo entre o ambiente e os fatores
organizacionais internos considerando a ideia de que quanto maior a adequacao,
melhor serd o desempenho. (GUERRA, 2007).

2.5 FATORES CONTINGENCIAIS

Nesta pesquisa, foi analisada a influéncia dos fatores contingenciais:
ambiente, estratégia, estrutura, tecnologia e porte na adogcdo das praticas de
controladoria pelas maiores empresas atuantes no Brasil. Essas variaveis foram
selecionadas com base em Otley (1980), Brignall et al. (1991), acrescida da
sugestao de Guerra (2007) que, em sua dissertacdo, recomendou a incluséo do
fator porte em pesquisas futuras.

2.5.1 Ambiente

O ambiente € um termo utilizado para analisar as diversas caracteristicas
do ambiente organizacional que influenciam no sistema de controle gerencial das
empresas e incluem dinamismo, tecnologia e inovagdo, comportamento da
concorréncia, complexidade, incerteza e outros elementos. (LOFSTEN;
LINDELOF, 2005).

O ambiente organizacional externo contempla todos os fatores externos
da organizacao, tais como: tecnologia utilizada no mercado, natureza de seus
produtos, clientes e concorrentes, sua localizacdo geografica, a conjuntura
econdmica, politica e até situacbes meteoroldgicas em que a organizacdo atua.
(MINTZBERG, 2011).

Baines e Langfield-Smith (2003) pesquisaram empresas industriais com o
objetivo de analisar as relacdes entre ambientes competitivos e diversas

variaveis organizacionais. Os resultados dessa pesquisa apontaram que, em
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ambientes competitivos, predomina o foco em estratégias de diferenciacdo e
estes ambientes provocam mudangas na estrutura das organizacdes, na
tecnologia de producédo e nas praticas de controladoria avancadas.

As dimensdes mais utilizadas para caracterizar o ambiente das empresas
sdo dinamismo, hostilidade e diversidade. Isso porque estas dimensdes
representam os principais desafios enfrentados pelas empresas. (LOFSTEN;
LINDELOF, 2005).

Nesta pesquisa, sdo analisadas as dimensdes do ambiente relacionadas

abaixo que foram propostas e definidas por Mintzberg (2011):

a) estabilidade — o ambiente de uma organizacdo pode variar de estavel
a dindamico. O dinamismo possui relagdo com o imprevisto. S8o varios
os fatores que trazem dinamismo ao ambiente organizacional, tais
como: mudangas econémicas que nao estavam previstas, mudancas
inesperadas na demanda do cliente, rapidas mudancas tecnoldgicas
etc.;

b) complexidade — o ambiente de uma organizacdo pode variar de
simples a complexo. A complexidade refere-se ao namero de
variaveis envolvidas para compreensao do ambiente organizacional,
ou seja, quanto mais facil a compreensdo do ambiente mais simples
sera, e quanto mais dificil sua compreensdo mais complexo sera;

c) diversidade de mercado — os mercados de uma organizacdo podem
variar de uniformizado a diversificado. A diversidade de mercado esta
relacionada com a quantidade de produtos e servicos ofertados,
diversidade de clientes, regido geografica atendida;

d) hostilidade — o ambiente de uma organizacéo pode variar de amigavel
a hostil. A hostilidade esta relacionada com a disponibilidade de
recursos, o nivel da concorréncia, com as relacées da empresa com
seus stakeholders. Os ambientes marcados pela hostilidade tendem a

ser dindmicos.
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2.5.2 Estratégia

A estratégia para Ansoff e Mcdonnell (1993, p. 70) “€ um conjunto de
regras de tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma
organizacdo”. Corroborando com essa ideia Bhimani e Langfield-Smith (2007)
afirmam que estratégia € uma identificagdo da organizacdo, tem um caréter
proativo e é formulada antes do processo de tomada de deciséo e da realizacéo
de acdes.

Ao alcancarem a compatibilidade entre a estratégia, a estrutura
organizacional e os sistemas de controle de gestdo, as organizacfes podem
alcancar um bom desempenho organizacional, bem como melhora-lo. (JERMIAS;
GANI, 2004).

De acordo com Abdel-Kader e Luther (2008), trés tipologias genéricas
tém sido utilizadas nas pesquisas sobre estratégia no contexto organizacional,
sendo que essas tipologias ndo sao totalmente diferentes e ha possibilidade de
concilid-las. Abder-Kader e Luther (2008) relacionam as tipologias aos seus

respectivos autores conforme descrito a seguir:

a) Miles e Snow (1978) — que as caracterizam como prospectoras,
analisadoras, defensoras e reativas;

b) Gupta e Govindarajan (1984) — caracterizadas como construtoras,
mantenedoras e colhedoras;

c) Porter (1980) — caracterizadas como diferenciacdo, lideranca em

custos e enfoque.

Para este estudo, utiliza-se a taxonomia proposta por Miles et al. (1978),
que baseia-se na inter-relacdo entre estratégia, estrutura e processo, por meio
da qual se busca a adaptacdo organizacional que consiste na definicdo das
estratégias e das estruturas e processos necessarios para alcancar essas
estratégias. Esta taxonomia foi escolhida por contemplar os fatores
contingenciais estrutura, tecnologia e estratégia.

As caracteristicas da tipologia genérica de Miles et al. (1978) séao

apresentadas a seqguir:



51

a) estratégia prospectora — as organizacfes que adotam este tipo de
estratégia atuam em um ambiente mais dindmico e objetivam ser
pioneiras no atendimento de novos mercados e oferta de novos
produtos/servicos, mesmo que seus esforcos para atingir seus
objetivos ndo sejam altamente rentaveis. A estrutura organica é a que
melhor se adequa as suas caracteristicas;

b) estratégia analista — empresas com este tipo de estratégia mesclam
as caracteristicas da estratégia prospectora e defensora. Essas
empresas objetivam atender novos mercados e oferecer novos
produtos/servicos ap0s a demonstracdo de sua viabilidade.
Geralmente elas adotam uma estrutura matricial,

c) estratégia defensora — as organizacdes que adotam este tipo de
estratégia se esforcam para encontrar e manter o dominio estavel de
um nicho de produtos/servicos. Para manter esse dominio procuram
oferecer produto de qualidade com precos competitivos. Nessas
organizacbes a eficiéncia € alcancada por meio de uma estrutura
mecanicista;

d) estratégia reativa — empresas com este tipo de estratégia tém um
padrdo inconsistente de adequagdo ao ambiente no qual estao
inseridas e, nesse sentido, respondem de forma inadequada as
transformac6es do ambiente. H& que se ressaltar que esta ndo é

exatamente um tipo estratégia, mas a falta dela.

2.5.3 Estrutura

A estrutura é a forma como as empresas demonstram a autoridade e as
responsabilidades das pessoas, ou seja, como é realizada a divisdo do trabalho
e a atribuicdo de autoridade de modo a atingir seus objetivos. (MAXIMIANO,
2004).

A teoria da contingéncia indica que as incertezas do ambiente impactam
na estrutura das organizacoes, e que os gestores definem o tipo de estrutura de
organizacional, considerando as caracteristicas do ambiente de modo que as
empresas tenham capacidade de responder de forma mais eficaz ao ambiente
na qual estao inseridas. (GORDON; NARAYANAN, 1984).
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Para Motta e Vasconcelos (2006), a teoria da contingéncia apregoa
diferentes estruturas e praticas administrativas para organiza¢cdes com diferentes
unidades organizacionais. Dependendo do contexto ambiental e do tipo de
objetivo a ser alcancado, sdo possiveis diversas configura¢cdes organizacionais.

Gerdin e Greve (2004) afirmam que a teoria da contingéncia indica que a
estrutura organizacional depende de fatores contextuais, tais como: estratégia,
ambiente e porte.

Para esta pesquisa foi utilizada a classificacdo de estrutura
organizacional proposta por Burns e Stalker (1961) que fora a mesma utilizada
nos estudos de Gordon e Narayanan (1984) e Guerra (2007): estrutura
mecanicista e organica.

As caracteristicas dessas estruturas sao:

a) mecanicista — a estrutura mecanicista € mais burocratica, com grande
divisdo de trabalho e seus cargos sdo ocupados por especialistas. As
decisGes sao centralizadas e concentradas na cupula da organizacao.
Este tipo de estrutura é mais adequada para um ambiente estavel,

b) organica — a estrutura organica é mais flexivel, possui maior
confiabilidade nas comunicacgdes informais, pouca divisdo de trabalho
e suas decisbes sao descentralizadas e delegadas aos niveis
inferiores. Este tipo de estrutura € mais adequada para o ambiente
com alto grau de mudancas tecnolégicas e de mercado. (BURNS;
STALKER, 1961 apud OLIVEIRA; BEUREN, 2009).

Para Gorla e Lavarda (2012), geralmente as pesquisas sobre estrutura
organacional com foco na teoria da contingéncia abordam o grau de
descentralizacdo como caracteristica do tipo de estrutura organizacional, ou
seja, uma maior descentralizacdo caracteriza uma estrutura orgéanica e uma
menor descentralizagao caracteriza uma estrutura mecanicista.

Uma das formas de verificar e analisar a estrutura adequada de um
sistema de controle gerencial € através da analise do seu relacionamento com o
desempenho organizacional e outras variaveis contingentes tais como o
ambiente, tecnologia, estratégia etc., sendo que uma estrutura adequada seria
aquela relacionada ao maior desempenho. (AGUIAR; FREZATTI, 2007).
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2.5.4 Tecnologia

A tecnologia compreende um conjunto de a¢cbes que uma pessoa realiza
em um objeto com ou sem o uso de instrumentos ou ferramentas mecanizadas,
com a finalidade de realizar alguma transformagcado nesse objeto. (PERROW,
1967).

H& diversos significados para o termo tecnologia no contexto
organizacional. Normalmente, refere-se ao modo como sado realizados os
processos da empresa e inclui também hardware, software, pessoas e
conhecimento das atividades. (CHENHALL, 2003). Com base nos estudos de
Perrow (1967), Daft e Macintosh (1978), e Miles et al. (1978), na presente
pesquisa o termo tecnologia refere-se a forma como 0Ss processos sao
realizados.

A tecnologia possui duas dimensdes que variam de maneira

independente:

a) a variedade ou excec¢des dos processos;
b) e o grau de compreensao desses processos.

Nas organizacbes onde 0s processos possuem um grande numero de
excecOes e ndo sdo bem compreendidos, os processos sdo considerados nao
rotineiros. J& nas organiza¢gdes onde 0S processos possuem poucas excecdes e
sado bem compreendidos, 0s processos sao considerados rotineiros. (PERROW,
1967).

Daft e Macintosh (1978) abordam a variedade e compreensao dos
processos no desenvolvimento de sistemas de informacbes e afirmam que a
compreensdo dos processos possibilita a sua padronizagdo, ou seja, para a
realizacdo dos processos que sdo bem compreendidos € possivel seguir
instrucdes, normas, programas e o conhecimento técnico convencional.

Considerando a tipologia estratégica proposta por Miles et al. (1978), as
empresas podem adotar diferentes nucleos de tecnologia em seus processos,
conforme descrito a seguir, com o objetivo de alcancar o tipo de estratégia

pretendida:
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a) estratégia prospectora — para atingir seu objetivo, as organizac¢des que
gue buscam este tipo de estratégia adotam multiplos nucleos de
tecnologia com a finalidade de obter inovacdo e flexibilidade nos
processos;

b) estratégia analista — as empresas com este tipo de estratégia adotam mais
de um nucleo de tecnologia com a finalidade de obter eficiéncia e
flexibilidade moderadas nos processos;

c) e estratégia defensora — para manterem seu dominio as empresas adotam
um unico nucleo de tecnologia com a finalidade de obter eficiéncia nos

processo.

2.5.5 Porte

As pesquisas sobre sistema de controle gerencial que abordam o porte
como variavel contingencial sdo poucas. Geralmente, os estudos analisam as
grandes empresas com a justificativa de que elas procuram adotar praticas
incorporadas a um sistema de controle gerencial mais formal. Entretanto, os
estudos ndo consideram as diferencas de porte entre essas empresas. Dessa
forma, torna-se interessante analisar as diferencas de porte entre as grandes
empresas. (CHENHALL, 2003).

O porte € um fator que pode impactar na estrutura e nos mecanismos de
controle das empresas. Outro ponto relacionado ao porte € que as empresas
maiores possuem mais recursos do que as organizagdes menores para adogao
de praticas mais sofisticadas. (ABDEL-KADER; LUTHER, 2008). Nesse sentido,
Mantovani (2012) afirma que empresas de grande porte geralmente sdo as

primeiras a adotarem um sistema de controle de gestao contemporaneo.

2.6 DESEMPENHO

A analise do desempenho organizacional nesta pesquisa baseia-se na
dimensao financeira. (BRIGNALL et al.,, 1991). As variaveis utilizadas foram:
rentabilidade do patrimdnio liquido, rentabilidade do ativo bruto e lucratividade.

Essas variaveis de desempenho foram utilizadas no estudo de Soutes (2006),
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gue aborda o uso de artefatos da contabilidade gerencial por empresas
brasileiras.

A rentabilidade do patriménio liquido representa a remuneracdo do
capital préprio investido pelos socios na empresa. Ja a rentabilidade do ativo
bruto compreende a capacidade operacional de gerar de lucro antes dos
impostos e juros, e a lucratividade representa o lucro liqguido em percentual sobre
as vendas liquidas. (PADOVEZE, 2009).

2.7 ESTUDOS RELACIONADOS SOBRE TEORIA DA CONTINGENCIA E
PRATICAS DE CONTROLADORIA

Neste topico, sdo abordados alguns estudos relacionados aos temas
pesquisados. Para levantar esses estudos, foram consultadas teses e
dissertacOes de programas de pdés-graduacdo stricto sensu e bases de dados
tais como: o portal de periodos da Capes e a Science Direct. Foram
selecionados os estudos que abordassem as praticas de controladoria, a teoria
da contingéncia no contexto organizacional e prioritariamente 0s que
abordassem simultaneamente os dois temas.

Os critérios estabelecidos para busca dos estudos foram: a) que
abordassem o0 tema teoria da contingéncia e/ou praticas ou artefatos de
controladoria ou de contabilidade gerencial no titulo, no resumo ou nas palavras-
chaves; b) que abordassem os fatores contingenciais e as praticas ou artefatos
abordados nesta pesquisa; e c) que fossem publicados a partir de 2003 (ultimos
dez anos) por instituicbes de ensino superior que possuem programas de stricto

sensu em ciéncias contabeis, revistas académicas ou periédicos.
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(continua)
Autor Titulo Objetivo Tratamento dos dados
. Analisar se as mudangcas no ambiente levaram a
Baines e Antecedents to management . A ~ .
; . ) mudancas na estratégia, na estrutura organizacional, | Modelagem de equacdes estruturais
Langfield- accounting change: a structural

Smith (2003)

equation approach.

na tecnologia de fabricagcdo avancada e nas praticas
de contabilidade de gerencial.

e testes de hip6teses

Management control systems
design within its

Apresentar uma revisdo critica dos resultados de
pesquisas baseadas na teoria da contingéncia

Os dados foram tratados de forma

C(g%%g?” org?rrl;;qatclggf}:]czgéeﬁ;snedéngs realizadas desde o inicio de 1980, decorrente de uma | qualitativa, através de uma revisao
research and d‘?rectiyons for the série de proposi¢cdes relacionadas ao sistema de critica da literatura
future controle gerencial para o contexto organizacional.
Integrating business strategy,
organizational configurations Mensurar 0 ajuste contingente entre as prioridades
Jermias e and management accounting | estratégicas e suas variaveis contextuais, e analisar a Estatistica descritiva e teste de
Gani (2004) systems with business unit associacao entre o nivel de ajuste contingente e a correlacdo de Spearman
effectiveness: a fitness eficacia nos niveis das unidades de negdcios.
landscape approach
Uma investigacdo do uso de e G - .
Soutes artefatos da contabilidade Verificar a utlllzagao_ . de artefatos_,, tradicionais e Teste Mann-Whitney e teste
. modernos, de contabilidade gerencial em empresas ;
(2006) gerencial por empresas o Kruskal-Wallis
brasileiras brasileiras.
Identificar tanto nas empresas de melhor desempenho
Arranios entre fatores quanto nas de desempenho inferior, alguns arranjos
Guerra situaciojnais e sistema de promovidos pelo encaixe entre o0 sistema de
(2007) contabilidade gerencial sob a contabilidade gerencial e determinadas variaveis Analise de cluster

Otica da teoria da contingéncia

situacionais, de maneira que se possa entender em
gue contexto especifico cada atributo do sistema
contébil gerencial é mais ou menos apropriado.
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(continua)

Autor

Titulo

Objetivo

Tratamento dos dados

Abdel-Kader
e Luther
(2008)

The impact of firm
characteristics on management
accounting practices: A UK-
based empirical analysis

Identificar as caracteristicas Uteis para explicar a
variacao entre as empresas que adotam diferentes
niveis de avanco de praticas de contabilidade
gerencial, e verificar se 0s niveis de sofisticacdo das
praticas de contabilidade gerencial sdo
significativamente influenciados pelas caracteristicas
da empresa.

Analise de cluster e teste Kruskal-
Wallis

Cadez e
Guilding
(2008)

An exploratory investigation of
an integrated

contingency model of strategic
management accounting

Analisar o efeito de escolhas estratégicas, orientacdo
para o mercado e tamanho da empresa em duas
dimens®es distintas de contabilidade gerencial
estratégica, e o efeito desta no desempenho da
empresa.

Modelagem de esquacdes
estruturais

Espejo
(2008)

Perfil dos atributos do sistema

orcamentario sob a perspectiva

contingencial: uma abordagem
multivariada

Compreender os atributos do sistema or¢camentario a
partir das variaveis contingenciais, considerando
determinados niveis de desempenho.

