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RESUMO

O sistema de controle gerencial (SCG) é moldado pelo ambiente e pelos
fatores contingenciais que o cercam, sendo que a estrutura do SCG e os
artefatos de contabilidade gerencial usados dependem da habilidade de
adaptacdo dos fatores internos as mudancas do ambiente. O objetivo da
pesquisa é avaliar a influéncia de fatores contingenciais sobre a configuracao e
mutacdo do sistema de controle gerencial de um grupo econdmico,
classificando-se como descritiva, estudo de caso, documental, bibliografica, de
levantamento, qualitativa e quantitativa. A populacéo alvo da pesquisa foram os
diretores e gerentes de um grupo econdémico da regiao Norte do Brasil, com 70
anos de existéncia e 22 empresas, tendo sido validados 28 questionarios.
Foram usados alfa de Cronbach, estatistica descritiva e modelagem de
equacodes estruturais (MEE). Os resultados indicaram que o grupo econdémico
enfrenta um cenério com alto nivel de complexidade e diversidade e que as
estratégias mais importantes sdo a velocidade na entrega, o efetivo servico de
pés-venda, o canal de distribuicdo amplo e a produc¢éo a baixo custo, além do
uso intenso de indicadores financeiros e né&o financeiros, com decisdes
fundamentadas sobre as metas do planejamento. O grupo econdémico tem
orgulho das acdes sociais e ambientais que realiza, posicionando a
organizacdo entre as de melhores praticas sustentaveis, usando o marketing
em favor da valorizacdo de sua imagem e marcas. Concluiu-se que: (i) as
contingéncias internas influenciam a configuragédo do SCG; (ii) as contingéncias
internas tem baixa influéncia sobre as mutacdes do SCG, o que ocorre de
maneira indireta por meio da configuracdo do SCG; (iii) a configuragdo do SCG
e 0 ambiente possuem influéncia direta sobre a mutacdo do SCG; (iv) fatores
externos pouco influenciam na ocorréncia dos fatores contingenciais internos e;
(v) os fatores contingenciais externos nado influenciam diretamente na
configuracédo do SCG do grupo econdémico.

Palavras-chave: Sistema de controle gerencial. Fatores contingenciais. Grupo
econdbmico. Configuracdo do sistema de controle gerencial. Modelagem de
equacdes estruturais.



ABSTRACT

The system of managerial control (SCG) is shaped by the environment and by
contingent factors that surround, and the structure of the SCG and the artifacts
of managerial accounting using depend on the ability to adapt the internal
factors to changes in the environment. The goal of the research is to assess the
influence of contingent factors about setting and changing the system of
managerial control of a group for classifying it as descriptive case study,
bibliographic, documentary, qualitative and quantitative survey. The target
population of the survey were the directors and managers of a group for the
North region of Brazil, with 70 years of existence and 22 companies, having
been validated 28 questionnaires. Were used Cronbach's alpha, descriptive
statistics and structural equation modeling (MEE). The results indicated that the
economic group faces a scenario with high level of complexity and diversity and
that the most important strategies are speed in delivery, effective after-sales
service, the broad distribution channel and low-cost production, in addition to
the heavy use of financial and non-financial indicators, with decisions based on
the goals of the planning. The economic group is proud of the social and
environmental actions that undertakes, positioning within the Organization of
sustainable best practices, using the marketing in favor of appreciation of your
image and brands. It was concluded that: (i) the internal contingencies influence
the SCG configuration; (ii) the internal contingencies has low influence on the
changes in SCG, which occurs indirectly through the SGC configuration; (iii) the
configuration of the SGC and the environment have a direct influence on the
mutation of the SCG; (iv) external factors have little influence on the occurrence
of internal contingent factors; (v) external contingent factors not directly
influence the SCG configuration of the economic group.

Keywords: System management control. Contingency factors. Economic
group. Configuration management control system. Structural equation
modeling.
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1. INTRODUCAO

A atualizacdo da estrutura do sistema de controle gerencial (SCG) de
uma empresa é importante para 0 processo decisério e precisa estar em
constante mutacédo, adaptando-se na velocidade e forma adequada, a fim de
continuar a atender as necessidades organizacionais. A constante globalizacéo
de mercados, a expansao da concorréncia, o surgimento de novas tecnologias
e fenbmenos naturais sdo exemplos de rapidas transformag¢fes do ambiente
corporativo que precisam ser examinadas na analise das organizacdes e na

configuracdo do SCG.

Para que as mudangas ocorridas nos ambientes organizacionais atuais
nao prejudiguem as operacdes e nado desviem as empresas dos objetivos
estratégicos definidos, a contabilidade gerencial e os artefatos passam por
mudancas de métricas de calculo, tanto os voltados para medir e avaliar o
desempenho, quanto os destinados as filosofias e aos modelos de
gerenciamento. Nesse cenario, os artefatos de contabilidade gerencial
evoluiram e registram foco estratégico na orientacdo das operacdes da

organizacao.

Junqueira (2010) destacou que nao existe um modelo universal ou ideal
de SCG para as organizacgfes, devido as peculiaridades dos ambientes interno
e externo em que se encontra cada empresa. Desta forma, o SCG é moldado
pelo ambiente e pelos fatores contingenciais que o cercam, sendo que a
estrutura do SCG e os artefatos de contabilidade gerencial usados pela
organizacdo dependem da habilidade de adaptacdo dos fatores internos as

mudancas do ambiente.

Dessa maneira, apontando a ndo padronizacdo do SCG, alguns dos
pontos de gquestionamento de estudos recentes como Junqueira (2010), Cintra
(2011) e Valeriano (2012), registraram a velocidade e qualidade de adaptagéo
do SCG das organizagdes pelo surgimento ou agravamento de algum fator no
ambiente. Também se destacam a frequéncia e finalidade do uso dos artefatos
de contabilidade gerencial para o processo de gerenciamento e tomada de

decisao.
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Em adicdo, quanto a finalidade e frequéncia do uso dos artefatos de
contabilidade gerencial na gestdo e na tomada de decisdo, identifica-se que
grande parte das organizagcbes analisadas define-se apenas como informante
de dados para atendimento de obrigacdes legais. Poucas usufruem das
informacdes e beneficios que tais artefatos podem proporcionar-lhes. Também
se identifica que a maioria dos artefatos usados nas organizagdes pesquisadas

refere-se a ferramentas tradicionais.
1.1. Problemade pesquisa

Ao analisar a importancia de uma organizacdo examinar os fatores
contingenciais nos ambientes internos e externos e ainda, de empregar um
SCG atualizado e adequado as necessidades gerenciais da organizacao,
originou-se o problema: de que forma os fatores contingenciais influenciam a
configuracdo e mutacdo do sistema de controle gerencial de um grupo

econdmico?
1.2. Objetivos da pesquisa

Arrolando o conceito e o problema de pesquisa apontados, 0 objetivo
geral é: avaliar a influéncia de fatores contingenciais sobre a configuracéo e
mutacdo do sistema de controle gerencial de um grupo econdmico da regido

Norte do Brasil.
Para responder o objetivo geral, dividiu-se em objetivos especificos:

e Identificar como o sistema de controle gerencial é afetado pelos fatores
contingenciais tratados na pesquisa;

e Examinar se existe associacdo entre o fator contingencial externo e os
fatores contingenciais internos;

e Analisar os relacionamentos existentes entre os fatores contingenciais
internos e a configuracdo e mutacao do sistema de controle gerencial do

grupo econdémico de grande porte.
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1.3. Justificativa da pesquisa

A justificativa representa a motivacdo de ordem préatica que torna a
realizagdo da pesquisa importante. A primeira justificativa da pesquisa foi a
escassez de estudos que analisem a relacdo entre a configuracdo do SCG de
organizacbes com os fatores contingenciais que ocorrem nos ambientes
internos e externos. Junqueira (2010) concluiu que eram raras as pesquisas de
campo que identificavam as caracteristicas do SCG das empresas brasileiras,

reforcando a necessidade de pesquisar o ambiente real das organizacdes.

Outra justificativa da pesquisa foi a importancia de estudar a influéncia
gue fatores ambientais causam na formatacdo da estrutura das organizacoes,
analisando de que forma os fatores contingenciais influenciam a configuracéo e

mutacdo do sistema de controle gerencial de um grupo econémico.

Por fim, a presente pesquisa também se justifica pela necessidade de
contribuir com o desenvolvimento de temas relacionados a contabilidade
gerencial, identificando realidades e necessidades da gestdo empresarial,
dentro da perspectiva da teoria da contingéncia e da configuracdo do SCG e

seus artefatos.
1.4. Estrutura da pesquisa

A partir da introducédo, a pesquisa organiza-se em cinco secodes, de
acordo com a sequéncia dos assuntos. Na introducéo apresenta-se uma breve
conceituacdo sobre os temas envolvidos na pesquisa, em seguida a pesquisa
foi justificada para que o objetivo geral e os objetivos especificos pudessem ser

apontados.

Na segunda secdo, registrou-se a revisao sobre os principais tépicos
relacionados a pesquisa referentes a revisao da literatura, arrolando a teoria da
contingéncia, a teoria de sistemas, a teoria da ecologia organizacional, o
gerenciamento do risco corporativo e a responsabilidade social corporativa, o
SCG, o modelo de alavancas de controle de Simons e por fim a contabilidade

gerencial e os artefatos.
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Na secdo de metodologia e dados, especificaram-se os procedimentos
metodoldgicos a serem aplicados na pesquisa, desde a classificacdo quanto a
tipologia, as etapas de realizagdo da pesquisa, a realizacdo da revisao da
literatura e a definicho da populacdo e dos métodos estatisticos a serem
usados no tratamento dos dados. Ao final da se¢cédo, apontou-se a estrutura do
questiondario da pesquisa, assim como a prepara¢do para aplicar a ferramenta,
registrando também as limitacdes da pesquisa.

Na quarta secdo registraram-se os dados coletados por questionario,
para que as analises dos temas das questdes de fatores contingenciais e SCG,
tendo como subtemas o ambiente, a estratégia, a estrutura, a tecnologia da
informacéo, a responsabilidade social corporativa, a configuracdo e a mutacao
do SCG.

Por fim, na Ultima secéo apresentaram-se as conclusdes da pesquisa, as
consideracOes finais, contendo as respostas ao objetivo geral e objetivos
especificos e ainda recomendac¢fes para futuras pesquisas.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo justifica-se pela premissa afirmada por Valeriano (2012),
de que uma teoria torna-se indispensavel para o desencadeamento de um
processo de investigacdo. O autor respalda-se dessa premissa, partindo de
gue uma teoria torna-se indispensavel para dar condicfes explicativas do
fenbmeno, trabalhando as causas de existirem assim e n&do de outra maneira.
Desta forma, torna-se essencial a realizacdo de uma revisdo da literatura com
carater explicativo para avaliar a relacdo dos fatores contingenciais com o SCG

de um grupo econdémico.

A pesquisa bibliografica foi realizada com bases recentes de pesquisas
cientificas publicadas em periodicos nacionais e internacionais, além de teses e
dissertacbes de conceituadas universidades brasileiras, sempre com temas
relacionados a pesquisa e as areas de contabilidade e controladoria. Desta
forma, objetivou-se consolidar a proposta desta pesquisa com as informacoes
tedricas coletadas.

De acordo com o objetivo geral desta pesquisa que é avaliar a influéncia
de fatores contingenciais sobre a configuracdo e mutacdo do sistema de
controle gerencial de um grupo econémico, a pesquisa bibliografica foi dividida
em dois grandes temas, sendo a teoria da contingéncia e o SCG.

Primeiramente foi realizada uma revisdo sobre a teoria da contingéncia,
sendo realizada uma breve conceituacdo do tema e de sua origem, para em
seguida abordar tépicos como a teoria de sistemas, a teoria da ecologia
organizacional, o gerenciamento do risco corporativo e a responsabilidade
social corporativa. A teoria de sistemas contribuiu no sentido de esclarecer a
importancia e a influéncia de como os fatores dos ambientes externos e
internos se relacionam. A teoria da ecologia organizacional adicionou
embasamento quanto a competicdo entre organizacbes de um mesmo
ambiente, limitando recursos e deixando o ambiente mais dinamico. O
gerenciamento do risco corporativo agregou quanto a percep¢ao antecipada de
eventos que possam prejudicar as organizagOes e de que forma as ameacgas

identificadas podem ser transformadas em oportunidades. A responsabilidade
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social corporativa abordou temas atuais e relevantes quanto a expansao da
consciéncia ambiental e da reducdo dos impactos ambientais causados pelo
exercicio das atividades e processos das organizagdes.

O segundo tema abordado nesta etapa foi o SCG e foi desdobrado em
modelo de alavancas de Simons e contabilidade gerencial e seus artefatos. A
etapa do modelo das alavancas de Simons contribuiu no sentido de esclarecer
a necessidade de o SCG possuir um equilibrio entre as forcas que incidem
sobre 0 mesmo, de forma a estabelecer uma tolerancia de aceitacdo ao risco
tendo em vista as estratégias definidas e assim contribuir no processo de
tomada de decisdo. J& na etapa de contabilidade gerencial e seus artefatos,
foram citadas pesquisas anteriores que modelaram os conhecimentos tedricos
existentes atualmente sobre o tema e demonstraram os principais objetivos e
caracteristicas de um SCG, além de identificar alguns fatores de contabilidade

gerencial usados ao longo dos anos.

Todos os temas e subtemas abordados nesta etapa da pesquisa
objetivaram proporcionar maior embasamento tedérico para se avaliar a relacéo

dos fatores contingenciais com o0 SCG do grupo econémico objeto do estudo.

2.1. Teoriada Contingéncia

O termo teoria da contingéncia surgiu em 1967, em decorréncia de
alguns fatores denominados fatores contingenciais, 0s quais sao
caracterizados por variaveis que influenciam o processo decisério e a

configuracéo estrutural, seja no ambito empresarial ou no pessoal.

Uma pesquisa realizada por Lawrence e Lorsch (1967), envolvendo dez
empresas de trés segmentos diferentes, objetivou identificar o que cada
organizacao fazia para tratar as diversidades econdmicas e de mercado. Os
autores constataram que quanto maior for o grau de diferenciacao interna, mais
necessarios serdo 0s mecanismos de integracdo entre as diversas areas da
organizacdo e que o grau de diferenciacdo interna dependerd do nivel de

incerteza do ambiente. Por fim, os autores concluiram que as organizacdes que



20

apresentaram melhores desempenhos estavam com as estruturas devidamente
adequadas ao ambiente, medido pelo grau 6timo de diferenciacdo interna
adequada ao ambiente.

Thompson (1967) expandiu os resultados sobre teoria da contingéncia e
afirmou que a tarefa e a tecnologia sdo os principais fatores contingenciais a
influenciar a estrutura organizacional, propondo um modelo com trés tipos de
tecnologia, a tecnologia em elos de sequencia, a tecnologia mediadora e a
tecnologia intensiva. Para Rodrigues (1984), as industrias sdo um exemplo da
tecnologia em elos de sequencia, os bancos com servicos de intermediacéo
entre clientes se enquadram como mediadoras e 0s hospitais podem ser
considerados parte da tecnologia intensiva, devido ao esfor¢go conjunto

destinado a alcancar uma mudanca de algum objeto.

Com o objetivo de estudar a influéncia que fatores ambientais causam
na formatacdo da estrutura das organizacbes, a teoria da contingéncia
demonstra que a forma de configuragéo depende da velocidade e qualidade de
adaptacdo da unidade em relacdo ao ambiente. Segundo concluiu Espejo
(2008), a teoria da contingéncia preconiza que cada unidade, empresarial ou
nao, possui um formato distinto de estrutura, portanto, a aplicagdo de uma
mesma técnica reproduzira niveis de desempenho diferenciados, proporcionais

a cada tipo de organizacao.

A palavra contingéncia esta relacionada a um grau de incerteza, ou seja,
€ um fator que esta fora de controle de uma pessoa ou organizacdo e no
ambiente empresarial pode ser compreendida como uma variavel capaz de
influenciar uma organizacao inteira. De acordo com Molinari e Guerreiro (2004),
a afirmacao é verdadeira, no entanto, os autores reforcam que o inverso nao €,

Ou seja, a organizacao nao é capaz de influenciar uma variavel contingencial.

