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RESUMO

O objetivo deste trabalho é avaliar as principais caracteristicas da tipologia do
controle organizacional nas organizacdes, considerando o planejamento, as
estratégias, a estrutura e o ambiente organizacional. Para atender a este
propdsito, analisaram-se as caracteristicas das empresas da amostra
confrontando-as com cada controle proposto por Gomes; Salas (2001). Para
tanto, o capitulo de literatura apresenta o embasamento tedérico responsavel
pelas abordagens das caracteristicas dos sistemas de controle e a identificacao
dos contextos influenciadores de seu desenho. O método utilizado foi a
realizacdo de uma survey, mediante a aplicacdo de um questionario
padronizado enviado as empresa publicadas na Revista Amanha, Grandes e
Lideres. As variaveis da pesquisa consubstanciaram-se no relacionamento da
literatura abordada e as questdes da pesquisa foram classificadas, segundo as
caracteristicas do controle de gestdo, do planejamento das estratégias e da
tipologia. Os resultados obtidos possibilitam avaliar que as empresas possuem
caracteristicas que distinguem sua Tipologia do Controle Organizacional,
conforme seus diferentes controles. Algumas caracteristicas sao frequentes em
todos os tipos de controles como, por exemplo, os procedimentos e normas
formais de controle, a centralizacdo de decisdes e a utilizacdo da informacéao
contabil no processo de gestéo.

Palavras-chave: Tipologia do controle organizacional, estratégia, estrutura
organizacional.



ABSTRACT

This work aims at assessing the main characteristics of the type of
organizational control in companies, considering the planning, the strategies,
the structure and the organizational environment. To reach this purpose, the
characteristics of some companies were analyzed, comparing them with each
control proposed by Gomes; Salas (2001). A survey was used through a
standard questionnaire sent o the companies mentioned in the magazine
Amanha, special edition Grandes e Lideres, The variables of the research are
based on the relation of the literature, and the questions of the questionnaire
were classified according to the characteristics of management control, the
planning, the strategies and the types. The results enable us to evaluate which
companies have characteristics that distinguish the types of organizational
control, considering the different types of control. Some characteristics are
common in all kinds of types of controls, such as the formal procedures and
standards of control, the centralization of decisions and the use of accounting
information in the management process.

Key-words: types of organizational control, strategy, organizational structure,
control of management.
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1 INTRODUGCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As empresas buscam, continuamente, melhores praticas que

e e Excluido: excelentes
possibilitem melhores resultados gm suas tomadas de decisdes, de modo a
Excluido: a importancia entre
a estratégia e a estrutura
organizacional, tendo por
finalidade manter-se em alerta
para adaptaren-se

a

aumentar a sua competitividade. Para isto precisam estar atentas As mudancas

que estejam ocorrendo no contexto organizacional. Tais transformactes

influenciam na escolha de suas estratégias e na definicdo dos objetivos no

.. - Excluido: .
processo decisorio e, portanto, no seu controle de gestao., /( )

Podem ocorrer_situacdes nas quais_haja um desalinhamento entre

] ~ . ~ Formatado: Fonte: Arial }
estratégla e controle de gestao. Isso ocorre, muitas vezes, porque Ssao

utilizadas medidas inadequadas no processo de avaliacdo de desempenho
como, por exemplo, os indicadores financeiros baseados em dados contabeis
gue ja aconteceram e que ndo apresentam informacbes sobre o futuro da
organizacéo ou os fatores que podem influenciar.
Neste sentido, Gomes e Salas (2001, p. 23) destacam que
[...] uma vez que as organizac¢des estdo desenvolvendo-se em um
contexto social caracterizado por fortes mudancas e bastante
competitivo, é fundamental ter informagéo tanto externa como interna,
para facilitar a adaptacéo estratégica. O controle estratégico é aquele

gue esta orientando a manutencao e a melhoria continua da posi¢édo
competitiva da empresa.

O planejamento contribui com a organizacdo, na definicdo de
estratégias, de objetivos e de meta. Ele representa uma ferramenta utilizada na
gestdo para manter o equilibrio entre a organizacdo e o ambiente.

Os gestores precisam estar atentos as mudancas internas e externas do
ambiente organizacional, buscando uma maior flexibilidade, velocidade,
inovacdo e integracdo para atuar em um cenario formado por constantes
mudancas. Neste processo podem ser utilizados diferentes mecanismos
formais ou ndo-formais, dando preferéncia aqueles condizentes com a cultura,

estratégia e estrutura da organizacao.

J

. N . ~ Formatado: Fonte: Arial
Para adequar seu funcionamento a5 mudangas, as organlzagoes/(
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definem seu planejamento de maneira a aproveitar as oportunidades que
surgem de acordo com suas estratégias e se estruturam e coordenam suas
atividades de distintas formas, conforme sua estrutura organizacional.

Por outro lado, as fortes mudancas no contexto organizacional
influenciaram as estruturas organizacionais e as estratégias, acarretando a
necessidade das organizacbes se adaptarem a tais mudancas. Segundo
Pettigrew e Massini (2003, p.11),

[...] o novo ambiente competitivo colocou as estruturas hierarquicas
tradicionais sob uma pressdo dupla. Primeiro, as pesadas camadas,
hierarquicas da média geréncia tornam-se muito caras; segundo,
estas camadas estdo impedindo o fluxo de informagbes e a rapidez
nas respostas necessarias para a flexibilidade e a inovagdo. Como
resultado, as organizagdes aparentemente tém recorrido a uma
ampla diminuicdo dessas camadas com o objetivo de remover estas
caras barreiras a acdo. A remog¢do das camadas tem sido
acompanhada por uma forte descentralizacdo, tanto operacional,
como estratégica.

Os desenhos organizacionais que funcionaram bem no passado estédo

sofrendo mudancas. As empresas buscam opcoes e as respostas devem ser

/{ Excluido: inovadoras

ageis para responder a demanda dos clientes que estdo cada vez mais
exigentes. Esta nova realidade faz com que as estratégias sejam planejadas de
acordo com esse propdésito.

O ajuste entre a estrutura e 0 ambiente é essencial para que a empresa
alcance suas metas. A adocdo de certos tipos de estrutura pode resultar em
melhores resultados quando a estratégia € compativel com ela, pois existem
certas combinacgfes de estrutura e de estratégia que podem resultar em um
melhor desempenho (DONALDSON, 1999).

A formulacdo do desenho da estrutura e da estratégia permite
determinar metas especificas para os centros de responsabilidades, de modo
que cada responsavel tome decisbes coerentes com o0s objetivos
preestabelecidos. Desta maneira, o que se pode esperar de um sistema de

controle sdo agBes que promovam o alcance dos objetivos almejados, em

consonancia com sua_estratégia,

Excluido: .

Diante de tais constatagfes, surge 0 seguinte questionamento na
pesquisa:
Quais as caracteristicas das empresas segundo a Tipologia do

Controle Organizacional que podem ser consideradas relevantes na



identificac@o de seu tipo de controle?

16

Excluido: Por fim, é mister
ressaltar que a dissertacao foi

desenvolvida tendo por base o
referencial teérico da tipologia
do controle organizacional de

1.2 OBJETIVOS Gomes; Salas (2001). 1

1.2.1 Objetivo Geral

empresas sul-brasileiras em funcdo da Tipologia de Controle Organizacional.

Analisar as principais caracteristicas do controle de gestdo das

Excluido: existentes }

—-{ Formatado: N&o Realce ]

1.2.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, por meio dos quais se pretende atingir o

objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes:

a) identificar as caracteristicas associadas a cada tipologia do controle
organizacional;

b) examinar a presenca de caracteristicas do controle organizacional nas
empresas;

c) avaliar a concordancia entre a tipologia e a pratica organizacional.

1.3 DELIMITAGAO DO ESTUDO

Como delimita¢des deste estudo, citam-se:

a) quanto a tipologia apresentada: baseada na literat ura de Gomes e Salas

(2001), a qual caracteriza os modelos conforme seu sistemas de

Excluido: . )

controles,

N ;. . L, . Formatados: Marcadores e
b) quanto a estratégia: embora 0 assunto referencie estratéqgia,_a mesma‘/1 numeragéo J
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nao foi _avaliada nas empresas da amostra;

c) guanto ao controle de gestdo: neste estudo o controle de gestdo so6 foi

Lo ~ . - . , Excluido: néo foi
classificado em funcao de seu tipo,ndo sendo avaliado qual € o melhor;

d) linha de pesquisa: financas e controladoria;

e) grupo de pesquisa: implementacao e controle estratégico.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este estudo esté assim estruturado:

O capitulo 1 apresenta aspectos relativos ao assunto, aintrodugéo, a
origem deste trabalho e, também, o objetivo geral, os objetivos especificos, as
delimitacdes do estudo em relacdo ao assunto, a estrutura da dissertacao e
justificativa .

O capitulo 2 corresponde ao referencial teérico que contempla a
fundamentacdo necesséria para a analise dos resultados.

O capitulo 3 apresenta 0s aspectos relacionados a metodologia da
pesquisa.

O capitulo 4 registra os resultados obtidos e a andlise desses resultados,
com base no referencial teorico.

O capitulo 5 apresenta as conclusGes da pesquisa e sugestdes para
futuros estudos.

Na etapa seguinte, estdo as referéncias e os apéndices.

1.5 JUSTIFICATIVA

Jodas as _empresas apresentam_particularidades na_sua forma de

&

Excluido: O resto ¥ é
metodologia.

quanto a abrangéncia da
investigacdo: a amostra
selecionada abrangeu
empresas do Rio Grande do
Sul, Santa Catarina e Parana.
quanto ao perfil das empresas
objeto da investigagéo:
empresas de pequeno, médio e
grande porte, publicadas na
revista Amanha edi¢éo n°. 223,
de agosto de 2006.1

quanto aos respondentes dos
questionarios: os contatos
foram realizados com o gerente
de controladoria, responséavel
pela gestéo ou contador das
empresas da amostra.
quanto aos questionarios:
foram preenchidos sem a
interferéncia do pesquisador,
nao possibilitando
esclarecimentos.

Néo foi avaliada estratégiaf
Né&o foi avaliado qual controle
de gestdo € melhor

1

Linha de pesquisa, projeto do
orientador, grupo de pesquisa —
ver MeuCV Lattes ;|

1

1

Formatado: Realce

Formatado: Realce

gestédo, independente da tipologia do seu controle organizacional, ramo de
negocio ou localizagdo. Sendo assim, este estudo pretende contribuir com a
pesquisa relacionada as caracteristicas dos diversos controles existentes,

compreendendo a importancia de estudar varios segmentos em diversos

Formatado: Realce

/( Excluido: {
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cendrios organizacionais e sob caracteristicas proprias para cada tipo de

X /(Excluido pois s
empresa. .Se_0s_gestores conhecem 0s tipos de seus controles e suas —(Exciuido: rom

caracteristicas podem contribuir parg, alcancarem resultados satisfatorios, /1Excluido: .. isso contribui
com

reavaliando e ajustando seus processos e planejamento. Jsso possibilita ———{Excluido: s, de tl forma

também yepensar suas estruturas organizacionais,, | Excluido: a

Segundo Siqueira e Soltelinho (2001, p.43), a maioria dos problemas de Excluido: nas

) Excluido: , adequando seus
gestao nas empresas ocorre devido aos controles, seu planejamento,
com o objetivo a avangos no

processo decisério

[...] péssimos sistemas de informagfes gerenciais, quando existem; Excluido: ...

falta de  comunicacgéo; trabalhadores  desmotivados  ou

~ . . . A . Excluido: .
desempenhando fun¢des indevidas; inexisténcia da area de recursos

humanos; manutengdo da imagem do dono da empresa e, por Ultimo, Excluido:

falta de profissionalizagdo da gestéo.

Excluido: No desenvolvimento
do estudo buscou-seidentificar
de que forma as empresas
estdo estruturadas para o
processo decisério e como as
caracteristicas de cada modelo
influencia ou pode influenciar
na tomada de decisédo.

m_comparativo gntre a literatura e as empresas analisadas auxilia no
entendimento de como estdo desenhados os processos de controles e como
‘ estas diferencas_podem influenciar na gestdo dos negocios.

A complexidade das operagbes nas empresas vem contribuindo para o

Excluido: com

desenvolvimento de processos internos e externos atrelados ao processo de
gestdo. Uma organizagdo empresarial, independentemente do seu tamanho ou
ramo de atividade, deve ter controles operacionais para salvaguardar seus
ativos. Cabe a organizacao criar uma estrutura para estes controles, de acordo
com as necessidades, cultura e misséo.

Diante de cada particularidade das organizacbes e seu sistema de
controle frente a tipologia, justificou-se o estudo de investigacdo de forma a
explicar as caracteristicas baseadas na Tipologia do Controle Organizacional
existente nas empresas da amostra.

Em resumo, a relevancia do tema esta justificada nos seguintes
aspectos:

a) identificacdo das caracteristicas do sistema de control €;
b) entendimento de como essas caracteristicas podem influenciar na

Tipologia do Controle Organizacional.

‘ Outro aspecto que influenciou a escolha do tema foi a possibilidade de
comparar a realidade com a construcdo tedrica, através das empresas

| selecionadas, as quais demonstram possuir um campo fértil para os estudos.
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)

. . . . . . . . Formatado: Fonte: Arial
Com isso, € possivel avaliar a capacidade preditiva da Tipologia proposta por /(

e . . ) i . Excluido: XXXX
Gomes e Salas (2001), o que permitiria_estimar desenhos organizacionais mais

efetivos e ajustes na sua arquitetura.

1

Excluido:

Excluido:

1

=1

+0OQUEDEIXEI EM
AMARELO1.2.1E1.4PODEM
SERASSIM?q

1

EXCLUI A PARTEABAIXO
(OK?) ok

1

Aosempreendedores, este estudo
se destaca pel o entendimento dos
efeitos de suas decisoes,
contribuindo e podendo, até
mesmo, modificar aformade
gestdo dos negoécios. Alémde
oferecer subsidios paraatomada
dedecisdoaerencial, podetambém
auxiliar no plangjamento de agBes
enaalocagdo derecursos.
Pretendeu-se auxiliar deforma
especia acompreenséo da
comunidade académicaquanto a
importanciadosgestores no
acompanhamento dos processos de
plangjamento e controle
operacional nas empresas. Visa
incentivar areflexdo sobre os
mecanismos de gest&o que

possi bilitem o entendimento da
organizag& em um contexto
sistémico, no qual todas as
variéveisexistentes sfo analisadas,
buscando neutralizar aguelas que,
por algumarazdo, fragilizem a
organizagdo em relacéo ao seu
ambientef

Sendo assim, este estudo pretende
contribuir com algumas reflexdes
sobre atipologiado controle
organizacional e as caracteristicas
decadamodelo, demodoa
facilitar amelhoria continuada
gestao dos maisdiversostiposde
organizagoes
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo esta dividido em trés partes. A primeira aborda o controle
de gestdo; o segundo, os sistemas de controle de gestdo; e o terceiro, a

tipologia do controle organizacional.

2.1 CONTROLE DE GESTAO

Nesta subsecdo sdo discutidos os aspectos desde o0s primeiros
conceitos de controle de gestado, no inicio do século XX, até os dias atuais. Na
sequéncia, é destacada a estratégia e sua importancia no controle de gestao,

fases do planejamento e, por fim, sistemas de controle de gestéo.

2.1.1 Definicdo de Controle de Gestao

O controle consiste em tomar decisdes e agir para assegurar a
realizacdo dos objetivos da organizacdo, baseados em sua missdo. Ja o
processo de gestdo deve dar suporte ao processo decisorio.

Imoniana e Nohara (2004, p.38) definem controle como a espinha dorsal
do exercicio de gestdo “quando seus modelos sao conscientemente
desenhados e implementados em um ambiente harmonioso ele tendo de
auxiliar os objetivos desejados”.

Durante o decorrer do século XX, estudiosos analisaram o conceito de
controle de gestdo e, com o passar do tempo, foram diversificando-o.
Inicialmente, baseava-se apenas em verificar se o planejado fora executado.
Posteriormente, analisou-se o processo como um todo, observando as
variaveis que alteravam 0 processo, ou 0S porqués do Sucesso Ou iNnsucesso
desses controles e, ainda, os fatores com maior relevancia e seus impactos
dentro das organizacgoes.



21

Segundo Salas e Gomes (2001), os conceitos de controle de gestdo
foram divulgados no inicio do século pelos autores Taylor (1906), Emerson
(1912), Church (1913) e Fayol (1916). Embora se tenha indicios de estudos
anteriores, esses foram os nomes que repercutem até os dias atuais e que
influenciaram marcantemente a gestéo e o estudo das organizac¢des por todo o
mundo.

Outros autores identificaram e desenvolveram suas teorias com relagéo
ao controle de gestdo, entre eles, Urwich (1928), que identificou cinco
principios do controle: responsabilidade, evidéncia, uniformidade, comparacéo
e utilidade. Rowland (1947) associou o controle ao planejamento, destacando a
forte relacdo existente entre ambos. Goetz (1949) analisou o controle de gestéo
do ponto de vista do contador, interpretando o controle como a ferramenta para
assegurar a conformidade aos planos.

Henry Fayol (1949) partia do principio que existem leis imutaveis que
regem os sistemas de controle: prever, organizar, mandar, coordenar e
controlar. Segundo o autor, o controle era visto como uma verificacdo de que
tudo estava acontecendo conforme o planejado. Diante das idéias defendidas
por Fayol (1949), observa-se a preocupacdo na maneira de controlar, ndo
levando em consideracdo os aspectos motivacionais, ou seja, o importante
para o autor era a melhor maneira de controlar e, com isso, valida para todo e
qualquer tipo de organizacao.

Com o passar dos anos, os estudiosos formaram novos conceitos, novas
linhas de pernsamento surgiram e, com isso, novas definicbes de controle de
gestdo. Para Anthony (1965), controle de gestao € o processo pelo qual os
administradores asseguram que 0s recursos sejam obtidos e usados eficaz e
eficientemente. Neste sentido, o controle de gestdo estd relacionado ao
planejamento e controle, atrelado a satisfacdo das motivagbes de cada
individuo.

Na década de 1980 se iniciou o entendimento na relagdo existente entre
0 meio ambiente e o funcionamento das organizacdes (AMAT; GOMES, 1995).
Nessa época, surgiram criticas e dividas sobre o processo, todavia isso foi
superado através de estudos realizados nos sistemas de controles
provenientes da sociologia e da filosofia, objetivando o entendimento do

controle organizacional a partir de uma ampla visao social.
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Passados alguns anos, Gomes e Salas (2001, p.23) defendem que o
controle de gestéo refere-se “ao processo que resulta da inter-relagdo de um
conjunto de elementos internos e externos a organizacdo e que influenciam o
comportamento dos individuos.”

Gazzoni (2003, p.28) define o controle de gestdo como uma

[...] ferramenta essencial para o desenvolvimento das organizacoes,

apresentando uma andlise continua dos resultados esperados,
fornecendo aos gestores a realidade da empresa, permitindo a

tomada de decisdo, que conduzam aos objetivos tracados no
planejamento.

Diehl e Queiroz (2000) reforcam, em relacdo ao sistema de controle de
gestdo, que este deve refletir o posicionamento estratégico da empresa e que
esteja desenhado para auxiliar os agentes envolvidos, de forma a influencia-los
em direcdo a estratégia. Assim, compreender o contexto no qual a empresa
esta inserida e quais as inter-relacdes existentes entre os agentes envolvidos,
€ de fundamental importancia para o desenho do sistema de controle de
gestao.

Nesse sentido, faz-se necessario entender o que € uma estratégia.
Mintzberg e Quinn (2001) propdem diversas definicbes ou conceitos para
estratégia, abordando-os como plano, pretexto, padrdo, posigcéo e perspectiva.
A estratégia é o conceito mais amplo, funcionando como um guarda-chuva sob
0 qual se desenvolvem e se inter-relacionam uma diversidade de conceitos

complementares:

a) Estratégia como plano: é o curso de agdo conscientemente
intencionado para lidar com a situacdo. E realizada com
antecedéncia as acles as quais é aplicada e desenvolvida
propositadamente. Enfoca como os lideres tentam direcionar a
organizacao para adequada a cursos de acbes predeterminadas.

b) Estratégia como pretexto: pode ser considerada como um movimento
de um jogo, uma manobra especifica com o propésito de
desencorajar o competidor ou oponente. A real estratégia é a
ameaca. Conduz a esfera da competicdo direta, na qual truques e
manobras sdo empregados para obter vantagem.

c) Estratégia como padrdo: € um modelo ou padrdo no qual fluem as
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acOes, englobando o resultado de um comportamento, sendo ele
intencional ou ndo. Pode imputar uma intengdo nesta consisténcia
comportamental, ou seja, assume-se que existe um plano atras de
um padrdo. O foco é na acdo, ndo évando em consideragdo o
comportamento. A estratégia vista como plano e como padrao sao
independentes. O plano pode nédo ser realizado, enquanto padrbes

podem surgir sem pré-concepgoes.

d) Estratégia como posi¢do: toma-se a forga de medigdo, o elo entre a
organizacdo e o ambiente, ou seja, entre o contexto interno e o
externo. Refere-se ao posicionamento no ambiente competitivo,
encorajando a organizacao a encontrar a sua posicdo e protegé-la de
forma a enfrentar a competicao, evita-la ou subverté-la. Uma posicéo
pode ser pré-selecionada, planejada e/ou pode ser atingida por meio
de um modelo de comportamento.

e) Estratégia como perspectiva: essa definicdo volta-se para dentro de
uma organizagao empresarial, onde o contelldo ndo consiste apenas
na escolha de uma posicdo, mas ha maneira arraigada do
estrategista perceber o mundo. Torna-se um comprometimento com
certas maneiras de agir e de responder. Mintzberg e Quinn (2001)
sugerem, acima de tudo, que a estratégia € um conceito, abstracfes
gue existem apenas nas mentes das pessoas interessadas. Essa
perspectiva é compartilhada pelos membros da organizagdo

empresarial, através de suas intenc¢des e/ou agdes.

Assim, o controle de gestao deve ser adequado a estratégia da empresa,
e ambos precisam estar interligados, pois a estratégia adotada por ela deve
condizer com a realidade social da organizacdo, onde o controle deve ser
eficaz.

Em razdo da forte competitividade, as estratégias empresariais
necessitam condizer tanto com a diferenciacdo como com a lideranca de
custos. O nivel de exigéncias e a diferenciacdo fazem com que as empresas
adotem estratégias e sistemas de controle que satisfacam o sistema de gestao

de maneira que facilite a informacao, para que os resultados sejam avaliados
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conforme as estratégias tracadas. O quadro 1 confronta as caracteristicas de

um sistema de controle em funcdo da estratégia:

Tépicos

Lideranga de Custos

Diferenciagao

Sistema de Controle

Formalizado e rotineiro.
Orientado a controle de custos.
Pode ser rigido e lento.

Pode frear a motivacéo.

Flexivel e com énfase em
sistemas informais orientados a
resultados.

Controle baseado em slegdo
de pessoal, promove

autocontrole.

Enfase na eficiéncia.

Enfase na eficacia.

Indicadores de Controle Indicadores guantitativos, Indicadores qualitativos e

financeiros e de produgéo. externos.

Enfase em sistemas de custos.  Sistemas adaptados a

Medidas rotineiras e periédicas diferentes decisbes e
Sistema de Informagao de custos e resultados. necessidades.

Pouco formalizado.

Extrinsecos, orientados  a Intrinsecos, orientados a

Sistema de Incentivos melhoras em custos, inovagao, qualidade e

produtividade, despesas.

diferenciacao.

Formulacdo de Objetivos e

Planos

Orientado a curto prazo.
Fixacdo de padrdes.

Processo muito formalizado e
rotineiro.

Orientado a longo prazo.
Previsédo de tendéncias sobre o
meio ambiente.

Flexivel, estimulo a criatividade.

Sistema de Avaliacédo

Enfase na analise dos desvios

relativos ao orgamento.

Analise como aprendizado para

o futuro.

Quadro 1: Caracteristicas de um Sistema de Controle em Fung¢do da Estratégia
Fonte: Gomes e Salas apud Amat (2001, p.111).

Atrelado ao controle de gestéo, estdo o sistema de custos, o contbil e o

de controle estratégico, tratados a seguir.

2.1.1.1 Controle de Custos

Controle é o processo que visa avaliar o resultado durante a execucao, e

consiste no acompanhamento e na avaliacdo, em todas as etapas, desde o
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planejamento até a conclusdo das atividades. Neste caso, o controle de custos
refere-se a quanto se gastou para produzir determinado produto ou prestar tal
servi¢o, conforme a atividade da empresa. Essa informacé&o auxilia no processo
decisério, através de um gerenciamento da informacdo do custo. Tal
informacéo ndo atende a legislacao fiscal, apenas possui fins gerenciais.
Para ludicibus (1978, p.15),
A contabilidade gerencial pode ser caracterizada superficialmente
como um enfoque especial conferido a varias técnicas e
procedimentos contédbeis j& conhecidos e tratados na contabilidade
financeir a, na contabilidade de custos, na andlise financeira e de
balangos, etc., colocados numa perspectiva diferente, num grau de

detalhe mais analitco ou numa forma de apresentacdo e
classificacdo diferenciada, de forma a auxiliar os gerentes da
entidade em seu processo decisorio. A contabilidade gerencial, num
sentindo mais profundo, esta voltada Unica e exclusivamente para a
administracdo da empresa, procurando suprir informac¢des que se
“encaixem” de maneira valida e efetiva no modelo decisério do
administrador.