Estatistica descritiva, teste de
hip6teses ndo paramétricos,
modelagem de equacdes
estruturais, analise fatorial e de
clusters

Junqueira
(2010)

Perfil do sistema de controle
gerencial sob a perspectiva da
teoria da contingéncia

Compreender a influéncia dos fatores contingenciais:
ambiente, estratégia, estrutura, tecnologia da
informacédo e estagio do ciclo de vida organizacional,
no desenho do sistema de controle gerencial, e a
deste no desempenho das empresas brasileiras de
grande porte.

Estatistica descritiva, modelagem de
equacdes estruturais analise fatorial
e de clusters
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Quadro 2 — Estudos relacionados sobre teoria da contigéncia e praticas de controladoria
(concluséao)

Autor Titulo Objetivo Tratamento dos dados
Desenho e uso de sistemas de . ~Estat|st|ca descritiva, -
controle gerencial focados nos | Investigar os relacionamentos entre os atributos do avaliacdo d_o ”_“?de'o de mensuracao

Mantovani clientes: Um estudo em sistema de contabilidade focado nos clientes, os (conf|ab|I|d_ade, Va?"da?d‘?
(2012) empresas brasileiras sob a fatores contingenciais, a intensidade do uso desses converg(_antg, validade discriminante)
perspectiva da teoria da sistemas e o0 seu desempenho. e a\_/a_llagao do mode!o es;crutur_al
contingéncia (coeflc_lentes _est_ruturals, R . efeitos
diretos, indiretos e totais)

Fonte: Dados da pesquisa
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O artigo de Baines e Langfield-Smith (2003) teve uma amostra efetiva de

141 respostas de industrias de manufatura da Australia. Dentre os principais

resultados desta pesquisa, constata-se que:

a) empresas que atuam em ambientes competitivos adotam estratégia

de diferenciacéo;

b) a adocdo da estratégia de diferenciacdo resultara em mudancas na

estrutura da organizacdo, com maior uso de trabalho em equipe;

c) a adocdo da estratégia de diferenciacdo resultard em aumento do uso

de tecnologia de producéao avangada;

d) a adocédo da estratégia de diferenciacdo resultara no aumento da

O

utilizacdo de praticas de contabilidade gerencial avancadas.

artigo de Chenhall (2003) analisou questdes relacionadas com a

finalidade dos sistemas de controle gerencial, os elementos desse sistema, o

significado e medicdo de variaveis contextuais e questdes relativas ao

desenvolvimento da teoria da contingéncia. Entre o0s principais resultados

decorrentes das preposi¢cdes das pesquisas realizadas, constata-se que:

a)

b)

guanto mais hostil for o ambiente externo maior sera a confianca nos
controles formais e maior énfase sera dada aos orcamentos
tradicionais;

guanto maior o uso das tecnologias caracterizadas por processos
padronizados mais formalizado serdo os controles e maior serd o uso
dos orgcamentos tradicionais com menor folga orcamental;

a estrutura organizacional descentralizada esta relacionada com as
caracteristicas do sistema de controle gerencial mais interativo;

as organizacdes de maior porte estdo associadas com estruturas
organizacionais mais divisionalizadas;

estratégias do tipo defensoras estdo mais associadas com controles
formais, com o foco no controle de custos e controle orcamentério

mais rigido.
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7

No artigo de Jermias e Gani (2004), a amostra € composta por 106
industrias de bens de consumo. De acordo com os principais resultados deste

estudo, constata-se que:

a) quanto maior o ajuste entre a estratégia adotada pelas empresas e as
variaveis contextuais, melhor o desempenho da unidade de negécios;

b) quanto maior o ajuste entre a estratégia do tipo diferenciacdo e as
variaveis contextuais da empresa, melhor o desempenho da unidade
de negdcios;

€) quanto maior o ajuste entre a estratégia do tipo lideranca em custo e
as variaveis contextuais da empresa, melhor o desempenho da
unidade de negocios;

d) empresas com estratégia de diferenciacdo tendem a utilizar de forma
mais intensa medidas de desempenho n&o financeiro do que as

empresas com estratégia de baixo custo.

A dissertacdo de Soutes (2006) teve como amostra 90 empresas. Sendo
29 empresas indicadas ao Prémio ANEFAC-FIPECAPI-SERASA e 61 empresas
listadas no Anuario 500 Melhores e Maiores da Revista Exame, edicéo
julho/2005. Neste estudo, constatou-se que a utilizacdo de artefatos modernos
de contabilidade gerencial implica em desempenho diferenciado.

A dissertacdo de Guerra (2007) obteve 104 respostas validas de
empresas listadas no Anuario Melhores e Maiores da Revista Exame,

edicdo/2006. Neste estudo foram formados trés clusters:

a) no primeiro cluster o ambiente era mais competitivo, a estratégia era
de diferenciagcédo, a estrutura muito organica e a tecnologia menos
padronizada e mais avancada em termos de producdo e valor
agregado ao produto, e os atributos do sistema de contabilidade
gerencial apresentaram-se mais sofisticados com alto uso de praticas
gerenciais contemporaneas;

b) no segundo cluster, o ambiente era menos competitivo e mais hostil a

novos concorrentes, a estratégia de lideranca em custos, a estrutura
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organica, a tecnologia padronizada e pouco avancada em termos de
producdo, e as praticas gerenciais adotadas eram tradicionais;

C) no terceiro cluster, os resultados nédo foram tdo consistentes, pois,
embora a sofisticacdo dos atributos do sistema de controle gerencial
estivessem adequadas ao ambiente competitivo das empresas, nao
estava em relagdo a estratégia de lideranga em custo e a estrutura
mecanicista. Os resultados deste estudo constataram a importancia
dos fatores estrutura e estratégia no arranjo organizacional, pois no

cluster com menor desempenho faltou ajuste entre esses fatores.

O artigo de Abdel-Kader e Luther (2008) obteve 245 respostas validas
dos gestores das industrias do setor de alimentos e bebidas do Reino Unido. De

acordo com os principais achados deste estudo, constata-se que:

a) as empresas que percebem um maior grau de incerteza ambiental
adotam praticas mais sofisticadas do que as empresas que percebem
menor incerteza ambiental,

b) as empresas com estrutura descentralizada adotam praticas mais
sofisticadas do que as empresas com estrutura centralizada;

c) grandes empresas adotam praticas mais sofisticadas do que as

pequenas empresas.

O artigo de Cadez e Guilding (2008) teve como amostra 193 grandes

empresas da Eslovénia. Os principais resultados deste artigo apontam que:

a) o desempenho organizacional depende do ajuste entre o contexto
no qual as organizagdes estao inseridas e a sua estrutura;

b) a participacdo de contadores no processo de tomada de decisdo
estratégica é positivamente associada com a estratégia do tipo
prospectora;

c) o uso da contabilidade gerencial estratégica estd positivamente
associada com a estratégia do tipo prospectora e o tamanho da

empresa,
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d) o uso da contabilidade gerencial estratégica estd positivamente
associada com o desempenho.

A tese de Espejo (2008) teve como amostra 122 industrias paranaenses
de médio e grande porte cadastradas na Federacdo das Industrias do Estado do
Parana. Neste estudo constatou-se que:

a) o fator ambiente influencia diretamente nos fatores estrutura,
tecnologia, estratégia e porte;

b) os fatores contingenciais influenciam nos atributos do sistema
orcamentario;

C) que os fatores contingenciais influenciam no desempenho;

d) a presenca de determinados atributos orgcamentarios tem algum tipo
de associagcdo com o desempenho;

e) é possivel estabelecer um ajuste entre os fatores contingenciais,

atributos do sistema orcamentéario e o desempenho.

A tese de Junqueira (2010) obteve 120 respostas validas a partir do
banco de dados das 1000 maiores empresas cadastradas pelo banco de dados
Anuario Melhores e Maiores da Revista Exame, de 2008. Este estudo encontrou

associacao:

a) entre o fator contingencial externo ambiente e o0s fatores
contingenciais internos da organizacao;

b) direta entre o fator contingencial ambiente e os artefatos do sistema
de controle gerencial para empresas comerciais e de servico;

c) entre os fatores contingenciais internos e os artefatos do sistema de
controle gerencial da organizacéo;

d) o sistema de controle gerencial e o desempenho organizacional.

A tese de Mantovani (2012) teve como amostra 83 empresas, sendo 57
empresas listadas no Anuéario 1000 Melhores e Maiores da Revista Exame,
edicdo de 2008, e 26 empresas das quais seus gestores sao alunos do mestrado

profissional do Instituto Plesbiteriano Mackenzie e da Fundacédo Capixaba de
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Ensino. A inclusdo destas ultimas foi uma estratégia adotada para aumentar o
numero de resposta para pesquisa. Dentre os principais achados deste estudo

constatou-se que:

a) o fator ambiente influencia nos fatores estratégia, estrutura,
tecnologia e porte;

b) o fator ambiente influencia de maneira discreta nos atributos do
sistema de controle gerencial focados no cliente;

c) os fatores contingenciais internos influenciam discretamente no
desenho do sistema de controle gerencial focados no cliente;

d) os atributos e o uso intensivo do sistema de controle gerencial

focados no cliente influenciam o desempenho desse sistema.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

No presente capitulo sdo descritos os caminhos percorridos para
realizacdo da pesquisa: o delineamento, a definicdo de variaveis de pesquisa, a
construcdo e validacdo do instrumento de coleta de dados, a populacdo e
amostra, a coleta, o tratamento e andlise dos dados e as limitacdes do método

da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa € um levantamento da adoc¢ao de praticas de controladoria
junto as maiores empresas atuantes no Brasil, sob a O6tica da teoria da
contingéncia, por meio de questionario.

Quanto aos resultados, esta pesquisa classifica-se como aplicada, pois
busca analisar a adocéo de praticas de controladoria pelas empresas. Segundo
Collis e Hussey (2005), a pesquisa aplicada foi desenvolvida para direcionar
suas descobertas a problemas especificos existentes.

Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa descritiva, pois descreve
e analisa as praticas de controladoria adotadas pelas empresas. De acordo com
Cervo, Bervian e Silva (2007), a pesquisa descritiva busca observar, registrar,
analisar e correlacionar fatos ou fenbmenos sem manipula-los. Procura também
descobrir, com a maior precisdo possivel, a frequéncia com que um fendmeno
ocorre, sua relacdo e conexao com outros, sua natureza e suas caracteristicas.

Quanto aos procedimentos, ela classifica-se como levantamento
(survey), que é caracterizado por solicitar informacdes referentes ao problema de
pesquisa estudado a fim de analisad-las de forma quantitativa e chegar a uma
conclusdo compativel com os dados coletados. (GIL, 2010). Neste estudo foram
levantadas informacdes sobre as praticas de controladoria adotadas pelas
empresas, as caracteristicas dos fatores contingenciais, os dados das empresas
e dos respondentes.

A abordagem da pesquisa é quantitativa, pois se utilizou de analise
estatistica dos dados com o objetivo de quantificar as informacdes coletadas das
empresas para posteriormente estabelecer relagcdes entre as variaveis

analisadas. Richardson (1999) afirma que a abordagem quantitativa geralmente
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€ utilizada em estudos descritivos, caracteriza-se pelo uso de técnicas
estatisticas na coleta e/ou tratamento dos dados e tem por objetivo evitar
distorcGes de andlise e interpretacao.

Considerando a classificacdo de pesquisa sobre teoria da contingéncia
proposta por Drazin e Van de Ven (1985), classifica-se como de sistema, por
analisar a influéncia dos multiplos fatores contingenciais na ado¢do das préticas

de controladoria e no desempenho das empresas.

3.2 DEFINICAO DE VARIAVEIS DE PESQUISA

Para definicdo das variaveis de praticas de controladoria, primeiramente
foi realizada uma andlise de teses e dissertacbes dos programas de pos-
graduacao stricto sensu em ciéncias contabeis, artigos cientificos nacionais e
internacionais e livros que abordam categorias de praticas de controladoria.
Foram selecionadas 14 publicacfes, dos quais seis s&@o internacionais e oito
nacionais.

O Quadro 3 elenca as variaveis abordadas por cada publicacdo. As
variaveis mais abordadas nessas publicacdes foram: Balanced Scorecard (BSC),

Custeio Meta, Custeio Padréo, Preco de Transferéncia e Processo Orgamentario.
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(continua)

Préticas de controladoria

Autores

Grunow, Beuren e Hein (2010)

Borinelli (2006)
Catelli (1999)
Dittadi (2008)

Itther e Larcker (2001)

Jansen, Merchant e Van Der Stede (2009)

Malmi e Brown (2008)
Muller e Beuren (2010)

Nascimento e Reginato (2009)

Otley (2003)

Padoveze (2009)

\Windolph e Moeller (2012)

Yalcin (2012)

Andlise da Cadeia de Valor

X [Oliveira, Perez Junior e Silva (2004)

Andlise Custo-Volume-Lucro (CVL)

>

Andlise da Terceirizagao (Outsourcing)

X

Andlise do retorno sobre investimentos

X

Andlise do valor Presente

Avaliacéo de desempenho

Balanced Scorecard (BSC)

Controle interno

Custeio ABC

X

Custeio Direto

Custeio Kaizen

Custeio Meta

Custeio Padrao

Custeio por absorcéo

Custeio Variavel

X | X[ XX

X | X[ X[ X]|X

X | X[ X[ X

Gestéo Baseada em Valor (Value Based
Management — VBM)

Gestéo Interorganizacional de Custos

Indicadores de Desempenho (Key Performance

Indicators — KPI)

Open Book Accounting (OBA)

Orcamento de capital

Orcamento operacional

Planejamento tributario
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Quadro 3 — Variaveis de praticas de controladoria abordadas nas publicactes

(concluséao)

Autores

Préticas de controladoria

Jansen, Merchant e Van Der Stede (2009)

Malmi e Brown (2008)
Oliveira, Perez Junior e Silva (2004)

Dittadi (2008)

Itther e Larcker (2001)
Nascimento e Reginato (2009)
Otley (2003)

Padoveze (2009)

'Windolph e Moeller (2012)

X |Grunow, Beuren e Hein (2010)

X |Borinelli (2006)

Preco de transferéncia

X | X [Mdiller e Beuren (2010)

X | X [Yalcin (2012)

Processo orcamentario

X

Sistema de Gestéo Econdémica (GECON)

X

x| x | x| x [Catelli (1999)

Teoria das restricdes (Theory Of Constraints —
TOC)

Valor Econdmico Adicionado (Economic Value X X X
Added — EVA)

Fonte: Dados da pesquisa

Apé6s definicho das variaveis, foi realizada uma consulta aos
especialistas da area de controladoria através da metodologia Delphi. As etapas
dessa metodologia sdo apresentadas no proximo subtépico.

Posteriormente, para elaboracdo do questionario da pesquisa foi
necessario definir um conjunto de categorias e variaveis de pesquisa. No Quadro

4, sdo relatadas as categorias, as variaveis e as fontes de referéncia.
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Categorias Variaveis Fontes de referéncia
Préaticas de controladoria validadas - .
- s . Praticas de controladoria
Praticas de pelos especialistas da area de

controladoria

controladoria através da metodologia
Delphi

contempladas no tépico do
referencial teérico

Fator ambiente

Nivel de estabilidade, nivel de
diversidade, nivel de complexidade e
nivel de hostilidade

Adaptado de Mintzberg
(2011) e Jungueira (2010)

Fator estratégia

Oferta de produto/servico e
penetracdo no mercado

Miles et al. (1978)

Grau de autoridade delegada, nivel de

Burns e Stalker (1961) e

especificacdo dos cargos e tarefas,
nivel de formalizacdo dos direitos,
deveres e obrigacao dos funcionarios,
nivel de decisdo

adaptado de Gordon e
Narayanan (1984) e Guerra
(2007)

Fator estrutura

Nivel de rotina dos processos, nivel de
complexidade dos processos, nivel de
padronizacdo dos processos e nimero
de finalidade da tecnologia adotada
Nnos processos

Perrow (1967), Daft e
Macintosh (1978), e Miles et
al. (1978)

Fator tecnologia

Fator porte Ativo total Abdel-Kader e Luther (2008)

Rentabilidade do patrimonio liquido,
rentabilidade do ativo bruto e
lucratividade

Variaveis de
desempenho

Soutes (2006) e Padoveze
(2009)

Fonte: Com base nos autores pesquisados

3.2.1 Validacao das Praticas de Controladoria

A validagdo das variaveis de préaticas de controladoria através da
metodologia Delphi surge da necessidade de definir quais seriam analisadas,
visto que h& certa dificuldade de consenso do que sejam praticas de
controladoria.

De acordo com Lunkes, Schnnorrenberger e Gasparetto (2010) apesar
da controladoria ter evoluido e passado a contribuir na formulagdo de estratégias
e alcance dos objetivos organizacionais, ainda ndo ha um consenso sobre as
funcdes da controladoria. Para os autores, também se constata certa assimetria
sobre qual seja o campo de estudo e atuacdo da controladoria.

Corroborando com a ideia sobre essa assimetria Beuren, Fachini e
Nascimento (2010) afirmam que as abordagens sobre o papel da controladoria e
suas funcdes nas empresas fomentam varias discussfes académicas, e a
diversidade de entendimentos existentes muitas vezes € decorrente dos
propositos dos meios utilizados para a publicacdo desse tema, tais como livros,

trabalhos publicados em anais de eventos cientificos e em periédicos.
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Diante dessa constatacdo, uma das alternativas € usar uma técnica de
construcao de consenso, entre elas a metodologia Delphi.

A metodologia Delphi busca um consenso progressivo entre especialistas
de determinada area de conhecimento ou em pesquisa no qual o tema é
complexo. O funcionamento dessa metodologia se da por meio de consultas a
um grupo de especialista sobre determinado tema, no qual os resultados de cada
rodada anterior sdo informados aos especialistas. As rodadas séo realizadas até
gue um consenso Ou quase consenso seja atingido. (SANTOS; VIDOTTO;
GIUBLIN, 2005).

