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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo investigar a influéncia das prioridades estratégicas na ado¢ao
de ferramentas de controle gerencial e no desempenho de empresas industriais paranaenses, € a
influéncia da adog@o das ferramentas de controles gerenciais, no desempenho de empresas
industriais paranaenses. Diante da caracterizagdo da problematizagdo do estudo foram
estabelecidas as seguintes perguntas de pesquisa: Qual a influéncia das prioridades estratégicas
na adocdo de ferramentas de controle gerencial e no desempenho de empresas industriais
paranaenses? Qual a influéncia da adogdo de ferramentas de controles gerenciais no
desempenho das empresas industriais paranaenses? Como suporte a analise dos dados foi
desenvolvida uma revisdo de literatura versando sobre os seguintes topicos: Teoria da
Contingéncia; Estratégia Organizacional; Sistemas de controles gerenciais, envolvendo o
controle gerencial nas organizacdes, a gestdo e avaliagdo de desempenho e as ferramentas de
controles gerenciais. Pelo Design Metodologico definiu-se a classificagdo da pesquisa quanto
aos procedimentos técnicos e aos objetivos; a populacdo objeto de estudo compreendeu 1809
empresas cadastradas na FIEP (Federagao das Industrias do Estado do Parana), onde 1365 sdo
empresas de médio porte com 100 a 499 empregados e 444 de grande porte com 500 ou mais
empregados, com uma amostra valida de 149 empresas. O Instrumento de Coleta de dados se
deu por intermédio de questionario. Para analise dos dados utilizou-se Regressdo Logistica,
Analise de Variancia: ANOVA e Teste Chi- Square. Pela analise dos resultados foi possivel
perceber a importancia das prioridades estratégicas para o gerenciamento das empresas,
verificar que a maior parte dos gestores conhecem as ferramentas de controles gerenciais,
havendo um baixo percentual de utilizagdo e que muitos julgam importante, mas nao utilizam.
Verificou-se também por meio da pesquisa que as prioridades estratégicas de diferenciagdo
demonstraram haver influéncia no uso de apenas trés ferramentas de controle gerencial, o
orcamento, a analise custo/volume/lucro e o balanced scorecard, e a de lideranca de custo em
duas ferramentas, a gestdio ABM e a anélise de medidas econdmicas de desempenho, mas ambas
tiveram grandes influéncias no desempenho das empresas. Verificou-se, também, que apenas o
uso de uma das ferramentas em estudo teve influéncia no desempenho das empresas alvo da
pesquisa, sendo, portanto, 0 orgamento.

Palavras-chave: Estratégias Organizacionais, Prioridades Estratégicas, Ferramentas de
Controles Gerenciais, Desempenho.



ABSTRACT

This study aimed to investigate the influence of the strategic priorities in the adoption of
management control tools and performance of Paranad industrial companies, and the influence
of the adoption of management control tools in the performance of Parana industrial
companies. On the characterization of the study questioning the following research questions
were established: What is the influence of the strategic priorities in the adoption of management
control tools and performance of Parand industrial companies? What is the influence of the
adoption of management controls tools in the performance of the state's industrial companies?
As support data analysis was carried out a literature review dealing on the following topics:
Contingency Theory, Organizational strategy; Systems management controls involving
management control in organizations, management and performance evaluation of
management controls and tools. Design Methodology defined by the classification of research
on the technical procedures and objectives; the object of study population comprised 1809
companies registered in FIEP (Federation of Parand State Industry), where 1365 are medium-
sized companies with 100-499 large employees and 444 with 500 or more employees, with a
valid sample of 149 companies. The data collection instrument was given by questionnaire. For
data analysis we used logistic regression, analysis of variance: ANOVA test and Chi- square.
For the analysis of the results it was possible to realize the importance of the strategic priorities
for the management of companies, found that most managers know the tools of management
controls, with a low percentage of use and that many deem important, but do not use. It was
also found through research that the strategic priorities of differentiation showed that there
was influence on the use of only three management control tools, budgeting, cost / volume /
profit and the Balanced Scorecard; and cost leadership in both tools, the ABM management
and analysis of economic measures of performance, but both had big influences on business
performance. There was also that only the use of one of the tools in the study had an influence
on business performance target of research, and therefore the budget.

Keywords: Organizational Strategies, Strategic Priorities, Management Controls Tools,
Performance.
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1 INTRODUCAO

1.1 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA DA PESQUISA E JUSTIFICATIVA

As empresas tém enfrentado competi¢do e isso demanda por eficiéncia, tecnologia,
qualidade dos produtos e um sistema de controle gerencial que proporcione condigdes para
atender as necessidades dos usuarios internos e externos da organizagdo, bem como o mercado
consumidor que tem sido cada vez mais exigente.

Conforme as organizagdes crescem, passam a necessitar de reestruturagdo e para que as
informagdes sejam geradas, as mesmas necessitam de um sistema de controle gerencial que seja
ajustado as estratégias das empresas de modo que exerca influéncia na forma de gerenciamento
das mesmas e auxilie para que elas possam atingir seus objetivos e adaptar-se ao ambiente em
que estdo inseridas (Merchant & Otley, 2007, Malmi & Brown, 2008). Com as informagdes
agrupadas pelo sistema de controle gerencial a empresa pode coordenar suas acdes de
planejamento e controle e ainda direcionar o comportamento de seus gestores (Horngren, Datar
& Foster, 2004b).

Sendo assim, requer que as empresas tenham estruturas organizacionais complexas que
possibilitem aos gestores desempenhar funcgdes para que estas obtenham estruturas e condicdes
de absorverem todos os esfor¢os que garantam sua competitividade. Para isso, elas necessitam
de medidas de desempenho que lhes dé seguranga na tomada de decisdo. Portanto, essas
medidas podem ser financeiras e ndo financeiras e nesse sentido, Malmi e Brown (2008)
discorrem que medidas de cardter financeiro servem para definir metas e medidas nao
financeiras sdo utilizadas para superar as limitagdes financeiras auxiliando no gerenciamento
interno das empresas.

Diversos problemas podem ser superados, quando a empresa adota um conjunto de
medidas de desempenho envolvendo a perspectiva financeira, perspectiva de negocios internos,
perspectiva de cliente, inovacdo e perspectiva de aprendizagem. Para tanto, deve haver uma
interacdo entre tais perspectivas, por meio de planejamento (Neely, Richards, Mills, Plats, &
Bourne, 1997). As ferramentas do sistema de controle gerencial sdo de grande importancia para
o gestor, quer seja para controlar, gerenciar, ou medir o desempenho das empresas, de forma
que as decisOes possam ser acertadas e venham garantir um bom desenvolvimento para a
organizagao.

Assim, no ambito do controle gerencial, com a utilizacdo das ferramentas de controle

gerencial, tais como, os métodos de custeio, o orcamento anual, o ciclo de vida, o balanced
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scorecard, entre outros, pode-se produzir relatorios que dao suporte as decisdes (Frezatti,
Rocha, Nascimento & Junqueira, 2009).

Entretanto, a simples geracdo de relatorios por intermédio das ferramentas do sistema
de controle gerencial ndo ¢ suficiente para auxiliar na tomada de decisdo, no entanto, estratégias
devem ser implementadas, para que as informagdes sejam geradas de acordo com as
especificidades do usuario, como por exemplo: para acompanhar o produto nas varias etapas de
seu ciclo de vida, desde a aquisi¢do e entrada da matéria prima até seu descarte pelo consumidor
final, estratégias devem ser implementadas pelos gestores das empresas com o intuito de atingir
uma vantagem competitiva sustentdvel, que lhes garantem solidez em suas negociagdes € nas
decisdes tomadas para direcionar o rumo de suas organizagdes. Nesse sentido, Black ¢ Boal
(1994) comentam que a gestdo estratégica trabalha em busca da criacdo de vantagens
competitivas sustentaveis e, Porter (1989) argumenta que mediante a estratégia competitiva ¢
possivel se estabelecer posicoes lucrativas e sustentaveis para fortalecer a organizagdo para
fazer frente as forgas que determinam a concorréncia.

Destarte, parece haver consenso de que se as empresas adotarem um sistema de controle
gerencial integrado as suas estratégias de negocios, os relatorios gerados em cada uma destas
etapas poderdo proporcionar oportunidades aos gestores de estabelecerem suas estratégias de
trabalho colocando a organizacdo em destaque considerando um cenario de grande
competitividade. Portanto, acredita-se que se as empresas se organizarem e trabalharem
adequadamente com as ferramentas do sistema de controle gerencial, elas podem sustentar suas
estratégias de modo integrado, podendo obter e sustentar vantagens competitivas gerando
informagdes em todos os niveis, garantindo uma tomada de decisdo, oportuna e segura.

Diante do exposto, pode-se perceber a importancia de haver uma associagdo entre as
informagdes geradas para a organizagdo, no que tange as prioridades estratégicas, as
ferramentas de controle gerenciais e o desempenho das empresas, garantindo que as decisoes
ndo sejam tomadas de forma isolada, mas sim, apos considerar um conjunto de informagdes
adequadas a realidade de cada empresa.

A teoria da contingéncia permite estudar questdes compreendendo a relagdo entre o
desenho do sistema de controle gerencial e as variaveis contingentes da empresa, a relagao entre
as técnicas contabeis e as varidveis contingenciais, permitindo lidar com um conjunto de
ferramentas a serem testadas (Frezatti et al., 2009, Cinquini & Tenucci, 2010). Por conseguinte,
essa teoria da suporte para o desenvolvimento desta pesquisa.

Em um levantamento bibliografico sobre o tema, foram identificados alguns trabalhos

publicados que tratam sobre as estratégias e controle gerencial. Todavia, ndo foram encontrados
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trabalhos que apresentam se ha influéncias das prioridades estratégicas na adocdo de
ferramentas de controle gerencial e no desempenho das empresas, bem como influéncias das
ferramentas de controles gerenciais no desempenho das empresas.

Os trabalhos ja publicados versam sobre estratégias, sistema de controle gerencial e
ferramentas de controle gerencial, como por exemplo: o efeito mediador do sistema de
contabilidade de gestdo estratégica no desempenho da empresa (Cadez & Guilding, 2008); o
impacto do sistema de controle gerencial na estratégia de controle da empresa (Isidoro, 2012);
a relacdo entre estratégia, estilo de lideranca, uso do orcamento ¢ desempenho (Neitzke,2015).
Portanto, ndo fazem uma relagdo que evidencie a potencializacdo de seus efeitos no processo
gerencial como um todo. Diante deste problema, destacam-se as seguintes perguntas da
pesquisa: Qual a influéncia das prioridades estratégicas na adocio de ferramentas de
controle gerencial e no desempenho de empresas industriais paranaenses? Qual a
influéncia da adocio de ferramentas de controles gerenciais no desempenho das empresas
industriais paranaenses?

Mediante o exposto, justifica-se este trabalho, pois pretende-se demonstrar se ha
influéncia das prioridades estratégicas na adocdo de ferramentas de controle gerencial e no
desempenho de empresas industriais paranaenses, e se 0 uso das ferramentas de controles

gerenciais influencia no desempenho da empresa.

1.2 OBJETIVO GERAL

Considerando a questdo de pesquisa, o objetivo geral deste estudo ¢ investigar a
influéncia das prioridades estratégicas na adocdo de ferramentas de controle gerencial e no
desempenho de empresas industriais paranaenses; a influéncia da adogdo das ferramentas de

controles gerencias no desempenho de empresas industriais paranaenses.

1.2.1 Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral seja atendido, sdo estabelecidos os seguintes objetivos
especificos:
1)) Verificar se as ferramentas de controles gerenciais sdo conhecidas pelos gestores das

cempresas;
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Verificar quais ferramentas de controles gerenciais ¢ utilizada nas decisdes das
empresas;

Identificar a importancia das ferramentas de controles gerenciais nas tomadas de
decisdes da empresa;

Investigar se ha influéncia das prioridades estratégicas na adog¢do das ferramentas do
sistema de controle gerencial;

Investigar se ha influéncias das prioridades estratégicas no desempenho das empresas
alvo;

Investigar se ha influéncias do uso das ferramentas de controle gerencial no desempenho

das empresas alvo.

1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Considerando que diversos fatores podem influenciar as prioridades estratégicas, a

adocdo de ferramentas de controle gerencial e o desempenho de empresas industriais

paranaenses, faz-se necessario estabelecer o escopo desta investigacdo, no sentido de delimitar

os estudos desenvolvidos, para que os resultados pudessem ser apresentados e analisados.

Sendo assim, apresentam-se as seguintes delimitagdes:

a)

b)

Quanto ao sistema de controle gerencial, efetuou-se um levantamento bibliografico
envolvendo o controle gerencial nas organizagdes e as ferramentas de controle
gerencial, com o foco para o controle e tomada de decisdes (Frezatti et al., 2009);

Com relagdo a estratégia, embora haja diversos autores que versam sobre o assunto,
procurou ater-se as estratégias de Porter, principalmente no que tange: a estratégia
competitiva, visando que a empresa possa estabelecer uma posi¢do lucrativa e
sustentavel se fortalecendo contra as forcas que determinam a concorréncia, onde se
utiliza de cinco fatores determinados como for¢as de mercado, tais como: entrantes
potenciais como uma ameaca, poder de negociacdo dos fornecedores, poder de
negociacdo dos clientes, ameaga de servigos ou produtos substitutos e concorréncia.
Como estratégias genéricas para alcance do desenvolvimento sustentavel destacam-se:
lideranca em custos e diferenciagdo de produtos ou servicos. (Porter, 1989). Portanto,
considera-se que estes fatores apresentam grande influéncias no que tange a
diferenciacdo do produto, tais como a qualidade, o suporte ao cliente, a imagem da

marca, a pesquisa e desenvolvimento, as caracteristicas unicas de produtos e servigos, e
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o custo do produto que pode ter grande influéncia no preco de venda, fatores estes
utilizados como prioridades estratégicas nesta pesquisa;

¢) Quanto as empresas pesquisadas, limitou-se as empresas industriais de médio e grande
porte, cujo porte foi definido em funcdo da quantidade de funcionarios. As empresas de
100 a 499 empregados sdo consideradas de médio porte e as com mais de 499
empregados, de grande porte, especificamente localizadas no estado do Parana de
acordo com a classificagdo constante no cadastro da FIEP (Federagdo das Industrias do
Estado do Parana) até o ano de 2014;

d) Quanto a teoria de base, foi utilizada a teoria da contingéncia como suporte aos fatores
contingenciais estudados, tais como: as prioridades estratégicas e suas influéncias no
uso das ferramentas de controles gerenciais e no desempenho das organizacdes em
estudos;

e) Quanto as ferramentas de controles gerenciais procurou-se dar prioridade as defini¢oes
e conceitos, com a finalidade de servir como suporte para fundamentar as analises
desenvolvidas;

f) O desempenho das empresas abordado na pesquisa ¢ o percebido pelo gestor, obtido
através das respostas ao questionario. Logo, ndo efetuou-se levantamentos nas

demonstragoes e relatorios das mesmas.

1.4 CONTRIBUICAO DA PESQUISA

Para a academia, os resultados desta pesquisa podem inspirar estudos futuros. Os
achados da pesquisa revelam que as estratégias utilizadas sdo capazes de influenciar o
desempenho das empresas objeto de estudo. Nao obstante, apenas 1/3 das empresas pesquisadas
adotam o planejamento estratégico formal e cerca de 2/3 utilizam o or¢amento como ferramenta
gerencial.

Na academia ensina-se que o planejamento estratégico deve contemplar as estratégias
adotadas e antecede ao orcamento, sendo, ambos, vitais para o controle gerencial das
organizagdes. Os resultados da pesquisa ndo se alinham plenamente com esse ensinamento,
uma vez que a maior parte das empresas nao adotam o planejamento estratégico formal, e boa
parte daquelas que utilizam o or¢amento, ndo o fazem, tendo como base o planejamento
estratégico. Assim, essa pesquisa contribui com futuros pesquisadores que podem confirmar

esses achados, investigando os motivos desse aparente paradoxo.
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Além disso, os resultados revelam que o planejamento estratégico ndo influencia o
desempenho das empresas pesquisadas. Se for mesmo possivel ter desempenhos satisfatorios
sem planejamento estratégico, seria mesmo util ensinar sobre essa ferramenta nos cursos de
administracao e ciéncias contabeis?

Do conjunto de ferramentas gerenciais pesquisadas, boa parte delas ndo ¢é utilizada pelas
empresas investigadas. O que a academia pode fazer com essa informag@o? Se confirmada essa
realidade com base em pesquisas futuras, a academia pode rever seus curriculos, pois € possivel
que aquilo que se ensina ndo tem utilidade no dia a dia das organizagdes. Reavaliar curriculos,
ementas e programas, pode ser uma importante contribuigdo desta pesquisa para a academia.

As organizagdes costumam fazer benchmarking. Nesse sentido, essa pesquisa gerou
resultados provenientes de 149 empresas de médio e grande porte do estado do Parana, que
podem ser uteis para fins de orientar suas praticas gerenciais. Por exemplo, os achados revelam
que o orcamento influencia o desempenho das empresas e quel/3 delas ndo fazem uso dessa
ferramenta.

Outra informagdo que pode ser util para as empresas tem relagdo com as estratégias
adotadas. Os resultados apontam que as empresas, objeto de estudo, consideram mais
importante diferenciar-se do que priorizar baixo custo e essa informagao, de certa forma, mostra
um alinhamento em termos de estratégias dentro da industria paranaense.

Assim, buscou-se com este estudo gerar contribuicdes, tanto para a literatura da
contabilidade gerencial, e para a academia geradora de conhecimento através do ensino e da

pesquisa, como também para as empresas industriais paranaenses.

1.5 ORGANIZACAO DO ESTUDO

O estudo esta organizado em cinco capitulos, sendo:

Capitulo 1 — Introduc¢do que aborda a caracterizagdo do problema da pesquisa, a questdo da
pesquisa, os objetivos delineados para o estudo e a delimitagdo do estudo.

Capitulo 2 — Revisdo de Literatura que trata da teoria da contingéncia contemplando seus
fundamentos, fatores contingenciais e hipdteses da pesquisa, incluindo os estudos mais recentes
da area da contabilidade gerencial e estratégia organizacional. Sistema de controle gerencial,
correspondendo ao controle gerencial nas organizagdes, gestdo e avaliacdo do desempenho e,
ferramentas do sistema de controle gerencial, com a finalidade de dar suporte para a

apresentacao e analise dos resultados.
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Capitulo 3 — Design Metodologico que define a classificacdo da pesquisa, a populagdo e
amostra, o instrumento de coleta de dados incluindo o pré-teste, as técnicas para analises dos
dados, o carater tedrico metodologico da pesquisa, a teoria de base, o desenho da pesquisa,
hipdteses e, o constructo da pesquisa.

Capitulo 4 — Apresentacdo e Analise dos Resultados dando tratamento aos dados coletados e a
luz da revisdo de literatura, com o auxilio dos instrumentos estatisticos, os mesmos foram
apresentados e analisados com o intuito de responder a questdo de pesquisa, efetuar o teste das
hipoteses, atendendo assim, os objetivos propostos para a pesquisa.

Capitulo 5 — Conclusdo e Recomendacdes com abordagem sobre o desenvolvimento do
trabalho no que tange o atendimento aos objetivos propostos, respostas as questdes da pesquisa,
achados da pesquisa, contribuicdo para novas pesquisas e, recomendagdes para o

desenvolvimento de futuras pesquisas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 TEORIA DA CONTINGENCIA

2.1.1 Fundamentos da Teoria da Contingéncia

Ribeiro (2006) apresenta que a teoria da contingéncia teve origem a partir de pesquisas
efetuadas por Chandler, Burns e Stalker, cujos estudos foram desenvolvidos a respeito da
relacdo entre organizagdes, ambientes e tecnologias. Por meio, destas pesquisas estes autores
constataram que muito do que se observou dentro das organizagdes era em funcdo do que
ocorria em seu ambiente externo, necessitando de continua adaptacao para sobreviver e crescer.

Silva (2008) discorre que na década de 1970 ocorreram diversas pesquisas para
investigar os fendmenos organizacionais a partir de uma nova perspectiva e ao se deparar com
o termo contingéncia verificou-se que este termo implica que uma coisa esta relacionada a
outra. Discorre, também, que a teoria da contingéncia pode ser vista como um desenvolvimento
da teoria de sistemas e estabelece-se que para solucionar situacdes diferentes ha a necessidade
de desenvolverem-se praticas diferentes.

Analisando a obra de Clegg et al. (2007), percebe-se que os estudos mais profundos
sobre a teoria da contingéncia, incluindo a abordagem contingencial da estrutura
organizacional, ocorreram a partir da década de 1960, sendo desenvolvidos por Burns,
Stalker, Woodward e, outros.

Lawrence e Lorsch (1973) relataram o que outros autores desenvolveram anteriormente
sobre a teoria da contingéncia, tais como: Woodward, em 1953 organizou um grupo de
pesquisa e langou uma investigagao dos processos administrativos. Fouraker, no inicio de suas
investigacdes estava interessado na maneira como os conflitos eram tratados pela organizacdo
e como tratavam as decisdes econdmicas. Chandler utilizou como método a analise
comparativa da historia de casos de algumas firmas pioneiras. Udy, a principal finalidade de
seu trabalho foi procurar amplas generalizacdes as variagdes na estrutura da empresa
relacionadas ao ambiente social e tecnologia, com a inten¢do de contribuir para preencher
algumas lacunas na teoria da empresa. Leavitt, juntamente com seus colegas, estudaram
pequenos grupos no sentido de realizar varias atividades de solucdo de problemas em condicoes

experimentais e controladas.
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2.1.2 Fatores Contingenciais e Hipoteses da Pesquisa

A pesquisa sobre o sistema de contabilidade de gestio estratégica nos tltimos anos tem-
se dedicado a exploragdo de fatores contingentes que sustentam a implementagao e a utilizacdo
de técnicas que contribuem para a ado¢do de um modelo contingente e a lidar com um conjunto
de ferramentas a serem testadas (Cinquini & Tenucci, 2010).

Sdo fatores que potencialmente exibem uma relacdo de contingéncia com a
contabilidade de gestdo estratégica, a estratégia de negocios, deliberada orientacdo e
formulagdo de estratégias, a orientagdo para o mercado ¢ o tamanho da empresa (Cadez &
Guilding, 2008).

O principio fundamental da teoria da contingéncia sustenta que o desempenho da
empresa ¢ um produto de um ajuste adequado entre a estrutura de um sistema de contabilidade
de gestdo estratégica e contexto da contingéncia de fatores. Quando se considera o resultado de
forma holistica, ele fornece apoio para aplicacdo da teoria da contingéncia no projeto de
sistemas de contabilidade (Cadez & Guilding, 2008).

Em contabilidade gerencial, a teoria da contingéncia pode ser utilizada para estudar a
relacdo entre o desenho de sistemas contdbeis gerenciais e as variaveis contingenciais
especificas de cada organizacdo. Seguindo essa teoria, cada empresa ¢ unica, com
especificidades e caracteristicas demandando para cada empresa um diferente desenho de
modelo de contabilidade gerencial. A teoria da contingéncia estuda algumas variaveis, que sdo
chamadas de varidveis contingenciais, tais como: ambiente externo, estratégia competitiva e
missdo, tecnologia, tamanho e variedade do setor, conhecimento e fatores observaveis, estrutura
organizacional e tamanho da organizagdo. A teoria da contingéncia pode estudar questoes
compreendendo a relagdo entre o desenho do sistema de controle gerencial e as variaveis
contingentes da empresa; o impacto das variaveis contingentes no sistema orgamentario e a
relagdo entre as técnicas contabeis e as variaveis contingenciais (Frezatti et al., 2009).

A teoria da contingéncia, por tratar de fatores internos e externos de uma organizagao,
considera que fatores vindos de fora podem mudar significativamente a vida das empresas,
como por exemplo, as condi¢des legais, condi¢des tecnologicas, condigdes politicas,
fornecedores, clientes, concorrentes, entre outros. Ocorre, portanto, uma Interacdo entre a
organizagdo e o ambiente, que sdo as contingéncias externas que oferecem oportunidades,
restricdes e ameagas influenciando sua estrutura organizacional e seus processos internos.

Lawrence e Lorsch (1973) tratam dos conflitos nas organizagdes e argumentam que eles

ocorrem principalmente em seus niveis hierarquicos e tentam discorrer alguns aspectos
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internos, bem como aspectos externos, tratando assim um sistema aberto. Esses autores fazem
alguns questionamentos, tais como: que tipo de organizacdo a empresa deve adotar para tratar
com varias condicdes econdmicas e de mercado? Pode-se notar que com esta questdo o
tratamento que se da ¢ sobre um sistema aberto. Em outro questionamento, argumentam que
tipo de organizacdo a empresa deve adotar para tratar com diferentes condi¢cdes de ambiente?
Certamente, para responder esta pergunta, faz-se necessario conhecer os objetivos e estratégia
da empresa no contexto em que atua. Esses autores consideram util conceber uma organizacao
empresarial como sistema aberto, no qual os comportamentos de seus membros sdo inter-
relacionados.

Outros questionamentos sdo feitos por Lawrence e Lorsch (1973) sem a pretensdo de
que fossem respondidos em sua obra: Quais sdo as implicacdes organizacionais dos ritmos
crescente de inovagdo tecnologica? Duas divisdes de produtos que trabalham com diferentes
tecnologias e se dirigem a diferentes mercados deveriam ser organizadas da mesma maneira ou
diferentes? Neste ultimo caso, qual deveria ser a diferenca? Uma subsidiaria no estrangeiro
deveria ser organizada como a matriz nos Estados Unidos? Cabe salientar que sdo questdes
importantes para reflexdo, mas para respondé-las necessita conhecer as condi¢des econdmicas,
técnicas e ambientais onde as empresas estdo inseridas.

Ainda baseando-se em Lawrence e Lorsch (1973), a organizagdo formal e a tecnologia
podem também estar relacionadas com as expectativas de como os administradores devem se
comportar. Portanto, esses autores comentam que quando referem-se a diferenciacdo entre
unidades querem significar diferencas na orientagao e no formalismo da estrutura. Argumentam
também que ¢é natural haver conflitos internos entre membros da organizagdo, mas para que
haja uma efetiva integracdo, quer sejam com o ambiente interno ou externo, tais conflitos devem
ser resolvidos.

Diante do exposto, percebe-se a importancia de que os conflitos em uma organiza¢ao
sejam resolvidos, para que a mesma possa integrar suas informagdes quer sejam internas ou
externas.

Verificou-se o trabalho de Hannan e Freeman (2005), que tem como objetivo orientar
em dire¢do a uma teoria moderna da ecologia populacional para estudo das relagdes
organizagdo-ambiente. Tem como questdo central: porque existem muitos tipos de
organizacdo? Os autores alertam as possibilidades das organizagdes sofrerem pressdes inerciais
que podem surgir tanto de arranjos estruturais internos quanto de restrigdes ambientais, nesse
sentido apresentam as seguintes restricoes:

a) Com relag@o aos investimentos da organiza¢do tomando-se por base sua planta social;
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b) Aqueles que tomam decisdes organizacionais podem sofrer restricdes nas informagdes
recebidas;

c) As restri¢des das politicas internas passam a ter maior importancia;

d) As organizacgdes estdo sujeitas a sofrerem restricdes que sdo geradas por sua propria
historia.

Hannan e Freeman (2005) apresentam que com relacdo as pressdes externas inclui pelo
menos os seguintes fatores:

a) Para as empresas entrarem e sairem dos mercados, sdo inimeras as barreiras fiscais e
legais;

b) Ha uma equivaléncia com relagdo as restrigdes internas e externas sob a disponibilidade
de informacao;

c) As restrigdes de legitimidade também se originam do ambiente;

d) Ocorrem problemas que fazem parte da racionalidade coletiva.

Consideram-se dois amplos aspectos que sdo preliminares para o modelo ecolédgico, sdo
eles: Primeiro - analise da relagdo das organiza¢des com os ambientes tem como ponto de vista
uma Unica organizacdo. Segundo — esta relacionado com a aplicabilidade de modelos da
ecologia populacional ao estudo da organizacdo social e humana. Apresenta-se também que a
analise ecoldgica € conduzida em trés niveis: individual, populacional e comunitario. Ja com
relagdo a situagdo em que um analista organizacional pode enfrentar, torna-se mais complexa,
tendo em vista que se depara com cinco niveis de analises: 1. Membros, 2. Subunidades, 3.
Organizagdes individuais, 4. Populagdes organizacionais e 5. Comunidades (populagdes) de
organizagdes. Tem-se que a mudanga estrutural acompanha o crescimento da organizacdo, ou
seja, uma unica organiza¢do ndo pode crescer indefinidamente e ainda manter sua forma
original. Argumenta-se que a partir de uma perspectiva da ecologia populacional, ¢ o ambiente
que otimiza. Portanto, além das condi¢des economicas, técnicas € ambientais apresentadas por
outros autores, inclui-se o estudo sobre a analise das variagdes ambientais na estrutura
organizacional e destaca-se a importancia de se fazer andlise tendo como foco populacional.
(Hannan & Freeman, 2005).