A contabilidade gerencial € um conjunto de demonstragdes contabeis e
de analises de natureza econdmica, financeira e de produtividade, que é
disponibilizado aos gestores da empresa para planejar, avaliar e controlar o
emprego dos recursos préprios ou de terceiros, com o objetivo de cumprir
metas estratégicas.
Diehl (2004, p.91) faz referéncia ao controle de custos a seguir;
A contabilidade gerencial esta associada com a obtencdo da
contabilidade de custos e dos recursos associados para fins de apoio

a decisdo. Também objetiva fornecer informagdes para melhoria da

organizacao. Desta forma, por ndo estar direcionada para fins fiscais
e societarios, ndo estd sujeita aos principios contabeis geralmente
aceitos (PCGA).

Anthony e Govindarajan (2002, p.34) dizem que o “controle gerencial é o
processo pelo qual os executivos influenciam outros membros da organizacao,
para que obedecam as estratégias adotadas.” Neste sentido, essa definicao
envolve atividade de controle gerencial como, por exemplo, planejar o que a
organizacao fara, decidir sobre decisbes a serem tomadas, avaliar
informacdes; consideracdes sobre o comportamento, por exemplo, orientando
as acles dos individuos em funcdo dos objetivos organizacionais; e
instrumento de mplementacdo da estratégia, em que o sistema de controle

gerencial deve auxiliar na obtencdo dos objetivos e na execucdo das



26

estratégias.

Ja Flamholtz (1996) defende que as organiza¢des requerem o controle
gerencial porque sdo formadas por pessoas de diferentes interesses, de
diferentes tarefas e de diferentes perspectivas. Na falta de um sistema para
motivar o desempenho em direcdo aos objetivos da organizacgéo,
provavelmente, as pessoas vao tomar decisGes e agir de maneira a atender
suas necessidades e metas pessoais, que nem smpre sdo as mesmas da
organizagao.

Para Lima (2007, p.23), a informagé&o gerencial contabil (IGC) através de
sistemas gerenciais,

[...] produzem informagdes que ajudam os funcionarios, gerentes e
executivos atomar melhores decisdes e aperfeicoar os processos e
desempenhos de suas empresas. IGC mede o desempenho
econdmico de unidades operacionais descentralizadas, como as
unidades de negécios, as divisbes e o0s departamentos. Essas
medidas de desempenho econémico ligam a estratégia da empresa a
execucgdo da estratégia individual de cada unidade operacional. Por
outro lado, IGC é também um dos meios priméarios pelo qual

operadores-funcionarios, gerentes, intermediarios e executivos

recebem o feedback sobre seus desempenhos, capacitando-os a
aprender com o passado e melhorar para o futuro.

Através desses instrumentos de controle, os gestores poderdo conhecer
as necessidades da empresa, possibilitando a tomada de decisdo em tempo
habil e com seguranca.

A contabilidade gerencial utiliza instrumentos para auxiliar a
interpretacéo das informacdes da contabilidade financeira como, por exemplo,
a analise das demonstracdes contabeis. Transforma esses dados em uma
linguagem mais clara para o administrador, observando as estratégias da

organizagao.

2.1.1.2 Controle Contabil

De acordo com Franco (1997, p. 22):.

A Contabilidade é a ciéncia que estuda e controla o patrimdnio,
objetivando representa-lo graficamente, evidenciar suas variagées,
estabelecer normas para sua interpretacdo, analise e auditagem e
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servir como instrumento basico para a tomada de decisdes de todos
0os setores direta ou indiretamente envolvidos com a empresa
(FRANCO, 1997, p. 22).

A contabilidade por ter o patrimdnio como objeto principal e por estar
presente nas rotinas empresariais deve obedecer as exigéncias perante a
Legislagdo, como os Principios e as Convengdes Contabeis. Conforme artigo
3° da Resolucdo CFC n° 750/93, os Principios Fundamentais da Contabilidade

sao:

» 0 da Entidade: que reconhece o patrimbnio como objeto da
Contabilidade e afirma a autonomia profissional;

» o0 da Continuidade: esta relacionado com a vida definida ou provavel da
entidade;

» o0 da Oportunidade: refere-se, simultaneamente, a tempestividade e a
integridade do registro do patrimdnio e das suas mutacoes;

> o0 do Registro pelo valor original: afirma que os componentes do
patriménio devem ser registrados pelos valores originais das trans acées,
expressos em valor presente na moeda do Pais;

» 0 da Atualizagdo Monetaria: admite um ajustamento da expresséao formal
dos valores dos componentes patrimoniais;

» o0 da Competéncia: estabelece que as receitas e as despesas devem ser
incluidas na apuracdo do resultado do periodo em que ocorrerem,
independente do recebimento ou do pagamento; e

» o0 da Prudéncia: determina a adocdo do menor valor para o0s
componentes do ativo e do maior para os do passivo, sempre que se
apresentem alternativas igualmente validas para a quantificacdo das

mutacgdes patrimoniais que alterem o patriménio liquido.

Devido a0 fato de a contabilidade financeira possuir suas informacées
demonstradas de acordo com os principios fundamentais da contabilidade,

Atkinson et al (2000, p.37) ressaltam que:

Contabilidade financeira lida com a elaboragdo e a comunicacdo das
informagbGes econdmicas de uma empresa dirigidas a uma clientela
externa: acionistas, credores (bancos, debenturistas e fornecedores),
entidades reguladoras e autoridades governamentais tributarias. A
informacao contébil financeira comunica aos gerentes externos as
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consequéncias das decisbes e das melhorias dos processos
executadas por administradores e funcionarios. O processo contabil
financeiro esta restrito aos requisitos e a elaboragdo de relatérios por
parte das autoridades regulamentadoras externas.

Nas organizagbes, o controle contabil esta vinculado as informacdes
fiscais e deve atender a legislacdo em vigor, atendendo também as
necessidades organizacionais para fins de controle e analise das informacgdes.

Sistema Contabil estd voltado ao controle contabil interno, com as
principais finalidades sendo a preparacdo de relatérios externos

(analise e demonstragdes financeiras) e o atendimento da legislagdo
fiscal (DIEHL, 2004, p.91).

A contabilidade financeira esta diretamente ligada as rotinas contabeis
da empresa exigidas pela legislagédo e, muitas vezes, ndo consegue atender as
necessidades que os administradores tém, atendidas entdo, através das

informacdes gerenciais.

2.1.1.3 Controle Estratégico

A estratégia empresarial normalmente ocorre em diferentes niveis de
uma organizacao, relacionados hierarquicamente entre si, variando do nivel
corporativo ao nivel departamental. Pode-se dizer que a responsabilidade do
planejamento estratégico geralmente fica nos niveis mais altos dentro de uma
empresa, tanto para a formulacdo dos objetivos quanto para definicdo das
diretrizes, que terdo impacto, também, na gestao dos projetos futuros.

No quadro a seguir, Gomes e Salas (2001) identificam os tipos de
sistemas de controle nas fases do controle estratégico, or¢camentario e

operacional.

Conceito Controle estratégico | Controle Controle operacional
orgamentario

Horizonte temporal Longo prazo. 1 ano - orcamento e | Diario — semanal
mensal (desvios).

Continua...
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Fixar e avaliar | Fixar e avaliar metas e | Fixar e avaliar
objetivos e estratégias. | politicas a curto prazo. | procedimentos
Facilitar a adaptacéo | Facilitar a | operacionais.
Finalidade ao meio ambiente e | descentralizacao e | Influenciar o]
promover melhora | agilizar 0s recursos | comportamento  para
continua da posicdo | para alcangar as metas | motivar a  melhora
competitiva. e avaliar a atuacéo. continua.
Diretoria e gerentes de | Gerentes da unidade | Supervisores.
Nivel de Hierarquia unidades de negdcios. | de negécios e de | Departamento, setor,
departamentos. secao.
Elevada. Moderada. Pequena.
Grande numero de
Complexidade variaveis internas e
externas.
Posicdo  competitiva | Desvios de orcamento. | Padrdo técnico.

Atividade a controlar

global e por unidades.

Analise do meio | Planejamento Metas operacionais.
Ponto de Partida ambiente e da | Estratégico.

organizacao.

Amplo, geral e | Especifico, detalhado, | Repetitivo, dados
Conteudo quantitativo, variaveis | medidas financeiras. fisicos.

ndo financeiras.

Externa e Interna. Interna, financeira | Interna, técnica.
Informagéo Intuitiva, semiconfusa. | precisa. Grande precisao.
Grau de predicao Muito baixo. Alto. Muito alto.

Néo programadas, | Pouco estruturadas. Muito estruturada.
Estrutura de deciséo imprevisiveis.

Quadro 2: Tipos de Sistemas de Controle
Fonte: Gomes e Salas apud Amat (2001, p.114).

A sequir,

as fases de planejamento,

planejamento estratégico,

operacional, execucdo e controle, visto que o sistema de controle deve estar

diretamente relacionado ao planejamento estratégico, desde a formulacao das

estratégias até o processo de controle e andlise, ou seja, os sistemas de

controle devem auxiliar (facilitar) a tomada de decisdes, sempre analisando as

variaveis que podem influenciar no planejamento.
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2.1.2 Planejamento

O planejamento representa um importantissimo instrumento
administrativo, por meio do qual se estabelece onde se pretende chegar, no
futuro ou em um periodo de tempo preestabelecido, e os meios para atingir tal
objetivo.

O planejamento € a primeira fase do processo de gestao e compreende
objetivos e resultados que devem ser alcangados alongo, médio e curto prazo.
E um processo que envolve avaliagdo e tomada de decisbes em cenarios
provaveis.

Drucker (1998, p.136) entende que “o planejamento comega pelos
objetivos da empresa. Em cada area desses objetivos, é preciso formular a
pergunta: Que temos que fazer agora para alcancar amanhd@ nossos
objetivos?”. A controladoria deve interagir e coordenar o planejamento entre os
diversos setores da organizacdo, com vistas a obtencdo de um obijetivo
comum.

De uma forma ampla, o planejamento divide-se em estratégico e

operacional, detalhados a seguir.

2.1.2.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico € uma ferramenta de gestao na qual, a partir
da analise do ambiente externo, sao definidas e formuladas as politicas,
diretrizes e estratégias da organizagdo, as quais devem ser planejadas tanto a
médio quanto a longo prazo. Mintzberg e Quinn (2001, p.26) orientam que
“para qualquer um que vocé pergunte, estratégia € um plano - algum tipo de
curso de acdo conscientemente engrenado - uma diretriz (ou um conjunto de
diretrizes) paralidar com determinada situacao.”

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2004, p.45) definem as diretrizes estratégicas

em
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um conjunto de indicacdes de carater amplo que direcionam o
comportamento da empresa como um todo e orientam ou canalizam o
raciocinio no processo de tomada de decisbes para a escolha dos
objetivos estratégicos globais (PEREZ JR.; SILVA, 2004, p. 45).

O planejamento estratégico orienta o processo de gestao, com o objetivo
de assegurar o cumprimento da missdo da organizacao e, conseqientemente,
sua continuidade.

Para Anthony e Govindarajan (2002), o planejamento estratégico pode
ser definido como sendo um processo no qual sdo decididos quais o0s
programas a serem adotados, bem como a quantidade de recursos destinada a
cada um deles, durante o periodo de tempo determinado para as organizacoes.

Nessa fase de planejamento, temse o planejamento estratégico como
uma ferramenta de controle gerencial interno, essencial para a organizacdo

manter-se equilibrada em seu ambiente.

2.1.2.2 Planejamento Operacional

Segundo Padoveze (2005, p. 28), o planejamento operacional “define os
planos, politicas e objetivos operacionais da empresa e tem como produto final
0 or¢camento operacional.”

A fase anterior ao planejamento operacional gera diretrizes estratégicas,
as quais norteardo a fase de planejamento operacional. Neste sentido, o
planejamento operacional consiste em um instrumento de controle, que tem
como fungd@o prover equalizadamente os meios, as atividades e 0s recursos
necessarios a realizacdo em curto prazo das diretrizes oriundas do
planejamento estratégico.

Assim, o planejamento operacional deve existir conjuntamente com o
planejamento estratégico na empresa, sob pena de ndo se conseguir atingir os
resultados planejados. Bio (1985, p.40) reitera essa assertiva, descrevendo que

é condicdo basica que o planejamento resulte numa estrutura de
planos que mostre cada plano no todo e as inter-relacdes entre eles.
Isto significa que todos os planos devem compor-se,

coordenadamente, e dentro de certa hierarquizagcdo, dos planos
estratégicos para os operacionais.
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2.1.3 Execucéo

Nesta fase se implementam as ac¢fes estabelecidas no planejamento
operacional, procurando atingir os objetivos propostos no planejamento
estratégico. Robbins (2000, p. 33) considera que esse processo “abrange a
determinacdo das tarefas que serdo realizadas, quem ir4 executélas, como
agrupa-las, quem se reportara a quem e quem tomara as decisoes.”

Durante a execucdo, procura-se identificar, simular e optar pelas
melhores alternativas capazes de conduzir a organizacdo a eficacia. Desta
forma, executar €, na realidade, trabalhar para a consecucéo dos objetivos e
metas descritos no planejamento estratégico e operacional.

Nesse contexto, as informacdes referentes ao desempenho realizado
sdo acumuladas, de modo a permitir, na fase de controle (fase seguinte),
compara-los aos planos e padrdes preestabelecidos. Essa analise permitira a
correcdo de desvios ndo esperados, bem como precaver-se para um novo

planejamento.

2.1.4 Controle

A etapa do controle visa assegurar que os resultados planejados sejam
efetivamente realizados, uma vez que é na dimenséo do controle de gestao
gque se concentra o processo de tomada de decisdes.

A amplitude e intensidade do controle sdo, em grande parte,
determinadas pelo porte da empresa. Uma pequena empresa pode, com um
sistema de informagBes simples, porém operacionalmente eficiente, ter um
adequado ambiente de controle. Nas médias e grandes empresas € necessario
utilizar recursos mais sofisticados.

E nessa dimens&o que a organizacdo deve verificar seu planejamento e
sua execucao, avaliando se 0s seus objetivos foram alcangados ou se deve
redireciona-los, caso surja algum imprevisto no decorrer do processo, sendo
necessario algum remanejo para retomar a missdo da organizacéo. E, por esse
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Sobre controle, Gomes e Salas (2001, p.22) se pronunciam da seguinte

forma:

O controle, seja muito ou pouco formalizado, é fundamental para
assegurar que as atividades de uma empresa se realizem da forma
desejada pelos membros da organizagdo e contribuam para a
manutencdo e melhoria da posicdo competitiva e a consecugéo das
estratégias, planos, programas e operagfes, consentaneos com as
necessidades identificadas pelos clientes.

Os autores explicam que existem duas perspectivas do controle

claramente diferenciadas.

Uma perspectiva

limitada,

que se baseia

normalmente em aspectos financeiros, e uma perspectiva mais ampla, que

considera o contexto onde sdo desenvolvidas atividades e aspectos ligados a

estratégia, a estrutura organizacional, ao comportamento individual, a cultura

organizacional e ao ambiente competitivo.

O quadro 3 mostra o controle sendo evidenciado sob as perspectivas

limitada e ampla:

ASPECTOS PERSPECTIVA LIMITADA PERSPECTIVA AMPLA
. . Controle de cima para baixo. Controle realizado por todos.
Filosofia
Controle como sistema. Controle como atitude.
Enfase Cumprimento. Motivacéo, autocontrole.

Conceito de Controle

Medigao de resultado baseado
na analise de desvios e geragdo
de relatorios.

Desenvolvimento de uma consciéncia
estratégica orientada para o
aperfeicoamento continuo.

Melhora da posicdo competitiva.

Consideragao do contexto
social, organizacional e
humano

Limitado. Enfase no desenho de
aspectos técnicos.

Normas rigidas, padroes,
valores monetarios.

Amplo. Contexto social, sociedade,
cultura, emocgdes, valores.

Fundamento teérico

Economia, Engenharia.

Antropologia, Sociologia, Psicologia.

Mecanismos de controle

Controle baseado no resultado
da Contabilidade de Gestéo.

Quadro 3: Perspectivas de Controle
Fonte: Gomes e Sala (2001, p.25).

Formal e informal. Outras variaveis,
aprendizado.

Nessa etapa ocorrem & avaliagcbes de desempenho e de resultado,

sendo que a controladoria contribui nesse processo com a elaboracdo da
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analise de desempenho dos gestores, das diferentes areas da empresa e de
sua propria atuacdo, pois também é uma das areas de responsabilidade que
deve contribuir para o cumprimento da missdo da organizacao.

2.2 SISTEMAS DE CONTROLE DE GESTAO

A seguir, sdo apresentados o Balanced Scorecard (BSC), o Valor
Econémico Adicionado (EVA) e o Orcamento, como ferramentas que auxiliam
no planejamento da organizacdo, na tomada de decisdo e no processo de
controle organizacional.

2.2.1 Balanced Scorecard (BSC)

Desenvolvido por Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard é um
instrumento que traduz a visdo e a estratégia da empresa, em um conjunto
coerente de objetivos e medidas de desempenho organizado em quatro
perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. As medidas do BSC devem ser usadas de trés

formas distintas:

para articular a estratégia da empresa;
para comunicar essa estratégia;

para alinhar iniciativas individuais a fim de atingir uma meta comum.

As perspectivas, segundo Kaplan e Norton (1997), tem o propésito de
equilibrar os objetivos, os resultados a serem alcancados e os direcionadores
de desempenho desses resultados, as medidas concretas e as subjetivas,
orientando para a execugdo de uma estratégia integrada.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que as quatro perspectivas do BSC

tém-se revelado adequadas a empresas de diversos setores do mercado,
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porém elas ndo devem restringir e engessar a estratégia da empresa.
Eventualmente, as circunstancias do setor ou do negécio podem gerar a
necessidade de agregar uma ou mais perspectivas. Contudo, elas ndo podem
ser incorporadas ao Balanced Scorecard como medidas isoladas e, sim,
integradas a cadeia de relacfes de causa e efeito que definem a estratégia da
organizacao.

Desta forma, as medidas que compdem o BSC devem organizar uma
série articulada de objetivos e medidas que se reforcem mutuamente e que
tenham coeréncia entre si. Essas associa¢cdes devem contemplar as relacdes
de causa e efeito e as combinacdes de medidas de resultado e setores de
desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997).

Nesta mesma direcéo de causa e efeito, complementam:

Numa linha semelhante, recentes trabalhos realizados sobre a cadeia
de lucros dos servigos enfatizaram as relagdes causais existentes
entre a satisfagdo dos funcionarios, a satisfacdo dos clientes, a
lealdade dos clientes, a participagdo do mercado e,
conseqiientemente, o desempenho financeiro (KAPLAN; NORTON,
1997, p.32).

As relagfes de causa e efeito dos mapas estratégicos do BSC, segundo
Kaplan e Norton (2001), descrevem os caminhos pelos quais as melhorias nas
capacidades dos ativos intangiveis se traduzem em efeitos tangiveis para os
clientes e para os resultados financeiros.

Referindo-se as dificuldades em comunicar a estratégia, Kaplan e Norton
(2004) reforcam que o0s executivos transmitem aos empregados apenas
descri¢des limitadas do que deve ser feito e da importancia de suas atividades,
0 que pode ser uma causa previsivel para o fracasso na execugdo da
estratégia. Assim, foi desenvolvido o BSC para auxiliar na compreensédo de
como a organizacgdo cria valor, sendo os padrbes da ferramenta agrupados a
uma representagcdo visual comum que conecta os resultados e os objetivos

através de uma relacéo de causa e efeito.
Crainer (2000) defende trés elementos fundamentais para um Balanced

Scorecard eficaz: relacionamento de causa e efeito; combinacdo de
indicadores de lideranca e defasagem; e associacdo com medidas financeiras.
Para o autor, as medidas inter-relacionadas criam a rede que gera a estratégia.

Os indicadores de defasagem sdo medidas importantes que indicam a situacdo
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da empresa, mas ndo geram vantagem competitiva, e 0s indicadores de

lideranca sdo medidas especificas que orientam a estratégia da empresa.

Finalmente, as iniciativas operacionais precisam estar relacionadas as medidas

financeiras e ndo a objetivos aleatorios.

Kaplan e Norton (2000, p.20-28) explicam os cinco principios comuns a

organizagao:
a)

b)

c)

d)

Traduzir a estratégia em termos operacionais: Para
implementar uma estratégia, primeiro é preciso descrevé-la.
O Balanced Scorecard fornece um referencial para transmit
la de maneira clara e precisa. Esse referencial é uma
apresentacdo através do mapa estratégico, que visa
aumentar a possibilidade de sucesso da organizacdo na
implantagdo da estratégia, tornando as informagGes
(estratégias planejadas) de facil entendimento para todos.
Alinhar a organizacdo a estratégia: Para a organizagdo obter
sucesso na implantacdo de estratégias, precisa-se de que
todos os departamentos e setores estejam conectados e
interigados. A meta mais abrangente do projeto
organizacional é a sinergia, segundo o0s autores.

Transformar a estratégia em tarefa de todos: Nessa etapa, a
estratégia é tarefa de todos e, para isso, todos devem estar
focados na estratégia, ou seja, os funcionarios devem
conduzir suas tarefas de modo a contribuir para a estratégia.
Ja& os executivos utilizam o BSC como ferramenta de
comunicacdo e educacao, e, neste sentido, deve haver um
canal de comunicacdo que trate da importdncia da
compreensao e do entendimento da estratégia, como podem
auxiliar na implantagdo bem-sucedida da estratégia e quais
0s incentivos erecompensas provenientes do sucesso da
organizacgéo.

Converter a estratégia em processo continuo: O processo de
planejamento nas organizagdes deve ser continuo. O BSC
propde uma aproximagao entre 0 processo orgamentario e o
planejamento estratégico, para que haja um equilibrio entre
as iniciativas a longo prazo e um bom desempenho a curto
prazo. O segundo passo € a implementagdo de reunides
gerenciais, com o objetivo de avaliar as estratégias e o
sistema de feedback, também como meio de comunicacao e

andlise.
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e) Mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva: “Se as
pessoas no topo ndo atuarem como lideres vibrantes do
processo, as mudancas ndo ocorrerao e a estratégia ndo sera
implementada, perdendo-se a oportunidade de desempenho
extraordinario” (KAPLAN; NORTON, 2000, p.26). Ou seja, a
alta administracdo tem seu papel fundamental. Com as
mudancas que a estratégia proporciona, os lideres devem
estar engajados no processo de transformacoes e liderar para
gue toda a equipe esteja com o mesmo objetivo, para que

ndo haja falhas no planejamento.

As etapas do BSC podem ser visualizadas na figura 1:

Identificar a Visdo

Identificar Estratégias

Identificar os Fatores Criticos

de Sucesso e Dimensdes

Selecionar os Indicadores

Avaliar os Scorecard

Definir Planos de Ac¢éo

Acompanhar, atualizar e gerir

Figura 1: Etapas do Scorecard
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Kaplan e Norton (1997).
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O BSC é uma ferramenta para a implementacdo e controle das
estratégias adotadas pela organizacao. Unifica os processos de planejamento,
avaliagdo e controle. Consequentemente, o BSC equilibra a medida de
desempenho considerando os resultados e as causas do desempenho sobre a
visdo, missdo e objetivos da empresa.

2.2.2 Valor Econdmico Adicionado (EVA)

Como alternativa de indicador de performance econbmico-financeira,
capaz de apontar corretamente a geracao de valor ao acionista, a empresa
americana de consultoria Stern Stewart & Co. langcou uma metodologia
denominada EVA, sigla de Economic Value Added (Valor Econdmico
Adicionado).

Segundo Martins (2001), o EVA nada mais é do que a aplicacao efetiva
do custo do capital proprio.

Chama-se de Valor Econdmico Adicionado ao lucro que a empresa
produz depois de deduzir o lucro contabil o Custo do Capital Proprio.

Ou seja, representa o ganho que sobra depois de considerar o Custo
do Capital Proprio como se fosse despesa (MARTINS, 2001, p.27).

Para Assaf Neto (2003), o EVA tem vantagens e limitagbes. O autor
considera ndo como uma novidade, mas como 0 resgate dos conceitos de
geréncia voltada para a analise de valor. Esse mesmo autor considera o EVA
um atrativo que auxilia no processo de decisfes.

A seguir, as principais vantagens do EVA, citadas pelos autores
Schmidt, Santos e Martins (2006):

apuracéo do verdadeiro custo dos capitais empregados;
mensuracao do lucro econdémico;

possibilidade de priorizar projetos que agregam maior valor para a
empresa e descartar aqueles que pouco agregam ou mesmo
corroem o valor;

preocupacdo permanente dos administradores com o custo do
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capital.

E as desvantagens:

restricdo ao crescimento da empresa, uma vez que projetos
maiores irdo requerer um grande volume de capital investido com
geracao de resultados ap6s médio prazo, reduzindo os valores de
EVA e levando os gestores a tentagao de abortar tais projetos;
énfase exagerada na geracdo de lucros;

empresas regidas apenas por propositos econdmicos.

O EVA é um conceito simples que possibilita a mensuragcdo do lucro
econdmico de uma organizagdo e que permite informar ao publico externo

informacdes relativas a este lucro, geralmente diferente do lucro contabil.

2.2.2.1 Comparativo entre BSC e EVA

Nakamura (2001) defende que o modelo de gestdo baseado em EVA
esta centrado na concepcado da criacdo de valor econémico e no modelo do
Balanced Scorecard, que estabelece mdultiplas medidas de desempenho,
financeiras e nao-financeiras, oriundas da visdo e da missédo estratégica da
empresa. A opcdo pelo EVA objetiva alinhar os interesses dos administradores
e dos proprietarios da empresa em resolver o problema do foco a curto prazo,
que caracteriza a gestao baseada no orcamento anual e a apreciacao no custo
do capital empregado pela empresa na avaliacdo do resultado do negécio.