O termo especialista destina-se a descrever pessoas com conhecimentos
significativos sobre determinada area, que além da titulacdo e experiéncias
comprovadas, sdo vinculados a programas de pos-graduacdo stricto sensu.
(CUNHA; MARTINS; CORNACHIONE, 2008).

A Figura 1 ilustra as etapas seguidas para realizacdo da metodologia
Delphi através do envio de questionamentos por meio do correio eletrénico. A

etapa referente a selecdo das variaveis foi descrita anteriormente.

Figura 1 — Passos da metodologia Delphi via correio eletrénico

Escolha dos Especialistas

v

Envio via correio Eletrénico

Y

Selegdo das variaveis

A 4

A 4
Rodada Especialista Analise das respostas
h

N3o 4

A Consenso

Sim
A 4

Relatorio

Feedback
Fonte: Adaptado de Santos, Vidotto e Giublin (2005, p. 54)

3.2.1.1 Escolha dos Especialistas

Os especialistas foram escolhidos com base em quatro critérios:
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a) ser vinculado ao quadro docente de programas de pos-graduacao
stricto sensu em ciéncias contabeis;

b) ter obtido o titulo de doutor ha mais de cinco anos;

c) atuar em linhas de pesquisa relacionada a controladoria;

d) maior numero de publicacbes em periddicos relacionadas ao tema

controladoria nos udltimos cinco anos.

Para identificacdo dos especialistas, foi realizada uma pesquisa junto ao
portal da CAPES para verificar os programas de pés-graduacao stricto sensu em
ciéncias contdbeis recomendados e posteriormente foi analisado o curriculo
Lattes dos docentes vinculados a esses programas com base nos critérios
definidos para escolha dos especialistas.

Verificado o cumprimento dos critérios estabelecidos, os especialistas
foram ordenados com base no numero de publicacdes. Foram selecionados seis
especialistas, sendo dois especialistas da Universidade de Sao Paulo, dois da
Universidade Federal de Santa Catarina e dois da Universidade Regional de
Blumenau. Os especialistas receberam a denominacédo A, B, C, D, E e F,
conforme pode ser observado nos Apéndices A, B e C.

Ressalta-se que dois especialistas que atendiam aos critérios
estabelecidos nédo foram selecionados, pois sao vinculados ao programa de poés-
graduacado stricto sensu no qual esta pesquisa é realizada. Sendo um deles
orientador desta pesquisa e outro participou da banca de qualificacdo do projeto
de dissertacéo.

Os convites para participar da pesquisa foram enviados via email aos
especialistas que atenderam aos critérios estabelecidos. Apds confirmacao dos
especialistas que manifestaram interesse em participar da pesquisa, foi enviado
via email a cada um deles uma planilha que elencou 27 variaveis de praticas de

controladoria identificadas nas publicacdes sobre controladoria.

3.2.1.2 Rodadas da Pesquisa

Para esta pesquisa, foram realizadas trés rodadas. Giovinazzo (2001)

afirma que sao necessarias no minimo duas rodadas para que O0S
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guestionamentos sejam caracterizados como metodologia Delphi e sdo poucos
0s estudos com um ndamero superior a trés rodadas.

Nas trés rodadas realizadas, os especialistas foram consultados sobre o
grau de concordancia das 27 variaveis elencadas no Quadro 3, com o0 objetivo
de verificar se estas sao consideradas praticas de controladoria. Para cada uma
dessas variaveis, os especialistas poderiam assinalar o grau de concordancia
através de uma escala com cinco opc¢cdes que tinham os seguintes valores: 1)
Discordo totalmente, 2) Discordo parcialmente, 3) Nem concordo e nem
discordo, 4) Concordo parcialmente e 5) Concordo totalmente. Além dessas
alternativas, os especialistas poderiam assinalar a op¢cao NS/NQR (Nao sei/Néo
quero responder).

A primeira rodada foi enviada aos especialistas via email no dia
06/07/2012. A segunda rodada foi enviada no dia 30/07/2012 e a terceira rodada
no dia 11/08/2012. Sendo que a terceira rodada foi encerrada no dia 17/08/2012,
apés o recebimento das respostas dos seis especialistas. Os resultados da
primeira, segunda e terceira rodadas sdo apresentados nos Apéndices A, B e C,
respectivamente.

ApoOs a aplicacdo das trés rodadas e de acordo com as respostas dos
especialistas, optou-se por validar as 27 variaveis como praticas de

controladoria.

3.3 CONSTRUCAO E VALIDACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE
DADOS

A partir das praticas de controladoria validadas e da definicdo das
categorias de pesquisa, foi construido um questionario com 40 questdes. Sendo
38 fechadas e duas abertas, divididas em trés blocos:

a) bloco | — praticas de controladoria;
b) bloco Il — fatores contingenciais;

c) bloco Il — dados da empresa e perfil do respondente.

No primeiro bloco do questionario foram abordadas as variaveis de

praticas de controladoria validadas através da metodologia Delphi. As 19
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guestbes desse bloco permitiam que os respondentes assinalassem o grau de
utilizacdo das praticas de categoria através da escala: Nao utiliza, Utiliza pouco,
Utiliza muito, Utiliza plenamente ou a opcdo NS/NQR (Nao sei/Nao quero
responder).

O bloco Il do questionario contemplou 13 questbes sobre fatores
contingenciais. Nele, os respondentes informavam, por meio de uma escala de
quatro pontos, as caracteristicas dos fatores ambiente, estratégia, estrutura e
tecnologia presentes no seu contexto organizacional ou caso o respondente nao
desejasse assinalar uma das alternativas referentes as caracteristicas dos
fatores, foi dada a opcgao de assinalar a alternativa NS/NQR (Nao sei/N&o quero
responder). As questdes referentes aos fatores ambiente e estrutura foram
adaptadas de estudos anteriores, conforme mencionado na se¢ao que aborda a
definicdo de varidveis de pesquisa.

O bloco Il do questionario procurou levantar informagcBes sobre a
empresa e seu respondente. Esse bloco foi composto por sete questdes, sendo
seis fechadas e uma aberta. A questdo aberta era destinada a informacao
referente a razao social da empresa.

Ao final do questionario, foi feito um agradecimento aos respondentes
por participarem da pesquisa assim como foi inserida uma questdo aberta na
qual solicitava que os respondentes informassem um endereco de email caso
houvesse interesse de receber os resultados da pesquisa.

A validacdo do questionério foi realizada por meio do pré-teste com a
intencdo de verificar possiveis inconsisténcias e entendimento das questdes.
Segundo Hair et al. (2005, b), nenhum questionario pode ser aplicado antes de
uma avaliacdo de exatidao e coeréncia das respostas e essa avaliagcao pode ser
realizada através do pré-teste.

O pré-teste foi realizado através do envio do questionario da pesquisa
pela geréncia de marketing da Universidade do Vale do Rio dos Sinos para 0s
emails de 142 discentes dos cursos de mestrado e doutorado da area de
ciéncias econbmicas desta instituicdo, no dia 19/11/2012. Desse total, 27
discentes responderam ao questionario até o encerramento do pré-teste no dia
09/12/2012. Entretanto, obtiveram-se 22 respostas validas, visto que cinco

discentes responderam apenas as perguntas do bloco | do questionario.
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A versdo do questionario anterior ao pré-teste era composta de 40
guestdes, sendo 39 referentes ao tema da pesquisa e uma para sugestao de

melhorias para o questionario na fase do pré-teste, conforme abaixo:

a) por 19 questdes referentes ao bloco I, das quais 17 (questdes 1 a 17)
permitiam que os respondentes assinalassem o grau de utilizagcédo de
cada uma das praticas de controladoria mencionadas numa escala de
quatro pontos ou a alternativa NS/NQR e duas (questbes 18 e 19)
eram de multipla escolha com a opcdo de assinalar mais de uma
alternativa e ndo adotavam uma escala de resposta;

b) por 13 questdes referentes ao bloco Il que permitiam que o0s
respondentes assinalassem as caracteristicas dos fatores
contingenciais presentes no contexto da sua organizacdo, das quais
sete apresentavam uma escala de quatro pontos e a alternativa
NS/NQR (questdbes 20 a 23 e questbes 25 a 27), quatro
apresentavam uma escala de trés pontos e a alternativa NS/NQR
(questdes 28 a 31) e duas eram de multipla escolha com apenas uma
opcéao de resposta;

C) por oito questdes referentes ao bloco Ill que levantavam dados da
empresa e do perfil do respondente, sendo que a ultima questéo era

para sugestdo de melhorias para o questionario.

ApOs o pré-teste, foi analisada a confiabilidade dos blocos | e Il do
questionario referentes as praticas de controladoria e aos fatores contingenciais
respectivamente, pelo Alfa de Cronbach. De acordo com Hair et al. (2005a) o
Alfa de Cronbach é uma das medidas de confiabilidade mais utilizada para
analisar a consisténcia interna de um questionario e o coeficente definido como
limite inferior geralmente aceito é de 0,70, mas para pesquisas do tipo
exploratéria aceita-se o coeficente de 0,60. Os coeficientes obtidos para cada

guestdo séao relacionados nas Tabelas 1, 2 e 3:
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Tabela 1 — Coeficiente Alfa de Cronbach — questées com quatro niveis de escala
e a opcdo NS/NQR

Coeficiente Alfa de Cronbach geral 0,909

Questdes Coeficiente Questdes Coeficiente Questdes Coeficiente
Alfa Alfa Alfa

1 0,900 9 0,909 17 0,906
2 0,903 10 0,902 20 0,908
3 0,902 11 0,902 21 0,902
4 0,904 12 0,909 22 0,912
5 0,900 13 0,908 23 0,909
6 0,903 14 0,903 25 0,908
7 0,907 15 0,907 26 0,904
8 0,903 16 0,901 27 0,906

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 2 — Coeficiente Alfa de Cronbach — questdes com trés niveis de escala e
a opcao NS/NQR

Coeficiente Alfa de Cronbach geral 0,316
Questdes | Coeficient e Alfa | Questdes | Coeficiente Alfa
28 0,492 30 0,350
29 0,832 31 0,199

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 3 — Coeficiente Alfa de Cronbach — questdes com trés niveis de escala

Coeficiente Alfa de Cronbach geral 0,165
Questdes | Coeficiente Alfa | Questdes | Coeficiente Alfa
24 0,000 32 0,00

Fonte: Dados da pesquisa

Algumas questdes foram alteradas ap0s o pré-teste. Essas alteracdes
ocorreram tanto no enunciado quanto nas opc¢Oes de resposta, conforme
sugestdes dos participantes do pré-teste e da propria pesquisadora juntamente

com seu orientador. As principais alteracdes foram realizadas nas:

a) questdo 18 — que adotava anteriormente o seguinte enunciado “Quais
meétodos de custeio sdo utilizados na sua empresa?”, com 10 opc¢des
de resposta de multipla escolha sobre métodos de custeio e com a
possibilidade de marcar mais de uma resposta, que foi alterado para
“Métodos de custeio utilizados por sua empresa:”; e para cada
metodo havia opcdes de resposta numa escala de escala Likert de
quatro pontos referente ao grau de sua utilizacdo e a alternativa
NS/NQR;
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b) questdo 19 — que adotava anteriormente o seguinte enunciado “Quais
tipos de orcamentos séo utilizados no processo orgcamentario da sua
empresa?”, com cinco opc¢des de resposta de multipla escolha sobre
tipos de orcamentos e com a possibilidade de marcar mais de uma
resposta, que foi alterado para “Tipos de orcamentos utilizados no
processo orcamentario da sua empresa:”; e para cada tipo de
orcamento havia opcdes de resposta numa escala de escala de
quatro pontos referente ao grau de sua utilizacdo e a alternativa
NS/NQR;

C) questao 24 — que tratava sobre a estratégia da empresa em relacéo a
oferta de produtos/servicos e penetracdo no mercado e fornecia trés
opcOes de resposta que permitia marcar apenas uma resposta, que
apos alteracdo passou a fornecer opcoes de resposta para cada item
numa escala de quatro pontos referente ao grau de concordancia
sobre a estratégia da empresa e a opgcdo NS/NQR,;

d) questbes 28, 29, 30 e 31 - forneciam opc¢Oes de resposta numa
escala de trés pontos e a opcao NS/NQR que foi alterada para uma
escala de quatro pontos e a opgcdo NS/NQOR;

e) e questdo 32 — que tratava sobre o numero e finalidade da tecnologia
adotada no desenvolvimento dos processos da empresa e fornecia
trés opclOes de resposta que permitia marcar apenas uma resposta.
ApOs alteracdo essa questado passou a fornecer opcdes de resposta
em escala de quatro pontos referente ao de grau de concordancia e a
opcado NS/NQR.

As alteracOes das questbes 18 e 19 foram realizadas com o objetivo de
rodar o Alfa de Cronbach na fase de analise de dados, visto que nédo é possivel
rodar o Alfa para questdes de multipla escolha sem escala, que permitam mais
de uma opcgédo de resposta.

J4 as alteragbes das questdes 24 e 28 a 32 foram realizadas com o
objetivo de aumentar o Alfa de Cronbach, através da opc¢do de resposta numa
escala com maiores niveis. Essa alteracéo foi baseada em Martins et al. (2011),

que apos testarem questionarios com dois, quatro e seis niveis de escala,
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verificaram que questionarios com menores niveis de escala possuem menor
confiabilidade.

As alteracOes das questdes 18 e 19, 24 e 28 a 32 permitiram rodar o Alfa
de Cronbach juntamente com as demais questdes. Essas alteraces basearam-
se em Freitas e Rodrigues (2005), que verificaram que um maior namero de
guestdes rodadas juntas tendem a aumentar consideravelmente o valor de alfa.

A versdao final do questionario da pesquisa € apresentada no Apéndice H.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

A populacéo inicial € composta pelas 1000 maiores empresas listadas no
Anuario Valor 1000, publicado em agosto de 2012, pelo Jornal Valor Econémico.
Dessa populagcdo, foi possivel obter emails validos de 686 empresas que
configuram como a populacdo efetiva deste estudo, sendo que 16 empresas
informaram que nao responderiam a pesquisa.

O levantamento dos emails de contato dos gestores de empresas
listadas no Anuario Valor 1000 partiu de uma base de dados do grupo de
pesquisa “CONTEST — Implementacdo e Controle Estratégico” coordenado pelo
orientador da pesquisa. Esta base de dados é atualizada a cada novo estudo
realizado, através da consulta aos sites das empresas. Essa atualizacdo foi
realizada para esta pesquisa e anteriormente foi atualizada por Jaroseski (2012)
e Fenker (2009).

Além do envio dos emails as 686 empresas, buscou-se também contato
telefbnico com os gestores da area de controladoria delas. Entretanto, foi
possivel o contato com aproximadamente 250 gestores.

A amostra é composta por 73 empresas que responderem a todas as
guestdes do questionario enviado com o convite para participar da pesquisa, que
corresponde a uma taxa de retorno de 10,64% da populacédo efetiva. De acordo
com Marconi e Lakatos (2011), trata-se, portanto, de uma amostra nao
probabilistica por ndo fazer uso de formas aleatérias de selegcdo. Quanto a taxa
de retorno, Junqueira (2010) associa a dificuldade de se obter respostas em
pesquisas na area de contabilidade gerencial, pelo fato dessas informacdes

serem consideradas sigilosas pelas empresas.
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3.5 COLETA DE DADOS

A coleta de dados iniciou-se no més de novembro de 2012 com o
levantamento dos emails das empresas. Posteriormente, foram enviados entre
os dias 14/01/2013 a 14/05/2013 convites (ver Apéndices D, E, F e G) aos
gestores das empresas para participar da pesquisa através de um email
institucional do grupo de pesquisa vinculado a Universidade do Vale do Rio dos
Sinos (gp-contest@unisinos.br). O prazo de resposta informado no ultimo convite
enviado (Apéndice G) foi diferente em alguns casos em decorréncia da data do
envio.

No email enviado, constavam informacOes sobre o titulo da pesquisa,
instituicdo de ensino, identificacdo da pesquisadora e do seu orientador, o tempo
demandado para resposta e as duas opg¢des de acesso ao instrumento de coleta
de dados:

a) arquivo em formato Excel;

b) ou link de acesso https://www.surveymonkey.com/s/controladori
a2013. Nesse email, também foi ressaltada a importancia de o
guestionario ser respondido pela pessoa que possuisse o maior

conhecimento da area de controladoria.

3.6 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados foram transferidos para o software estatistico SPSS
for Windows, versdo 18.0, no qual foram realizadas a estatistica descritiva, a
analise de cluster, os testes Exato de Fisher, Kruskal-Wallis e da Mediana.

A estatistica descritiva foi realizada para descrever as caracteristicas das
empresas da amostra e dos seus respondentes, o grau de utilizacdo das praticas
de controladoria e as caracteristicas dos fatores contingenciais de forma geral, e
as caracteristicas das empresas (variaveis de desempenho, fatores
contingenciais e adocdo das praticas de controladoria) presentes em cada um
dos clusters formados. Segundo Costa Neto (2002), a estatistica descritiva
permite descrever os dados por meio de gréaficos, distribuicdes de frequéncia ou

medidas relacionadas a essas distribuigdes.
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A analise de cluster foi realizada para agrupar empresas de modo que as
caracteristicas das empresas de um mesmo grupo sejam mais semelhantes
umas com as outras do que nas empresas de outros grupos. Esta analise busca
maximizar a homogeneidade das caracteristicas das empresas de um mesmo
grupo, enquanto que também maximiza a heterogeneidade entre 0s grupos.
(HAIR et al., 2005a).

H& dois tipos de métodos para processamento da analise de cluster: o
hierarquico e o nao hierarquico. Nesta pesquisa, foi utilizado o método
hierarquico, pois esta pesquisa possui uma amostra pequena (HAIR et al.,
2005a). Como medida de dissimilaridade foi adotada a distancia euclidiana ao
quadrado, e por haver diferenca de escala entre as variaveis estas foram
padronizadas para terem média zero e desvio padréo igual a um.