Assim, pode-se dizer que a teoria da contingéncia evidencia que a organizagdo recebe
fortes pressdes de seu ambiente externo, considerando as barreiras fiscais, legais e restri¢des,
influenciando fortemente seu ambiente interno, contribuindo para que mudangas em seus

processos sejam efetuadas.
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2.1.2.1 Estudos recentes sobre estratégia organizacional

Neitzke (2015), sob a égide da Teoria Contingencial, efetuou uma analise envolvendo a
relagcdo entre a estratégia empresarial, o estilo de lideranca, as dimensdes design e uso do
orcamento ¢ o desempenho de industrias paranaenses. O estudo evidenciou que a estratégia
influencia o design do or¢amento exercendo também influéncias sobre dois estilos de uso do
orgamento, diagnéstico e interativo. O estilo de lideranga transacional influencia os
componentes orcamentarios ¢ os trés estilos de uso do orcamento. O estilo de lideranga
transacional influencia os componentes or¢amentarios, a participacdo or¢amentaria e os trés
estilos de uso do or¢camento. O estilo laissez-faire de lideranca ndo se manifestou na amostra
investigada. A investigagdo apresentou evidéncias adicionais, pois, o arranjo estabelecido entre
0 design, o uso ¢ o desempenho do orgamento expressou que o uso diagnoéstico influencia o
desempenho do or¢amento organizacional.

Sehnem, Pavao, Rosseto e Leonardi (2012) efetuaram estudos segundo a classificacdo
utilizada por Barney (1991) e Hall (1992), com relag@o aos recursos tangiveis e intangiveis
usados por uma organizagdo para estabelecer estratégias voltadas a sustentabilidade ambiental.
Como resultado da pesquisa, concluiu que os recursos que apresentam valor e raridade sdo
passiveis de replicagdo, mas em um periodo maior, e estdo associados a cultura e rotinas
organizacionais proprias da empresa.

O estudo de Brito e Brito (2012) envolve discussdo com relagdo ao conceito de
vantagem competitiva, identificando os desafios da area de estratégia em obter uma definicao
precisa de possivel operacionalizagdo ¢ que relacione o conceito com o desempenho das
empresas. Como resultado apresentou uma defini¢do baseada na criacdo de valor superior e,
com relacdo a légica causal entre vantagem competitiva ¢ desempenho, constatou-se que o
estudo da vantagem competitiva por meio de varidvel tinica ¢ impreciso e ndo mede a extensao
dos resultados das decisdes estratégicas.

Souza (2011) desenvolveu uma pesquisa demonstrando a exploracdo com relagdo a
pratica de planejamento estratégico com base num estudo de caso exploratorio em uma empresa
organizada por projetos, ¢ foi possivel identificar processos de mudanga que configuraram
diferentes fases de aplicacdo dessa pratica ao longo dos anos com caracteristicas distintas de
informalidade.

Cinquini e Tenucci (2010) efetuaram uma investigacdo relacionada a estratégia de
negdcios e sua influéncia sobre a utilizacdo estratégica da contabilidade gerencial (SMA).

Como resultado, obteve-se que o acoplamento entre SMA técnicas e tipologias de estratégia de
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negocios indica (com a possivel excecdo de técnicas SMA relacionadas com os custos) que a
mesma técnica SMA pode suportar diferentes abordagens estratégicas da empresa.

Cadez e Guilding (2008) efetuaram uma analise do efeito das escolhas estratégicas,
orientacdo para o mercado e tamanho da empresa em duas dimensoes distintas de contabilidade
de gestdo estratégica (SMA) e, ainda, o efeito mediador da SMA no desempenho da empresa.
Como resultado, chegaram a conclusdo que o tamanho e a estratégia da empresa tem impacto
significativo sobre a aplicagdo bem sucedida da SMA.

Tomando-se por base os fatores contingenciais apresentados e os estudos sobre
estratégia organizacional estabelecem-se as seguintes hipoteses de pesquisa:

Hi: A estratégia organizacional influencia positivamente o uso das ferramentas de
controles gerenciais.

H2: A estratégia organizacional influencia positivamente o desempenho da

empresa.

2.1.2.2 Estudos recentes da area da contabilidade gerencial

Cunha, Klann e Lavarda (2013) efetuaram uma analise dos artigos sobre a abordagem
do ciclo de vida organizacional em nivel internacional, levantando os principais topicos
associados com os controles gerenciais. Obteve-se como conclusdo que o peridodico
internacional de contabilidade que mais publicou artigos relacionados a ciclo de vida
organizacional foi o Management Accounting Research.

Jorddo e Souza (2012) analisaram o efeito da cultura corporativa nas mudangas ocorridas no
sistema de controle gerencial (SCG) da Extrativa Metal-quimica S.A., ap6s sua aquisi¢ao pelo Grupo
FASA Participagdes e concluiram que ocorreram mudancas no SCG da adquirida decorrentes da nova
cultura voltada para resultados, introduzida pela adquirente para fazer da adquirida a lider mundial do
setor em um prazo de 10 anos; e modificagdes no controle de produgdo, financeiro e de qualidade,
visando possibilitar a implementacao dessa nova cultura.

Beuren ¢ Rangel (2012) averiguaram sobre o uso dos atributos da contabilidade gerencial,
conforme proposto por Moores ¢ Yuen (2001), nas empresas do segmento industrial de maquinas,
aparelhos e materiais elétricos do Estado de Santa Catarina. Os resultados da pesquisa mostram que os
atributos da contabilidade propostos por Moores e Yuen (2001), em suas duas vertentes, sdo utilizados
nas empresas e, como concluso, tem-se que as empresas participantes da pesquisa utilizam tipos de
informagdes diversificados em maior propor¢do do que as fontes de informagdes, ainda que varias dessas
informagdes ndo venham sendo apresentadas no formato adequado, podendo prejudicar sua relevancia

na tomada de decisdes.
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Isidoro (2012) apresenta uma analise de como os sistemas de controles gerenciais sdo
desenhados e usados, e investiga a forma como estes impactam na estratégia de uma
organizacdo. Os resultados da pesquisa mostram a inter-relacdo entre os componentes dos
sistemas de controles gerenciais, no qual um componente complementa o outro, funcionando
de fato como um pacote; a influéncia das quatro alavancas de controle na formatagdo da
estratégia; a mudanca de controles interativos, conforme a estratégia da empresa; o uso de
sistemas de crencas e valores para mudangas de estratégia; a inter-relagdo ¢ complementacao
entre as alavancas de controle. De modo geral, verificou-se que a forma de como os sistemas
de controles gerenciais sdo desenhados e usados, além de impactar no monitoramento,
impactam também na formagao e execugdo da estratégia.

Marques (2012) investigou sobre as dedugdes e inferéncias que podem ser extraidas
acerca da adogdo, implementagdo e uso do Custeio Alvo a luz da Teoria da Contingéncia ¢ da
Nova Sociologia Institucional, chegando-se as seguintes conclusdes:

a) Que o custeio alvo ¢ uma pratica gerencial com posturas estratégicas conservadoras,
como defensora e mantenedora, e que essa op¢do ndo conflita com a postura de
diferenciacao;

b) Dificuldade ou até mesmo impossibilidade de estabelecer ou ndo, a priori, correlagdes
biunivocas, entre o uso de determinadas praticas de controle gerencial e determinadas
posturas estratégicas;

c) Necessidade de analisar o fator de incerteza ambiental juntamente com outros fatores.
Levando-se em conta a nova sociologia institucional, as analises indicaram que o

mecanismo coercitivo foi o responsavel pela adog¢do do custeio alvo na empresa Alfa, ¢ as
evidéncias mostraram uma associacdo entre a estrutura e as agdes, ressaltando o perfil
cognitivo, indicando uma estreita relacdo entre meios e fins e uma consisténcia da pratica com
os valores e crengas da organizacdo. As evidencias apontaram que o aspecto econdmico
embasou a forma de interpretacao resultando na crenca sobre a validade técnica do custeio alvo.

Uma das conclusdes relacionadas a investigagdo do processo de institucionalizagdo foi
que nos casos em que a difusdo se apresenta eminentemente da forma coercitiva, os mitos, as
regras € as normas institucionais podem determinar a estrutura, mas ndo necessariamente as
rotinas. As evidéncias apontaram que a mudanca nas rotinas depende da interpretacdo que os
atores fazem das mesmas, construindo as respostas de modo a acomodar as conveniéncias e
interesse, quer sejam do ambiente externo bem como o ambiente interno.

Angonese (2012) em seus estudos analisou a forma como ocorre o processo de mudanga

no sistema de contabilidade sob a dtica da teoria institucional, por meio da implementagédo de
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um sistema integrado de gestdo em trés empresas brasileiras pesquisadas. Verificou-se que nas
trés empresas caracterizaram-se os fatores motivadores, pressdo social do ambiente e
improvisacdo. As evidéncias adicionais mostraram que diversos foram os fatores de resisténcia
detectados no processo de mudanga, destacando-se o fator confianga na empresa A e os fatores
inseguranga ¢ de coupling na empresa B.

Guerreiro, Cornachione e Soutes (2011) desenvolveram um estudo no ambito de avaliar
se, empresas brasileiras que destacam-se pelo seu porte na economia brasileira utilizam
artefatos modernos de Contabilidade Gerencial e, se empresas que destacam-se pela qualidade
de suas informagdes aos usudrios externos, também, destacam-se pela maior utilizagdo de
artefatos modernos de Contabilidade Gerencial de apoio a usuarios internos. Como resultado
do estudo, ficou demonstrado que as empresas da amostra utilizam artefatos modernos de
Contabilidade Gerencial; a amostra de empresas indicadas para o prémio nao se diferencia, em
termos de utilizagdo de artefatos modernos de Contabilidade Gerencial, do grupo das demais
empresas pesquisadas.

Guapo (2011), em seu estudo, apresentou uma avaliacdo do funcionamento dos sistemas
de controle baseados em precos de transferéncia, visando apontar melhores praticas e as
possiveis distor¢des nesses sistemas e entender suas consequéncias. Os resultados da pesquisa
demonstraram que a Scania utiliza os precos de transferéncia como ferramenta de controle
gerencial, buscando desafiar, continuamente, custos e pregos através de um processo interno de
negociacdo fundamentado em pardmetros de benchmarking e metas de produtividade.
Demonstra, também, que esse sistema mostra-se alinhado a estratégia de diversificagdo
relacionada de perfil colaborador da empresa, que visa atender as demandas de um mercado
competitivo e intensivo em tecnologia. Além disso, promove a congruéncia de objetivos entre
as unidades de negocio e alta administragdo, e é Gtil para avaliar o desempenho das subunidades,
motivando o esfor¢o gerencial.

Lincolin (2011) efetuou um estudo no sentido de aprofundar o entendimento dos
processos de selecdo, implementacdo e utilizagdo de sistemas ERP, bem como o impacto destes
sistemas sobre o controle gerencial. Os resultados de uma entrevista semi-estruturada e
observagdes de campo apontam para: a) percepgdo positiva quanto as melhorias nos controles,
ou por meio da sua instalacdo ou em funcao da melhoria dos sistemas de controle pré-existentes;
b) entendimento de que os projetos de busca e implementagdo de um sistema ERP, aos quais as
organizagdes se submetem, ndo sio frutos de uma boa fundamentag@o a priori; ¢c) convergéncia
de entendimento de que € necessario um tempo de maturagdo a partir da entrada em producao

do sistema ERP, pois o contato efetivo dos usudrios com o sistema ¢ determinante para ajustes
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que realimentam a implementacdo com novas necessidades e, em decorréncia disto,
novas parametrizagdes e customizagdes continuaram sendo percebidas em todas as empresas
da amostra; d) aderéncia a literatura, que enfatiza como um dos pontos negativos
da implantacdo, a enorme dependéncia criada em relacdo ao sistema e a empresa fornecedora.
De um modo geral, as empresas buscam um sistema ERP com o intuito e a promessa de reducao
dos custos e a possibilidade de utilizacdo das informag¢des dentro de um sistema nico; €) apos
a implantacdo, nota-se que um dos maiores ganhos esta no aumento de escopo, de escala ¢ de
entendimento de seu sistema de controle.

Camacho (2010), em sua tese, desenvolveu um estudo que teve como objetivo investigar
e identificar, sob a perspectiva da teoria da contingéncia, os fatores ou circunstancias que
favorecem ou inibem a pratica da gestdo de custos interorganizacionais (GCI) por parte de
hospitais privados no Brasil. Como resultado, obteve que sob a perspectiva dos hospitais
pesquisados, os fatores, tipo de cadeia, confianga dos planos de saude e expectativa de divisdo
de beneficios econdmicos com planos de saude, sdo inibidores da GCI. Os estudos mostraram
também que todos os demais fatores que foram investigados sob a mesma perspectiva, podem
ser considerados favoraveis a GCI.

Aguiar, Pace e Frezatti (2009) buscaram em seus estudos a identificacdo e avaliagdo dos
aspectos predominantes das dimensdes propostas de um sistema de controle gerencial, assim
como esbocaram uma analise de relacionamento entre essas dimensdes. Essas dimensodes sdao
definidas a partir da integracao entre duas estruturas tedricas: as duas dimensdes propostas por
Ferreira e Otley (2006) desenho e uso das duas dimensdes do modelo de sucesso de um sistema
de informagdo sugeridas por DeL.one e McLean (1992) relativas aos beneficios decorrentes do
uso satisfacdo do usuario e impacto individual. Os resultados demonstram a predominéncia de
um desenho tradicional, de uso diagnéstico e interativo, satisfacdo do usuario diante de
adequado sistema de controle gerencial e quando o seu uso melhora a produtividade apresenta
um impacto individual positivo. Os resultados obtidos levam a entender que parece ndo existir
padrio de relacionamentos em que tais técnicas e tais caracteristicas irdo resultar em maior
satisfagdo e em maior impacto individual.

Espejo (2008) efetuou um estudo com a finalidade de compreender os atributos do
sistema orcamentario a partir das variaveis contingenciais, considerando determinados tipos de
desempenho. Os resultados da pesquisa revelam que sob certas condi¢cdes ha indicios que o

orcamento ¢ benéfico a empresa e apresenta uma relacao de custo-beneficio positiva.
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Como a pesquisa em questdo, procura-se evidenciar se os usos das ferramentas de
controles gerenciais influenciam no desempenho da empresa, estabelece-se a seguinte hipotese
de pesquisa:

Hs: As ferramentas de controles gerenciais influenciam positivamente o

desempenho da empresa.

2.2 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

A estrutura de mercado capitalista faz com que as empresas tenham como metas lucros
continuos, sendo assim, os gestores necessitam adotar diretrizes que levam ao alcance deste
objetivo. Como as empresas enfrentam uma grande competitividade no mercado, a adogdo de
estratégias ¢ fundamental para a continuidade dos negocios.

Fleury e Fleury (2011) apresentam trés ondas de mudangas que impactam no mercado
atual, levando a um contexto de grande turbuléncia: a passagem de um regime de mercado
vendedor para mercado comprador, a globalizacdo da produgdo e o advento da economia
baseada em conhecimento. Esses autores argumentam que as redes interorganizacionais devem
ser consideradas como um novo paradigma de organizagdo industrial, além de contribuir na
formagdo de aliangas estratégicas e cadeias globais de fornecimento e distribuigdo que sdo
configuradas como novos riscos e oportunidades para as empresas.

Diante de estruturas amplamente competitivas, planejamentos estruturados contribuem
de forma confiavel para a tomada de decisdes (Lauschner & Beuren, 2004). Inovagdes,
mudangas e a gestdo estratégica sdo as principais ferramentas que podem ser utilizadas quando
se pretende buscar uma vantagem competitiva, considerada por diversos autores como ativo de
grande valor empresarial. (Stern & Deimler, 2006).

E possivel perceber que no mercado atual globalizado ha necessidade de se estabelecer
estratégias, tanto para grandes corporagdes como para pequenas ¢ médias empresas, devendo
dar atengdo para o sistema produtivo, assim como para demais transagoes, envolvendo o aspecto
financeiro e nao financeiro, estando relacionado com a estrutura interna e externa da empresa.

Porter (1989), nesse contexto inferiu que “a estratégica competitiva visa estabelecer uma
posicao lucrativa e sustentavel contra as forgas que determinam a concorréncia” (p. 1).

Black e Boal (1994) comentam que para buscar a criagdo de vantagens competitivas
sustentaveis por intermédio da gestao estratégica, necessita da interagdo de recursos envolvendo

a estrutura interna e externa da empresa.
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Como o mercado consumidor atualmente tem sido muito exigente qualquer que seja o
porte da empresa deve preocupar-se em desenvolver estratégias visando uma integragdo com
agentes externos que influenciam diretamente no seu desempenho. Isso pode ser observado na
Figura 1 que apresenta uma empresa em um ambiente sistémico, envolvendo os agentes

externos.

Fornecedores e
Financiadores

Orgdos ,
Governamentais e p Empresa

Clientes e

~ . Consumidores
ndo Governamentais |

Concorrentes

Figura 1 —Inter-relagdo da empresa com o ambiente externo

Fonte: Elaborada pelo autor

A Figura 1 leva ao entendimento de como a empresa estd vinculada ao seu ambiente
externo, devendo gerar informagdes para atender fornecedores e financiadores, clientes e
consumidores, concorrentes e Orgaos governamentais e ndo governamentais, bem como, buscar
informagdes desses agentes para se fortalecer internamente ¢ implementar estratégias para
enfrentar um mercado de alta competitividade. Nesse ambito, as empresas necessitam de
ferramentas geradoras de informagdes que auxiliem seus gestores na elaboragdo de suas

estratégias e na tomada de decisdes.
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2.2.1 Conceitos de Estratégias

O Quadro 1 apresenta conceitos sobre estratégias que levam a reflexdes acerca do que
deve ser implementado em uma organizagdo para que se tenha competitividade e fortalecer-se

para enfrentar a concorréncia de um mercado competitivo.

Autores Conceitos

Pela estratégia competitiva pode-se estabelecer uma posi¢do de lucratividade e
sustentabilidade contra as for¢as determinadas por uma concorréncia. Este autor para
definicdo de estratégia utiliza-se de cinco fatores determinados como forgas de
mercado tais como: entrantes potenciais como uma ameaga, poder de negociagdo dos
Porter (1989) fornecedores, poder de negociagdo dos clientes, ameaga de servigos ou produtos
substitutos e, concorréncia.

As estratégicas genéricas para o alcance do desenvolvimento sustentavel sdo:
Lideranga em custo (pregos menores que o mercado); Diferenciagdo (produtos ou
servigos); Enfoque (atender as necessidades do publico alvo, custos + diferenciagio).
Identifica estratégia, como metas e objetivos a serem seguidos pela empresa no longo
Chandler (1962) prazo estabelecendo recursos e plano de agdo auxiliando para que essas metas e
objetivos sejam alcancados.

Trata a estratégia como sendo decisdes padronizadas de uma empresa, no intuito de
estabelecer os objetivos e planos de implementagdes auxiliando para que a mesma

Andrews (1971) possa atingir suas metas, contribuindo que ela revele que tipo de organizagdo deseja
ser.

Hofer e Schendel Apresentam a estratégia como sendo uma jungado que a empresa faz unindo a habilidade

(1978) de recursos com oportunidades de riscos existentes no ambiente econdmico que opera.

Comenta que a estratégia se apresenta como um curso de decisdes padronizadas, sendo

divididas em estratégias deliberadas no qual os administradores a formulam antes de

tomarem decisdes especificas, e estratégias emergentes sendo desenvolvidas

Mintzberg gradativamente e até ndo intencionalmente no decurso que os administradores tomam

(1978, 1987) suas decisoes.

Relata que a formulagdo de estratégias pode decorrer de processos racionais de
planejamento e controle estratégico, como também das necessidades que surgem em
fung¢do de atividades organizacionais.

Estratégia se configura como regras e decisdes a serem tomadas pela empresa e
Ansoff (1965) demonstra a relagdo que existe entre ela e o meio ambiente, em condigdes que ha
desconhece parcialmente.

Quadro 1 - Conceitos de estratégias

Fonte: Elaborado pelo autor tomando-se por base: Porter (1989); Andrade e Escrivdo (2014); Crocco, Polo e

Toledo (2014) e Neitzke (2015).

Os conceitos apresentados pelos autores descritos no Quadro 1 permitem a compreensao
de que a estratégia auxilia a empresa no sentido de obter lucratividade e sustentar-se no mercado
com o estabelecimento de planejamentos e controles, definicdes de metas, objetivos, regras,
planos de implementagdes e decisdes padronizadas, oferecendo assim, oportunidades e riscos
nas decisoes a serem tomadas.

O Quadro 2 contém comentarios sobre estratégias esclarecendo sobre sua

implementagdo no &mbito empresarial.
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Autores Comentarios
Meirelles e Comentam que estratégia ¢ um termo muito utilizado, ndo havendo portanto uma Gnica
Gongalves (2001) defini¢do no meio académico.
Mintzberg e Quinn | Destacam que a estratégia pode ter seu significado alterado em funcdo da caracteristica
(1991) em que lhe é empregada.
Cabral (1998) Argumenta que para se definir estratégia, depende da abordagem destacada pelo

pesquisador.

Andrade e Escrivao
(2014)

Argumentam que embora ndo haja uma unica defini¢do para estratégia observa-se a
importancia que ela representa para a empresa, principalmente no longo prazo, se
destacando como peca fundamental para a sobrevivéncia e desenvolvimento da
mesma, de acordo com os objetivos estabelecidos.

Crocco, Polo e

Relatam que algumas empresas ndo possuem estratégias formalizadas e disseminadas,

Toledo (2014) ou seja ndo possuem estratégias proprias. Sendo assim, passam a copiar € seguir as
estratégias de seus concorrentes.
Prahalad e Hamel Impelem que para se definir uma estratégia deve se verificar as principais
(1990) competéncias de uma organizagdo que permitem sua atuacdo em diversos mercados,
relacionadas a suas habilidades, organiza¢do do trabalho e agregacdo de valor aos
produtos ou servicos.
Kaplan e Norton Comentam que a estratégia de uma organizagdo deve ser descrita por mapas
(2000) estratégicos mediante as relagdes de causa e efeito entre os objetivos estratégicos.

Quadro 2 -Comentarios sobre estratégias
Fonte: Elaborado pelo autor tomando-se por base: Andrade e Escrivdo (2014); Crocco, Polo e Toledo (2014);
Lima, Lima e Fischer (2014).

Como pode-se observar nos conceitos e comentarios sobre estratégia, estabelecidos por
diversos autores, percebe-se que a mesma faz-se presente nas decisoes tomadas pelos gestores,
principalmente no que tange o planejamento de longo prazo, com o intuito de direcionar os
rumos da organizacdo. Percebe-se, também, que a empresa pode ter estratégias formalizadas
por ela propria ou ainda seguir estratégias de outras organizagdes, permitindo sua atuacdo no

mercado em busca de vantagens competitivas.

2.2.2 Prioridades Estratégicas

A pesquisa em questdo procurou evidenciar junto as empresas pesquisadas sobre suas
prioridades estratégicas, tais como: se busca alta qualidade de seus produtos ou servigos sendo
superior aos seus concorrentes, se oferece suporte aos clientes sobre os produtos ou servigos,
se desenvolve caracteristicas unicas de produtos ou servigos, se possui uma preocupacao com
a imagem da marca de seus produtos maior do que seus concorrentes, se investe em pesquisa e
desenvolvimento mais do que seus concorrentes e, se seu preco de venda € menor do que o da
concorréncia. Diante do exposto, serdo tratados a seguir sobre os seguintes topicos: Qualidade,
preco de venda, suporte ao cliente, imagem da marca, pesquisa e desenvolvimento e,

caracteristicas unicas de produtos e servigos.
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2.2.2.1 Qualidade

Em todo o mundo muito se discute sobre qualidade, nesse sentido algumas empresas
oferecem produtos ou servicos com nivel de qualidade maior do que as outras. Ao se
desenvolver um produto ou desempenhar um servico deve-se preocupar totalmente com os
aspectos e caracteristicas dos mesmos, pois € necessario satisfazer os clientes tanto na compra
como no uso dos mesmos, haja vista que os clientes estdo se tornando cada vez mais intolerantes
quanto a mé qualidade (Horngren et al., 2004b).

Albright e Roth (1992) discorrem que a qualidade deve estar em conformidade com as
especificagdes dos projetos. Ja Campos (2004) relata que o verdadeiro critério para se ter uma
boa qualidade ¢ a preferéncia do consumidor.

Nesse contexto, Garvin (2002) apresenta 8 dimensdes que auxiliam na obteng¢do da

qualidade. Sao elas:

= desempenho: se refere as caracteristicas operacionais basicas do produto. Evitar filas
de espera com a velocidade do atendimento;

= caracteristicas: uma segunda dimensdo da qualidade, trata-se de uma caracteristica
secundaria como suplemento do funcionamento basico do produto;

= confiabilidade: reflete o funcionamento de um produto e possibilidades de falhas;

= conformidade: projetos e caracteristicas operacionais de acordo com padrdes pré-
estabelecidos;

= durabilidade: medida da vida util de um produto, considerando dimensdes econdmicas
e técnicas;

= atendimento: rapidez no atendimento, cortesia, assisténcia técnica, pontualidade no
atendimento as chamadas, preocupacao em resolver os problemas e melhorar as relagdes
com os consumidores;

= estética: qualidade sobre a percepcao do usuario (som, sabor ou cheiro), combinagdes
de atributos que melhor atenda a preferéncia do consumidor;

= qualidade percebida: durabilidade do produto, imagens da marca, propagandas e os
nomes da marca sdo bases de comparagdes para se perceber a qualidade de um produto.

O Quadro 3 apresenta a visdo tradicional e a visdo moderna da qualidade:



Visao Tradicional

Visao Moderna

Qualidade custa dinheiro: fabricar produtos com
qualidade pode envolver altos custos.

Qualidade reduz custos: retrabalhar componentes
com baixa qualidade e efetuar consertos
relacionados com garantias prestadas pode custar
caro.

Inspegdes sdo necessarias: inspegdes sdo a Unica
forma de garantir produtos com qualidade.

Produtos sem defeitos ndo precisam ser
inspecionados: a qualidade deve ser estabelecida
antes das inspegdes.

Operarios causam defeitos: defeitos resultam de
erros dos operarios.

O sistema causa efeitos: defeitos resultam de
deficiéncias no processo de produgao.

Padrdes, quotas e metas sdo estabelecidos: deve-se
manter esfor¢o constante para atender aos padrdes.

Quotas e metas devem ser eliminados: o processo de
produgdo sem padrdes sempre pode ser melhorado.

Compre do fornecedor com menor prego: o custo
dos materiais de producdo deve ser minimizado.

Compre com base no custo total mais baixo:
considere as consequéncias da compra de materiais
de produgdo de baixa qualidade.

Receitas altas menos custos baixos igual a lucro:
maximize receitas e minimize despesas — custe o
que custar — mesmo que disso resulte baixa
qualidade.

Clientes leais levam a lucro mais alto: qualidade alta
leva a clientes leais, que repetem compras. Isso
maximiza o lucro a longo prazo.

Quadro 3 — Visdes da qualidade
Fonte: Maher (2001, p. 535)
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Existem padrdes internacionais de qualidade, entre eles temos ISO, Exceléncia Abcic,

Associacao Brasileira de Normas Técnicas, entre outros.

O sistema ISO de gerenciamento identifica os relatorios dos custos da qualidade como

meios de avaliar a adequacao e efetividade dos sistemas de qualidade (Albright & Roth, 1992).

De acordo com Maher (2001), para que se obtenha a qualidade total e no longo prazo, o

investimento efetuado seja recuperado, a empresa necessita focar sua atengdo no conceito de

aperfeicoamento continuo.

Para buscar um aperfeicoamento continuo ndo basta a implantagdo de um plano de

qualidade, a empresa necessita estar sempre atenta aos problemas que surgem com a

implementagdo do mesmo. Nesse contexto, Deming (1990) propds 14 pontos com o intuito de

transformar os padrdes de qualidade ocidental:

a) crie constancia na melhoria de produtos e servicos, abordando problemas de hoje e

problemas de amanha;

b) adote nova filosofia, nova era econdmica criada pelo Japao;

c) termine com a dependéncia da inspecdo em massa para obtencao da qualidade;

d) deixar de utilizar a pratica de aprovar orgamento somente com base no preco;

e) estar constantemente melhorando o sistema de producao e servico;
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f) instituir e remodelar treinamento;

g) adotar a administragao por lideranca;

h) afastar o medo para que se sinta seguro;

1) romper barreiras entre os setores;

j) eliminar slogans, exortagdes e metas com relagdo a mao-de-obra;

k) suprimir quotas numéricas para a mao-de-obra e eliminar objetivos numéricos para o
pessoal da area administrativa;

1) remover as barreiras que privam os trabalhadores de se orgulhar pelo trabalho bem
sucedido;

m) estimular a formagdo profissional e o auto-aperfeicoamento para todos os niveis
hierarquicos;

n) tomem iniciativas em busca da transformagao.
Estes pontos apresentados por Deming sdo fundamentais para o controle e

gerenciamento de uma organizagdo, quando se pretende buscar uma estratégia competitiva.