Em relacdo ao BSC, o autor atribui igual importancia para as medidas
ndo-financeiras, observando que muitos atributos-chave da organizacéo séo de
dificil mensuragéo econdmica.

O quadro 4sintetiza alguns comparativos entre o BSC e o EVA:
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Critérios

BSC

EVA

Mensuracdo do Desempenho

Balanceamento — equilibrio —
entre varias perspectivas de
desempenho.

Foco em Unica medida de
desempenho, de carater
econdmico.

Filosofia de Gestéo

Equilibrio dos interesses de
varios stakeholders.

Foco no acionista.

Estratégia Corporativa

Enfase no controle estratégico.

Enfase em criagdo de valor para
0 acionista.

Orgamento Anual

Menor énfase no orgamento
anual, preferéncia por
acompanhamento de medidas
nédo-financeiras.

Orgamento com base em metas
de EVA.

Orcamento de Capital

Enfase em aspectos qualitativos
dos investimentos, focando
inovagdo e aprendizado.

Decisbes de investimento
focadas para a criacao de valor
para o acionista.

Comunicacao

Conjunto de medidas
relevantes, servindo como
painel de orientacdo para todas
as geréncias.

Supde que multiplas medidas
de desempenho causam
confusao. Privilegia apenas o
carater financeiro.

Tomada de Deciséao

Decis@es levam em conta as
varias perspectivas de gestao.

DecisGes com vistas a criar
valor econémico.

Plano de Remuneragéo

Os administradores devem ser
avaliados e remunerados em
funcao de diferentes atributos
de desempenho.

Remuneracéo variavel baseada
no critério de contribuicdo para
a criacao de valor econdmico
em uma perspectiva de varios
anos.

Quadro 4: Comparagdo entre BSC e EVA
Fonte: Adaptado de Nakamura (2001).

2.2.3 Orcamento

Orgamento é um relatério que compreende dados de carater financeiro

ou quantitativo. Destaca-se por ser uma ferramenta de controle de grande valia

na conducéo das atividades da administracdo. Para Anthony e Govindarajan

z

(2002, p.45), o orcamento operacional é definido como um plano da

organizagdo para um periodo especifico, geralmente um ano.

Os orcamentos podem ser de longo prazo, denominado Orgamento

Estratégico ou de curto prazo e Orcamento Operacional ou Tatico. A seguir as

diferenciagbes entre eles:
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Orcamento Estratégico: refere-se a uma projecado de tempo maior,
com caracteristicas técnicas de elaboracdo mais simplificadas.
Neste, o grau de detalhamento dos planos € menor e a preocupacao
com a exatidao também é reduzida.

Orcamento Operacional: comp8ese da previsdo de estrutura

econdmica e de atividades para o exercicio financeiro seguinte.

Kaplan e Norton (2001) afirmam que enquanto o orcamento operacional
concentra-se nas melhorias incrementais no curto prazo, o or¢camento
estratégico identifica as necessidades evidenciadas pelas novas opgdes
estratégicas, como desenvolvimento de novos produtos e mercados.

Gomes e Salas (2001, p.109) comentam que “[...] através da vinculacéo
do orcamento anual com a estratégia no longo prazo, assegura-se que 0S
diferentes centros de responsabilidade atuem separadamente para alcancar
seus objetivos particulares e, conseqientemente, os objetivos globais.”

O orcamento € minucioso. Quando elaborado em paralelo com o
planejamento da empresa torna-se possivel verificar a viabilidade dos planos
organizacionais, principalmente no que se refere aos aspectos financeiros.

O orcamento da empresa deve ter uma integracdo clara com o
planejamento estratégico, assim, sua elaboracdo de diretrizes pode ser
seguida, observando a direcdo que a empresa deseja seguir. Apesar dessa
integracdo, Kaplan e Norton (2001, p.28) revelam que “pesquisas apontam que
muitas empresas elaboram or¢camentos desconectados da formulagcdo da
estratégia.”

Durante o decorrer do ano, na utilizagdo da ferramenta supracitada,
deve-se analisar o orcamento elaborado com a finalidade de manté-lo sempre
atualizado. Essas atualizagbes podem ser de dois tipos (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2002):

Revisbes decorrentes de procedimentos habituais: Neste caso, o
orcamento sera sempre atualizado com os valores reais de cada
més. Sistematicamente (trimestralmente, por exemplo), séo
efetuadas revisdes simplific adas das premissas e dos planos.

Revisdes em funcdo de eventos relevantes e imprevistos: A revisao é
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necessaria, nestes casos, quando ocorrem altera¢cdes fundamentais

nas hipéteses que fundamentaram o or¢gamento.
Através das revisGes do orcamento, a empresa esta sempre planejando
e revisando suas acOes. Nesse sentido, o orgamento é constantemente
reavaliado, considerando as mudancas organizacionais que o influenciam. O
nao alcance das metas serve como um alerta para analise e melhorias no

processo de gestéo.

2.3 TIPOLOGIA DO CONTROLE ORGANIZACIONAL

O principio da estrutura organizacional foi desenvolvido por Frederick
Taylor e outros, objetivando a especializacdo da mao-de-obra na producao em
larga escala.

A medida que uma empresa cresce para se transformar em uma
organizagéo estabelecida, ela adota uma estrutura organizacional. A estrutura
pode mudar ao longo do tempo, talvez por diversas vezes em uma s6 década.

As caracteristicas do controle organizacional sofrem influéncias do
ambiente em que estdo inseridas. Por exemplo, quanto maior for a empresa,
mais formalizado devera ser o sistema de controle para garantir que a
delegacdo de autoridade possa ser seguida e avaliada. Observa-se que
existem algumas caracteristicas que sdo determinantes, como a dimensao, a
relacéo de propriedade da organizagéo, a concorréncia e o grau de dinamismo.

Existem sistemas mais formais, outros menos formais. As dimensdes e
as formaliza¢des variam em cada organizagdo, em cada ambiente, e por esta
razdo, entender a importancia da ipologia do controle organizacional se faz
necessario.

O quadro 5apresenta as dimensdes das empresas, 0 contexto social no
gual estdo inseridas e a forma de controle das organizacoes.
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Dimenséo

Pequena

Grande

Contexto Social

Local

Internacional

Centralizada

Controle familiar

Limitada

Descentralizada

Controle Ad-hoc

Formalizacado

Controle burocratico

Elevada

Controle por resultados

Formalizacéo

Quadro 5: Tipologia do Controle Organizacional

Fonte: Gomes e Salas (2001, p.56).

Diante do cenario acima mostrado, percebe-se que as organizagdes

atuam em diversos ambientes e sob caracteristicas distintas, identificadas a

seguir conforme cada controle da tipologia do controle organizacional

defendidos por Gomes; Salas (2001).

2.3.1 Controle Familiar

Esse tipo de controle é utilizado em empresas com controles mais

informais e centralizados, sendo sua dimensdo dentro do contexto social,

considerada local. Nao necessariamente deve ser uma empresa familiar, mas

deve possuir caracteristicas de uma familia, ou seja, com énfase nas relacdes

pessoais.

Para Gomes e Salas (2001, p.57),

no controle familiar, a geréncia realiza um controle muito centralizado,
com uma certa delegacdo, mas com uma limitada descentralizagédo
que reduz a necessidade do controle. Neste ambiente ndo se atribui
muita importdncia aos mecanismos formais e aos sistemas de
controle financeiro.

A lideranca é geralmente exercida pelo proprietario que ocupa a

geréncia, onde centraliza a tomada de decisdo, baseado na confiangca e no

espirito da amizade pessoal. Ocorre uma variedade de estilos da pessoa que
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ocupa o cargo mencionado, bem como ra maneira como ela conduz seus
negocios.

As limitacdes a esse sistema tornam-se relevantes em ambientes de
maior competicdo, onde surgem ameacas a figura do lider. Para superar os
conflitos, faz-se necessario um estilo mais participativo e voltado para
resultados.

Outra caracteristica do controle familiar refere-se a limitada
formalizacéo, esta possui supervisdo direta. Tendo em vista a ndo existéncia
de regras escritas, observa-se o reflexo dos valores e cultura do supervisor na
gualidade do proprietario ou fundador que centraliza as decisdes. Segundo
Hage (1980), a centralizacdo pode ser definida como “[...] o nivel e a variedade
de participacdo dos grupos nas decisGes estratégicas em relacdo ao namero
de grupos na organizagdo.” Entdo, quanto maior a participacdo dos grupos,
menor sera a centralizacao.

Sendo as decisdes centralizadas, o supervisor deve: (1) planejar e
programar o trabalho [curto prazo]; (2) esclarecer tarefas e coletar idéias para
aperfeicoamento; (3) avaliar desempenhos e avaliar os subordinados; (4)
recomendar aumentos salariais e novas atribuicdes; (5) informar aos
subordinados sobre objetivos e expectativas da organizacdo; (6) informar aos
niveis superiores quais as necessidades e realiza¢cées da unidade de trabalho;
(7) recrutar, treinar e desenvolver trabalhos que alcancem os padrdes de
desempenho; e (8) incentivar e manter o entusiasmo pelo trabalho
(SCHLESINGER e KLEIN, 1987). Devido a centralizagdo, em poucas pessoas,
a necessidade de treinamento e especializagao no trabalho é baixa dentro da
organizagao.

A estrutura centralizada pode ser identificada pela distribuicdo do poder
para a tomada de decisdes e pela avaliagdo das atividades. S e estas estiverem
centralizadas no topo da hierarquia, caracteriza-se a centralizacdo. Assim, a
tomada de decisdo tende a ser rapida, porém podem ser ignorados fatos
relevantes, por serem desconhecidos pelos tomadores de decisfes.

Mintzberg (2003) sugere que uma estrutura pode ser caracterizada como
centralizada quando todo o poder de tomada de decisdo esta situado em um
Unico ponto da organizagdo. De outra forma, quando o poder de tomada de

deciséo esta disperso entre muitas pessoas, caracterizase a estrutura como
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descentralizada. O mesmo autor afirma que a decisdo de centralizar ou
descentralizar decorre da questéo ‘divisdo do trabalho versus coordenacéo’, de
forma semelhante ao que ocorre com a maioria dos problemas de estrutura,
destacando ser a centralizacdo a forma mais segura de manter a coordenacao
na tomada de decisé&o.

As empresas controladas, principalmente, pela supervisdo direta faz
parte da caracteristica de organizagcbes novas e pequenas no mercado
empresarial, que possuem sistemas simples e ndo regulamentados em toda a
organizagao.

As empresas com controle familiar sdo caracterizadas pela pequena
dimensao, com estratégias formalizadas a curto prazo, utilizam o or¢gamento
como ferramenta de gesté@o e as informa¢des (demonstrativos) contdbeis sdo

observadas para a tomada de decisao.

2.3.2 Controle Burocratico

Esse controle € préprio em ambientes pouco competitivos e
caracteristico de organiza¢Bes de grande porte fortemente centralizadas e,
normalmente, com operacdes internas.

Segundo Gomes e Salas (2001, p.58), os controles burocraticos estéo
baseados em normas e regulamentos bastante rigidos, estes
sistemas de controle adotam a estrutura funcional com grande
nuamero de cargos de chefia, distribuidos hierarquicamente, mas com
muito pouco grau de autonomia. Por esta razdo, ndo é de estranhar a
énfase atribuida aos mecanismos formais e a sofisticacdo dos

sistemas de controle financeiro, totalmente baseados em medidas
contabeis e muito poucos instrumentos gerenciais.

O controle burocratico é caracteristico em empresas com cultura avessa
a mudanca. As limitacbes a esse controle aparecem quando ocorrem
mudancas importantes no meio ambiente socioecondmico ou politico, que
impliqguem uma maior exposicéo deste tipo de organizacdo a um mercado hostil
€ mais competitivo.

No controle burocratico, a motivacdo é reduzida e a valorizagdo € em

funcéo dos aspectos politicos.
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Para Silva (2002, p.6), “O controle burocratico é exercido através de
regras, procedimentos, divisdo formal do trabalho, hierarquia e estrutura formal
da organizacéao”.

O controle burocratico é utilizado em atividades rotineiras que permitem
uma elevada formalizacdo e em que prevalece a especificagcdo dos
procedimentos a realizar. Esse tipo de controle implica na decomposi¢cédo das
tarefas e das atividades que se delegam, em elementos facilmente definiveis e
repetitivos que permitem a delegacdo sem perder o controle e sem requerer
demasiada supervisdo direta. O risco desse controle € que pode prevalecer a
eficiéncia da tarefa em detrimento do resultado.

A tomada de decisdo é em fun¢do dos demonstrativos contdbeis e a
estratégia é formalizada a curtissimo prazo. Embora seja de grande dimensao,

€ voltada para o mercado local (interno).

2.3.3 Controle por Resultados

O controle por resultados costuma existir em contextos sociais muito
competitivos e se destaca pelos sistemas de controle financeiro.

Nesse tipo de controle ocorre a descentralizagdo através de amplos
centros de responsabilidades, assim contribuindo para o aumento das
responsabilidades e do grau de autonomia. Avaliagcdes sao realizadas através
dos resultados apresentados. “Dado que a dimensdao da empresa obriga a
formalizagdo dos procedimentos e do comportamento, e a utlizagdo de
técnicas padronizadas facilita o controle, o uso de mecanismos sofisticados de
controle financeiro séo largamente utilizados”, contemplam Gomes e Salas
(2001, p.59).

Diferenciase do controle burocratico, uma vez que o sistema financeiro
€ mais abrangente e faz-se necessario utilizar critérios de gestdo como, por
exemplo, de informagbes gerenciais, diferenciando-se da informacao contabil,
tendo em vista que utiliza critérios e informacdes que auxiliam os gestores na
tomada de decisdo, em um grau detalhado de informagfes, ndo considerando

apenas a informacéo fiscal.
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A limitacdo ao controle por resultados baseiase na fragilidade do préprio
conceito de resultado, que tem relacdo com a motivacao e a participacao das
pessoas no processo de definicho dos mecanismos de controle que serédo
utilizados para avaliar o desempenho dos centros de responsabilidade, uma
vez que os critérios estabelecidos podem direcionar os esforgos das pessoas a
situacBes nao previstas ou ndo desejaveis pelos responsaveis no desenho do
sistema de controle.

Por outro lado, ocontrole por resultados € utilizado quando existe a
delegacdo de uma série de funcdes. Descentralizam-se uma parte importante
das decisfes, especificam-se uma série de objetivos e padrbes relativos ao
resultado e avaliase o comportamento de um responsavel em funcdo do
resultado obtido. Nesse contexto, um sistema de controle por centros de
responsabilidade é fundamental para assegurar e facilitar o cumprimento dos
objetivos, conforme afirmam Gomes e Salas (2001).

O controle por resultados é caracterizado por organizacées com grande
dimensdo, voltada para o mercado internacional. A estratégia é formalizada
com énfase no curto prazo e a tomada de decisédo é baseada nas informacdes

gerenciais, bem como nos resultados obtidos.

2.3.4 Controle Ad-hoc

Na tipologia do controle organizacional, o controle ad-hoc baseiase na

utilizagdo de mecanismos ndo-formais que promovam o autocontrole,
normalmente em ambientes muito dindmicos e de grande complexidade.

Gomes e Salas (2001, p.60) afirmam, com referéncia ao controle ad-hoc:

Também se desenvolve em estruturas bastante descentralizadas,
embora com limitada utilizagdo de medidas financeiras, estas
organizagdes realizam atividades que dificultam a formalizacdo dos
procedimentos e de comportamentos por nao possuirem
caracteristicas rotineiras e cujos fatores criticos ndo sdo de carater
financeiro ou de produgdo fabril, mas de marketing,
predominantemente direcionados para a inovacdo (GOMES E
SALAS, 2001, p.60).

Como caracteristica desse controle destacase a descentralizacao,
sendo esta identificada a partir do poder de tomada de decisbes e também pela
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avaliacdo das atividades desenvolvidas. Se ambos forem distribuidos pela
organizacao, entdo se caracteriza a descentralizagao.

Quanto mais descentralizada for a organizagdo, maior é a confianca da
administracdo nos niveis hierarquicos. Observa-se que, na medida em que a
empresa cresce, a descentralizagdo é inevitavel. Entdo, surge outra forte
caracteristica do controle ad-hoc, a elevada profissionalizagdo. Profissionais
especialistas para ocupar cargos especificos para determinadas fungdes.

A descentralizagdo pode destacar-se no controle ad-hoc, também, com o
objetivo de aumentar as vantagens competitivas, tendo em vista a expansao
dos mercados e a possibilidade de competir liviemente.

Em organizagbes com controles descentralizados, a tomada de deciséo
tende a ser mais lenta, pois envolve diversas areas, contudo pode ser mais
completae eficaz, uma vez que a realidade das diversas areas envolvidas sédo
conhecidas e avaliadas, antes de decidir. “Em outras palavras, o0s
administradores dos escaldes inferiores conhecem bem as condicdes locais,
tendo por principio, portanto, condi¢cdes de tomar melhores decis6es que seus
superiores”, de acordo com Gomes e Mandim (2005, p.60).

Segundo Anthony e Govindarajan (1995), a descentralizacdo tem as
seguintes vantagens:

a) motivacéo dos gerentes de niveis inferiores;
b) incentivo a rapida tomada de deciséao;
¢) aumento de responsabilidade e comprometimento;
d) cooperac¢do no desenvolvimento e melhoria nos processos;
e) melhoria no foco da resolucéo dos problemas.
E como desvantagens, os autores citam:
a) divergéncia de objetivos;
b) realizacdo de atividades em duplicidade;
¢) diminuicdo da lealdade com o todo organizacional;
d) aumento nos custos de levantamento de informagdes.

Tem-se como vantagem nesse tipo de controle o envolvimento de todas
as areas na tomada de decisdo, em que 0s gerentes sao motivados pela sua
participacdo no processo decisoério, possibilitando a integracdo de todos os
envolvidos no processo e ndo simplesmente imposta pela alta administracéo.

Para Gomes e Mandim (2005, p.60-61):
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Uma organiza¢do, com maior ou menor grau de descentralizacéo,
pode montar sua administracdo em centros de responsabilidade
buscando avaliar melhor o desempenho e o retorno das diversas
unidades. Estas unidades sdo, geralmente, estruturadas segundo
critérios geograficos, funcionais, por linhas de produtos ou por linhas

de clientes.

Gomes e Salas (2001) mencionam que o crescimento da empresa e de

sua complexidade realizase em uma progressiva descentralizacdo das

decisbes, sendo necessario haver orientacdo da atuacdo individual de cada

unidade aos objetivos globais dos membros da administracéo.

No controle ad-hoc, as empresas atuam em dimensdes regulares, em

mercado internacional. A estratégia é pouco formalizada e a longo prazo.

O quadro 6 apresenta um resumo das principais caracteristicas dos

quatro tipos de sistemas de controles.

Controle familiar

Controle ad-hoc

Dimensao pequena.

Contexto social geralmente estavel, pouco hostil,
contexto social muito dindmico, pouco complexo,
depende da visdo do lider.

Estratégia tragada pelo lider

Estrutura organizacional muito centralizada.
Personalista, necessidade de superviséo direta.
Atividades rotineiras com limitada formalizacao.
Estilo de geréncia personalista.

Cultura organizacional paternalista, baseada em
fidelidade ao lider.

Dimensao regular.

Relativamente hostil, bastante complexo.
Estratégia pouco formalizada, flexivel e a longo
prazo.

Elevada descentralizagdo, organizacdo matricial.
Elevada profissionalizacao.

Atividades desestruturadas, pouca formalizacao.
Geréncia empreendedora

Cultura baseada no individualismo, busca de
consenso.

Controle burocratico

Controle por resultados

Grande dimensao.

Contexto social pouco dinamico, pouco hostil,
ndo muito complexo.

Estratégia de curtissimo prazo.

Atencdo voltada para operagoes.

Estrutura organizacional centralizada.

Dekgacdo sem autonomia funcional, elevada
formalizagao.
Coordenacéao
regulamentos.
Estilo de geréncia burocrética.
Cultura organizacional paternalista.

através de normas e

Grande dimensaéo.

Contexto social dinamico muito hostil e
complexo.

Estratégia formalizada com énfase no curto
prazo.

Estrutura descentralizada, centros de

responsabilidade.

Grande formalizagéo.

Coordenagdo através de precos de transferéncia
e orgcamento profissional

Cultura voltada para resultados.

Quadro 6: Tipos de Controle Organizacionais
Fonte: Gomes e Salas (2001, p.60)

Observa-se, na pratica, que os diversos tipos de controle, embora

caracterizem uma tipologia, podem combinar-se entre si, em uma mesma
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empresa, ou em setores internos dentro de uma organiza¢do. Assim, pode uma
organizagdo possuir mais de um tipo de controle conforme a tipologia de
Gomes e Salas (2001) e conforme as caracteristicas que a determinam.

O desenho de uma estrutura de controle de resultados por centros
baseia-se na definicdo de responsabilidades, autoridades, grau de
descentralizacdo, que emanam da estrutura organizacional. Em particular, o
grau de formalizagdo e de centralizacdo, assim como o tipo de estrutura
organizacional condicionam as caracteristicas do sistema de controle. Quanto
maior for a incerteza ou mais complexa a atividade, maior sera o grau de
discricionariedade e mais dificil serd a formalizacdo (GOMES; SALAS, 2001,
p.126).

O grau de centralizagdo influira igualmente nas caracteristicas do
sistema de controle. Quanto maior for a descentralizagdo, mais dificil e custoso
se torna o controle. Isso pode explicar a preferéncia pela centralizacéo e pode
implicar o desenvolvimento de meios e a especificacdo de procedimentos para
possibilitar a delegacao de tarefas aos niveis inferiores para definir e limitar a
autoridade formal, indicar o processo operacional desejado e os meios para
adquirir recursos.

Dessa forma, a medida que a descentralizacdo for maior, serd
necessario haver um sistema de controle formalizado e, além disso, este
devera ser adequado para poder controlar as variaveis concretas pelas quais
pode incidir a gestdo descentralizada sobre os diferentes responsaveis. Vé-se,
assim, que antes de se desenhar um sistema de controle, sera necessario
definir claramente as fun¢des que devem realizar.

O quadro a seguir apresenta um resumo das principais diferengas no

desenho do sistema de controle, segundo o grau de descentralizacéo.

Toépico Estrutura Centralizada Estrutura Descentralizada

Pouco sofisticado. Muito sofisticado. Mecanismos
Mecanismos formais. Controle financeiro.

informais. Normas rigidas.

Sistema de controle

Qualitativos. Nem sempre Quantitativos. Orientados a
Indicadores de controle orientados a resultados.
resultados.

Continua...
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Sistema de informagao

Orientado a resultado global.

Pouco orientado ao controle
de responsabilidades.

Orientado a tomada de
decisfes e ao controle da
atuacdo dos responsaveis.

Processo de planejamento

Inexistente ou intuitivo.
Quando ocorre, pode ter
carater burocratico.

E fundamental para lograr o
consenso sobre os objetivos
globais.

Sistema de avaliagédo

Baseado em informacg&o néo
financeira.

Baseado em informacao
financeira e nao financeira.

Quadro 7: Grau de Descentralizagéo.
Fonte: Gomes e Salas (2001, p.130)

2.3.5 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional de uma empresa deve ser coordenada de
maneira que todas as unidades possam ter acOes para atingir o objetivo
comum. Cada unidade da organizacéo deve ter pleno entendimento de suas
responsabilidades, isto €, como cada unidade esta relacionada a outra e
mesmo qual autoridade pode ser delegada a outras unidades. Os executivos,
gerentes e supervisores ficam hierarquicamente conectados pela cadeia de
comando, ou seja, uma hierarquia de autoridade.

Existem vérios tipos de estruturas organizacionais, entretanto, neste
estudo sera abordada a estrutura funcional, divisional e matricial.

a) Estrutura Funcional: As pessoas sdo agrupadas conforme seu nivel
hierarquico, suas habilidades ou area de atuacédo. Pode ser usada
tantonas grandes como nas pequenas organizacoes.

Nessa estrutura, “ha um administrador principal que comanda o
conjunto todo e, logo abaixo, cada integrante do primeiro escaldo hierarquico é
responsavel por uma funcao especifica: producéo, vendas, finangas e assim
por diante.” (MAXIMIANO, 2004, p.229-230).

A principal caracteristica dess a estrutura € a competéncia técnica, onde
se destaca a especializacéo das pessoas em suas fungdes e a acumulacéo de
conhecimentos em suas areas de atuacdo. Assim, as atividades tornam-se
rotineiras, o que podem gerar problemas de motivagdo entre os funcionarios.
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Outro aspecto relevante na estrutura funcional é a dificuldade de
mensuracao de responsabilidades por perdas e lucros.

b) Estrutura Divisional: Esta surgiu para sanar as dificuldades existentes

na estrutura funcional.

A estrutura divisional é “a separagdo de uma organizagdo com estrutura
funcional em divisbes autbnomas, denominadas centro de resultado, ou
unidades de negdcios, que passam a operar com relativa independéncia’
(LACOMBE; HEILBORN, 2003, p.393).

Os centros de resultados ou unidades sdo administrados como se
fossem empresas independentes. Assim, os resultados (lucros ou prejuizos)
séo identificados em cada centro ou unidade da empresa, podendo-se desta
forma apurar as responsabilidades.

c) Estrutura Matricial: Nesta estrutura ha uma interligacdo entre a
funcional e a divisional, ou seja, equilibram-se as duas estruturas
combinando a competéncia técnica com a acdo voltada para os
resultados da organizacao por centros ou unidades.