Para analisar a associacdo entre as variaveis categoricas, foi utilizado o
teste Exato de Fisher e para comparar as médias e as medianas das variaveis
quantitativas foi utilizado os testes Kruskal-Wallis e o da Mediana,
respectivamente.

A verificagcdo das diferencas entre as variaveis categolricas e
guantitativas foi baseada no nivel de significancia de 10%. Dessa forma, quando
o valor de p for superior a 0,10 ndo ha diferencas significativas entre os clusters

para variavel analisada.

3.7 LIMITACOES DO METODO

Na realizacdo desta pesquisa, ha algumas limitacdes. A primeira
limitacdo refere-se ao uso do questionario pelo fato de ter sido preenchido
através do sitio no qual o questionario estava hospedado ou pelo anexo do Excel
disponibilizado por e-mail, sem a presenca do pesquisador, o que pode
ocasionar interpretacdes errbneas das perguntas. Além disso, sdo baseados na
percepcao do respondente, ndo correspondendo necessariamente a realidade.

O tipo e o tamanho da amostra também configuram como limitacdo, visto
gue a amostra do tipo nao probabilistica ndo possibilita que os resultados da
pesquisa sejam generalizados empiricamente. Ja quanto ao tamanho da
amostra, a participacdo de mais empresas nesta pesquisa talvez permitisse a

realizacdo de andlise fatorial e a formacdo de um namero maior de clusters.



79

O uso de variaveis categoricas é outra limitacdo, pois 0 uso deste tipo de
variavel ndo permite que seja realizada andlise de correlagdo. Spiegel (1993)
afirma que uso de variaveis de natureza ndo numeéricas inviabiliza o estudo da
correlacédo entre essas variaveis. Corroborando com essa ideia, Sharpe, Veaux e
Velleman (2011) afirmam que um dos requisitos para realizacdo da analise de

correlacdo é de que as variaveis sejam quantitativas.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sao apresentados o0s resultados da pesquisa.
Primeiramente, € apresentada a caracterizacdo das empresas e de seus
respondentes. Na sequéncia, é apresentada a analise descritiva geral das
variaveis de desempenho, dos fatores contingenciais e das praticas de
controladoria. Posteriormente, a andalise quantitativa por grupos de empresas na
qual foi utilizada a analise de cluster com base nas varidveis de desempenho e
nos fatores contingenciais para o agrupamento das empresas. Apos a formacéao
dos clusters, realizaram-se a interpretacdo dos resultados e a comparac¢édo com

outros estudos.

4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

A Tabela 4 apresenta o nUumero de empresas respondentes e a média do
faturamento dessas empresas de acordo com sua posi¢cdo no ranking do Anuério
Valor 1000 (em intervalos de 100). Verifica-se que h& certo equilibrio no nimero
de empresas por intervalo, a exce¢do € para o intervalo de 7012 a 8002%, que

apresenta um menor nimero de empresas.

Tabela 4 — Empresas por posicao no ranking

Posicdo no Ranking Frequéncia Faturamento médio
(em intervalos de 100) Absoluta (em milhdes)

1a 100 6 8099,42
101 a 200 6 2851,02
201 a 300 9 1550,68
301 a 400 9 1065,08
401 a 500 9 714,78
501 a 600 9 553,86
601 a 700 8 467,01
701 a 800 3 401,10
801 a 900 6 327,13
901 a 1000 8 291,34

Fonte: Dados da pesquisa

O faturamento total das empresas da amostra é da ordem de 110
bilhdes, correspondente a 2,5% do produto interno bruto em 2012.
O numero de empresas por estado brasileiro é apresentada na Tabela 5.

Constata-se maior participacdo das empresas do estado de S&o Paulo. No
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ranking do Anuario Valor 1000, também ha maior participacdo das empresas

desse estado.

Tabela 5 — Empresas por Estado do Brasil

Estado | Frequéncia Absoluta

BA 2
CE
ES
GO
MG
MT
PE
PR
RJ
RN
RS
SC
SP

P P ORRFPOWWEER

N
[N
N@H

Fonte: Dados da pesquisa

O Anuario Valor 1000 classifica as empresas em 26 setores de atividade.
As empresas da amostra contemplam 21 desses setores, conforme apresentado
na Tabela 6. Na amostra, ndo houve participacdo das empresas dos setores de
comunicacao e grafica, farmacéutica e cosméticos, servicos medicos, tecnologia

da informacéo e telecomunicagdes.
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Setor de Atividade |

Frequéncia Absoluta

Acucar e Alcool

Agropecuraria

Agua e Saneamento
Alimentos

Bebidas e Fumo

Comércio Atacadista e Exterior
Comércio Varejista
Construcdo e Engenharia
Eletroeletrbnica

Energia Elétrica

Material de Construgdo e Decoracéo
Mecénica

Metalurgia e Siderurgia
Mineracao

Papel e Celulose

Petroleo e Gas

Quimica e Petroquimica
Servigos Especializados

Téxtil, Couro e Vestuério
Transportes e Logistica

Veiculos e Pegas

2

=
o

R O 0101 OO WUl kL, OOF WEFE FPWWMPEOPE

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 7 apresenta o tempo de atuacdo das empresas da amostra no

mercado brasileiro. Observa-se que a maioria das empresas tem atuado no

mercado brasileiro ha mais de 20 anos, o que denota uma atuacéo consolidada.

Tabela 7 — Tempo de atuacéo das empresas no mercado brasileiro

Tempo de Atuacédo

Frequéncia Absoluta

Até 5 anos

Entre 11 e 15 anos
Entre 16 e 20 anos
Mais de 20 anos

2
5
5
61

Fonte: Dados da pesquisa
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4.2 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

No e-mail enviado as empresas foi solicitado que o questionario fosse
respondido pela pessoa que possuisse 0 maior conhecimento da area de
controladoria. A Tabela 8 apresenta os cargos ocupados pelos respondentes.

Tabela 8 — Cargos ocupados pelos respondentes

Cargos Ocupados | Frequéncia Absoluta
Controller 35
Diretor Financeiro 7
Gerente Financeiro 1
Outro 30

Fonte: Dados da pesquisa

Tendo em vista que um numero razoavel de respondentes informaram
que ocupam outros cargos, a Tabela 9 apresenta esses cargos. Constata-se que
a maioria deles ocupa cargos relacionados a éarea de contabilidade e
controladoria. Os cargos de contador, coordenador contabil, gerente de
contabilidade e gerente de controladoria foram os cargos mais mencionados.
Dessa forma, entende-se que o0s respondentes possuem informagdes

necessarias para responder ao questionario.
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Tabela 9 — Outros cargos ocupados pelos respondentes

Estado | Frequéncia Absolu ta

Analista 1
Analista Contabil Sénior

Analista Sénior

Contador

Coordenador Contébil

Coordenador de Contabilidade e Custos

Coordenador de Controladoria

Coordenador de Planejamento e Custos

Coordenador Tributario/Contabil

Coordenadora de Planejamento e Acompanhamento e de Rl
Diretor de Controladoria

Gerente Administrativo

Gerente Contébil

Gerente de Contabilidade

Gerente de Controladoria

Gestor de Planejamento e Desenvolvimento Empresarial
Plant Controller

Superintendente de Controladoria

Supervisor Contabil

Supervisor Contabil Financeiro

Supervisor Planejamento Economico e Financeiro
Técnica Contabil

RPRPRPRPRPRRPRPNWORRPRRPRRPRPREPRRPOARR

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 10 apresenta o género dos respondentes. Constata-se que a
maioria dos gestores da area de controladoria e contabilidade das empresas da

amostra sao do género masculino.

Tabela 10 — Género dos respondentes

Género Frequéncia Absoluta
Feminino 13
Masculino 60

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao nivel de formacédo dos respondentes, verifica-se através da
Tabela 11 que a maioria dos respondentes possui formacdo em nivel de pés-
graduacdo, o que pode significar um maior acesso ao conhecimento e
informacdes que auxiliam no processo de gestdo das empresas. Nenhum
respondente possui formacdo em nivel de doutorado e apenas um dos
respondentes possui o nivel médio. Este ultimo ocupa o cargo de gerente de

contabilidade, trabalha na empresa e exerce o cargo ha mais de 20 anos.
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Tabela 11 — Formacao dos respondentes

Formacdo dos Respondentes Frequéncia Absoluta
Ensino médio 1
Superior 7
Pos-graduacéo — Especializacao 55
Po6s-graduacédo — Mestrado 10

Fonte: Dados da pesquisa

O tempo de atuacdo dos respondentes na empresa e na fungdo séo
apresentados na Tabela 12. Quanto ao tempo de atuacédo, observa-se que um
numero razoavel dos respondentes atua ha pouco tempo na empresa, fato este
que pode sinalizar renovacdo dos profissionais nas empresas. Quanto ao tempo
de experiéncia na fungéo, constata-se que a maioria é experiente na funcéo, pois

atua ha mais de seis anos na empresa.

Tabela 12 — Tempo de atuacdo na empresa e experiéncia na funcao

Tempo de Atuacdo na Frequéncia Tempo de Experiéncia Frequéncia
Empresa Absoluta na Funcéo Absoluta
Até 05 anos 22 Até 05 anos 15
Entre 06 e 10 anos 16 Entre 06 e 10 anos 23
Entre 11 e 15 anos 10 Entre 11 e 15 anos 12
Entre 16 e 20 anos 10 Entre 16 e 20 anos 8
Mais de 20 anos 15 Mais de 20 anos 15

Fonte: Dados da pesquisa

4.3 ANALISE DESCRITIVA GERAL

Neste topico sdo apresentadas as analises descritivas referentes as
variaveis de desempenho, as caracteristicas dos fatores contingenciais e as

praticas de controladoria utilizadas pelas empresas.

4.3.1 Variaveis de Desempenho

A Tabela 13 apresenta os valores da média, da mediana, minimo e
maximo referente as variaveis de desempenho rentabilidade do patriménio
liquido, rentabilidade do ativo bruto e lucratividade.

A empresa com menor rentabilidade do patriménio liquido pertence ao
setor de papel e celulose. Ja a empresa com maior rentabilidade pertence ao

setor de transporte e logistica.
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A empresa com menor rentabilidade do ativo bruto pertence ao setor de
guimica e petroquimica. Ja a empresa com maior rentabilidade pertence ao setor
de textil, couro e vestuario.

A empresa com menor lucratividade pertence ao setor de textil, couro e
vestuario. Ja a empresa com maior lucratividade pertence ao setor de transporte

e logistica.

Tabela 13 — Medidas estatisticas das variaveis de desempenho

Medidas Rentabilidade do Rentabilidade do Ativo Lucratividade
estatisticas Patriménio Liquido Bruto

Média 11,44 8,32 5,19
Mediana 10,85 6,10 4,15
Minimo -43,7 -4.3 -21,5
Maximo 48,7 32,7 26,4

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.2 Fatores Contingenciais

Neste topico sdo apresentadas as distribuicbes das frequéncias relativas
para os fatores contingenciais: ambiente, estratégia, estrutura e tecnologia. Para
o fator porte, por ser uma variavel quantitativa, sdo apresentadas: a média, a

mediana, o minimo e o maximo.

4.3.2.1 Ambiente

A Tabela 14 apresenta a distribuicdo das frequéncias referentes aos
niveis de estabilidade, diversidade de mercado, complexidade e hostilidade do
ambiente de atuacédo das empresas da amostra. Constata-se que a maioria das
empresas, de acordo com o0s respondentes, atua em ambiente marcado pelo
dinamismo, pela diversidade, complexidade e hostilidade.

Tendo em vista que a maioria das empresas atua em um ambiente
marcado pela hostilidade, é coerente que elas também atuem em um ambiente
marcado pelo dinamismo, pois de acordo com Mintzberg (2011) os ambientes
hostis tendem a ser dinamicos.

Os niveis de diversidade e complexidade também s&o coerentes, pois
diante da diversificagdo do ambiente h4& um maior nimero de varidveis a serem

compreendidas pelas empresas, 0 que caracteriza um ambiente complexo.



87

Tabela 14 — Frequéncias relativas dos niveis das dimensdes do ambiente

Nivel de Freq. | Nivel de Freq. | Nivel de Freq. | Nivel de Freq.
Estabilidade % | Diversidade % | Complexidade % | Hostilidade %
Muito Muito . . Muito

Estavel L4 Uniformizado 8.2 Muito simples 0.0 amigével L4
Estavel 23,2 Uniformizado 23,3 Simples 11,0 Amigavel 32,9
Dinamico 42.5 Diversificado 46,6 Complexo 64,4 Hostil 46,6
l\/!uLto_ 32,9 Mmto__ 21,9 Muito Complexo 24,6 Muito hostil 12,3
dinamico diversificado

NS/NQR 0,0 NS/NQR 0,0 NS/NQR 0,0 NS/NQR 6,8
Total 100,0 Total 100,0 Total 100,0 Total 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.2.2 Estratégia

A Tabela 15 apresenta a distribuicdo da frequéncia referente ao tipo de
estratégia adotada pelas empresas da amostra. Observa-se que de acordo com
o percentual do grau de concordancia para estratégias do tipo defensora que
consiste em focar em produtos/mercados no qual ja atuam e do tipo analista que
buscam atender novos mercados e oferecer novos produtos/servicos apos
demonstracdo de sua viabilidade, ndo ha um tipo predominante de estratégia. No
grau de concordancia para estratégia do tipo prospectora que consiste em ser
pioneira no atendimento de novos mercados e oferta de novos produtos/servicos
foi encontrado um menor percentual.

O fato de ndo haver uma estratégia predominante pode ser decorrente do
fato de as empresas da amostra serem oriundas dos mais diversos setores de
atividade, pois dependendo do contexto de cada setor as estratégias podem ser
diferentes.

Considerando o nivel de dinamismo do ambiente das empresas da
amostra, esperava-se maior grau de concordancia para estratégia do tipo
prospectora relacionada ao contexto de mudancas que exigem inovacdes das
empresas. De acordo com Miles et al. (1978), o objetivo das empresas que
adotam essa estratégia é encontrar e explorar novos produtos e oportunidades

de mercado e o ambiente no qual elas atuam é marcado pelo dinamismo.
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Tabela 15 — Frequéncia relativa do tipo de estratégia

g2 g | 8 |88 B | -
Tipo de Estratégia s g S 3 S g 2 g
23 2] 5 5SS (2} =
@) § @) O O § Z
Foca_r’em produtos/servi¢os e mercados no 14% 137% 452%  39,7% 0,0 100,0%
gual ja atuam
Ser pioneira no atendimento de novos
mercados e oferta de novos 41% 219% 452% 24,7% 4.1% 100,0%
produtos/servicos
Atender novos mercados e oferecer novos
produtos/servicos apds demonstracdo da 14% 12,3% 52,1% 31,5% 2,7% 100,0%

sua viabilidade
Fonte: Dados da pesquisa

4.3.2.3 Estrutura

A Tabela 16 apresenta a distribuicdo da frequéncia referente ao grau de
delegacao de autoridade em decisfGes estratégicas e ao nivel de especificagdo
dos cargos e tarefas da empresa.

Quanto ao nivel de especificacdo dos cargos e tarefas, constata-se que a
maioria das empresas possui um nivel muito/plenamente especificado dos
cargos e tarefas da empresa. Esse resultado ndo é condizente com o grau de
autoridade delegada, pois se a maioria das empresas possui um nivel
consideravel de delegacdo de autoridade espera-se um menor nivel de

especificacdo dos cargos e tarefas.

Tabela 16 — Frequéncias relativas do grau de delegacao e nivel de especificacao

Grau de autoridade delegada aos Freq. | Nivel de especificagcdo dos Freq.
gestores em decisdes estratégicas % | cargos e tarefas %
N&o h& delegacéao 2,7 Nao ha especificacdo 0
Delega pouco 45,2 Pouco especificado 21,9
Delega muito 38,4 Muito especificado 57,5
Delega plenamente 12,3 Especificado plenamente 19,2
NS/NQR 1,4 NS/NQR 14
Total 100,0 Total 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 17 apresenta a distribuicdo da frequéncia referente aos niveis
de formalizacdo dos direitos, deveres e obrigacdes dos funcionérios da empresa

e do processo de tomada de decisdes operacionais.
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O nivel de tomada de decisdo das empresas da amostra caracteriza uma
estrutura mecanicista. Conforme Gorla e Lavarda (2012), um menor grau de
descentralizacdo leva a uma estrutura mecanicista. A constatacdo de que as
empresas da amostra possuem estrutura mecanicista € confirmada ao analisar
0s niveis de especificacdo dos cargos e tarefas, e de formalizacdo dos direitos,
deveres e obriga¢gBes dos funcionarios. Entretanto, a estrutura mecanicista nédo é
coerente com o dinamismo do ambiente das empresas. De acordo com Burns e
Stalker (1961 apud OLIVEIRA; BEUREN, 2009), a estrutura mecanicista
caracterizada pela burocracia, divisdo do trabalho e decisdes centralizadas, é
adequada para um ambiente estavel, 0 que ndo parece ser o entendimento dos

respondentes.

Tabela 17 — Frequéncias relativas dos niveis de formalizacdo e tomada de
decisao

Nivel de formalizagdo dos direitos, Freq. | As principais decisdes Freq.
deveres e obriga¢des dos funcionarios % | operacionais sdo tomadas %
N&o ha formalizagéo 0,0 Pela diretoria 53,4
Pouco formalizado 26,0 Pelos gerentes 39,7
Muito formalizado 46,6 Pelos encarregados 6,9
Formalizado plenamente 27,4 E_or func_lonarlos de nivel 0,0
ierarquico menor
NS/NQR 0,0 NS/NQR 0,0
Total 100,0 Total 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.2.4 Tecnologia

A Tabela 18 apresenta a distribuicdo das frequéncias referentes aos
niveis de rotina, complexidade e padronizacdo dos processos da empresa.
Constata-se que na maioria das empresas 0S processos possuem um nivel
muito/plenamente rotineiro, muito/plenamente complexo e muito/plenamente
padronizado.