A teoria da contingéncia esta fundamentada pelo estudo de teorias
anteriores, principalmente pela teoria de sistemas, cujos conceitos foram e

ainda sdo disseminados por pesquisadores em diversas areas de estudo.
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2.1.1. A teoria de sistemas

Baseado nas ciéncias biolégicas, o pesquisador Ludwig von Bertalanffy
concebeu o pensamento tedrico de sistemas entre os anos de 1950 e 1960,
onde descreve que para poder sobreviver, a organizacdo deve modificar-se de
acordo com o ambiente vivenciado, empregando constante interacdo do
organismo com o ambiente externo, segundo concluiu Tureta, Rosa e Avila
(2006). Por conta desta ligacdo com o meio ambiente, o objetivo principal da
teoria de sistemas é demonstrar que a organizacdo deve ser capaz de se
ajustar tempestivamente ao meio, a fim de buscar um equilibrio perante os
fatores que a influenciam. De acordo com o0s autores, existe uma clara
demonstracdo de intercambio entre a organizacdo e o ambiente, permitindo

gue ambos 0s sujeitos possam ser influenciados e influenciadores.

Dependendo do nivel de equilibrio que uma organizacdo se enquadre
em um ambiente, devido ao constante intercambio realizado, o ciclo de vida
pode ser prolongado por meio de reorganizagbes estruturais e aliancas,
proporcionando que as organizacdes sobrevivam em um ambiente incerto,

complexo e competitivo, segundo Tureta, Rosa e Avila (2006).

Conforme concluiu Espejo (2008), as organizag0es se ajustam por meio
da existéncia de um formato sistémico, onde ocorre a identificacdo de
subsistemas (que seriam unidades e departamentos) que se relacionam e
constroem um sistema maior (todo o meio ambiente que contorna a

organizacao), de acordo com a Figura 1.

Ao defender a importancia da relagéo entre as variaveis internas de uma
organizacao e os fatores externos do ambiente, a teoria de sistemas contribuiu
para aproximar a teoria da pratica em diversas areas de conhecimento, além
de disseminar conceitos que passaram a fazer parte de estudos e andlises
sobre o pensamento organizacional, de acordo com Tureta, Rosa e Avila
(2006). A teoria de sistemas também contribuiu na formagdo do conceito
principal da teoria da contingéncia, de que ndo ha estrutura organizacional
Unica e efetiva a todas as organizagbes, mas que a estrutura organizacional

deve seguramente atender as exigéncias impostas pelo ambiente.
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Figura 1: O modelo de sistema aberto.

Ambiente externo
t t ‘ t t Intercambio entre
Ambiente interno ambientes

-1

Subunidades

Fonte: Adaptado de Espejo (2008).

Sobre este conceito, pesquisas complementam a teoria da contingéncia,
como Hannan e Freeman (1977), Tureta, Rosa e Avila (2006) e Martins (2013),
informando que o cenario de constantes adaptacfes ndo depende somente das
pressdes incorridas sobre a estrutura organizacional, que aplicavam modelos
voltados a competicdo e selecdo de populacbes, mas também da maneira
como a estrutura esta organizada, iniciando estudos sobre a Teoria da Ecologia

Organizacional (TEO).
2.1.2. Teoria da Ecologia Organizacional (TEO)

A TEO contribuiu para esta pesquisa no sentido de expandir a
sustentacao tedrica e assim permitir que os fatores contingenciais pudessem

ser analisados tendo a devida conceituagao.

Originada na biologia, a TEO pressupbe que diversas organizagdes
convivem em um Unico ambiente e competem por uma quantidade limitada de
recursos, tornando por este motivo, o0 ambiente dinamico. Hannan e Freeman
(1977) concluiram que no caso das contingéncias, o sucesso dependia de

estratégias bem executadas que mitigassem os impactos ambientais, ou ainda,
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que realizassem ajustes suaves na estrutura com o minimo de interrupcao.
Contudo, ndo ha razao para acreditar que as variagfes estruturais dependam
apenas ou principalmente do fator de adaptagédo, pois existem algumas

restricbes internas a serem identificadas, conforme Figura 2.

Figura 2: Fatores que podem inviabilizar o processo de mudanca.

Restrigdes internas Restricdes externas

Investimentos na estrutura
da organizacédo Barreiras juridicas e fiscais

—
Fluxo de informacbes

ineficientes ’ \
Processode Custo elevado para obter

mudanca infformactes importantes

Resisténcia de liderancas \ /

Homogeneidade da acéo

Regimentos internos
inflexiveis

Autor: adaptado de Hannan e Freeman (1977).

Em primeiro lugar, existe o fato de altos investimentos terem sido
realizados em plantas fabris, maquinas e qualificacdo de pessoal, que somados
configuravam a estrutura da organizagdo. Outro ponto eram as informacdes
que os tomadores de decisdo recebem, onde por muitas vezes, o fluxo de
informacdo nao fornecia dados satisfatorios e completos sobre atividades da
organizacdo ou sobre contingéncias ambientais enfrentadas em outras

unidades.

Outra restricdo importante referia-se as politicas internas, que eram
diretamente afetadas por mudancas estruturais e podiam causar desequilibrios
indesejados por lideres internos, que mediante a uma reagdo negativa, tendiam
a gerar empecilhos suficientes para que algumas subunidades resistam a
mudancas (HANNAN; FREMAN, 1977).

Por fim, os proprios regimentos internos das organizagbes podem ser

um entrave para o processo de mudanca, pois sd0 compostos por normas e
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procedimentos, muitas vezes culturalmente instaurados, podendo aumentar 0s
custos relacionados a mudanca, inviabilizando o processo. Os regimentos
internos registram ao menos duas formas de limitar os processos de
adaptacao, a primeira € que por eles sdo fornecidas justificativas dificiimente
contrapostas para que a organizacao siga um principio e a segunda € que

tendem a desconsiderar respostas alternativas para problemas recorrentes.

Além das restricbes internas, 0os autores apontaram restricbes externas
gue poderiam inviabilizar o processo de mudanca, como as barreiras juridicas e
fiscais, os altos precos para obter certos tipos de informacfes externas em
cenarios turbulentos e a homogeneidade da acdo, onde o mesmo tipo de
mudanca ndo era replicavel a todos os tipos de organizacdes, ou seja, 0 que

era racional para um tomador de decisdo poderia ndo ser racional para todos.

Sob a perspectiva da TEO, a colaboracdo registrava maior relevancia,
oferendo informagdes importantes para suprir o entendimento sobre o ambiente

e contribuir na administragéo do fato.

Pela TEO, a identificacdo das organizacdes que fazem parte do contexto
ambiental ndo é mais suficiente para adaptar-se de forma eficaz a uma
contingéncia, sendo necesséario aproximar-se das demais organizacdes e
aumentar o grau de relacionamento, pois no cenario atual é mais dificil se
adaptar as mudancas de forma isolada (TURETA; ROSA; AVILA, 2006).

A TEO complementa a teoria da contingéncia em outros aspectos,
informando variaveis como o processo de adaptacdo em diferentes etapas do
ciclo de vida organizacional, a capacidade de adaptacdo das organizacoes, a
limitacdo de decisdes de gestores, a inércia e a dinamica das populacfes

organizacionais.

Dessa forma, € possivel identificar a amplitude da TEO ao analisar a
dindmica das populacdes organizacionais, pois os mercados sao limitados e os
recursos escassos. Portanto, os mercados serao preenchidos por organizagdes
até atingir a capacidade maxima de demanda e oferta, fazendo com que a taxa
de surgimento de novas entidades dependa da densidade do mercado. Em um

mercado limitado e competitivo, as organizacbes que melhor posicionam-se
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guanto a estrutura e estratégias de defesa sobre riscos corporativos, tendem a
possuir um desempenho financeiro superior ao dos concorrentes (WENTING;
FRENKEN, 2011).

2.1.3. Gerenciamento do risco corporativo

O risco corporativo pode ser definido como todo risco que pode ser
identificado no presente, ou que seja considerado uma ameaca futura a ponto
de causar perdas, segundo concluiram Padoveze e Bertolucci (2008) e Godoy,
Minadeo e Borges (2011). O risco corporativo aponta uma ameaca ao
desempenho financeiro da organizacdo e, portanto se caracteriza como um
fator contingencial, podendo ser subdividido em trés tipos, os estratégicos, 0s
de gestao e os operacionais, conforme Figura 3.

Figura 3: Os tipos de risco corporativo.

iscos estratégicos

Impacto

econdmico a
organizagdo

Riscos de gestdo

Riscos operacionais

Fonte: Adaptado de Padoveze e Bertolucci (2008).

Os riscos corporativos estratégicos referem-se as diretrizes definidas no
planejamento estratégico, onde a organizacdo era inserida e analisada sob
diversas Gticas de mercado e de variaveis internas, sendo avaliados os pontos
fortes, os fracos, as ameacas, as oportunidades e outras caracteristicas
aprofundadas, como o objetivo futuro da organizacdo e 0s niveis necessarios
de infraestrutura e tecnologia para alcancar as metas (PADOVEZE;
BERTOLUCCI, 2008).

Os riscos estratégicos também sao intitulados como riscos estruturais,
oriundos de varidveis macroecondmicas, ambientais e politicas com forte
relacdo com o negocio da organizacdo e capazes de afetar os resultados

econdmicos. Os riscos estratégicos ocorrem em menor quantidade entre os
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trés tipos, porém resultam nos maiores impactos econémicos as organizacoes
(PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2008).

Semelhante a magnitude dos riscos estratégicos, os riscos de gestao
apontam futuras decisdes administrativas, podendo causar fragilidades na
estrutura da organizacdo, sendo de responsabilidade do corpo gerencial e
tendem a espalhar-se vertical e horizontalmente. Alguns exemplos de risco de
gestdo seriam o modelo de gestdo contdbil, financeira, recursos humanos,
tecnologia e planejamento tributario (PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2008).

Por fim, os riscos operacionais registram a maior quantidade de riscos
possiveis, podendo ser causados por todos que integram a organizacao.
Contudo, tendem a nao impactar economicamente de forma grave como 0s
dois primeiros tipos de risco. Os riscos operacionais resultam da execucédo das
transacdes da organizacdo sendo representados por compra de insumos com o
valor ou quantidade acima do planejado, ou ainda, por uma reducao no precgo
de venda maior que o esperado, visando aumentar o volume de vendas de
certo produto (PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2008).

A importancia do gerenciamento do risco corporativo eleva-se a cada
periodo, pois objetiva identificar e analisar todas as incertezas e ameagas do
ambiente em que a organizacdo esta inserida, as quais tendem a se tornar
mais complexas. Além de tratar das incertezas e ameacas, 0 gerenciamento do
risco corporativo busca aproveitar as oportunidades futuras, mas sem elevar o
grau de exposicao a fatores de risco (PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2008).

Dessa forma, o gerenciamento adequado dos riscos corporativos para
atingir um objetivo aponta a possibilidade da existéncia de um futuro, que é
definido de acordo com estratégias corretas a serem adotadas (PADOVEZE;
BERTOLUCCI, 2008).

Para que uma organizagao obtenha sucesso e gere valor nos negocios é
preciso assumir mais riscos. Ou seja, com 0 passar dos anos a visdo de risco
migrou de um conceito negativo para um conceito positivo, o de registro de
oportunidades (BARRESE; SCORDIS, 2003).
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O risco € uma variacao de resultados reais em torno de um resultado
médio esperado. Refor¢cando-se a ideia de que risco ndo é algo indesejado,
pois as estratégias de organizacbes sdo pautadas em assumir riscos para
atingir objetivos ambiciosos (BARRESE; SCORDIS, 2003).

Os riscos podem ser classificados em riscos puros e especulativos. O
risco resulta em perdas, estando fortemente associado a consequéncias
negativas. Porém, o risco especulativo € aquele que assume-se podendo ter
como resultados consequéncias positivas ou negativas (PADOVEZE;
BERTOLUCCI, 2008).

O gerenciamento do risco corporativo envolve quatro elementos: (i) a
politica de gerenciamento do risco; (ii) os recursos; (iii) a implementacao e; (iv)
a revisdo e relatorios. O gerenciamento dos diferentes elementos do risco pode
ser feito de forma centralizada ou delegada. O formato centralizado aponta um
padrdo de comportamento quanto a gestdo de riscos, envolvendo técnicas e
ferramentas Unicas para a organizacdo. A forma delegada permite que cada
unidade de negdcio ou segmento adote uma linguagem propria para lidar com
os assuntos referentes ao gerenciamento de risco (PADOVEZE;
BERTOLUCCI, 2008).

Em particular, a principal questdo quanto ao risco corporativo €
identificar com antecedéncia os efeitos financeiros do conjunto de riscos que a
organizacdo esta exposta. Porém, as limitacdes humanas, tecnoldgicas e de
informagao podem dificultar a identificagdo de todos os riscos que cercam o

ambiente corporativo.

A velocidade com que as organizacfes respondem aos estimulos
oriundos de variacbes de mercado determinam o sucesso ou fracasso de
estratégias. Os niveis de investimentos em tecnologia devem ser constantes
para que as empresas tenham a estrutura necessaria para identificar os riscos
e assim ter capacidade para adequar-se com velocidade e agressividade
(PORTER, 1989).

Porém classificam-se alguns riscos como néo gerenciaveis, o Governo e

os fenbmenos naturais ou geopoliticos, podendo influenciar a favor ou contra o
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sistema no qual as organizacdes estiverem inseridas, conforme Quadro 1
(PORTER, 1989).

Assim, por meio de acgdes realizadas, o Governo seria um
regulamentador do mercado, podendo influenciar setores especificos ou
economias. Os fendbmenos naturais ou geopoliticos poderiam reconfigurar
rapidamente a economia global e as cadeias inseridas em determinados
processos, a depender da intensidade que cada evento ocorresse. Ambos o0s
eventos sao identificados como ndo gerenciaveis pelas organizacdes, devendo
estarem desenvolvidas tecnologicamente e preparadas sistemicamente para
reagir de forma tempestiva e agressiva as mudancas no ambiente,

neutralizando os riscos corporativos.

Quadro 1: Riscos ndo gerenciaveis pelas organizacdes

Riscos ndo

o Exemplos Impactos
gerenciaveis

- Novas leis e regulamentacies;

- Implantacéo de politicas antitrustes;

- Nivel de investimentos em educacéo e tecnologia;
- Volume de compras governamentais.

Governo

Podem influenciar de

- Guerras; _ forma positiva ou
- Crises econdmicas em setores e paises especificos; negativa o ambiente
. . -MNovas descobertas em tecnologia; 740
Fendmenos naturais gia, organizacional

- Grandes mudancas em demandas de mercados;
- Regulamentacies externas;

- Alteracdes em paoliticas internacionais;

- Acidentes naturais.

Fonte: Adaptado de Porter (1989).

ou geopoliicos

Assim, existem atualmente regulamentacbes aplicadas no
gerenciamento de riscos nas organizacoes. Dois exemplos sdo: Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) e a Lei
Sarbanes Oxley (SOX).

De acordo com Beuren (2012), a Lei SOX foi aprovada pelo congresso
norte americano em julho de 2002 e determinou a padronizagdo dos relatorios
financeiros das empresas de capital aberto na bolsa de valores, estando

sujeitas a penalidades caso ndo cumprissem a regulamentacéao.
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O COSO é uma entidade sem fins lucrativos, criada em 2004 com o
objetivo de desenvolver acbes sobre as demonstracdes financeiras das
organizagfes, a administracdo dos riscos em niveis aceitaveis e a criacdo de
controles eficientes para gerenciar estes riscos, tendo como principal foco os
controles dos riscos. O foco da gestao de riscos do COSO est4 no estudo dos
eventos prejudiciais aos resultados esperados pela organizagdo. Ou seja, 0
COSO esta relacionado aos conceitos do gerenciamento do risco corporativo.
O COSO é composto por oito componentes do gerenciamento de risco: (i) 0
ambiente interno; (ii) a definicdo de objetivos; (iii) a identificacdo de riscos; (iv)
a avaliacéo de riscos; (v) a resposta aos riscos; (vi) a atividades de controle;
(vii) as informagdes e comunicagdes e; (viii) 0 monitoramento (BEUREN, 2012).

Figura 4: Componentes do gerenciamento ao risco segundo COSO.