Na estrutura matricial ha “dois tipos de 6rgéos: os 6rgaos principais de
trabalho, que tém vida limitada a duracdo do projeto e os 6rgdos de apoio
funcional, permanentes, que apdiam 0s projetos e 0s orientam em assuntos
especializados, atuando principalmente na qualidade de prestadores de
servicos” (LACOMBE; HEILBORN, 2003, p.408).

O quadro 8 resume o sistema de controle em funcéo da estrutura.

Tépicos Funcional Divisional Matricial
Sistema de controle Burocratico. Resultados. Ad hoc e resultados.
Indicadores de controle | Quantitativos. Quantitativos. Qualitativos e

Eficiéncias. Eficacia. quantitativos.

Sistema de informagao

Mensuragédo de gastos.

Resultado do centro.

Nao financeiros.

Processo de

Planejamento

Alocagéo de Recursos.

Fundamental para

avaliacéo.

Para assegurar

coordenagéo.

Sistema de Avaliacdo

Importancia limitada.

Resultado dos centros.

Quadro 8: Sistema de Controle em Funcédo da Estrutura
Fonte: Gomes e Salas (2001, p.130).

Resultado global.
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O autor Mintzberg (2003) descreve cinco tipos de estruturas, ressaltando
gque estas sdo ideais e ndo reais. Um dos tipos de configuragdo descritos por
Mintzberg (2003, p.178) é a estrutura simples, que “[...] é caracterizada, acima
de tudo, pelo que néo é, ou seja, pela elaboracéo.”

Esse tipo de desenho é semelhante ao controle familiar, no qual a figura
do fundador é determinante. As decisfes sdo centralizadas em um Unico
individuo, o que torna o processo arriscado. Embora haja centralizagao, as
decisbes sdo avalizadas pelo fundador, o que torna o processo totalmente
dependente.

Complementa “[...] a maioria das organiza¢bes passa pela estrutura
simples em seus anos de formacdo”. Com o passar 0s anos, tendem

a mudar este perfil e, quando ndo mudam, tornam-se menos
competitiva devido a centralizagdo (MINTZBERG, 2003, p. 180).

O segundo tipo citado por Mintzberg (2003, p.183) sé&o as burocracias
mecanizadas sendo “[...] a estrutura mais proxima a que Marx Weber primeiro
descreveu, com responsabilidade, qualificagdes, canais de comunicacdo e
normas de trabalho padronizadas, além da hierarquia e da autoridade
claramente definidas.” O autor conclui que “[...] as burocracias mecanizadas
sdo, fundamentalmente, ndo adaptativas e mal ajustadas as mudancas em
suas estratégias” (MINTZBERG, 2003, p.210).

O ambiente ideal para as burocracias mecanizadas é o estavel, as
empresas geralmente sdo de grande porte e 0S processos precisam ser
padronizados.

A terceira forma de estrutura organizacional é a divisionalizada. Para
Mintzberg (2003, p.40), “[...] ndo constitui uma estrutura completa, que vai da
cUpula estratégica ao nucleo operacional, mas ao contrario, € uma estrutura
sobreposta a outras. Isto é, cada divisdo tem sua propria estrutura.” Este tipo
de estrutura é utilizada por empresas onde ha a necessidade de dividir as
atividades para melhorar o desempenho da organizagéo.

Ainda de acordo com o autor supracitado (2003, p.40), “[...] as divisdes
sdo criadas conforme os mercados a que atendem e, depois, assumem 0
controle sobre as funcdes operacionais exigidas para servir a esses mercados.”

A forma divisionalizada tem vantagens sobre as demais. Mintzberg

(2003, p.265) cita “[...] quato vantagens bésicas”. Primeiro, esse tipo de



54

estrutura permite a alocacdo eficiente do capital. Segundo, ajuda a treinar
gerentes gerais, ao permitir que eles dirijam empresas individuais. Terceiro, 0
risco do negocio é diluido em diferentes mercados. Por Ultimo, ao contrario da
burocracia mecanizada, a estrutura divisionalizada €& estrategicamente
responsiva.

Apesar das vantagens, ha também desvantagens, internas e externas,
por exemplo, os gerentes sdo treinados, mas nesta estrutura sua autonomia é
menor que uma empresa individual poderia lhe proporcionar.

Outro tipo de estrutura organizacional € a burocracia profissional, na
gual o poder esta concentrado no nivel operacional. Segundo Mintzberg (2003,
p.213), a empresa para adotar esse tipo de estrutura, precisa “[...] contratar
profissionais especializados, devidamente treinados e doutrinados, para o
nacleo operacional e, depois, conceder-lhes consideravel controle sobre seu
préprio trabalho.”

E, por fim, o dUltimo tipo de estrutura organizacional, descrito por
Mintzberg (2003, p.282) é a adhocracia,

[...] uma estrutura altamente orgénica, com pouca formalizacdo @

comportamento, SuUa especializagdo do trabalho é altamente
horizontalizada [...]; tendéncia a agrupar especialistas das unidades
funcionais para propésitos de organizacdo interna divididos em
pequenas equipes de projeto, baseadas no mercado.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, mostra-se a metodologia adotada na concretizagéo deste
trabalho. Sdo apresentados inicialmente os fundamentos metodoldgicos que
moldam o carater quantitativo da pesquisa, além da metodologia utilizada para

a coleta, tratamento e analise dos dados.

3.1 FUNDAMENTAGAO METODOLOGICA DO TRABALHO

Quanto a natureza, a pesquisa é aplicada, por gerar conhecimentos para
a aplicacéo pratica dirigida a solucéo de problemas, sendo evidenciado a partir
da aplicacdo dos questionarios (survey), a partir de modelos de gestdo ja
existentes com a finalidade de obter comparac¢@es entre os diferentes tipos de
empresas conforme a tipologia organizacional.

Com relacdo a forma de abordagem do problema, é uma pesquisa
guantitativa. Gil (1991) acrescenta ser quantitativo o que significa traduzir em
nameros, opinides e informacgdes para classifica-las e analis&las. Requer o uso
de recursos e de técnicas estatisticas como: porcentagem, média, etc. Para
Gressler (2003, p. 43), “a abordagem quantitativa tem, em principio, a intengéo
de garantir a precisdo dos resultados, evitar distogdes de andlise e
interpretacdo.” Assim, quantificando os dados coletados, a presente pesquisa
tem a intengdo de descobrir quais as caracteristicas das empresas da amostra
conforme a tipologia do controle organizacional.

Desta forma, identificase a pesquisa quantitativa para este estudo, pois,
a partir de levantamentos busca-se quantificar dados da amostra selecionada.
Os resultados sédo convertidos em dados numéricos de forma a classifica-los,
analisélos e compara-los.

O presente trabalho caracteriza-se também como sendo descritivo, pois
visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo baseada na
tipologia do controle organizacional. Esse tipo de pesquisa envolve o uso de
técnicas padronizadas de coleta de dados como questionéario (GIL, 1991).
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O proposito deste tipo de pesquisa € obter informacbes sobre
determinada populacdo como, por exemplo, contar quantos, ou em que
proporcéo seus membros tém a mesma caracteristica ou opinido.

3.2 DEFINIGAO DA POPULAGAO E AMOSTRA

Silva e Menezes (2001, p.32) definem populagdo como “totalidade de
individuos que possuem as mesmas caracteristicas definidas para um
determinado estudo.” Estabeleceu-se, portanto, como a populacao da presente
pesquisa as empresas que aparecem no referencial do cadastro da Revista
Amanha, Grandes e Lideres - 500 Maiores do Sul, volume 21, edicdo n°. 223,
agosto de 2006.

A variavel abrangéncia da amostra compreende empresas localizadas
nos Estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana.

Utilizou-se a forma da amostra intencional em que, segundo Silva e
Menezes (2001), sdo escolhidos casos para a amostra por julgar-se que
representem a populacao.

O questionario foi encaminhado para 478 empresas da amostra, sendo
que destes, 10% retornaram.

A escolha por esta populagdo deu-se pela representatividade dessas
empresas junto a regido Sul do pais, e pelo fato de a Universidade do Vale do
Rio dos Sinos — Unisinos — possuir uma insercdo regional, valorizando as

empresas desta localizacao.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta dos dados se deu através do envio de questionarios por e-mail
e disponibilizados através do link http://www.agvdesign.com.br/pesquisa, sendo
que destes, retornaram 48 (quarenta e oito) compondo a amostra do estudo,
nao probabilistica, por acessibilidade, levando em consideracdo que algumas
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empresas juntaram-se a outras, algumas ndo mais existem, outras, por politica
interna, ndo respondem este tipo de questionario. Ja algumas disponibilizam

apenas as informagfes que constam no site.

A distribuicdo dos questionarios as empresas selecionadas foi feita entre
os dias 21 de junho a 30 de julho do ano de 2008, sendo que a partir de 08 de
julho foi realizado um trabalho de reenvio para as empresas ja contatadas, pois

até aquela data somente 22 (vinte e duas) empresas haviam respondido.

Como instrumento para a coleta de dados, o questionario € 0 mais
utilizado em pesquisas quantitativas. Gil (1999, p. 128) define como a

técnica de investigacdo composta por um ndmero mais ou menos
elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por
objetivo o conhecimento de opinibes, crencas, sentimentos,
interesses, expectativas, situagdes vivenciadas, etc.

Enquanto técnica de pesquisa, 0 questionario apresenta algumas
limitacdes especificadas por Gil (1999, p. 129):

- impede o auxilio ao informante quando este ndo entende
corretamente as instru¢des ou perguntas;

- impede o conhecimento das circunstancias em que ele foi
respondido, 0 que pode ser importante na avaliacdo da qualidade das
respostas;

- nado oferece a garantia de que a maioria das pessoas
devolva-o devidamente preenchido, o que pode implicar a significativa
diminuic&o da representatividade da amostra;

- envolve, geralmente, namero relativamente pequeno de
perguntas, porque € sabido que questionarios muito extensos
apresentam alta probabilidade de ndo serem respondidos;

- proporciona resultados bastantes criticos em relacdo a
objetividade, pois os itens podem ter significado diferente para cada
sujeito pesquisado.

Para a elaboracéo do questionarig foi utilizada a escala de Likert, a qual
utiliza uma escala de respostas gradativas. As escalas podem ser de varios
tipos, ou seja, baseadas em diversos critérios. Neste estudo foi utilizada a de
opinido (concordancia/discordancia).

O pré-teste do questionério foi organizado junto ao orientador e revisado
por especialistas. Feitas as correcdes e ajustes, o mesmo foi disponibilizado

para aplicagéo.
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3.4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

A partir da coleta dos dados, realizou-se o tratamento e a analise dos
dados. Tais dados foram obtidos apds o retorno dos e-mails enviados,
conforme exemplo disponivel nos apéndices. O contato com os gerentes de
controladoria, responsaveis pela gestdo da empresa ou contador, efetuou-se,
portanto, por meio de formulario eletrénico (apéndices).

Os dados obtidos foram tabulados por quest&o, conforme a tipologia do
controle organizacional, nos quais foram analisados os graus de concordancia
e discordancia. Estes foram analisados utilizando a andlise descritiva.

Para Gil (1999 p. 42) a andlise descritiva

[...] tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno ou, entédo, o estabelecimento de
relagdes entre variaveis. Sdo inUmeros os estudos que podem ser
classificados sob este titulo e uma soma de suas caracteristicas mais
significativas esta na utilizagdo de técnicas padronizadas de coleta de
dados, tais como o questionario e a observacao sistematica.

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Ha duas limitacdes importantes no presente estudo que devem ser
consideradas: a primeira se refere ao fato de que o estudo nédo seja
generalizado a populacdo. Essa limitagdo diz respeito ao pequeno nimero de
respondentes aos questionarios, impossibilitando, assim, inferéncias além da
amostra pesquisada.

A segunda limitacéo refere-se ao instrumento de coleta de dados, o
guestionario, devido ao fato de opesquisador ndo se fazer presente, pode

ocasionar falta de entendimento de alguma afirmagéao.
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4 APRESENTACAO DOS DADOS

No presente capitulo sdo apresentados os dados obtidos com base nos

guestionarios aplicados, com os respectivos comentarios e analises.

4.1 CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS

4.1.1 Porte das Empresas

Nesta subsecdo sdo apresentados os dados pertinentes a variavel porte
das empresas. Como referéncia foi utilizada para classificacdo e andlisg o
namero dos funcionarios de cada empresa e, assim, classificados como
pequenas, médias e grandes conforme estabelece o IBGE - Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica —, em que sé&o classificadas como pequenas as
empresas com 5 (cinco) a 99 (noventa e nove) funcionérios, como médias as
empresas com 100 (cem) a 499 (quatrocentos e noventa e nove) funcionarios e
como grandes as empresas com 500 (quinhentos) ou mais funcionarios.

A distribuicdo do porte das empresas da amostra foi baseada em uma
pergunta aberta, em que o entrevistado deveria responder sobre o nimero de
funcionarios da empresa. As respostas foram segmentadas em trés intervalos e

sdo apresentadas na tabela 1.



60

Tabela 1: Distribuicdo do Porte da Amostra

Porte Pequeno Médio Grande
De 05 De 100 Acima
Intervalos de Funcionarios A 099 a 499 de 500 TOTAL
Q 1 15 32 48
Empresas P 2% 31% 67% 100%
Q = Quantidade de empresas P = Participagdo na amostra

Fonte: Coleta de Dados

Como pode ser observado na tabela 1,2% do total das empresas sdo de
pequeno porte; 31% sao representadas pelas empresas de médio porte e 67%
representam as de grande porte.

E necessario ter cautela, em todo o estudo, nas generalizacdes e nas
conclusdes com referéncia as empresas de pequeno porte, pois apenas uma
empresa foi identificada como pequena empresa. Portanto, a analise tem
énfase nas médias e grandes empresas.

Para evitar a sobreposi¢éo de valores nos dados dos graficos, o que
dificultaria a leitura de suas informacdes, adotou-se como regra apresenta-los
em casas decimais, realizando os arredondamentos necessarios para totalizar

0s 100% da amostra.

4.1.2 Localizac&o das Empresas

Nesta subsecdo sdo apresentados os dados referentes a variavel
localizacéo das empresas da amostra.

O gréfico 1 identifica a localizagdo das empresas da amostra.
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Gréfico 1: Localizacdo das empresas
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados.

As respostas indicam que das empresas analisadas, 31 (trinta e uma)
estéo localizadas no Estado do Rio Grande do Sul, compreendendo 20 (vinte)
classificadas como de grande porte, 10 (dez) de médio e apenas 1 (uma) como

de pequeno porte. No Estado de Santa Catarina séo 10 (dez) empresas, sendo

. L. , L. /[Excluido:
8 (oito) de grande porte e 2 (duas) de médio porte. J& no Estado do Parana séo
7 (sete) empresas, sendo 4 (quatro) classificadas como de grande porte e 3

(trés) como de médio porte.

Ao responder o questionario, o entrevistado precisou identificar a razéo
social da empresa, contato, nimero de funcionarios, setor de atuacéo,
localizacdo e responsavel pelo preenchimento do referido questionario.

Os itens referentes ao numero de funcionarios e localizacdo ja foram
mencionados na tabela 1 e no grafico 1, respectivamente. Os setores de
atuacdo das empresas foram classificados conforme sua atividade econémica

— IBGE - e estao identificados na tabela 2.

4.1.3 Ambito de Atuagdo das Empresas da Amostra

A tabela a seguir classifica as empresas pela atividade econ6mica —
comércio, indUstria e prestacao de servicos — e pelo mercado de atuagdo —

local (nacional) ou internacional.



62

| Tabela 2: Ambito de Atuagio da Amostra

Atividade Econdmica Mercado Local Mercado Internacional Total
Comeércio 5 1 6
Industria 6 11 17
Servigos 22 3 25
Total de Empresas 33 15 48

Fonte: Coleta de Dados

4.2 DESCRICAO E ANALISE DAS RESPOSTAS AO QUESTIONARIO

Apés as identificagdes, os respondentes se posicionaram em relacdo a
40 (quarenta) colocagbes, nas quais deveriam assinalar uma das seguintes

alternativas:
1 — Discordo (d)
2 — Discordo parcialmente (dp)
3 — N&o concordo nem discordo (ncnd)
4 — Concordo parcialmente (cp)
5 — Concordo (c)

6 — Nenhuma alternativa (na)

Baseado nos processos internos da organizagéo, na gestao, na cultura
e nos processos de planejamento, o entrevistado identificou sua resposta por
meio das seis alternativas acima, escolhendo aquela que melhor representava
a realidade da empresa. A seguir, o perfil dos respondentes ao questionario

enviado.
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O Contador
B Controller
OGerente

O Proprietario

Gréfico 2: Cargos Ocupados pelos Respondentes
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados.

Tempo de Empresa

13%

52%
35%

001 - 05 anos

B 05 - 10 anos
O Mais de 10 ano

Grafico 3: Tempo de Empresa dos Respondentes
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados coletados.

No total foram 48 respondentes, os quais ocupam 0s cargos de

contadores, controller, gerentes administrativos ou de planejamento e, em

alguns casos, 0s proprios proprietarios da empresa. Tais casos estdo

identificados nos Gréficos 2.

No Grafico 3, consta o tempo de empresa dos entrevistados, sendo este

elemento pastante variavel, contemplando tanto aqueles mais antigos

Excluido:

35%

Formatado: Recuo: Primeira
linha: 1,25 cm, Espago Antes:
0 pt, Depois de: 0 pt

(superiores a 10 anos de servicos) como 0s mais novos (de 01 a 05 anos de

empresa). Um detalhe importante nesta diversidade refere-se a distincdo das

{ Excluido:

. E DAI" )
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experiéncias _entre o0s _entrevistados, o que pode reduzir os vieses dos

Excluido: possibilita o
enriguecimento da

respondentes.
E mister ressaltar que, quando do envio dos e-mails (apéndice B),

procurou-se seguir padrdes éticos, de forma que se explicou aos respondentes
a proposta do estudo, seus objetivos, procedimentos e, igualmente, as “regras”
da pesquisa, indicando os passos para o preenchimento dos formularios.

Optou-se por, no decorrer das analises e descricBes, apresentar 0s
dados levantados por meio de tabelas. Buscou-se com isso facilitar a
compreensao do leitor, possibilitando a comparacéo dos percentuais.

Os dados obtidos sé@o apresentados de forma agrupada por tema, em
que o tratamento das questbes foi considerado pela da tipologia do controle
organizacional e suas caracteristicas, bem como pelo planejamento estratégico

e pelo controle de gestéo.

interpretacéo das questdes de
pesquise

/[ Excluido:
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Afirmacao 1: A estratégia da empresa é formalizada com énfase no curto /(EXCIUMO: .
prazo.
Afirmacdo 22: As estratégias da empresa sdo formalizadas através do
planejamento estratégico.
Afirmacdo 26: O planejamento estratégico se preocupa com a definicéo, /(EXCIUMO:'ﬂ
comunicacéo e revisdo dos objetivos.
Afirmacdo 33: O planejamento estratégico € direcionado para o
desenvolvimento epara o _crescimento da organizagédo a longo prazo.
Objetivo: verificar se na elaboragdo do planejamento estratégico ha
preocupagdo com definicdo, comunicagdo e revisdo dos objetivos e se é
direcionado para o curto ou o longo prazo.
Tabela 3: Elaboracédo do Planejamento Estratégico
‘——————’{ Tabela formatada
D DP NCD CP C NA
Afirmagéo 1 39% 8% 4% 39% 8% 2%
Afirmacao 22 2% 10% 0% 13% 75% 0%
Afirmac&o 26 0% 6% 2% 32% 54% 6%
Afirmacéo 33 2% 6% 4% 30% 54% 1%

Fonte: Coleta de Dados

A comparagdo das afirmativas _acima citadas (Tabela 3) permite

identificar as primeiras caracteristicas da Tipologia do Controle Organizacional,
de Gomes e Salas (2001), no questionario aplicado. Conforme referencial
tedrico, as empresas que tém seus controles por resultados formalizam a
estratégia no curto prazo. Ja a estratégia formalizada em um longo prazo é
caracteristica das empresas que possuem um controle ad-hoc.

A distincdo acima j& direciona as empresas da amostra conforme seu
planejamento e tipo de controle, no entanto, a comparacao a resposta, quando

analisada pela tipologia caracterizada por Gomes e Salas (2001), apresenta

algumas contradicdes na aplicagdo da amostra em questdo: as empresas Excluido: com controles por

resultados QUAIS? DE ONDE

dividiram-se no planejamento a curto e a longo prazo, sendo que era esperado SAIU ESSA INFORMACAO?

que empresas gue optassem pelo curto prazo ,ndo focassem em planejamento Excluido:

Formatado: Fonte: (Padrédo)
Arial
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Excluido: ;
a longo prazo_ ‘

Na elaboracdo do planejamento estratégico, o questiondrio constatou ad-hoc. ESTAGENERICO

ESSE COMENTARIC

Excluido: o mesmo ocorreu
nas empresas com controles

gue em 54% das empresas analisadas ha concordancia de que na elaboracéo
do planejamento estratégico ha preocupacdo com definicdo, comunicacdo e
revisdo dos objetivos; 84% concordam total ou parcialmente que o

planejamento esta proporcionando desenvolvimento e crescimento da

organizagédo a longo prazo (Tabela 3). /(EXC'U“O: 1

O planejamento estratégico tem por objetivo orientar a organizacédo de

modo que gere lucro e crescimento satisfatorio. E considerada uma ferramenta

de controle que orienta o processo de gestdo, a médio e a longo prazo.

~ . . . N . Excluido:
Na comparacdo com a afirmativa relacionada a competitividade,

A 4

observa-se que independente do planejamento ser a curto, médio ou longo

prazo, as empresas da amostra consideram competitivo seu ambiente. O

Excluido: (QUAL NUMERO?) |

confronto com a afirmacéo 36, relacionada a cultura dos gestores e como esta/[

)

. . . ~ , . Excluido:
influencia na missdo da empresa, também, independente de como o/(

planejamento esta sendo executado, as empresas da amostra concordam gque

héa influéncia.

Excluido: e

O, encontro com a afirmativa 22 (estratégias formalizadas atraves do /(

planejamento estratégico) confirma que em 88% (concordancia parcial ou total)

das empresas da amostra as estratégias sdo realizadas através do

planejamento estratégico, sendo que 84% concordam gue o planejamento esta

proporcionando desenvolvimento e crescimentopara a organizacao.

. , . Formatado: Nao Realce
Ajnda, através desse comparativo, observa-se que as empresas, da ;

L Formatado: Nao Realce
amostra em que_a cultura influencia na missdo da mesma, 0 planejamento \(Formatado;Néo Realce

tende a ser alongo prazo.

Excluido: O QUE ISSO

- piante das perspectivas defendidas por Gomes e Salas (2001), outras PERMITE CONCLUIR? AS
] ] EMPRESAS QUE TEM MAIS
constatacdes sdo necessarias como, por exemplo, quando analisada a questédo DETERMINADO TIPO DE
CULTURA PLANEJAM MAIS A
i A i AN di 5 LONGO OU CURTO? A Q22
do planejamento estratégico a longo prazo e o aspecto relacionado a direcéo NAO TERIA QUE ESTAR
. ~ z . - o ?
da empresa. Se a administracdo é realizada pelo proprietario ou fundador, as g?;#d;ﬂuma organizagao
. . . N desenvolv e suas atividades,
decisbes se concentram na figura deste diretor, que somada a cultura do elas devem estar ligadas
. L . . diretamente com o seu
imediatismo, tende a planejar a curto prazo. Das empresas em analise, a gue planejamento estratégica
-+
manifestou concordancia com a afirmag¢éo 26, empresa O, concordou ser Formatado: Realce )
administrada pelo fundador ou proprietario e ter um planejamento tanto a curto Excluido: D )
Excluido:

como a longo prazo.
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Conclui-se através da andlise das_guatro afirmativas acima referidas_que

Excluido: mentos longos

as_empresas, em sua maioria, buscam planeja, sendo que algumas se

preocupam com o planejamento tanto a curto guanto a longo prazo. No aspecto

Excluido: &

relacionado a cultura dos gestores, esta_influgncia diretamente na forma de /(

administrar e na missdo da empresa. J& com relacdo a competitividade, as

empresas da amostra observam que_o ambiente competitivo independe da sua

Excluido: sincronismo

maneira de planejar (curto ou longo prazo) e que hé sintonia entre a elaboracéo /(

de metas e sua formalizac 8o com o planejamento estratégica ,

Excluido: Diante da andlise
realizada, observa-se que
quando o planejamento tende a
ser a longo prazo, as empresas
buscam planejamentos mais
longos, mesmo as
organizagdes que teriam como
caracteristicas planejar a curto
prazo. Iss o identifica o0 modelo
de gestao, a forma de
administrar, estabelecer metas
e como cumpri-las. CONFUSO
E CONTRADITORIO....|

1

Formatado: Realce
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Afirmacdo 2: O controle de gestdo fornece informacéo para a elaboracéo

do planejamento estratégico.

Afirmacao 9: O controle de gestao e a estratégia estéo interligados.

Afirmagdo 12: O controle de gestdo oferece informac¢des que permitem a

tomada de decisodes.

Objetivos: verificar a relacdo entre controle de gestéo, estratégia e tomada de

decisao.