Ao analisar o nivel de complexidade dos processos esperava-se um
menor nivel de rotina. Segundo Perrow (1967), nas organizacdes onde ha um
grande numero de excecdes representada nesta pesquisa pela complexidade
dos processos, estes sdo considerados nao rotineiros. Os resultados desta
pesquisa ndo condizem com essa afirmacgado, pois as empresas da amostra

possuem processos muito/plenamente complexo e muito/plenamente rotineiro.
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Quanto ao nivel de padronizacdo, verifica-se que este nivel ndo é
coerente com o nivel de complexidade dos processos. Para Daft e Macintosh
(1978), a padronizacao dos processos se da devido a boa compreensao destes.
Considerando que a complexidade dos processos é resultante de maior
variedade de atividades que dificultam sua compreensdo e que a maioria das
empresas possui processos muito/plenamente complexos, esperava-se um

menor nivel de padronizacgao.

Tabela 18 — Frequéncias dos niveis de rotina, complexidade e padronizacédo dos
processos desenvolvidos pela empresa

Nivel de rotina Freq. | Nivel de Freq. | Nivel de Freq.

% | complexidade % | padronizacédo %

N&o ha rotina 0,0 Nao ha_ 1,4 N&o héa padronizacao 1,4

complexidade

Pouco rotineiro 23,3 Pouco complexo 20,5 Pouco padronizado 34,2

Muito rotineiro 61,6 Muito complexo 67,1 Muito padronizado 52,0
Plenamente 13,7 Plenamente 11,0 Plenamente

o complexo . 11,0
rotineiro padronizado

NS/NQR 1,4 NS/NQR 0,0 NS/NQR 1,4

Total 100,0 Total 100,0 Total 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 19 apresenta a distribuicdo da frequéncia referente ao nimero
e finalidade da tecnologia adotada no desenvolvimento dos processos da
empresa. Ao considerar o somatoério do grau de discordancia e concordancia do

numero e finalidade da tecnologia, observa-se que:

a) na op¢do um unico nucleo de tecnologia relacionada com a estratégia
do tipo defensora predominou o grau de concordancia;

b) houve minima diferenca na op¢cdo mais de um nudcleo de tecnologia
relacionada com a estratégia do tipo analista;

c) e na opgdo multiplos nudcleos de tecnologia relacionada com a

estratégia do tipo prospectora predominou o grau de discordancia.

Verifica-se, assim, que as empresas da amostra possuem o foco em um
anico nucleo de tecnologia com a finalidade de obter maior eficiéncia nos
processos e que a maioria das empresas nao possui foco em mualtiplos nucleos

de tecnologia com a finalidade de obter inovacéo e flexibilidade nos processos.
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Tabela 19 — Frequéncia do numero e finalidade da tecnologia adotada no
desenvolvimento dos processos

NUmero e finalidade

Discordo
totalmente
Discordo
Concordo
Concordo
totalmente
NS/NQR
Total

Um anico nucleo de tecnologia

com a finalidade de obter maior 9,6% 30,1% 39,7% 13,7% 6,9% 100,0%
eficiéncia nos processos

Mais de um nucleo de tecnologia

com a finalidade de obter

eficiéncia e flexibilidade

15,1% 31,5% 35,6% 9,6% 8,2% 100,0%

moderadas nos processos
Multiplos ndcleos de tecnologias
com a finalidade de obter

inovacao e flexibilidade nos

Processos

21,9% 32,9% 26,0% 12,3% 6,9% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa

Com base no conceito de adaptacéo organizacional proposto por Miles et

al. (1978),

que consiste na construcdo de mecanismo (estrutura e tecnologia)

para o alcance da estratégia definida, verifica-se que:

a)

b)

para estratégia defensora, ha coeréncia nesse mecanismo, pois a
maioria das empresas adota estrutura mecanicista e um unico nucleo
de tecnologia que visa a eficiéncia nos processos;

para a estratégia prospectora, ndo houve essa coeréncia, pois este
tipo de estratégia demanda estrutura organica e multiplos nucleos de
tecnologia que visam a inovacao e a flexibilidade nos processos,
caracteristicas que nado foram encontradas na maioria das empresas
da amostra;

e para estratégia analista também ndo houve coeréncia, pois este tipo
de estratégia demanda estrutura matricial e mais de um nucleo de
tecnologia com a finalidade de obter eficiéncia e flexibilidade nos
processos que também ndo foram encontradas na maioria das

empresas da amostra.

Considerando esse conceito de adaptacdo organizacional, a estratégia

do tipo defensora é a que melhor se adequa a maioria das empresas da amostra
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por haver coeréncia entre a estrutura e a tecnologia para o alcance dessa

estratégia.

4.3.2.5 Porte

A Tabela 20 apresenta os valores da média, da mediana, minimo e
maximo referente ao ativo total (em milhdes) das empresas que nesta pesquisa
representa o fator contingencial porte. A empresa com 0 menor ativo total
pertence ao setor de petréleo e gas. JA& a empresa com o0 maior ativo total
pertence ao setor de energia elétrica.

Tabela 20 — Medidas estatisticas do fator porte

Medidas estatisticas | Valores em milhde s
Média R$ 2.675,04
Mediana R$ 821,40
Minimo R$ 84,10
Maximo R$ 37.357,70

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.3 Préticas de Controladoria

Nesta secdo sdo apresentados os graus de utilizacdo das praticas de
controladoria por estagios do IFAC abordadas nesta pesquisa.

Para o levantamento das préaticas mais utilizadas foi utilizado o critério do
somatorio das frequéncias das alternativas Utiliza muito e Utiliza plenamente. Ja
das praticas menos utilizadas, foi utilizado o critério do somatério das
frequéncias das alternativas Nao utiliza e Utiliza pouco.

A Tabela 21 apresenta a distribuicdo da frequéncia relativa referente ao
grau de utilizacdo das praticas de controladoria do primeiro estagio do IFAC. As
praticas deste estdgio mais utilizadas sado: analise do retorno sobre o
investimento e o custeio por absor¢cdo. J4& as menos utilizadas s&o: custeio

padréo e custeio variavel.
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Tabela 21 — Frequéncia do grau de utilizacdo das préaticas de controladoria do
primeiro estagio

Préaticas de Controladoria

Nao Utiliza
Utiliza pouco
Utiliza
plenamente
NS/NQR
Total

Utiliza muito

Analise do Retorno Sobre o Investimento 1,4% 16,4% 34,2% 47,9% 0% 100%

Método de Custeio Absorgéo 21,9% 6,8% 15,1% 56,2% 0% 100%
Método de Custeio Direto 247% 9,6% 27,4% 37% 1,4% 100%
Método de Custeio Padréao 35,6% 15,1% 26% 21,9% 1,4% 100%
Método de Custeio Variavel 247% 21,9% 24,7% 27,4% 1,4% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 22 apresenta a distribuicdo da frequéncia relativa referente ao
grau de utilizacdo das praticas de controladoria do segundo estagio do IFAC. As
praticas deste estagio mais utilizadas s&o: avaliacdo de desempenho e
orcamento operacional. J& as menos utilizadas séo: controle interno na protecao

de ativos e preco de transferéncia.

Tabela 22 — Frequéncia do grau de utilizacdo das préaticas de controladoria do
segundo estagio

S5 2.8
- . = s = NS O IS
Praticas de Controladoria ) g - = % Z o
o N N 35 ¢ 9] -
s = = ) =
Pz 5 5 =
Andlise CVL (Custo-Volume-Lucro) 9,6% 17,8% 34,2% 35,6% 2,7% 100%
Andlise do Valor Presente 55% 15,1% 35,6% 43,8% 0% 100%
Avaliacdo de Desempenho 0,0% 4,1% 425% 52,1% 1,4% 100%
Controle Interno na Protecdo de Ativos 55% 30,1% 38,4% 24,7% 1,4% 100%
Planejamento Tributéario 0% 11% 38,4% 50,7% 0% 100%
Preco de Transferéncia 31,5% 21,9% 24,7% 21,9% 0% 100%
Orcamento de Capital 9,6% 13,7% 23,3% 49,3% 4,1% 100%
Orcamento Operacional 14% 1,4% 28,8% 68,5% 0% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 23 apresenta a distribuicdo da frequéncia relativa referente ao
grau de utilizacdo das praticas de controladoria do terceiro estagio do IFAC. As
praticas deste estadgio mais utilizadas sdo: andlise da terceirizacdo e custeio
meta. J& as menos utilizadas séo: custeio ABC e custeio kaizen. Neste estagio

os graus de utilizacdo das praticas mais utilizadas sdo menores e 0s das menos
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utilizadas sdo maiores do que nas praticas do primeiro e segundo estagios, ou
seja, as praticas deste estagio sdo menos utilizadas que as praticas do primeiro

e segundo estagios.

Tabela 23 — Frequéncia do grau de utilizac&do das praticas de controladoria do
terceiro estagio

(@]
S S = % o
. . = S = N o e
Préaticas de Controladoria D 2 = E < o
© © = (©
o N N S5 c (9] ol
T = = @ Z
=z 5 5 S
Andlise da Terceirizacao 16,4% 46,6% 24,7% 12,3% 0% 100%
Open Book Accounting 493% 16,4% 13,7% 2,7% 17,8% 100%
Método de Custeio ABC 548% 16,4% 16,4% 9,6% 2,7% 100%
Método de Custeio Kaizen 75,3% 82% 82% 14% 6,8% 100%
Método de Custeio Meta 575% 8,2% 16,4% 13,7% 4,1% 100%

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 24 apresenta a distribuicdo da frequéncia relativa referente ao
grau de utilizacdo das praticas de controladoria do quarto estagio do IFAC. As
praticas deste estagio mais utilizadas sdo: andlise da cadeia de valor e
indicadores-chave de performance. JA as menos utilizadas s&o: teoria das
restricbes, balanced scorecard e sistema de gestdo econdmica. Também neste
estagio os graus de utilizacdo das praticas mais utilizadas sdo menores e os das
menos utilizadas sdo maiores do que nas praticas do primeiro e segundo

estagios.

Tabela 24 — Frequéncia do grau de utilizacdo das préaticas de controladoria do
quarto estagio

o
T g | £ g | «
. . = s = NS O IS
Praticas de Controladoria D o - = % < o
(@] S] N 5 c 0 =
uT = é K} =z
Andlise da Cadeia de Valor 16,4% 28,8% 42,5% 11% 1,4% 100%
Balanced Scorecard 41,1% 27,4% 16,4% 13,7% 1,4% 100%
Gestdo Baseada em Valor 27,4% 32,9% 27,4% 4,1% 8,2% 100%
Gestéao Interorganizacional de Custos 39,7% 20,5% 17,8% 13,7% 8,2% 100%
Indicadores-chave de Performance 8,2% 12,3% 38,4% 41,1% 0% 100%
Sistema de Gestado Econdmica 39,7% 28,8% 13,7% 11% 6,8% 100%
Teoria das Restricdes 41,1% 342% 6,8% 2,7% 151% 100%
Valor Econdmico Adicionado 19.2% 42,5% 23,3% 13,7% 1,4% 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Ao analisar em conjunto o grau de utilizacdo das praticas de
controladoria referentes aos quatro estagios do IFAC, verifica-se que as praticas

de controladoria mais utilizadas sao:

a) orcamento operacional,

b) avaliacdo de desempenho;

c) planejamento tributario;

d) analise do retorno sobre investimento;
e) indicadores-chave de performance;

f) andlise do valor presente;

g) e orcamento de capital.

Ja as praticas menos utilizadas foram:

a) método de custeio kaizen;

b) teoria das restricdes;

c) método de custeio ABC,;

d) sistema de gestdo econbmica,;
e) balanced scorecard;

f) open book accounting;

g) e método de custeio meta.

Apés analise conjunta dos quatro estagios, constata-se que das praticas
mais utilizadas do terceiro e quarto estagios somente a pratica indicadores-
chave de performance € uma das praticas mais utilizadas pelas empresas.

De acordo com os critérios do IFAC para classificacdo das praticas de
controladoria por estagios, verifica-se que as praticas mais utilizadas pelas
empresas da amostra pertencem ao primeiro e segundo estagios. A excecao é
para pratica indicadores-chave de performance que pertence ao quarto estagio.
Ja as praticas de controladoria menos utilizadas pertencem ao terceiro e quarto
estagios. Com base nos critérios do IFAC, constata-se que as empresas da
amostra possuem o foco na determinacdo do custo e controle financeiro, e na

prestacdo de informacéo para o controle e planejamento.
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Os resultados da pesquisa realizada por Angelakis, Theriou e
Floropoulos (2010) junto as empresas de manufatura de grande porte da Grécia
apontam algumas semelhancas com a presente pesquisa. Nas empresas da
Grécia, a pratica retorno sobre investimento como instrumento de avaliacdo de
desempenho obteve um maior indice de adocdo e as praticas custeio baseado
em atividades, custeio meta e balanced scorecard como avaliacdo de
desempenho obtiveram menor indice de adocgéo.

Outras semelhancas sdo encontradas nos resultados da pesquisa
realizada por Soutes (2006) junto as 500 maiores empresas do Brasil listadas no
Anuério Melhores e Maiores da revista Exame e as empresas indicadas ao
Prémio ANEFAC-FIPECAPI-SERASA que apontam: baixo indice de adoc¢ao para
o custeio kaizen e custeio baseado em atividades e alto indice de adocéo para a
pratica de orgamento.

Um ponto a ser ressaltado € o grau de utilizacdo do método de custeio
absorcdo, pois com base na sua finalidade de atender a legislacdo fiscal e
societaria esperava-se um maior grau de utilizacdo desse método. O fato de a
maioria dos respondentes ser da area de controladoria pode prescindir a
utilizacdo desse método para esses profissionais devido aos critérios de rateio
arbitrarios que néo auxiliam adequadamente no processo de controle de gestéo
das empresas. Caso os respondentes fossem de outras areas da contabilidade,
principalmente as destinadas a atender as finalidades fiscais, provavelmente o

grau de utilizagao seria diferente.

4.4 ANALISE QUANTITATIVA POR GRUPOS DE EMPRESAS

Para esta se¢do primeiramente foi realizada a analise de consisténcia do
questionario através do Alfa de Cronbach. Posteriormente, a andlise de cluster,
na qual foram utilizadas as variaveis referentes aos fatores contingenciais e as
variaveis de desempenho para agrupar as empresas. Na sequéncia, sao
apresentadas as médias e as medianas referentes as variaveis de desempenho
e ao fator porte, as frequéncias referentes as caracteristicas dos fatores
contingenciais e aos graus de utilizacdo das praticas de controladoria obtidas
entre os clusters. Por ultimo sédo apresentadas a interpretacdo dos resultados e a

comparagao com outros estudos.
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O valor do Alfa de Cronbach obtido para todo questionario foi de 0,877.
Valor este superior ao coeficiente minimo indicado por Hair et al. (2005a).

Os valores das variaveis de desempenho e do fator contingencial porte
foram obtidos a partir dos dados divulgados pelo Anuario Valor 1000, que
baseia-se nas informacdes publicadas pelas empresas.

A rentabilidade do patriménio liquido foi obtida da relacdo entre o
resultado liquido e o patriménio liquido do final de exercicio, em porcentagem.

O Anuério Valor 1000 nao divulga os valores da variavel rentabilidade do
ativo. Entretanto, divulga os valores do lucro da atividade que equivale ao lucro
operacional e do ativo total de acordo com o balanco patrimonial das empresas.
Nesta pesquisa, calculou-se a variavel rentabilidade do ativo através da relacéo
entre o lucro operacional e o ativo total multiplicado por 100.

A lucratividade foi calculada pela razdo entre o lucro liquido e a receita
liquida. O Anuario Valor 1000 denomina essa variavel de margem liquida.

Através da andlise de cluster foram formados trés agrupamentos de
empresas. Para o processamento da analise foi adotado o método hierarquico e,
como medida de dissimilaridade, foi utilizada a distancia euclidiana ao quadrado.

A andlise descritiva das variaveis de desempenho e do fator
contingencial porte foi realizada através de médias e medianas, por serem
variaveis quantitativas. Ja a analise descritiva das variaveis categoricas
referentes aos fatores contingenciais: ambiente, estratégia, estrutura e
tecnologia, e as referentes as praticas de controladoria foi realizada através de

frequéncias relativas.
4.4.1 Variaveis de Desempenho por Grupos de Empresa s
A Tabela 25 apresenta as médias e as medianas das variaveis de

desempenho rentabilidade do patrimdnio liquido, rentabilidade do ativo bruto e

lucratividade, em cada cluster formado.
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Tabela 25 — Variaveis de desempenho

Variaveis de Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Valor p*
Desempenho

Rentabilidade do

patriménio liquido

Médias 12,2 8,6 24,0 0,022
Medianas 14,1 9,2 21,1 0,038
Rentabilidade do ativo

bruto

Médias 10,7 5,7 16,5 0,005
Medianas 6,6 4.3 14,9 0,161
Lucratividade

Médias 5,3 3.3 14,5 0,009
Medianas 8,6 3,6 15,3 0,140

* Valor p para os testes Kruskal-Wallis e 0 da Mediana — com nivel de significAncia de
10%
Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o valor p do teste Kruskal-Wallis, verifica-se que as médias
dos clusters sado estatisticamente diferentes para as trés variaveis de
desempenho analisadas. Ja para o teste da Mediana somente a variavel
rentabilidade do patriménio liquido apresenta diferencas significativas entre as
medianas.