Definir métricas e limites que a

organizacéo esta disposta a enfrentar

Definir objetivos

Identificar

Avaliar

Reagir

Risco
Controlar

Informar e comunicar

Monitorar v

Ambiente interno ou de controle — os administradores estabelecem métricas

Fonte: Adaptado de Beuren (2012).

e limites quanto ao risco que a organizacdo esta disposta a assumir em
busca de oportunidades, definindo a filosofia a seguir. O ambiente interno
oferece 0s conceitos basicos para interpretacdo dos riscos pelos
empregados, que sao pecas fundamentais para 0 sucesso de uma
estratégica de risco;

Definicdo ou fixacdo de objetivos — 0s objetivos da organizacdo devem ser
definidos com antecedéncia, tratando as situacdes de risco potencial sejam
identificadas e assim tratadas da forma adequada as metas

organizacionais. O gerenciamento de riscos corporativos assegura que a
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administracdo adote um processo para estabelecer objetivos que fornecam
suporte e sejam compativeis com o apetite a risco da organizacéo;
Identificagdo de riscos ou eventos — oriundos de fontes internas ou
externas, 0s riscos que podem afetar os objetivos da organizacdo devem
ser identificados, podendo ser classificados como riscos ou oportunidades.
Apos a identificagdo, os riscos devem ser informados a alta administracéo
para contribuir com a tomada de decisao;

Avaliacdo de riscos — 0s riscos devem ser analisados quanto a
probabilidade de ocorréncia e respectivos impactos, associados aos
objetivos que podem influenciar e facilitando a definicho da forma de
administrar;

Resposta aos riscos — apds serem identificados e avaliados, os riscos
devem ser analisados pela aceitacdo, reducdo, compartilhamento ou
impedimento, para ser selecionado um conjunto de agbes destinadas a
alinhar os riscos as respectivas tolerancias e ao apetite a risco;

Atividades de controle — implantar politicas e procedimentos que assegurem
a execucado eficaz das atividades de resposta aos riscos, definidas pela
administragao;

Informagbes e comunicacdes — a maior disseminagéo hierarquica do fluxo
de informacgfes na organizacdao facilita a identificacéo, avaliacdo e resposta
dos riscos, contribuindo para eficacia da atividade de gerenciamento de
risco. Além da velocidade e disseminacao, a informacao precisa ser clara e
objetiva, para que os empregados respondam satisfatoriamente;
Monitoramento — ocorre por meio de atividades gerenciais continuas e
avaliacdes independentes perioddicas. Por fim, a integridade do processo de
gerenciamento de riscos corporativos precisa ser monitorada e as
modificacdes necessarias realizadas, fazendo com que a organizacdo
responda de maneira ativa (BEUREN, 2012).

2.1.4. Responsabilidade social corporativa

As varidveis contingenciais que surgem com o0 passar dos anos,
tornando-se mais diversificadas, exigindo das organizacbes o aumento dos
parametros de adequacdo e de niveis de investimento. Atualmente, as

variaveis contingenciais que surgem e representam fortes impactos para as
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organizacdes apresentando o constante aumento da consciéncia ambiental e
da reducédo dos impactos ambientais causados pelo exercicio das atividades e
processos das organizagcdes, como a criagdo da ISO 14001, em 2004, e da ISO
26000 em 2010.

A primeira objetivava garantir a reducédo da carga de poluicdo por meio
da revisdo do processo produtivo e do controle de insumos que apontem
desperdicio de recursos naturais, atrelando aos beneficios que o atendimento a

norma pode trazer em termos competitivos (SEIFFERT, 2012).

A segunda incorpora o conceito de a responsabilidade social estar
inserida no contexto das tomadas de decisdo das organizacdes, além da
responsabilidade pelos impactos causados na sociedade e meio ambiente,
ocasionando um comportamento ético e responsavel para com O

desenvolvimento sustentavel, conforme a ISO 26000 (2010).

Assim, baseado nas ciéncias ambientais e na ecologia, o termo
desenvolvimento sustentavel originou-se de ambientalistas. O termo deriva da
sustentabilidade, que trata da capacidade de renovacdo dos ecossistemas
naturais a uma taxa especifica (CINTRA, 2011). Ambos o0s conceitos se
tornaram mais publicos com a emissao do relatério final da comissao
Brundtland (ONU, 1987) e permanecem em constante aprimoramento pela
comunidade mundial. Um dos termos originados no desenvolvimento

sustentavel foi a responsabilidade social corporativa (RSC).

Ainda com discussbes tedricas sobre a definicdo, abrangéncia e
aplicagdo, a RSC se transformou em um tema de interesse conjunto e de
controvérsias nas ultimas trés décadas, segundo Marrewijk (2003), Dahlsrud
(2008), Machado (2010) e Cintra (2011). Quanto a abrangéncia do topico,
discute-se o conceito de forma fechada a economia da prépria organizacéo e
0S acionistas, as praticas de boa cidadania dos dias de hoje, envolvendo a

responsabilidade com a sociedade em que a organizagao esta inserida.

Entretanto, um dos pontos mais discutiveis € que nem todas as acdes
direcionadas a sustentabilidade objetivam ou resultam em lucratividade para a

organizacdo. Outro ponto questionado ndo é quanto a definicdo, mas quanto a
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materializacdo do conceito no ambiente corporativo e nas diversas

especificidades que cercam cada caso.

Para conceituar, o objetivo principal da RSC € administrar negécios de
forma mais ética, transparente e humanitaria possivel. Dentre os diversos
conceitos encontrados da literatura, a definicdo de Marrewijk (2003), segundo

Cintra (2011), é a mais abrangente e completa.

Para Marrewijk (2003), as organizagles, o Estado e a sociedade civil
formam uma importante relacdo triangular, onde cada um tem um papel dentro
da sociedade. O Estado € o responsavel pela criagdo e manutencdo da
legislacdo (controle), as organizacdes criam riqueza por meio da competicédo e
cooperacdo de mercado e as estruturas da sociedade civii tem a
responsabilidade de participar da sociedade com acdes coletivas, conforme

Figura 5.

Figura 5: Estado, organizacdes e sociedade civil.

1. Criar e manter a legislagdo (controle);
2. Competicdo e cooperacdo (mercado);
3. Acédo coletiva e participacéo.

Estado Estado

Organizages Sociedade civil Organizacées Sociedade civil

Passado Presente

Fonte: Marrewijk (2003).

Para o autor, o papel da sociedade civil no passado apenas figurava no

cenario da sociedade e néo interferia na relagéo existente entre o Estado e as
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organizacdes. Entretanto, na visdo atual, com a incorporacao dos conceitos de
RSC, a sociedade tornou-se figura ativa e indispensavel para a manutencao do
sistema. Com a interacdo entre as partes, passou a existir o desenho de uma
engrenagem, onde fatores contingenciais em um ambiente refletia nos demais,
em maior ou menor intensidade a depender do nivel da mudanca, o que
direcionava as organizagées para um preparo maior para tratar e adequar-se
em tempo habil e com agressividade visando a manutengdo ou aumento da

competitividade, conforme exposto na sub secdo anterior.

Nesse contexto, Marrewijk (2003) definiu a RSC como uma politica de
trés abordagens: (i) a abordagem do shareholder; (i) a abordagem do
stakeholder e; (iii) a abordagem da sociedade. Para a abordagem do
shareholder, definiu-se que a organizacdo € uma entidade que oferece
produtos e servicos para a sociedade unicamente para obter lucro e que,
qualquer recurso, de capital ou de méo de obra, direcionado para fins sociais €
considerado desvio de recursos dos acionistas, prejudicando a competitividade
da organizacdo. Segundo o autor, shareholder define-se como a parte relativa
ao acionista e stakeholder refere-se as demais partes interessadas, como

clientes, fornecedores e funcionarios.

Para Cintra (2011), a abordagem do shareholder remete ao pensamento
de Friedman (1970), de que a maior responsabilidade social que uma
organizacdo era a de gerar lucros, pois o papel da organizacdo € produzir
produtos e servigcos e qualquer doacgao realizada, torna a organizacdo uma
entidade que ocupa o lugar do Governo e investe incorretamente. Cintra (2011)
destacou que a geracado de lucro é a principal responsabilidade dos gerentes e
demais funcionarios para com 0s acionistas, ou seja, qualquer desvio de
recurso nao estaria de acordo com o interesse maior da organizagdo, mas
também, ndo a exclui das responsabilidades minimas de uma sociedade, como

o pleno atendimento a leis, ética e bons costumes societarios.

Por seu turno, a abordagem do stakeholder objetiva balancear os
interesses dos multiplos individuos ou grupos que podem oferecer ou sofrer
reflexos da execucdo dos objetivos da organizacdo, expandindo as

responsabilidades perante os shareholders. Segundo Cintra (2011), é inegavel
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que o0s principais interessados nos resultados da organizacdo sao o0s
acionistas. Porém, o sucesso de um negécio depende do envolvimento dos
diversos integrantes da cadeia e a outros atores adicionados a rede de partes

interessadas.

Por fim, a abordagem da sociedade exerce influéncia sobre os
stakeholders e shareholders, assim como sobre o Estado, podendo contribuir
ou prejudicar nos resultados e objetivos das organizagbes. Anteriormente, a
instalacdo de uma organizacdo em um determinado local era suficiente para
garantir a parcela social de colaboracdo, pois eram gerados empregos e
desenvolvimento a regido. Entretanto, segundo Machado (2010), nos dias
atuais a condicdo € obrigatéria. A sociedade agora espera por um maior
cuidado com o meio ambiente, melhores condi¢cdes de trabalho e beneficios

voluntarios, por exemplo.

Segundo concluiu Cintra (2011), atualmente existem motivos para as
organiza¢des atuarem no ambito social, ligados ao fortalecimento da imagem
perante a sociedade, interesses de longo prazo, a viabilizacdo de estratégias,
um eventual interesse dos acionistas e ainda oportunidades lucrativas que
podem surgir como a prevencgao de crises na organizagao, pelo envolvimento
com o interesse social da comunidade, porém, a atuacdo na esfera social
também pode trazer prejuizos se a organizacdo ndo estiver preparada para
lidar com as peculiaridades do campo social, como o enfraquecimento da
imagem nacional e internacional, o ndo atingimento da lucratividade maxima

devido aos custos do envolvimento social e a fuga do principal objetivo, o lucro.

Como o termo desenvolvimento sustentavel foi originado por
ambientalistas, necessitava-se interpretar do tema para o mundo dos negocios
e a linguagem empresarial. Assim, com o0 objetivo de sensibilizar as
organiza¢des quanto a importancia do tema e quanto a mudanca em escala
mundial que estava ocorrendo, a consultoria britAnica SustainAbility e o seu
fundador John Elkington criaram o termo Triple Bottom Line (TBL) (CINTRA,
2011).
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2.1.4.1. A abordagem Triple Bottom Line (TBL)

Cintra (2011) apontou que o TBL visava passar sensibilizar as
organizagfes que objetivavam atender ao capitalismo sustentavel, que néo
somente o lucro econbmico é importante, mas também o valor social e
ambiental que geravam ou consumiam ao longo do percurso a percorrer para
atingir a meta. Em linhas gerais, a preocupagdo da geracdo atual em
administrar recursos econbmicos sem destruir ou limitar as opcdes

econdmicas, sociais e ambientais disponiveis para as geracgdes futuras.

Em portugués, o termo TBL significa triplo resultado liquido da
demonstracdo do resultado do exercicio, mas, segundo Cintra (2011), esta
longe de limitar-se a linha de lucro. Conforme pesquisas anteriores, o TBL
apontava que todas as obrigacbes da organizacdo com o0 conjunto de
stakeholders envolvidos deveriam passar por um processo semelhante ao
aplicado nas organizagfes de capital aberto, ou seja, as obrigagbes deveriam
ser medidas, calculadas, auditadas e reportadas aos interessados, tendo como
variavel principal a prestacao de conta aos stakeholders.

Em particular, o TBL € composto por trés dimensdes, social, econdmica
e ambiental e registra que o sucesso organizacional de longo prazo demanda e
a contribuicdo para o desenvolvimento econémico e social da comunidade, da
criacdo ou manutencdo de um ambiente saudavel e de uma sociedade estavel.
Segundo concluiu Cintra (2011), o conceito para ser aplicado demanda das
organizacfes tempo de andlise e estudos para que, ao buscarem atender aos
requisitos, ndo gastem em demasia, e acabem prejudicando o negdcio. O ideal
seria encontrar o equilibrio entre os gastos e as oportunidades de melhorias

vinculadas as dimensdes do TBL.

Assim como outras ferramentas e teorias criadas e disseminadas no
decorrer dos anos, o TBL e a RSC podem ser analisados como artificios de
criacdo de valor para o acionista, incorporando o conceito de que os lucros

seriam sempre maiores para as organizacées adeptas a sustentabilidade.

Dentre as vantagens, aponta-se a atracdo de capital e as condi¢Bes favoraveis
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de financiamento, a inovacdo e melhoria continua, a transparéncia com 0s

stakeholders e a criacéo de valor financeiro (WBCSD, 2003).

Cintra (2011) destacou que de fato poderiam ocorrer beneficios para as
organizacdes em alguns aspectos, como no incentivo a inovacdo, onde o
processo pode sofrer mudancas que resultariam em um aumento no nivel de
produgéo de um item e ainda reduziria a degradagao ambiental, o consumo de
recursos e 0s custos. No outro extremo, a aplicacdo fiel dos conceitos e
praticas do TBL e da RSC poderia inviabilizar uma atividade ou negocio, tendo
em vista que o produto ofertado poderia ndo ser compativel com o
comportamento sustentavel. Assim, surgiu a discussdo que contrapbe 0s
conceitos do capitalismo e que, pelo fato das organizacdes visarem os lucros,
0s objetivos do TBL e da RSC nao seriam incorporados a determinados
processos empresariais, a maior barreira para a implantacdo completa dos

conceitos de sustentabilidade.

Desta forma, considerando a sustentabilidade como uma importante
etapa de evolucédo corporativa, as tomadas de decisdo nos negoécios deveriam
ter suporte ndo apenas de praticas de contabilidade gerencial, mas também de
conceitos do TBL, RSC e outras expressdes e teorias ligadas a
sustentabilidade. Para isso, as organizacdes necessitavam manter e aprimorar
os sistemas de controle gerencial identificando e mensurando os efeitos do
TBL, para encontrar novas formas de contabilidade e prestacdo de contas
(CINTRA, 2011).

O TBL como ferramenta de reporte ainda teria a divulgacdo voluntaria
em diversos paises. Porém, para ser possivel identificar modelos estruturados
em evolugcdo, como é o caso da organizacdo Global Reporting Initiative (GRI),
composta por membros da sociedade civil, da academia, de organizagdes
privadas e de instituicbes profissionais espalhadas pelo mundo. O objeto do
GRI é contribuir na compreensdo nas responsabilidades das organiza¢des do
desenvolvimento sustentavel. Foram definidas diretrizes para elaboracdo de
relatorios de sustentabilidade, permitindo o entendimento e a comparabilidade

de dados entre organizacdes e paises diferentes (CINTRA, 2011).
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As diretrizes do GRI quanto a construcdo de relatorios, relativos ao
contetdo e qualidade, sdo compostos por mais de 70 indicadores e divididos

em seis subtemas, conforme a Figura 6.

Figura 6: Subtemas dos relatorios GRI.

- - Direitos
Economia Ambiente hUMANoS
Responsabilidade pelo produto Sociedade
( ~
Praticas trabalhistas e trabalho descente

Fonte: Elaborado pelo autor (2014). Adaptado de Cintra (2011).

Porém, apesar das criticas ao modelo, o TBL introduziu importantes
conceitos sobre RSC e sustentabilidade, inserindo o tema nas organizagdes e
no ambiente corporativo, usando a linguagem do mundo dos negocios. Como
parte da evolucdo do tema, os relatérios de sustentabilidade aplicavam
técnicas e teorias oriundas de conceitos antes disseminados, como 0 proprio
TBL, contribuindo principalmente na mudanca cultural, iniciando um movimento
de conscientizacdo no ambiente corporativo, transformando a realidade social e
ambiental (CINTRA, 2011).

2.1.4.2. Transformando a agdo em comunicagao

Os recursos investidos no atendimento de variaveis contingenciais
ligadas a RSC podem influenciar ou prejudicar os resultados das organizacoes,
caso os devidos cuidados e tratamentos ndo sejam levados em consideracao,
da fase de identificacdo da contingéncia a fase de implantacdo e
monitoramento da acdo (MACHADO, 2010; CINTRA, 2011).

Os efeitos positivos de mudancas decorrentes da RSC podem ser
analisados por meio do envolvimento entre as organizacdes e a sociedade,

tornando-se fundamental o papel da comunicagéo. Por meio de divulgagdes de



38

relatorios, demonstracfes, informes ou comunicacdo empresarial, as
organizagbes demonstravam de forma transparente a missao econdomica e
social que exercia na regido em que atuava. Nesse cenario, era papel
fundamental da contabilidade transmitir de forma clara e objetiva informacdes
estruturadas de natureza econdmico-financeira, de produtividade, social e
ambiental aos variados grupos de usuarios interessados na informagéo contabil
das organiza¢cdes (MACHADO, 2010).