;I'abela 4: Controle de Gestéo

/{ Excluido:

D DP NCD CP C NA
Afirmacédo 2 0% 0% 0% 27% 69% 4%
Afirmacéo 9 4% 8% 6% 32% 48% 2%
Afirmacgéo 12 4% 2% 0% 27% 67% 0%

Fonte: Coleta de Dados

As respostas a afirmacgédo 2 confirmam que o controle de gestéo fornece

informacéo para aelaboracdo do planejamento estratégico, visto que das 48

empresas da amostra, 30 de grande porte e 15 de médio porte, responderam

gue ha esta interatividade de informacgdes.

O controle de gestdo tem como funcdo avaliar se o planejado esta sendo

Excluido: Dos respondentes
das grandes empresas da

executado adequadamente eo planejamento estratégico € um plano para que

as metas e 0s objetivos da empresa sejam atingidos. Assim, a juncdo da

estratégia e do controle de gestdo fazse necessario em fungdo do

. . ~ . o . . Excluido: O que isso eta
planejamento e da avaliacdo da organizacdo. Comparadas a_afirmativa 22 agregando?

(formalizacdo das estratégias através do planejamento estratégico) e a

afirmativa 26 (0 planejamento estratégico se preocupa com a definicao,

comunicacdo e revisdo dos objetivos) um total de 28 empresas (68%) da

amostra responderam que concordam total ou parcialmente com as trés

afirmativas. Destas, 23 consideram_gue o controle de gestdo e a estratégia

estdo interligados e 18 gue o controle de gestdo oferece informacdes que

permitem a tomada de decisdo. A nao concordancia ocorreu principalmente

em funcédo da afirmativa 09, na qual_10_empresas da amostra ndo concordam

amostra, 53% concordaram,
total ou parcialmente, que ha
interligacdo entre o controle de
gestao e estratégia, totalizando
80% os que responderam
afirmativamente.
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que a estratégia e o controle estejam interligados. Quando foi analisado_se
estas empresas _utilizam o BSC (afirmativa 29),_a resposta foi negativa. Mas

£m contrapartida, as empresas analisadas consideram gue o orcamento auxilig

Excluido: a

Excluido: ,

Excluido: e

na_avaliacdo de desempenho (afirmativa 34) e, com a participacdo dos

gerentes na elaboracdo do orcamento, as metas sao alcancadas com mais

facilidade (afirmativa_6). Concluise, desta forma., que nas empresas da

amostra, a maioria estj, preocupada_.com a elaboracdo do planejamentoe com

Excluido: do

Excluido: s

A

Excluido: , porém a minoria
até por néo ter um
planejamento como o BSC
discordam.

Excluido: E dai? ]

as estratégias estabelecidas,,

Observa-se nas empresas supramencionadas gque 0s procedimentos e

as normas de controles sdo formais e que ha centralizacdo de decisdes,
apenas uma destas empresas considera o sistema de informacgdes agil e

Qrecisa Com excecdo de trés, empresas, as demais séo de grande porte. Isso

contradiz a literatura, pois empresas de grande, pequeno e médio porte, em
fase inicial de abertura, possuem controles frageis e as estratégias ainda nao
estdo desenhadas, tornando-se muitas vezes sem confiabilidade.

Excluido: 1

Na afirmagédo 12, na maioria
das empr esas (94%) da
amostra ha a confirmagao total
ou parcial de que o controle de
gestao oferece informagéo que
auxilia na tomada de decisdes.
Apenas 2% da amostra,
representados por empresas de
grande porte ndo consideraram
nenhuma alternativa; outras 4%
de médio porte discordam
(identificadas como empresa M
e Al, ambas voltadas ao
mercado local), ou seja,
consideram que o controle de
gestdo ndo oferece
informacges para a tomada de
decisdo. No entanto, quando
analisadas as empresas M e
Al, com a afirmativa 26
(elaboragéo do planejamento
estratégico) a M ndo concordou
nem discordou com a afirmativa
ja a empresa Al, concordou,
ainda comparadas com as
afirmativas 29 e 30 (referente
ao BSC) ambas discordaram,
tem-se desta forma uma
confirmagao que estas
empresas nao estao
interligadas com a estratégia e
o0 modelo de gestdo. Ja a
empresa M concordou
parcialmente que a estratégia €
formalizada a curto prazo a Al
discordou. Percebe-se que
embora haja planejamento,
nestas empresas, ocorre
alguns viesses que ndo o torna
uma ferramenta de auxilio a
gestdo comparado com a
estratégia. |

Destas apenas a empresa Al
discordou ao responder as
afirmativas 9 e 12, ja as
empresas B, D, E, F, Q, X e
AU, discordaram ao responder
que nestas o controle e a
estratégia estdo interligados e a
empresa M considera que o
controle de gestao nao oferece
informacé&o para a tomada de
decisé&o. Diante de tais
constatagdes verifica-se que
nestas empresas a estra[”_ [17]

Excluido: preciso, ]

Excluido: a ]

Excluido: D ]
L
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A\ 4
Afirmacéo 3: Os procedimentos e normas de controle sdo formais. 1E]XC'uid01 il
Afirmacdo 17: As atividades desenvolvidas dificultam a formalizac&o dos i

processos.
Afirmacdo 32: Os mecanismos de controle existentes na empresa sao

informais.

Afirmacdo 37: Os gestores
monitoram o ambiente em
que estdo inseridos e o
sistema sociocultural. |
Afirmacao 39: A missao da
empresa esta sendo
cumprida de acordo com o
planej ado.

Objetivos: verificar se os

gestores monitoram o am

DObjetivo: verificar se 0 mecanismo de controle existentes na empresa é formal Excluido: Afirmagao 35 T3]
ou informal_e se as atividades desenvolvidas interferem na formalizacdo dos Excluido: v )
Formatado 4]
rocessos. 4 4—/{ Excluido: E centralizado )
N Formatado ]
Formatado (’Tgﬁ}

Tabela 5: Mecanismos de Controle P
A———{ Excluido: 6 ]
Formatado: Justificado ]
D bP NCD cp C NA Excluido: Afirmacéo 3q”°r°6ﬁ
Afirmagéo 3 2% 2% 2% 23% 71% 0% Excluido: Esta ]
Afirmacéo 17 46% 17% 13% 20% 2% 29 Excluido: pergunta ]
<Afirmacsio 32 50% 13% 6% 23% 4% 4% Excluido: ou )
Excluido: ndo ]
Fonte: Coleta de Dados Excluido: confirmaram. ]
Excluido: , }
As respostas aos questionarios na afirmacgéo 3 evidenciam que a maioria Excluido: D )

1 . . . Excluido: d

das empresas em analise possui procedimentos e normas formais de controle : - )
Excluido: estas, 12% sa(’Tﬁ}
(94%). Tal, caracteristica é tipica de empresas com controle burocratico e de Excluido: a )
controle por resultados, conforme a tipologia proposta por Gomes e Salas Excluido: altemativa oo gy}

Excluido: t
(2001). Na afirmativa, 32, questionouy;se se 0s procedimentos e controles sdo NPT
informais, e 27% das empresas gconfirmaram. . Excluido: e
Ocorreu uma disparidade nas respostas a essas questées, uma vez que Excluido: e
Excluido: E

94% tém controles formais e 27% tém controles informais. Tal contradicdo nas £ {Excluido:

, €

respostas pode ser em fungéo de existirem controles formais e informais n \(Excluido: sta ]
empresas_citadas Excluido: estas )
P £ — < Excluido: (A D, E, M, "—T57)
Os controles informais podem ter algumas vantagens como, por Excluido: citadas, ]
exemplo, maior rapidez no processo decisério, bem como desvantagens, uma Excluido: . )
.\ . X Excluido: +
vez que dificultam o controle e podem trazer desconhecimento da realidade e %
organizacional para os gestores (Anthony; Govindarajan,1995). Por outro Jado, , ~ i{{ Excluido: T 60
de_acordo_com, Gomes e Salas (2001) “a descentralizagio aumenta a _—{Excluido: )
; . ~ . . Excluido: , se }
necessidade de controle e obriga a adogdo de sistemas de controles formai ﬁExeluido: oo }
Excluido: " }
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Comparando as afirmativas 3 e 35_(controle centralizado), constata-se que as

empresas |, Y, Al, AL, AQ e AT tém seus controles formais e descentralizados. Excluido: Todas ess

Excluido: t

JL0go, nas empresas gque possuem controles informais, os controles tendem a T ———

suas atividades direcionadas
ao

ser centralizados. entanto, todas as empresa ue concorda

Excluido: no

I\

afirmativa 35, (controle centralizado) nenhuma delas expressa concordancia

Excluido: mercado local e,
com excegdo de uma, as
demais séo prestadoras de
Servigos.

total em relagdo a afirmagdo 32,_(mecanismos de controle informais), oy, seja,

das empresas da amostra onde o controle é formalizado nenhuma concorda

. . . . . . Excluido: séo
que 0S mecanismos de controles EX|stentes,sejam mformals, 0 gue seria uma

Excluido: , n

contradic&o. Excluido: que

<L0rém, guando analisadas pela @ica da descentralizacdo (empresas Formatado: Nao Realce

Excluido: ou

que discordam da afirmativa 35) e a afirmativa 15 (integracdo do sistema de

Formatado: Nao Realce

informacdes em diversas areas), constata-se que todas as empresas da Excluido: ,

amostra, que possuem controles descentralizados, concordam gue seu sistema

{ Excluido: aram

€ integrado, embora apenas uma o considere agil e seguro.

Das empresas da amostra que possuem seus controles formais, 40 { Formatado: Nao Realce

[ Excluido: na empresa

empresas sado de grande porte. Destas empresas, 15 formalizam a estratégia a

Excluido: ,

curto prazo g 22 trabalham com delegacéo de fungdes. Outras cinco séo de Excluido: rosto caso ociae

constatacdes reforcam a

médio porte, com estratégias formalizadas a curto prazo e com delegagéo de credibilidade das respostas e,
. , L. . - L. por conseqiiéncia na andlise.
funcOes. Através dg analise, dbserva-se que embora a formalizacdo seja tipica Confuso... evite dizer que tais
requ;tgs reforgam a
de grandes dimens0des, existem empresas (como as da amostra) que possuem credibilidade. .
Excluido: p

caracteristicas formais, mesmq sendo de médio porte, nas quais, uma das

Excluido: t

caracteristicas € a limitada ou a pouca formalizacao. , Excluido:

Ja a dificuldade na formalizac&o dos processos em raz&o das atividades Excluido: este

Excluido: embora

desenvolvidas pode estar relacionada as caracteristicas de determinadas

Excluido: onde

empresas, sua cultura e seu perfil de atuacdo, além da centralizagdo dos Excluido: Bom!

(WD | N ) WD | VNI | VN | VD | NS | NS | W | SR | W | WIS | VS | VI | U ) WS | W | W | V) W | —

procedimentos internos, No entanto, das empresas da amostra, 63% discordam Formatado: Cor da fonte:

—

Automaética
total ou parcialmente com g afirmativa (Tabela 5, afirmacédo 17). Excluido: , r
A comparacéo entre as afirmativas 17 e 3, d4 &nfase a.anélise, tendo em Formatado: Cor da fonte:
vista que as empresas que discordam de que as atividades desenvolvidas /F\Stronr:gigoworda fonte:
dificultam a formalizacdo dos processos tém seus procedimentos e normas Formatado: Cor da fonte:
Automatica

formais de controle, conforme concordancia dos respondentes,qu seja, as
Formatado: Cor da fonte:

atividades desenvolvidas possibilitam a formalizacdo dos processos. Automatica

Formatado: Cor da fonte:
Automética

Formatado: Cor da fonte:
Automatica
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]

. ~ L, . ~ o~ - Excluido: |
Afirmacdo 4: Na empresa ha centralizacdo de decisdes. {r -
— Excluido: { }

Afirmacgdo 7: Na empresa as decisdes estratégicas sdo descentralizadas.

Excluido:

N\

Afirmacao 35: O controle na empresa é centralizado.

Excluido: A 35 néo deveria

- estar aqui?

Formatado: Fonte: (Padrédo)

Objetivo: verificar se as decisdes_e controles nas empresas da amostra Arial Nomrito

centralizados ou descentralizados. Formatado: Espagamento

entre linhas: 1,5 linha

7N

Excluido: o

Tabela 6, Centralizacdo de Decisdes e Controles

Excluido: s

Excluido:
D DP NCD cP c NA e

Afirmacéo 4 10% 2% 10% 44% 34% 0%
Afirmacéo 7 40% 10% 10% 30% 10% 0%

)
|
|
|
Excluido: séo centralizada ]
}
)
)
)

s

Excluido: 7

Afirmac&o 35 17% 15% 6% 38% 24% 0%

Fonte: Coleta de Dados

As respostas aos questionarios, conforme afirmacéo 4 evidenciam que
a maioria das empresas da amostra possui centralizacdo de decisGes, uma vez
que 78% concordam parcial ou totalmente com a afirmacéo. Das discordantes,
destacam-se as empresas com a atividade de prestacdo de servicos.

Das que confirmam que seus controles sao centralizados, 48% também
formalizam a estratégia em curto prazo e 94% possuem controles formais,
todos caracteristicos do controle burocrético.

Para Gomes e Salas (2001, p. 59), controle burocratico é um tipo de
controle préprio de ambiente pouco competitivo e caracteristico de
organizacbes de grande porte, fortemente centralizadas e, normalmente,
fechadas para o exterior. Comparando a teoria com as empresas da amostra,

Excluido: , }

constata-se que as empresas P, W, AB, AG, AJ e AN,sd0 empresas com

Excluido: a }

negadcios emnivel internacional e as empresas C, D, G, P e S sdo empresas de

diferentes a sugerida pela literatura.

Excluido: a }

As respostas apresentadas g, afirmacédo 7 evidenciam que em 50% das

Excluido:

-
./

médio porte, que embora fortemente centralizadas, apresentam caracteristicas

empresas da amostra ha discordancia total ou parcial dessa afirmativa, ou seja,

as decis0Oes estratégicas sao centralizadas.

Neste sentido, cabe reforcar que as empresas com controles
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Excluido: , }

descentralizados e com estratégia formalizada em longo prazqQ sdo aquelas em /(

gque predominam controles ad-hoc, conforme a tipologia proposta por Gomes e
Salas (2001).
O comparativo entre as respostas obtidas para as perguntas 4 e 7,

reforca uma caracteristica importante segundo a tipologia de Gomes e Salas

i i Excluido:
(2001), uma vez gue g estrutura organizacional depende do grau de /(

Excluido: o desenho de uma ]
centralizagdo ou descentralizacdo da organizacdo. Apenas a empresa Q___{Excluido:, ]

concordou com as duas afirmacgdes, ou seja, tem centralizacdo de decisdes e

ao mesmo tempo considera que as decisdes estratégicas sao Excluido: de
Excluido: s

descentralizadas, o que é contraditério. Uma explicagédo para isso seria que a

Formatado: Realce

empresa O apresenta caracteristicas comuns aos, dois tipos de controle, ao Excluido: respostas.

mesmo tempo, o que é possivel segundo a tipologia de Gomes e Salas (2001). Excluido: ,
As caracteristicas de centralizacdo e descentralizacdo confirmam-se no Ei:::g:
decorrer da andlise da empresa O, pelo conjunto de suas yespostas. _ Por Excluido: .
exemplo, ao ser centralizada, utiliza as informacées contabeis para a tomada EXC'“fdc’: A
de decisdo e ao ser, descentralizada, glém da informacdo contabil, utiliza a Ezz:s:;‘za

informacdo gerencial. Os processos e normas de controle sdo formais, o Excluido: onde

Excluido: ,

sistema de informacdes ndo é integrado, a empresa foi classificada como de
Excluido: Assim

grande porte e no seu planejamento néo utiliza o BSC. Excluide: Decta forma

Ja a analise entre as afirmativas 4 e 14, em que,0 controle é exercido de Excluido: , v

forma mais centralizada g no qual as decisées partem de um Gnico membro ou Formatado: Ndo Realce

Formatado: Nao Realce

um pequeno numero de pessoas que, de certa forma, refletem as Formatado: Nio Realce

Excluido: N

caracteristicas do fundador, identificou-se 11 empresas, administradas pelo

s . . Excluido: n
proprietario ou fundador e com controles centralizados.

Excluido: ess

(WHD | NS | WD ) W | VD | S, VI | MU NS | SR | D | WD | U | VD | W § US | WD | VD | N | VD | S | W ) W

O controle burocrético, tipico de uma empresa centralizadora, cujas Excluido:

-

Excluido: e caso, as empresas
possuem caracteristicas do
controle burocratico, no
entanto,

informacgdes sdo de caracteristicas contabeis (afirmativa 8) e aplicadas em

ambientes pouco competitivos (afirmativa 25), compreende na amostra quatro

R T

empresas (H, K, AC e AM). A as identificadas como A, O e AR consideram Formatado: NéoRealce |
. .. g . Excluido: m
seu ambiente competitivo. Verificase, pelas empresas analisadas, que )
Formatado: Nao Realce }
algumas variaveis existem e diversificam as caracteristicas da tipologia por Excluido: o que é contraditorio |
exemplo, as, que gonsideram seu ambiente de negdécios competitivo, uma Excluido: t %
Excluido: de
caracteristica contraditoria a esse tipo de controle, embora _em outros seja Excluido: Confiso. o e
P tentaste mostrar aqui?
caracteristico. ,
V{ Formatado: Ndo Realce }
]

Das empresas da amostra se observa que aquelas que concordam que \{ Excluido: |
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suas decisdes sejam_centralizadas - 16 empresas -_apenas uma_delas

. C o~ L, . . . ) Excluido: empresas
onsiderou_as_decisdes _estratéqgicas descentralizadas e _seis_consideram o

. . . . Excluido: também
controle centralizado. Ja as que consideram o controle centralizado - 11

empresas -_delas__seis concordam que as decisbes sejam também

centralzadas. A partir ca comparacdo acima, constatase que cada empresa

possui_caracteristicas préprias, independente de seu mercado, localizacdo e

porte. Algumas, conforme amostra, possuem decisdes e controle centralizados

e decisdes estratégicas descentralizadas. Em outras, as decisbes sao

centralizadas e os controles descentralizados. Ao contrario da literatura, ndo ha

Jndicacdo de.,as empresas locais possuirem tendéncia a ser centralizadas e as

Excluido: uma regra )

internacionais a ser descentralizadas. A andlise das empresas da amostra

permitiu identificar empresas locais com controles descentralizados e

Excluido: onde }

internacionais com controles centralizados

Excluido: «A comparagéo das ]

*{ Formatado: Realce }

Excluido: estas ]

Excluido: duas afirmativas
(Tabela 7) permitiu uma
compreenséo mais detalhada
da tipologia estudada e das
variaveis (caracteristicas) que
comp&em um ou outro controle
e, até mesmo, das contradicdes
existentes, conforme andlise
efetuada através das empresas
da amostra. proselitismo... o
que agregou de valor?

Formatado: Realce }
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Afirmacgao 5: Os funcionédrios conhecem as estratégias da empresa.
Afirmacdo 19: Os colaboradores recebem premia¢des ou bonificacbes

pelo resultado quando as metas séo atingidas.

Obijetivo: verificar a integragdo dos funcionarios com a empresa em termos de
estratégia e o reconhecimento pelo seu trabalho quando as metas sao

atingidas.

Tabela 7: Conhecimento das estratégias da empresa pelos funcionarios versus premiagdes /{EXC'“'dO: 8

A

guando as metas sao atingidas Excluido: a
Excluido: t
Excluido: ha
D P NCD cP c NA Excluido: +Os funcionérios
Afirmagao 5 T O | s v
Afimago 19 0% aeow aew s 2% ]l A anaoe,

tém em seu planejamento
premiagdes ou recompensas,
reconhecendo desta forma o
esforgo do seu quadro
funcional.

Fonte: Coleta de Dados

Em 38 empresas da amostra houve concordancia parcial ou total NPTV

afirmacdao cinco, ou seja, os funcionarios conhecem as estratégias da empresa. Excluido: trabalho.

Estas respostas indicam gue a comunicacdo estd presente na maioria das Exclufdo: .

Excluido: ja

empresas, sobretudo nas de grande porte, e que o planejamento, embora seja

Excluido: analisou

realizado por poucos, ou por aqueles com cargos de geréncia, permit Excluido: , qual

. 5 Excluido: e
mtegrac;ao com todos.

(WD | WD WD | WD | VIR | NS | S

Excluido: percentual de

As recompensas no trabalho correspondem g incentivos psicolégicos e ;”ﬁf;fr'f;';aagos concorda com tal
sociais e beneficios financeiros (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002). Os Excluido: .
beneficios psicoldgicos e sociais referem-se a itens como autonomia, Excluido: Sendo que

Excluido: receba

satisfacdo e reconhecimento por realizar um bom grabalho. _Ja os beneficios o

financeiros referem-se ao pagamento pelo trabalho prestado. Diante do Excluido: m

Excluido: ou

exposto, yerifica-se nas empresas da amostra (afirmacdo 19) que /3% dos

Excluido: que

respondentes concordam que os funcionarios yecebam gratificacdes quando as Excluido: saa

metas sdo alcangadas. O percentual dos que discordam, representa 21%, Excluido: motivacional
sendogue desse percentual, 14% pertencem a,médias empresas. ZZ:E:ZZ :
O reconhecimento do trabalho dos funcionarios esta diretamente ligado Excluido: este
a seu fator jmotivacional. Sendo o funcionario reconhecido pelas atividades \{EXC'“‘C‘O:
Excluido: s

desenvolvidas, tende a interagir e ficar cada vez mais conectado § empresa,

{Excluido: a

buscando sempre alcancar os objetivos delg e, em contrapartida, 0s seus ___{Excluido: a empresa

(WD | N | WD ) VNI | WD | VS | WD ) VSN | VIR | NS | VR | W, VS, VU | " N—
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préprios, fazendo com que as estratégias organizacionais sejam atingidas.

Excluido: E recompensa x
comunicagao?

estratégias da empresa) com a 22 (formalizacdo das estratégias através do Formatado: Néo Realce

. L. i L. . Formatado: N&o Realce
lanejamento estratégico) permite observar uando_as estratéqgias —

Formatado: Nao Realce

elaboradas através do planejamento estratégico, os funcionarios a conhecem e Formatado: N&o Realce

Formatado: Nao Realce

concordam_gue sejam realizadas correcfes guando ocorrem desvios do

Excluido: mesmo

planejado. Nas empresas que concordam com as afirmacées anteriores, todas Formatado:

N&o Realce

possuem mecanismos de controle formais.,

Excluido: endo

Diante de tais evidéncias, gonstatou-se, através da andlise, que g Formatado: Ndo Realce

Formatado: Ndo Realce

caracteristica de reconhecimento esta principalmente identificada no controle Formatado- Nao Realce

por resultados na amostra selecionada, no gual, os funcionarios recebem Formatado: N&o Realce

. ~ . . . L. Formatado: N&o Realce

premiacdes pelas metas atingidas, o que se confirmou entre o publico - ,

Excluido: Cabe salientar, que

respondente g assertiva. Isso se confirma, na literatura sobre esse tipo de Formatado: Nio Realce

controle, em que, a cultura é voltada para resultados. Formatado: Néo Realce

Formatado: Ndo Realce

Excluido: Redagdo confusa...

)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)

Formatado: Recuo: Primeira
linha: 1,25 cm, Espago Antes:
0 pt, Depois de: 0pt

Excluido: C

Excluido: ests

Excluido: onde

Excluido: a esta

Excluido: confirma-se

Excluido: to reforga

Excluido: a

—-

Excluido:

e ———————

( Excluido: onde

L A A
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Afirmacdo 6: Quando os gerentes participam da elaboragcdo do processo
orcamentario, as metas séo alcangcadas com mais facilidade.

Afirmacéo 21: Os gerentes participam na elaboragdo do orgamento.

Obijetivo: verificar a importancia da participagdo dos gerentes na elaboragéo do

i i i Excluido: se

orgamento para que_as metas sejam alcancadas mais facilmente. /( )

Tabela 8; Elaborag&o do Orcamento A Exluido: 9 J
D DP NCD CP C NA

Afirmagéo 6 0% 0% 4% 15% 75% 6%

Afirmacéo 21 4% 0% 0% 13% 81% 2%

Fonte: Coleta de Dados

A elaboracédo do processo orcamentério deve ser realizada por pessoas
gue conhecam os processos de diferentes centros de responsabilidades que
visam a atingir um fim comum, ou seja, que tenham como objetivo cumprir a
missdo da empresa.

As respostas indicam que 90% dos entrevistados concordam_total ou

Excluido: Estas

parcialmente que quando os gerentes participam do processo orgamentario, as

Excluido: as

etorno a

metas sdo mais facilmente alcancadas._As, respostas confirmam

Excluido: respostas

a qual, 94% dos entrevistados responderam que 0s gerentes

pergunta 21,

Formatado: Nao Realce

participam da elaboracdo do orgcamento. Assim, concluise__que 0s Excluido: o

Excluido: nde

respondentes entendem que @ participacdo dos gerentes é fundamental na

{ Excluido: que sua

elaboracdo do orcamento para que as metas sejam atingidas com sucesso. Excluido: a esta

As demais respostas & pergunta ndo revelam _caracteristicas Excluido: importantes.