O Cluster 1 apresenta um desempenho intermediario nas trés variaveis
analisadas e contempla 17 empresas. Os setores que se destacam nesse cluster
sdo: construcdo e engenharia, quimica e petroquimica, téxtil, couro e vestuario, e
transporte e logistica.

O Cluster 2 apresenta o menor desempenho nas trés variaveis
analisadas e contempla 44 empresas. Os setores que se destacam nesse cluster
sdo: agropecuaria, alimentos, papel e celulose, servicos especializados,
comércio atacadista e exterior, comércio varejista, metalurgia e siderurgia,
quimica e petroquimica, materiais de constru¢cdo e decoracdo, e transporte e
logistica.

O Cluster 3 apresenta o maior desempenho nas trés variaveis analisadas
e contempla nove empresas. Neste cluster somente o setor de transporte e
logistica possui mais de uma empresa. Os outros sete setores desse cluster

possuem somente uma empresa.
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4.4.2 Fatores Contingenciais por Grupos de Empresas

Nesta subsecdo sédo apresentadas as tabelas com as frequéncias dos
fatores ambiente, estratégia, estrutura e tecnologia, as médias e as medianas do
fator porte. Também sdo mencionadas as diferencas estatisticas significativas
encontradas entre os clusters. A interpretacdo dessas diferencas é apresentada
posteriormente no topico referente a interpretacdo dos resultados e comparacéao

com outros estudos.

4.4.2.1 Ambiente

A Tabela 26 apresenta a frequéncia relativa do fator ambiente para cada

um dos clusters formados.

Tabela 26 — Frequéncia do fator ambiente

Descricéo | Cluster 1| Cluster 2| Cluster 3| Valor p*

Indique o nivel de:

Estabilidade do ambiente

Muito estavel ou estavel 11,8% 31,8% 11,1% 0248
Dinamico ou muito dinamico 88,2% 68,2% 88,9% '
Diversidade do mercado

Muito uniformizado ou uniformizado 5,9% 36,4% 55,6% 0.010
Diversificado ou muito diversificado 94,1% 63,6% 44 4% '
Complexidade do ambiente

Muito simples ou simples 0,0% 13,6% 11,1% 0231
Complexo ou muito complexo 100,0% 86,4% 88,9% '
Hostilidade do ambiente

Muito amigével ou amigavel 6,3% 43,9% 62,5% 0.004
Hostil ou muito hostil 93,8% 56,1% 37,5% '

* Valor p para o teste Exato de Fisher — com nivel de significancia de 10%
Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o valor p do teste Exato de Fisher, verifica-se haver
diferencas estatisticas significativas entre as propor¢cdes dos clusters para as

dimensodes diversidade do mercado e hostilidade do ambiente.

4.4.2.2 Estratégia

A Tabela 27 apresenta a frequéncia relativa do fator estratégia para cada

um dos clusters formados.
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Tabela 27 — Frequéncia do fator estratégia

Descricdo | Cluster 1| Cluster 2| Cluster 3| Valor p*

Em relacdo a oferta de produtos/servicos e penetracdo no mercado sua empresa
procura:

Focar em produtos/servicos e mercados no qual ja atuam

Concordo ou concordo totalmente 88,2% 81,8% 100,0% 0,485
Ser pioneira no atendimento de novos mercados e oferta de novos pro dutos/servigos
Discordo totalmente ou discordo 0,0% 31,0% 62,5% 0.001
Concordo ou concordo totalmente 100,0% 69,0% 37,5% '

Atender novos mercados e oferecer novos produtos/servicos apds demonstracdo da
sua viabilidade
Concordo ou concordo totalmente 100,0% 88,1% 55,6% 0,08

* Valor p para o teste Exato de Fisher — com nivel de significancia de 10%
Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o valor p do teste Exato de Fisher, verifica-se haver
diferencas estatisticas significativas entre as propor¢cdes dos clusters para a
estratégia do tipo prospectora e analista.

4.4.2.3 Estrutura

A Tabela 28 apresenta a frequéncia relativa do fator estrutura para cada

um dos clusters formados.

Tabela 28 — Frequéncia do fator estrutura

Descrigéo | Cluster 1| Cluster 2| Cluster 3| Valor p*

Qual o grau de autoridade delegada aos gestores em decis 6es estrat égicas, tais como
desenvolvimento de novos produtos/servigos e escolh a de relevantes investimentos?

N&o ha delegacao ou delega pouco 37,5% 54,5% 33,3% 0379
Delega muito ou delega plenamente 62,5% 45,5% 66,7% '
Qual o nivel de especifica ¢do dos cargos e das tarefas na empresa?

Nao h_a_ especificagcdo ou pouco 6.3% 29.5% 0.0%
especificado 0.057
Muito especificado ou especificado 93.8% 70.5% 100,0%

plenamente

Qual o nivel de formaliza ¢do dos direitos, deveres e obriga ¢des dos funcion arios de
sua empresa?
N&o ha formalizagédo ou pouco

; 23,5% 27,3% 11,1%
formalizado 0718
Muito formalizado ou formalizado '

76,5% 72,7% 88,9%
plenamente
As principais decis des operacionais sao tomadas?
Pela diretoria ou pelos gerentes 94,1% 90,9% 100,0%
Pelos encarregados ou por funcionarios 5.9% 9.1% 0.0% 1,00

de nivel hierarquico menor

* Valor p para o teste Exato de Fisher — com nivel de significancia de 10%
Fonte: Dados da pesquisa
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Ao analisar o valor p do teste Exato de Fisher, verifica-se haver
diferencas estatisticas significativas entre as propor¢des dos clusters para o fator
estrutura o nivel de especificacdo dos cargos e das tarefas na empresa.

4.4.2.4 Tecnologia

A Tabela 29 apresenta a frequéncia relativa do fator tecnologia para cada

um dos clusters formados.

Tabela 29 — Frequéncia do fator tecnologia

Descricdo | Cluster1 | Cluster2 | Cluster3 | Valor p*
Qual o nivel de rotina dos processos desenvolvidos por sua empresa?
N&o ha rotina ou pouco rotineiro 25,0% 27,3% 0,0% 0234
Muito rotineiro ou plenamente rotineiro 75,0% 72, 7% 100,0% '
Qual o nivel de complexidade dos processos desenvolvidos por sua empresa?
N&o ha complexidade ou pouco complexo 0,0% 34,1% 0,0% 0002
Muito complexo ou plenamente complexo 100,0% 65,9% 100,0% '
Qual o nivel de padroniza ¢ao dos processos desenvolvidos por sua empresa?
N&o ha padroniza¢éo ou pouco padronizado 41,2% 37,2% 11,1%
Muito p_adronlzado ou plenamente 58.8% 62.8% 88,9% 0,288
padronizado
Em relacdo ao numero e afinalidade da tecnologia adotada no desenvolvimento dos
processos, a sua empresa adota:
Um dnico ndcleo de tecnologia com a finalidade de obter maior eficiéncia nos processos
Discordo totalmente ou discordo 75,0% 35,0% 33,3% 0023
Concordo ou concordo totalmente 25,0% 65,0% 66,7% '

Mais de um nucleo de tecnologia com a finalidade de obter eficiéncia e flexibilidade moderadas
NOS Processos

Discordo totalmente ou discordo 43,8% 47 5% 62,5% 0764
Concordo ou concordo totalmente 56,3% 52,5% 37,5% '
Multiplos nulcleos de tecnologias com a finalidade de obter inovacdo e flexibilidade nos
processos

Discordo totalmente ou discordo 23,5% 65,0% 87,5% 0003
Concordo ou concordo totalmente 76,5% 35,0% 12,5% '

* Valor p para o teste Exato de Fisher — com nivel de significancia de 10%
Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o valor p do teste Exato de Fisher, verifica-se haver
diferencas estatisticas significativas entre as propor¢cées dos clusters para o
nivel de complexidade dos processos e, para 0s nucleos de tecnologia que
visam a maior eficiéncia, e para os que buscam inovacéo e flexibilidade nos

processos.
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4.4.2.5 Porte
A Tabela 30 apresenta as médias e as medianas para o fator porte em
cada cluster formado. Nesta pesquisa, foi utilizado o valor do ativo total (em

milhées) pelo Anuéario Valor 1000, como critério para definicAo do porte da

empresa.

Tabela 30 — Médias e medianas do fator porte

Fator Porte | Cluster 1 | Cluster 2 | Cluster 3 | Valor p*
Médias 1975,4 1697,0 8778,3 0,258
Medianas 1031,1 670,2 1224,3 0,491

* Valor p para os testes Kruskal-Wallis e 0 da Mediana — com nivel de significAncia de
10%
Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o valor p do teste Kruskal-Wallis e do teste da Mediana,
verifica-se que as médias e as medianas dos clusters sao estatisticamente iguais

para o ativo total das empresas.

4.4.3 Praticas de Controladoria por Grupos de Empre  sas

Nesta subsecdo sdo apresentadas as tabelas com as frequéncias
referentes ao grau de utilizacdo das praticas de controladoria por estagios de
cada um dos clusters formados. Também sdo mencionadas as diferencas
estatisticas significativas encontradas. A interpretacdo dessas diferencas é
apresentada posteriormente no tépico referente a interpretacdo dos resultados e
comparacao com outros estudos.

Para apresentacdo das praticas de controladoria, foi utilizado o critério do
somatério das frequéncias das alternativas N&o utiliza e Utiliza pouco para
classificacdo denominada N&o utiliza. Ja para classificagdo Utiliza foi utilizado o
critério do somatorio das frequéncias das alternativas Utiliza muito e Utiliza

plenamente.

4.4.3.1 Préticas de Controladoria do Primeiro Estagio

Na Tabela 31 sdo apresentadas as frequéncias do grau de utilizacdo das

praticas de controladoria do primeiro estagio em cada um dos clusters. As
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praticas deste estagio de acordo com o IFAC buscam a determinacdo dos custos
e a obtencédo do controle financeiro.
Considerando que na maioria das praticas houve maior proporcao para a

classificacdo Utiliza, na Tabela 31 é apresentada apenas essa classificacao.

Tabela 31 — Préticas de controladoria do primeiro estagio

Praticas de Controladoria | Cluster 1| Cluster 2 | Cluster 3 | Valor p*
Analise do Retorno Sobre Investimento 94,1% 77,3% 100,0% 0,130
Custeio por absorgéo 76,5% 68,2% 66,7% 0,804
Custeio direto 64,7% 62,8% 77,8% 0,763
Custeio padrao 70,6% 37,2% 55,6% 0,061
Custeio variavel 64,7% 46,5% 55,6% 0,416

* Valor p para o teste Exato de Fisher — com nivel de significancia de 10%
Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o valor p do teste Exato de Fisher verifica-se que ha
diferencas estatisticas significativas entre os clusters somente para o custeio

padrao.

4.4.3.2 Préticas de Controladoria do Segundo Estagio

Na Tabela 32 sdo apresentadas as frequéncias do grau de utilizacdo das
praticas de controladoria do segundo estagio em cada um dos clusters. Segundo
o IFAC, as praticas deste estagio visam fornecer informacbes para o
planejamento e controle. Para as praticas deste estagio também é apresentada
apenas a classificagdo Utiliza.

Tabela 32 — Praticas de controladoria do segundo estagio

Praticas de Controladoria | Cluster 1| Cluster 2 | Cluster 3| Valor p*
Andlise CVL 76,5% 76,2% 55,6% 0,408
Analise do valor presente 94,1% 72, 7% 88,9% 0,153
Avaliacdo de desempenho 100,0% 95,3% 100,0% 1,000
Controle interno na protecéo de ativos 87,5% 59,1% 55,6% 0,096
Planejamento tributario 88,2% 86,4% 100,0% 0,745
Preco de transferéncia 58,8% 43,2% 22,2% 0,212
Orcamento de capital 94,1% 68,3% 100,0% 0,028
Orgcamento operacional 94,1% 97,7% 100,0% 0,608

* Valor p para o teste Exato de Fisher — com nivel de significancia de 10%
Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o valor p do teste Exato de Fisher, verifica-se haver
diferencas estatisticas significativas entre os clusters para o grau de utilizacéo

do controle interno na protecéo de ativos e do orcamento de capital.
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4.4.3.3 Préticas de Controladoria do Terceiro Estagio

Na Tabela 33 sdo apresentadas as frequéncias de utilizac&do das praticas
de controladoria do terceiro estadgio em cada um dos clusters. De acordo com o
IFAC, as praticas deste estagio objetivam reduzir os desperdicios de recursos no
processo operacional.

Considerando que para as praticas dos primeiro e segundo estagios foi
apresentada apenas a classificacdo Utiliza, as praticas deste estagio também

sdo apresentadas dessa forma.

Tabela 33 — Préticas de controladoria do terceiro estagio

Praticas de Controladoria | Cluster 1| Cluster 2| Cluster 3| Valor P*
Analise da terceirizacao (Outsourcing) 47,1% 34,1% 44 4% 0,594
Open book accounting 14,3% 22,9% 25,0% 0,806
Custeio ABC 29,4% 19,0% 55,6% 0,081
Custeio Kaizen 6,3% 12,2% 12,5% 0,860
Custeio meta 64,7% 23,8% 12,5% 0,004

* Valor p para o teste Exato de Fisher — com nivel de significancia de 10%
Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o valor p do teste Exato de Fisher, verifica-se haver
diferencas estatisticas significativas entre os clusters para o grau utilizacdo do

custeio ABC e do custeio meta.

4.4.3.4 Praticas de Controladoria do Quarto Estagio

Para as praticas deste estagio, também foi utilizada a classificacdo
Utiliza. Na tabela 34, sdo apresentadas as frequéncias de utilizacdo das praticas
do quarto estdgio em cada um dos clusters. Segundo o IFAC, estas préticas

visam criar valor por meio do uso de recursos.
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Tabela 34 — Praticas de controladoria do quarto estagio

Praticas de Controladoria | Cluster 1| Cluster 2| Cluster 3| Valor p*
Andlise da cadeia de valor 70,6% 51,2% 55,6% 0,462
Balanced Scorecard 41,2% 27,9% 33,3% 0,606
Gestdo baseada em valor 57,1% 29,3% 33,3% 0,205
Gestéao interorganizacional de custos 43,8% 32,5% 37,5% 0,801
Indicadores-chave de desempenho 82,4% 81,8% 77,8% 1,000
Sistema de gestdo econdémica 42.9% 21,4% 33,3% 0,249
Teoria das restricdes 14,3% 10,5% 14,3% 0,856
Valor econdbmico adicionado 52,9% 23,3% 88,9% 0,000

* Valor p para o teste Exato de Fisher — com nivel de significancia de 10%
Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o valor p do teste Exato de Fisher, verifica-se haver
diferencas estatisticas significativas entre os clusters para o grau de utilizacéo

do valor econémico adicionado.
4.4.4 Interpretacédo dos Resultados e Comparacao com Outros Estudos
A Tabela 35 apresenta o0s resultados das variaveis que tiveram

diferengas significativas entre os clusters formados. Na sequéncia, os resultados

sdo comparados com outros estudos.
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Categorias/Variaveis de Pesquisa | Cluster1| Cluster2]| Cluster3
I?en_tabllldgd_e do patriménio 12,2 8.6 24,0
liquido (média)

Ren_tabllldad_e do patriménio 141 9.2 21.1
Desempenho liquido (mediana)
Reptgbllldade do ativo bruto 10,7 5.7 16,5
(média)
Lucratividade (média) 5,3 3,3 14,5
Fator Nivel ?je diversidade do 94.,1% 63,1% 44,4%
Ambiente mercado . .
Nivel de hostilidade do ambiente 93,8% 56,1% 37,5%
Ser pioneira no atendimento de
novos mercados e oferta de 100,0% 69,0% 37,5%
novos produtos/servicos
Fator Atender novos mercados e
Estratégia oferecer novos
produtos/servicos apos 100,0% 88,1% 55,6%
demonstragcdo da sua
viabilidade
Fator Nivel de especificacdo dos 93.8% 70.5% 100,0%
Estrutura cargos e tarefas da empresa
gr'(‘)’g('agfogomp'ex'dade dos 100,0% 65,9% 100,0%
Um anico nucleo de tecnologia
Fator com a finalidade de obter maior 25,0% 65,0% 66,7%
. eficiéncia nos processos
Tecnologia S . .
Multiplos nacleos de tecnologias
com a finalidade de obter 76,5% 35,0% 12,5%
inovacao e flexibilidade nos
processos
Pr_atlc_as de (,:o_nt.rolador!a do ) 70.6% 37.2% 55.6%
primeiro estagio: Custeio padréo
Préaticas de controladoria do
segundo estagio: Controle 87,5% 59,1% 55,6%
Interno na Protecdo de Ativos
Préaticas de controladoria do
- segundo estagio: Orcamento de 94,1% 68,3% 100,0%
Praticas de Canital
Controladoria PréF;icas de controladoria do
0, 0, 0,
terceiro estagio: Custeio ABC 29,4% 19,0% 55,6%
Pratu_:as de,co_nfcroladorla do 64.7% 23.8% 12.5%
terceiro estagio: Custeio Meta
Préaticas de controladoria do
guarto estagio: Valor Econémico 52,9% 23,3% 88,9%

Adicionado

Fonte: Dados da pesquisa

4.4.4.1 Interpretacdo dos Resultados do Cluster 1

As empresas deste cluster apresentam um desempenho médio para as

trés variaveis de desempenho abordadas nesta pesquisa: rentabilidade do

patrimonio liquido, rentabilidade do ativo bruto e lucratividade.
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Quanto ao fator ambiente, apresentam os maiores niveis de diversidade
e hostilidade do ambiente e quanto a estratégia apresentam maior grau de
concordancia para estratégias do tipo prospectora e analista.

A adocédo da estratégia do tipo prospectora pode ser uma resposta aos
niveis do ambiente, pois ambientes mais competitivos demandam novas
oportunidades de mercado.