2.2.2.2 Prec¢o de venda

Para definicdo do prego de venda ndo ha um tinico método a ser seguido, pois a empresa
deve analisar as caracteristicas do mercado e suas variaveis internas antes de adotar um método
que a torne competitiva.

Segundo Wernke (2005) ha dois caminhos basicos que podem ser escolhidos: formacao
de preco de venda ou analise dos precos de vendas praticados. No primeiro, para formagao do
preco de venda, pode-se utilizar o método Mark-up aplicando uma taxa calculada sobre o custo
unitario do produto; no segundo caminho, para analisar o preco de venda praticado pelo
mercado, deve-se identificar a rentabilidade obtida com os precos de vendas para decidir o
caminho a seguir. Isto ¢ pertinente porque a determinagdo do prego de venda esta sendo cada
vez mais influenciada por fatores de mercado e menos por fatores internos.

Diante do exposto, pode-se perceber que para a formagao do preco de venda, além dos
fatores internos, é necessario analisar os fatores de mercado, bem como a elasticidade da
demanda. Deve-se considerar também os precos dos produtos praticados pelos concorrentes e
o preco de produtos substitutos.

Para utilizagdo do Mark-up a empresa pode considerar todos os custos atribuidos ao

produto e despesas atribuidas ao resultado do exercicio, ou pode levar em consideracdo o
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custeio variavel, onde se trabalha utilizando a margem de contribui¢do, sendo assim, a mesma
deve ser suficiente para cobrir os custos fixos e a margem de lucro desejada.

O Mark-up, segundo Martins (2009), pode ser aplicado sobre o custo apurado pelo
custeio variavel, entre outros. Destarte, ¢ uma margem que pode ser agregada sobre o custo
varidvel para definir um preco de venda que possa cobrir os custos fixos, as despesas fixas e
variaveis e a margem de lucro desejada.

Megliorini (2001) apresenta que para compor o Mark-up é necessario determinar os
percentuais das despesas, o percentual dos impostos incidentes sobre as vendas e o percentual
do lucro desejado.

Embora a utilizagdo do Mark-up seja simples as empresas devem tomar o devido
cuidado, pois podera fixar um prego que nao acompanhe a concorréncia de mercado.

Ching (2006) apresenta varias criticas sobre esse método por desconsiderar a percepcao
de valor, o ambiente de mercado e os precos da concorréncia, as informagdes sobre custos que
podem estar incorretas, a relacdo custo / volume / lucro, as demais forgas do mercado e o prego
como op¢ao estratégica.

Assim, a utilizagdo do Mark-up é recomendada para empresas que trabalham com
produto que tenha grande demanda no mercado, mas por outro lado, pode dificultar a
negociacdo caso haja uma mudanga nesse mercado com o surgimento de novos concorrentes
praticando precos de venda inferiores aos da empresa.

Conforme Wernke (2005), o preco de venda também pode ser definido em fun¢do do
mercado, onde a empresa, as vezes, ndo consegue incorporar a0 mesmo todos os custos
atribuidos aos produtos, despesas do periodo e margem de lucro desejada. Nesse sentido, para
conseguir competir no mercado, a empresa necessita utilizar o custeio alvo, conforme discutido
anteriormente, sendo que ela ira trabalhar para eliminar o custo alvo, que ¢ a diferenga entre o

custo estimado e o custo de mercado para que ela possa obter o lucro desejado.

2.2.2.3 Suporte ao cliente

Por intermédio de pesquisa efetuada em empresas do setor de varejo no Brasil, ficou
evidente que as empresas nao ddo prioridade ao cliente final, optam por identificar processos
internos a serem melhorados, como processos administrativos e de suporte da propria empresa

(Martinho, 2011).
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A estratégia de diferenciacdo oferece condi¢des para que o cliente possa tornar-se leal a
marca em func¢do de beneficios gerados pela garantia de qualidade e prego do produto (Mamani,
2009).

As empresas que pretendem obter maiores lucratividades devem se preocupar em
produzir produtos com padrao de qualidade que o cliente deseja. Assim, ouvindo os clientes e
os servindo com produtos de acordo com suas necessidades, pode torna-los fi€is e isto contribui
para obter rendimentos que perdurem décadas e décadas. A prestacdo de servicos como suporte
ao cliente ¢ de grande importancia, pois mediante pesquisa realizada nos EUA em 1988, com
14 empresas manufatureiras e de servigos, 70% das perdas de clientes ndo estava relacionada
com o produto em si € sim com o0s servigos prestados aos clientes, conforme segue: 15% por
terem encontrado produtos melhores de outra companhia; 15% por terem encontrado produtos
mais baratos; 20% pela falta de atengdo do pessoal e 45% pelo servigo ter sido rude e
desatencioso (Whiteley, 1992).

Espera-se que o cliente, ao receber um produto, possa perceber que a empresa tenha
pelo menos cumprido com as exigéncias minimas da oferta de suporte, destacando-se as
principais exigéncias conforme segue: que haja concessionarios habilitados para dar assisténcia
aos produtos; que a companhia ofereca suporte aos seus concessionarios; que concessionarios
e companhia trabalhem em conjunto para responder as suas necessidades com rapidez; que
produtos tenham as disponibilidades esperadas e que ndo quebrem durante operagdes chaves;
que os produtos atendam as performances esperadas; que tenha facilidade ao acesso de pecas
de reposicdo; que o acesso a informacao seja rapido e de facil compreensibilidade (Massirer,
2003).

Diante do supracitado, torna-se evidente que para que o cliente torne-se fiel ndo
necessita apenas produzir produtos de qualidade, uma série de outros fatores tem repercussao
neste processo, pois, os clientes estdo cada vez mais exigentes e prezam por qualidade, preco,
garantia, atendimento diferenciado, prestagdo de servigo qualificada, acompanhamento quanto
ao funcionamento do produto, desde o projeto até o descarte pelo consumidor final. Portanto,
mesmo com todas essas exigéncias ainda ha empresas que ndo prezam pela satisfacdo do cliente

final.
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2.2.2.4 Imagem da marca

Conforme apresentado anteriormente, a qualidade ¢ um fator fundamental para o
consumidor definir pela compra de um produto, porém ndo ¢ o tnico fator a ser levado em
consideragdo para a constru¢ao da imagem de uma marca.

Um modo de sustentar uma marca ¢ procurar projetar a imagem da mesma de forma que
envolva os valores emocionais do cliente, pois, as vezes, eles ddo mais valor a essa imagem do
que a utilidade proporcionada pela marca. Tais valores emocionais podem ser inferidos ao
cliente por antncios feitos por celebridades, design e embalagem, determinagdo do prego e tipo
de revendedor que vende a marca. Portanto, o profissional de marketing necessita entender qual
¢ o papel emocional que os clientes esperam da marca (Baker, 2005). Isso demonstra a
importancia de se deixar claro a imagem da marca na mente do consumidor, pois isso fara a
diferenga quando for compara-la com outras marcas concorrentes.

Seguindo esse preceito, Dal B6, Milan e Toni (2012) apontam que os profissionais de
marketing procuram projetar os produtos em funcdo de sua marca de modo que possa
influenciar as decisdes dos consumidores.

Percebe-se a importancia do valor emocional de uma marca para o consumidor, dessa
forma, os profissionais envolvidos com a divulgacdo da mesma, principalmente os de
marketing, devem preocupar-se sempre em levar para o cliente 6timas impressdes da marca,
pois, caso contrario, o mesmo pode optar por outra marca concorrente.

Para manter a identidade, integridade e imagem da marca como fator positivo para os
consumidores, faz-se necessario que os mesmos tenham de forma clara em suas mentes o
posicionamento (o que eles pensam sobre a marca) e diferenciacdo (o que a marca pode
oferecer) da marca de forma que possam perceber os beneficios que ela oferece, sendo relevante
para suas necessidades e desejos racionais (Kotler, Kartajaya & Setiawan, 2010). Nota-se que
a imagem de uma marca pode ganhar a confianga ou ndo de um consumidor, ja que a empresa,
utilizando o marketing, tenta projetar a marca de modo que ela possa influenciar a decisdo do
mesmo e isso pode trazer beneficios imediatos, mas talvez ndo duradouro, tendo em vista que
0 que vai prevalecer ¢ a impressdo que o consumidor vai adquirir com o uso do produto
envolvendo qualidade e diversos outros fatores que contribuem para o desempenho do mesmo.

Se a impressao for positiva a marca pode ganhar confianca e se fortalecer.
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2.2.2.5 Pesquisa e desenvolvimento

Com o crescente aumento das exigéncias dos consumidores, os produtos necessitam de
constantes inovagdes para acompanhar as mudangas tecnoldgicas e também as preferéncias dos
clientes. Seguindo este raciocinio, Deming (1990) comenta que para a empresa se preparar para
o futuro ¢ necessario que se estabeleca uma constincia de propositos e tenha aceitacdo de
obrigagoes, tais como:

a) inovar, designando recursos para o planejamento de longo prazo;

b) designar recursos para pesquisa ¢ formacao;

c) estar constantemente melhorando os projetos de produtos e servigos.

Diante do exposto por Deming, percebe-se que a empresa ndo pode ficar estagnada,
necessita estar sempre melhorando seus produtos e servigos e também se preocupar com o
lancamento de novos produtos, sendo necessarios investimentos em pesquisa €
desenvolvimento, inclusive para o longo prazo.

Na visdo de Kotler (2007) “Novos produtos sdo os produtos originais, as melhorias e as
modificagdes nos produtos e as novas marcas que a empresa desenvolve por meio de seus
proprios esforgos de pesquisa e desenvolvimento” (p. 232).

Com isso, pode-se observar que qualquer inovacdo ou mudancas efetuadas nas
propriedades do produto, ja o classifica como novo produto, no entanto, novos produtos nao
estdo vinculados a criagao de novas marcas.

Quando se inicia um projeto de pesquisa e desenvolvimento sempre ha uma incerteza
do resultado que sera obtido. Assim, quanto menos se conhece os resultados esperados, maiores
sd0 os riscos de investimento no projeto. Deste modo, para a viabilizacdo de um projeto ¢
importante que o mesmo seja dividido em etapas e ao final de cada etapa seja efetuada uma
reavaliagdo para verificar se deve ou ndo dar continuidade aos procedimentos estabelecidos
(Pinheiro et al., 2006).

Ao término da fase de desenvolvimento do produto a empresa deve preocupar-se com a
qualidade do mesmo, antes que ele seja liberado para comercializagdo, pois, na existéncia de
problemas, os mesmos devem ser corrigidos para que os lucros previstos ndo sejam
transformados em prejuizos (Feigenbaum, 1994).

Sobretudo, ¢ importante que as empresas invistam em pesquisa e desenvolvimento para
a melhoria de produtos ja existentes e para langamento de novos produtos. Para isso, deve-se

considerar o custo beneficio e estar sempre analisando o andamento do projeto e no final de
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cada fase decidir se vale a pena continuar a implementagdo, podendo também desistir do mesmo

no caso de ndo estar atingindo os objetivos esperados.

2.2.2.6 Caracteristicas unicas de produtos e servigos

As empresas, para investirem em caracteristicas unicas de produtos e servigos, precisam
ser inovadoras, para sempre sair a frente ao projetarem seus novos produtos. Nesse contexto,
Porter (1999) descreve que ¢é utilizando da inovagdo que as empresas buscam a vantagem
competitiva, sendo que tal inovagdo abrange novas tecnologias e novas maneiras de
desenvolver suas atividades em busca de melhores meios para competir. Logo, a inovacao pode
ser observada ao se desenhar um novo produto, ao se desenvolver um processo de producdo, ao
propor novas abordagens de marketing e novos métodos de treinamento. Esse autor argumenta
que quando a empresa, utilizando a inovagdo, atinge uma vantagem competitiva, so € possivel
manté-la com o uso da melhoria continua e que os concorrentes podem suplantar as empresas
que interromperem o processo de melhoria e inovagdo. Comenta, ainda, que a vantagem pode
se sustentar apenas por intermédio de sua ampliacdo com evolucdo mediante formas mais
sofisticadas.

Na era industrial, a estratégia era produzir e vender, entretanto essa teoria esta sendo
superada e substituida por mudancas que identificam as necessidades e particularidades dos
clientes. Isso tem sido possivel por utilizar-se da TI (tecnologia de informacao), tendo em vista
que ha possibilidade de obter uma redugdo no ciclo de vida para producdo e entrega dos
produtos e servigos (Albertin, 2001).

No que tange a acessibilidade ao cliente, Mira (2003) cita que produtos com
caracteristicas unicas ndo conseguem atingir todas as classes de consumidores, pois, com um
alto custo final, nem todos podem pagar por isso, optando por produtos também de qualidade
com prego inferior.

Dessa forma, percebe-se que a inovagdo e a melhoria continua devem caminhar juntas,
pois ndo adianta inovar, langar novos produtos com caracteristicas exclusivas, se ndo buscar

uma melhoria continua para que tais produtos nao sejam superados pelos concorrentes.

2.3 SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

Conforme as organizagdes crescem, surge a necessidade de uma descentralizagdo da

administracdo. Com isso, elas deixam de ter uma caracteristica informal passando a ter uma
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formalidade, na qual atravessam por uma reestruturacdo funcional e como suporte a esse
processo o sistema de controle gerencial torna-se imprescindivel, devendo ser ajustado a
estratégia da empresa. Mediante isso, faz-se necessario que seja primeiro, desenvolvida a
estratégia, utilizando-se de processo formal e racional e, na sequéncia, essa estratégia estabelece
a elaboragdo do sistema de controle gerencial. Apresentam também que existem outros estudos
que apontam que as estratégias surgem por meio da experimentagdo e que o sistema de controle
influencia o sistema de gerenciamento da empresa (Merchant & Otley, 2007, Malmi & Brown,
2008).

A funcdo controle faz-se presente no gerenciamento dos negdcios, € assim, 0s
pesquisadores, em suas abordagens, tratam dessa fun¢do como sendo as atividades que os
gestores praticam no intuito de que a organizagdo possa atingir seu objetivo, portanto, o sistema
de controle gerencial pode ajudar a organizacdo a adaptar-se ao ambiente em que esta inserida
em busca dos resultados desejados (Merchant & Otley, 2007).

Todavia, o sistema gerencial ¢ definido por outros autores como sendo o uso sistematico
da contabilidade gerencial, onde para atingir os objetivos desejados alia-se a outras formas de
controles, como, pessoais ou culturais (Chenhall, 1986, Ferreira & Otley, 2009).

De forma geral, hd pesquisas abordando sobre o tema que indicam que os gestores
passam por diversos tipos de passos e processos até que o controle gerencial possa se adaptar
ao negocio (Merchant & Otley, 2007).

Nao ¢ tarefa facil medir o desempenho das intervengdes que o sistema gerencial produz,
sendo assim, cada vez mais recebe atencdo dos pesquisadores, onde, apresentam que apenas
medidas financeiras ndo s3o suficientes para tais finalidades, mesmo que a eficacia do negdcio
seja medida pelo lucro. Tomando-se por base esse raciocinio, diversos autores propdem
estruturas conceituais que possam esclarecer o entendimento e fornecer base para
estabelecimento de um sistema de medi¢do de desempenho (Ferreira & Otley, 2009).

O sistema de controle gerencial pode contribuir para o agrupamento de informagdes,
sendo importante para auxiliar e coordenar as decisdes relacionadas ao planejamento e controle
no gerenciamento da organizagdo; também direcionar o comportamento dos gestores e
funcionarios. O sistema de controle da General Eletric, por exemplo, agrupa as informagdes
para o controle gerencial em varios niveis: em nivel total da organizacdo; em nivel de cliente e
mercado; em nivel da instalagdo individual; e em nivel da atividade individual (Horngren et al.,
2004b).

Torna-se evidente, mediante o que fora supracitado, em um ambiente de alta

competitividade faz-se necessario que os gestores tomem conhecimento do que realmente
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ocorre dentro das organizacdes, desenvolvendo estratégias que possam auxiliar no
gerenciamento dos negocios, ndo podendo se prender, somente em medidas financeiras.
Inimeros aspectos ndo financeiros também precisam ser gerenciados para que se tenha uma
medi¢do de desempenho adequada, e que decisdes possam ser tomadas para que a organizagao
tenha o crescimento almejado, atingido as metas e objetivos estabelecidos.

Para melhor evidenciar o sistema de controle gerencial, aborda-se a seguir sobre
Controle Gerencial nas Organizagdes, Gestdo do Desempenho, Sistemas de Informagdes

Gerenciais e Avaliagdo de Desempenho.

2.3.1 Controle Gerencial nas Organizacoes

De acordo com Frezatti et al. (2009), o controle gerencial trata-se de um processo de
gestdo que evidencia como tem evoluido a contabilidade gerencial, a controladoria e o proprio
controle gerencial. Com isso, torna-se necessario estabelecer a diferenca entre contabilidade
financeira e contabilidade gerencial, conceituar controladoria, evidenciar o papel da
controladoria, evolugdo historica, atribui¢des e responsabilidades da controladoria, posi¢ao da

controladoria na estrutura organizacional e perfil do controller.

2.3.1.1 Contabilidade financeira

A contabilidade financeira esta voltada ao atendimento do usuario externo e, para isso,
ela dispde de demonstragdes contabeis padronizadas que sdo elaboradas com um conjunto de
informagdes na qual atenda perfeitamente a necessidade desses usudarios.

Frezatti et al. (2009) citam que os usudrios da contabilidade financeira sdo aqueles que
estdo da porta para fora, credores, investidores, fornecedores, concorrentes, a comunidade, e
para atendé-los a empresa precisa absorver leis, regras e regulamentos que sdo estabelecidos
para resguardar os interesses desses usuarios.

A contabilidade financeira dispde de demonstracdes contabeis elaboradas para atender
os usudrios externos de forma geral. Embora o conjunto de informacdes fornecido pela
contabilidade financeira tenha a finalidade de atender a todos os usuarios externos, o governo,
orgios reguladores ou autoridades tributarias, podem determinar que informacdes sejam
geradas para atender especificamente seus proprios interesses. Os relatorios financeiros
fornecem informagdes sobre a posicdo patrimonial e financeira da entidade, representando

informagdo sobre recursos econdomicos da entidade e reivindicagdes contra a entidade que
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reporta a informagdo. Fornecem também informacdes sobre efeitos que alteram os recursos
econdmicos da entidade que reporta a informacdo e reivindicagdes contra ela (CPC 00 R1,
2012).

A contabilidade financeira fornece informacgdes para os usuarios externos incluindo
investidores, agéncias governamentais e bancos. Para esses usudrios sdo consideradas
informagdes tuteis nas tomadas de decisdes, de comprar ou vender agdes, comprar obrigacdes,
emitir empréstimos e atos regulatorios e outras decisdes de carater financeiro. Como sdo muitas
as necessidades de informacdes dos usudrios externos e considerando que a informagdo tem
que ser altamente confidvel, precisa-se projetar um sistema contabil, utilizando-se de regras e
formas contabeis bem definidas, atendendo também os principios contdbeis geralmente aceitos
(Hansen & Mowen, 2001).

As demonstragdes contabeis financeiras possuem como foco principal o investimento
de capital, embora as informagdes de balango financeiro sejam utilizadas em outras situacdes,
como por exemplo, os de contratos, porém isso ndo diminui a importancia do valor de suas
informacoes (Barth, Beaver & Landsman, 2001).

Bushman e Smith (2001) propdem que a investigacdo da governanga deve ser estendida
para explorar de forma mais abrangente o uso de informag¢des da contabilidade financeira em
mecanismos de controles coorporativos adicionais, sugerindo oportunidades para esse tipo de
pesquisa.

Portanto, a contabilidade financeira gera informacdes baseadas em dados estritamente
financeiros, servindo preferencialmente para a tomada de decisdes dos usuarios externos, sendo
que os dados ndo financeiros sdo de interesses dos usuarios internos para gerenciamento da
entidade, tratados pela contabilidade gerencial. Isso ndo significa que a contabilidade financeira
ndo atenda, também, os usudrios internos da informacgdo. Ela pode trazer contribui¢des
importantes para o acompanhamento dos indices financeiros e seus comportamentos dentro dos
grupos de contas, bem como na comparagdo de periodos para periodos e na projecdo de dados
para fins orcamentarios, dando a possibilidade de compara-los com os dados realizados e

acompanhamento do desempenho da entidade.

2.3.1.2 Contabilidade gerencial

De acordo Johnson e Kaplan (1991) a Contabilidade Gerencial surgiu nos Estados

Unidos, quando as organizacdes empresariais, comecaram a realizar o intercdmbio econdmico

internamente, em vez de acreditar nos mercados externos para dirigir esse intercambio.
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Observa-se que, desde a sua origem, a contabilidade gerencial tem como finalidade a geracdo
de informacao para gerenciamento interno da organizagao.

A contabilidade gerencial esta voltada para atendimento dos usuarios internos, com a
geracdo de relatorios que se utilizam de dados financeiros e ndo financeiros, de forma
confidencial para resguardar os interesses da organizag¢ao, bem como de seus proprios usuarios.

Medidas de desempenho financeiro podem ser utilizadas de maneira simples na
definicdo de metas, ja as medidas ndo financeiras estdo tornando-se cada vez mais importantes
dentro das organizacdes e podem ser usadas para superar algumas limitagdes percebidas em
medidas financeiras, no sentido de medir o desempenho das organizagdes (Malmi & Brown,
2008).

A contabilidade gerencial possibilita medir e reportar informacdes financeiras e ndo
financeiras, que auxiliam os gestores na tomada de decisdo, com a finalidade de atingir os
objetivos estabelecidos para a organizacdo (Horngren, Datar & Foster, 2000).

A contabilidade gerencial visa atender os interesses dos usudarios da porta para dentro,
sd0 os chamados usudrios internos, sendo que estes necessitam ter acesso a informagdes com
maiores detalhes e particularidades. Estes usuarios sdo os gestores e demais profissionais que
atuam nas diversas areas funcionais e hierarquicas da empresa, recebendo informagdes que seja
flexivel, com detalhes, frequéncia e rapidez (Frezatti et al., 2009).

E preocupagio da contabilidade gerencial a forma como as informagdes de custos,
financeiras e ndo financeiras, sdo utilizadas no desenvolvimento do planejamento, no controle
¢ na tomada de decisdo (Hansen & Mowen, 2001).

Horngren, Sundem e Stratton (2004) discorrem que “a contabilidade gerencial ¢ o
processo de identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e comunicar
informagdes que auxiliem os gestores a atingir objetivos organizacionais” (p. 4). Diante do
exposto pelos autores, pode-se perceber que com a utilizagdo da contabilidade gerencial, o
contador ndo pode simplesmente elaborar a informagdo e comunica-la ao gestor, necessita
também analisa-la e interpreta-la, para auxiliar a administragdo no entendimento dos dados
reportados, facilitando, assim, sua decisao.

Granlund e Lukka (1998) argumentam que provavelmente as empresas que utilizam
sistemas de contabilidade gerencial ndo tém intencao apenas de ganhar vantagem competitiva,
mas também de utilizar seus beneficios para melhorar o seu funcionamento. Baseando-se nesse
argumento, percebe-se a importancia dos sistemas de contabilidade gerencial e que as empresas

podem utiliza-los para desenvolver suas estratégias, quer sejam em busca de vantagens
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competitivas, como também para gerar informacdes no sentido de melhorar seu desempenho
interno, dando condigdes aos seus usuarios para que possam tomar decisdes seguras.

A contabilidade gerencial proporciona informagdes que incluem dados historicos e
estimados, estes sdo utilizados pela administragdo para conduzir as operacdes diarias, planejar
operagdes futuras e desenvolver estratégias de negdcios integradas. Fornecem medidas de
operagdes passadas e estimativa futuras, auxiliando a administracdo em suas oportunidades de
negocios. Seus relatorios gerenciais ndo precisam seguir os principios fundamentais de
contabilidade, tendo em vista que ¢ somente a administracdo que utiliza suas informagdes, que
podem ser fornecidas pelo contador no sentido de suprir suas necessidades. Os relatorios podem
ser preparados periodicamente, juntamente com a contabilidade financeira, ou a medida que a
administra¢ao necessitar de informagdes (Warren, Reeve & Fess, 2001).

Como pode-se observar, esses autores evidenciam que a contabilidade gerencial possui
uma flexibilidade na geragdo de informagdes, ndo necessitando seguir normas e Leis, mas
deixam claro também que ndo precisam ser geradas isoladamente e que pode ser preparada em
conjunto com a contabilidade financeira, e isso ¢ um fator fundamental, pois o contador pode
utilizar-se do banco de dados da contabilidade financeira complementando e acrescentando
informagdes gerenciais, com relatorios didrios e periodicos, atendendo todas as expectativas
dos usudrios. Com isso, utilizando o mesmo banco de dados, a contabilidade pode direcionar
relatorios para os usudrios externo e para os usuarios internos, de acordo com a necessidade de

cada um.

2.3.1.3 Controladoria

Representando uma evolugdo da contabilidade, a controladoria contribui para que a
demanda de informagdes seja organizada com o intuito de auxiliar os tomadores de decisdo na
organizagdo. Atuando como area administrativa, auxilia no processo de gestdo utilizando-se de
informagdes que dao suporte para a tomada de decisdes. A controladoria tem grande
importdncia no gerenciamento das informagdes dentro das organizacgdes, influenciando
diretamente seu processo de gestdo, contribuindo para atingir os objetivos propostos (Beuren,
Schlindwein & Pasqual, 2007).

A controladoria € o 6rgdo que tem a missao de zelar pela eficacia do processo de gestao,
tendo o devido cuidado para que, tanto os usudrios internos como 0s usuarios externos, possam
dispor de informagdes que os auxiliem para que possam atingir plenamente seus objetivos. A

controladoria contribui para que suas funcdes sejam executadas, independente da area



48

organizacional, compreendendo a dissemina¢do do conhecimento, modelagem e implantacdo
de sistemas de informacdes, atendendo tanto a contabilidade gerencial como a financeira
(Frezatti et al., 2009).

Cavalcanti (2001) comenta que a controladoria auxilia os gestores no sentido de planejar
e controlar as atividades da organizacdo por meio de quatro fungdes: Planejamento,
Organizagao, Direcdo e Avaliagdo.

Borinelli (2006) define controladoria como “[...] um conjunto de conhecimentos que se
constituem em bases tedricas e conceituais de ordens operacional, economica, financeira e
patrimonial relativas ao controle do processo de gestdo organizacional” (p. 105). Esse mesmo
autor apresenta que o objeto de estudo da controladoria s3o as organizagdes, ou podendo ser
entendido como o modelo organizacional como um todo e que ha duas possibilidades de
ramificagdes da controladoria, quanto a natureza da organizagdo em que se aplica, ¢ quanto a
area de eficacia dentro da organizacdo em que se aplica.

Refletindo sobre o que os autores mencionados anteriormente comentam, pode-se
observar que a controladoria desempenha suas funcdes atendendo a demanda de informagdes,
tanto da contabilidade gerencial, como da contabilidade financeira, fazendo parte do processo
de gestdo organizacional. Percebe-se, entdo, que através de suas funcdes, os dados que sdo
armazenados podem ser transformados em relatérios que atendam tanto os usudrios internos
com informacgdes de ordens operacionais, patrimoniais, econdmicas e financeiras, bem como
0s usuarios externos com informagdes de ordens econdmicas ¢ financeiras.

Para evidenciar que a controladoria atende os diversos usudrios da informagao contabil,
apresenta-se no Quadro 4, as principais atividades de controladoria citadas por autores

brasileiros e estrangeiros, de acordo com Borinelli (2006):

Gerenciar o departamento de contabilidade

Desenvolver e gerenciar o sistema contabil de informagao

Implementar e manter todos os registros contabeis

Elaborar demonstragdes contabeis

Atender aos gerentes de mercado (preparar informagdes)

Realizar registro e controle patrimonial (ativo fixo)

Gerenciar impostos (registro, recolhimento, superviso, etc.

Desenvolver e gerenciar o sistema de custos

Realizar auditoria interna

Desenvolver e gerenciar o sistema de informagao gerencial

Prover suporte ao processo de gestdo, com informagdes

Coordenar os esforgos dos gestores das areas (sinergia)

Elaborar, coordenar e assessorar na elaboragdo do planejamento da organizacado (agrupadas)
Elaborar, coordenar, consolidar e assessorar na elabora¢do do or¢amento das areas (agrupadas)
Desenvolver, acompanhar e assessorar o controle do planejamento/or¢amento (agrupadas)
Desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de controle

Quadro 4 — Atividades de Controladoria

Fonte: Adaptado de Borinelli (2006)
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Diante das atividades apresentadas, evidencia-se que a controladoria tem uma
abrangéncia significativa no desenvolvimento da organizacao, tendo em vista que as atividades
desenvolvidas por ela envolvem todo o seu funcionamento, quer seja de carater financeiro ou
ndo financeiro. Diante do exposto, torna-se plausivel que a controladoria se diferencia tanto da
contabilidade gerencial como da contabilidade financeira, pois suas fungdes permitem o
atendimento a ambas.