Assim, os relatérios anuais eram o principal meio de comunicacdo da
contabilidade, compostos pelo relatério de administracéo, pelos pareceres da
auditoria e do conselho fiscal e pelas demonstragbes contdbeis. Como por
exemplo apontaram-se Balango Patrimonial (BP), Demonstragdo do Resultado
do Exercicio (DRE), Demonstracdo das Mutacdes do Patrimbnio Liquido
(DMPL), Demonstracfes dos Fluxos de Caixa (DFC), Demonstracdo do Valor

Adicionado (DVA), Balanco Social e notas explicativas.

Entre as demonstracdes, sdo mais correlatas com a RSC, o Balanco
Social e a DVA. O Balanc¢o Social ndo é obrigatdrio, porém incentivado devido
a evidenciar os impactos ambientais causados pelas organizacdes dentro do
periodo. A DVA, € uma exigéncia legal desde a promulgacédo da Lei 11.638, de
2007 (MACHADO, 2010). Os demonstrativos compdem o processo atual e em
expansdo, de integracdo entre a contabilidade tradicional e a RSC, sendo

caracterizada como a contabilidade ambiental.

Para Moreira (2009), a contabilidade ambiental ndo seria uma nova
ciéncia, mas um desdobramento da contabilidade tradicional. Objetiva
identificar, mensurar e esclarecer 0s eventos e transacdes econdmico-
financeiras relacionados com a protecao, preservacao e recuperacdo ambiental
ocorrida em determinado periodo, visando a evidenciacdo da situagao
patrimonial. Ou seja, o papel fundamental da contabilidade dentro do processo
ambiental seria a evidenciacdo de fatos e dados, que corroborassem os

processos de tomada de decisdo dentro das organizac¢des e dos paises.

Segundo Cintra (2011), assim como a contabilidade tradicional, a

contabilidade ambiental era classificada em trés ramos, contabilidade nacional,
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macroecondmica, contabilidade financeira, com énfase nos vinculos externos e

contabilidade gerencial, com foco na tomada de deciséo.

Para que cada atributo inserido nos ramos da contabilidade fosse
evidenciado por meio das técnicas contabeis, seria necessario adaptar a
estrutura gerencial de cada organizacdo, para atender aos requisitos das

técnicas e assim configurando o SCG.
2.2. Sistema de controle gerencial

Segundo Junqueira (2010) os termos contabilidade gerencial, sistema de
contabilidade gerencial, sistema de controle gerencial e controle
organizacional, no campo da pesquisa em contabilidade gerencial sdo usados
de forma alternada e como sin6nimos. Ndo ha conformidade mundial dos
conceitos, o que é evidenciado por estudos na area da contabilidade gerencial
dos principais periodicos internacionais, que usam o0s termos de forma
desordenada. Assim, optou-se nesta pesquisa, por usar o conceito amplo de
sistema de controle gerencial, que engloba todos os artefatos usados na area

da contabilidade gerencial.

A contabilidade gerencial pode ser definida como o processo de
identificar, mensurar, descrever e analisar as informacdes sobre os fatos
econdmicos de uma organizacdo e ainda com o0s eventos ocorridos no
processo de gestdo, com a finalidade de gerar a informacéo contabil gerencial
para tomada de decisfes e aperfeicoamento dos processos e 0 desempenho
da empresa (ATKINSON, 2011).

Para Cintra (2011), a contabilidade gerencial é o processo de identificar,
mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e comunicar informacdes
gue auxiliem os gestores a atingir objetivos organizacionais, deixando clara a
contribuicdo maior da contabilidade gerencial, que é de auxiliar na tomada de
decisdo por meio de informacbes. Por sua vez, o controle gerencial é o
conjunto de atividades a serem realizadas para garantir que 0s objetivos
organizacionais fossem alcancados, tendo como exemplos de atividades: (i)

planejar as acdes da organizacao; (ii) coordenar as atividades da organizacao;
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(iif) comunicar a informacéo; (iv) avaliar a informacao; (v) decidir sobre o curso

das acdes e; (vi) influenciar o comportamento das pessoas.

Segundo Cintra (2011), o controle gerencial pode ser entendido como o
processo pelo qual os executivos influenciam outros membros, para que
obedecam as estratégias adotadas e assegurem que 0s objetivos da
organizacdo sejam atingidos. Desta forma, os procedimentos organizacionais
de controle devem: (i) manter a viabilidade por meio do atingimento de
objetivos; (ii) coordenar a integracdo e; (iii) adaptar-se aos fatores
contingenciais internos e externos. SAo 0s proprios gestores 0s responsaveis
por adotar medidas que mantenham a organizacdo engajada aos objetivos pré-
definidos.

O Quadro 3 registra os principais conceitos e objetivos atribuidos a
contabilidade gerencial nas ultimas décadas, ilustrando o processo evolutivo.
Segundo concluiu Valeriano (2012), o processo evolutivo da contabilidade
resultou em adaptacdes as necessidades empresarias ao longo do tempo. A
contabilidade gerencial deixou de ser apenas uma fornecedora de informacdes,
para participar do processo de decisdo e buscar um processo proprio de
identificacdo, mensuracdo, unificacdo, analise, preparacdo, interpretacdo e
entendimento de informacdes, com o objetivo de atingir os objetivos

organizacionais.
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Quadro 2: Conceitos e objetivos da contabilidade gerencial.

Fontes Conceitos e objetivos da contabilidade gerencial

Anthony e Welsch Fornecer informacdes (teis para os gerentes, que sdo pessoas que estdo dentro da
(1981) organizacao

Processo de identificacéo, mensuracédo, acumulacao, analise, preparacao, interpretacéo e
comunicacdo da informacéo financeira usada pelos gestores para planejamento, avaliacio e
controle. A Informacéo financeira possibilita aos gestores, de uma lado, o uso apropriado de
recursos, de outro lado, a prestacao de contas (accountability) decorrente desse uso.

Anderson, Needles
e Cadwell
(1989)

Horngren, Sundem
e Stratton
(1996)

Processo de identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e comunicar
informacdes que auxiliem os gestores a atingir objetivos organizacionais.

Hansen e Mowen Identificar, coletar, mensurar, classificar e reportar informacfes que sédo U(teis para 0s
(1997) gestores no planejamento, controle e processo decisorio.

Horngren, Foster e
Datar
(2000)

Medir e reportar as informacées financeiras e nao-financeiras que ajudam os gestores a
tomar decisdes, para atingir os objetivos da organizacéo.

Louderback et al . n S . . -
Prover informac@es para dar apoio as necessidades dos gestores internos da organizagao.

(2000)

) A Contabilidade gerencial passou a ter um foco mais estratégico na orientacédo das
Jungueira R i i i
(2010) organizacoes, reduzindo desta forma o foco predominantemente financeiro e de curto prazo

vicenciado no passado, por meio de um perfil mais estratégico.

A contabilidade gerencial tem como objetivo auxiliar os gestores nas decisies mais

Antonovz, Panucci . . - . . -
” eminentes, servindo como norteador de acdes no sentido de que as caracteristicas de gestdo

Filno, Espejo e administrativas estejam relacionadas com o propdsito da administracdo, em planejamento
(2010)
e controle.
Cintra A contabilidade gerencial por meio dos arefatos pode criar novas realidades, podendo
(2011) empreender novas acdes e promover mudancas em direcéo a sustentabilidade.

Fonte: Elaborado pelo autor com adicdo de dados de Severiano (2012).

A contabilidade gerencial difere da contabilidade financeira, segundo
Valeriano (2012), que analisa os processos de elaboracdo de demonstrativos
financeiros, regulados por padrbes estabelecidos, para fins externos, como
credores (bancos, financeiras e fornecedores), governo, acionistas,
investidores. A informacdo contabil financeira aponta ao publico externo as
consequéncias das decisbes e as melhorias dos processos, segundo Atkinson
(2012).

A contabilidade gerencial tem por objetivo reportar o desempenho da
empresa a administracdo e demais stakeholders, por meio de relatérios com
informacgdes Uteis para a tomada de decisdo frente as metas. A informacao
contébil gerencial é uma das principais fontes para a tomada de decisdo e

controle nas organizagoes.
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Simons (1995) destacou que para que as técnicas de controle da
contabilidade gerencial pudessem ser implantadas, executadas e monitoradas,
deveria existir equilibrio entre as forcas que impactam a organizacdo e o
ambiente em que atua, resultando num SCG flexivel ao ponto de manter o

curso da organizacdo em conformidade com as estratégias definidas.

2.2.1. Modelo de alavancas de controle de Simons

7

O modelo de alavancas de controle de Simons é relevante para a
presente pesquisa ao trazer a sustentacdo tedrica adequada para caracterizar
0 SCG das organizacgfes, assim como para demonstrar parte de funcionamento

deste sistema.

Para Simons (1995), as técnicas de comando e controle registram falhas
e as estratégias desenvolvem-se de maneiras distintas, planejadas ou
emergentes. Assim, para que os gestores das organizacfes possam liderar
com eficiéncia no cenario incerto de execucdo de estratégias, o autor prop6s
um modelo de controle gerencial, o0 Modelo de Alavancas de Controle (MAC),

ilustrado na Figura 7.

Figura 7: Modelo de Alavancas de Controle.
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Fonte: Simons (1995).
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O MAC esquematiza um SCG objetivando implantar e monitorar as
estratégias da organizacdo, considerando quatro conceitos principais: 0s
valores centrais, 0s riscos a serem evitados, as incertezas estratégicas e as
variaveis criticas de desempenho. Os quatro conceitos sdo, por sua vez,
acionados por meio da operacionalizacdo de quatro sistemas, as chamadas
alavancas de controle, sendo: o sistema de crengas, 0 sistema de limites, o

sistema de controles diagndsticos e o sistema de controles interativos.

Simons (1995) criticou as organizacfes que esquematizavam o
planejamento e configuravam o SCG assegurando que ndo haveria imprevistos
gque ameacassem o0 transcorrer das atividades. O MAC reconheceu a
necessidade de balanceamento entre demandas concorrentes e as alavancas

forneciam forcas positivas e negativas, equilibrando as demandas.

Assim, os sistemas de crencas identificavam as definicbes que a
organizagdo deseja comunicar formalmente, enfatizando os valores, propdsitos
e direcdo a serem seguidos, relacionados as estratégias da organizacdo. As
crencas Sao apontadas por instrumentos como a missdo e visdo da
organizacao, tendenciados a incentivar todos 0s niveis hierarquicos a buscar e

explorar as crencas, tendo carater positivo (SIMONS, 1995).

Os sistemas de limites definiram outro lado que os sistemas de crencgas
ilustrassem, ou seja, enquanto um motiva ou outro restrinja os individuos,
impondo limites de tolerancia quanto ao apetite ao risco e a exposicdo da
organizacdo em explorar oportunidades, assumindo um carater negativo. Os
limites definem as acdes e comportamentos ndo séo toleraveis, identificados

em cbdigos de conduta, regulamentos internos e outros (SIMONS, 1995).

Em particular, os sistemas de controles diagnosticos, seriam o pilar
central do controle gerencial tradicional, motivando o0s empregados a
desempenharem, alinhando o0 comportamento com 0s objetivos
organizacionais, sendo usados para monitorar os resultados e corrigir os
desvios encontrados. Os sistemas de controle diagnésticos objetivam a busca
pela eficiéncia e padronizacdo dos controles internos e regras de segurancga,

podendo ser identificados sob a forma de orcamentos, sistemas de custo
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padrdo, indicadores chave do negécio e de desempenho, demonstracdes
contabeis e balanced scorecard (SIMONS, 1995).

Por fim, os sistemas de controles interativos permitem aos envolvidos na
organizacao expor ideias e realizar acdes pro ativas voltadas a solucdo de um
problema, a neutralizacdo de uma ameaca ou 0 atingimento de uma
oportunidade, dando abertura para que processos de inovagao surjam dentro
da organizagao. Os sistemas de controles interativos podem ser identificadas
em meios subjetivos e informais, como a troca de experiéncias, discussdes em
grupo em meio a reunides ou fora delas e acompanhamento de sinais de
mercado (SIMONS, 1995).

De acordo com os diferentes formatos das alavancas de controle de
Simons (1995), sdo configurados diversos artefatos de contabilidade gerencial,

compreendidos no Quadro 3.

Para Cintra (2011), os artefatos sao ferramentas, instrumentos,
atividades e filosofias de gestdo que podem ser usados pelos profissionais da
contabilidade gerencial, apontando métricas financeiras e néo financeiras de

medicao de resultados, comparando momentos distintos da organizacao.
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Quadro 3: Artefatos de contabilidade gerencial e alavancas de controle.

Alavanca de Controle Artefato de contabilidade gerencial

Misséo
Sistemas de crencas  Viséo
Declaracdes formais da empresa, expostas em relatorios anuais, sifes ou midias diversas

Caodigo de conduta

Regulamentos internos

Paliticas e procedimentos

Planejamento estratégico

Sistemas de aprovacéo de projetos e investimentos
Legislacéo societdria, trabalhista, ambiental

Sistemas de limites

Qrcamento
Balanced scorecard
KPI
Sistemas de informacéo gerencial
Planejamento estratégico

Sistemas de controles Custo padréo e custeio variavel

diagnadsticos Custeio baseado em atividades e gestdo baseada em atividades

Demonstracdes contabeis
Técnicas de controle de capital (exemplo: ROI, ROCE, ROIC, VPL, TIR e payback)
Medidas econdmicas de desempenho (exemplo: EVA)
Lucratividade do produto e do negdcio
Indice de atendimento a legislacdes relativas a RSC

Reunides de acompanhamento de desempenho
Comunicacéo direta, didlogo, debates

Sistemas de gerenciamento de projetos

Sistema de planejamento de lucros

Orcamentos de receitas da marca

Sistemas de inteligéncia

Avaliacdo do desempenho por equipes de trabalho
Indice de satisfacdo dos empregados
Benchmarking interno e externo

Fonte: Adaptado de Cintra (2011).

Sistemas de controles
interativos

2.2.2. Contabilidade gerencial e seus artefatos

O foco principal da contabilidade gerencial é apontar informacdes para
executivos, gerentes e demais funcionarios das organizacfes. Para atingir os
objetivos e funcbes, a contabilidade gerencial usa métodos de mensuragao e
instrumentos de avaliagdo de desempenho, denominados de artefatos,
conforme Espejo (2008), Junqueira (2010), Cintra (2011) e Valeriano (2012).

Outros estudos, como os de Hall et al. (2012), Frezzatti (2005), Soutes
(2006), Oyadomari et al. (2008), Stroeher e Freitas (2008) e Isidoro et al.
(2012), mediram a finalidade e frequéncia do uso de diversos artefatos de
contabilidade gerencial em empresas, identificando que a maioria das
empresas pesquisadas pouco usam as informagdes oriundas dos artefatos

para tomada de decisdo, que algumas usam tais informacgdes para atendimento
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de obrigacOes legais e que outras usam na maioria artefatos considerados

tradicionais.

Em 1998, o International Federation of Accountants (IFAC) publicou um
trabalho sobre a contabilidade gerencial, analisando conceitualmente os

objetivos, tarefas e parametros da contabilidade gerencial.

O processo de evolucao foi dividido em quatro estagios, sendo: (i) até
1950, com o foco destinado a determinacdo do custo e do controle financeiro,
por meio do uso da tecnologia do orcamento e da contabilidade de custos; (ii)
entre 1950 e 1965, com o objetivo principal de planejamento e controle
gerencial, por meio do uso das técnicas de andlise de decisbes e da
contabilidade por responsabilidade; (iii) entre 1965 e 1985, com o objetivo de
reduzir perdas de recursos nos processos, enfatizando a andalise de processos
e 0 gerenciamento de custos e; (iv) de 1985 até os dias atuais, focando a
geragdo de valor para o consumidor, para 0s acionistas e para os demais
stakeholders, além do desenvolvimento em inovacdo organizacional e

tecnoldgica.

Os artefatos de contabilidade gerencial foram identificados como
ferramentas de auxilio a tomada de decisdo e gerenciamento de processos,
sendo classificados quanto a cronologia (JUNQUEIRA, 2010). Os artefatos ATé
1985 sao classificados como tradicionais e os artefatos apresentados a partir
de 1985 sao classificados como contemporaneos. Uma breve lista de artefatos

€ apontada no Quadro 4.