Quanto ao fator estrutura, apresentam um alto nivel de especificacédo dos
cargos e das tarefas, que é uma caracteristica da estrutura mecanicista.
Entretanto, esta estrutura ndo é adequada para estratégia prospectora adotada
pelas empresas deste cluster, pois, segundo Miles et al. (1978), a estrutura
mecanicista € adequada para empresas que adotam a estratégia defensora.

Quanto ao fator tecnologia, apresentam um alto nivel de complexidade
dos processos que € condizente com as respostas relativas aos ndcleos de
tecnologia que buscam inovacéo e flexibilidade dos processos, e com o maior
grau de concordancia para estratégia do tipo prospectora, mas nao € condizente
com o nivel de especificacdo dos cargos e tarefas caracteristica da estrutura
mecanicista.

Quanto a pratica de controladoria custeio padrdao, o maior grau de
adocao desta pratica ndo € condizente com a estratégia prospectora e com 0s
nucleos de tecnologia que visam obter inovacdo e flexibilidade nos processos
adotados pelas empresas deste cluster. A busca pela eficiéncia esta associada
ao controle de custo e, dessa forma, o maior grau de adoc¢édo do custeio padrao
seria mais adequado para estratégia defensora.

Ja quanto a pratica controle interno na protecdo de ativos, as empresas
deste cluster apresentam o maior grau de adocdo. Considerando que as
empresas do Cluster 3 apresentam o menor grau de adocédo desta pratica, esses
diferentes graus de adocdo podem ser decorrentes dos diferentes niveis de
ambiente das empresas destes clusters, pois as empresas deste cluster
apresentam os maiores niveis de diversidade e hostilidade do ambiente e as do
Cluster 3 apresentam os menores niveis.

O alto grau de utilizacdo do orgamento de capital pode ser decorrente da
complexidade dos processos e do nivel de hostilidade do ambiente dessas

empresas. Segundo Hansen e Van der Stede (2004), em empresas com essas
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caracteristicas o orcamento auxilia na comunicacdo de metas e formacgdo de
estratégias.

O maior grau de adocédo do custeio meta € incoerente com a estratégia
adotada, pois, de acordo com Miles et al. (1978), as empresas com esse tipo de
estratégia do tipo prospectora focam em novos mercados e fornecimento de
novos produtos e servicos mesmo que essas atividades ndo sejam tao rentaveis.

Ressalta-se que o desempenho das empresas deste cluster pode ter sido
impactado pelos fatores ambiente e estrutura, e pelos graus de adocdo das
praticas custeio padrao e meta. Estas empresas apresentam oS maiores niveis
de diversidade e hostilidade do ambiente. A estrutura adotada por elas ndo é
adequada para sua tecnologia e para estratégia prospectora, o que caracteriza
uma falta de ajuste. J4 os maiores graus de ado¢cao dos custeios padrdao e meta
sao incoerentes com a estratégia prospectora adotada pelas empresas.

O seu desempenho também pode ter sido impactado pelo fato de as
empresas nao possuirem o foco na eficiéncia, visto que empresas com
estratégia do tipo prospectora priorizam a inovacdao no desenvolvimento de
produtos e mercado. Prioridade esta as vezes até mais importante que a sua
rentabilidade. (MILES et al., 1978).

Quanto aos ajustes entre os fatores contingenciais e a pratica adotada
que podem ter auxiliado para que as empresas tivessem um desempenho
intermediario, constata-se 0 ajuste entre os niveis do ambiente e a estratégia
prospectora, entre esta e a tecnologia e o alto grau de adog¢do do orgamento de

capital.

4.4.4.2 Interpretacdo dos Resultados do Cluster 2

As empresas deste cluster apresentam o menor desempenho para as
trés variaveis analisadas.

O nivel de desempenho das empresas pode ser decorrente do desajuste
entre o fator estratégia com os fatores estrutura e tecnologia, pois se ha um nivel
médio de concordancia para estratégia do tipo prospectora esperava-se um
menor nivel de especificacdo dos cargos e tarefas, e um maior grau de
concordancia para os multiplos nucleos de tecnologia com a finalidade de obter

inovacédo e flexibilidade nos processos, o que nao ocorreu. Outra incoeréncia
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gue pode ter influenciado no desempenho é constatada ao analisar o nivel de
complexidade dos processos e 0s nucleos de tecnologia adotados, pois se ha
complexidade nos processos esperava-se um nivel maior de concordancia para
0os multiplos nacleos de tecnologia.

Quanto a influéncia das praticas adotadas pelas empresas, 0S menores
graus de adocdo do orcamento de capital e do valor econdmico adicionado
podem ter impactado na variavel de desempenho rentabilidade do ativo bruto e
da rentabilidade do patriménio liquido respectivamente.

Segundo Atkinson et al. (2011) o orcamento de capital possibilita as
empresas avaliar os investimentos em ativos e 0s seus meétodos permitem
comparar o retorno desses investimentos. No que tange ao valor econémico
adicionado, Ehrbar (1999) afirma que esta pratica possibilita que os gestores
avaliem quais decisbes podem contribuir para o aumento do lucro econémico e
gerar maior riqueza aos socios da empresa. Dessa forma, maiores graus de
adocado dessas praticas talvez pudessem proporcionar um maior desempenho

para essas empresas.

4.4.4.3 Interpretacdo dos Resultados do Cluster 3

As empresas deste cluster apresentam o maior desempenho para as trés
variaveis analisadas.

Quanto ao fator ambiente, apresentam os menores niveis de diversidade
e hostilidade do ambiente, e quanto a estratégia apresenta os menores graus de
concordancia para estratégias do tipo prospectora e analista.

A menor concordancia para estratégia do tipo prospectora pode ter sido
influenciada pelo fato das empresas atuarem em ambientes menos competitivos
gue ndo necessitam muito de inovacédo nos produtos e servicos, o que denota
um ajuste entre os niveis de ambiente e a estratégia.

Quanto a estrutura, as empresas deste cluster apresentam o maior nivel
de especificacdo dos cargos e tarefas, caracteristica de uma estrutura
mecanicista, que é coerente com 0s menores niveis de diversidade e hostilidade
do ambiente.

Quanto ao fator tecnologia, o alto nivel de complexidade dos processos

destas empresas nao é coerente com o grau de concordancia para o nucleo de
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tecnologia que visa a maior eficiéncia nos processos, pois a eficiéncia esta
relacionada ao controle dos custos e a complexidade dificulta esse controle.

Quanto as praticas de controladoria, 0 menor grau de ado¢cao do controle
interno na protecdo de ativos, pode ser decorrente dos menores niveis de
diversidade e hostilidade do ambiente.

O maior grau de adoc¢do do custeio ABC é coerente com o nivel de
concordancia para o nucleo de tecnologia com a finalidade de obter eficiéncia
que esta relacionada ao controle dos custos. Ja o menor grau de adocao do
custeio meta ndo condiz com a busca pela eficiéncia, pois considerando essa
busca esperava-se maior grau de adocdo dessa pratica para o controle dos
custos que, segundo Ax, Greve e Nilsson (2008), baseia-se no mercado para
definir os custos do processo produtivo.

Os maiores graus de adocdo do orcamento de capital e do valor
econbmico adicionado podem ter contribuido para os maiores niveis de
desempenho nas variaveis rentabilidade do ativo bruto e rentabilidade do
patrimoénio liquido respectivamente.

O desempenho das empresas deste cluster pode ter sido favorecido
pelos niveis de diversidade e hostilidade do ambiente, visto que entre os trés
clusters € o que apresenta 0s menores niveis para essas dimensdes do
ambiente.

O ajuste entre os niveis de diversidade e hostilidade do ambiente e o
menor grau de concordancia para estratégia do tipo prospectora, entre 0s niveis
do ambiente e o maior nivel de especificacdo dos cargos e tarefas e entre o
menor grau de concordancia para estratégia do tipo prospectora e 0 menor grau
de concordancia para os multiplos nucleos de tecnologia que objetivam a
inovacdo e flexibilidade, podem ter contribuido para o desempenho das
empresas deste cluster.

Constata-se que mesmo diante da incoeréncia entre a complexidade dos
processos e 0s nucleos de tecnologia e da falta de ajuste entre o fator tecnologia
e a adocdo do custeio meta, as empresas alcancaram o maior nivel de
desempenho que pode ser decorrente das dimensdes do ambiente, dos ajustes
entre os fatores mencionados no paragrafo anterior, da adocdo do orcamento de

capital e do valor econémico adicionado.



111

4.4.4.4 Comparacéao dos Resultados com Outros Estudos

Nesta secdo sdo comparados os resultados desta pesquisa com outros
estudos.

Ao analisar o tipo de estratégia adotada pelas empresas do Cluster 1
contata-se semelhancga com o resultado encontrado por Baines e Langfield-Smith
(2003) no qual confirmaram que empresas que atuam em ambientes mais
competitivos adotam estratégia de diferenciacdo, pois nesta pesquisa as
empresas desse cluster enfrentam esse tipo de ambiente e seguem a estratégia
do tipo prospectora que possui relacdo com a estratégia de diferenciacdo por
focar na inovacdo de produtos e servicos. Um outro resultado desse estudo néo
teve semelhanca com os resultados desta pesquisa, pois Baines e Langfield-
Smith (2003) constataram que empresas que adotam estratégia de diferenciagéo
terdo maior grau de adocdo de praticas de contabilidade gerencial avancadas.
Todavia, nesta pesquisa as empresas do Cluster 1 possuem grau médio de
adocdao das praticas custeio meta e Valor Econdmico Adicionado relacionadas ao
terceiro e quarto estagios do IFAC que séo consideradas préaticas avancadas.

Ao analisar o nivel de hostilidade do ambiente e o grau de adoc¢ado do
orcamento de capital pelas empresas do Cluster 1, contata-se haver semelhanca
com o resultado encontrado por Chenhall (2003), o qual identificou que quanto
maior a hostilidade do ambiente maior énfase sera dada aos orgcamentos
tradicionais.

Ao comparar o estudo de Jermias e Gani (2004) com a presente
pesquisa, constata-se que o0s resultados sdo divergentes, pois estes autores
verificaram existir uma associag¢ao positiva entre o grau de ajuste contingente e
eficdcia das unidades de negdécios que adotam estratégia de diferenciacdo do
produto, mas nesta pesquisa o Cluster 1 que possui bom ajuste contingente
entre ambiente, estratégia do tipo prospectora que e tecnologia apresentou um
desempenho intermediéario. Outro resultado que diverge é referente a associacao
positiva entre o grau de ajuste contingente e eficacia das unidades de negdcio
que adotam estratégia de lideranca em custo, pois neste estudo as empresas do
Cluster 3 que possuem médio grau de concordancia para o nucleo de tecnologia
que visa a eficiéncia relacionado a estratégia de lideranca em custo e nao

possuem um bom ajuste no fator tecnologia, possuem o maior desempenho.
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O uso da estratégia prospectora para empresas do Cluster 1 desta
pesquisa, que atuam em um ambiente mais competitivo (alto nivel de diversidade
de mercado e hostilidade do ambiente), apresenta semelhanca com o estudo de
Guerra (2007), que constatou o uso de estratégia de diferenciacdo para um
ambiente mais competitivo.

Ao analisar os resultados do estudo de Abdel-Kader e Luther (2008),
contata-se uma semelhanca referente a hipotese ndo confirmada por esses
autores de que empresas que adotam estratégia de diferenciacdo utilizam
praticas de contabilidade gerencial mais avancadas do que as que adotam
estratégia de lideranca em custo, pois nesta pesquisa foi constatado que as
empresas do Cluster 1 que adotam estratégia prospectora possuem médio grau
de adocdo para praticas custeio meta e valor econémico adicionado que sao
consideradas préaticas avancadas.

Ao comparar o desempenho das empresas do Cluster 1 que adotam
estratégia do tipo prospectora, verifica-se que este desempenho diverge do
resultado do estudo de Espejo (2008) no qual constatou que industrias
paranaenses que buscaram diferenciar seus produtos e servicos em relagéo aos
seus concorrentes constataram influéncia dessa decisdo no seu desempenho.

O Quadro 5 apresenta o resumo das semelhancas e diferencas

encontradas entre a presente pesquisa com estudos relacionados.
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Quadro 5 — Comparacéo dos resultados desta pesquisa com estudos

relacionados

Outros estudos

Resultados desta pesquisa

Semelhancas

Diferencas

Baines e Langfield-
Smith (2003)

Empresas que atuam em ambientes
mais competitivos adotam estratégia
de diferenciagdo, nesta pesquisa
representa pela estratégia do tipo
prospectora.

Empresas que  adotam
estratégia de diferenciacao
terdo maior grau de adocéo
de praticas de contabilidade
gerencial avancadas.

Chenhall (2003)

Quanto maior a hostilidade do
ambiente maior énfase sera dada aos
orgcamentos tradicionais, nesta
pesquisa foi dada enfase ao
orcamento de capita.

Jermias e Gani
(2004)

Associagdo positiva, ajuste
contingente e eficacia das
unidades de neg6cios que
adotam estratégia de
diferenciacdo do produto

Associacdo positiva entre o
grau de ajuste contingente e
eficaicia das unidades de
negocio que adotam estratégia
de lideranca em custo, nesta
pesquisa representada pela
estratégia do tipo defensora .

Guerra (2007)

O uso de estratégia de diferenciacéo
para um ambiente mais competitivo.

Abdel-Kader e Luther

Hipétese nédo confirmada de que
empresas que adotam estratégia de
diferenciacdo utilizam praticas de

(2008) contabilidade gerencial mais —
avancadas do que as que adotam
estratégia de lideranga em custo.
Empresas que  buscaram
diferenciar seus produtos e
Espejo (2008) servicos constataram influéncia

dessa  decisao no
desempenho.

seu

Fonte: Com base nos dados desta pesquisa e nos estudos relacionados
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Neste capitulo sdo apresentadas a conclusédo e as recomendacdes para

pesquisas futuras.

5.1 CONCLUSAO

Esta pesquisa procurou analisar sob a Otica da teoria da contingéncia as
praticas de controladoria adotadas por empresas atuantes no Brasil. Buscou-se
levantar as praticas adotadas pelas empresas, identificar as caracteristicas dos
fatores contingenciais presentes nas empresas. ambiente, estratégia, estrutura,
tecnologia e porte, identificar os valores das variaveis de desempenho:
rentabilidade do patriménio liquido, rentabilidade do ativo bruto e lucratividade, e
analisar a relacdo entre as praticas, os fatores contingenciais e o desempenho
das empresas.

Constatou-se que as praticas de controladoria mais adotadas sao:
orcamento operacional, avaliacdo de desempenho, planejamento tributario,
andlise do retorno sobre investimento, indicadores-chave de performance,
analise do valor presente e orcamento de capital. J& as praticas menos utilizadas
sdo: custeio kaizen, teoria das restricbes, custeio ABC, sistema de gestdo
econdmica, balanced scorecard, open book accounting e custeio meta.

Considerando as praticas de controladoria adotadas pelas empresas
constata-se que, de acordo com os critérios do IFAC, as empresas da amostra
possuem o foco na determinacdo dos custos e no controle financeiro, e na
prestacdo de informacéo para o controle e planejamento.

Quanto a identificacdo dos fatores contingenciais presente nas
organizacgdes, constatou-se que os ambientes da maioria das empresas sao
marcados pelo dinamismo, diversidade, complexidade e hostilidade. Nao ha uma
estratégia predominante entre as empresas e com base no conceito de
adaptacdo organizacional (estratégia e tecnologia), contatou-se que a estratégia
do tipo defensora é a mais adequada para maioria das empresas. A estrutura é
mecanicista com cargos e tarefas muito especificados, formalizacdo dos direitos,
deveres e obrigacdes dos funcionarios, centralizacdo das decisfes operacionais

em nivel de diretoria e geréncia. Os processos sao rotineiros, complexos e
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padronizados. Possuem nucleos de tecnologia que visam a maior eficiéncia nos
processos. A empresa de menor porte pertence ao setor de petréleo e gas e a de
maior porte pertence ao setor de energia elétrica.

Quanto a identificacdo dos valores das variaveis de desempenho,
verificou-se que a empresa com maior rentabilidade do patriménio liquido e
lucratividade pertence ao setor de transporte e logistica. JA& a empresa com
maior rentatibilidade do ativo bruto pertence ao setor de téxtil, couro e vestuario.

Através da analise de cluster, foram formados trés agrupamentos de
empresas. Nestes agrupamentos foi possivel identificar diferencas significativas
para as variaveis de desempenho, as dimensdes do ambiente: diversidade do
mercado e hostilidade do ambiente, estratégia do tipo prospectora e analista,
nivel de especificacdo dos cargos e das tarefas, complexidade dos processos,
nacleos de tecnologia com a finalidade de obter maior eficiéncia, e inovacéo e
flexibilidade nos processos, praticas de controladoria custeio padrédo, controle
interno na protecao de ativos, orcamento de capital, custeio ABC, custeio meta e
valor econémico adicionado.

Nao foi identificada diferenca significativa para o fator porte.

Ao analisar a relagdo entre as praticas de controladoria, os fatores
contingenciais e o desempenho, contata-se que 0 maior desempenho das
empresas do Cluster 3 pode ter sido favorecido pelos niveis de diversidade e
hostilidade do ambiente, pelo ajuste entre o fator ambiente e estratégia, entre o
ambiente e a estrutura, entre a estratégia e a tecnologia, e pelo grau de adoc¢éo
do orcamento de capital e do valor econdmico adicionado.

O desempenho intermediario obtido pelas empresas do Cluster 1 pode
ter sido impactado pelos niveis de diversidade e hostilidade do ambiente, pela
falta de ajuste entre o fator estrutura e tecnologia, entre a estrutura e estratégia,
e pelos maiores graus de adocdo do custeio meta e padrdo que sao incoerentes
com a estratégia prospectora. Quanto aos ajustes e adocdo de praticas que
podem ter contribuido para o desempenho intermediario, constata-se o ajuste
entre os niveis do ambiente e a estratégia prospectora, entre esta e a tecnologia
e o alto grau de adocdo do orgamento de capital.