A controladoria evoluiu ao longo da historia de acordo com a necessidade de informagao
para a gestdo, para subsidiar o processo de planejamento, execugdo e controle das atividades
das organizagdes. Para desempenhar as fungdes da controladoria relativamente recente
apresenta-se o cargo de controller. Inicialmente o controller teve como fungdo apenas a
realizacdo da contabilidade formal, a preparacdo de registros contabeis financeiros e a custodia
dos ativos da empresa. Com o passar do tempo suas fungdes foram sendo estendidas com a
inclusdo de analise e explicagdo de fatos econdmicos e financeiros, podendo, com isso, auxiliar
os gestores na administracdo geral das organizac¢des, quer sejam em nivel de departamentos,
quer sejam em nivel de geréncias (Frezatti et al., 2009).

A figura do controller passou a ser indispensavel com o crescimento dos negocios e as
diversidades de problemas a serem resolvidos. Com isso, a controladoria passou a ter como
atribuicdes e responsabilidades de mensurar e informar os diversos eventos ocorridos na
organizagdo, no intuito de que os fluxos de informagdes sejam suficientes para a geracdo de
relatorios que auxiliem os usudrios na tomada de decisdo. Necessita-se, para executar a fungao
de controller, de um profissional com visdo ampla da empresa, que compreenda o negocio,
tenha bom relacionamento com os gestores, conhecimento de gestdo envolvendo conceitos de
contabilidade, custos e despesas, tributos, tecnologia de informagdo, entre outros (Frezatti et
al., 2009).

Além desses atributos, precisa-se também de noc¢des basicas de economia, sociologia,
psicologia e estatistica, ou seja, um profissional completo. Como perfil, esse profissional
necessita de raciocinio logico, alto nivel de energia, maturidade, ser dindmico, ter aptidao e
gosto pelo que faz, ter espirito de lideranca, ser motivador, trabalhar em equipe, saber
comunicar-se, estar sempre atualizado e adotar papel de facilitador, consultor, assessor e
conselheiro. Espera-se desse profissional envolvimento e comprometimento com os destinos

da organizagdo (Frezatti et al., 2009).
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2.3.2 Gestiio e Avaliacdo do Desempenho

A empresa administra o desempenho da organizagdo, utilizando-se do processo de
gestdo de desempenho, alinhando as estratégias funcionais e coorporativas com os objetivos
estratégicos. Este processo objetiva proporcionar um sistema de controle, nos quais os
processos dos negodcios, atividades, tarefas, pessoas, entre outros, sdo consolidados pelas
estratégias corporativas e funcionais. Para permitir decisdes gerenciais adequadas, obtém-se o
feedback mediante o sistema de medi¢do de desempenho. E com a adogdo da gestdo de
desempenho que a organizagdo utiliza varios sistemas para gerenciar seu resultado (Bititci,
Carrie & Mcdevitt, 1997, Martins, 1999).

O sistema de medicao de desempenho que integra todas as informagdes dos sistemas
relevantes, tais como: revisdo e desenvolvimento da estratégia, contabilidade gerencial,
administracdo por objetivos, medidas de desempenho ndo financeiras formais e informais,
esquemas de incentivos/bonus e avaliagdo de desempenho individual, encontra-se no centro do
processo de gestdo. Conforme as informacgdes sdo utilizadas, apresenta-se a efetividade do

processo (Bititci et al., 1997, Martins, 1999).

Processo de gestao
do desempenho

Tecnologia da
informacao

Sisterma de medicao de
desempenho

Estratégia
Ambiente
Estrutura

Processos

Relacoes

O que &
medido?

Aspectos sobre
cultura

Sistema de
informacao

Quem usa as
medidas?

Estrutura de
relatdrios Responsabilidades
Como sistermas sao
utilizados para gerir o
desempenho

Figura 2 -Processo de Gestao

Fonte: Bititci et al. (1997)

A Figura 2 demonstra que o sistema de medicdo de desempenho estd no centro do
processo de gestdo, mas para que o desempenho da organizacdo seja medido, necessita-se de
um sistema de informac¢do com dados sobre estratégia, ambiente, estrutura, processos €

relagdes, de acordo com a efetividade do processo. Para alimentar o sistema de medi¢do de
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desempenho, faz-se necessario definir o processo de gestdo de desempenho, utilizar-se de
tecnologia da informacdo, saber o que sera medido, saber quem usa as medidas, saber de quem
sdo as responsabilidades, ter conhecimento de como os sistemas sdo utilizados para gerir o
desempenho, ter definida a estrutura de relatorios para geracdo da informacdo, além de
considerar as atitudes, aspectos culturais ¢ aspectos comportamentais, que envolve o sistema
como um todo.

Lebas (1995) faz alguns questionamentos sobre a medi¢do de desempenho em uma
organizagdo, tais como: Porque ¢ o que podemos medir? Por que queremos medir? Para saber
0 que podemos medir ¢ o que queremos medir, precisa-se situar no tempo, € para isso
estabelecem-se cinco objetivos como: onde estivemos? Onde estamos agora? Para onde
queremos ir? Como € que vamos chegar 1a? E como sabemos que chegamos 14? O autor relata,
ainda, que na maioria das vezes, a¢des do passado servem para construir os arquivos que ajudara
a prever os valores dos pardmetros a serem utilizados nos modelos de analise de decisao.

Lebas (1995) comenta que a defini¢do de objetivos e metas sdo importantes para apoiar
o plano de agdo. As medidas devem apoiar as atividades de orgamento e planejamento, e apoiar
a melhoria continua. As medidas ndo podem ser separadas do circuito feed-back sobre a
existéncia de que os objetivos ou metas foram alcancados, alimentando o sistema de
recompensa, e servindo para reinicializar o ciclo novamente. Sendo assim, os dados do passado
so terdo utilidade se servir de base de informagdes para acontecimentos futuros, com isso a
juncdo dos dados passados, do presente e perspectivas futuras podem ser transformados em
informagdes que auxiliardo na definicdo de metas, em busca de resultados futuros.

Tomando-se por base o descrito por Lebas (1995), apresenta-se um Esquema de

Medidas de Desempenho, conforme Figura 3:
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Dados Passados A 4 Dados Presentes A 4 Dados futuros

Informacgodes

Medidas de desempenho

Novas informagoes

Regras para implementagdo | , A4 Tempo de implementagdo

Resultados Obtidos

Figura 3 — Esquema de Medidas de Desempenho

Fonte — Elaborado pelo autor, tomando se por base Lebas (1995)

Como pode-se observar na Figura 3, as informagdes utilizadas para a medi¢do de
desempenho sdo originadas de dados passados, dados presentes e dados projetados para o
futuro. Apos tomadas as medidas de desempenho, novas informagdes sao geradas e servirdo de
base para que metas sejam estabelecidas. Para implementacgdo das metas € necessario que sejam
criadas regras e o tempo para implementacado e, finalmente, considerando os resultados obtidos,
ha possibilidade de comparagdes entre o planejado e o realizado, dando condi¢des seguras para
a tomada de decisdes.

Neely (1999) questiona se as limitagdes das medidas financeiras tradicionais sdo
conhecidas ha algum tempo, entdo por que tantas pessoas t€m se tornado tio interessadas em
medi¢do de desempenho de negdcios recentemente? O autor diz que € dificil de responder essa
pergunta, mas que as evidéncias sugerem que existem sete razoes principais para que isso ocorra

que sdo: a natureza mutavel do trabalho; o aumento da concorréncia; as iniciativas de melhoria
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especificas; prémios nacionais e internacionais; mudanca de papéis organizacionais; mudancas
nas demandas externas; e o poder da tecnologia da informagao.

Diante do exposto por Neely, a medicdo de desempenho tem se tornado importante,
tendo em vista, que a mesma tem sido efetuada considerando tanto dados financeiros como nao
financeiros. Assim, a geracdo de informagdes para a tomada de decisdo torna-se relevante por
preocupar-se com todos os aspectos que envolvem a organizagao.

Com relagdo as medidas, métricas e indicadores que estdo descritos como financeiro e
ou de forma ndo financeira sendo usados como sindnimos nas apresentagdes e discussdes sobre
medi¢do de desempenho, visto que qualquer uma destas nomenclaturas pode ser usada
perfeitamente na medi¢do de desempenho (Kwee, 2013). Esse autor relata, também tomando-
se por base outros autores, que medidas e métricas possuem como atributos dados quantitativos
e indicadores sdo compostos por uma combinagéo de atributos, qualitativos e quantitativos.

Relacionada a disponibilidade e o uso eficaz do sistema de medi¢do de desempenho,
existem trés fases subsequentes a uma evolugao eficaz, que so:

1) refletir sobre o sistema de medicdo de desempenho existente para identificar e
verificar a respeito de sua adequacdo e se melhorias precisam ser feitas;

ii) refletir sobre a alteracdo do sistema de medicdo de desempenho no intuito de
garantir o alinhamento as novas circunstancias da organizagao;

1ii) verificar sobre a implantagdo do sistema de medicdo do desempenho modificado de
forma que ele possa ser utilizado para controlar a performance da organizagdo
(Kennerley & Neely, 2003).

A medigdo de desempenho faz parte de um processo onde estdo envolvidos dados de
produtividade, dados financeiros e dados ndo financeiros e envolve todos os processos
organizacionais da empresa, seus ciclos de mudangas e resolu¢do dos problemas detectados

durante o processo em busca de uma melhoria continua (Attadia & Martins, 2003).
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Processos Ciclo de Resolugdo de Melhoria Melhoria Melhoria
organizacionais g&.g | mudangas problemas sistematica g interativa gl continua

Medigdo de

Ndo financeiro
desempenho [ R

Financeiro

Produtividade

Figura 4 — Processo em busca da melhoria continua

Fonte: Elaborado pelo autor tomando-se por base Attadia e Martins (2003)

A Figura 4 demonstra as fases que podem ser percorridas para se chegar a melhoria
continua, ¢ diante da mesma pode-se perceber que a medigdo de desempenho esta envolvida
com diversos aspectos, que em conjunto contribui para que a empresa tenha informacdes em
diversos momentos durante seu ciclo de movimentagdo. Sendo assim, as diversas fases sdo
fundamentais na preparacdo de informacdes que, primeiramente envolvem dados de
produtividade, financeiros e ndo financeiros, no qual a medig¢ao de desempenho utiliza-se desses
dados e ¢ responsavel em conduzir o processo de melhoria na organizagdo. Para se chegar a
esse processo tem-se como ponto de partida os processos organizacionais, passando pelo ciclo
de mudangas, pela resolug@o dos problemas detectados, pela melhoria sistematica que com sua
abordagem cientifica atua em conjunto com a resolug¢do dos problemas e a melhoria interativa
que surge em fungdo das resolugdes dos problemas. Seguindo essas fases, pode-se chegar a
melhoria continua, que deve ser monitorada para que as informagdes geradas sejam sempre
mantidas, auxiliando o gestor em suas tomadas decisdes para o bom andamento do negécio.

Neely et al. (1997) apresentam que podem ocorrer diversos problemas a serem
superados quando a empresa adota um conjunto de medidas para o planejamento de medidas
de desempenho envolvendo a perspectiva financeira, perspectiva de negocios internos,
perspectiva de cliente, inovagdo e perspectiva de aprendizagem. Comentam, ainda, que para

resolver esses problemas, algumas perguntas precisam ser respondidas, tais como: na
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perspectiva financeira (Como ¢ que olhamos para os nossos acionistas?); na perspectiva de
negdcios internos (O que devemos destacar?); na perspectiva de clientes (Como sdo 0s nossos
clientes?); e com relagdo a inovacdo e a perspectiva de aprendizagem (Como podemos
continuar a melhorar e a criar valor?). A Figura 5 mostra a integracdo da medicdo de

desempenho que pode auxiliar nas respostas a estas perguntas:

Planejamento de

Estoques de
medidas de

materiais

desempenho

Producao

Est. produto
acabado

Figura 5 — Planejamento de medidas de desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor tomando-se por base Neely et al. (1997)

A Figura 5 mostra o ciclo de integragdo que deve haver para que se tenha um
planejamento de medidas de desempenho que atenda todas as perspectivas da empresa,
envolvendo dados financeiros e ndo financeiros. Como pode-se observar, fazem parte desse
ciclo os fornecedores, compras, estocagem de materiais, processo de produgdo que deve

envolver dados financeiros e ndo financeiros, estocagem de produtos, clientes, vendas e
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controle financeiro envolvendo pagamentos ¢ recebimentos que garantem a empresa uma
trajetoria normal e um desenvolvimento continuado.

Adams e Neely (2000) nos permitem refletir sobre as formas de acompanhamento e
controle para o detalhamento das estratégias e controle dos recursos que faz parte do ciclo de
integracdo da empresa ¢ apresenta o prisma de desempenho como uma alternativa de controle
a medicdo de desempenho empresarial. Na visdo desses autores, o prisma de desempenho
apresenta cinco aspectos inter-relacionados, que sdo a satisfagdo das partes interessadas, as
estratégias, os processos, as capacidades e, a contribuicdo das partes interessadas.

Quando a empresa trabalha com uma medi¢cdo de desempenho buscando sua melhoria
continua ela passa a ter um desenvolvimento sustentavel, e nesse sentido Azapagic e Perdan
(2000) argumentam que para uma industria ter um desenvolvimento sustentavel necessita-se de
apoio tecnologico, mudangas de paradigma, trabalhar com indicadores ambientais, indicadores
economicos e indicadores sociais.

A Figura 6 mostra como deve ser estruturada uma proposta de melhoria, considerando

o prisma de desempenho e o desenvolvimento sustentavel:

Investidores, Funcionarios,
Clientes, Fornecedores e

Satisfacdo das partes
Reguladores

interessadas

Fluxo de caixa liquido, Custos
Estratégias orgados, Cota de mercado e
Alavancagem Operacional

Processos Racicnalizagéo de Custos

Proposta de melhoria

Tecnologias e Infraestrutura
Recursos

— Respostas positivas de analistas,
Contribuicoes das partes Evitar perdas de clientes para
interessadas concorrentes

Sustentabilidade Indicadores: ambientais,

econdmicos € sociais

Figura 6 — Proposta de melhoria

Fonte: Elaborado pelo autor, tomando se por base Adams e Neely (2000) e Azapagic e Perdan (2000)



57

Como pode-se observar na Figura 6, para fazer uma proposta de melhoria para uma
empresa, ¢ necessario levar em consideragdo aspectos que envolvam a organizagdo como um
todo, sendo que para atender integralmente as amplitudes estabelecidas, ¢ importante ressaltar
que as necessidades de informagdes devem ser contempladas com dados financeiros e ndo
financeiros, levando a informag&o a todos os niveis hierarquicos da empresa, atendendo, assim,
0 usuario interno e também a todos usudrios externos que dependem da informacao para tomar

decisdes em busca do bom andamento do negoécio.

2.3.3 Sistemas de Informacodes Gerenciais

Primeiramente, antes de discutir sobre os sistemas de informagdes gerenciais, faz-se
necessario distinguir o que ¢ um dado e o que é uma informagdo. Um dado pode levar ao
conhecimento de um usuario sobre determinado assunto, mas ndo lhe da condigdes para que
tome decisdes. Ja a informagdo ¢ algo mais completo que fornecem fatos aos usuarios dando
opcao de decidir.

Um dado apenas torna-se isolado e ndo ajuda as pessoas a tomarem decisdes, entretanto
serve como input para ser processado e posteriormente transformado em informagao. Por outro
lado, informa¢@o pode provocar surpresa para quem a recebe, reduz incertezas e ajuda na
tomada de decisdo. Como exemplo tem-se uma via publica que esta sempre congestionada, e
se uma estacdo de radio der uma noticia sobre este congestionamento, para as pessoas que
trafegam por esta via isso ¢ um dado, pois ndo lhe oferece nenhuma opgao para fugir dele. O
mesmo ocorre para quem ndo trafega por essa via, pois pouca importancia ele vai dar a esta
noticia. Ja, se a estagdo de radio comentar sobre tal congestionamento, mas oferecer outra op¢ao
para o usudrio fugir do congestionamento, isso ¢ uma informag¢ao, pois o usuario pode tomar a
decisdo de fugir dele. Com relagdo a informacgdo, para ser util deve possuir as seguintes
caracteristicas, entre outras: abrangéncia, relevancia, confiabilidade, comparabilidade,
materialidade, tempestividade e compreensibilidade. Além de conhecer o conceito de dados e
informagdes também ¢é necessario entender o conceito de sistema, sendo um conjunto
coordenado de elementos interdependentes que interagem para atingir determinado objetivo
(Frezatti et al., 2009).

Ap6s diferenciar dado de informagdo e conhecer o significado de sistemas, pode-se
iniciar o estudo sobre sistemas de informagdes gerenciais, que dependem de um conjunto de

recursos e procedimentos que interagem entre si para a geracdo de informagoes.
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A utilidade do sistema de informagdo gerencial ¢ gerar informagdes para atender as
necessidades dos tomadores de decisoes, oferecendo suporte ao processo de gestdo incluindo
as etapas de planejamento, execugdo e controle. O sistema de informacao gerencial consiste em
captar e identificar os eventos econdmicos, interpretar, analisar, registrar e acumular dados
relativos aos eventos, processando-os ¢ transformando-os em informagdes que dardo aos
gestores condigdes de tomarem suas decisdes, dando também condigbes para que a
administracdo atinja seus objetivos e otimize os resultados esperados. Um sistema de
informagdes ndo deve contemplar somente eventos do passado, mas também aqueles que
representam o planejamento para o futuro. No sentido de obter dados para transformar em
informagdes, um sistema de informagdes gerenciais deve possuir, pelo menos, trés modulos ou
subsistemas, que sdo: Contabilidade, Custos e Or¢amento (Frezatti et al., 2009).

Tomando-se por base esses autores, a Figura 7 mostra como um sistema de informacdes

gerenciais pode gerar informacdes considerando os trés modulos apresentados:

Sistema de informagdes gerenciais

Eventos econ6micos

Custos ] Contabilidade < Orgamento

Informagdes

Figura 7 — Geragdo de informagdes considerando modulos de um sistema

Fonte: Adaptado de Frezatti et al. (2009)
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A Figura 7 mostra que em um sistema de informagdes gerenciais, os eventos econdmicos
sdo identificados e a partir dos mesmos, os dados sdo armazenados e acumulados para servir
diversos modulos do sistema. Neste caso se restringe a trés, contabilidade, custos e orcamento,
que de forma integrada processam e transformam os dados em informacdes que servirdo de
base para diversos usuarios, quer sejam internos ou externos, tomarem suas decisdes.

Os custos sdo fundamentais no fornecimento de dados para a contabilidade, nesse
sentido Andonie, Russo ¢ Dean (2007) destacam que para as pessoas utilizarem a informagao,
ela precisa ser percebida como a adigdo de beneficios ou como redugdo de custos. Comentam
também que um sistema ndo depende somente de um aplicativo e que € necessaria uma maior
complexidade e abstragdo. Portanto, percebe-se que ndo basta simplesmente gerar uma
informagao, deve-se ter certeza se esta trara beneficios para os seus usuarios.

Os Sistemas de Informagdes Gerenciais possibilitam que se tenha uma cobertura
abrangente e integradora de novas tecnologias essenciais. A aplicagdo do sistema de informacgao
permite a utilizag@o de seu impacto sobre os modelos de negdcios e tomada de decisdo de forma
interativa (Laudon & Laudon, 2010).

A informacdo pode ser apresentada com o uso de software e outras ferramentas que
contribuem para a criacdo de novas informagdes e conhecimentos, de forma que a informacao
seja transformada em formato que tenha significado. S3o exemplos de ferramentas, os
processadores de textos, banco de dados, planilhas, ferramentas de design grafico, entre outras.
Com a capacidade humana de compreender e tirar conclusoes a partir de informagdes existentes
¢ possivel a implementag@o de novos inventos, a conceituacao de novas ideias, a concepcao de
novas estratégias, a construcdo de novos modelos e a revisdo de pontos de vista (Albrecht,
1999).

No sistema de informagéo existe um processo de transformag¢do que pode ser definido
como uma fun¢do que possibilita transformar insumos como entrada na producdo de um
produto, obtendo uma saida como resultado do processo de transformac¢do que deve estar de
acordo com os objetivos do sistema. Esse resultado passa por controles e avaliagdes com o
intuito de verificar se estdo de acordo com os objetivos pré-estabelecidos. A retroalimentacdo
e 0 feedback possuem o papel de reintroduzir uma saida sob a forma de informacdo (Oliveira,

2005). A Figura 8 representa resumidamente este processo:
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Sistema

Objetivo

Processo de

Entrada ~
Transformagao

Retroalimentagao Controle e Avaliagao

Figura 8 — Sistema e seus componentes

Fonte: Adaptado de Oliveira (2005)

Oliveira (2005) evidencia que um sistema de informacgdo gerencial ¢ o processo de
transformag@o dos dados que entram no sistema e os transformam em informagodes, estas sao
utilizadas no processo decisorio da organizagdo e, ainda, proporciona sustentagdo
administrativa, cuja finalidade ¢ a otimizagao dos resultados esperados.

Cabe salientar que para um sistema de informagao ter um bom funcionamento em todas
as fases de implementagdo, depende de relatorios que retratem a realidade de cada momento,
dando condicdes para a tomada de decisoes. Nesse sentido, Moro (2014) aborda que o sistema
de informacgao gerencial propde que se tenha um equilibrio entre a estratégia de longo prazo e
o desempenho presente da empresa, isso pode ser monitorado utilizando-se de relatorios com a
finalidade de corrigir, em tempo habil, qualquer distor¢do que possa ocorrer no sentido de
impedir a manutencdo do negdcio e o alcance das metas de longo prazo.

Sistemas de informacdes gerenciais servem as funcdes de planejamento, controle e
tomada de decis@o em nivel gerencial. Apresenta as informagdes na forma de relatério e atende
quase que exclusivamente o usuario interno (Coelho, 2012).

Portanto, de acordo com o exposto anteriormente, um sistema deve dar condi¢des da
criacdo de relatdrios, que nos quais possam-se exprimir o que ocorre em cada fase do processo,
sendo percebido facilmente pelo usuario para que ele possa tomar suas decisoes.

Oliveira (2005) apresenta que sob determinadas condigdes o sistema de informagdes

gerenciais proporciona alguns beneficios para as empresas:
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apresenta reducgdo de custos das operagoes;

melhora o acesso as informagdes, dando condi¢des que sejam gerados relatdrios com
maior precis@o e rapidez e com menor esforco;

melhora a produtividade no ambito setorial e global;

apresenta melhoria nos servigos realizados e oferecidos;

fornecimento de informacdes com maior rapidez e precisdo, melhorando as tomadas de
decisdes;

possibilita maior interagdo entre os tomadores de decisdes;

a partir dos efeitos das decisdes, possibilita que se faca melhores projegdes;

ao facilitar o fluxo de informagdes, apresenta melhoria na estrutura organizacional;
proporciona melhoria na estrutura de poder, dando maiores condigdes para aqueles que
entendem e controlam o sistema;

reducdo do grau de centralizagdo de decisdes na empresa;

em funcao de constantes mudangas nos fatores ambientais, pode apresentar melhoria na
adaptacdo da empresa, para que esta possa enfrentar os acontecimentos nao previstos;
oferece condicdes para que haja otimizagdo na realizagdo dos servicos aos clientes;
pode melhorar a interag@o entre a empresa e fornecedores;

fornece condigdes para que se tenha uma melhoria nas atitudes e atividades dos
funciondrios da empresa;

as pessoas envolvidas no processo pode ter um aumento em seu nivel de motivagao;
oferece condicdes para que haja uma reducdo de funcionarios em atividades
burocraticas;

oferece condicdes para que se tenha uma reducao dos niveis hierarquicos da empresa.

Oliveira (2005) argumenta, ainda que por intermédio da geragdo de informagdes para o

processo decisorio, ha uma contribuicdo para que se alcance a eficacia do executivo ao exercer

as funcdes de planejamento, organizacdo, dire¢cdo e controle na gestdo das empresas,

pressupondo:

para que haja predisposicao na elaboracdo de um esquema de planejamento envolvendo
os niveis estratégico, tatico e operacional, com a inclusdo de todos os centros de
responsabilidades da empresa;

a ocorréncia de um levantamento continuo e imediato com relacdo aos resultados da

gestdo empresarial;
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e que se faca uma comparacdo entre os resultados efetivamente realizados e os dados
previstos no processo de planejamento;

e que sejam analisadas as variacdes entre os resultados realizados e os planejados e que
os desvios sejam regularizados, de acordo com o funcionamento dos centros de
responsabilidades da empresa.

Bio (2008), com relacdo a fun¢do de direcdo, apresenta que para atingir esse processo
de geréncia requer um alto grau de integragdo entre os fatores componentes do processo,
requerendo habilidade do administrador para integrar as fungdes gerenciais. Com relagdo a
obtencdo de resultados futuros, esta funcdo esta vinculada ao Planejamento. Para a funcdo de
controle comenta que necessita-se de resultados praticos, tomando-se por base o planejamento,
¢ possivel apurar os desvios e que estes sejam corrigidos.

A Figura 9 evidencia o processo de geréncia, envolvendo planejamento, diregdo,

execucao e controle:

Avaliagdo de

Planejamento g !
! A | Resultasdos/Controle 4

Diregdo

Execugdo

Figura 9 — Processo de Geréncia

Fonte: Adaptado de Bio (2008)

Como pode-se observar diante do exposto por Oliveira (2005) e Bio (2008), o sistema
de informagdo gerencial apresenta diversos beneficios em prol da melhoria das informacdes,
bem como das tomadas de decisdes por parte dos decisores, contemplando, assim, informagdes
relativas ao planejamento, organizagdo, direcdo e controle da entidade, envolvendo dados
previstos e realizados, bem como o tratamento destinados as variagdes entre ambos. Tal
tratamento possibilita ao gestor o acompanhamento das operacdes e oferece condi¢des para que
se facam corregdes dos dados projetados pelo planejamento.

Para que se tenham dados armazenados e que estes possam ser processados e
transformados em informacdo ¢ preciso que a empresa desenvolva o gerenciamento de um
banco de dados, contendo todos os requisitos necessarios para tal finalidade. Nesse sentido,
Gordon e Gordon (2011) relatam que os sistemas de gerenciamentos de banco de dados

oferecem veiculos para que os dados sejam armazenados, bem como, da suporte ao
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processamento de grandes quantidades de informagdes de negocios, envolvendo empregados,
produtos, clientes e fornecedores. Observa-se que estes autores deixam claro que a informagao
pode ser gerada no ambito global da empresa, tanto para fatores internos como para fatores
externos.

Segundo Mafias (2010), no sentido de gerenciar a informagao, cabe ao gestor:

e reagir aos problemas, diagnosticando as disfun¢des dos sistemas de informagdo e
gestdo, avaliando as consequéncias e pesquisando as causas, no sentido de evita-las
quando ainda ndo existem e suprimir as ja existentes;

e antecipar a acdo antes que o problema se manifeste, propondo que a atuagao transforme
a fun¢do informacional em vantagem competitiva;

e conduzir a mudanga organizacional ligada a evolucdo simultdnea da empresa e seu
ambiente;

e fazer a capitalizacdo de seus conhecimentos e de suas experiéncias para contribuir na
constituicdo da memoria coletiva transmissivel na empresa;

e possuir uma aprendizagem organizacional, inovadora, que facilite a evolugdo ¢ a
competitividade da empresa de forma duravel.

Diante das informag¢des mencionadas anteriormente, percebe-se a grande importancia
da empresa trabalhar com um sistema de informagdo gerencial integrado, que possibilite a
geracdo de informagdes auxiliando o usuario a tomar suas decisdes, tanto em nivel estratégico,
sob o comando da dire¢do da empresa; tatico, representado pelo processo gerencial da empresa
por intermédio de seus gestores; e operacional, que comanda a execugdo dos trabalhos com a
geragdo de relatorios que dé condigdes de levantar as prioridades estratégicas, taticas e
operacionais, fornecendo, assim, subsidios para o planejamento, o controle gerencial e a

medi¢do de desempenho das empresas.

2.3.4 Ferramentas do Sistema de Controle Gerencial

Frezatti et al. (2009) argumentam que qualquer instrumento necessario para
desenvolvimento da pratica profissional ¢ chamado de ferramenta. Por conseguinte, sdo as
ferramentas de controles gerenciais as responsaveis pelas informagdes utilizadas para controlar
as atividades da empresa e dar subsidios para as tomadas de decisdes. A seguir, foram efetuadas
algumas abordagens sobre ferramentas ja consolidadas na literatura, dentre elas obtém

planejamento estratégico formal, or¢amento, custeio por absorcdo, custeio baseado em
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atividades, gestdo baseada em atividades, custeio variavel, custeio alvo, balanced scorecard,
analise custo/volume/lucro, analise de lucratividade do produto, analise da cadeia de valor,
analise do ciclo de vida do produto, técnicas de orgamento de capital, analise de medidas

econdmicas de desempenho, e demonstracdes contabeis basicas.

2.3.4.1 Planejamento Estratégico Formal

Seguindo o planejamento estratégico, a empresa passa a ter de maneira formalizada as
metas a serem seguidas nos proximos anos, sendo que normalmente ele retrata o longo prazo.