Excluido: s&o irrelevantes
para a andlise, devido ao
percentual das empresas que
concordaram total ou
parcialmente com este

significativas,,

Analisadas as respostas da Tabela 3 com a afirmacdo 1, constatase

que as empresas gue concordam parcial ou totalmente com essas afirmacfes Zf'":‘afga‘ -
Xcluldo:

representam 40%, ou seja, em 19 empresas o planejamento é realizado a curto Exchiido 1

prazo. As demais, embora concordem com as afirmativas da Tabela 3, realizam Excluido: d

. . . Excluido: t

0 planejamento _a longo prazqQ ou consideram o planejamento tanto a curto =
Xclulao:

como a longo prazo. Excluido: &

Excluido: ,

A 77 N\

A comparacao entre as_ afirmacdes reforcou a importancia da elaboracdo

\{ Excluido: estas

WD | NS | WD ) VN | VN | WD ) WD ) VSND | NSS———— | VR | N, NS | S L W G | W ) W ) S
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do orcamento nas organizacdes e a participacdo ativa dos envolvidos no

. . i Excluido: no
processo de,seu planejamento, tendo em vista, ,as empresas da amostra, pois /E . )
-1 Excluido: que }
quando_ha participacdo ativa dos gerentes, as metas séo facilmente atingidas, __—{Excluido: da ]
uma vez que 0s mesmos,conhecem as necessidades de cada setor e podem /{EXC'““’O: estes )
. . . L. Excluido: Diferentemente de ]

reforcar o planejamento no sentido de obter resultados satisfatérios. ; =

— Excluido: de ]
Excluido: quando ]
Excluido: ha ]

Excluido: n&o existe &
participagéo dos envolvidos e

Excluido: , }

Excluido: apenas o alto
escaldo (diretoria) estabelece
metas, as quais

Excluido: que ]

Excluido: podem ndo
condizer com a realidade e a
necessidade da organizagdo. A
pesquisa mostra isso?




79

‘ Afirmacdo 8: Os sistemas de controle financeiro sdo baseados nas /(EXCIUMO: .
informagdes contébeis.
Afirmacédo 24: O sistema de controle financeiro é baseado na informacéao
gerencial e ndo nainformacao contabil.
Afirmacdo 28: O sistema de contabilidade gerencial esta voltado para os /(EXCIUMO: !
aspectos de planejamento e controle.
Objetivo: verificar a utilizacdo da informagdo contabil ou gerencial na tomada
Excluido: ,

| de decisdo ¢ se a contabilidade gerencial esta relacionada ao, planejamento e/gExduido_ .
( :

ao controle.
| Tabela 9: Informagdes Contabeis e Gerenciais no Sistema de Controle Financeiro /{ Excluido: 10
D DP NCD cp C NA
Afirmagéo 8 8% 6% 2% 42% 40% 2%
Afirmacao 24 21% 15% 6% 46% 10% 2%
Afirmagdo 28 2% 6% 2% 32% 56% 2%

Fonte: Coleta de Dados

L X - Excluido: que
Os respondentes concordam majoritariamente (82%). , a informacéo /(

utilizada para controle é a informacao contabil, principalmente nas empresas de

Excluido: ,
grande porte, (afirmativa_8). Quando questionados sobre a utilizacdo das /( e

. ~ . - . . Excluido: ,
informacdes gerenciais, 56% responderam que as utilizam_(afirmativa 24). /( e

Uma das hip6teses para os dados alcancados é que os respondentes
ndo tenham considerado a distingdo entre a informacgéo contabil e a gerencial,
ocasionando percentuais distantes ao responder ambas as questdes, ou nestas
empresas da amostra sejam utilizadas tanto a informacédo contabil como a
gerencial na tomada de decisdo. A segunda opcado reforca a existéncia do

controle por resultados para as empresas gue concordam com isso, que

Excluido: em

possuem,como caracteristica um forte sistema financeiro e que nao se utilizam /{

estritamente de informagfes puramente contébeis.

. . . . Excluido: pelo fato de as
Conforme a tipologia do controle organizacional, nas empresas

Excluido: as

administradas pelos fundadores ou proprietarios, a utilizacdo de mecanismos Excluido: decisGes partirem
deles

financeiros ndo se encontra muito presente. As diretrizes espelham os Eiae: cae

Excluido: ,
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Formatado
processos de acompanhamento de resultados, ou seja, informacdes gerenciais. .~ (Exciuido: a

Comparpu-se, entdo, . as respostas da afirmativa 14, (controle € exercido pelo Formatado

—}

=

Excluido: ndo

fundador ou proprietario), em que das empresas respondentes, 11 concordam

Excluido: a

gue sao administradas pelo fundador ou proprietariq e que utlizam a Formatado

| = - L
== = =
S| o N> =
] 0]

L L)

informacado contabil para a tomada de decisdo, o que epresenta 23% do Formatado

N—

Excluido: identificouse que

publico yespondente. .

Formatado . [15
A comparacdo entre as, afirmativas permitiu concluir que nas empresas Excluido: elos fundadd " T1g

Excluido: respondente

i

da amostra nas quais o fundador ou proprietario toma as decisdes, utilizase a

Excluido: ,

informacao contabil para a tomada de decisdo, o que contradiz a literatura da Exclufdo: Dossas,

A

tipologia do controle organizacional de Gomes e Salas (2001), Segundo os Excluido: destas
. - . b . Excluido: A T177)
autores , “por as decisdes partirem do fundador a utilizacdo de mecanismos e dalliaboois VN
Excluido: destas ]
formais e financeiros néo se encontra muito presente”. Tal afirmativa nédo foi Excluido: . )
confirmada, pelos questionarios recebidos, ao contrario, a maioria das Excluido: s )
~ .. - Excluido: O que ndo se(”“‘}
empresas respondentes e que sdo administradas por estes utilizam a T - L1E]
Formatado (”ngﬂ
informacéo contabil e possuem mecanismos formais de controle. Formatado |
A afirmativa 28 confirma total ou parcialmente que em 88% das Excluido: 88 %
Excluido: Este
empresas, a contabilidade gerencial estd voltada para o0s aspectos T =
relacionados ao planejamento e ao controle, sendo que o percentual citado Excluido: em ]
compreende 11 empresas de médio porte e 30 de grande porte. Tal percentual Excluido: das emprest f221]}
Excluido: aesta
€ mais significativo nas empresas de grande porte, uma vez que das de médio Formatade )
porte em 8% houve discordancia total ou parcial em relagcdo aafirmacao, (sendo Excluido: . )
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Afirmacdo 10: Devido a fatores externos é dificil medir e avaliar o Excluido: { ]
. o Excluido: ; ]
resultado da organizacéo.
Excluido: .1 ]
Afirmacao 25: O ambiente no qual a empresa esta inserido é competitivo. Excluido: 1 )
Afirmac&o 37: Os gestores monitoram o ambiente em gue estdo inseridos Excluido: )
Excluido: §

e 0 sistema sociocultural.

-

Excluido: somados aos fatores
internos muitas vezes

DOhbjetivo: verificar se 0 ambiente no qual a empresa esta inserido € competitivo, Excluido: a avaliagio d

(-

Excluido: demonstra que,
especificamente, nesta amostra

[ Excluido: ,

se é monitorado e , se os fatores externos interferem no resultado da

organizagaaq,

b
Excluido: ,

Excluido:
Tabela 10; Fatores Externos versus Ambiente Competitivo e Moniorado

. [36
D DP NCD CP C NA

Formatado: Realce

Afirmaco 10 65% 10% 6% 15% 2% 2% [ Excluido: [AIGoNGIEGABI0ESS )

Afirmacso 25 4% 8% 2% 4% 78% 4% Excluido: |

Afirmacéo 37 8% 6% 6% 42% 32% 6% Excluido: (. [37])
.,

Fonte: Coleta de Dados : Formatado

.. [38
I - [39
iilfl Formatado: Realce _]

Excluido: o que

A pesquisa expbe que 65% das empresas da amostra discordam da T

afirmacédo 10, ou seja, consideram que os fatores externos ndo interferem na Excluido: a

avaliagdo e na mensuracéo do resultado da organizacéo. Os fatores externos Formatado: Néo Realce

Excluido: ,

Jnterferem no resultado da empresa, porém nesta pesquisgndo ha interferéncial

[ Formatado: Ndo Realce

na opinido dos respondentes. Excluido: a

Lomparadas as respostas da afirmacdo 10 com as da 22 (referente ao Formatado: Ndo Realce

Excluido: Ess

planejamento), 56% das empresas respondentes concordam com o fato de que Excluido:

0 planejamento é realizado através do planejamento estratégico. De Excluido: e fator

, ~ . Excluido: o
empresas, 54% concordam que h& corre¢cdes quando ocorrem desvios

Excluido: ,

planejado. Excluido: onde

Ja na afirmagdo 25 (ambiente competitivo), 78% dos respondentes Excluido: pois pode

Excluido:

concordam com a afirmacdo, ou seja, consideram competitivo 0 ambiente no e
Excluido: ndo raver
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qgual a empresa esté inseridg, Outros 12% discordam total ou parcialmente. A Excluido: &

Excluido: concorrénci [40]

Formatado: N&o Realce

competitividade pode estar relacionadg, & atividade da empresg, Jelas

caracteristicas da tipologia proposta por Gomes e Salas (2001), algumas R

Excluido: Nas empresmﬁj
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menos competitivos. Pela andlise realizada, constata-se que independente

ambientes competitivos
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A necessidade de adaptacdo dos sistemas de controle de gestdo por
parte das empresas é intensificada pelas mudancas que ocorrem no contexto
social e organizacional e que influenciam diretamente no desempenho da
organizacao.

Gomes e Salas (2001) contribuem reafirmando que ,

Excluido: tipo de controle
organizaciona, ha
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Excluido: , o que altera é a
relagdo de mercado, pois
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[...] o contexto organizacional compreende a estrutura da

Excluido: s&o mais
competitivos que outros

Excluido: confuso... }
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organizagao, a estrategia, as pessoas e as relagoes entre elas, assim
como a cultura organizacional, enquanto o contexto social
compreende o mercado e o0 setor competitvo, o pais e sua
sociedade, com todos os seus, valores, aspectos culturais e politicos.

Formatado: Nao Realce }

Formatado: Espago Antes: 0
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Assim, na comparacdo realizada através da Tabela 10, constata-se que

Excluido: recuar = ]

os respondentes das empresas da amostra consideram competitivo o ambiente
em que a empresa estd nserida e avaliam que os fatores externos nao
interferem para mensurar o resultado da organizacao.

Na amostra, em 74% (Tabela 10) das empresas, 0s gestores monitoram
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0 ambiente em que estdo inseridos e o sistema sociocultural. Observa-se que a

discordancia estéa principalmente entre as empresas com atividade de indlstria

de médio e grande porte, todas localizadas no Estado do Rio Grande do Sul,

empresas identificadas como D, U, AJ e AP. Embora quando analisadas as

a

empresas supramencionadas com relacdo a_resposta da afirmativa 25

(ambiente competitivo), todas o0 considerassem competitivo, ou seja, mesmo

sendo competitivo 0 ambiente ndo esta sendo monitorado. Concordam também

que o controle de gestdo e a estratégia estdo interligados. Ndo se guestionou

se ha influéncia no resultado da empresa, caso o controle ndo_esteja sendo

monitorado, mas pelas afirmativas dessas empresas, 0 ndo-acompanhamento

ndo interfere no planejamento e no ato de decidir, uma vez que comparado a

afirmativa_ 12, as empresas concordam que o controle de gestdo oferece

informacédo gue permite a tomada de deciséao.
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Excluido:
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Afirmacdo 11: A empresa exige funcionarios especialistas para a
realizacéo de funcdes especificas.
Afirmacédo 14: O controle é exercido pelo fundador ou proprietario.

Objetivo: erificar o grau de profissionalizacdo exigido para a ocupacdo de

i Excluido: ,
| fungBes-chave na empresa e, se 0 controle da empresa é exercido pelo /(

fundador ou proprietario.

/{ Excluido: 2

| Tabela 11; Funcionarios Especialistas versus Controle

D DP NCD CP C NA
Afirmacéo 11 4% 0% 4% 29% 63% 0%
Afirmacéo 14 44% 6% 0% 8% 25% 17%

Fonte: Coleta de Dados

‘ Em praticamente 2/3 das empresas, hd a concordancia quanto a
exigéncia de conhecimento especializado para fun¢des especificas, no entanto,

i Excluido: estes a estes
| se acrescentar aos resultados, as gue concordam parcialmente, chega-se a um

total de 92%, o0 que indica que a assertiva predomina nas empresas da

amostra.

|, Cada organizacdo tem sua estrutura, podendo ou ndo optar por

funcionarios especialistas. Optando pela especializacdo do trabalho, as

| atividades podem ser subdivididas em tarefas, e cada um_ser_responsavel,
conforme sua especialidade. Isso faz com que as tarefas sejam centralizadas e
a estrutura se classifigue como funcional, cuja principal caracteristica € a
especializacdo das tarefas.

Pelas empresas da _amostra,_obsena-se que as concordantes com a

exigéncia de funcionarios especialistas também concordam com a delegacao

de funcdes (afirmativa 20), ou seja, as atividades sdo delegadas em func do do

conhecimento das atividades a serem desenvolvidas,

Excluido: «Das que
discordam, duas sdo empresas
de prestacdo de servigos,
sendo uma de médio
(internacional) e outra de
grande porte (local), e das
respondentes NCD, uma
também é prestadora de
servicos e outra de comércio,
ambas voltadas ao mercado
local. |

Excluido: ,

O controle familiar, segundo Gomes e Salas (2001), é um tipo de
controle mais informal. Ndo necessariamente que se trate de uma empresa
familiar, mas sim que tenha as caracteristicas de uma familia, com énfase nas

relagbes pessoais, lideranca de um pai ou fundador.

Excluido: . Observase nas
empresas ora analisadas a
preocupag do das atividades
serem desenvolvidas por quem
conhece as necessidades de
cada setor, conforme sua
especialidade profissional e,
com isto as atividades s&o
delegadas e, desta forma
descentralizadas.

Excluido:
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Das empresas em analise, 50% dos respondentes discordam total ou

Excluido: ests

parcialmente dy, afirmac8o_acima, ou seja, ,n80 possuem g, caracteristica de

Excluido: estas

um controle familiar, pelo fato de g direcdo ndo ser exercida pelo fundador ou Excluido: ests

proprietario. Ja outros 33% dos respondentes concordam com a afirmacao, na \{EXC'““’O: a

Excluido: propriet ario.

\

medida em que séo controladas pelo fundador ou proprietario. ., ; =
— Excluido: or

Os resultados dos questionarios apontam uma contradicdo_com a Excluido: estes

Excluido: .

tipologia nas empresas da amostra. , Mesmo naquelas com controles familiares,

Excluido: amostra

nas quais, 0os cargos de geréncia e outras funcbes sdo ocupadqs por parentes

Excluido: ,

ou pessoas de confianga do proprietario, essas_empresas também estdo Excluido: onde

buscando pessoas especialistas parg, ocupar cargos especificos,.qu_seja, Excluido: e
Excluido: a
mesmo as empresas consideradas de pequeno ou médio porte com N
caracteristicas familiares estdo buscando no mercado de trabalho profissionais Excluido: a
Excluido: ,

especialistas em suas func®es para ocupar cargos especificos, em vez _de
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ocupar estas col ocacées com parentes ou pessoas de sua confianca, diferente

Excluido: e que muitas vezes
nao eram especialistas e sim
generalistas. Com isto outra
caracteristica torna-se
evidente, contraditoria a
literatura, nas empresas com
controles familiares, a
descentralizacéo.

do apontado pela tipologia

Excluido: .
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. - . . N L, . . Excluido: 1
Afirmacao 13: O sistema de informac8es da empresa é agil e preciso. /-(ExcluidO' A %
Afirmacéo 15: O sistema de informagdes da empresa interage entre todas \(Excluido: 1 D
as areas, como: compras, vendas, estoques, contabilidade, producao, etc. e ]
Excluido: e }
Obijetivo: verificar se o sistema de informacdes € agil, preciso e integrado com Excluido: este )
o Excluido: Este }
as demais areas da empresa. Excluido: ports pode )
Excluido: r }
Tabela 12; Sistema de Informacdes Excluido: )
Excluido: ond }
Excluido: e }
D oP NCD cP c NA Excluido: ram }
Afirmagéo 13 8% 8% 6% 52% 24% 2% Excluido: Pode ou esti—157)
Afirmacéo 15 6% 4% 4% 19% 63% 4% Excluido: Apenas umar—zz7)
Excluido: a ]
Fonte: Coleta de Dados Excluido: nivel intema(”“"}'m TAE]
Excluido: , ]
Conforme revela a afirmativa 13, quando analisada pelo porte das Excluido: A }

Excluido: a
empresas da amostra, constata-se que 82% s empresas de, grande_porte Excluido: s demais faq—Tz27)
consideram o sistema de informacdes agil e preciso. Ja4 nas de médio porte, Excluido: ASEmpresay—1;77)

- . Excluido: tod |

percentual teve uma queda significativa: apenas 60% concordam total ou kb W

Formatado: Realce

| parcialmente e outros 34% discordam. Excluido: bide )

Excluido: [a8 infonnagcrj_—r‘zg—]j

Excluido: Da

Excluido: s empresas (‘"___"[50] }

Excluido: esta ]

Excluido: afirmativa 1511

) . . - Excluido: (2 industrias{~ "‘5"2"'1
devido ao alto valor dos, sistemas ou de sua integracao., L2l

ﬁExeluido ,
Outro fator relevante na integracdo do sistema de informagfes séo as Excluido: estes
pessoas e as atividades desenvolvidas, em que todos (proprietarios, diretoria, Excluido: Destacam (T3]

O, percentual de discordancia das empresas de médio gstg associado a

resposta da afirmacdo 15, em que percentual semelhante respondey néo/ |

possuir sistema de informacéo integrado com os diversos setores da empresa.

- FEm muitos casos, as _empresas nao possuem sistemas integrados

1

Formatado: Realce

gerentes e quadro funcional) precisam estar alinhados_a misséo da empresa e

)
Excluido: tes ]
)

0s processos_devem estar devidamente identificados para dar suporte a Excluido: custos e, por iss

—_

Excluido:

integracdo. Nas empresas de médio porte, muitas vezes, isso ndo acontece,

Excluido: o0, ndo possy ™ T54]

seja pela centralizagéo ou pela propria cultura da empresa. Ede nada adianta Excluido: =

um sistema integrado, com varios recursos, se a informacdo ndo é segura, se Formatado D

. . - . .. - Excluido: e, n }

existem problemas de implantacdo e de confiabilidade, ou se os gestores sédo = }
Xcluldo:

limitados _ao administrar frente as informac des obtidas . No entanto, a limitacdo Excluido- segura )

dos gestores nao foi investigada nesta pesquisa apenas a confiabilidade e a Excluido: . )

Excluido: S }
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agilidade das informac 6es e sua integracdo com os diversos setores, em que

se constatou que a integracéo faz parte da maioria das empresas da amostra

. - . ~ . Excluido: ,
(63%) . Porém, a agilidade das informacdes e a confiabilidade se fez presente /gExduido_ -
j -

em um publico reduzido da amostra, apenas 24% das empresas concordaram

Excluido: E?

totalmente com a afirmativa 13.,

‘{ Formatado: Realce

Para a gestdo da empresa, o0 sistema integrado auxilia a tomada de

decisao quando o sistema é agil e seguro, em termos de tempo, tendo em vista

. ~ . . ~ Formatado: Fonte: Italico
a mtegragaopn—llne € a seguranca das mformagoes. /

/ Excluido: |
- /—{ Excluido:
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Afirmacdo 16: O desempenho dos responsaveis pelas unidades/(

organizacionais € avaliado por meio do controle de gestéo.

Afirmacdo 34: O orcamento anual dificulta a avaliacdo de desempenho,
uma vez que os resultados sugerem medidas de controle que séo
incapazes de identificar

todos o0s objetivos ou comportamentos

relevantes a organizacao.

Objetivo: verificar se existe avaliagdo através do controle de gestdo ese o

or¢camento anual sugere medidas de controle relevantes a organizagao.

Tabela 1:_%; Controle de Gestao versus Medidas de Controle

Excluido: }

Excluido: 4
Excluido: se
Excluido: ests

f[ Excluido: avaliagéo.

D DP NCD CP C NA
Afirmacéo 16 10% 2% 16% 33% 33% 6%
Afirmacao 34 48% 10% 13% 13% 6% 10%

Fonte: Coleta de Dados

nas empresas de grande porte, onde a maioria concordou com Jelacdo a

avaliacdo referida. . JA nas empresas de médio porte, o percentual foi reduzido,

destacando-se as organizacdes, com atiidades de prestacdo de servicos, que

se mostram concordantes.
Analisando o porte das empresas, verifica-se que nas de grande porte
h& uma maior utilizacdo do método de avaliacdo em fungcédo do controle de

gestdo. Nas empresas de médio porte tal, avaliacdo nao é utilizada com tanta

frequéncia, apenas 12% concordam total ou parcialmente

Excluido:

Excluido: empresas

Excluido: ests

Excluido: , 10% discordam e
6% responderam NA.

)
)
)
)
Excluido: , }
)
)
i

N

sdo avaliados pelo seu grau de
eficiéncia. Se comparados com
a centralizagdo (afirmativa 4),
verificase que em 26
empresas da amostra ha
concordancia total ou parcial
em relagdo a

Excluido: a }

Outra consisténcia da-se através do orcamento anual, que é um

instrumento de formalizacao, ou seja, um relatério com informacgdes financeiras
e quantitativas. O planejamento estratégico e a elaboracdo do orcamento
devem interagir, uma vez que as alocacbes de gastos sdo realizadas

considerando a direcdo que a empresa deseja seguir.

Excluido: O comparativo entre
a afirmativa 16 e 19 (Tabela 7),
reforca a anélise com a
. ) . L consisténcia das informagdes,
Para medir se o planejado foi executado, se as metas foram atingidas, isto &, encontra-se a figura dos
centros de responsabilidades,
avaliam-se os responsaveis pelas unidades organizacionais. Na afirmacéo 16, eiqual
. - . ~ Formatado: Realce
observa-se que em 66% das empresas da amostra é utilizada a avaliacdo dos s
[ Excluido: onde }
responsaveis por meio do controle de gestéo. Tal percentual ganha destaque Excluido: os responséveis

Excluido: centralizagéo de
decisdes. Com relagdo ao porte
as empresas, as de médio
possuem um controle menos
formal; ja as de grande porte té

Excluido: e }

Excluido: m seus controles
formais. confuso... o que isso
quer dizer?

Excluido: Contudo, apesar da
importancia dess

Excluido: t }

Excluido: a integracéo,
segundo Kaplan e Norton
(2001), pesquisas apontam que
muitas empresas elaboram
orgamentos desconectados da
formulacéo da estratégia.




88

. . i . Excluido: ou
A afirmacéo 34 revela que 58% dos respondentes discordam,parcial ou -~ [

totalmente da afirmacgédo, entendendo que na elaboragdo do or¢camento e sua

execugdo, as metas séo claras,e que o orcamento anual auxilia na avaliacdo

Excluido: ,

Excluido: t

de desempenho. Apenas 6% concordam, ou seja, nessas empresas o
orcamento anual ndo estd auxiliando na elaboragdo do planejamento, ou,
entdo, esta sendo elaborado sem a integracdo necessdria com a estratégia da

empresa. Em paralelo a essg afirmativa, compara-se a afirmacéo 6 (Tabela 8),

N L N N .

Excluido: onde

Formatado: Recuo: Primeira
linha: 1,25cm, Espago Antes:
0 pt, Depoisde: 0pt

Excluido: Pelas respostas e
conforme andlise constatase
que nas

na qual confirmou-se a importancia da participacdo dos gerentes na elaboracéo

Excluido: empresas da
amostra

do orcamento, uma vez que, conforme respostas dos questionarios, ficou
evidente que a sua participacdo na elaboracéo auxilia que as metas sejam
obtidas com mais facilidade.

Conclui-se pelas,empresa da amostra, em gue ocorre a participacdo dos

Excluido: ocorre a ]

Excluido: a )

Excluido: participagdo dos
gerentes na elaboracéo do
orcamento e através des s

Excluido: t ]

gerentes na elaboracdo do orcamento, que os indicadores sdo capazes de

mensurar os resultados obtidos.

Excluido: a parceria as metas
sdo atingidas conforme
objetivos (metas) pr

Excluido: é )

Excluido: e ]

Excluido: - )

Excluido: estabelecidos, assim
os indicadores séo capazes de
mensurar os resultados
obtidos. Redacéo confusaf

1

Formatado: Nao Realce ]

i

Formatado: Fonte: Nao
Negrito

Excluido:

1

Afirmagéo 17: As atividades
desenvolvidas dificultam a
formalizagdo dos processos. |
Qual arelacdo”pw |
Afirmacdo 22: As estratégias
da empresa sdo formalizadas
através do planejamento
estratégico.

Afirmacao 36: A cultura dos
gestores, diretores ou
proprietarios influenciam na
missao da empresa. 1

(.. 156]

Vermelho

Formatado: Cor da fonte:

Excluido: ; ]

Excluido: se a formalizagdo
ocorre atraves do plane{” T577]

Excluido: ; }

Excluido: e se a cultura dos
diretores nflue

Excluido: & )

Excluido: ncia na misséo da
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Afirmacdo 18: Os resultados alcancados sdo comparados com 0s

objetivos previamente determinados.
Afirmacdo 40: Sdo realizadas corre¢cdes quando ocorrem desvios em

relacdo ao planejado.

Objetivo: verificar se os resultados alcancados sdo comparados com 0sS

objetivos previamente determinados ¢ se sdo realizadas correcfes, guando

ocorrem desvios em relac&o ao planejado.