De acordo com alguns estudos, como os de Johnson e Kaplan (1987),
Scapens e Roberts (1993), Reid e Smith (2000), Burns (2000), Burns e
Scapens (2000), Granlund (2001) e Molinari e Guerreiro (2004), Oyadomari et
al. (2008), Junqueira (2010) e Cintra (2011), o SCG das organizacdes por
vezes nao acompanha a velocidade com que as técnicas e procedimentos
contdbeis se desenvolvem e evoluem. Assim, 0s aprimoramentos necessarios
para que o SCG continuasse a apoiar as decisdes das organizacdes nao
ocorrem na velocidade adequada. Junqueira (2010) registrou que néo existe

um modelo padrédo de configuracdo do SCG e dos artefatos a serem usados
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por uma organizagcao. As caracteristicas sao definidas com o amadurecimento
da organizacdo e a capacidade de adaptacdo dos fatores internos as

mudangas ocorridas nos ambientes em que atuam.

Quadro 4: Artefatos de contabilidade gerencial.

Tradicionais Contemporaneos

Artefatos 1°, 2% e 3° estagios 4° estagio
(até 1985) (a partir de 1985)
Custeio baseado em atividades X
Métodos, critérios e Custeio padrdo X
sistemas de custeio  Custeio por absorgéo X
Custeio variavel X
Andlise da cadeia de valor X
Andlise da lucratividade do produto X
3 . Andlise do ciclo de vida do produto X
Métodos de mensuracéo, L
avaliacio e medidas de Benchmarking interno e e){ferno X
desempenho EVA e outras medias econdmicas de desempenho X
Market Share X
Retarno saobre investimentos (ROE, ROCE, RCOI, ROIC) X
Técnicas de orcamento de capital (VPL, TIR, payback) X
Andlise orcamentaria X
Balanced Scorecard (BSC) X
Demonstrativos contemporaneos (DFC) X
Filosofias e modelos de  Demanstrativos tradicionais (BP, DRE, DVA, DMPL) X
gestdo Gestdo baseada em atividades (ABM) X
Orcamento X
Planejamento estratégico X
Sistemas de informac&o gerencial X

Fonte: Adaptado de Junqueira (2010) e Valeriano (2012).

No préximo capitulo estdo detalhados os procedimentos metodologicos

realizados na pesquisa.
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3. METODOLOGIA

A proxima etapa registra os procedimentos metodolégicos usados na
pesquisa.

A pesquisa pode ser classificada como descritiva, estudo de caso, com viés
exploratorio, documental, bibliografica, de levantamento, qualitativa e
quantitativa, por avaliar a influéncia dos diversos fatores contingenciais do
ambiente na configuracdo do SCG e dos artefatos do grupo econdmico.
(BEUREN, 2012).

Segundo concluiu Junqueira (2010), a teoria da contingéncia avalia as
alteragcbes na configuragdo do SCG e dos artefatos que o compode,
possibilitando elaborar as questées da pesquisa.

Com o0 uso dos construtos teéricos do capitulo anterior, a pesquisa pode
ser operacionalizada, permitindo comparar, ou seja, podera ser replicada

parcial ou totalmente.

Registram-se o0s procedimentos metodolégicos usados no estudo,
argumentando a classificacdo quanto a tipologia e ao tratamento estatistico,
identificando os dados como a populacdo e a forma de operacionalizacdo do
questiondrio usado para a coleta dos dados. Ao final, serdo apontadas as
etapas realizadas para o tratamento estatistico dos dados e varidveis da

pesquisa.
3.1. Tipologia da pesquisa

Este topico objetiva ilustrar os procedimentos metodoldgicos usados que
pode ser classificada quanto a abordagem, como qualitativa e quantitativa.
Qualitativa pelas analises sobre o fenbmeno estudado, destacando
caracteristicas ndo observaveis por um estudo quantitativo, e que ainda
permite descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de variaveis, compreender e classificar processos vividos por grupos

sociais, segundo Beuren (2012).
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A pesquisa também foi classificada como quantitativa, pois aplicam-se
instrumentos estatisticos no tratamento dos dados para analisar e interpretar as
informagdes coletadas da organizacdo e garantir a precisao dos resultados,
assim descrevendo as caracteristicas de uma determinada situacdo, medindo a
hipétese levantada por meio do problema de pesquisa. As abordagens
qualitativa e quantitativa auxiliaram avaliar a relagdo dos fatores contingenciais
com o SCG das empresas de um grupo econdmico da regido Norte do Brasil.
(BEUREN, 2012)

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como descritiva,
avaliando a influéncia de fatores contingenciais sobre a configuracdo e
mutacédo do sistema de controle gerencial de um grupo econdémico. Segundo
Beuren (2012), a pesquisa descritiva caracteriza-se por identificar, relatar e
comparar caracteristicas de um grupo social, sem manipulacédo dos dados pelo
pesquisador, preservando o estudo dos fenébmenos do mundo fisico e humano.
N&o € téo preliminar quanto a pesquisa exploratéria e nem téo profunda quanto

a pesquisa explicativa.

A maneira pela qual sdo obtidos os dados da pesquisa refere-se aos
procedimentos da pesquisa cientifica. Portanto, quanto aos procedimentos, a
pesquisa classifica-se como estudo de caso e participante. Yin (2010),
destacou que o estudo de caso objetiva compreender os fenbmenos sociais
complexos de uma sociedade, retendo as caracteristicas significativas dos

eventos da vida real.

Beuren (2012) concluiu que a pesquisa participante apontaria maior
interacdo entre pesquisador e entrevistados de acordo com a participacdo do
pesquisador na cultura do universo investigado, contribuindo para resultados

mais consistentes.

7

A pesquisa é classificada como documental, pois foram analisadas
fontes primarias e secundarias a fim de aprofundar as questdes especificas.
(BEUREN, 2012)
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Quanto a definicdo da populacédo, o alvo da pesquisa foram os diretores
e gerentes em atividade no grupo econbmico, que apresentavam

caracteristicas em comum, aplicando-se um censo sobre a populagéo.

O instrumento de pesquisa usou-se 0 questionario, estruturado por
questdes fechadas em escala de Likert de cinco pontos. A escala de Likert é
um método para medir as atitudes de uma populacdo que podem ser
interpretadas como valores em uma escala, segundo Bertran (2013).

Para Beuren (2012), o questionario objetiva identificar conhecimento das
pessoas quanto a opinido, interesses, percepcao, expectativa e sentimentos,
composto de questdes claras e limitado em extensdo, acompanhado de notas
explicativas da natureza da pesquisa, destaco a importancia e necessidade das
respostas, a fim de motivar o respondente. Nesta pesquisa, 0 questionario
mediu por meio da percepcdo dos respondentes, a relacdo dos fatores

contingenciais com 0 SCG do grupo econdmico.

ApGs a aplicacdo do questionério, os dados foram tabulados sustentar a
aplicacdo dos métodos estatisticos de tratamento dos dados. Desta forma, a

sequéncia da pesquisa € ilustrada pela Figura 8.

Figura 8: Sequéncia das etapas da pesquisa.

Fundamentacdo Teérica
» Teoria da contingéncia
» Sistemas de controle gerencial

2 5

Metodologia

* Tipologiada pesquisa
* Procedimentos Metodoldgicos

NS

Andlise dos resultados dapesquisa

N

Consideracdesfinais e conclusdes

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Na proxima secéo descrevem-se 0s procedimentos metodoldgicos.
3.2. Procedimento metodoldgico

O procedimento metodologico da pesquisa foi dividido em etapas.
Primeiramente realizou-se a pesquisa sobre a fundamentacdo tedrica para
examinar os principais temas de acordo com 0s objetivos da pesquisa. Na
sequéncia, foram definidos a populacdo e os métodos estatisticos aplicados na

pesquisa, para elaborar as questdes e o formato do questionario.

Apés as etapas, 0 questionario foi enviado via email para os
participantes, sendo realizadas duas cobrancas apés o primeiro envio. Alguns
dias apds a ultima cobranca, os dados recebidos foram tabulados para aplicar
0s métodos estatisticos e os dados tratados. Por fim, ocorreu a fase de analise

dos resultados da pesquisa.
A Figura 9 ilustra as etapas do procedimento metodolégico:

Figura 9: Etapas do procedimento metodolégico.

Reviséo da fundamentacéo Definico da populacio Definicao dos metodos
tedrica, analisando os e da amostra estatisticos a serem
principais temas de pesquisa aplicados na pesquisa
Enviar segundo email Enviar email com o link Definir questdes para
apos 7 dias do primeiro para resposta do d S par
envio questionario compor o questionario
Enviar terceiro email Tabular Aplicar metodos _
ap6s 15 dias do dados estatisticos para Analisar
primeiro envio recebidos tratamento dos resultados
dadas

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

A seguir, as etapas do procedimento metodoldgico serdo descritas.
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3.3. Definicédo da populacdo e dos métodos estatisticos

Nesta etapa da pesquisa sdo examinados a definicdo da populacdo e
dos métodos estatisticos usados.

3.3.1. Populacéao

A populacdo da pesquisa foi composta pelos gerentes e diretores do
grupo econdmico de grande porte da regido Norte, com 70 anos de existéncia,
composto por 22 empresas, distribuidas em trés segmentos de negocios
distintos, franqueado de diversas marcas consagradas nacionais e
internacionais, operando em todos os estados da regido Norte do Brasil, exceto

Tocantins.

A populagdo foi selecionada por acessibilidade e conveniéncia, 0s
gerentes e diretores ativos do grupo econdémico, sendo 54 gerentes e nove
diretores, totalizando 63 respondentes. A pesquisa foi sob a forma de censo, ou
seja, o0 questionario foi enviado para toda a populacdo, sendo considerado ao

final, o nUmero maximo de 28 questionarios respondidos e validados.

Em adicdo assegurou-se a organizacdo e 0s gerentes e diretores
respondentes 0 anonimato e a confidencialidade das respostas, pois os dados

foram tratados e expostos de forma conjunta.

Nesta etapa, sdo definidos todos os métodos estatisticos e tratamento

de dados realizados na pesquisa.
3.3.2. Métodos estatisticos

Os métodos estatisticos usados na pesquisa foram, o alfa de Cronbach,
a estatistica descritiva e a modelagem de equacdes estruturais (MEE).

A estatistica descritiva foi usada para calcular as frequéncias das
variaveis, calcular as médias, medianas e desvios padréo, para compreender o
comportamento dos dados por meio da identificacdo de tendéncias,
variabilidades e valores atipicos, conforme Junqueira (2010).
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Segundo Almeida, Santos e Costa (2010), o alfa de Cronbach pode ser
usado para avaliar a confiabilidade e a realidade de um questionério a ser
aplicado em uma pesquisa, tendo como fator minimo aceitavel o intervalo entre
0,60 e 0,70 pontos para as respostas. Um questionario € considerado valido e
confiavel quando reflete o resultado verdadeiro, garantindo que uma medida
esteja livre de varidncia de erros aleatorios oriundos de questionarios mal

estruturados.

Por seu turno, o método estatistico MEE diferencia-se das demais
técnicas estatisticas, pois possibilita modelar simultaneamente relacbes entre
multiplos constructos e entre os constructos e 0s respectivos indicadores,
examina erros de mensuragdo no processo de estimagdo e usa modelos
ajustados as matrizes de covariancia ou correlacdo, sendo a covariancia a

estatistica basica usada nos modelos.

Assim, usou-se a MEE como conjunto de técnicas de analise de dados,
como também a regressao multipla para mensurar o efeito moderador. A partir
da MEE, o modelo teorico proposto foi ajustado a cada um dos construtos em
guestdo. Com o modelo ajustado, foi possivel mensurar todas as variaveis que
o compde. (ESCOBAR, 2012)

Segundo Espejo (2008), a MEE contribui para uma melhor compreensao
de estudos mais robustos na area da contabilidade gerencial, as quais
necessitam de analises de relacbes complexas de dependéncia, em que
variaveis apresentam-se dependentes e independentes de novas relagbes de
dependéncia, relacionando-se com o objetivo desta pesquisa, avaliar a relacéo

dos fatores contingenciais com o0 SCG do grupo econémico.

Para estimar a andlise fatorial, a estatistica descritiva e o alfa de
Cronbach, foram usados o software Microsoft Excel 2010e o programa R
versdao 3.0.1. Para calcular a MEE aplicou-se o software SmartPLS versao
3.1.5. Os métodos estatisticos foram usados em pesquisa recentes de Espejo
(2008), Jungueira (2010) e Cintra (2011).
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3.4. Teste, preparacao e estrutura do questionario

As perguntas do questionario foram elaboradas com base estudos
anteriores, ajustando-as em relagdo as caracteristicas da organizacdo e dos
respondentes. Foi usado o método Total Design Method (TDM), que: facilita a
leitura; apresenta instrucdes para resposta; fornece informacfes sobre a
pesquisa em uma carta de apresentacdo e; realiza contatos de
acompanhamento. JUNQUEIRA (2010)

As questbes eram fechadas objetivando avaliar a relacdo dos fatores

contingenciais com 0 SCG do grupo econémico.

Também, realizou-se um pré-teste em marco de 2014, para identificar
possiveis divergéncias ou duvidas sobre o conteudo e objetivo das questdes
apresentadas, verificar se os termos técnicos inseridos nas questdes identificar
problemas quanto ao preenchimento e o tempo de resposta aceitavel para o
respondente. Apds o pré-teste, analisaram-se as recomendacdes e julgadas

pertinentes, realizando as adequacfes no questionario.

Dessa forma, organizou-se a estrutura do questionario em trés blocos de
questbes, com as respectivas variaveis relevantes, o detalhamento dos
construtos, as teorias de sustentacdo e escalas usadas. As questbes foram
baseadas em pesquisas realizadas e objetivavam mensurar as variaveis

contingenciais e as caracteristicas do SCG.

Algumas questbes foram adaptadas a realidade do grupo econdmico

usado como estudo de caso. A estrutura do questionario estd no Quadro 5.
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Quadro 5: Estrutura do questionario.

Tema Bloco Construtos Variaveis Nu:::r:: de Escala

Nivel de Incerteza, de complexidade, de

hostilidade e de diversidade, entre outros 4 Intervalar

| Ambiente

Customizacédo do produto, personalizacéo,
qualidade, custo, diferenciacdo, preco,
servico de pds venda, canal de
distribuicdo, wvelocidade de entrega,
velocidade para madificar mix, volume e
produtos, entre outros

Flexibilidade da estrutura funcional,
programas de treinamento e qualificacdo
Fatores m E de empredos e gestores, estrutura em
Contingenciais strutura niveis hierdrquicos, execucdo de tarefas
por equipes de trabalho ou multifuncionais,

entre outros
e-commerce, relacionamento com o
cliente (venda e pas venda), integracédo da
Tecnologia da cadeia de suprimentos, transito eletrdnico
informacéao de dados, sistema integrado de gestéo,
gestdo da qualidade total, marketing, entre

outros

Responsabilidade Acbes voltadas 4 RSC, mensuracédo e
social corporativa  controle

I Estratégia 10 Intervalar

9 Intervalar

7 Intervalar

14 Intervalar

) Configuracdiodo  Arefatos qualitativos e quantitativos do
Sistema de \ SCO SCG 29 Intervalar

Controle
Gerencial VIl Mutacdo do SCG

Velocidade e etapas para alterar elou
adaptar o SCG

Caracteristicas Perfil do Setor de atuacdo e localizacdo da
do respondente VI respondente e da empresa, faixa etdria, funcédo, tempo de 6 Categorica
e da empresa empresa empresa e experiéncia na area

Fonte: Elaborado pelo autor (2014). Adaptado de Junqueira (2010), Cintra
(2011) e Valeriano (2012).

6 Intervalar

Conforme o Quadro 5, o Bloco | analisa o0 ambiente em que as empresas
do grupo econdmico estao inseridas e objetivam identificar as caracteristicas
ambientais relacionadas aos segmentos de atuacéo nas diversas localidades.
Para atingir o objetivo proposto do Bloco |, o respondente foi convidado a
informar o nivel de incerteza, de complexidade, de diversidade, de
inflexibilidade e de hostilidade do mercado em que atua.

O Bloco Il é composto pela variavel estratégia, identificada por dez itens
identificados como fatores criticos de sucesso de uma organiza¢do, segundo
Junqueira (2010). Para alcancar o objetivo do bloco, o respondente foi

convidado a informar a importancia das diversas opgdes estratégicas possiveis.