O planejamento que ¢ considerado uma fun¢do administrativa possibilita estabelecer
uma situacdo futura em que se deseja atingir e também estabelecer os meios, inclusive
alternativos, para se chegar a uma situacdo idealizada. Ha trés tipos de planejamento, tais como:
estratégico (¢ considerado uma metodologia administrativa, contribuindo para que se
estabeleca uma diregdo a ser seguida pela empresa, dando condi¢des de que a mesma tenha uma
maior interacdo com o meio ambiente); tatico (metodologia administrativa, cuja finalidade ¢
otimizar uma situacdo futura que se deseja atingir, relacionada a uma determinada area da
empresa); operacional (trata-se de uma formalizagdo das metodologias e de interpretacdo de
resultados especificos a serem alcancados pelas areas funcionais da empresa. Com relag@o aos
niveis de influéncias do sistema de informacao gerencial tem-se o nivel estratégico, no qual
considera a interacdo entre a informacdo do ambiente externo ¢ a informag¢do do ambiente
interno da empresa; nivel tatico, ndo considera que seja feita a aglutinacdo de informacdo da
empresa como um todo, ¢ sim de uma area de resultado da mesma; nivel operacional, considera
as informagdes ligadas as atividades operacionais da empresa, sendo formalizadas
principalmente por documentos escritos, cujas informacdes estabelecidas na empresa
correspondem-se ao sistema de informagdes operacionais (Oliveira, 2005).

Utilizando-se do plano estratégico, pode-se estabelecer as metas e objetivos de uma
organizagdo, or¢gamentos € operagdes e meios para atingi-los, tendo como foco principal a
sustentabilidade da empresa. O plano estratégico por meio de dados previstos leva ao
planejamento de longo prazo, e para o periodo estabelecido possibilita a elaboragdo de
demonstragdes contabeis previstas que podem ser comparadas com as demonstragdes contabeis
futuras da empresa. Durante o planejamento de longo prazo diversas decisdes podem ser
tomadas, quer sejam adicionar ou eliminar linhas de produtos, projetar e localizar novas

fabricas, aquisicao de edificios e equipamentos, entre outros compromissos que podem ser
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assumidos durante o periodo de longo prazo (Horngren et al., 2004, Hansen & Mowen, 2001,
Vanderbeck & Nagy, 2003, Frezatti et al., 2009).

Com o auxilio do planejamento, estabelecem-se com antecedéncia as agdes a serem
executadas pela empresa, sendo possivel planejar e controlar resultados de maneira coordenada
e pratica, onde os recursos sdo estimados e empregados no sentido de atribuir responsabilidades,
cuja finalidade de que os objetivos fixados para um periodo futuro sejam alcancados
(Sanvicente, 1995, Welsch, 1983).

Dessarte, o planejamento torna-se peca chave no dimensionamento e desempenho de
uma organizacao, mas necessita utilizar-se também outras ferramentas que auxiliam no controle
e execucdo do mesmo para que ocorra de acordo com as perspectivas planejadas, como, por

exemplo, o orcamento.

2.3.4.2 Orgamento

Ao contrario do planejamento, o or¢amento consiste em metas normalmente
estabelecidas para serem atingidas no curto prazo. Hope e Fraser (2003) relatam que indicadores
que se concentram no or¢amento sdo voltados para o curto prazo e, através de pesquisas,
apontam que tais indicadores sdo financeiros. Fisher (2002) argumenta que os pontos frageis
do orgamento estdo relacionados a perda de tempo, pois gastam-se muito tempo analisando
fatos do passado ao comparar or¢ado x realizado, esquecendo-se do futuro. Horngren, Datar,
Foster (2004a) discutem aspectos sobre a inadequada utilizacdo do orcamento relativa a sub ou
superestimacdo das metas, tornando-as faceis ou dificeis de serem atingidas. Frezatti (2005)
expde que o orcamento pode proporcionar beneficio necessario para revitalizar o processo, a
partir de se ter um foco no plano operacional. Mas, esse mesmo autor argumenta que a
defasagem entre o orcamento e o ambiente competitivo ndo permite que sejam atendidas as
necessidades dos executivos ou gestores operacionais.

O orgamento possibilita que seja tragado um curso para a empresa, cuja finalidade seja
a comunicacdo das areas de forma coordenadas, elaborando planos em termos fisicos e
financeiros, com o objetivo de ajudar a empresa no decorrer de determinado periodo a reduzir
seus resultados negativos, mediante previsdes de todos os custos, despesas e receita. O
orcamento pode ser util, tanto para as empresas de fins lucrativos como para as sem fins
lucrativos, por exemplo, empresas governamentais. Com relacdo aos seus objetivos, o
orcamento envolve, baseando-se no histérico da empresa, o estabelecimento de metas e a

elaboracdo de planos, nos quais estes possam ser executados para que as metas sejam atingidas,
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periodicamente, baseando-se nos dados realizados e comparando-os com as metas, possa apurar
as variagdes e tomar as medidas apropriadas por parte da funcdo administrativa de controle,
com a finalidade de atingir os objetivos propostos (Warren et al., 2001, Hansen & Mowen,
2001, Bio, 2008).

O orgamento apoia os gestores, tanto para tomar conhecimento sobre o que ocorrera no
futuro como do que ocorreu no passado, auxiliando no estabelecimento de metas e dando
condig¢des de comparar o desempenho realizado com o desempenho estimado, podendo analisar
as variacdes e tomar medidas corretivas; alterar o planejamento, tomando-se por base o
feedback dos resultados obtidos. Estudos tém demonstrado que o or¢amento € uma ferramenta
muito utilizada para a redugdo de custos e controle das operagdes. Ele apresenta os seguintes
beneficios: ajuda o gestor a pensar no futuro em termos de planejamento; fornecem expectativas
que auxiliam no julgamento do desempenho subsequente da organizacdo; contribui para que os
gestores coordenam seus esforcos no sentido de que os planos das subunidades, possam
satisfazer os objetivos da organizacdo como um todo (Horngren et al., 2004, Vanderbeck &
Nagy, 2003, Horngren et al., 2004a).

O orcamento trata-se de uma parte detalhada de um plano de longo prazo e que
normalmente refere-se a um periodo anual, como uma forma de controle de resultados futuros.
Consequentemente, 0 mesmo contribui para que se faca o acompanhamento e controle do plano
de longo prazo, possibilitando que alteragdes sejam efetuadas caso ocorra desvios com relacao
ao que inicialmente foi estabelecido (Sanvicente, 1995, Frezatti, 2000).

Desse modo, o orcamento pode ser util nas decisdes para melhoria do processo e por
meio do feedback alimentar novamente o planejamento, com corregdes para o que se espera no
futuro. E possivel perceber ainda que a empresa pode controlar seus recursos financeiros,
acompanhando os custos, despesas, receitas, em busca do resultado almejado. Embora o
orgamento possa ser estabelecido também para o longo prazo, melhores resultados sdo atingidos

quando o mesmo ¢ estabelecido para o curto prazo.

2.3.4.3 Custeio por absor¢ao

O custeio por absor¢do ¢ o método pelo qual se atribui todos os custos de producdo aos
produtos, independentemente de ser direto, indireto, fixo ou variavel.
Martins (2009) relata que o custeio por absorcao € derivado da aplicag@o dos principios

de contabilidade geralmente aceitos e consiste na apropriacdo de todos os custos de producdo
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aos bens elaborados, ou seja, todos os gastos relativos ao esforco de producdo sdo distribuidos
para todos os produtos e servigos elaborados.

Para VanDerbeck e Nagy (2003), de acordo com o custeio por absorc¢do, os custos fixos
e os custos variaveis sdo atribuidos aos produtos e nenhuma atencdo especial ¢ dada para a
classificagdo de custos como sendo fixos ou variaveis.

Frezatti et al. (2009) informam que fazem parte dos produtos os custos varidveis e os
custos fixos, ¢ somente eles. Logo, ele nos leva a entender que as demais despesas devem ser
consideradas no resultado do exercicio nos periodos em que elas incorrerem. Essa literatura
comenta, também, que os custos relativos aos recursos humanos, materiais tecnologicos, entre
outros, podem ser atribuidos aos diversos centros de custos para posteriormente ser alocados
aos produtos.

Ao utilizar o custeio por absor¢do incluem-se aos produtos todos os custos de
manufatura, quer sejam fixos ou variaveis, € ¢ o método mais utilizado com o designio de
elaboracdo das demonstracdes contabeis e tributarias, uma vez que o mesmo ¢ aceito pela
profissdo contabil publica e pela secretaria da receita federal dos Estados Unidos. Isto posto,
todas as empresas americanas utilizam esse método para a elaboragdo de relatorios para os
acionistas e também para atender a legislagdo fiscal (Horngren et al., 2004). Como pode-se
observar, ndo somente no Brasil o custeio por absor¢do ¢ um método aceito pela legislacio
fiscal e societaria, isso igualmente ocorre nos Estados Unidos.

O custeio por absor¢do sob a Optica da contabilidade financeira, para fins de
custeamento dos estoques, aloca aos produtos todos os custos de producdo, quer sejam diretos
ou indiretos, sendo excluidos todos os custos que ndo fazem parte do processo de fabricagdo.
No Brasil ¢ aceito, também, para fins de imposto de renda (Backer & Jacobsen, 1974, Carareto,
Jayme, Tavares & Vale, 2006, Bornia, 2002, Martins, 2009).

A vista disto, levando em consideragio que o custeio por absorgdo tem como
caracteristica principal a formacdo de custo para fins de estoque, seus relatorios atendem a

contabilidade financeira com poucas influéncias nas tomadas de decisdes.

2.3.4.4 Custeio baseado em atividades

O método de custeio baseado em atividades passou a ter maior divulgacdo na década de
80, apresentando como objetivo suprir as necessidades de informacdes das atividades
envolvidas no processo de producdo, tendo em vista que até entdo os custos destas atividades

normalmente ndo eram conhecidos, pois 0s mesmos eram rateados aos produtos sem que se
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soubesse o que era consumido pelas atividades. Sendo assim, com a utilizacdo do ABC passou-
se a ter informacdes mais precisas sobre cada atividade envolvida no processo de producdo
(Kaplan & Cooper, 1998). Embora Kaplan e Cooper apresentem que houve uma maior
divulgacdo do ABC a partir da década de 80, Nakagawa (1994) explicita que ha registros
literarios, nos quais contadores, em 1800 e no inicio de 1900, ja utilizavam o ABC, sendo este,
também, utilizado na década de 60.

O custeio baseado em atividades ¢ uma ferramenta de grande utilidade para controle e
medi¢do de desempenho nas organizagdes, sendo um processo que envolve pessoas,
tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, com intuito de produzir bens e servigos. Pela
sua utilizacdo pode-se, apés determinar as atividades da empresa, direcionar custos para estas
atividades de acordo com os recursos consumidos, que posteriormente sdo direcionados aos
produtos ou servigos, proporcionalmente ao que eles consomem de cada atividade (Stevenson,
Barnes & Stevenson, 1993, Nakagawa, 1994).

Shank e Govindarajan (1995) apresentam que a mao de obra ¢ cada vez menos vista
como um custo que varia com o volume de produ¢do. Comenta ainda que a mao de obra passa
a fazer parte da equipe de um grande numero de empresas. Portanto, vem confirmar a
importancia da mesma ser tratada também em nivel de atividades, para posteriormente ser
atribuida aos produtos.

A contabilidade por atividades tem por objetivo definir uma empresa em termos de
desempenho e custo de suas atividades especificas. Entdo, sempre que uma estratégia
competitiva for definida, as atividades devem ser estruturadas em termos de custo para que seja
o mais eficaz possivel. As atividades consomem recursos e sua principal fun¢ao € converter tais
recursos em produtos (Brimson, 1996).

Ha necessidade de haver uma correlagio entre o direcionador e os recursos consumidos,
onde o fator determinante dos custos das atividades estd centrado no nimero de vezes que €
efetuado o servico de cada atividade para a fabricagdo dos produtos, ou seja, quantidade de
transacdes feitas. Assim, como direcionadores de custos podem ser utilizadas as transacdes
efetuadas pelas atividades aos produtos (Santos, 2000, Bornia, 2002).

Os recursos sdo atribuidos, primeiramente, as atividades com a utilizagdo de
direcionadores de custos de recursos e, posteriormente, os custos das atividades sdo
direcionados aos produtos por intermédio de direcionadores de custos de atividades. Os
direcionadores de custos de recursos precisam estar correlacionados com o que as atividades

desempenham e os direcionadores de custos de atividades precisam estar correlacionados com
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0 que cada atividade contribui para a elaboragdo do produto (Atkinson, Banker, Kaplan &
Young, 2000, Munaretto & Diedrich, 2007, Martins, 2009).

Diante do exposto, percebe-se que o método de custeio fundamentado em atividade pode
eliminar uma série de distor¢des que nado € possivel fazer adotando o custeio tradicional. Pois,
além possibilitar que sejam identificados os custos de cada atividade, proporciona melhores
condicdes de gerenciamento para a tomada de decisdo. Por exemplo, se a empresa pretende
cortar custos, ela terd relatorios que indicam em qual atividade o deve fazer. Outro fator
importante que este sistema possibilita ¢ que os produtos ndo recebam uma sobrecarga de custos
em funcdo do volume produzido, ja que os custos sdo direcionados aos mesmos tomando-se
por base as transagdes efetuadas pelas atividades em relacdo a cada produto, independente do

volume produzido.

2.3.4.5 Gestao baseada em atividades

O custeio baseado em atividades demonstra claramente quais sdo 0s recursos
consumidos por estas, e a gestdo baseada em atividades possibilita ao gestor fazer o
gerenciamento de cada uma das atividades identificadas na empresa.

Ao contrario do sistema baseado em atividades (ABC), que ¢ considerado um método
de custeio, a gestdo baseada em atividades (ABM) ¢ um sistema de gerenciamento das
atividades que utiliza as informagoes originadas pelo sistema ABC para gerir uma empresa ou
negdcio (Abbas, 2001).

A gestdo baseada em atividades, segundo Pontaldi (2002), esta apoiada sobre trés
perspectivas:

a) Gestdo de processo: realizada para buscar o equilibrio entre qualidade, custo e tempo, ¢
garantir maior produtividade;

b) ABC: utilizado para fornecer medidas mais precisas quanto ao custo e utilizacdo dos
recursos consumidos no processo de produgéo;

c) Melhoria continua: proposta de melhoria alcangada em fungéo das informagdes obtidas nas
fases anteriores.

O custeio baseado em atividades (ABC) deve ser usado sempre em conjunto com a
gestdo baseada em atividades (ABM), por se tratar de sua principal fonte de informagao. Desta
maneira, para que se tenha uma melhor visualizagdo de seus principais processos, o ABC

fornecera as informagdes focadas nos custos alocados as atividades, contribuindo para uma
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efetiva gestdo destas atividades (Shank & Govindarajan, 1995, Player, Keys & Lacerda, 1997,
Pontaldi, 2002)).
Para desempenhar a gestdo ABM todas as atividades da empresa devem ser identificadas
e os custos destinados as mesmas devem ser analisados. Para implantacdo da ABM deve-se
também identificar as atividades ndo relevantes, incluindo aquelas que ndao agregam valor
perante o cliente (Costa, 1999).
Mediante Abbas (2001), as etapas basicas para implantagdo da gestio ABM consistem
em:
a) Analisar os cendrios internos e externos da organizagao;
b) Antes da implantagdo deve planejar o sistema ABC;
¢) Desenvolver o sistema ABC, onde numa visao vertical, atribui-se custos aos
processos e objetos de custos, € numa visdo horizontal, faz-se uma anélise
qualitativa do processo;
d) Fazer um mapeamento dos processos;
e) Fazer o custeio dos processos e dos objetos de custos;
f) Analisar a qualidade do processo;
g) Analisar as informacdes do sistema ABC;
h) Determinar as medidas de melhoria;

i) Avaliar as medidas de melhoria.

2.3.4.6 Custeio variavel

Com a adocdo do custeio variavel, somente os custos variaveis independentes de diretos
ou indiretos sdo aplicados aos produtos durante o processo de produgio.

No Custeio Variavel, somente os custos variaveis sdo atribuidos aos produtos, os fixos
sdo tratados de forma separada como despesas do periodo, sendo considerados diretamente no
resultado. Participam da formagdo de estoques exclusivamente os custos variaveis. O custeio
por absor¢do atende as disposi¢cdes legais e o custeio variavel atende a administracdo da
empresa. (Megliorini, 2001, Bornia, 2002, VanDerbeck & Nagy, 2003, Martins, 2009, Frezatti
et al., 2009).

Utilizando o custeio variavel, a empresa pode também fazer uso da margem de
contribuicdo, uma vez que, por meio da mesma € possivel saber o quanto cada produto contribui

para a cobertura dos custos fixos e despesas fixas e, ainda, a obtencao do lucro desejado.
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De acordo com Martins (2009) pode-se dizer que, MC = PV — CV — DV, onde MC =
margem de contribuicdo, PV = preco de venda, CV = custo variavel e DV = despesas variaveis.
Em suma, o valor encontrado como margem de contribuicdo devera ser suficiente para cobrir
os custos fixos e as despesas fixas, bem como atingir o lucro almejado.

O custeio varidvel também pode ser utilizado para verificar a viabilidade de novos
produtos, nesse sentido Colauto, Beuren e Rocha (2004) discorrem que isso pode ser feito em
conjunto com o custeio alvo, é por intermédio dele que deve-se praticar um prego no qual
satisfaca as necessidades do cliente e, assim, o custeio variavel pode identificar, com o auxilio
da margem de contribui¢do, se o preco praticado ¢ suficiente para cobrir toda a estrutura de
custos e despesas fixas da empresa. Apresentam também que com base no custeio variavel e o
custeio alvo a empresa passa a ter suporte para que se desenvolva uma gestdo estratégica de
custos.

Conforme relatado pelos autores pesquisados, para atender as disposicdes legais, os
relatorios devem ser elaborados através do custeio por absorc¢do, ficando o custeio variavel para
emissdo de relatorios, buscando atender os usudrios internos para a tomada de decisdo. Mas,
isso nada impede que a empresa mantenha uma estrutura em seu plano de contas com a
separagdo de subgrupos com os custos fixos e subgrupos com os custos variaveis, podendo
separar também as despesas fixas e despesas variaveis. Dessa forma, podera atender tanto o
usuario interno, como o usuario externo, utilizando-se o mesmo banco de dados. Os relatorios
poderao ser elaborados de acordo com a necessidade de cada usuario. Para os usuarios externos,
os relatorios sdo elaborados incorporando todos os custos fixos e variaveis aos produtos e as
despesas no resultado do exercicio. Ja para atender o usuario interno, para a tomada de decisoes
os relatorios serdo elaborados, incluindo no produto somente os custos variaveis, € 0s custos
fixos e as despesas devem ser tratados no resultado do periodo, separando as despesas em fixas

e variaveis, para que se possa apurar a margem de contribuigao.

2.3.4.7 Custeio alvo

Com a utilizag@o do custeio alvo a empresa leva em considerag@o o valor de mercado
do produto ou servico para determinag@o de seus custos, tendo em vista que a empresa nao
consegue determinar seu pre¢o de venda, sendo que este ja esta legitimado pelo mercado.

Scarpin (2000) apresenta em sua definicdo que o custeio alvo ¢ um modelo de
gerenciamento de lucros e custos e que, principalmente, ¢ desenvolvido para lancamento de

novos produtos, ou para aqueles que terdo seu projeto alterado, para que o produto torna-se
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competitivo no mercado e que possa trazer retorno de investimento em todo seu ciclo de vida,
sempre considerando um custo alvo aceitavel e determinado a partir de seu preco de venda.

Cruz e Rocha (2008) trazem a seguinte definicao para custeio alvo: “Custeio-alvo ¢ um
processo de gerenciamento de custo por meio do qual se busca determinar o custo-alvo e,
posteriormente, eliminéa-lo ou, se necessario aumenta-lo” (p. 35). Esses autores apresentam em
sua definicdo somente com relagdo ao processo de gerenciamento de custos, a determinagdo do
custo alvo, bem como a necessidade de elimina-los ou aumenta-los. Nao mencionam em que
fase isso pode ocorrer e nem quais esforcos devem ser destinados para atingir o alvo
determinado, destarte, entende-se que pode ser aplicado sempre que o produto tiver o seu preco
determinado pelo mercado.

Sakurai (1997) descreve que o custeio alvo, como um processo estratégico de
gerenciamento de custos, pode ser utilizado quando se pretende reduzir os custos na fase de
planejamento e desenho dos produtos. Esse autor também tece que para atingir esse alvo ¢é
necessario um esforco concentrado entre os departamentos da empresa e que esse processo de
reducdo de custos ¢ aplicado nos estagios iniciais da produg@o. O mesmo ndo menciona que
possa ser utilizado em fases de relangamentos do produto ou em caso de alteracdo que possa
ser efetuada no projeto, ndo contemplando, assim, todos os aspectos que o custeio alvo
proporciona, considerando a gestdo estratégica de custos.

Segundo Camacho (2004), quando o produto esta na fase de planejamento o custo do
mesmo ¢ estabelecido por estimativa e através do levantamento no mercado se define o custo
maximo admissivel, ou custo meta. Desse modo, a diferenca entre o custo estimado e o custo
meta passa a ser chamado de custo alvo, sendo o custo que deve ser analisado para eventual
reducdo ou adigao.

Ressalta-se que com o aumento da importancia em gerenciar custos na fase de
planejamento e desenho dos produtos, faz-se com que o custeio alvo torne-se numa importante
ferramenta da gestdo estratégica de custos, onde sao fixadas as metas de lucratividade, gerando
o lucro alvo. Pode-se perceber que os custos devem ser gerenciados desde o inicio, antes que o
produto seja langado no mercado. Este ¢ um dos papéis do custeio alvo (Sakurai, 1997, Monden,
1999, Jiambalvo, 2009).

Diante do exposto percebe-se que em um cenario onde ha uma competitividade acirrada,
o custeio alvo se apresenta como uma ferramenta crucial ao auxilio no gerenciamento e tomada
de decisdo. Normalmente, nesse mercado, a empresa nao consegue impor um preco de venda,
sendo o mesmo definido pelo consumidor, e nesse momento, se a empresa quer atingir uma

margem de lucro desejada e ndo ha como mexer no preco de venda, a unica maneira de manter
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o lucro ¢ com a redugdo de custos, dai entdo o papel do custeio alvo, ao definir o custo alvo,

desenvolvendo trabalhos para elimina-lo.

2.3.4.8 Balanced scorecard

Kaplan e Norton (2001a) apresentam que inicialmente o balanced scorecard surgiu para

atender apenas a area financeira relatando resultados sobre agdes passadas. No decorrer de sua

aplicabilidade verificou-se a necessidade de controlar também a parte ndo financeira da

contabilidade, inclusive os ativos intangiveis, por intermédio de indicadores de desempenho.

De acordo com esses autores, os objetivos estratégicos do balanced scorecard abrangem 4

perspectivas que sdo:

a)

b)

d)

Financeira - a estratégia com relagdo ao crescimento, a rentabilidade, o risco, verificados
sob a Optica da perspectiva do acionista. Busca crescimento na receita, produtividade e
aumento do valor econdmico da empresa como uma estratégia de crescimento.

Cliente - a estratégia de criacdo de valor e diferenciacdo do ponto de vista do cliente.
Tem como foco descrever uma combinagao unica de produto, preco, servigo e a imagem
que a empresa oferece.

Processos internos do negocio - as prioridades estratégicas para varios processos dos
negdcios envolvendo o processo produtivo, com a finalidade de buscar o
desenvolvimento da organizacao e de satisfazer o cliente, tendo também como foco o
acionista. Os autores enquadram estas perspectivas em quatro processos, que sao: 1)
Construir a franquia, estimulando a inovag¢ao no desenvolvimento de novos produtos e
servigos, penetrar em novos mercados e segmentos de clientes. 2) Aumentar o valor do
cliente, expandindo e aprofundando relacionamentos com os mesmos. 3) Atingir a
exceléncia operacional, melhorando a gestdo da cadeia de suprimentos, interna de
processos, utilizagdo de ativos, gestdo de recursos de capacidade, e outros processos. 4)
Estabelecimento de relagdes reflexivas entre as partes.

Aprendizado e crescimento das prioridades para criar um clima que apoia a mudanga
organizacional, inovagdo e crescimento.

Kaplan e Norton (1992) afirmam que as quatro perspectivas do BSC se destacam pela

necessidade de os gerentes considera-las como um todo.

Frezatti et al. (2009) abordam que, embora estas quatro perspectivas sejam bastante

divulgadas elas ndo sdo imutaveis, podendo ser aumentadas ou diminuidas de acordo com as

caracteristicas de cada organizagdo. Argumentam, ainda, que independentemente do numero de
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perspectivas utilizadas, todas sdo executadas ao mesmo tempo, isto €, ndo ¢ necessario esperar
a execu¢do de uma para posteriormente executar a outra.

Para que as quatro perspectivas sejam implementadas, alguns principios necessitam ser
seguidos. Conforme proposto por Kaplan e Norton (2001b), cinco sdo os principios para uma
organizac¢do focada na estratégia: 1) traduzir a estratégia para termos operacionais; 2) alinhar a
organizacdo a estratégia; 3) estabelecer a estratégia de todos; 4) fazer da estratégia um processo
continuo; 5) mobilizar a lideranga para a mudanga.

Ao longo de sua trajetoria o BSC apresenta trés geragdes e nesse sentido, Perkins, Grey
¢ Remmers (2014) descrevem sobre elas, sendo que, a primeira geracdo se divide em quatro
versdes diferentes; a primeira langou as bases para o conceito scorecard, a segunda o principio
para se concentrar na estratégia, a terceira as metas especificas introduzindo, desenvolvimento
da estratégia ¢ da introdugdo de causalidade e, a quarta destacou o papel do scorecard como
parte do desempenho de um Plano de Medicao de Desempenho (PMS). A segunda geragdo do
BSC caracteriza-se pela introdugdo de mapas estratégicos na primeira versdo, € no
desenvolvimento deste conceito. A terceira, e ultima geragdo do BSC, tem duas versdes, sendo
a primeira caracterizada pela adi¢do da declaracdo de destino para o BSC com maior foco sobre
o modelo de articulagdo estratégica, enquanto a segunda versao simplifica o scorecard com a
remogdo de muitas das perspectivas que sdo consideradas em versdes anteriores.

Sobre as geragdes do BSC, Kaplan e Norton (2000) relatam que a primeira versao,
enquadrando-se na geracao cartdo de pontuacao pautada apenas em indicadores de desempenho,
evoluiu em funcdo da adicao de metas e iniciativas, refletindo a mudanca de uma ferramenta de
medicdo de desempenho para uma abordagem mais pratica com relagdo ao gerenciamento do
desempenho. Com essa mudanga, houve a introdugdo do mapa estratégico que € uma ferramenta
construida a partir do BSC, no qual fornece uma estrutura visual para os objetivos corporativos
dentro das quatro perspectivas fundamentais do BSC. Por fim, surge a terceira versdo, a
declaragdo destino cujo objetivo fora identificar inconsisténcias relacionadas as escolhidas para

o BSC.

2.3.4.9 Analise custo/volume/lucro

A andlise de custo-volume-lucro permite examinar e medir os efeitos das relagdes entre

precos e venda, volumes de venda e volumes de produgao, custos, despesas e lucros, em fung¢io

de mudancas ocorridas. Se com estas combinagdes procura-se vender produtos com maior
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margem de contribui¢@o, certamente o lucro sera maior do que o esperado (Hansen & Mowen,
2001, VanDerbeck & Nagy, 2003, Horngren et al., 2004a).

Dessarte, as mudangas ocorridas tanto no custo como no volume de produgdo afetam
diretamente o lucro da empresa e isto pode ser observado na utilizagdo das técnicas do ponto

de equilibrio, margem de seguranga e alavancagem operacional.

e Ponto de equilibrio
Para se atingir o ponto de equilibrio faz-se necessario que as receitas, os custos e
despesas de uma empresa sejam exatamente iguais, ndo gerando lucro nem prejuizo, ou seja, o

ponto de lucro nulo (Horngren, 1978, Warren et al., 2001, Bornia, 2002).

e Margem de seguranca

A margem de seguranca ¢ o montante de vendas projetadas ou realizadas que excedem
o ponto de equilibrio. Com o uso dessa técnica pode-se similarmente perceber quando ha
decréscimo das vendas, tendo como pardmetro o nivel planejado, para evitar que a empresa
possa ter prejuizo (Horngren, 1978, Warren et al., 2001, Bornia, 2002, VanDerbeck & Nagy,
2003, Horngren et al., 2004a).

e Alavancagem operacional

A alavancagem operacional mede o grau de desempenho nos lucros da entidade em
funcdo de alteracdes ocorridas nas vendas e nos custos. Quando a entidade possui custos fixos
elevados, pequenas variagdes no lucro apresentam maior grau de alavancagem operacional, mas
se 0s custos varidveis representam a maioria em relagdo aos custos totais, tem-se um menor
grau de alavancagem operacional. Com a utilizagdo da mesma ¢ possivel que se faga uma
analise dos efeitos dos custos fixos sobre o lucro das operagdes, sempre que ocorrem mudangas
nas unidades vendidas e na margem de contribui¢do, podendo ser obtida pela divisdo entre a
margem de contribui¢do e o lucro operacional, ou ainda, pela divisdo entre a porcentagem de
acréscimo no lucro e a porcentagem de acréscimo no volume (Horngren et al., 2004, Horngren

et al., 2004a, Martins, 2009).