Excluido: Fonte: Coleta de
Dados 1

1

=A

Excluido: dificuldade na
formalizagéo dos processos em
razéo das atividades
desenvolvidas pode estar
relacionada as caracteristicas
de determinadas empresas,
sua cultura eseu perfil de
atuacao,

Formatado: Cor da fonte:
Vermelho

Excluido: Esta

Excluido: .
[Excluido: a

Tabela 14: Resultados Alcancados versus Corregdes aos Desvios do Planejado

D DP NCD CP C NA
Afirmacéo 18 2% 0% 2% 19% 7% 0%
Afirmacéo 40 6% 1% 2% 21% 65% 2%

Fonte: Coleta de Dados

Com relagédo g, afirmacdo 18, em 96% ha concordéancig total ou parcial

com a afirmativa, ou seja, ha um trabalho de analise dos resultados alcancados

comparados com os objetivos predeterminados. ,

\ Excluido: A

il formalizadas no planejamento

A

Excluido: Iém da centralizacéo
dos procedimentos internos, no
entanto, das empresas da
amostra 63% discordaram total
ou parcialmente com esta
afirmativa (Tabela 14,
afirmacao 17).9

+As respostas da afirmativa 22
evidenciam que, na maioria das
empresas, as estratégias sao

estratégico, pois ha umq"___"wﬂ

il Excluido: e

il Excluido: m seus 1601
:‘ Formatado (T re'iﬁ
|| Excluido: s formais de (7 [65]

Uma das etapas do planejamento estratégico € justamente analisar se
0s resultados alcancados estdo em conformidade com o planejado, pois, caso
necessario, a organizagao precisa tomar ciéncia e adotar a¢gbes para corrigir
planos ndo executados, falhas no planejamento ou durante o processo de
execucao.

O planejamento pode ser a priori ou posteriori, com agdes preventivas
ou corretivas. O importante € avaliar o planejado com o executado, percebendo

desvios ou incorrecbes e, realizando acbes para corrigi-los. Diante desse

contexto, a afirmativa 40 revela que em 86% das empresas sao realizadas
corregcdes quando ocorrem desvios em relacdo ao que foi planejado. J4 as

discordancias foram em um percentual baixo, cujos dadosség,irrelevantes para

| Formatado [631]
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|

Formatado: Nao Realce

Excluido: é-

(SR WD | W

a analise, tendo em vista o percentual das que concordam.
As empresas necessitam estar atentas aos seus resultados, de modo a
avalia-los, bem como proceder a ajustes e corre¢cdes quando necessario for.

Realizando a andlise dessas perguntas, juntamente com as respostas,

Excluido: Apenas em

—

69
Formatado . [70]

Excluido: ,

—

Excluido:

Excluido: é

—-

L

{ Excluido:
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Excluido: reforcase a

na afirmacdo 38 (existéncia de indicadores de desempenho), essalta-se_a consisténcia
elacdo entre, os instrumentos formais_utilizados e que servem para medir ,0 Excluido: em

Excluido: a
grau de sucesso do planejado e identificar desvios durante o processo de o

e A

execucdo, possibilitando assim reforcar as corre¢des e corrigir desvios.
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. N . . . Excluido
‘ Afirmacdo 20: Na empresa existe delegacao de funcdes. /(
Afirmacdo 31: A delegacdo de funcdes é realizada por pessoas de

confianca.

.. - . ~ o~ , Excluido:
Objetivo: verificar se na empresa existe delegacdo de func¢des g como é a /gExduido_
1 X

delegacéo de fungbes na empresa pesquisada.

/{ Excluido:

(SR |

1
Tabela 15, Delegacdo de Funcbes /{ Excluido:
D DP NCD Cp C NA
Afirmacéo 20 0% 2% 8% 30% 60% 0%
Afirmacéo 31 0% 6% 8% 26% 56% 4%

Fonte: Coleta de Dados

| Na maioria (90%) das empresas da amostra, ha concordancia total ou

parcial de que existe delegacgéo de funcgbes.

Excluido
| A delegagdo de tarefas estg, associada a descentralizacdo das /(

atividades, ou, entdo, a responsabilizacdo pelo trabalho e diretamente

. R . i i i Excluido
|assouada 4 tipologia do controle organizacional, como uma de suas/(

caracteristicas, nos controles ad-hoc ou por resultados.
| Comparados com a afirmativa 4 (centralizagéo), ha uma contradicdo da
das empresas da amostra com a literatura, pois 13 das empresas concordam

gue existe delegacédo de funcdes e também concordam com a centralizacdo de

Lo i i _ . i Excluido: ,
| decisbes, Das citadas, Jhove consideram que a delegacdo é realizada por /gExduido_
j .

de

pessoas de confianca. Excluido

. stas

‘ Gomes e Salas (2001), em sua tipologig caracterizam a delegacao
como a esséncia da descentralizacdo, ou seja, os administradores dos
escalbes inferiores conhecem bem as condi¢des locais e podem decidir melhor
gue seus superiores.

| Em 82% das empresas da amostra_(concordancia total ou parcial),

7

conforme revela a afirmacdo 31, a delegacdo de fungbes é realizada por
pessoas de confianca.
| Quando a empresa inicia suas atividades, geralmente existem pessoas

7

de confianca para auxiliar nas atividades da empresa. Isso € comum nas
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empresas com controles familiares, onde a delegacao de autoridade é baseada
na amizade pessoal e no desenvolvimento de uma cultura que promova
lealdade e confianca (Gomes; Salas, 2001).

o final desse comparativo observou-se_que, independente do tipo de
controle organizacional, as empresas buscam pessoas de confianca para
delegar fungbes especfiicas, seja na organizacdo de pequeno, médio ou

grande porte, com atuacdo no mercado nacional ou internacional.

Excluido: A n&o concordancia
a

Excluido: a esta

Excluido: afirmativa
supramencionada resume-se
em poucas empresas, a
maioria voltada ao mercado
local,

Excluido: porém distribuidos
nas atividades de comércio e
Servigos

Excluido: . Mas
Excluido: E

Excluido: existe uma excecdo

Excluido: a excegdo

Excluido: ,

Excluido: ,

Excluido: uma indUstria

[Excluido: s

Excluido: de grande porte,
localizada

Excluido: o

Excluido: no Estado do Rio
Grande do Sul, com negdcios
em

Excluido: a

Excluido: nivel internacional
(empresa P

Excluido: ). A

[GHD WD ) U | G | USS—— | SR | W | G | W ) WS ) VD | W | W | U | W , WS | U | W

Excluido: Esta

Excluido: nao concordancia

pode acontecer em decorréncia
do porte das empresas.

Excluido: ,

)
Excluido: M ]
Excluido: m }

Excluido: uitas vezes, a
delegacéo ocorre por pessoas
especialistas e capacitadas
para tais fungdes

Excluido: ,

Excluido: eess

Excluido: t

A

Excluido: as pessoas nem
sempre sdo de confiang(™T717]
Formatado: Fonte: Italico }

Excluido: § 50

Excluido: +

Excluido:

Excluido: t

Excluido: mente

)
)
)
Excluido: ficou evidente ]
)
Excluido: }
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Afirmac&o 23: O comportamento dos responsaveis é avaliado em funcéo
dos resultados obtidos.

Afirmacdo 27: Na empresa existem mecanismos formalizados de
avaliacdo do desempenho dos gestores.

Afirmacdo 38: Os indicadores de desempenho econdmico auxiliam o

planejamento organizacional.

Objetivo: verificar se ha avaliagdo em funcdo dos resultados obtidos, dos
mecanismos existentes de avaliacdo do desempenho dos gestores e se &
indicadores de desempenho econdmico auxiiam no planejamento

organizacional.

Tabela 16; Avaliagdo de Comportamento e de Desempenho /{ Excluido: 8
D DP NCD CP C NA

Afirmacgéo 23 4% 13% 13% 33% 33% 4%

Afirmacao 27 12% 8% 2% 24% 50% 4%

Afirmacéo 38 0% 0% 0% 23% 75% 2%

Fonte: Coleta de Dados

Excluido:

A Tabela 16 evidencia que 33% das empresas da amostra concordam /(

que o comportamento dos responsaveis € avaliado em funcéo dos resultados

. . . Excluido: ,
obtidos, e os discordantes, parcial ou total, compreendem 17% da amostra. /( e

Excluido
Entre gs discordantes estdo seis empresas de grande porte. Tal discordancia /E

L Excluido:

Esta

ocorre pela nao-avaliacdo de comportamentos ou pela nao-avaliacdo em
funcéo dos resultados obtidos.
Apenas uma das empresas discordantes tem suas atividades

. . . . - Excluido:
relacionadas ao mercado internacional. As demais estdo focadas no mercado /(

L . . Excluido
local, estandq presentes em todas as atividades econbmicas classificadas /E

L Excluido:

neste estudo.

O conhecimento sobre os diversos tipos de controle e sua influéncia
sobre 0s comportamentos das pessoas contribuem para elaborar e
operacionalizar um sistema de controle, conforme Gomes e Salas (2001).

Ja a afirmativa 27 confirma que em 74% das empresas da amostra
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existem mecanismos de avaliacdo do desempenho dos gestores. No entanto,
nas empresas de meédio porte, que representam 30% da amostra, ha

discordancia total ou parcial (seis empresas), ou seja, hessas empresas nao ha

mecanismos de avaliacdo do desempenho dos gestores.
As organizac¢des buscam selecionar gestores que compartiihem de seus

valores e crengas e utilizem sistemas de reconhecimento para estimular e
tentar garantir os desempenhos considerados adequados e desejaveis, mesmo
porgue, conforme afirmativa 36 (cultura e missdo da empresg), a cultura dos

diretores influencia na misséo da empresa e, consequentemente, N0 processo

de planejamento das estratégias organizacionais.
Neste sentido, a avaliacdo de desempenho é um processo que busca

mensurar a acao e fornecer aos colaboradores informagdes sobre sua propria

atuacdo, de forma a aperfeicod-la sem, no entanto, diminuir a motivacdo na

realizacdo do trabalho.
Independente do porte da empresa, a afirmativa 38 revela que em 98%
das empresas da amostra, os indicadores de desempenho econémico auxiliam

no planejamento organizacional.
A analise dq componente supracitado no sistema de controle tem por

objetivo avaliar os instrumentos formais de desempenho das unidades

organizacionais, que sao utilizados para reforcar comportamentos positivos e
corrigir desvios, e, , desta forma, contribuir com o planejamento da empresa,

visando a atingir as metas estabelecidas pela gestdo da empresa.
N&o se questionou quais sdo os indicadores que as empresas da

amostra possuem, assim ndo se conseguiu avaliar se as empresas possuem
bora,

uma visdo completa do ambiente na qual estdo inseridas e atua
guando comparadas g, afirmativa 37 (monitoramento do ambiente), os

respondentes (74%) concordam, total ou parcialmente que conhecem o

ambiente no.qual as empresas estao inseridas. Se comparado com a afirmativa

40 (Tabela 14), 86% das empresas da amostra realizam correcfes quando

ocorrem desvios. Percebe-se que as organiza¢gbes, conforme o publico
respondente dos questionarios, estdo planejando, priorizando suas estratégias, |

Excluido: t

Excluido:

Excluido: 5

Excluido: este

[Excluido: .

[Excluido: E

.“
i

f

S

S

o

e gstabelecendo metas e, 8 medida_gue as metas_se concretizam, avaliando-

as, para quando necessério realizar corregdes.

|

Excluido: desta forma

Excluido: ,

Excluido: e

i Excluido: a

’: Excluido: ou
i

Excluido: a

Excluido: 5

i
il Excluido: ,
i

i

Excluido: assim

|

)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)

Excluido: a

Excluido: Foram analisados os
seguintes aspectos: a
elaboracéo do planejamento
estratégico, se este esta
direcionado para a definicéo,
comunicagéo e revisdo dos
objetivos da empresa,
proporcionando seu
desenvolvimento no longo
prazo.

Excluido: Em relagéo a
elaboracédo do planejamento
estratégico o questionario
constatou que 54% das
empresas analisadas ha
concordancia de que na
elaboracéo do planejamento
estratégico ha preocupacao
com defini¢do, comunicagéo e
reviséo dos objetivos. E 84%
concordaram total ou
parcialmente que o
planejamento esta
proporcionando
desenvolvimento e crescimento
da organizacéo a longo prazo
(Tabela 19). 1

+0 planejamento estratégico
tem por objetivo orientar a
organizagao de modo que gere
lucro e crescimento satisfatorio.
E considerada uma ferramenta
de controle que orienta o
processo de gestdo, a médio e
longo prazo. |

+As necessidades de controle
se desenvolvem em diversos
niveis. Gomes e Salas (2001,
p.24) mencionam que, na
perspectiva ampla, “se
considera também o contexto
em que ocorrem as atividades
e, em particular, os aspectos
ligados a estratégia, estrutura

organizacional, compor{” 73]
Excluido: 1

. [74]

1
Afirmacgéo 26: O
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Afirmacao 29: O BSC é usado como ferramenta de gestdo na empresa.

Afirmacé&o 30: O BSC transforma a estratégia em tarefa de todo s.

Objetivo: verificar a utilizacdo do BSC como ferramenta de gestdo e se ele

L i Excluido: ,
transforma a estratégia em tarefa de todos_nas empresas entrevistadas. /( )
Tabela 17; BSC como Ferramenta de Gestéo e BSC versus Estratégia Excluido: 9 )
\{ Excluido: 20 }
D DP NCD CP C NA
Afirmag&o 29 38% 0% 6% 12% 23% 21%
Afirmac&o 30 31% 0% 4% 25% 17% 23%
Fonte: Coleta de Dados
Excluido: 2 }

A afirmacéo 29 evidencia que, 38% empresas da amostra ndo utilizam o CExciuido: em }

BSC como ferramenta de gestdo. Dessas empresas, uma concorda com a
afirmacgédo 30, as demais discordam que o BSC transforma a estratégia em
tarefa de todos. A discordancia em relagao a afirmagdo 30 pode ser entendida
pelo desconhecimento da ferramenta BSC e induzida a ndo-concordancia em
razao da sua nao-utilizacao.

. . . ~ Formatado: Normal,
Comparando as afirmativas da Tabela 18 com a afirmacdo 33, em que o‘/] Espacamento entre linhas: 1,5

linha

planejamento é a longo prazo, constata-se que as empresas que utilizam o

Excluido: 20 }
BSC tém um planejamento por um periodo longo, preocupando-se em definir __—{ Excluido: e )
as estratégias, revisando-as e, quando necessario,  realizando correcdes, /(EXC'“de: < )
J4a a analise entre as afirmativas 29, 30 e 5 (funcionarios conhecem as ;Clwda !
estratégias planejadas pela empresa) constata-se que todas as empresas que 1"}
concordam com as afirmativas 29 e 30, também concordam, com a afirmativa 5. H
O mesmo confirmou-se analisando as afirmativas acima em relacdo a ﬁ

afirmativa 19 (referente a premiacao ou a bonificagéo pelo resultado quando as Excluido: oo }

metas sdo atingidas). Assim, reforcam-se as etapas para construcdo do
Balanced Scorecard, através das empresas da amostra que utilizam o BSC,
onde ha um alinhamento entre a estratégia como tarefa de todos e os
incentivos e recompensas provenientes do sucesso da organizacéo, quando da

realizagcdo dos resultados atingidos.
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Afirmacdo 36: A cultura dos gestores, diretores ou_proprietarios

influenciam na missdo da empresa.

Afirmacdo 39: A missdo da empresa estd sendo cumprida de acordo com

0 planejado.

Objetivo: verificar se a cultura influencia na missdo da empresa e, se a missao

esta sendo cumprida conforme o planejado.

Tabela 18: Cultura versus Missdo da Empresa /{ Eorr:atado: Fonte: 10 pt, Naoj
b egrito
D DP NCD CP C NA
Afirmac&o 36 6% 4% 2% 28% 58% 2% Formatado: Justificado ]
Afirmacdo 39 4% 4% 2% 40% 50% 0% Formatado: Justificado ]

Fonte: Coleta de Dados

Na afirmacdo 39, as empresas da amostra em 90% concordam total ou

parcialmente que a missdo estd sendo cumprida conforme o planejado e em
86% (afirmativa 36) que a cultura dos gestores influencia na missdo da
empresa.

Das empresas que discordam_que_a missdo da empresa ndo estasendo

cumprida, apenas uma empresa (E) concordou parcialmente com a afirmativa

37 (referente ao monitoramento do ambiente). Outras empresas mesmo

discordando com a afirmativa 37 (ndo ha monitoramento) consideram que a

missdo da empresa esta sendo cumprida conforme o planejado, pois

independente de conhecer o ambiente, uma vez gque as metas e a_misséo da

empresa sao planejadas e podem ou nédo sofrer influéncia externa, constata-se

gue estéo sendo cumpridas e a misséo esta sendo sequida.
. i Excluido: 9
Das empresas concordantes com as afirmativas da Tabela 18, quatro -~ [ )

séo controladas pelo proprietario ou fundador, ou seja, essa caracteristica ndo

€ um fator relevante para que haja influéncia direta. Mesmo nao sendo exercida
pelo proprietario ou fundador, ha influéncia da cultura de quem administra

independente da sua relagdo com a empresa.
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Excluido:

4.3 ANALISE DOS TIPOS DE CONTROLES DAS EMPRESAS

= =a-a-a-a_a_-9

Contexto Social

Local Internacional

Pequena Bloco 1 Bloco 2
Centralizada Descentralizada
Empresas C, D, G, M, R, Empresas J, P, T.

S,Y, Z, AA, AD, Al, AQ,

Dimenséo
AT.
Bloco 3 Bloco 4
Empresas A, E, F, H, |, Empresas B, N, U, V,
Grande K, L, O, Q, AC, AF, AK, W, X, AB, AE,
AL, AM, AO, AP, AR, AG, AH, AJ, NA.
AS, AU, AV.

Quadro 9: Tipologia conforme empresas da amostra
Fonte: Elaborada pela autora com base na pesquisa e na tipologia do controle organizacional
(GOMES e SALAS, 2001).

As empresas identificadas na dimensdo pequena, no bloco um (1),

. . - - Excluido: -
segundo a tipologia classificadas como familiares somam, um total de 13 /{ ==

- L. - . Excluido: t
empresas. Dessgs empresas, nove sdo da atividade de prestacdo de servicos, /[
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duas industrias e duas comércio. Como caracteristica predominante a MEXCIUMO: =
organizacdes, constatou-se que 90% consideram que existe centralizacdo de i
decisbes, excecdo feita aapenas § empresa AQ, que discordou da referida /TEZZ:E:ZZ :omo
afirmativa. Notou-se uma preocupacdo com o planejamento, em estabelecer
metas e cumpri-las, avaliando sempre que ocorrem desvios e procurando
corrigi-los.

Destacam-se como caracteristicas desse controle: utlizacdo de /(EXCWO:aESte
informagfes contabeis para mensurar o resultado e tomar decisbes; 0s
funcionarios sdo especialistas em suas atividades; em apenas trés d@i/(Ededo: =
empresas, o0 controle é exercido pelo fundador ou proprietario; delegagéo de
funcdes; as estratégias sao formalizadas através do planejamento estratégico,
longo prazo.,Q,alto nimero de respondentes neste bloco que concordou com a j{ Ezz:z:zz E
afirmacdo de que os procedimentos e normas de controles sdo formais,
contraditorios § literatura_gue sugere que As empresas caracterizadas como /EE::::Z aa =
familiares exercem um controle mais informal, devido ao contexto social. \{Exduido; n

Nas empresas classificadas no bloco dois (2), denominadas como

Excluido: ou

controle ad-hoc, identificaram-se trés organizagdes, sendo duas industrias e /(

: aeste

i L. i . Excluido
uma prestadora de servigos (J, P e T). Como caracteristica identificada nessg [
grupo de empresas, constatou -se que das trés, duas consideram centralizadas

Excluido: ,

as decisbtes (P, T),e a J, como descentralizadas. Ja a empresa P concorda que /(

a estratégia seja formalizada a longo prazo. As demais consideram a curto e a

longo prazo.

: este

i . . Excluido
Analisando as empresas classificadas nq bloco acima, algumas/

caracteristicas se fizeram presentes em todas elas:

O controle de gestdo oferece informacdo para o planejamento

L. . e Excluido: .
estratégico, sendo observados na sua elaboracdo a definicdo, a /EE =
1 XCluldo:

comunicacéo e a revisdo dos objetivos, a longo prazo, | Excluido: ;

Os resultados sdo comparados com 0S  oObjetivos

i . . . Excluido:
pregestabelecidos, fazendo correcdées quando do ndo atingimento, (oo
L s

Quando os gerentes participam da elaboracdo do processo Excluido: ;
Excluido: ;

orgcamentario, as metas sdo mais facilmente atingidas,

WD VD | WD | VI | W

B . ~ ;. . , " Excluido: ;
O ambiente no qual a organizacao esta inserido é competltlvo{_/(

Os funcionarios conhecem as estratégias estabelecidas pela



empresa,

/( Excluido: ; }
. . . Excluido: ; }
A missé&o esta sendo cumprida,
, . . . . C Excluido: ; ]
A cultura dos sécios e diretores influencia na missao da empres
Excluido: ;
O sistema de informag0es é integrado com todas as areas, /[ )
Excluido: ;
Utilizacdo da informacéo contabil para a tomada de decisao,, / )
Excluido: ;
A delegacéo de funcgdes € realizada por pessoas de confianga, /( )
Excluido: ;
O BSC transforma a estratégia em tarefa de todos,, / )
Neste sentido, outra particularidade que ganhou destague é a
Excluido: t

centralizacdo, uma vez que a caracteristica marcante nes bloco é a
descentralizacdo. Por exemplo, todas as empresas concordaram que seus
controles sejam centralizados e apenas uma considera as decisdes
estratégicas descentralizadas. Uma, ainda, considera que h& descentralizacdo
de decisbes na empresa, ou seja, nos trés topicos referentes a
descentralizacdo, apenas dois em empresas distintas foram confirmados.

As empresas com dimenséo grande — bloco trés (3) —, identificadas pelo
controle burocratico, segundo a tipologia de Gomes e Salas (2001), totalizaram
20 empresas, sendo treze com atividade de prestacdo de servigo, quatro
industrias e trés comércio.

Dessas_empresas, 13 consideram que hé centralizacdo de decisdes.

/( Excluido: t

Outras trés discordam, ou seja, gonsideram descentralizados. As demais ndo

.

concordaram nem discordaram da afirmativa. Com excecdo da empresas K e

L, as demais consideram seus procedimentos e normas formais.

. . , L. - Excluido: este
Destacaram-se ainda, nq bloco, as seguintes caracteristicas: delegacéao /

/{ Excluido: os
{
—{

Excluido: E a

de funcgdes realizada por pessoas de confianca; participacdo dos gerentes na
elaboracdo do orcamento; estratégias formalizadas através do planejamento
estratégico; existéncia de indicadores de desempenho econémico que auxiliam
no planejamento organizacional.

A tendéncia no controle burocratico é que a estratégia seja formalizada a
curtissimo prazo. No entanto, apenas a empresa O concordou com a referida
assertiva. Outras dez discordaram da afirmativa, ou seja, sdo formalizados a
longo prazo. Outra contradi¢cdo, a partir da analise realizada, em relacé@o as

empresas da amostra, € com referéncia ao ambiente, uma vez que as
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: este

. . - L. . Excluido
classificadas bloco citado sdo proprias de lugares poucos competitivos e,

conforme respostas, 75% dos respondentes o consideram competitivo. Com
relacéo a formalizagdo, 65% consideram os controles existentes formais.
Ja as empresas com controle por resultados, expostas no bloco quatro

(4), somaram 12 (nove industrias, um comércio e duas prestadoras de

: onde

i i L. i L. Excluido
servicos). Analisaram-se as com atividade de industrias, em que apenas quatro /(

Excluido: .

concordaram parcialmente que exista descentralizagéo (B, N, AG e AJ),sendo _—~ E

Excluido:

gque no questionamento acerca da centralizacdo, oito das nove empresas

-

; P . Excluido:
concordaram parcial ou totalmente. Outra caracteristica a essg tipo de controle /

€ a utilizacdo da informacao gerencial. Todavia, nenhuma empresa concordou

- ~ . . Excluido: ,
da sua utilizagéo. Seis (B, U, V, AE, AG, AJ) concordaram parcialmente e as /( o=
B . Excluido: ,
empresas U, V, AG e AJ, também obtiveram a mesma resposta para a /( ——
utilizag@o da informacgdo contabil, ou seja, utilizam ambas as informagfes na
.~ ;. L. . Excluido: t
tomada de deciséo, caracteristica fortissima dessg tipo de controle. /( el
L. . Excluido: este
Outras caracteristicas que se destacaram ng,blocosupracitado: /(
Quando da participacéo dos gerentes na elaboracédo do processo
£ ~ . - Excluido: ;
orcamentario, as metas sao alcancadas com mais facilidade, /(

Exigem-se funcionarios especialistas para a realizagdo de

~ , . o~ - . Excluido: ;
O controle de gestéo e a estratégia estéo interligados., / :

N . /( Excluido: ;
funcdes especificas,,
O controle de gestao oferece a informacdo para a tomada de
. Excluido: ;
deciséo,
i i . X . Excluido: ,
O sistema de informacéao € &gil e preciso g,interage entre todas as
. Excluido: ;
areas da empresa,
Os resultados alcancados sdo comparados com os objetivos
. . Excluido: ;
| previamente determinados,,
Realizam-se corre¢des quando ocorrem desvios do planejado.
Delegacdo de fungbes, o que configura os centros de
. /( Excluido: ;
| responsabilidades.,
Ambiente competitivo.
Ainda, ganhou destaque o nimero de respondentes que concordou total
Excluido: i

ou parcialmente com a formalizacdo de procedimentos e normags, por parte de /(




101

—

Excluido
‘ todas as empresas respondentes a essg bloco. /(
As empresas N e X destacaram-se por serem controladas pelo fundador
ou proprietario, caracteristica marcante do controle familiar.