O Bloco lll aponta as variaveis da estrutura organizacional do grupo
econdbmico, composto por nove itens. Objetiva identificar caracteristicas de

estrutura e programas usados no grupo econdmico, sendo incluido no
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guestionario, um campo para o caso da empresa nao trabalhar com alguns dos

tipos de estrutura apontada.

No Bloco IV sé&o ilustradas as variaveis relacionadas a tecnologia da
informacdo empregada pela organizacédo, para obter informacfes quanto ao
grau de aplicacdo dos artefatos citados. Adicionou-se um campo para 0 caso

da empresa nao usar alguma tecnologia apontada.

O Bloco V examina as acOes de RSC e a mensuragao e controle pela
organizacdo, destacando artefatos e sistemas de implantacdo de acbes por
obrigacdo legal ou objetivo para obter vantagem competitiva por meio do
marketing. Um campo foi adicionado para o caso da empresa ndo usar alguma
acao de RSC.

O Bloco VI aponta a configuracdo do SCG da organizacédo, objetivando
obter informacfes sobre os indicadores financeiros, econémicos e artefatos de
contabilidade gerencial quantitativos e qualitativos usados pela empresa e o
grau de importancia para o usuario. Um campo foi adicionado para o caso da

empresa ndo usar ou desconhecer algum artefato citado na pesquisa.

O Bloco VIl registra questionamentos sobre a velocidade e as etapas
para realizar-se uma adaptacdo no SCG da organizagdo mediante a
identificacdo de uma ameaca ou oportunidade.

O dltimo Bloco objetivou coletar informacdes sobre o perfil do
respondente e da empresa, com questionamentos como a localizacao
geografica da planta, o setor de atuacdo, o cargo, a faixa etaria, o tempo de

empresa e a experiéncia na érea.

Registra-se que as questdes foram aplicadas em estudos anteriores
(JUNQUEIRA, 2010; CINTRA, 2011; VALERIANO, 2012), adaptando-se para
adequar a realidade do grupo econdmico em estudo, quando necessario.
Todas as questdes dos Blocos | a VII usaram a escala de Likert de cinco

pontos, cujos extremos foram de 1, menor intensidade, a 5, maior intensidade.
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3.5. Limitacfes da pesquisa

A pesquisa objetivou avaliar a influéncia de fatores contingenciais sobre
a configuracdo e mutacdo do SCG de um grupo econdmico. Entretanto,
estabeleceram-se limitacbes, como a aplicacdo do questionario para o0s
gerentes e diretores da organizacdo, que sdo 0s cargos de liderancas, que
detem maiores condi¢cbes para promover alteracées no SCG da organizacéo.
As respostas apontam a percep¢do dos profissionais que responderam o

guestionario.

Também, outra limitacdo aponta o estudo da relacdo dos fatores
contingenciais com o SCG, nao abordando temas como o ciclo de vida
organizacional e o desempenho da organizacao.

Em adicdo, omitiu-se o nome do grupo econdmico e das empresas
integrantes, as funcdes e os nomes dos funcionarios participantes, seguindo a

exigéncia da organizacéao.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sdo registrados os resultados da pesquisa, por meio de
andlises quantitativas. O capitulo divide-se em quatro etapas: analise descritiva
das variaveis, analise confiabilidade das medidas analisadas e analise da

modelagem de equacdes estruturais.

4.1. Andlise descritiva das variaveis

Nesta etapa da pesquisa, registram-se o0s resultados da andlise
descritiva das respostas ao questionario.

A Tabela 1 aponta as analises de frequéncia das variaveis do construto

ambiente.

Tabela 1: Frequéncias para os construtos do ambiente

Em % 5 4 3 2 1 Total
Nivel de incerteza 0 393 ar 36 0 100
Nivel de complexidade 36 60,7 387 0 0 100
Nivel de diversidade 321 35,7 25,0 71 0 100
Nivel de hostilidade 0 Hh3 B 321 143 0 100

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Tomando como base o item 3 da escala como ponto de corte para
andlise das condicdbes do ambiente de atuacdo do grupo econdmico, 0
ambiente foi identificado como diversificado por 67,9% dos respondentes,
complexo para 64,3%, hostil para 53,6% e dinamico e imprevisivel para 39,3%.
Traduzindo o item 3 da escala como um ambiente neutro, apenas 14,3% dos
respondentes identificou o ambiente como calmo, 7,1% pouco diversificado e

3,6% estavel.

Assim, pelos dados da Tabela 1, o ambiente identificado por meio das
respostas obtidas no questionario, ilustrou que o grupo econdmico de grande
porte enfrentava um cenario com alto nivel de complexidade e diversidade,
além de ter um elevado grau de hostilidade oriundo da forca concorrencial
instalada no mercado. Registra-se que nenhum respondente considerou o

ambiente simples.

A Tabela 2 aponta as analises de frequéncia das variaveis do construto

estratégia. As estratégias mais importantes para o grupo econémico de grande
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porte pesquisado sao a velocidade na entrega, o efetivo servico de pds-venda,

possuir um canal de distribuicdo amplo e produzir a baixo custo.

Tabela 2: Frequéncias para os construtos da estratégia

Em % 5 4 3 2 1 Total
Baixo custo 46 4 250 17,9 36 71 100
Produtos diferenciados 286 39,3 25,0 71 0 100
Ampla variedade de produtos 286 39,3 25,0 71 0 100
Baixo preco 25,0 28,6 28,6 17,9 0 100
Vel naintroducéo de novos produtos 214 28,6 28,6 17,9 36 100
Vel na modificacéo do volume ou mix 17,9 28,6 357 10,7 71 100
Velocidade na entrega 571 35,7 71 0 0 100
Efetivo servico de pos-venda 50,0 35,7 143 0 0 100
Canal de distribuicdo amplo 64,3 32,1 36 0 0 100
Customizacéo de produtos 250 286 321 36 10,7 100

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Por outro lado, as estratégias menos importantes foram o baixo preco, a
velocidade na introducdo de novos produtos, a velocidade na modificacdo do
volume ou mix e a customizacdo de produtos. Assim, o foco estratégico do
grupo econdémico de grande porte ilustra produzir a baixo custo e vender em
grandes quantidades, provavelmente devendo aos caracteristicas ao perfil de

franquia.

Em adicéo, a Tabela 3 refere-se as andlises de frequéncia das variaveis
do construto estrutura. A analise demonstrou que o grupo econdémico adotava
uma estrutura adaptavel, incentivando a execucdo de tarefas por equipes
multifuncionais, além de programas de treinamento para liderancas e liderados.
Assim, demonstra-se o interesse em manter os lideres habilitados para o bom

desempenho das atividades.

Tabela 3: Frequéncias para os construtos da estrutura

Em % 5 4 3 2 1 Total
Estrutura com tarefa por equipes 214 393 35,7 36 0 100
Estrutura com tarefa por equipes multifuncionais 111 519 222 111 3,7 100
Programas de treinamento de gestores 10,7 57,1 214 7,1 36 100
Programas de treinamento de empregados 143 35,7 286 143 7.1 100
Estrutura estimula gestéo participativa 111 407 296 148 37 100
Estrutura com poucaos niveis hierarquicos 36 50,0 28,6 14 36 100
Estrutura flexivel 36 321 32,1 25 7,1 100
Estrutura adaptavel 14,3 571 286 0 0 100
Estrutura divisional 37 18,5 44 4 259 74 100

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Outra caracteristica identificada foi o pouco uso da estrutura divisional,
onde a mesma atividade é executada por diferentes divisdes, o que estimula a
gestdo participativa e com poucos niveis hierarquicos, além de reafirmar a

organizacao e divisdo hierarquica de tarefas e funcgdes.

A Tabela 4 apontou os resultados dos construtos de tecnologia da
informacgéo. Destaca-se que 0 grupo econdmico usa frequentemente a gestéo
da qualidade total nos processos, assim como o sistema integrado de gestéao e
a troca de dados de forma eletrénica. Oposta a tendéncia, identifica-se 0 pouco

uso do comeércio eletrénico e a gestao just in time.

Tabela 4: Frequéncias para os construtos de tecnologia da informacéo

Em % 5 4 3 2 1 Total
Comeércio eletrénico 0 20,0 16,0 320 320 100
Gerenciamento da relacdo com o cliente 14,3 35,7 250 214 36 100
Gerenciamento da cadeia de suprimentos 11,5 385 346 115 38 100
Troca de dados de forma eletrénica 15,4 423 19,2 19,2 3,8 100
Sistema integrado de gestéo 2272 519 18,5 74 0 100
Justin time 0 200 320 16,0 320 100
Gestdo da qualidade total 231 30,8 423 38 0 100

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

A Tabela 5 registrou as analises de frequéncia das variaveis do
construto de responsabilidade social corporativa. Conforme os dados do
questionario, os respondentes anotaram que o mais importante para a empresa

€ implantar acées de RSC devido as exigéncias legais ou de franquias.
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Tabela 5: Frequéncias para o0s construtos da responsabilidade social
corporativa

Em % 5 4 3 2 1 Total
Implantar acdes por exigéncia de legislacao 32.1 7.1 10.7 0 0 100
Implantar acdes por exigéncia de franquias 407 48.1 11.1 0 100
Usufruto de beneficios econdmicos 12,5 58,3 20,8 8.3 0 100
Sggggrgsagi;\?:dm ¢ sustentavel e a 30,8 38,5 23.1 3.8 3.8 100
Agir antes da obrigatoriedade de leis 26,9 346 23.1 11.5 3.8 100
Atuar junto a sociedade 32.1 46.4 10,7 10,7 0 100
Ter orgulho de suas a¢des sociais e ambientais 26,9 57,7 11,5 3.8 0 100
Usar o marketing para valorizar a empresa 259 481 14,8 7.4 3.7 100
Posicionar a empresa entre as organizagbes com 280 48.0 16.0 8.0 0 100

as melhores praticas sustentaveis
Investir para adotar praticas ligadas a RSC 20,0 48,0 24,0 8.0 0 100
Sistema de informac&o possui dados

relacionados a relatdrios de RSC 4.3 92.2 21.7 21.7 0 100
S|stem§ de |nf0rma§a0 pc‘rssw d?QOs nao 43 56.5 17 4 517 0 100
financeiros relacionados a relatorios de RSC

Sistema de |nform”a§ao € importante p?ra a 0.8 50.0 0.8 8.3 0 100
coleta, mensuracao e controle das acbes de RSC

Preparar sistema de informacdo para lidar com o 13.0 30.4 39.1 17.4 0 100

aumento de demandas sobre RSC

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Também, tdo importante quanto implantar as acfes de RSC, é ter
orgulho das acdes sociais e ambientais, além de atuar junto a sociedade e
posicionar a empresa entre as organizacbes com as melhores praticas
sustentaveis. Em adigdo, usar o marketing em favor da valorizagdo da imagem
da empresa e da marca perante a sociedade, o que demonstra 0 compromisso

do grupo econémico com o ambiente em que atua.

Apesar de registrarem uma quantidade expressiva de respostas
concordando com a importancia, os itens com menor importancia para o0s
respondentes foi a necessidade do sistema de informacao contemplar os dados
financeiros e contabeis relacionados a divulgacdo de relatérios de RSC, assim
como os dados fisicos ndo financeiros. Tal resultado pode estar relacionado a
dificuldade de mensurar o retorno de ac¢des voltadas a RSC.

As Tabelas 6 e 7 demonstram as analises de frequéncia das variaveis do
construto de configuracédo do sistema de controle gerencial. A Tabela 6 refere-
se aos artefatos e indicadores financeiros e econémicos usados e a Tabela 7

referente aos artefatos e indicadores ndo financeiros usados.
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Tabela 6: Frequéncias para os construtos da configuragdo do SCG para
indicadores financeiros

Em % 5 4 3 2 1 Total
Planejamento estratégico formal 60.7 39,7 3.6 0 0 100
Técnicas de orcamento de capital 44 4 44 4 11.1 0 0 100
Retorno sobre investimentos 52.0 440 4.0 0 0 100
Gerenciamento por projeto 28,6 53,6 10,7 71 0 100
QOrcamento 71.4 250 3.6 0 0 100
Custeio por absorcdo 35.0 45,0 10.0 10.0 0 100
Custeio baseado em atividades 9.1 45,5 318 4.5 9.1 100
Custeio variavel 400 52,0 8.0 0 0 100
Custeio padrao (custo meta) 56,0 40,0 4.0 0 0 100
Gestdo baseada em atividades 30,0 30,0 30,0 5.0 5.0 100
Analise volume/margem de contribuicdo/lucro 80.8 11.5 7.7 0 0 100
Analise do ciclo de vida do produto 28.6 28.6 19.0 14.3 9.5 100
Analise da lucratividade do produto 95,6 40,7 3.7 0 0 100
Analises econdmicas de desempenho 56,0 36,0 8.0 0 0 100
Analise da cadeia de valor 43,5 391 8.7 8.7 0 100
Balanced Scorecard 21,7 52,2 17.4 4.3 4,3 100
Balanco patrimonial 29.3 37.0 3.7 0 0 100
Demonst. resultado do exercicio 741 18.9 3.7 0 3.7 100
Demonst. mutagdes do patrimdnio liquido 36,4 54,5 9.1 0 100
Demonst. valor adicionado 429 38,1 19,0 0 100
Demonst. fluxo de caixa (direto e indireto) 72,0 24,0 4.0 0 100

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Conforme a Tabela 6, os artefatos e indicadores financeiros mais usados
pela empresa sdo: o planejamento estratégico formal, o retorno sobre
investimentos, o orcamento, o custeio variavel, o custeio padrédo, a andlise do
volume/margem de contribuicdo/lucro, a analise da lucratividade do produto, as
analises econdmicas de desempenho, o balanco patrimonial, a demonstracéo
do resultado do exercicio, as mutacdes do patriménio liquido e os fluxos de
caixa, direto e indireto. Os itens foram citados como importantes ou essenciais
por mais de 90% dos respondentes, registrando a importancia da contabilidade

gerencial e do SCG para o grupo econdmico pesquisado.

Os artefatos e indicadores financeiros menos usados pela empresa
foram: a andlise do ciclo de vida do produto, o custeio baseado em atividades,
0 custeio por absorcdo e a gestdo baseada em atividades. Tanto o custeio
baseado em atividades quanto a gestdo baseada em atividades, sdo métodos
com alto nivel de detalhamento, podendo onerar a organizacdo. Talvez por
este motivo o grupo econdmico considere o custeio variavel e o custeio padréo

mais importantes para a sua realidade.
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Tabela 7: Frequéncias para os construtos da configuragdo do SCG para
indicadores nao financeiros

Em % 5 4 3 2 1 Total
Pesquisa de satisfacéo dos clientes 44.4 37.0 11,1 7.4 0 100
Avaliacdo dos fornecedares 16,0 56.0 20.0 8.0 0 100
Market share 778 18,5 3.7 0 0 100
Satisfacdo dos empregados 44 4 37,0 11.1 7.4 0 100
Tempo medio de retencdo de funcionarios 231 538 15,4 7.7 0 100
Aval. do desempenho por equipes de trabalho 33,3 37,0 259 3.7 0 100
Benchmarking interno 231 38,5 30,8 7.7 0 100
Benchmarking externo 40,7 33,3 18.5 7.4 0 100

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

De acordo com os dados da Tabela 7, todos os artefatos e indicadores
nao financeiros usados pela empresa s&o importantes ou essenciais, com
destaque para o market share e o grau de satisfacdo dos clientes e
empregados, demonstrando o foco do grupo econdémico na relacdo com o0s
stakeholders. Apesar de todos indicadores serem citados como importantes, o
benchmarking interno foi o que demonstrou ser menos relevante para os

respondentes.