2.3.4.10 Analise de lucratividade do produto

Para analisar a lucratividade de um produto, de varios produtos, de um mix de produtos,

deve-se levar em consideragdo a composicdo que apresentard para a empresa a melhor
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rentabilidade. Para analisar a lucratividade dos produtos especificamente, a margem de
contribuicdo tem sido uma técnica bastante utilizada, mas para a analise da estrutura de custos
da empresa, somente a margem de contribui¢do ndo ¢ suficiente. Isso pode ser verificado em
topicos anteriores, quando se tratou do custeio baseado em atividades, custeio por absorcdo,
custeio variavel e custeio alvo. Na abordagem a estas ferramentas foram apresentadas as
especificidades de cada uma e em qual contexto sdo recomendadas. No que foi apresentado
sobre o custeio variavel, destacou-se que a margem de contribuicdo é de grande utilidade;
quando se deseja tomar decisdes com relagdo ao produto, o custeio baseado em atividades ¢ de
fundamental importancia; quando se pretende analisar as atividades da empresa e
posteriormente os produtos, o custeio alvo quando o preco de venda é estabelecido pelo
mercado e, o custeio por absorcdo que ¢ exigido para atendimento a contabilidade financeira,
tendo como paradmetro o usuario externo.

Como este topico trata apenas da lucratividade do produto, sem levar em consideragdo
a lucratividade da empresa como um todo, os estudos serdo direcionados a margem de
contribuicdo, tendo em vista, que para apuracdo da mesma leva-se em consideracdo somente 0s
custos e despesas que variam em funcao do produto.

A margem de contribui¢do evidencia o quanto cada produto contribui para a cobertura
dos custos fixos e despesas fixas e ainda a obtencdo do lucro desejado, sendo obtida pela
diferenca entre as vendas da empresa e os custos e despesas variaveis. A mesma evidencia o
quanto cada unidade vendida contribui para o lucro da empresa, e também qual o seu percentual
em relacdo as receitas. Pode ser representada pela seguinte equacdo: Margem de contribuicio
= Preco de Venda — Custos variaveis — Despesas variaveis. Com o uso dessa técnica, os
custos fixos sdo reportados aos relatorios gerenciais por areas e nao por produtos (Hansen &
Mowen, 2001, Warren et al., 2001, Bornia, 2002, Vanderbeck & Nagy, 2003, Wernke &
Lembeck, 2004, Lunkes, 2004, Horngren et al., 2004a; Martins, 2009, Frezatti et al., 2009).

Dessa forma, a margem de contribuicdo possibilita ao tomador de decisdo decidir até
quanto pode reduzir o prego de venda sem recair em prejuizo, e ainda saber o quanto cada
produto vendido pode contribuir para o lucro da empresa, podendo, assim, fazer uma
programacao do lucro que pretende obter. Pode-se dizer que se trata de uma excelente técnica

de simulagdo de preco de venda.
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2.3.4.11Analise da cadeia de valor

Todo o processo de agregacdo de custos durante a vida 1util de um produto se da dentro
da cadeia de valor que ¢ caracterizada desde o planejamento e projeto até o descarte do produto.

Porter (1989) descreve cadeia de valores no ciclo produtivo interno da empresa,
envolvendo as atividades de relevancia que agregam valores para que se tenha um produto
diferenciado. O mesmo destaca a questdo de projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar o seu produto. Relata, ainda, que tais atividades podem ser representadas fazendo o
uso de cadeia de valores. Quando ele fala em entregar e sustentar o seu produto, entende-se que
a cadeia de valor no termina com a entrega do produto, embora tenha dado enfoque somente
no processo interno da empresa.

A cadeia de valor compreende desde a aquisi¢do dos insumos basicos para a producao,
incluindo todas as etapas, até a venda e entrega do produto ao consumidor final ((Shank &
Govindarajan, 1993, Souza, Cardoso & Machado, 2011). Porém, esses autores ndo mencionam
uma etapa importante que € o descarte do produto.

Rocha e Borinelli (2007) tecem uma critica em relacdo a Porter de que sua defini¢éo ¢
incompleta, tendo em vista que uma cadeia de valor ndo se d4 somente em uma tinica empresa.
As atividades podem ser executadas por diferentes empresas e ainda estas sempre requerem
recursos materiais ¢ humanos, entre outros, adquiridos de outras empresas que fazem parte da
mesma cadeia de valores. J4 com relacdo a Shank & Govindarajan, a critica que apresentam ¢
que os mesmos se restringiram a indistria de manufatura ndo contemplando as empresas de
servicos, e que a cadeia de valores ndo termina com a entrega dos produtos ao consumidor final.

Diante disso, Rocha e Borinelli (2007) apresentam a seguinte defini¢do: “Cadeia de
Valor ¢ uma sequéncia de atividades que se inicia com a origem dos recursos e vai até o descarte
do produto pelo ultimo consumidor” (p. 4). Tais autores ainda afirmam que a analise da cadeia
de valor pode ser utilizada no processo de gerenciamento estratégico, possibilitando a
compreensdo da estrutura patrimonial, econdmica, financeira e operacional dos principais
processos e atividades de uma entidade, visando assim, como principal objetivo, assegurar a
vantagem competitiva.

A defini¢do dada por Rocha e Borinelli tem a preocupacdo de cobrir toda a extensdo em
que ¢ agregado valor a um produto ou servico. Pois, analisando o que eles apresentam percebe-
se que os valores sdo agregados desde o planejamento, projeto, de um produto ou servigo, até

o descarte efetuado pelo consumidor final, momento em que termina o ciclo de vida do produto.
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Dessa forma, pode-se dizer que ¢ indispensavel que dedique-se uma atencdo especial
para esta ferramenta, uma vez que mesma ¢ fundamental para que outras ferramentas possam

ser desenvolvidas.

2.3.4.12 Analise do ciclo de vida do produto

Os custos devem ser determinados desde a fase de pesquisa, desenvolvimento e projeto,
estrutura, execugdo da producdo, entrega do produto ao consumidor final e, descarte do produto,
sendo inseridos desde o inicio da cadeia de valor até ao descarte do produto.

Ha algum tempo atras o ciclo de vida dos produtos eram relativamente mais longos se
comparados aos dias atuais. Da-se isso devido ao grande investimento das empresas em P&D,
que langam novos produtos no mercado diariamente. Assim, o ciclo de vida dos produtos esta
se tornando cada vez menor. Em func¢do disso surgiu o sistema de custeio do ciclo de vida do
produto, que engloba todos os custos incorridos desde a fase de pesquisa e desenvolvimento e
fabricacdo até a fase de distribuicdo e pds-venda (Gabeira Netto, Mello & Barroso, 2001).

O custeio do ciclo de vida do produto ¢ utilizado pela administragdo nas decisdes de
or¢amentos, investimentos, fabricagao de produtos de qualidade, visando um baixo custo. Visto
que os custos de um produto ndo se esgotam durante o seu processo de producao e sim quando
o mesmo nao tem mais condi¢des de geragdo de caixa e ¢ descartado (Sakurai, 1997, Cardoso,
Hoeltgebaum & Alves, 2005).

Segundo Rocha (1999), o consumidor esta localizado no final da cadeia de valor e este
compra o produto para seu proprio uso, cessando neste momento a comercializagdo do mesmo.
Comenta que os consumidores podem ser pessoas juridicas ou pessoas fisicas, desde que
adquira o produto para consumo proprio, diferenciando-se assim, de cliente, porque este pode
estar incluso no meio da cadeia, operando também como um revendedor.

Na trajetoria de um produto em busca de uma estratégica competitiva as empresas
envolvidas na cadeia necessitam tomar medidas que vao de encontro com a sua perspectiva de
geracdo de lucro e também o atendimento das exigéncias dos consumidores. Nesse sentido,
Mira (2003) apresenta trés estratégias genéricas a serem observadas, que sdo: custo,
diferenciagdo e enfoque, conforme segue:

a) Quando a empresa opta pela redugdo de custos produzindo produto com qualidade,
quem ganha ¢ o consumidor. Mas para isso, a empresa produtora do produto, deve

investir em tecnologia avancada, experiéncia de seus profissionais, produtividade e
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reducdo dos custos e despesas sem afetar a qualidade do produto. Dessa forma, ela cria
uma vantagem para o consumidor e um problema para o concorrente.

b) Quando a empresa tem como meta a diferenciagdo de produtos, necessita investir alto
para criacdo de produto que seja tnico, sendo que o concorrente ndo tem como oferecer
as caracteristicas do mesmo. Cabe salientar que produtos com caracteristicas unicas nao
conseguem atingir todas as classes de consumidores, tendo em vista um alto custo final,
nem todos podem pagar por isso, optando por produtos também de qualidade com prego
inferior.

¢) Quando a empresa utiliza o enfoque como estratégia de negodcio, ela visa um grupo de
consumidores em determinadas regides geograficas e procura desenvolver produtos de
acordo com a necessidade destes consumidores, oferecendo, portanto, o que o
concorrente ndo oferece. Isso pode impactar em um custo mais elevado para que o

produto chegue ao cliente alvo.

2.3.4.13 Técnicas de or¢gamento de capital

Para o orcamento de capital relativo a investimentos em projetos, as decisdes sdo
tomadas de longo prazo e ¢ utilizada durante varios anos, onde a organizacdo seleciona os
projetos, cujo objetivo ¢ aumentar o capital da organizacdo, e para sua utilizacdo ha seis estagios
que sdo: estagio de identificagdo (distingao dos tipos de projetos); estagio de pesquisa (consiste
em explorar os investimentos de capital alternativo); estagio de aquisi¢cdo de informagdes (tem
por finalidade explorar o custo e beneficio das propostas de investimentos de capital); estagio
de selecdo (escolha dos projetos para implementacdo); estagio de financiamento (angariar
fundos para viabilizagdo do projeto); estagio de implementagao e controle (inicia-se a execucao
dos projetos, acompanhamento e¢ monitoramento, no que diz respeito a suas realizacdes
(Horngren et al., 2004b).

Para andlise dos investimentos de longo prazo as empresas utilizam a andlise do
investimento de capital ou o orcamento de capital, sendo que esse processo contribui para
planejar, avaliar e controlar os investimentos em ativos fixos (Warren et al., 2001).

A seguir sera efetuada uma abordagem sobre valor presente liquido (VPL), taxa interna

de retorno (TIR), recuperacao do investimento (payback) e retorno sobre o investimento (ROI).
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e Valor presente liquido - VPL

O valor presente liquido calcula os ganhos monetarios esperados, ou perdas de
determinado projeto descontando o que se espera dos fluxos futuros de entradas e saidas,
trazendo para o presente, com a utilizacdo de uma taxa minima de retorno. Assim, sdo aceitaveis
somente os projetos com VPL igual a zero ou positivo, e para utilizagdo do método deve-se
aplicar as trés etapas que segue: fazer um diagrama das entradas e saidas de caixa relevantes,
especificando o fluxo de caixa independente de sua fonte; escolher a taxa de juros compostos,
para encontrar o fator de descontos para os periodos futuros; somar os nimeros do valor
presente para determinar o valor presente liquido, onde a taxa esperada de retorno deve ser igual
ou exceder a taxa minima de retorno, pois quando a taxa de retorno esperada ficar abaixo da
taxa minima de retorno, o projeto deveria ser rejeitado por ndo atingir o minimo que se espera

do mesmo (Horngren et al., 2004b).

e Taxa Interna de Retorno - TIR

Utilizando a técnica da TIR observa-se que as taxas de reinvestimentos contidas em cada
projeto serdo diferentes, tendo em vista que tudo depende do fluxo de caixa esperado. Para obter
alta taxa de reinvestimento necessita-se de propostas com TIR elevadas, sendo assim, quando
as propostas apresentarem baixas TIR assume-se uma baixa taxa de reinvestimentos. Portanto,
¢ fundamental que a empresa faca a escolha de alternativas que maximizem riqueza. Logo, a
TIR contribui para analisar a viabilidade de dois ou mais projetos, indicando o que trara melhor
retorno para a organizacdo. A TIR ¢ a taxa de desconto, no qual o VPL ¢ igual a zero (Horngren

et al., 2004b, Resende, Siquera, Domingues, & Almeida, 2005).

® Payback — Tempo de retorno de investimento
O Payback ¢ um método que oferece oportunidade de medir o periodo de retorno de
caixa com relagdo ao investimento efetuado, sendo considerado o investimento inicial liquido

e os fluxos futuros de caixa esperados (Warren et al., 2001, Horngren et al., 2004b).

e ROI - Taxa de retorno de investimento

O retorno sobre o investimento (ROI) ¢ calculado com base em dados contabeis
envolvendo o lucro e investimento, denominado também como taxa de retorno contabil. E
indicado para avaliacdo de desempenho de uma divisdo ou de um projeto. Pode ser calculado
aplicando a seguinte equagdo: Retorno sobre o investimento (ROI) = Lucro + Investimento. A

empresa pode definir se utilizara o Iucro operacional, lucro apds os impostos, no numerador e
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investimento totais ou fraciona-los de acordo com suas expectativas no denominador (Warren

et al., 2001, Horngren et al., 2004b).

2.3.4.14 Analise de medidas economicas de desempenho

Dentre as medidas de desempenho destacam-se as seguintes:

e EVA — Economic Value Added

Segundo Aratijo e Assaf Neto (2003), “Em sua formula original, EVA nada mais ¢ do
que o valor econdmico agregado ou adicionado de uma entidade, ou seja, o resultado da
empresa que exceder a remuneragdo minima exigida pelos proprietarios de capital” (p. 8).

O EVA ¢ equivalente ao lucro operacional pos impostos (NOPAT), subtraido dos
encargos do capital utilizados para gerar o lucro (custo do capital). Portanto, pode ser
representado pela seguinte equacdo: EVA = NOPAT - Custo de capital. Este autor comenta
também que o custo do capital nada mais ¢ do que o custo de oportunidade para gerir os
negocios (Backes, 2002, Tung & Silva, 2005).

Para Horngren et al. (2004b) o valor econdmico adicionado (EVA) pode ser calculado
pela seguinte equagdo: EVA = Lucro operacional — [Custo médio ponderado do custo do capital
x (Ativos totais — Passivos circulantes)].

Portanto, pode-se observar que o valor econémico adicionado ¢ o lucro liquido do
exercicio ap6s o imposto de renda e a contribuicdo social, efetuando-se a dedugdo do custo do
capital investido na empresa, que ndo foi considerado contabilmente, ou seja, o custo de

oportunidade.

® Lucro residual

O lucro residual ¢ calculado quando se pretende diminuir do lucro auferido pela empresa
o custo imputado do investimento, conhecido como taxa minima de retorno, que nao foi
reconhecido pela contabilidade da empresa. Podendo ser calculado pela equacdo que segue:
Lucro residual (RI) = Renda — (Taxa minima de retorno x Investimento) (Horngren et al.,
2004b). Observa-se que esses autores ddo o tratamento de renda para o lucro auferido pela
empresa.

O lucro residual é considerado o excesso de rendimento de uma operacao, apos ter sido

deduzida do lucro operacional a taxa minima de retorno sobre os ativos investidos na entidade,
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podendo ser representado pela equagdo: Lucro residual = Lucro operacional — Taxa minima de
retorno sobre os ativos (Warren et al., 2001).

Diante do exposto, para determinagdo do lucro residual, faz-se necessario que a
organizacdo tenha definida uma taxa minima de retorno que os gestores desejam obter sobre 0s
investimentos totais aplicados na empresa para financiar suas operagdes. Conhecendo esta taxa,
¢ possivel determinar o quanto a empresa teve de resultado além do percentual em que ela
almejava. Portanto, o lucro residual € o resultado obtido pela empresa além do resultado minimo

desejado, com relacao ao investimento efetuado na organizacao.

2.3.4.15 Demonstragdes contabeis basicas

De acordo com Tudicibus (2010), quando se pensa em gerar a informagao contabil, deve-
se ter em mente dois tipos de usudrios, o interno e o externo, necessitando avaliar que tipo de
informagao necessita ser gerada para cada tipo de usuario.

Tomando-se por base a dificuldade de conhecer as necessidades informacionais de cada
usuario, o processo de geracao de informagdo para o usudrio interno torna-se bem mais dificil.
Mas, em se tratando de usudario externo tudo fica mais facil, visto que existe um conjunto de
demonstragdes padronizadas que atendem perfeitamente as necessidades destes usuarios. Neste
contexto, Martins, Gelbcke, Santos e Iudicibus (2013) argumentam que as demonstragdes
contabeis possuem um conjunto de informagdes que devem ser divulgadas por uma sociedade
por acdes que venha evidenciar sua prestacdo de contas.

As demonstragdes contabeis s6 podem ser preparadas depois que todas as transagdes de
determinado periodo foram registradas, sendo assim, todas as contas sdo totalizadas
demonstrando os seus saldos e, com base nestes saldos ¢ que sdo geradas as informagdes
(Copeland, Dascher & Davison, 1980).

Entre as demonstragdes, contabeis destaca-se o Balango Patrimonial como sendo um
importante relatorio, que por seu intermédio pode-se configurar a situacdo Patrimonial e
financeira de uma entidade em determinado momento. Esta demonstracdo possui tal
classificagdo por demonstrar a posi¢do dos bens, direitos, com potencialidade de geragdo de
caixa presente e futura, e obrigagdes, mostrando uma situagdo liquida. Isto ¢ Ativo, Passivo e
Patriménio Liquido (CPC 26 R1, 2011). Portanto, d4 ao usuario condi¢cdes de conhecer o
patrimoénio da entidade em um dado momento.

Para evidenciacdo do resultado do exercicio apresenta-se a Demonstracdo de Resultado

do Exercicio, sendo um relatério que demonstra o resultado obtido em determinado periodo,
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mediante a confrontacdo das receitas com as despesas. Utilizando o método dedutivo, partindo
das receitas, deduzindo as despesas, até chegar ao resultado liquido do exercicio, caracterizado
como o valor final da demonstracao (LEI 6.404/76). Conforme denominado pela lei 6.404/76,

de acordo com o paragrafo primeiro do artigo 187 desta lei, esta determinado:

Paragrafo primeiro — Na determinag@o do resultado do exercicio serdo computados:

a) Asreceitas e os rendimentos ganhos no periodo, independentes de suas realizagdes em moeda; e

b) Os custos, despesas, encargos e perdas, pagos ou incorridos, correspondentes a essas receitas e
rendimentos.

Mediante o demonstrado pela Lei 6.404/76, percebe-se que ¢ obrigatoria a
contabilizacdo pelo regime de competéncia, apresentando um resultado econdmico e ndo um
resultado financeiro, visto que existem varios registros cujas receitas ainda ndo foram realizadas
em dinheiro e despesas que ainda ndo foram efetivamente pagas.

Para a obtenc¢do de um resultado que demonstre os lucros da empresa em determinado
periodo, necessita-se que todas as receitas e despesas correspondentes sejam identificadas e
contabilizadas. Neste sentido, Hendriksen e Van Breda (2012) relatam que “As receitas sdo o
fluido vital da empresa. Sem receitas nao haveria lucros. Sem lucros, ndo haveria empresas” (p.
224). Todavia, é importante frisar que em uma empresa nao ¢ possivel obter receitas sem que
haja despesas. Dessa forma, esses autores comentam que as despesas representam as variagdes
desfavoraveis dos recursos da empresa, ocasionando portanto, redugdes no lucro.

As receitas que se tratam de expressdes monetarias necessitam ser validadas pelo
mercado ¢ originadas pelas transagdes de bens e servicos efetuadas pela entidade em
determinado periodo, provocando acréscimos concomitantes no ativo e patrimonio liquido
(Tudicibus, 2010).

As receitas normalmente surgem no decorrer das atividades usuais da entidade, podendo
ser originadas de vendas, honorarios, juros, dividendos, royalties, aluguéis, entre outros (CPC
00 R1, 2012).

Podem ser originadas, as receitas, das vendas de ativos, prestagdes de servigos, ou de
outras atividades que possam ser desempenhadas pela entidade no decurso de suas atividades,
e que se constituam no objeto central de atuagdo da mesma (Lopes & Martins, 2012).

Conforme surgem as receitas da-se também origem as despesas que, igualmente fazem
parte das atividades usuais da entidade, representando decréscimos em seus beneficios
econdmicos, e incluem, por exemplo, o custo das vendas, saldrios e depreciacdo, entre outros,
que geralmente, tomam a forma de desembolso ou redugdo de ativos (CPC 00 R1, 2012).

Diante do supracitado, percebe-se que as receitas e as despesas caminham juntas e que

sem receita ndo havera lucro e sem despesa ndo havera receita.
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Destarte, a demonstracdo de resultado do exercicio se transforma em um importante
relatério, que assevera o retorno que a empresa obteve em determinado periodo. E importante
observar que as receitas e despesas podem ser projetadas e corroborar os resultados que a
empresa deseja obter em periodos futuros; quando o resultado se realizar, pode-se efetuar a
comparagdo entre os dados projetados e os realizados, oferecendo ao gestor a possibilidade de
decidir sobre os rumos da organizacao.

Quando se pretende demonstrar a situagdo financeira liquida da empresa em dado
momento, pode-se valer dos beneficios da Demonstracdo do Fluxo de caixa, evidenciando os
recursos em dinheiro recebidos pela empresa, bem como os pagamentos efetuados por ela, no
qual o saldo inicial, somado com as entradas de dinheiro e deduzido as saidas de dinheiro,
obtém o saldo disponivel de caixa ou equivalente de caixa para a entidade.

O CPC 03 R2 (2010) traz que o objetivo da demonstragdo do fluxo de caixa ¢ apresentar
as informagdes sobre o fluxo de caixa da entidade, devendo ser util ao usudrio para analisar a
capacidade de geracdo de caixa e equivalentes de caixa e, ainda, suas necessidades de liquidez.
Essa demonstracdo fornece informagdes relacionadas as alteragdes historicas de caixa e
equivalentes de caixa de uma entidade, por meio das atividades operacionais de financiamentos
e de investimentos. Esse CPC apresenta, também, que se essa demonstracao for utilizada em
conjunto com outras demonstragdes, possibilita aos usudarios verificar as mudancas nos ativos
liquidos de uma entidade, sua estrutura financeira e sua capacidade de alterar valores e prazos
dos fluxos de caixa.

Martins et al. (2013) inferem que esta demonstragdo permite que os investidores,
credores e outros usuarios avaliem: a capacidade de geragdo de futuros fluxos liquidos positivos
de caixas; a capacidade da entidade em honrar seus compromissos; a capacidade de liquidez,
solvéncia e flexibilidade financeira; taxa de conversdo de lucro em caixa; a performance
operacional de diferentes empresas; o estabelecimento do grau de precisdo das estimativas
efetuadas no passado com relacdo a fluxos de caixas futuros; ¢ os efeitos gerados sobre
transacdes financeiras efetuadas pela empresa, relacionadas a investimentos, financiamentos,
entre outros.

A demonstracdo do fluxo de caixa descreve como a empresa gerou € usou o caixa de um
determinado periodo. Os fluxos de caixa sdo demonstrados separadamente, como: fluxo de
caixa das atividades operacionais (gerado pela venda de produtos, liquido do caixa usado para
operacionalizagdo da empresa); fluxos das atividades de investimentos (caixa gasto na compra
de ativos de natureza permanentes menos o caixa recebido na venda de ativos de natureza

permanentes); fluxos das atividades de financiamentos (diferenca entre pagamentos e
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recebimentos, de acionistas, empréstimos, financiamentos, arrendamentos mercantis), onde
caixa de operacdes + caixa de investimentos + caixa de financiamentos = mudanca no caixa
(Penman, 2013).

Como pode-se observar, a demonstracdo do fluxo de caixa pode ser efetuada com base
em transagdes ja realizadas, como também com transagdes projetadas para o futuro,
possibilitando conhecer o saldo de caixa existente no momento do fechamento de determinado
periodo, bem como os possiveis caixas a serem realizados em periodos futuros, e propiciar a
possibilidade de comparagao entre dados or¢ados e dados realizados, dando condigdes ao gestor
de refazer seu planejamento de caixa, se necessario.

As informagdes para elaboragdo da demonstragdo do fluxo de caixa podem ser obtidas
por intermédio de balancetes comparativos, demonstracdo de resultado do exercicio e arquivos
de transacdes selecionadas (Lima, 2013).

As informacdes sobre os fluxos de caixa em uma entidade podem ser obtidas pelos
métodos direto e indireto. Pelo método direto necessita-se apenas que se tenha um controle das
movimentagdes de recebimentos e pagamentos, bem como sua separagdo em operacional,
investimentos e financiamentos. Ja pelo método indireto faz-se necessario que ocorra o
fechamento do periodo contébil, e por meio dos dados registrados na demonstrag@o de resultado
do exercicio e do balango patrimonial, possa-se fazer o ajuste do lucro com a finalidade de
encontrar o fluxo de caixa liquido das atividades operacionais. Somente a partir dai somar as
atividades de investimentos ¢ de financiamentos, encontrando o aumento ou diminui¢ao do
caixa e equivalentes de caixa, que somado com o caixa e equivalentes de caixa do inicio do
periodo, chega-se ao saldo final de caixa e equivalente de caixa no final do periodo (Martins et
al., 2013, CPC 03 R2, 2010, Penman, 2013).

A demonstracdo do fluxo de caixa auxilia na geragdo de informagdes tanto para o
usuario externo, com dados realizados no final de determinado periodo, como também para o
usudrio interno, que pode-se utilizar dessa demonstracdo para projetar os fluxos de caixas
futuros e posteriormente comparar com os dados realizados em determinado periodo. Com o
resultado obtido pode-se fazer ajustes nos dados planejados. O gestor também pode-se utilizar
dos dados da demonstrag@o do fluxo de caixa para gerir os recursos da empresa com relagao ao
cumprimento de suas obrigagdes e saber, antecipadamente, o que tera que receber e pagar, para
se prevenir com relacdo ao montante que ira desembolsar, sem comprometer o desempenho das

atividades, deixando a entidade em boa situacao financeira.
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2.4 CONSIDERACOES FINAIS A REVISAO DE LITERATURA

Tomando se por base o levantamento efetuado na revisdo de literatura, podem-se fazer
alguns comentarios que demonstram a importancia dos pontos estudados, conforme segue.

No que tange a teoria da contingéncia, procurou-se evidenciar os fatores contingenciais
a serem pesquisados, pelos quais se buscam uma resposta.

A respeito da estratégia organizacional, a preocupagdo foi de apresentar conceitos e
comentarios sobre estratégias, e as prioridades estratégicas de diferenciacdo e custo.

Com relacdo ao sistema de controle gerencial, procurou-se dar enfoque sobre a geragdo
de informagdes para atendimento tanto dos usudrios internos, como dos usuarios externos.
Sendo que, as informagdes de cunho gerencial, servem para o gestor fazer o planejamento e
controle das operagdes da organizagdo, medir o desempenho da mesma, bem como tomar as
decisdes sobre problemas detectados, e as informagdes financeiras para a tomada de decisdo
dos usuarios internos e externos, embora tenha maior reflexo para o usudrio externo.

Como instrumentos de geragdes de informacdes, as abordagens sobre as ferramentas de
controles gerenciais foram efetuadas com o intuito de atender tanto o gestor para a finalidade
de gerenciamento, como o usuario externo.

Chama-se a atengdo para a necessidade de haver uma inter-relagdo entre as ferramentas,
tendo em vista, que dificilmente a entidade podera ser gerenciada de forma eficiente com a
utilizacdo isolada das mesmas, conforme apresenta-se a seguir:

a) Ao fazer um planejamento estratégico de longo prazo, a empresa precisa de orcamentos
em periodos menores para acompanhar o desempenho do planejamento comparando as
transacdes estimadas com as realizadas, para tomar as medidas de correcdes e até
mesmo de ajustes no proprio planejamento;

b) Para obtengdo dos dados para serem comparados, necessita trabalhar com um sistema
que auxilia na medi¢do de desempenho, podendo ser o balanced scorecard, mas esse
ndo pode ser implementado individualmente, devendo ser implantado em conjunto com
um método de custeamento, podendo ser o custeio baseado em atividades, custeio alvo,
custeio por absor¢do, custeio variavel, entre outros;

c¢) O custeio baseado em atividades, custeio por absorcdo, custeio alvo, podem ser
implementados conjuntamente com o custeio variavel, bastando ter um plano de contas
detalhado contendo informagdes diferenciadas, de forma que os relatérios possam ser
gerados separadamente para qualquer um dos métodos, ndo precisando se prender

apenas a um método especifico;
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d) Com as informacdes geradas em conjunto, a empresa pode armazenar dados para
atender as demais ferramentas, como analise de lucratividade,
analise/custo/volume/lucro, analise do ciclo de vida do produto, andlise da cadeia de

valor, técnicas de or¢gamento de capital, demonstracdes contabeis basicas, entre outras.