Tendo a cultura voltada para resultados, 92% das empresas da amostra

: este

| classificadas nq bloco responderam que os colaboradores recebem premiacdes /(EXCIUidO
ou bonificagbes quando as metas sao atingidas. Também 75% concordaram
gue o comportamento dos responsaveis € avaliado em fungéo dos resultados

| obtidos e, o mesmo percentual, consideram que existem mecanismos

formalizados de avaliacdo de desempenho dos gestores.

s est

. z T e Excluido
| Conclui-se, através da_analise, que as empresas classificadas nos /(
blocos um, dois, trés e quatro possuem caracteristicas comuns entre seus
controles, conforme a tipologia proposta por Gomes e Salas (2001). No

controle por resultados, por exemplo, duas empresas sao controladas pelos

Excluido: ,

fundadores ou proprietarios ; no controle ad-hoc, a estratégia é formalizada a

Excluido: sédo

. . - Excluido: ,
curto prazq_no controle bUI’OCI’atICO, 0 ambiente em gue as empresas estao /(

inseridas & competitivo, ou ainda, no controle familiar, em que, o0s ;

LExc:luido as
procedimentos e normas de controles sdo formais. \( Excluido: onde

L L

O quadro 10 resume as principais diferencas encontradas nas empresas
da amostra da literatura proposta por Gomes e Salas (2001) em cada controle

da Tipologia do Controle Organizacional:

Tipo de Controle Caracteristicas da Caracteristicas da Pesquisa
Literatura

Controle Familiar Limitada Formalizacéo Normas e Controles Formais
Decisdes rapidas | Utilizacdo de Informacdes

Controle Familiar baseada no dia-a-dia e | Contadbeis para a Tomada de
na figura do lider Deciséo

Controle Familiar Estrutura Organizacional | Delegag&o de Funcgdes
Centralizada

Continua...
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Controle Familiar

Cargos Ocupados por

Pessoas de Confianca

Funcionarios Especialistas

Controle Familiar

Estratégia Formalizada

a Curto Prazo

Estratégia Formalizada a Longo

Prazo

Controle Ad-hoc

Elevada
Descentralizacao

Estrutura Centralizada

Controle Ad-hoc

Controle Burocratico

Estratégia a Longo
Prazo

Estratégia de Curtissimo

Prazo

Estratégia a Curto e Longo Prazo

Estratégia de Longo Prazo

Controle Burocratico

Contexto Social pouco
dindmico, pouco hostil,

nao muito complexo

Ambiente Competitivo

Controle

Resultados

por

Grande dimensao,

voltadas a resultados

Quadro 10: Tipologia conforme empresas da amostra
Fonte: Elaborada pela autora com base na pesquisa e na tipologia do controle organizacional.

Administradas pelo Fundador ou

Proprietario

O quadro 11 resume as principais semelhancas encontradas nas

empresas da amostra com a literatura proposta por Gomes e Salas (2001) em

cada controle da Tipologia do Controle Organizacional:
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Tipo de Controle

Controle Familiar

Caracteristicas da Literatura nas Empresas
da Amostra
Dimenséo pequena
Centraliza¢éo de decisdes
Controle exercido pelo fundador ou proprietario
Utilizacdo da informacgédo contabil para a tomada

de decisao

Controle Ad-hoc

Dimensao regular
Utilizacdo da informacé&o contabil para a tomada
de deciséo

Estratégia a longo prazo

Controle Burocratico

Grande dimenséo

Delegacéo de fungbes

Centralizacdo de decisdes

Procedimentos e normas formais de controle
Delegacéo de funcdes realizada por pessoas de

confianca

Controle por Resultados

Grande dimenséo

Delegacao de funcdes, o que configura os
centros de responsabilidade.

Ambiente competitivo

Grande formalizacéo

Cultura voltada para resultados

Quadro 11: Caracteristicas da literatura nas empresas da amostra
Fonte: Elaborada pela autora com base na pesquisa e na tipologia do controle organizacional.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

Este estudo tem por objetivo principal analisar as principais
caracteristicas do controle de gestdo das empresas sul - brasileiras em fungéo
da Tipologia de Controle Organizacional. Para tanto, levou-se em consideracgdo
trés etapas para que este objetivo pudesse ser alcancado. Cada etapa esta
relacionada com pelo menos um objetivo secundario.

Na primeira etapa buscou-se identificar as caracteristicas da tipologia do
controle organizacional, atingindo assim o primeiro objetivo especifico.

Em um segundo momento, analisou-se a presenca de caracteristicas do
controle organizacional, e, por fim, avaliou-se a concordancia entre a tipologia e
a pratica organizacional, atendendo assim ao terceiro objetivo especifico.

Feitas as principais consideracdes sobre o objetivo principal e sobre os
objetivos especificos que nortearam a pesquisa, apresenta-se a seguir um
conjunto de conclusdes.

Verificou-se que é elevada a participacao do fundador ou proprietario no
processo de gestdo e controle das empresas analisadas, tanto nas de grande
guanto nas de médio porte.

Analisou-se que a maioria das empresas considera centralizadas as
decisdes e 0s controles existentes nas empresas.

Constatou-se que a maior parte das empresas possui controles internos
formais, mesmo nas empresas com controles familiares ou ad-hoc, em que a
lideranca é realizada pelo proprietario ou fundador e os cargos de chefia séo
ocupados por pessoas de extrema confianca, baseados na amizade,
parentesco, amizade, etc. Em contrapartida, a grande maioria dos
respondentes, mesmo com esse perfil, revelou que exigem funcionarios
especialistas para a realizacéo de funcdes especificas.

Sobre os sistemas de informagdes, fundamentais ao apoio do modelo, e

do processo de decisédo e gestdaq, notou-se gue a maioria das empresas _de

grande porte possui um sistema integrado com suas diversas areas. Ja nas de

Excluido: , prestando
informagdes em tempo habil,
seguras e confiaveis
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médio porte este percentual fica reduzido. Especificamente sobre informagfes
contabeis, elas séo utilizadas para auxiliar e orientar o processo decisoério na
maioria das empresas da amostra.

Em relacdo ao orcamentg,_constatou-se nas empresas da amostra,

Excluido: deve contribuir para
alcance das estratégias e

segundo os respondentes que, quando o0s gerentes participam da sua
elaboracéo, as metas sdo facilmente alcangadas.

Igualmente, percebeu-se que, na maioria das empresas analisadas, 0s
funcionarios conhecem as estratégias planejadas nas organizagdes e que o
comportamento dos responsaveis é avaliado em funcéo dos resultados obtidos.
E, em relagdo a politica dos resultados, concluise que os colaboradores
recebem premiacdes ou bonificacdes quando as metas séo atingidas.

No que diz respeito a gompeticdo e ao ambiente em que as empresas

estimular o comportamento e
participacéo das pessoas para
atingir & objetivos
estabelecidos. C

/[ Excluido: competitividade

)

estdo inseridas, considera-se competitivo 0 mesmo, independente do ramo de
atividade da empresa. Havendo essa concorréncia, na maioria da amostra, 0s
gestores monitoram o ambiente e 0s impactos que podem causar.

Quanto ao processo de gestdo, na maioria das empresas, as estratégias
sdo formalizadas através do planejamento estratégico, direcionado para o
desenvolvimento e para o crescimento da organizacéo, no longo prazo, sendo
uma das etapas a preocupa¢do com a definicdo, comunicacao e revisdo dos
objetivos. Posteriormente, séo realizadas analises a fim de verificar falhas ou
desvios em relacdo ao planejado e ag¢Bes para corrigidas, quando for
necessario.

Verificou-se que o BSC ainda nado é utilizado em muitas empresas,
mesmo nas de grande porte. Comparando as respostas das empresas de
médio e grande porte, conclui-se que nas primeiras ha mais utilizagdo desta
ferramenta do que nas segundas. No entanto, aquelas que a utilizam
consideram que o BSC transforma a estratégia em tarefa de todos.

No decorrer deste estudo procurou-se evidenciar as distingbes nas
organizacdes e em seus controles com o objetivo de esclarecer o controle de
gestdo ndo apenas como um simples sistema de controle financeiro e sim com
fatores que o caracterizam conforme a tipologia do controle organizacional.

Embora as caracteristicas de cada tipologia sejam especificas, algumas
foram identificadas como presentes na maioria das empresas, sejam elas com
controle familiar, ad-hoc, burocratica ou por resultados. Por exemplo:
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a) utilizacdo de informacgdes contdbeis no processo decisério;

b) uso de procedimentos e normas formais;

c¢) centralizacdo de decisfes; e

d) estratégia formalizada no longo prazo.

Com isso, percebe-se que nas empresas da amostra as caracteristicas se
apresentam inumeras vezes, de forma hibrida. Possuem, por conseguinte,
caracteristicas semelhantes oriundas de diferentes classificagdes. Isso ja era
previsivel, de acordo com a tipologia do controle de gestdo proposta por
Gomes e Salas (2001), na qual as empresas possuem caracteristicas ora de
um controle, ora de outro.

Por fim, o conhecimento sobre os diversos tipos de controle pode auxiliar
as organizacdes a alcancarem resultados mais satisfatorios, avaliando seus
processos e planejamentos. Assim, suas estruturas organizacionais sao
repensadas, adequando-se as formas de controle, com vistas a exceléncia no

processo decisério.

5.2 RECOMENDACOES

Sugere-se, como base para novas pesquisas, as seguintes abordagens:

a) avaliar a utilizagdo das informacdes contabeis no processo de gestédo na
tipologia do controle por resultados;

b) avaliar a centralizagdo de decisdo em controles com tipologia ad-hoc e
por resultados;

c) avaliar o processo de planejamento a Longo Prazo versus Curto Prazo

. . L. Excluido: com esta
nas empresas . gue afirmam realizar os dois tipos. caracteristica, vantagens e

desvantagens
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Apéndice A - Questionario

Obj etivo:
Identificar as caracteristicas dos modelos de gestédo das organizagfes e caracteristicas
dos individuos que as integram, e que podem ser relevantes no processo de tomada de

decisdes.

Para responder o questionario, devem ser consideradas as seguintes alternativas:

Agradeco, desde ja, pela sua contribui¢éo!

Para responder ao questionario deve considerar a seguintes alternativas:

1 — Discordo

2 — Discordo parcialmente

3 - N&o concordo nem discordo
4 - Concordo parcialmente

5 — Concordo

6 — Nenhuma alternativa

D DP NCND | CP C NA

A estratégia da empresa é formalizada

com énfase no curto prazo.

O controle de gestdo fornece
infformacdo para elaboracdo do

planejamento estratégico.

Os procedimentos e normas de

controle sao formais.

Os cargos de chefia tem autonomia.

Na empresa ha centralizagdo de

decisoes.

Os funcionarios conhecem as
estratégias planejadas pela

empresa.

Quando os gerentes participam da
elaboragéo do processo

orgcamentario as metas séo

alcancadas com mais facilidade.

Continua...



Continuacgao...

Na empresa as decisbes

estratégicas sdo descentralizadas.

Os sistemas de controle financeiro
sdo baseados nas informagbes

contabeis.

O controle de gestdo e a estratégia

estao interligados.

Devido a fatores externos é dificil
medir e avaliar o resultado da

organizagao.

Exigemse funcionérios
especialistas para realizagdo de

fungbes especificas.

O controle de gestdo oferece
informacdes que permitem a

tomada de decisdes.

O sistema de informacdes da nossa
empresa € agil e preciso.
O controle é exercido pelo fundador

ou proprietério.

O sistema de informagdes da
empresa interage em todas as
areas, como: compras, vendas,
estoques, contabilidade, producéo,

etc..

O desempenho dos responsaveis
pelas unidades organizacionais €
avaliado por meio do controle de

gestéo.

As atividades desenvolvidas
dificutam a formalizacdo dos

Processos.

Os resultados alcancados séo
comparados com o0s objetivos
previamente determinados.

Continua...

114



Continuacgao...

Os colaboradores recebem
premiagcbes ou bonificagbes pelo
resultado quando as metas sédo

atingidas.

Na empresa existe delegacdo de

funcgdes.

Os gerentes participam na

elaboragéo do orcamento.

As estratégias da empresa sdo
formalizadas através do

planejamento estratégico.

O comportamento dos responsaveis
€ avaliado em funcao dos resultados

obtidos.

O sistema de controle financeiro é
baseado na informacdo gerencial e

ndo na informacado contabil.

O ambiente no qual a empresa esta

inserida é competitivo.

O planejamento estratégico se
preocupa com a definicéo,
comunicagdo e revisdo  dos

objetivos.

A empresa existem mecanismos
formalizados de avaliagdo do

desempenho dos gestores.

O sistema de contabilidade gerencial
estd voltado para os aspectos de

planejamento e controle.

O BSC é usado como ferramenta de
gestdo na empresa.

O BSC transforma a estratégia em
tarefa de todos.

A delegacdo de fungGes é realizada

por pessoas de confianca.

Continua...
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Continuacgao...

Os mecanismos de controle
existentes na empresa sdo nao
formais.

O planejamento estratégico €
direcionado para o desenvolvimento
e crescimento da organizacdo, no

longo prazo.

O orcamento anual dificulta a
avaliacdo de desempenho, uma vez
gue os resultados sugerem medidas
de controle que sdo incapazes de
identificar todos os objetivos ou

comportamentos relevantes a

organizacao.

O controle na empresa €

centralizado.

A cultura dos gestores, diretores ou
proprietarios, influencia a missdo da

empresa.

Os gestores monitoram o ambiente
em que estdo inseridos e o sistema

sécio-cultural.

Os indicadores de desempenho
econdmico auxiliam o planejamento

organizacional.

A missdo da empresa esta sendo
cumprida de acordo com o©

planejado.

Sao realizadas corre¢cdes quando
ocorrem desvios em relacdo ao

planejado.

IDENTIFICAGAO DA EMPRESA:

Razéo Social:

Contato:

Porte da Empresa:
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N°. de funcionarios:

Setor de Atuagéo:

Localizagao:

Responsavel pelo preenchimento do questionario:
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Apéndice B - E-mail enviado

Prezado Sr. José Carlos

Sou mestranda do curso de Ciéncias Contabeis com énfase em Controladoria, da Universidade
do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS. Estou em fase de conclusédo do curso, desenvolvendo
um estudo sobre o controle de gestéo e a tipologia do controle organizacional. A

dissertagdo esta sendo orientada pelo Prof. Dr. Carlos Alberto Diehl (cd@unisinos.br).

Para isto, estou aplicando uma pesquisa para identificar as caracteristicas dos modelos de
gestéo das organizacdes e os individuos que as integram, e que podem ser relevantes no

processo de tomada de decisdes.

A CASTROLANDA COORP. faz parte das 500 maiores do sul, publicada na revista amanha de
agosto de 2006, e este foi o critério para selecao da amostra, por esta razdo pego que

responda a pesquisa no link http://www.agvdesign.com.br/pesquisa.

Caso tenha davidas quanto a seriedade desta pesquisa, peco que me encaminhe seu telefone

para que possa contata-lo dando maiores detalhes.

Para chegar a resultados mais precisos, sua participagdo serd fundamental.

Elisangela Boose
Contadora CRC/RS 067.652/0-2
Fone (051) 9273 XXXX - 3012 XXXX
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Na afirmacdo 12, na maioria das empresas (94%) da amostra ha a
confirmacéo total ou parcial de que o controle de gestdo oferece informagao
gue auxilia na tomada de decisdes. Apenas 2% da amostra, representados por
empresas de grande porte ndo consideraram nenhuma alternativa; outras 4%
de médio porte discordam (identificadas como empresa M e Al, ambas voltadas
ao mercado local), ou seja, consideram que o controle de gestdo nao oferece
informacdes para a tomada de decisdo. No entanto, quando analisadas as
empresas M e Al, com a afirmativa 26 (elaboracdo do planejamento
estratégico) a M ndo concordou nem discordou com a afirmativa j& a empresa
Al, concordou, ainda comparadas com as afirmativas 29 e 30 (referente ao
BSC) ambas discordaram, tem-se desta forma uma confirmagdo que estas
empresas nao estao interligadas com a estratégia e 0 modelo de gestdo. Ja a
empresa M concordou parcialmente que a estratégia € formalizada a curto
prazo a Al discordou. Percebe-se que embora haja planejamento, nestas
empresas, ocorre alguns viesses que nao o torna uma ferramenta de auxilio a
gestdo comparado com a estratégia.

Destas apenas a empresa Al discordou ao responder as afirmativas 9 e
12, j& as empresas B, D, E, F, Q, X e AU, discordaram ao responder que
nestas o controle e a estratégia estdo interligados e a empresa M considera
gue o controle de gestado néo oferece informacao para a tomada de deciséo.
Diante de tais constatacOes verifica-se que nestas empresas a estratégia é
formalizada a curto prazo, ndo utilizam o BSC como ferramenta de gestéo,
também desconsideram que o BSC transformam a estratégia em tarefa para

todos.
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Afirmacéao 37: Os gestores monitoram o ambiente em que estdo inseridos

e 0 sistema sociocultural.



Afirmacado 39: A missdo da empresa estad sendo cumprida de acordo com

o planejado.

Objetivos: verificar se 0s gestores monitoram o ambiente em que estédo

inseridos, assim como o sistema sociocultural e se a missao da empresa esta

sendo cumprida.

Tabela 5: Ambiente versus Gestao

D DP NCD CP C NA
Afirmagéo 37 8% 6% 6% 42% 32% 6%
Afirmacédo 39 4% 4% 2% 40% 50% 0%

Fonte: Coleta de Dados

Em 74% (Tabela 5) das empresas da amostra, 0s gestores monitoram o
ambiente em que estéo inseridos e o sistema sociocultural. Observa-se que a
discordancia esta principalmente entre as empresas com atividade de industria
de médio e grande porte, todas localizadas no Estado do Rio Grande do Sul,
empresas identificadas como D, U, AJ e AP. Embora quando analisadas estas
empresas com a resposta da afirmativa 25 (ambiente competitivo), todas o
consideram competitivo, ou seja, mesmo sendo competitivo o0 ambiente n&o
estd sendo monitorado. Concordam também que o controle de gestdo e a
estratégia estdo interligados. Nao se questionou se ha influéncia no resultado
da empresa este ndo sendo monitorado, mas pelas afirmativas destas
empresas o ndo acompanhamento néo interfere no planejamento e no ato de
decidir, uma vez que comparado a afirmativa 12, concordam que o controle de
gestéo oferece informacao que permitem a tomada de deciséo.

Na afirmagéo 39, as empresas da amostra em 90% concordaram total
ou parcialmente que a missao esta sendo cumprida conforme o planejado.

Das empresas que discordaram, isto €, a missao da empresa ndo esta
cumprida, empresas B, D, E, U e AJ, apenas a empresa E concordou
parcialmente com a afirmativa 37. Outras (empresas H, K, L, R, V, AA, AP e
AV) mesmo discordando que com a afirmativa 37 consideram que a missédo da

empresa esta sendo cumprida conforme o planejado, pois independente de



conhecer o ambiente, uma vez que as metas e missdo da empresa sao
planejadas, e podem ou nao sofrer influéncia externa, constata-se que estéo

sendo cumpridas e a misséo esta sendo seguida.
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as empresas D, G e AA (6%) estdo caracterizadas como empresas com
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Pagina 80: [18] Excluido Marcelo Pascoa Pinto 03/12/2008 18:04:00
O que nao se confirmou

Pagina 80: [19] Formatado ELISANGELA 03/01/2009 13:08:00
N&o Realce

Pagina 80: [20] Formatado ELISANGELA 037/01/2009 13:08:00
N&o Realce

Pagina 80: [21] Formatado ELISANGELA 03/01/2009 13:08:00
N&o Realce

Pagina 80: [22] Excluido ELISANGELA 15/12/2008 05:12:00

das empresas de médio porte

Pagina 80: [23] Formatado ELISANGELA 03/01/2009 13:08:00
N&o Realce

Pagina 80: [24] Formatado ELISANGELA 03/01/2009 13:08:00



N&o Realce

Pagina 80: [25] Formatado ELISANGELA 03/01/2009 13:08:00
N&o Realce
Péagina 80: [26] Excluido ELISANGELA 15/12/2008 05:02:00

Estou em duvida aqui... 8% do total, 8% das de meédio porte... esta
confuso; se somente 8% das de médio porte discordam, entdo a maioria
concorda, 0 que nado as torna diferentes das de grande porte. Quiseste dizer
gue das 8% que discordam, todas sdo de médio porte... é isso? Creio que h&a

outros trechos em que ha essa confusao; revise.
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onde as a¢des devem ocorrer. Ja o controle investiga e avalia os resultados,

procurando corrigir
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Afirmacgédo 17: As atividades desenvolvidas dificultam a formalizagao dos



Processos.
Qual a relacdo?AWV

Afirmacdo 22: As estratégias da empresa sdo formalizadas através do

planejamento estratégico.

Afirmacdo 36: A cultura dos gestores, diretores ou proprietarios

influenciam na missao da empresa.

Objetivo: verificar se as atividades desenvolvidas dificultam a formalizacdo dos

processos,
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se a formalizacdo ocorre através do planejamento estratégico
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ncia na missdo da empresa.

Tabela 15: Atividades Desenvolvidas e Formalizacdo dos Processos

D DP NCD CP C NA

Afirmacéo 17 46% 17% 13% 20% 2% 2%

Afirmacédo 22 2% 10% 0% 13% 75% 0%

Afirmacéo 36 6% 4% 2% 28% 58% 2%
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Iém da centralizacdo dos procedimentos internos, no entanto, das empresas da
amostra 63% discordaram total ou parcialmente com esta afirmativa (Tabela
14, afirmacéao 17).

As respostas da afirmativa 22 evidenciam que, na maioria das
empresas, as estratégias sdo formalizadas no planejamento estratégico, pois
h& uma concordéancia parcial ou total de 88% nas respostas.

Em paralelo, a comparacdo das respostas aos questionarios da afirmativa 22

com a elaboracéo da estratégia através de orcamento??? nas quais
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atividades desenvolvidas possibilitam a formalizacdo dos processos.
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Ainda, a comparacdo entre as afirmativas 17 e 3, reforgca a anélise,
tendo em vista que as empresas que discordaram de que as atividades

desenvolvidas dificultam a formalizacdo dos processos té
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0s respondentes consideram a participacdo dos gerentes fundamental para

gue as metas sejam atingidas quando da elaboracdo do orcamento, se ainda
comparados com a afirmativa 36 (15cultura e missdo da empresa), constata-se

gue a cultura dos proprietarios, gestores ou diretores influéncia
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na missao da empresa.
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Assim, confirma-se a relevancia da participagcdo de todos os escalbes no

processo de planejamento e definicdo de diretrizes da organizac&o, cada um

com suas atribuicdes e responsabilidades
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discordancia ou responderam que nao concordavam nem discordaram

(empresas E e K).
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as pessoas nem sempre sdo de confianca ou conhecidas dos diretores da

empresa, pois sdo escolhidas por seu curriculum profissional.
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Confuso, contraditorio; refazer
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Em relacdo a elaboracdo do planejamento estratégico o questionario

constatou que 54% das empresas analisadas ha concordancia de que na
elaboracdo do planejamento estratégico ha preocupacdo com defini¢ao,
comunicacdo e revisdo dos objetivos. E 84% concordaram total ou
parcialmente que o planejamento estd proporcionando desenvolvimento e
crescimento da organizacdo a longo prazo (Tabela 19).

O planejamento estratégico tem por objetivo orientar a organizacdo de
modo que gere lucro e crescimento satisfatorio. E considerada uma ferramenta
de controle que orienta o processo de gestédo, a médio e longo prazo.

As necessidades de controle se desenvolvem em diversos niveis.

Gomes e Salas (2001, p.24) mencionam que, na perspectiva ampla, “se
considera também o contexto em que ocorrem as atividades e, em particular,
0s aspectos ligados a estratégia, estrutura organizacional, comportamento
individual, cultura organizacional e o contexto social e competitivo”. Nao se
trata apenas de dados sobre as operacdes da empresa.

Quando uma organizacdo desenvolve suas atividades, elas devem estar
ligadas diretamente com o0 seu planejamento estratégico.

Diante das perspectivas defendidas por Gomes e Salas (2001) outras

constatacdes fazem-se necessarias, por exemplo, quando analisada a questao



do planejamento estratégico a longo prazo e o aspecto relacionado a direcéo
da empresa, se a administracao € realizada pelo proprietario ou fundador, as
decisdes se concentram na figura deste diretor, que somada a cultura do
imediatismo, tendem a planejar a curto prazo. Das empresas em analise, a
gue concordou com a afirmacdo 26, apenas a empresa O, concordou ser
administrada pelo fundador ou proprietario e ter um planejamento tanto a curto

como a longo prazo.
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Afirmacédo 26: O planejamento estratégico se preocupa com a definicao,

comunicacao e revisao dos objetivos.

Afirmacdo 33: O planejamento estratégico €é direcionado para o
desenvolvimento e crescimento da organizacdo no longo prazo.

Objetivo: verificar se na elaboracdo do planejamento estratégico ha
preocupacdo com definicdo, comunicacdo e revisdo dos objetivos e, se é

direcionado para o longo prazo.

Tabela 19: Elaborac&o do Planejamento Estratégico

D DP NCD CP C NA
Afirmacéao 26 0% 6% 2% 32% 54% 6%
Afirmagédo 33 2% 6% 4% 30% 54% 4%

Fonte: Coleta de Dados