O menor desempenho das empresas do Cluster 2 pode ser decorrente do

desajuste entre o fator estratégia com os fatores estrutura e tecnologia, e pelos
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menores graus de adocdo do orcamento de capital e do valor econdémico
adicionado.

Diante dos desempenhos constatados, conclui-se que quanto maior o
ajuste entre os fatores contingenciais e destes com a adocédo das praticas de
controladoria, maior pode ser o desempenho das empresas.

Quanto as limitagdes desta pesquisa, sdo apresentadas as seguintes:

a) amostra nao probabilistica;
b) tamanho da amostra;
c) percepcdes dos respondentes da area de controladoria.

A amostra nao probabilistica ndo permite fazer generalizacdes empiricas
e o tamanho da amostra impossibilita a realizagdo de analise fatorial e a
formacdo de um nuamero maior de clusters. As respostas desta pesquisa sao
baseadas nas percepcdes dos gestores da area de controladoria que podem ser
diferente da percepcao de outros gestores.

Apesar de suas limitacOes, espera-se que esta pesquisa possa trazer
contribuicdes praticas e tedricas. Quanto as contribuicdes praticas acredita-se
que possa fornecer informacbes aos gestores sobre quais contextos sao
adotadas determinadas praticas de controladoria. Quanto as contribuicdes

tedricas espera-se:

a) que a validacdo das praticas possa ser util para um consenso sobre
praticas de controladoria no meio académico;

b) e que possa contribuir para diminuir a lacuna existente de pesquisas
gue abordam de forma ampla tanto praticas de controladoria quanto

os fatores contingenciais.

5.2 RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Considerando a natureza da pesquisa, as limitacbes e evidéncias

encontradas, recomenda-se que sejam realizadas as seguintes pesquisas:



a)

b)

d)

117

longitudinal, que aborde a adocdo de um considerdvel numero de
praticas de controladoria em empresas de grande porte e o contexto
no qual sdo adotadas no intuito de analisar e compreender se em
determinado periodo ha diferencas no grau de utilizacdo das praticas
e nas caracteristicas do contexto no qual as empresas estdo
inseridas;

que busque compreender a influéncia da estratégia adotada por
grandes empresas no uso da tecnologia em seus processos e que
utilize para coleta de dados o questionario e entrevistas com gestores
de algumas dessas empresas;

do tipo estudo de caso multiplo, que busque analisar a estrutura
organizacional de empresas de diferentes setores de atividade com o
objetivo de analisar se o0s setores de atividade influenciam na
estrutura organizacional;

do tipo estudo de caso multiplo, que busque identificar os métodos de
custeio utilizados por empresas de diferentes portes e setores de
atividade no intuito de verificar se diferentes portes e setores de

atividade influenciam no grau de ado¢do dos métodos de custeio.
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APENDICE D - Convite

A
Empresa xxxxx

Prezado(a) Senhor(a),

Convidamos V.Sa. a participar da pesquisa de dissertacédo intitulada “Adocao de
Praticas de Controladoria por Empresas Brasileiras: Um Estudo Sob a Otica da
Teoria da Contingéncia”, que esta sendo realizada pela mestranda Edileia
Goncalves Leite, orientada pelo Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl, a ser apresentada
ao Programa de PoOs-graduacao em Ciéncias Contabeis da Universidade do Vale
do Rio dos Sinos.

Nesse sentido, solicitamos gentiimente que este questionario seja respondido
pela pessoa que possui maior conhecimento da area de controladoria, através do
link:

https://www.surveymonkey.com/s/controladoria2013

A sua empresa foi selecionada por estar entre as maiores empresas brasileiras
segundo o anuério Valor 1000 — Edi¢do 2012.

E muito importante que, apés iniciar o preenchimento do questionario, este seja
concluido. O tempo demandado para respostas € de aproximadamente 10
minutos.

Suas respostas serdo utilizadas somente para fins académicos e nao seréo
divulgadas de forma individual.

Caso prefira, pode responder o questionario no documento em anexo e envia-lo
para o e-mail gp-contest@unisinos.br

Agradecemos por sua valiosa contribuicdo para o desenvolvimento cientifico da
area de controladoria.

Atenciosamente.

Profa. Dra. Clea Beatriz Macagnan
Coordenadora do PPG em Ciéncias Contabeis

Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl
Orientador da Pesquisa
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APENDICE E — Convite

A
Empresa xxxxx

Prezado(a) Senhor(a),

Anteriormente, enviamos um e-mail convidando-o(a) para participar da pesquisa
de dissertacdo, intitulada “Adocdo de Praticas de Controladoria por Empresas
Brasileiras: Um Estudo Sob a Otica da Teoria da Contingéncia’. Estamos, por
meio desta mensagem, refazendo o convite para sua participacdo, que sera de
grande importancia para o desenvolvimento da pesquisa.

Nesse sentido, solicitamos gentilmente que este questionario seja respondido pela
pessoa que possui maior conhecimento da area de controladoria, através do link:
https://www.surveymonkey.com/s/controladoria2013

Lembramos que a referida pesquisa esta sendo realizada pela mestranda Edileia
Goncalves Leite, orientada pelo Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl e sera apresentada ao
Programa de Pés-graduacdo em Ciéncias Contabeis da Universidade do Vale do Rio
dos Sinos.

A sua empresa foi selecionada por estar entre as maiores empresas brasileiras
segundo o anuério Valor 1000 — Edig&o 2012.

E muito importante que, ap0s iniciar o preenchimento do questionario, este seja
concluido. O tempo demandado para respostas é de aproximadamente 10 minutos.

Suas respostas serdo utilizadas somente para fins académicos e ndo seréo
divulgadas de forma individual.

Caso prefira, pode responder o questionario no documento em anexo e envia-lo para
0 e-mail gp-contest@unisinos.br

Agradecemos por sua valiosa contribuicao.
Atenciosamente.

Profa. Dra. Clea Beatriz Macagnan
Coordenadora do PPG em Ciéncias Contabeis

Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl
Orientador da Pesquisa
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APENDICE F — Convite

A
Empresa xxxxx

Prezado(a) Senhor(a),

Esperamos contar com sua participacdo na pesquisa de dissertacdo, intitulada
“Adocao de Praticas de Controladoria por Empresas Brasileiras: Um Estudo Sob
a Otica da Teoria da Contingéncia” que contribuira para o desenvolvimento
académico da area de controladoria no Brasil.

Nesse sentido, solicitamos gentiimente que o questionario da pesquisa seja
respondido pela pessoa que possui maior conhecimento da area de controladoria,
atraves do link:

https://www.surveymonkey.com/s/controladoria2013

O questionario da pesquisa contém trés blocos de questdes e o tempo demandado
para respostas € de aproximadamente 10 minutos. E importante que, apos iniciar o
seu preenchimento, este seja concluido.

Lembramos que a referida pesquisa esta sendo realizada pela mestranda Edileia
Gongcalves Leite, orientada pelo Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl e sera apresentada ao
Programa de Pos-graduacao em Ciéncias Contabeis da Universidade do Vale do Rio
dos Sinos.

A sua empresa foi selecionada por estar entre as maiores empresas brasileiras
segundo o anuario Valor 1000 — Edicao 2012.

Suas respostas serdo utilizadas somente para fins académicos e ndo seréo
divulgadas de forma individual.

Caso prefira, pode responder o questionario no documento em anexo e envia-lo para
0 e-mail gp-contest@unisinos.br

Sua participacdo € muito importante!
Atenciosamente.

Profa. Dra. Clea Beatriz Macagnan
Coordenadora do PPG em Ciéncias Contabeis

Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl
Orientador da Pesquisa
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APENDICE G - Convite

A
Empresa xxxxx

Prezado(a) Senhor(a),

Estamos no processo de finalizacdo da coleta de dados da pesquisa de
dissertacdo, intitulada “Adocao de Praticas de Controladoria por Empresas
Brasileiras: Um Estudo Sob a Otica da Teoria da Contingéncia”.

Nesta pesquisa, buscamos consultar os gestores da area de controladoria ou
contabilidade das maiores empresas do Brasil segundo o anuério Valor 1000 —
Edicdo 2012. E a sua participagdo contribui para o desenvolvimento académico
da area de controladoria no Brasil.

Para participar, solicitamos gentilmente que responda o0 questionario da pesquisa
atraves do link:

https://www.surveymonkey.com/s/controladoria2013

Em vista dos prazos académicos, gostariamos de sua resposta até 30/04/2013.

O questionario da pesquisa contém trés blocos de questdes e o tempo demandado
para respostas € de aproximadamente 10 minutos. E importante que, apos iniciar o
seu preenchimento, este seja concluido.

Lembramos que suas respostas serdo utilizadas somente para fins académicos e
nao serao divulgadas de forma individual.

Se preferir podera responder o questionario no arquivo em anexo e envia-lo para o
e-mail gp-contest@unisinos.br

Contamos com a sua participacao.
Atenciosamente.

Profa. Dra. Clea Beatriz Macagnan
Coordenadora do PPG em Ciéncias Contabeis da Unisinos

Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl
Orientador da Pesquisa

Edileia Goncalves Leite
Mestranda em Ciéncias Contabeis
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APENDICE H — Questionario

Apresentacao das questoes

Esta pesquisa visa analisar a adocdo de praticas de controladoria por empresas brasileiras sob a oética da teoria da
contingéncia.

Solicitamos gentiimente que este questionario seja respondido pela pessoa que possui maior conhecimento da area
de controladoria.

A sua empresa foi selecionada por estar entre as maiores empresas brasileiras segundo o anuario Valor 1000 —
Edicdo 2012. Suas respostas serdo utilizadas somente para fins académicos e ndo serdo divulgadas de forma

individual.

Agradecemos por sua contribuicéo!

Bloco | - Praticas de Controladoria

Para as questdes 1 a 19 s@o fornecidas alternativas de respostas que correspendem aoc grau de utilizagdo: Nao
utiliza, Utiliza pouco, Utiliza muito e Utiliza plenamente. Caso nao desejar assinalar uma dessas alternativas, favor
assinalar a opgao NS/NQR (N&o sei/ Nao quero responder).

Nas questdes 18 e 19 ha um campo "outro” para ser preenchido caso seja utilizado algum método de custeio ou tipof
de orgamento ndo mencionado neste questionario.

1. Analise CVL (Custo-Volume-Lucro)

O Ndo utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NSMQR
2. Analise da Cadeia de Valor

O Nao utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NSMNQR
3. Analise da Terceirizagao (Outsourcing)

O N3o utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NS/NQR
4. Anadlise do Retorno Sobre Investimento (Return On Investiment - ROI)

O Nao utiliza O Utiliza pouco o Utiliza muito O Utiliza plenamente O NS/NQR

5. Analise do Valor Presente (VPL)

O Nao utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NSMNQR
6. Avaliacéo de Desempenho
O N&o utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NSMNQR

7. Balanced Scorecard (BSC)

O Nao utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NS/NQR
8. Controle Interno ha Protegao de Ativos

O Nio utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NSMNQR
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Apresentagao das questdes

9. Gestdo Baseada em Valor (Value Based Management - VBM)

O Nao utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NSINQR
10. Gestéo Interorganizacional de Custos (GIC)

O Nao utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NS/MNQR
11. Indicadores Chave de Desempenho (Key Performance Indicators - KPI)

O Nao utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NSMNQR

12. Open Book Accounting (OBA)

O Nao utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NS/NQR
13. Planejamento Tributario

O Nao utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NS/MNQR
14. Prego deTransferéncia

O Nao utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NSMNQR
15. Sistema de Gestao Econémica (GECON)

O Nao utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muite O Utiliza plenamente O NSMQR
16. Teoria das Restrigdes (Theory Of Constraints - TOC)

O Nao utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NSMNQR
17. Valor Econdmico Adicionado (Economic Added Value - EVA)

O Néo utiliza O Utiliza pouco O Utiliza muito O Utiliza plenamente O NSMNQR

18. Métodos de custeio utilizados por sua empresa:

Q O @) O O
Absorgao O O O O O
Direto O O O O O
Kaizen O O O O O
Meta O * O O @)
Padréo O O O O O
Variavel O O O O o

Outro (especifique)




Apresentagao das questdes

19. Tipos de orgamentos utilizados no processo orcamentario da sua empresa:

N&o utiliza Utiliza pouco Utiliza muito Utiliza plenamente NS/NQR

capit O O O O O
S— O '®) O O '®)

Qutro (especifique)

| |
Bloco Il - Fatores Contingenciais

20. Indique o nivel de estabilidade do ambiente de atuacao da empresa.
0 dinamismo esta relacionado ao nivel de imprevisto de variaveis como: a) governo; b)
economia; c) clientes; d) fornecedores.

O Muito estavel O Estavel O Dindmico O Muito dindmico O N#o sei/ Nao quero

responder

21. Indique o nivel de diversidade do mercado de atuagédo da empresa.

A diversidade do mercado pode variar de uniformizado a diversificado e esta
relacionada com o portfélio de produtos, diversidade fornecedores, clientes e regiao
geografica atendida.

O Muito uniformizado O Uniformizado O Diversificado O Muito diversificado O Nao seif Ndo quero

responder

22. Indique o nivel de complexidade do ambiente de atuagdo da empresa.
A complexidade esta relacionada a compreensido do ambiente e ao grande nimero de
varidveis ambientais (clientes, concorrentes, economia, politica, etc).

O Muito simples O Simples O Complexo O Muito complexo O Nao sei/ Ndo quero

responder

23. Indique o nivel de hostilidade do ambiente de atuagéo da empresa.
Um ambiente hostil tende a ser agressivo.

O Muito amigavel! O Amigavel O Hostil O Muito hostil O Nao sei/ Ndo quero

responder

142



143

Apresentagao das questdes

24. Emrelagéo a oferta de produtos/servigos e penetragédo no mercado sua empresa
procura:

. N&o seif Ndo quero
Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
responder

O O O O O

produtos/servigos e
mercados no qual ja
atuam

S— ® O O O O

atendimento de novos
mercados e oferta de
novos produtos/servicos

Atender novos mercados e O O O O O

oferecer novos
produtos/servicos apos
demonstracdo da sua
viabilidade

25. Qual o grau de autoridade delegada aos gestores em decisdes estratégicas, tais
como: desenvolvimento de novos produtos/servigos e escolha de relevantes
investimentos?

O N&o ha delegacédo O Delega pouco O Delega muito O Delega plenamente O Nao seif Ndo quero

responder

26. Qual o nivel de especificagdo dos cargos e das tarefas na empresa?

O Néo ha O Pouco especificado O Muito especificado O Especificado O Néo sei/ Nao quero

especificagdo plenamente responder

27. Qual o nivel de formalizacao dos direitos, deveres e obriga¢des dos funcionarios de
sua empresa?

O N&o ha O Pouco formalizado O Muito formalizado O Formalizado O N&o sei/ Ndo quero

formalizagao plenamente responder

28. As principais decisdes operacionais sdo tomadas?

O Pela diretoria O Pelos gerentes o Pelos encarregados O Por funcionarios de o Nao seif Ndo quero

nivel hierarquico menor responder

29. Qual o nivel de rotina dos processos desenvolvidos por sua empresa?

O N&o ha rotina O Pouco rotineiro O Muito rotineiro O Plenamente O Nao seif Ndo quero

rotineiro responder

30. Qual o nivel de complexidade dos processos desenvolvidos por sua empresa?
A complexidade esta relacionada a variedade das tarefas.

O N&o ha O Pouce complexo O Muito complexo O Plenamente O Nao seifMao quero

complexidade complexo responder

31. Qual o nivel de padronizagao dos processos desenvolvidos por sua empresa?

O N&o ha O Pouco padronizado O Muito padronizado O Plenamente O Nao seil Ndo quero

padronizacgao padronizado responder




Apresentagao das questdes

32. Em relagdo ao nimero e afinalidade da tecnologia adotada no desenvolvimento
dos processos, a sua empresa adota:

; Mo seif Ndo quero
Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente

responder

Um unico nucleo de O O O O O

tecnologia com a
finalidade de obter maior
eficiéncia nos processos

Mais de um nicleo de O O O O O

tecnologia com a
finalidade de obter
eficiéncia e flexibilidade

moderadas nos processos

Muitiples nucleos de O O O O O

tecnologias com a
finalidade de obter
inovacéao e flexibilidade

NOS processos

Bloco lll - Dados da empresa e perfil do respondente

33. Razéao social da empresa:

34. Qual o tempo de atuacao da empresa no mercado brasileiro?
O Ateé 05 anos O Entre 16 e 20 anos

O Entre 06 e 10 anos O Mais de 20 anos

O Entre 11 e 15 anos

35. Qual seu cargo ou fungdo na empresa?

O Controller O Gerente Financeiro
O Diretor Financeiro O Presidente

O Outro (especifique)

36. Género:
O Feminino O Masculino

37. Qual sua formacgao?

O Ensino Médio O Pés-graduacgdo — Mestrado
O Superior O Pés-graduacéo — Doutorado

O Pos-graduacgéo — Especializacéo
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Apresentagao das questdes

38. Qual seu tempo de atuagao nha empresa?

O Ate 05 anos O Entre 16 e 20 anos
O Entre 06 e 10 anos O Mais de 20 anos
O Entre 11 e 15 anos

39. Qual seu tempo de experiéncia na funcao?

O Até 05 anos O Entre 16 e 20 anos
O Entre 06 e 10 anos O Mais de 20 anos
O Entre 11 e 15 anos

Agradecemos por ter disponibilizado parte do seu precioso tempo para responder a esta pesquisa que contribuira
para o desenvolvimento académico da area de controladoria no Brasil.

Sua participagdo é muito importante!

40. Caso tenha interesse de receber os resultados desta pesquisa, favor informar o
endereco de email para envio:

Agradecimento
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