Assim, percebe-se a importancia da empresa trabalhar de forma sistémica, pois, com o
uso de informagdes geradas conjuntamente, as decisdes podem ser tomadas de forma segura,
sem colocar em risco a organizagao.

Dando continuidade ao desenvolvimento desse trabalho, o capitulo 3 versara sobre o

design metodologico da pesquisa.
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3 DESIGN METODOLOGICO DA PESQUISA

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Martins e Theophilo (2009) classificam a pesquisa quanto aos procedimentos técnicos
e aos objetivos.

A pesquisa em questdo, quanto aos objetivos ¢ de natureza descritiva e, nesse sentido,
Marconi e Lakatos (2006) argumentam que esse tipo de pesquisa procura ordenar e enumerar
os dados e ndo apresenta como objetivo testar hipotese exploratoria, logo, esse tipo de pesquisa
envolve o uso de técnicas padronizadas de coletas de dados, tais como: questionario e
observacao sistematica ¢ normalmente assume a forma de levantamento.

Gil (2002) afirma que a pesquisa descritiva tem como objetivo descrever as
caracteristicas de uma populagdo ou fendmeno, ou ainda estabelecer relagdes entre as variaveis
de determinado estudo. Vergara (1998) discorre que a finalidade da pesquisa descritiva ndo ¢
explicar os fenomenos que sdo descritos, entretanto serve de base para que os mesmos sejam
explicados. Andrade (2007) argumenta que na pesquisa descritiva “[...] os fatos sdo observados,
registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles” (p.
114). Deste modo, o pesquisador, ao analisar os dados, ndo pode modifica-lo, e sim fazer suas
argumentacdes sem que 0os mesmos sejam alterados.

Quanto aos procedimentos técnicos, a presente pesquisa se enquadra em bibliografica e
de levantamento. A pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida a partir de outras obras ja publicadas.
Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007) “A pesquisa bibliografica procura explicar um
problema a partir de referéncias tedricas publicadas em artigos, livros, dissertagdes e teses. Pode
ser realizada independentemente ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental” (p.61).
Para Marconi e Lakatos (2006) “Sua finalidade ¢ colocar o pesquisador em contato direto com
tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto [...]” (p.71). Ja Vergara (1998)
apresenta a pesquisa bibliografica como sendo um estudo sistematizado “[...] desenvolvido com
base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material
acessivel ao publico em geral” (p. 46). Portando, a pesquisa bibliografica possibilita
sistematizar um estudo, mostrando o que ja foi discutido sobre um determinado assunto.

A pesquisa bibliografica foi utilizada nesse estudo para desenvolver a revisdo de
literatura que deu suporte para a apresentagdo e analise dos resultados levantados no decorrer

da pesquisa.
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As pesquisas de levantamento sdo caracterizadas por levantamento de dados com a
finalidade que os mesmos sejam analisados para que seja apresentado um resultado para a
pesquisa. Para Dalbério e Dalbério (2010) “O pesquisador busca informagdes acerca do
problema estudado, junto a um grupo significativo de pessoas, para em seguida, mediante a
analise quantitativa, obter as conclusdes correspondentes aos dados coletados” (p. 169). No
entendimento de Beuren et al. (2006), a pesquisa de levantamento “pode ser 1til para estudos
futuros mais especificos ou mesmo mapear a realidade de determinada populagdo ou amostra”
(p. 86).

Dessa forma, a pesquisa de levantamento da suporte ao pesquisador para que 0 mesmo
colete os dados necessarios a serem utilizados pela pesquisa ¢ que sejam suficientes para que
resultados sejam apresentados e analisados.

Quanto a finalidade, a pesquisa pode ser classificada em pura ou tedrica e aplicada ou
empirica. (Andrade, 2008). Com relacdo a pesquisa aplicada, Silva e Menezes (2005)
apresentam que a mesmas tem como objetivo “[...] gerar conhecimentos para aplicagdo pratica
dirigidos a solucao de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais” (p. 20). Gil
(1999) expde que a pesquisa aplicada tem como caracteristicas interesse na aplicacao, utilizacdo
do conhecimento, bem como suas consequéncias praticas. Para Vergara (1998), a pesquisa
aplicada “é¢ fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver problemas concretos,
mais imediatos, ou ndo. Tem, portanto finalidade pratica” (p. 45). Dessa maneira, no
desenvolvimento da pesquisa em questdo, sera utilizada a pesquisa aplicada, tendo em vista que
foram levantados dados nas empresas pesquisadas com a aplicagdo de questiondrios, os quais
foram analisados, interpretados e apresentados os resultados.

No que tange a abordagem do problema, essa pesquisa se enquadra como quantitativa,
tendo em vista que foram utilizados tratamentos estatisticos no decorrer dos estudos. Para
aplicagdo dessa abordagem de pesquisa buscou-se apoio em Beuren et al. (2010) quando
apresentam que “[...] a abordagem quantitativa caracteriza-se pelo emprego de instrumentos
estatisticos, tanto na coleta quanto no tratamento de dados” (p. 92). E em Oliveira (2002) ao
argumentar que “significa quantificar opinides, dados, nas formas de coleta de informacdes,
assim como também com o emprego de recursos e técnicas estatisticas desde as mais simples
até as de uso mais complexo” (p. 115).

Assim, fica caracterizado que este tipo de pesquisa ¢ aplicado quando ha necessidade

de aplicacdo de métodos estatisticos na apresentagdo e analise dos resultados.
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3.2 POPULACAO E AMOSTRA

O universo objeto deste estudo sdo as empresas industriais paranaenses de médio e
grande porte, cadastradas no sistema da FIEP (Federagdo das Industrias do Estado do Parana)
até o ano de 2014. A populagdo utilizada para o estudo compreende 1365 empresas com 100 a
499 empregados consideradas de médio porte e 444 empresas com 500 ou mais empregados,
consideradas de grande porte.

Para viabilizagdo da pesquisa, utilizou-se o processo de inferéncia estatistica que na
visdo de Favero, Belfiore, Silva e Chan et al. (2009) apresentam como objetivo dar condig¢des
ao pesquisador de elaborar suas conclusdes com relagdo a uma populagdo a partir de uma ou
mais amostras, que sejam representativas.

Para célculo do tamanho da amostra tomou-se por base a equagdo apresentada por

Stevenson (2001), quando se trabalha com populacdes finitas.

n = {Z>(x/n)[1-(x/n)][(N)} / {(N-1)e*+Z*(x/n)[1-(x/n)]}

Onde:
n = tamanho da amostra;
N = tamanho da populagao;
7= para um nivel de confianca de 90%, o valor corresponde a 1,65;
7= para um nivel de confianca de 95%, o valor corresponde a 1,96;
x/n = para um nivel de confianca de 90%, o valor corresponde a 0,20;
x/n = para um nivel de confianga de 95%, o valor corresponde a 0,2; ¢
e = erro amostral.
Ap0s efetuar os calculos, chegou-se a um tamanho minimo da amostra para a margem

de erro de 10% de 42 empresas e para a margem de erro de 5% de 248 empresas.

n = {1,65%(0,20)[1-(0,20)](1809)} / {(1809-1)0,10%+1,65%(0,20)[1-(0,20)]} = 42

n = {1,96%0,25)[1-(0,25)](1809)} / {(1809-1)0,052+1,96%(0,25)[1-(0,25)]} = 248

A coleta de dados foi efetuada nos meses de outubro, novembro e dezembro de 2014

junto as empresas alvo da pesquisa, onde, primeiramente foram selecionadas aleatoriamente
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300 empresas correspondentes a grandes e médias empresas cadastradas na FIEP; para cada
uma delas foi enviado um questionario através de correspondéncia eletronica, sendo obtidas 25
respostas. Na sequéncia, os contatos com outras empresas selecionadas aleatoriamente, foram
efetuados via telefone, com a realizacdo de mais de 800 ligacdes, sendo enviados também
questionarios por intermédio de correspondéncia eletronica para todas as empresas no qual
foram mantidos contatos.

Ao todo foram obtidas 159 respostas com a utilizacdo de questionario eletronico, sendo
que 142 apresentam-se validas e 17 foram desclassificadas por ndo estarem completas. Portanto,
a amostra de 142 empresas, mais 7 empresas do pré-teste, totaliza 149 empresas que, embora
inferior do que a amostra obtida para um erro de 5%, torna-se satisfatoria, pois, representa 255%
superior a amostra de 42 empresas obtida com um erro maximo de 10% e 40% menor do que a

amostra de 248 empresas obtida com a margem de erro de 5%.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Para pesquisas sociais o questionario ¢ um importante e popular instrumento de coleta
de dados e deve ser enviado para potenciais informantes, selecionados previamente e pode ser
aplicado de diversas maneiras e dentre elas o envio por correio eletronico (Martins &
Theophilo, 2009).

A pesquisa foi feita num laboratorio de controle gerencial do CNPQ em conjunto UEM
e UFPR resultando em duas dissertagdes, desenvolvidas por Ana Claudia Neitzke e Alceu
Panosso. Por conseguinte, o questionario da pesquisa foi elaborado por blocos, onde o bloco 1
apresenta a qualificacdo da empresa, o bloco 2 a qualificacdo do(a) respondente, o bloco 3 a
estratégia organizacional e desempenho da empresa, o bloco 4 as ferramentas de controles

gerenciais. O questiondrio na integra encontra-se no Apéndice - A.

3.3.1 Pré-teste

O questionario, apos ter sido redigido antes de sua aplicagdo definitiva, precisa ser
testado, devendo escolher uma pequena amostra envolvendo de 3 a 10 colaboradores. Com a
analise dos dados coletados podera ser evidenciada possiveis falhas, inconsisténcias,
complexidade de questdes, ambiguidades, perguntas embaracosas, linguagens inacessiveis,

entre outras. Se forem detectadas falhas, o pré-teste podera ser aplicado mais de uma vez até
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que seja alcancado o aprimoramento possibilitando um aumento na confiabilidade (Martins &
Theophilo, 2009).

O pré-teste da presente pesquisa foi aplicado para sete colaboradores que nao tiveram
dificuldades em responder as perguntas do questionario. Com isso, deram-se maior
confiabilidade para aplicacdo as demais empresas.

Com base nas informagdes obtidas pelo pré-teste, foi aplicado Alpha de Cronbach, cuja
utilizagdo desse tipo de teste ¢ indicada quando se pretende dar confiabilidade ao instrumento
de coleta de dados, tornando-se confiavel quando este teste apresenta um resultado > 0,70,
portanto, para determinados cenarios nas ciéncias sociais € aceito resultado > 0,60, mas ¢
preciso que haja um compromisso e preocupagao para interpretar os resultados obtidos (Cooper
& Schindler, 2003, Devellis, 1991). No que fere esse limite, Hair Jr, Black, Babin, Anderson e
Tathan (2009) apresentam que normalmente aceita-se para o Alpha de Cronbach o resultado
minimo de 0,7, mas em se tratando de pesquisa exploratoria esse limite pode chegar a 0,6.

Considerando as varidveis prioridades estratégicas de diferenciacdo conjuntamente,
chegou-se a um resultado de 0,765, sendo, portanto, superior a 0,7 recomendado pelos autores

mencionados.

3.4 TECNICAS PARA ANALISE DOS DADOS

O presente estudo verificou a influéncia de prioridades estratégicas, na utilizagdo de
ferramentas do sistema de controle gerencial de empresas industriais paranaenses, € no
desempenho da empresa, ¢ a influéncia do uso de ferramentas do sistema de controle gerencial
de empresas industriais paranaenses no desempenho da empresa, foram utilizados como
métodos estatisticos a Estatistica Descritiva, Regressdo Logistica, Andlise de Varidncia:

ANOVA e, Teste Chi-Square.

3.4.1 Estatistica Descritiva

As medidas mais utilizadas em estatistica descritiva univariada tém por objetivo o
estudo do comportamento de determinada variavel de cada vez, em relagdo a valores centrais,
dispersdes ou forma de distribui¢do de seus valores em torno da média. Por exemplo, se o
investidor quiser analisar o comportamento do preco das agdes nos ultimos 5 anos, pode ser
efetuada a evolug@o anual com relacdo as oscilagdes e a permanéncia acima e abaixo da média

no periodo em analise (Favero et al., 2009).
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3.4.2 Regressao Logistica

Essa técnica permite descrever o comportamento entre uma variavel dependente binaria
e varidveis independentes métricas ou ndo métricas. Com o uso dessa técnica, busca-se
investigar os efeitos das variaveis, onde os individuos, objetos ou sujeitos ficam expostos sobre
a probabilidade de ocorréncia de determinado evento de interesse. A aplicagdo desta técnica
ndo pressupoe a existéncia de homogeneidade de variancia e normalidade de residuos. Portanto,
por intermédio desta regressao, ¢ possivel aferir a probabilidade de ocorréncia de um evento e
identificar caracteristicas dos elementos que fazem parte de cada grupo determinado pela
variavel categorica. Ao utilizar-se a fungdo logistica, se p = 0,50, a chance de ocorréncia do
evento sera de 1 (1 para 1); se p =0,75, a chance de ocorréncia do evento sera de 3 (3 para 1).
Sdo premissas da regressao logistica: relagdo linear entre o vetor das variaveis explicativas X e
a variavel dependente Y; valor esperado dos residuos ¢ igual a zero; auséncia de
heterocedasticidade e auséncia de multicolinearidade (Favero et al., 2009).

Corrar, Paulo e Dias Filho (2007) abordam também que essa ¢ uma técnica de analise
multivariada que pode ser aplicada para predizer ou explicar valores de uma variavel binaria
em funcdo de valores conhecidos de outras variaveis, categoricas ou ndo. Portanto, esse método
contribui para investigar se as estratégias da empresa influenciam no uso das ferramentas de

controles gerenciais e, se as estratégias adotadas influenciam no desempenho das empresas.

3.4.3 Teste Chi-Square

Favero et al. (2009) apresenta que o teste Chi-Square visa verificar a existéncia de
associagdo entre as variaveis em estudo na busca de indicios que possam levar a rejeicdo da
hipotese nula. Assim, esse método possibilita testar as hipdteses estabelecidas com relacdo a

influéncia do uso das ferramentas de controles gerenciais no desempenho das empresas.

3.4.4 Analise de Variancia: ANOVA

Este teste estatistico foi desenvolvido por Fisher, com a finalidade de constatar por meio

do teste de igualdade de médias, se fatores relativos as varidveis independentes causam

mudangas sistematicas em alguma variavel de interesse, ou seja, variavel dependente. A
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variavel dependente deve ser quantitativa e as variaveis independentes podem ser qualitativas

ou quantitativas (Martins, 2002).

3.5 CARATER TEORICO METODOLOGICO DA PESQUISA

Para que se tenha um entendimento das relacdes delineadas por esse estudo, tem-se
como principal fundamento da pesquisa a teoria de base, seguida do desenho da pesquisa e

hipoteses e, constructo da pesquisa.

3.5.1 Teoria de Base

Este estudo esta amparado pela Teoria da Contingéncia, que em contabilidade gerencial
pode ser utilizada para estudar a relagdo entre o desenho de sistemas contabeis gerenciais e as
variaveis contingenciais especificas de cada organizacgdo. Seguindo esta teoria, cada empresa ¢é
unica, com especificidades e caracteristicas demandando para cada empresa um diferente
desenho de modelo de contabilidade gerencial. A teoria da contingéncia estuda algumas
variaveis, que sdo chamadas de variaveis contingenciais, tais como ambiente externo, estratégia
competitiva e missdo, tecnologia, tamanho e variedade do setor, conhecimento e fatores
observaveis, estrutura organizacional e, tamanho da organizacdo. A teoria da contingéncia pode
estudar questdes compreendendo a relacdo entre o desenho do sistema de controle gerencial e
as variaveis contingentes da empresa, o impacto das varidveis contingentes no sistema
orcamentdrio e, a relacdo entre as técnicas contabeis e as variaveis contingenciais (Frezatti et
al., 2009).

Maiores detalhes sobre esta teoria encontram-se nos topicos 2.1 a 2.1.2.

3.5.2 Desenho da Pesquisa e Hipdteses

Para se fazer a selecdo do desenho da pesquisa deve-se considerar a pergunta ou hipotese
da pesquisa, tomando-se por base os fendmenos da pesquisa. Quando se trata de pesquisa
quantitativa, a hipotese pode ser estabelecida no sentido de quantificar relagdes entre a variavel
independente e a variavel dependente ou resultado (Sousa, Driessnack & Mendes, 2007).
Seguindo esses preceitos, o desenho desta pesquisa procura evidenciar o estabelecimento,

relagdes e influéncias entre estratégia, ferramentas do sistema de controle gerencial e



95

desempenho das empresas, tomando-se por base as hipoteses estabelecidas para o estudo. O
mesmo esta evidenciado na Figura 10.

H:

Desempenho

e Acima das

expectativas
eDiferenciacio eConhece eCorresponde as

o Custos eUsa expectativas

eImportincia e Abaixo das

expectativas

Ferramentas

Estratégia SCG

Figura 10 - Desenho da pesquisa

Fonte — dados da pesquisa

Teste de Hipoteses: Martins e Thedphilo (2009) apresentam quatro conceituagdes sobre
hipdteses da pesquisa e uma delas se enquadra adequadamente as hipoteses estabelecidas a esta
pesquisa, como sendo “Proposi¢do afirmativa, que expressa uma suposta resposta ao problema
da pesquisa” (p. 30).

O teste de hipdtese consiste em uma regra para que sejam tomadas decisdes de aceitar
ou rejeitar uma hipdtese estatistica, levando-se em consideracao os elementos das respectivas
amostras em estudo. Nesse caso, ao estabelecer a hipotese nula Ho expressa-se uma igualdade,
ja a hipotese alternativa H; é representada por uma desigualdade (Fonseca & Martins, 1996).

O estudo em questdo prevé as seguintes hipoteses para serem testadas:

e Hi: A estratégia organizacional influencia positivamente o uso das ferramentas de
controles gerenciais.

e Hia: As prioridades estratégicas de diferenciacio influenciam na adociio das
ferramentas de controle gerencial.

e Hiaa: As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na adog¢do do
planejamento estratégico formal.

e Hiap: As prioridades estratégicas de diferenciacdo influenciam na adocao das técnicas
de orgamento de capital.

e Hiac: As prioridades estratégicas de diferenciag¢do influenciam na adog@o do orgamento.

e Hiag As prioridades estratégicas de diferenciacdo influenciam na adog¢ao do custeio por

absor¢ao.
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Hiae: As prioridades estratégicas de diferenciacdo influenciam na adogdo do custeio
baseado em atividades (ABC).

Hiar As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na adogdo da gestdo
ABM.

Hiag : As prioridades estratégicas de diferencia¢do influenciam na adogdo do custeio
variavel.

Hian: As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na adogdo do custeio
alvo.

Hiai: As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na adocdo da
analise/custo/volume/lucro.

Hiaj: As prioridades estratégicas de diferenciag@o influenciam na adogdo da analise de
lucratividade.

Hiak: As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na adogao da analise do
ciclo de vida do produto.

Hiar: As prioridades estratégicas de diferenciag@o influenciam na adogdo de analise de
medidas econdmicas de desempenho.

Hiam: As prioridades estratégicas de diferenciag@o influenciam na adog@o da anélise da
cadeia de valor do produto.

Hian: As prioridades estratégicas de diferenciacdo influenciam na adogdo do balanced
scorecard.

Hiao: As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na adogdo das
demonstragdes contabeis basicas.

His: A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adoc¢io das
ferramentas de controle gerencial.

Higa: A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adog¢do do
planejamento estratégico formal.

Higp: A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adog@o das técnicas
de or¢amento de capital.

Higc: A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na ado¢io do orgamento.
Higa: A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adogao do custeio por
absorcao.

Hige: A prioridade estratégica de diferenciagdo influencia na adogao do custeio baseado

em atividades (ABC).
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Higr. A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adogdo da gestdo
ABM.

Higg: A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adog¢do do custeio
variavel.

Hign: A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adog@o do custeio alvo.
Hipi: A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adocdo da
analise/custo/volume/lucro.

Hisg;j: A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adog@o da analise de
lucratividade.

Higk: A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adog@o da analise do
ciclo de vida do produto.

Higi: A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adog@o de analise de
medidas econdmicas de desempenho.

Hiem: A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adogdo da analise da
cadeia de valor do produto.

Hign: A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adog@o do balanced
scorecard.

Higo: A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adogdo das

demonstragdes contabeis basicas.

H2: A estratégia organizacional influencia positivamente o desempenho da
empresa.
Hz.. As prioridades estratégicas de diferenciacdo influenciam no desempenho da
empresa.
Hoab: A prioridade estratégica de lideranca de custos influencia no desempenho da

empresa.

Hs: As ferramentas de controles gerenciais influenciam positivamente o
desempenho da empresa.

H3a: O uso do planejamento estratégico formal influencia o desempenho da empresa.
Hsb: Os usos das técnicas de orcamento de capital influenciam o desempenho da
empresa.

H3c: O uso do orgamento influencia o desempenho da empresa.
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e Hz4. O uso do custeio por absorgdo influencia o desempenho da empresa.

e Hze. O uso do custeio baseado em atividades (ABC) influencia o desempenho da
empresa.

e Hsg O uso da gestdo ABM influencia o desempenho da empresa.

e Hjg: O uso do custeio varidvel influencia o desempenho da empresa.

e Hzn. O uso do custeio alvo influencia o desempenho da empresa.

e Hzsi. O uso da analise/custo/volume/lucro influencia o desempenho da empresa.

e Hj3;: O uso da analise de lucratividade influencia o desempenho da empresa.

e Hzi. O uso da analise do ciclo de vida do produto influencia o desempenho da empresa.

e Hzi. O uso das medidas econdémicas de desempenho influencia o desempenho da
empresa.

e Hizm: O uso da analise da cadeia de valor do produto influencia o desempenho da
empresa.

e Hsu: O uso do balanced scorecard influencia o desempenho da empresa.

e Hs,. O uso das demonstragdes contabeis basicas influencia o desempenho da empresa.

3.5.3 Constructo e Variaveis da Pesquisa

Kerlinger (1980) apresenta a relacdo entre variaveis e ideia de constructo, argumenta
que uma teoria ¢ um conjunto de constructos, defini¢des e proposi¢des, tendo como designio
explicar fendmenos da realidade.

Ja Martins (2005) argumenta que a teoria pode ser entendida como um conjunto de
conhecimento envolvendo inimeros graus de conhecimentos e credibilidade, apresentando
como proposta explicar, elucidar, interpretar, e unificar fenomenos de realidades sociais.

Tomando-se por base o descrito por Kerlinger e Martins, ¢ possivel perceber a
importancia de se buscar na teoria elementos que formam os constructos de uma pesquisa,
dando o suporte necessario para o desenvolvimento da mesma.

Sendo assim, os constructos ¢ as variaveis que deram suporte as analises dos dados desta

pesquisa estdo expostos no Quadro 5:
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Martins (1999)
Neely (1999)
Neely et al. (1997)

Constructos ci . ., . A .
2 " Variaveis Hipoteses Indicadores Referéncias
1" ordem 2 ordem
g Formagdo; género; tempo d
ormagédo; género; tempo de empresa;
z Perfil do gestor §a0; genero, temp presa,
8 nacionalidade
w»| Porte da empresa Médio porte e Grande porte N° de empregados FIEP
=
g 2
) Albright (1992)
- iferenciaca : : - . Mintzberg e Quinn (1991
= £ Diferenciagao Qualidade; Suporte ao cliente; Caracteristicas 1(Aa até Ap) intzberg e Quinn (1991)
- Estratégias unicas de produtos e servigos; Imagem da marca; le2 1(Ba até Bp) Porter (1989)
e g Theas pd e Qt ; Pg ; . ; 2o b 3 Deming (1990)
. esquisa e desenvolvimento; e Preco de venda. a, i
Lideranga de custo q ¢ ) Garvin (2002)
Stern e Deimler (2006)
Copeland, Dascher e Davison
(1980)
— Frezatti et al. (2000, 2001 2005,
g Planejamento estratégico formal, Or¢amento 2009)
= . & oo ’ Tudicibus (2010)
g Custeio por absor¢ido, Custeio baseado em Kaplan e Cooper (1998)
&) atividades, Gestdo baseada em atividades; Custeio Martins (2009)
% variavel, Custeio alvo, Balanced scorecard, 1(Aa até Ap) I\N/la]:tms et a11‘9(92213)
= Controle gerencial | Ferramentas do sistema de Analise/custo/volume/lucro, Analise de le3 1(Ba até Bp) S:njigi_ ((1995))
g das organizagdes | controle gerencial lucratividade do produto, Analise da cadeia de 3(a até )? Shank e Govindarajan (1995)
% valor, Analise do ciclo de vida do produto, Técnicas p Hansen e Mowen (2001)
° de orcamento de capital, Andlise de medidas Hendriksen e Van Breda (2012)
E econdmicas de desempenho, Demonstracdes Horngren et al. (2004)
5 penho, 5 Kaplan e Norton (1992, 2000,
S contabeis. 2001)
2] Stevenson et al. (1993)
Welsch (1983)
Adams e Neely (2000)
Azapagic e Perdam (2000)
s Bititci et al. (1997)
s Kennerley e Neely (2003)
. 2e3 2(a, b K 2013
E‘ Performance Desempenho da empresa Desempenho percebido pelo gestor 3 (2(1 até))) Le‘;;: 21995))
g P
a

Quadro 5 - Constructos da Pesquisa

Fonte: dados da pesquisa
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4 APRESENTACAO E ANALISE DO RESULTADO

Esta pesquisa foi elaborada junto as médias e grandes industrias no estado do Parana,
cuja classificacdo foi efetuada pela FIEP (Federagdo das Industrias do Estado do Parand) com
base no niimero de funciondrios. Salienta-se que embora a FIEP, em seus cadastros, apresenta
as empresas pesquisadas como sendo de médio e grande porte, com a elaboracdo da pesquisa
encontrou-se entre elas empresas de pequeno porte, sendo assim, as analises reportam-se
também a essas empresas. O tratamento dos dados foi feito com o apoio de ferramentas
estatisticas tais como: Estatistica Descritiva, Regressdo Logistica, Analise de Variancia:

ANOVA e, Chi- Square.

4.1 TRATAMENTOS DOS DADOS PELA ESTATISTICA DESCRITIVA

Com os recursos da andlise de frequéncia apresenta-se a seguir como estao distribuidas
as empresas com relagdo ao seu porte, tanto pelo faturamento, como pela quantidade de
funcionarios; a qualificagdo do respondente, no que tange o tempo de atuagdo na empresa,
nacionalidade, formacdo e género; estratégia organizacional adotada; e uso das ferramentas de

controles gerenciais.

4.1.1 Porte da Empresa

A Tabela 1 apresenta o porte da empresa levando-se em consideracdo o faturamento
anual, dividido em cinco classes.

Tabela 1 - Porte da empresa em relagdo ao faturamento anual

Faturamento Frequéncia % % acumulado
Menor de 2,4 milhdes 4 2,7 2,7
Ente 2,4 ¢ 16 milhdes 11 7.4 10,1
Entre 16 e 90 milhdes 63 423 52,3
Entre 90 e 300 milhdes 27 18,10 70,5
Maior que 300 milhdes 44 29,5 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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A Tabela 1 possibilita a visualizagdo de que 2,7% possui faturamento até 2,4 milhoes,
7,4% esta entre 2,4 ¢ 16 milhoes, 42,3% entre 16 ¢ 90 milhdes, 18,10% entre 90 ¢ 300 milhdes
e 29,5% maior que 300 milhdes. Os percentuais evidenciam que se considerarem as empresas
com faturamento de até 300 milhdes, tomando-se por base a legislacdo societaria mediante a
lei 11638 de 2007, 70,5% sdo de pequeno e médio porte, ¢ com faturamento maior que 300
milhdes, 29,5% sdo de grande porte. De tal modo, torna-se evidente que a maior parte das
empresas em estudo sdo de médio porte, tendo em vista que das 149 empresas pesquisadas,
apenas 4 possuem faturamento inferior a 2,4 milhdes, podendo ser consideradas de pequeno
porte.

A Tabela 2 indica o porte da empresa considerando o nimero de funcionarios, com

divisdo em quatro classes.

Tabela 2 - Porte da empresa em relagdo a quantidade de funcionarios

Numero de empregados Frequéncia % % acumulado
Até 19 empregados 2 1,3 1,3
De 20 a 99 empregados 11 7,4 8,7
De 100 a 499 empregados 73 49,0 57,7
Mais de 500 empregados 63 423 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Em observacdo a Tabela 1 ¢ a Tabela 2, pode-se notar uma variagdo com relagdo ao
porte da empresa, tendo em vista que a legislag@o societaria classifica como pequenas e médias
empresas as que possuem faturamento anual inferior a 300 milhdes, e de grande porte superior
a 300 milhoes de faturamento. J4 com relagdo a quantidade de funcionarios, a FIEP classifica
como pequenas empresas as que detenham menos de 100 empregados, de médio porte aquelas
que contenham de 100 a 499 empregados e de grande porte aquelas com 500 ou mais
empregados. Do mesmo modo, considerando o faturamento bruto, pode-se perceber que as
empresas de pequeno e médio porte totalizam 105 representando 70,5% das empresas
pesquisadas. Enquanto, que pelo nimero de empregados totalizam 86 correspondendo a 57,7%
das empresas pesquisadas. Com relacdo as empresas de grande porte pelo faturamento, a
pesquisa evidenciou 44 empresas perfazendo 29,5% e pelo nimero de funciondrios 63
empresas, o equivalente a 42,3%. A pesquisa mostrou também que ha uma divergéncia na
informagdo dada pela FIEP ao apresentar a tabela de empresas cadastradas com 100 a 499

empregados e com mais de 499 empregados, sendo que os dados levantados apontaram entre
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essas organizagdes 12 empresas com menos de 100 empregados (pequeno porte), um montante

de 7,4%.