Tabela 8: Frequéncias para os construtos da mutacéo do SCG
Em % 5 4 3 2 1 Total
ASsSUMIr riscos ao aproveitar uma oportunidade 11,1 40,7 40,7 7.4 0 100

A favor da modernizac&o de artefatos de
contabilidade gerencial da organizagdo

Neutraliza uma ameaca rapidamente 7.4 593 33,3 0 0 100
Toma rapidamente as agoes para aproveitar uma

23.1 38.5 30.8 3.6 3.8 100

oportunidade 7.4 593 206 3.7 0 100
Sempre f_undamenta as decisoes sobre as metas 18.5 556 259 0 0 100
do planejamento

Adequar rapidamente o SCG mediante uma 77 500 38 5 0 38 100

ameaca ou oportunidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

A Tabela 8 apontou as andlises de frequéncia das variaveis do construto
de mutacdo do SCG. Neste bloco de perguntas, questionou-se quanto ao grau
de concordancia sobre cada item, onde as maiores frequéncias surgiram na
fundamentacéo das decisGes sobre as metas do planejamento, na acao rapida
para aproveitar oportunidades e na agilidade para neutralizar ameacas. O item
com menor frequéncia de concordancia foi a possibilidade de assumir riscos ao

aproveitar uma oportunidade.
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Outro resultado relevante no construto de mutacédo do SCG foi a média
de 33% para as respostas neutras, o que demonstra certa indecisédo por parte
dos respondentes.

A segquir, serdo apresentados os resultados da anélise da modelagem de
equacdes estruturais para o grupo econdémico de grande porte localizado na

regido Norte.

4.2. Anadlise da confiabilidade das medidas analisadas

Como forma de estimar a confiabilidade do questionario aplicado na
pesquisa, adotou-se o Alfa de Cronbach. Segundo Hora, Monteiro e Arica
(2010), o Alfa de Cronbach mede a correlacdo entre as respostas de um
questionario por meio da analise do perfil das respostas dadas pelos

respondentes, tratando-se de uma correlacdo média entre perguntas.

Assim, o valor minimo aceitavel para um questionario ser considerado
confiavel, deve ser no intervalo entre 0,60 e 0,70. Porém um questionario s6 é
inaceitavel quando o valor minimo for inferior a 0,50, ndo permitindo inferéncias

sobre a dimenséo do questionario.

Na pesquisa, o Alfa de Cronbach calculado para todas as varidveis em
analise foi de 0,968, o que apontou um alto grau de consisténcia do

questionario.

Analisando-se separadamente cada construto ou variavel latente,

registraram-se os resultados conforme Tabela 9.

Tabela 9: Alfa de Cronbach por construto

Alfa de

Construtos Cronbach

Geral 0,968
Ambiente de atuagédo 0,443
Estratégia 0,742
Estrutura 0,793
Tecnologia da informagéo 0,804
Responsabilidade social corporativa 0,907
Configuragdo do sistema de controle gerencial 0,966
Mutagédo do sistema de controle gerencial 0,729

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).
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Assim, registra-se que o construto com maior grau de confiabilidade € a
configuracdo do SCG, seguido pelo construto das varidveis de RSC e por
tecnologia da informagdo. Todos o0s construtos apresentam intervalos de
confianca satisfatorios para fazer inferéncias sobre os mesmos, exceto o

construto de ambiente.

4.3. Andlise da modelagem de equacgfes estruturais

A presente pesquisa usou a modelagem de equacdes estruturais (MEE)
como técnica estatistica, para modelar simultaneamente as relacbes entre
multiplos construtos e os indicadores, objetivando a compreensdo de estudos
robustos na &area da contabilidade gerencial. Os estudos em contabilidade
gerencial apontam variaveis com relacdes complexas de dependéncia, que sao
por vezes dependentes e por vezes independentes em outras relacdes, ou
seja, a MEE possibilita o teste simultaneo das séries de relacbes, conforme
Espejo (2008) e Brambilla (2011).

Descreve-se o diagrama de caminhos na Figura 10, onde as setas
retilineas representam o impacto de variaveis independentes sobre as variaveis
dependentes e as setas curvilineas representam a correlacdo entre as

variaveis.

Figura 10: Modelo teérico da pesquisa

Configuracéo
do SCG

Ambiente

Mutacdo do
SCG

Contingéncias Internas
(Estratégia, estrutura,
tecnologia, RSC)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Diante do contexto, pode-se descrever o modelo tedrico da pesquisa:
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a. O ambiente € uma variavel independente que se relaciona com as
variaveis contingenciais internas do grupo econdémico, a configuracdo e
a mutacao do SCG;

b. As varidveis contingenciais internas do grupo econdmico s&o
independentes da configuracéo e da mutacdo do SCG e dependentes da
variavel ambiente;

c. A configuracdo do SCG possui relacdo de dependéncia com a variavel
ambiente e as variaveis internas do grupo econdémico, sendo variavel

explicativa na relagcdo com a variavel mutacdo do SCG.

Analisou-se 0 modelo tedrico de MEE usando o software SmartPLS
3.1.5. Pesquisas anteriores realizadas no Brasil usaram o mesmo software. O
SmartPLS apontou a analise em construtos tedricos que apresentavam-se do
tipo reflexivo e formativo. A principal diferenca sdo as direcdes das setas entre
0 construto tedrico e as variaveis. No tipo reflexivo as setas originam-se do
construto tedrico em direcdo as variaveis ambientais. No tipo formativo, as
setas originam-se das varidveis para o construto tedrico, contingéncias
internas, configuracdo do SCG e mutacdo do SCG (ESPEJO, 2008;
JUNQUEIRA, 2010; CINTRA, 2011).

A Figura 11 demonstrou o modelo estrutural de construtos do grupo
econdbmico de grande porte. Os indicadores foram representados pelos
retdngulos e as variaveis latentes ou construtos representados pelas esferas.
Os numeros das setas que ligam as esferas apontam o coeficiente da equacgéao
e 0s numeros no interior das esferas o R?, que se refere a proporgcdo que uma

alteracdo na variavel dependente é explicada pela variacdo nas variaveis

independentes.
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Figura 11: Modelo estrutural de construtos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

A andlise da Figura 11 apontou que a associacdo direta entre o
ambiente e a configuracdo do SCG nao foi significativa. A insignificancia
registrou que a influéncia das contingéncias externas, o ambiente, na
configuracdo do SCG ocorre de maneira indireta. O ambiente influencia os
fatores contingenciais internos do grupo econdémico, que por sua vez

influenciam a configuracéo do SCG.

Em particular, o fato do grupo econdmico ser uma organizagao
consolidada com 70 anos de existéncia e franqueado de marcas consagradas
nos mercados em que atua, poderia justificar a baixa influencia neste quesito,
uma vez que parte da configuracdo do SCG foi modelada no passado. Apenas
0 surgimento de uma nova variavel no ambiente externo poderia trazer grandes

impactos na configuracdo do SCG, elevando a significancia na correlagéo.

Também, a Figura 11 demonstra que o construto ambiente do grupo
econdmico de grande porte é mais afetado pelo nivel de incerteza do que pelos
niveis de complexidade, diversidade e hostilidade. De acordo com Junqueira
(2010), a caracteristica é mais identificada em empresas de grande porte e
industriais. As empresas atuam em ambientes menos diversificados, com
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poucas possibilidades para novos entrantes, afetadas em maior grau pelas
incertezas e complexidades relacionadas a economia, os fornecedores, o
Governo, a inflagdo, a logistica, as politicas governamentais, as taxas de

cambio, entre outras.

Em adicdo, as variaveis de estratégia, estrutura e RSC apontaram as
associacbes mais significativas no construto das contingéncias internas do
grupo econdmico, resultando em maiores coeficientes da equacgdo. Quanto a
variavel estratégia, destacou-se a necessidade do grupo econdémico fornecer
produtos a baixo custo e possuir canal de distribuicdo amplo para disponibilizar
rapidamente o produto para o cliente, devido as caracteristicas dos produtos

comercializados.

Quanto a variavel estrutura, registrou-se 0 uso de equipes
multifuncionais de trabalho para a execucdo de tarefas, os programas de

qualificac@o dos gestores e a estrutura funcional ou adaptavel.

Para a variavel de RSC, os resultados apontaram para a importancia de
fatores como a responsabilidade de atuar junto a sociedade, zelar por geracdes
futuras, ter orgulho de acbes sociais e ambientais, usar o marketing como
ferramenta de valorizacdo das acfes voltadas a RSC e posicionar 0 grupo
econdmico entre as organizacbes com as melhores préaticas sustentaveis.
Registrou-se que demonstra que o0 grupo econémico importa-se em contribuir

para a melhoria das condi¢des de vida da sociedade e dos locais onde atua.

Quanto ao construto de configuracdo do SCG, quase todas as variaveis
quantitativas e qualitativas apontaram associa¢gfes significativas, ou seja,
quase todos os artefatos contdbeis tem uso intenso pelo grupo econémico.
Alguns artefatos registram obrigatoriedade legal, entretanto, a maioria ndo é
obrigatéria, demonstrando o alto nivel de aplicabilidade da contabilidade
gerencial nas atividades diarias da organizacdo. Segundo Junqueira (2010),
empresas industriais respondem as mudancas nos fatores contingenciais
alterando o uso dos artefatos qualitativos do SCG em relagcéo aos quantitativos,
demonstrando que mudancas nas variaveis contingenciais resultam em uma

maior confianga na informagéo contabil ndo financeira.
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A mutacdo do SCG associa-se a configuracdo do SCG do grupo
econdmico de grande porte, com a organizacdo tomando rapidamente as
acOes necesséarias para neutralizar uma ameaca, assim como aproveitar
oportunidades, sempre fundamentando as decisdes sobre as metas de

planejamento.

Em adicdo, a matriz de correlagéo entre os construtos € demonstrada na
Tabela 10. Registrou-se a alta a correlagao entre as contingéncias internas e a
configuracdo do SCG, demonstrando a forte influéncia que as contingéncias
internas identificam na configuracdo do SCG do grupo econdmico de grande
porte. Assim, as alteracBes ocorridas na estrutura, estratégia, tecnologia da
informacdo e RSC influenciam os indicadores contébeis, financeiros e néo

financeiros da organizacéo.

Tabela 10: Correlacdes de MEE entre os construtos

mpiee Copnghndes | Contguagio e
Ambiente 1 0,271 0,231 0,493
Contingéncias internas 1 0,721 0,061
Configuragido do SCG 1 0,292
Mutagdo do SCG 1

Fonte: Elaborado pelo autor

Também, a correlacdo entre a mutacdo do SCG e o ambiente nao foi a
mais elevada, mas sugeriu que os fatores que impactavam o ambiente de
atuacdo da organizacdo, também afetavam os processos de mutagdo do SCG,
uma vez que havia aceitagcdo por parte dos respondentes em aproveitar
oportunidades e neutralizar ameacas sempre que identificadas. O resultado
demonstrou que uma contingéncia externa poderia impactar diretamente na
mutacdo do SCG, de forma que o0 grupo econdmico aproveitasse as

oportunidades ou neutralize as ameacas rapidamente.

Em menor expressividade, a correlacdo entre a configuracdo e a
mutacdo do SCG ilustrou a associacdo entre os artefatos contabeis e a
mutac&do do SCG do grupo econdémico, apontando que 30% das mudancas que
ocorrem na configuracdo do SCG afetam a mutacdo da organizacdo. Tal
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resultado pode estar relacionado a experiéncia que o grupo econdémico possuli

no mercado, assim como a solidez das marcas franqueadas.

Outro resultado menos expressivo, porém relevante, é a correlagdo entre
o ambiente e as contingéncias internas, pelo qual as contingéncias externas
influenciam em baixo grau as contingéncias internas, contrariando resultados
da literatura. Apesar de Junqueira (2010) ter concluido que o estégio do ciclo
de vida organizacional (CVO) pouco influencia no estudo de correlacdes entre
construtos, o fato do grupo econdmico possuir 70 anos de existéncia e
trabalhar com marcas consagradas nacional e internacionalmente, sugere que
as contingéncias externas influenciaram as contingéncias internas, como a
estratégia, a estrutura e a tecnologia da informacéo e, portanto, novos fatores
externos poderiam impactar em maior grau as contingéncias internas da

organizacao.

Também, as contingéncias internas pouco influenciam na mutacédo do
SCG, conforme grau de correlacdo calculado entre os dois construtos. Por fim,
ha baixa correlacdo entre o ambiente e a configuracdo do SCG, demonstrando
as influéncias na configuracdo do SCG do grupo econdmico de grande porte
sdo as contingéncias internas e nao as externas. O resultado demonstrou que
nao ocorrem modificacbes na estrutura de contabilidade gerencial e dos
indicadores financeiros e ndo financeiros da organizacdo diretamente por
fatores contingenciais externos, mas pelas adequacdes realizadas nos fatores

contingenciais internos, como estratégia e a estrutura.

Por ultimo, as cargas indicadoras do modelo de mensuracdo para o
grupo econdmico de grande porte e a analise numérica das variaveis

constituintes do modelo:

(1) Y, = 0,271X; + &4, onde:
a) Y1 = variavel dependente dos fatores contingenciais internos
b) X1 = variavel independente do fator contingencial ambiente

c) €1 = termo de erro da equacao

(2) Y2 = O,721X2 + €7, Onde
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a) Y2 = variavel dependente da configuragéo do SCG
b) X2 = varidvel independente dos fatores contingenciais internos

c) €2 = termo de erro da equacao

(3) Y3 = 0,292X; + €5, onde:

a) Y3 = variavel dependente da mutacéo do SCG

b) X3 = varidvel independente da configuracdo do SCG
c) €3 = termo de erro da equacao



72

5.  CONCLUSOES, RECOMENDAGOES E CONTRIBUICOES

Os objetivos deste capitulo foram apontar as conclusdes da pesquisa,
citar os pontos importantes das anélises dos resultados, registrar as principais
limitacbes e sugerir op¢cbes para futuras pesquisas e discussbes para dar

sequéncia no estudo do tema ou expandir a metodologia.

5.1. Conclusdes da pesquisa

A pesquisa objetivou avaliar a influéncia de fatores contingenciais sobre
a configuracdo e mutacdo do sistema de controle gerencial de um grupo
econdbmico. Examinou-se como 0 sistema de controle gerencial era afetado
pelos fatores contingenciais tratados na pesquisa. Em seguida, foi analisada a
associacdo entre o fator contingencial externo ambiente e os fatores
contingenciais internos estratégia, estrutura, tecnologia da informacédo e
responsabilidade  social corporativa. Por fim, investigaram-se 0s
relacionamentos existentes entre os fatores contingenciais internos e a
configuracédo e mutacdo do sistema de controle gerencial do grupo econémico

de grande porte.

Concluiu-se que os fatores contingenciais internos (estratégia, estrutura,
tecnologia da informacéo e RSC) apontaram elevado grau de influéncia sobre a
configuragédo do SCG da organizacgédo, confirmando os resultados encontrados
em Jungueira (2010). Assim, o conjunto de variaveis contingenciais internas do
grupo econdmico influenciava diretamente nos artefatos contdbeis e nos
indicadores financeiros e nao financeiros do SCG da organizagdo. Os
respondentes citaram quase todos os artefatos de contabilidade gerencial
como importantes ou essenciais, demonstrando a capacidade do grupo
econdmico gerenciar as atividades por meio de indicadores financeiros e ndo

financeiros.

Também conclui-se que o0 construto das contingéncias internas
apontaram baixa influéncia sobre o construto das mutagbes do SCG. A
influéncia sobre o construto era indireta, por meio da configuracdo do SCG, dos
artefatos contabeis e dos indicadores financeiros e nao financeiros usados pela

organizacao.
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Os construtos que apontaram influéncia direta sobre a mutacéo do SCG
foram a configuracdo do SCG e o ambiente. A configuracdo do SCG impacta
na mutacdo devido a intensidade do uso de indicadores financeiros e nao
financeiros necessarios. O ambiente impacta diretamente a mutacéo, pois ha
relacdo direta no aproveitamento de oportunidades e neutralizacdo de ameacas
identificadas no ambiente de atuag&o da organizacdo. Assim, concluiu-se que
as contingéncias externas ocorridas no ambiente de atuacdo do grupo
econdbmico, sao rapidamente identificadas e as acfes sdo tomadas, para
aproveitar uma oportunidade ou para neutralizar uma ameaca, agindo-se com a
ressalva das ac¢bes alinharem-se com o planejamento estratégico da

organizagao.

Quanto a relacao entre o ambiente e os fatores contingenciais internos
da organizacéao, foi possivel concluir que ha relacdo, porém menos expressiva,
ou seja, os fatores externos pouco influenciam na ocorréncia dos fatores
contingenciais internos do grupo econdémico. A incerteza, a complexidade, a
diversidade e a hostilidade do ambiente de atuacdo da organizacao influenciam
em menor grau os fatores contingenciais internos, como a estrutura, a
estratégia, a tecnologia da informacdo e a RSC. Em particular, a concluséo
pode estar relacionada ao fato do grupo econdémico ter 70 anos de existéncia e
ser franqueado de marcas consagradas nacional e internacionalmente. Assim,
os fatores contingenciais internos foram modificados em consequéncia de
contingéncias externas no passado. Atualmente, somente novas contingéncias
externas poderiam influenciar nesta relagdo, tornando-a mais expressiva.
Entretanto, o resultado contraria os resultados de Junqueira (2010), que
concluiu que o estagio de CVO que se encontra uma empresa, pouco ou nada

influencia na correlagdo entre construtos.

Também, a relacdo direta entre o ambiente e a configuracdo do SCG foi
insignificante. Assim, os fatores contingenciais externos nao influenciam
diretamente na configuracdo e indicadores financeiros e ndo financeiros do
SCG do grupo econdmico. Tal relacdo ocorre de maneira indireta, onde o
ambiente impacta os fatores contingenciais internos para 0S mesmos

influenciarem a configuragdo do SCG. Novamente a conclusdo alinhava-se ao
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estagio de CVO do grupo econbémico, atualmente com 70 anos de existéncia,

assim como, a solidez das marcas e produtos que a organizagcao comercializa.

Também € comum a grandes empresas industriais, o nivel de incerteza
do mercado de atuacdo, que foi a variavel mais influente do construto de
ambiente. Supondo-se que empresas com a caracteristica atuem em mercados
pouco atrativos para novos entrantes, pois sdo necessarios elevados niveis de
investimento. Assim as empresas seriam mais afetadas pelos niveis de
incertezas e complexidades que norteiam o mercado, tais como a flutuacéo dos
indicadores econémicos, os cenarios de fornecedores, de Governo, de inflacéo,

a logistica e as politicas governamentais, por exemplo.

Quantos as contingéncias internas do grupo econémico destacam-se as
caracteristicas do tipo de negoécio, como a necessidade de fornecer produtos a
baixo custo, possuir um canal de distribuicho amplo e com capacidade de
disponibilizar rapidamente o produto para o cliente, usar equipes
multifuncionais de trabalho para a execucéo de tarefas, aplicar programas de
qualificacdo dos gestores e adaptar a estrutura funcional. Adicionalmente
registra-se a importancia de atuar junto a sociedade, zelar por geracdes
futuras, ter orgulho de acdes sociais e ambientais, usar o marketing como
ferramenta de valorizacdo das a¢fes voltadas a RSC e de posicionar o grupo
econdbmico entre as organizaces com as melhores praticas sustentaveis.
Assim, demonstrou a preocupacdo da organizagdo com a sociedade e a

credibilidade das marcas que trabalha.

Em particular, quanto ao construto de configuragdo do SCG, as variaveis
nao financeiras apontaram alto grau de confianca por parte do grupo
econdbmico, sendo superior a algumas variaveis financeiras. No geral quase
todas as variaveis, financeiras e néo financeiras, registraram elevado grau de
confianca. Dessa forma, demonstrou-se que 0 grupo econdémico usa
intensamente os artefatos contabeis mais conhecidos na literatura e também os
indicadores nao financeiros mais comuns e importantes para o mercado em
gue atua, ilustrando a solidez da contabilidade gerencial na organizacgéo, a qual
contribui no direcionamento da alta direcdo por meio de indicadores

econdmicos, patrimoniais, financeiros e nao financeiros.
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A seguir, registram-se as recomendacfes da presente pesquisa,

baseadas nas conclusdes e limitagdes.

5.2. Recomendacgdes e contribuicdes

A presente pesquisa objetivou avaliar a influéncia de fatores
contingenciais sobre a configuracdo e mutacdo do sistema de controle
gerencial de um grupo econdmico da regiao Norte. Os resultados confirmaram
a importancia e influéncia dos fatores contingenciais internos e externos sobre
o desenho do SCG do grupo econémico, bem como da configuracdo do SCG

sobre a mutacéo do SCG.

Entretanto, foi necessario limitar o estudo, o que pode ser explorado em
futuras pesquisas no campo de estudo da contabilidade gerencial. Os
resultados basearam-se na percepcdo dos gerentes e diretores da
organizacdo, sendo possivel ampliar a populacdo, com resultados
diferenciados por nivel hierarquico. Outra limitacdo referiu-se & amostra ndo
probabilistica, o que pode nao representar adequadamente a populacao.

Também, ndo se incluiram outros fatores contingencias existentes.

Como contribuicdo, a presente pesquisa auxilia no aprimoramento de
estudos na area de contabilidade gerencial, os quais sdo escassos no Brasil.
Também contribui para o grupo econémico de grande porte, objeto do estudo,
apontando os pontos fortes da organiza¢do quanto aos fatores contingenciais

internos, a configuracdo e mutacdo do SCG.

Também identificaram-se oportunidades a serem exploradas no futuro,
como a menor utilidade informada para o benchmarking interno, pois a
organizacdo ocupa grande parte da regido Norte do pais e registra 22
empresas. Outra oportunidade relevante para a organizacao foi a identificacédo
da menor importéancia dada ao BSC e ao fato do sistema de informagéo
registrar dados financeiros e nao financeiros relacionados aos relatorios de
RSC.

Como recomendacgdes para futuras pesquisas, registra-se a ampliacéo

da populacdo pesquisada, nao limitando-se a diretores e gerentes, de forma a
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segregar as opinides por posicao hierarquica. Também segregar os resultados

por area pesquisada, unidade e localizacdo dos respondentes.

Recomenda-se também realizar pesquisas baseando-se em um numero
maior de empresas do PIM, coletando resultados da regido, segregando os

resultados pelo segmento de atuac&o das organizacfes pesquisadas.
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APENDICE

AMBIENTE DE ATUAGAO
Adaptado de Junqueira (2010).

O ambiente de atuagédo envolve todas as variaveis externas a organizacédo. Quando se pensar sobre o ambiente de atuacgédo da organizacéo, pense
nas variaveis que podem ter algum efeito na forma como a organizagéo atua, como por exemplo: (i) clientes; (ii) fornecedores; (iii) concorrentes; (iv)
concorrentes financeiros; (v) sistema politico; (vi) regulagéo de mercado; (vii) 6rgédos intervenientes, dentre outros.
Questéo 1 -indique o nivel de INCERTEZA do ambiente de atuag&o da organizagdo. Para sua resposta, faga uma analise do nivel de estabilidade de
variaveis como: (a) governo; (b) economia; ( c) demanda dos clientes; (d) oferta dos fornecedores; (e) exigéncia dos clientes por inovagio, dentre

1 2 3 4 5

De 1 (ambiente totalmente estavel) até 5 (ambiente extremamente dindmico e imprevisivel)

Questio 2 - indique o nivel de COMPLEXIDADE do ambiente de atuacdo da organizag&o. A complexidade esta relacionada tanto ao numero de
fatoresivariaveis do ambiente (destacados no inicio do Bloco) que impactam a oraanizacéo. quanto a interdependéncia entre esses fatores

5
De 1 (ambiente extremamente simples) até 5§ (ambiente extremamente complexo)
Questdo 3 - indique o nivel de DIVERSIDADE do ambiente de atuacéo da organizagéo. Para sua classificacdo, considere o portfolio de produtos, a
quantidade de fornecedores, clientes e mercados onde a empresa atua.
1 2 3 4 5

De 1 (ambiente pouco diversificado) até 5 (ambiente extremamente diversificado)

Questdo 4 - indique o nivel de HOSTILIDADE do ambiente de atuagdo da organizagdo. Considere que um ambiente calmo possui baixa complexidade
e baixa incerteza enquanto que o ambiente extremamente hostil € exatamente o oporto.
1 2 3 4 5

De 1 (ambiente extremamente calmo) até 5 (ambiente extremamente hostil)

ESTRATEGIA
Adaptado de Junqueira (2010).

Questédo 1 - indique a importancia de cada um dos itens a seguir de acordo com as prioridades estratégicas de sua empresa (use uma escala de 1
para POUCO IMPORTANTE e 5 para MUITO IMPORTANTE):

1 2 3 4 5

a) Fornecer produtos a baixo custo

b) Fornecer produtos diferenciados

c) Fornecer uma ampla variedade de produtos e servicos

d) Fornecer produtos de baixo preco

e) Modificar o design e introduzir novos produtos rapidamente

f) Modificar rapidamente o volume e/ou mix de produtos oferecidos

g) Realizar as entregas dos produtos rapidamente

h) Fornecer um sernvigo efetivo de pds venda

i) Possuir um canal de distribuicdo amplo efou capacidade de disponibilizar rapidamente o produto para os clientes
J) Customizar os produtos e senvigos as necessidades dos clientes

ESTRUTURA
Adaptado de Junqueira (2010).

Questdo 1 - Informar quanto a estrutura organizacional. Use uma escala de 1 para POUCO USO até 5 para USO INTENSO. Marque NP na hipotese de
néo possuir ou nédo usar.

1 2 3 4 5
a) Estrutura estimula a execucéo de tarefas por equipes de trabalho NP
b) Estrutura possibilita a execugéo de tarefas por equipes multifuncionais de trabalho NP
c) Programas de treinamento/qualificacio de gestores NP
d) Programas de treinamento/qualificacdo de empregados NP
e) Estrutura estimula a gestédo participativa NP
f) Estrutura possui poucos niveis hierarquicos entre a alta administracéo e nivel operacional NP
g) Estrutura é flexivel e permite uma rdpida adaptacéo as mudancas no mercado NP
h) Estrutura é funcional (areas/departamentos especializados para cada atividade) NP
i) Estrutura € divisional (uma mesma atividade é executada por diferentes divistes) NP

TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO
Adaptado de Junqueira (2010).

Questédo 1 - A questdo a seguir esta relacionada as caracteristicas da tecnologia da informacédo empregada pela organizagéo. Use uma escala de: 1
para POUCA UTILIZAGAO até 5 para UTILIZACAO INTENSA. Marque NP na hipotese de ndo possuir, ndo usar ou desconhecer.

1 2 3 4 5
a) E-commerce (venda de produtos ou servigos pela internet) NP
b) CRM (gerenciamento da relacdo com o cliente) NP
c) CSM (gerenciamento da cadeia de suprimentos) NP
d) EDI (troca de dados de forma eletrnica) NP
e) ERP (sistema integrado de gestéo) NP
f) JIT (Justintime) NP

a) TQM (gestdo da qualidade total) NP
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RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA (RSC)
Adaptado de Cintra (2011).

Questdo 1 - As questdes a seguir estéo relacionadas a acdes voltadas para a Responsabilidade Social Corporativa (RSC). Marque o nivel de
importancia de cada item de acordo com a seguinte escala: 1 para POUCO IMPORTANTE até 5 para ESSENCIAL. Marque NP na hipotese de ndo
1 2 3 4 5

a) Exigéncia quanto & implantacdo de acdes de RSC por exigéncia da legislacéo ou érgédos intervenientes NP

b) Exigéncia quanto & implantacdo de actes de RSC por exigéncia de franquias NP

c) Usufruir de beneficios econdmicos, tais como reduzir riscos e juros bancarios NP

d) Demonstrar que o produto & sustentdvel e a empresa responsavel, pois assim ha oportunidades para
vender mais ou praticar pregos mais elevados no mercado interno

e) Agir antes que leis ou regulamentaces obrigem a empresa a realizar acdes voltadas a RSC NP

A empresa tem a responsabilidade de atuar junto & sociedade, preservar o meio ambiente e zelar pelas

f geracdes futuras NP

g) A empresa tem orgulho de suas acfes sociais e ambientais e seu relacionamento com stakeholders NP

h) Usar o marketing como uma ferramenta de valorizac&o das acdes voltadas a RSC NP

i) Reahzaf acOes voltadas a RSC posiciona a empresa enire as organizagdes com as melhores préticas NP
sustentdveis

J) Realizar investimentos para adotar praticas ligadas & RSC NP

Questéo 2 - As questdes a seguir estéo relacionadas a mensuragéo e controle das agdes voltadas para a Responsabilidade Social Corporativa (RSC).
Marque o nivel de utilidade de cada item de acordo com a seguinte escala: 1 para POUCO IMPORTANTE até 5 para MUITO IMPORTANTE. Marque NP
1 2 3 4 5

Os dados financeiros e contdbeis relacionados & divulgacéo de relatdrios de RSC constam no sistema

a) . x NP
de informacéo

b) Os dados fisicos nédo financeiros relacionados a divulgacéo de relatérios de RSC constam no sistema de NP
informacao

o gé(s:\stemas de informacéo devem ser importante ferramenta para a coleta, mensuracéo e controle da NP

d) Os sistemas de informac&o estdo preparados para lidar com 0 aumento de demandas sobre a RSC NP

CONFIGURACAO DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL (SCG)
Adaptado de Junqueira (2010) e Valeriano (2012).

Questéo 1 - As questdes a seguir estéo relacionadas aos artefatos e indicadores financeiros e econdmicos usados. Marque o nivel de utilidade de
cada item de acordo com a seguinte escala: 1 para POUCOQ UTIL até § para ESSENCIAL. Marque NP na hipotese de nido possuir, ndo usar ou
desconhecer o artefato.

1 2 3 4 5
a) Planejamento estratégico formal NP
b) Técnicas de orcamento de capital (VPL, TIR, payback , etc) NP
c) Retorno sobre investimentos (ROE, ROCE, ROI, ROIC, etc) NP
d) Gerenciamento por projeto NP
e) Orgamento NP
f) Custeio por absorcéo NP
g) Custeio baseado em atividades (ABC) NP
h) Custeio varidvel NP
1) Custeio padrio (custo meta) NP
i) Gestdo baseada em atividades (ABM) NP
k) Andlise volume/margem de contribui¢io/lucro NP
1) Andlise do ciclo de vida do produto NP
m) Andlise da lucratividade do produto NP
n) Andlise de medidas econdmicas de desempenho (EVA, lucro residual ou outra medida econdmica) NP
0) Andlise da cadeia de valor NP
p) Balanced Scorecard NP
q) Balanco patrimonial NP
r) Demonstracdo de resultado do exercicio NP
s) Demonstracédo das mutagdes do patriménio liquido NP
t) Demonstracio do valor adicionado NP
u) Demonstracdes de fluxo de caixa (direto e indireto) NP

Questao 2 - As questdes a seguir estédo relacionadas aos artefatos e indicadores néo financeiros usados. Marque o nivel de utilidade de cada item de
acordo com a seguinte escala: 1 para POUCO UTIL até 5 para ESSENCIAL. Marque NP na hipétese de ndo possuir, ndo usar ou desconhecer o
artefato.

1 2 3 4 5
a) Pesquisa de satisfacéo dos clientes NP
b) Avaliacéo dos fornecedores NP
c) Market share NP
d) Satisfacdo dos empregados NP
e) Tempo médio de retengéo de funcionarios NP
f) Awaliacdo do desempenho por equipes de trabalho NP
g) Benchmarking interno (préticas de outras areas/departamentos/divisdes da organizacio) NP

h) Benchmarking externo (praticas de concorrentes e outras empresas que se destacam) NP




84

MUTAGAO DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL
Elaborado pelo autor.

Questdo 1 - A questdo a seguir esta relacionada as mutagdes que podem ocorrer no sistema de controle gerencial da organizagdo. Use uma escala
de: 1 para DISCORDO TOTALMENTE até 5§ para CONCORDO TOTALMENTE. Marque NP na hipotese de ndo possuir, ndo usar ou desconhecer.
1 2 3 4 5

a) A empresa esta disposta a assumir riscos ao aproveitar uma oportunidade

b) A empresa é adepta a modernizacéo de artefatos de contabilidade gerencial

c) Ao seridentificada uma ameaca, a empresa rapidamente toma as ac¢des para neutraliza-la

d) Ao seridentificada uma oporfunidade, a empresa rapidamente toma as agdes para aproveita-la

e) Independente da oportunidade, vocé sempre fundamenta as decisbes sobre as metas do planejamento

Mediante uma ameaca ou oportunidade, a empresa rapidamente adequa o sistema de controle
gerencial, por meio de demonstrativos e/ou indicadores

f)

INFORMACOES SOBRE A EMPRESA E O RESPONDENTE

a) Qual o ramo de afuacdo da empresa em que voceé participa?

b) Qual sua faixa etdria?

c) Qual o seu cargo/funcéo na empresa?

d) Ha gquanto tempo trabalha na empresa/organizacéo?

e) Possui alguma experiéncia na drea de contabilidade gerencial ou controladoria? Se sim, especificar a fai

Qual o estado em que sua empresa/unidade atua? (No caso de vocé atuar na Sede Administrativa,

selecionar "Todos os estados") R A A R RE (R

f)