4.1.2 Qualificacao do Respondente

A Tabela 3 mostra o tempo de atuacdo do respondente nas empresas, com as seguintes

classificacoes:
Tabela 3 - Tempo de atuac@o dos respondentes
Tempo de atuagiio Frequéncia % % acumulado

Até 1 ano 10 6,7 6,7
Entre 1 e 3 anos 37 24,8 31,5
Entre 3 e 5 anos 20 13,4 45,0
Mais de 5 anos 82 55,0 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da Tabela 3 mostram que a permanéncia dos profissionais relacionados a
geragdo de informacgdes em torno de 70% ¢ superior a 3 anos, sendo que dos 149 que
responderam os questiondrios, 82 possuem mais de 3 anos de atuagdo, indicando que a maior
parte das empresas contam com funcionarios experientes desempenhando a funcdo, o que pode
trazer a essas empresas maior seguranca ao tomar decisdo sobre as informacgdes geradas. Mas
mesmo assim, ha uma preocupagdo, pois, das 149 empresas, 47 (31,5%), contam com
profissionais com menos de 3 anos na fun¢do, ou seja, uma menor experiéncia, podendo
prejudicar a geracao de informacdo de qualidade e gerar inseguranga ao tomador de decisao.

Na sequéncia apresenta-se a nacionalidade dos respondentes:

Tabela 4 - Nacionalidade dos respondentes

Nacionalidade Frequéncia % % acumulado
Brasileira 148 99,3 99,3
Outra 1 0,7 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando os dados da Tabela 4 ¢ possivel perceber que a funcao relacionada a geragdo

de informagdo nas empresas pesquisadas ¢ predominantemente exercida por brasileiros.
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A Tabela 5 evidencia como esta distribuida a formagdo dos respondentes nas empresas

pesquisadas:

Tabela 5- Formacao dos respondentes

Formacio Frequéncia % % acumulado

Superior incompleto 10 6,7 6,7
Superior completo 59 39,6 46,3
Especializa¢do incompleta 8 5,4 51,7
Especializagdo completa 64 43,0 94,6
Mestrado/Doutorado 5 34 98,0

Naio informado 3 2,0 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da pesquisa demonstrados pela Tabela 5 revelam que 131 dos 149

respondentes possuem curso superior ou especializagdo. Mostra também que ha uma grande

demanda por profissionais especialistas, pois, 64 profissionais correspondendo a 43% do total

possuem cursos de especializacdo. Ha um baixo nimero de profissionais com mestrado e

doutorado nas empresas pesquisadas. Pesquisas futuras podem investigar os motivos.

Na sequéncia, apresenta-se a Tabela 6 evidenciando os cursos em que os respondentes

sdo formados:

Tabela 6 - Cursos de formagao dos respondentes

Formacio Frequéncia % % acumulado

Ciéncias contabeis 98 65,8 65,8
Economia 7 4,7 70,5
Administragdo 21 14,10 84,6
Direito 2 1,3 85,9
Ciéncias contabeis e administragdo 1 0,7 86,6
Ciéncias contabeis e direito 1 0,7 87,3
Outro 16 10,7 98,0
Naio informado 3 2 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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A Tabela 6 apresenta a distribuicao dos cursos de formacao dos respondentes revelando
a importancia do curso de ciéncias contabeis nessa area de conhecimento, onde sdo geradas as
informagdes para os tomadores de decisdo, totalizando 65,8% dos profissionais. A pesquisa
revela também que o curso de administragdo preenche uma fatia de 14,10 % desse mercado e
que os cursos de ciéncias contabeis e administracdo, juntos, formaram 119 dos 149
respondentes, correspondendo a 79,9% do montante pesquisado. Diante disso, a pesquisa indica
a baixa representatividade dos cursos de economia e direito na formacdo desses profissionais,
representando 4,7% e 1,3% respectivamente. A pesquisa mostra ainda que poucos dos
profissionais pesquisados possuem formacdo em mais de dois cursos, sendo, 1 para ciéncias
contabeis ¢ administragdo e 1 para ciéncias contabeis e direito, representando 0,7% cada um.

Um aspecto importante € o percentual de participagdo com relacdo ao sexo masculino e

feminino no campo de atuacdo profissional em nivel de gestdo, conforme apresenta a Tabela 7:

Tabela 7 - Género dos respondentes

Sexo Frequéncia % % acumulado
Masculino 99 66,4 66,4
Feminino 50 33,6 100,00
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da pesquisa revelam que ainda ¢ predominante o sexo masculino exercendo a
funcdo de gestdo nas empresas pesquisadas. Isso pode ser verificado na Tabela 7 que demonstra
o resultado da pesquisa, revelando que dos 149 respondentes 99 sdo do sexo masculino,

correspondendo a 66,4% e 50 sdo do sexo feminino, representando 33,6% das respostas obtidas.

4.1.3 Prioridades Estratégicas

A pesquisa verificou a preferéncia das empresas no que refere-se a visao do respondente
a respeito das prioridades estratégicas, sendo que tais prioridades estdo divididas em
diferenciac@o de produtos e lideranga de custos.

Com relagdo a diferenciacdo, o estudo teve como base a qualidade dos produtos (se ¢
superior aos dos concorrentes), suporte ao cliente (sobre os produtos ou servigos), caracteristica
unica de produtos (se ¢ desenvolvida pela empresa), imagem da marca (se ha preocupagio
maior do que os concorrentes), pesquisa e desenvolvimento (se hé investimento maior do que

0s concorrentes).
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Os estudos efetuados na revisdo de literatura indicam que um produto ndo se mantém
no mercado somente em fun¢do de uma unica prioridade estratégica de diferenciacdo. Tornou-
se evidente a importancia de um produto ter qualidade, preocupag@o com o cliente em termos
de sua satisfacdo com o produto e com a empresa, com as caracteristicas dos produtos, com a
imagem que estd presente na mente do consumidor, € que se torna de grande importancia aplicar
recursos em pesquisas e desenvolvimento, no curto e no longo prazo. Tais prioridades sdo
fundamentais, para que a empresa seja competitiva e se mantenha forte no mercado.

No que tange a prioridade estratégica, lideranca de custos, investigou-se sobre a
importancia do prego de venda (se ¢ menor do que o da concorréncia), no conjunto de estratégias
da empresa, tendo em vista que para se formar um preco de venda, quando este pode ser definido
pela empresa, todos os custos e despesas mais a margem de lucro sdo considerados para
defini¢do do valor em que o produto deve ser vendido, de forma que a empresa seja competitiva
no mercado. Mesmo quando o preco de venda ¢ definido pelo mercado, onde ha necessidade
de aplicar o custeio alvo, o custo passa a ser definido tomando-se por base o valor que o produto
pode ser colocado no mercado, ou seja, o preco de venda. Sendo assim, adotou-se investigar a
prioridade estratégica preco de venda como sendo uma prioridade estratégica de lideranca de
custo.

A Tabela 8 retrata as respostas sobre as prioridades estratégicas investigadas, onde as

respostas com nota 0,0 referem-se a discordo totalmente e notas 10 concordo totalmente.

Tabela 8 - Prioridades estratégicas

Prioridades estratégicas Média Desvio | Mediana | Moda Assimetria Curtose
padrio

Diferenciacao:
Qualidade 8,4 2,03 9,0 10,0 -2,01 4,96
Suporte ao cliente 8,5 1,65 9,0 10,0 -2,11 6,35
Caracteristicas unicas de 7,5 2,43 8,0 9,0 - 1,30 1,35
produtos

Imagem da marca 8,1 2,02 9,0 9,0 - 1,54 2,80
Pesquisa e 6,7 2,8 8,0 8,0 -0,92 -0,35
desenvolvimento

Lideranca de Custo:

Preco de venda 5,0 2,97 5,0 5,0 -0,30 -0,99

Fonte: Dados da pesquisa Escala: 0 = discordo totalmente ¢ 10 = concordo totalmente
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A Tabela 8 indica que as estratégias de diferenciacdo foram apontadas pelos
respondentes como prioritarias, com notas média de 8,4 e mediana 9,0, as empresas buscam
qualidade dos produtos superiores aos seus concorrentes, média 8,5 e mediana 9,0 oferecem
suporte aos clientes sobre produtos e servicos, média 7,5 e mediana 8,0 desenvolve
caracteristicas Unicas de produtos ou servigos, média 8,1 e mediana 9,0 possui uma preocupacao
com a imagem da marca de seus produtos maior do que seus concorrentes, média 6,7 e mediana
8,0 investem em pesquisa e desenvolvimento mais do que seus concorrentes.

Verificou-se que todas as prioridades estratégicas de diferenciagdo apresentaram desvio
padrio inferiores a 2,8 ¢ a moda acima de 8,0, evidenciando também que para a qualidade e o
suporte ao cliente a nota 10 foi a que mais vezes apareceu.

No que se refere a estratégia de lideranca de custo (preco de venda), ndo se obteve a
média superior 5,0, ndo refletindo boas notas, pois somente 50% dos respondentes da pesquisa
relataram que a empresa possui um preco de venda menor do que a concorréncia. Com relagdo
a mediana e a moda, também apresentaram nota 5,0, onde para a mediana a nota 5,0 ¢ a que
divide a amostra em duas partes iguais e para a moda a nota 5,0 foi a que mais apareceu no rol
das respostas. O desvio padrao foi de 2,97.

Na visdo dos gestores, o resultado da pesquisa indica que as empresas destacaram maior
interesse as prioridades estratégicas de diferenciacdo, tendo em vista que o prego de venda
obteve média, mediana e moda inferiores as da qualidade, suporte ao cliente, caracteristica do
produto, importancia da marca e o investimento em pesquisas e desenvolvimento. Portanto, as
prioridades estratégicas de diferenciacdo se destacam no sentido de atrair o cliente.

A Tabela 8 revela que permite pressupor a normalidade dos dados apresentados pela
pesquisa, no que pulsa as prioridades estratégicas, pois, os resultados encontrados para a
assimetria estdo entre — 3 e 3, e para a curtose entre — 7 ¢ 7, conforme determinado por (Mar6co,

2010).

4.1.4 Desempenhos das Empresas

A Tabela 9 mostra o desempenho das empresas pesquisadas, no que se refere as

expectativas dos gestores.
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Desempenho Frequéncia % % acumulado
Acima das expectativas 42 28,2 28,2
Corresponde as expectativas 58 38,9 67,1
Abaixo das expectativas 49 32,9 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Mediante a Tabela 9 verifica-se que 100 (67,1%) dos respondentes afirmaram que as

empresas pesquisadas possuem desempenho que atende as expectativas ou estd acima das

expectativas, sendo favoravel para as mesmas, e 49 (32,9%) relataram que o desempenho tem

se apresentado abaixo das expectativas, isto ¢, sendo desfavoravel para a empresa.

4.1.5 Ferramentas de Controles Gerenciais

Por meio desse estudo procurou-se investigar junto ao gestor se 0 mesmo conhece, usa,

bem como a importancia que ele destaca para cada uma das ferramentas de controles gerenciais

elencadas na pesquisa.

A seguir apresenta-se a Tabela 10 com os dados obtidos com relacdo a ferramenta

planejamento estratégico formal.

Tabela 10 - Planejamento estratégico formal

Planejamento estratégico formal Frequéncia % % acumulado

Conhece 141 94,6 94,6
Nao conhece 5 34 98,0
Nao informado 3 2 100
Total 149 100,0

Usa 50 33,6 33,6
Nao usa 7 4,7 38,3
Nao informado 92 61,7 100,0
Total 149 100,0

Importante 85 57,0 57,0
Naio informado 64 43,0 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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Percebe-se na Tabela 10, 141 dos gestores (94,6%) conhecem o planejamento

estratégico formal, mas apenas 50 (33,6%) usam essa ferramenta e 85 (57,0%) acham que se

trata de uma ferramenta importante. Porém, 92 respondentes (61,7%) ndo informaram sobre a

utilizagdo da mesma. Os dados apresentados possibilitam visualizar que 35 dos gestores

(23,5%) ndo usam, mas consideram a mesma como importante.

Na sequéncia sdo demonstrados os dados obtidos sobre a ferramenta técnicas de

orcamento de capital.

Tabela 11 - Técnicas de or¢amento de capital

Técnicas de orcamento de capital Frequéncia % % acumulado
Conhece 136 91,3 91,3
Nao conhece 13 8,7 100,0
Total 149 100,0
Usa 46 30,9 30,9
Nao usa 17 11,4 42,3
Naio informado 86 57,7 100,0
Total 149 100,0
Importante 65 43,6 43,6
Nao importante 1 0,7 443
Nao informado 83 55,7 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

E possivel observar na Tabela 11 que 136 dos gestores (91,3%) conhecem as técnicas

de orcamento de capital, mas apenas 46 (30,9%) usam essa ferramenta e 65 (43,6%) a considera

importante. Mas, 83 respondentes (55,7%) nao informaram se utilizam a ferramenta. Os dados

apresentados possibilitam visualizar que 19 dos gestores (12,8%) ndo usam, mas consideram a

mesma como importante.

A seguir estdo informados os dados da pesquisa sobre orcamento.
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Tabela 12 - Orgamento

Orc¢amento Frequéncia % % acumulado

Conhece 148 99,3 99,3
Nao conhece 1 0,7 100,0
Total 149 100,0

Usa 93 62,4 62,4
Naio usa 2 1,3 63,8
Naio informado 54 36,2 100,0
Total 149 100,0

Importante 86 57,7 57,7
Nao importante 1 0,7 58,4
Nao informado 62 41,6 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Pela Tabela 12 verifica-se que quase por unanimidade os gestores conhecem o
or¢amento, pois 148 dos respondentes (99,3%) afirmaram conhecer essa ferramenta e apenas 1
(0,7%) declarou ndo conhecer. Um percentual bem elevado respondeu que usa o orgamento,
correspondendo a 93 respondentes (62,4%) e 2 (1,3%) declararam ndo usar essa ferramenta.
Dos informantes que conhecem e usam a ferramenta 86 (57,7%) acham uma importante
ferramenta de tomada de decisdo, sendo que apenas 1 (0,7%) dos que utilizam ndo a consideram
importante. Como a maioria dos profissionais envolvidos na pesquisa sdo contadores,
administradores e economistas, e nos trés cursos de formac¢ao o orcamento ¢é bastante discutido,
ndo se entende o motivo de tanta omissao, pois, 54 (36,2%) respondentes ndo informaram sobre
a utilizagdo da ferramenta e 62 (41,6%) respondentes ndo informaram sobre a importancia da
mesma.

A Tabela 13 traz informagoes sobre uma ferramenta tradicional do sistema de controle

gerencial que € o custeio por absor¢ao.
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Tabela 13 - Custeio por absor¢ao

Custeio por absor¢io Frequéncia % % acumulado

Conhece 136 91,3 91,3
Nao conhece 12 8,1 99,3
Naio informado 1 0,7 100
Total 149 100,0

Usa 62 41,6 41,6
Naio usa 16 10,7 52,3
Nao informado 71 47,7 100,0
Total 149 100,0

Importante 31 20,8 20,8
Nao importante 1 0,7 21,5
Naio informado 117 78,5 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com as evidéncias da pesquisa constante na Tabela 13, verifica-se que 136
respondentes (91,3%) conhecem o custeio por absor¢do, 12 (8,1%) ndo conhecem e 1 (0,7%)
ndo informou a respeito. Diante dos resultados percebe-se que essa ndo ¢ realmente uma
ferramenta de grande importancia na tomada de decis@o para o usudrio interno, confirmando o
que se discutiu na revisdo de literatura. Nesse sentido, pode-se verificar que apenas 62 (41,6%)
dos 149 gestores que participaram da pesquisa responderam fazer uso dessa ferramenta, sendo
que 16 (10,7%) ndo usam e 71 (57,7%) nem informaram sobre a utilizagdo da mesma. Ja com
relagdo ao grau de importancia, apenas 31 (20,8%) responderam que acham uma ferramenta
importante, 1 (0,7%) ndo julgam importante e 117 (78,5%) nao informaram a respeito.

A seguir a Tabela 14 evidencia as informagdes sobre a ferramenta custeio baseado em

atividades (ABC).
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Tabela 14 - Custeio baseado em atividades (ABC)

Custeio baseado em atividades Frequéncia % % acumulado

Conhece 136 91,3 91,3
Nao conhece 13 8,7 100,0
Total 149 100,0

Usa 24 16,1 16,1
Naio usa 18 12,1 28,2
Naio informado 107 71,8 100,0
Total 149 100,0

Importante 30 20,1 20,1
Nao importante 2 1,4 21,5
Nao informado 117 78,5 100,00
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os autores mencionados na revisdo de literatura consideram o custeio baseado em
atividades uma importante ferramenta para a tomada de decisdo e isso faz com que a mesma
seja bastante discutida no meio académico. Diante do exposto e dos dados da pesquisa
apresentados na Tabela 14, dos 149 participantes da pesquisa, 136 (91,3%) afirmaram conhecer
essa ferramenta e apenas 13 (8,7%) disseram que ndo a conhecem. Um fato importante ¢ que
embora haja bastante discussdo no meio académico em torno dessa ferramenta, sua utilizacdo
¢ bem pequena nas empresas pesquisadas, pois, apenas 24 respondentes (16,1%) declararam
que utilizam a mesma, 18 (12,10%) nao utilizam e 107 (71,8%) ficaram omissos. O mesmo
ocorre com o grau de importancia onde, apenas 30 (20,1%) consideram uma ferramenta
importante para a tomada de decisdo, 2 (1,4) ndo consideram importante e 117 (78,5%) nada
informaram a respeito.

Na sequéncia, apresentam-se as informagdes sobre a utilizacdo da ferramenta gestdo

ABM.
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Tabela 15 - Gestaio ABM

Gestio ABM Frequéncia % % acumulado

Conhece 108 72,5 72,5
Nao conhece 39 26,2 98,7
Naio informado 2 1,3 100,0
Total 149 100,0

Usa 15 10,1 10,1
Naio usa 42 28,2 38,3
Naio informado 92 61,7 100,0
Total 149 100,0

Importante 17 11,4 11,4
Nao importante 4 2,7 14,10
Naio informado 128 85,9

Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 15 mostra que dos 149 respondentes, 108 (72,5%) conhecem a gestdo ABM,
39 (26,2%) ndo conhecem e 2 (1,3%) ndo informou sobre o assunto. Como a gestio ABM esta
ligada ao custeio baseado em atividades (ABC) e diante do baixo indice de utilizacdo do ABC
¢ normal também um baixo indice para a gestio ABM. A pesquisa demonstra que apenas 15
(10,1%) utilizam essa ferramenta, 42 (28,2%) ndo a utilizam e 92 (61,7%) nada informaram a
respeito. Percebe-se igualmente com o grau de importancia da ferramenta, que apenas 17
(11,4%) julgam ser uma ferramenta importante, 4 (2,7%) ndo acham importante e 128 (85,9%)
ndo responderam.

A Tabela 16 mostra as informac¢des sobre o custeio variavel.



Tabela 16 - Custeio Variavel

113

Custeio Variavel Frequéncia % % acumulado

Conhece 142 95,3 95,3
Nao conhece 7 4,7 100,00
Total 149 100,0

Usa 50 33,6 33,6
Nao usa 11 7,4 40,9
Nao informado 88 59,1 100,0
Total 149 100,0

Importante 48 32,1 32,1
Nao importante 2 1,3 33,6
Nao informado 99 66,4 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da

pesquisa

Esta também ¢é uma ferramenta tradicional do sistema de controle gerencial e isso pode

ser verificado na Tabela 16, que 142 (95,3%) dos gestores conhecem a mesma e apenas 7 (4,7%)

ndo a conhecem. Considerando a importancia dessa ferramenta, o nimero de empresas com a

utilizagdo da mesma € limitado, pois, apenas 50 dos respondentes (33,6%) confirmam sua

utilizagdo, 11 (7,4%) ndo utilizam e 88 (59,1%) ndo emitiram opinido a respeito. O mesmo

apresentado com relacdo a utilizacdo se repete com o grau de importancia, onde 48 (32,1) acham

importante para a tomada de decisdo, 2 (1,3%) ndo consideram importante ¢ 99 (66,4%) nao

responderam.

Segue comentarios sobre o custeio alvo.
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Custeio Alvo Frequéncia % % acumulado

Conhece 105 70,5 70,5
Nao conhece 43 28,9 99,3
Naio informado 1 0,7 100,0
Total 149 100,0

Usa 20 134 13,4
Naio usa 45 30,2 43,6
Nao informado 84 56,4 100,0
Total 149 100,0

Importante 31 20,8 20,8
Nao importante 1 0,7 21,5
Naio informado 117 78,5 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 17, o custeio alvo é conhecido pela maioria dos gestores, pois,

105 (70,5%) dos respondentes informaram que conhece essa ferramenta, 43 (28,9%) nao

conhecem e 1 (0,7%) nao informou. Como nem todos os produtos t€ém os seus precos de vendas

estipulado pelo mercado, pode-se limitar o uso dessa ferramenta e isso pode estar ocorrendo

com as empresas pesquisadas, porque, apenas 20 (13,4%) disseram que usam essa ferramenta,

45 (30,2%) nao usam e 84 (56,4%) nao informaram sobre a utilizacdo da mesma. O baixo indice

de utilizagdo pode estar influenciando os gestores a ndo dar importancia para essa ferramenta,

tendo em vista que apenas 31 (20,8%) consideram importante para a tomada de decisdes, |

(0,7%) julgou ndo importante ¢ 117 (78,5%) preferiram nao dar informacao a respeito.

Na Tabela 18 a pesquisa traz informagdes sobre a ferramenta Custo/Volume/Lucro.
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Relac¢io/Custo/Volume/Lucro Frequéncia % % acumulado
Conhece 145 97,3 97,3
Nao conhece 3 2,0 99,3
Naio informado 1 0,7 100,0
Total 149 100,0
Usa 58 38,9 38,9
Naio usa 3 2,0 40,9
Naio informado 88 59,1 100,0
Total 149 100,0
Importante 79 53,0 53,0
Nao importante 70 47,0 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 18 demonstra que 145 dos gestores (97,3%) conhecem a ferramenta

Relagao/Custo/Volume/Lucro, 3 (2,0%) ndo conhecem ¢ 1 (0,7%) ndo informou a respeito.

Verifica-se que apenas 58 (38,9%) usam essa ferramenta, 3 (2,0%) ndo usam e 88 (59,1%) ndo

informaram sobre a utilizacdo da mesma. Quanto ao grau de importancia, 79 (53,0%) acham

que se trata de uma ferramenta importante e 70 (47%) ndo emitiram opinido a respeito. Os dados

apresentados possibilitam visualizar que 21 dos gestores (14,1%) ndo usam, mas consideram a

mesma como importante.

Na sequéncia sdo demonstrados os dados obtidos sobre a ferramenta andlise de

lucratividade.
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Tabela 19 - Andlise de Lucratividade

Anilise de Lucratividade Frequéncia % % acumulado
Conhece 146 98,0 98,30
Naio conhece 2 1,3 99,3
Naio informado 1 0,7 100,0
Total 149 100,0
Usa 85 57,0 57,0
Naio usa 64 43,0 100,0
Total 149 100,0
Importante 69 433 433
Nao importante 4 2,7 49,0
Nao informado 76 51,0 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da pesquisa demonstrados na Tabela 19 apontam que 146 gestores (98,0%)
conhecem a analise de lucratividade, 2 (1,3%) ndo conhecem e 1 (0,7%) ndo deu informagdo a
respeito. Com relagdo ao indice de utilizagdo 85 (57,0%) informaram que utilizam essa
ferramenta para a tomada de decisdo e 64 (43%) nao a utilizam. Observando a Tabela 16
verifica-se que apenas 50 dos gestores (33,6%) utilizam o custeio varidvel, isso indica que 35
empresas (23,5%) utilizam métodos para andlise de lucratividade que ndo seja a margem de
contribui¢do. No que tange o grau de utilizagdo, 69 dos respondentes (43,3%) consideram essa
ferramenta como importante para a tomada de decisdo, 4 (2,7%) acham que ndo ¢ importante e
76 (51,0%) ndo deram informacao a respeito. Cabe salientar que dos 85 que usam a ferramenta,
16 (10,7%) ndo a consideram como importante.

A seguir, apresentam-se informacdes sobre a ferramenta analise do ciclo de vida do

produto.
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Anilise do Ciclo de Vida do Produto Frequéncia % % acumulado
Conhece 130 87,2 87,2
Naio conhece 17 11,4 98,7
Naio informado 2 1,3 100,0
Total 149 100,0
Usa 30 20,1 20,1
Naio usa 21 14,1 342
Nao informado 98 65,8 100,0
Total 149 100,0
Importante 49 32,9 32,9
Nao importante 1 0,7 33,6
Naio informado 99 66,4 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Observando a Tabela 20, nota-se que dos 149 gestores participantes da pesquisa, 130

(87,2%) conhecem a ferramenta analise do ciclo de vida do produto, 17 (11,4%) ndo conhecem

e 2 (1,3%) nao informaram a respeito. Verifica-se que com relagdo ao ciclo de vida do produto,

apenas 30 (20,10%) respondentes declararam utiliza-la, 21 (14,1%) disseram nao fazer uso da

mesma para a tomada de decisdes e 98 (65,8%) ndo informaram sobre sua utilizagdo. Quanto

ao grau de importancia, somente 49 (32,9%) respondentes relataram que dao importancia para

essa ferramenta, 1 (0,7%) julgou ndo importante ¢ 99 (66,4%) ndo emitiram opinido a respeito.

A seguir, estdo as informacdes obtidas em relagdo a ferramenta analise de medidas

econdmicas de desempenho.
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Tabela 21 — Analise de Medidas Econdmicas de Desempenho

Medidas Econdmicas de Desempenho Frequéncia % % acumulado
Conhece 127 85,2 85,2
Naio conhece 21 14,10 99,3
Naio informado 1 0,7 100,0
Total 149 100,0
Usa 30 20,10 20,10
Naio usa 25 16,8 36,9
Nao informado 94 63,10 100,0
Total 149 100,0
Importante 53 35,6 35,6
Nao importante 1 0,7 36,2
Naio informado 95 63,8 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

As maiorias dos gestores, participantes da pesquisa, conhecem a ferramenta medidas
econdmicas de desempenho, onde 127 dos respondentes (85,2%) informaram conhecé-la, 21
(14,10%) declararam nao conhecer e 1 (0,7%) ndo informou sobre o assunto. Nota-se que para
essa ferramenta ha um baixo indice de utilizagdo, onde, apenas 30 (20,10%) fazem uso da
mesma ¢ 25 (16,8%) disseram ndo utiliza-la. Dos respondentes, 94 (63,10%) ndo se
manifestaram sobre a utilizagdo da mesma. Como ha um baixo uso, pouca importancia também
¢ dada pelo gestor para essa ferramenta, pois, 53 (35,6%) consideram importante para a gestao,
1 (0,7%) acha que ndo ¢ importante ¢ 95 (63,8%) ndo emitiram opinido sobre sua importancia
na tomada de decisao.

As informacdes sobre a ferramenta analise da cadeia de valor estdo na Tabela 22.
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Anilise da Cadeia de Valor Frequéncia % % acumulado
Conhece 113 75,8 75,8
Nao conhece 35 23,5 99,3
Naio informado 1 0,7 0,7
Total 149 100,0
Usa 24 16,1 16,1
Naio usa 38 25,5 41,6
Nao informado 87 58,4 100,0
Total 149 100,0
Importante 39 26,2 26,2
Nao importante 4 2,7 28,9
Naio informado 106 71,1 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 22 mostra que 113 dos gestores (75,8%) conhecem a ferramenta analise da

cadeia de valor, 35 (23,5%) ndo conhecem e 1 (0,7%) nao informou a respeito. Conforme

mencionado na revisdo de literatura, a cadeia de valor de um produto inicia-se com o

planejamento e termina com o descarte do mesmo e isso faz com que essa ferramenta seja de

extrema importancia, por gerar informagdo para toda trajetoria do produto, dando condicdes

para que o mesmo seja competitivo. Mas, as empresas pesquisadas ainda ndo se atentaram para

essa realidade, tendo em vista, que apenas 24 (16,10%) informaram que utilizam essa

ferramenta, 38 (25,5%) ndo usam e 87 (58,4%) ndo emitiram sua opinido. Isso também ¢

verificado quando se trata do grau de importancia da mesma, pois, somente 39 (26,2%) julgam

uma ferramenta importante, 4 (2,7%) consideram ndo importante ¢ 106 (71,1%) deixaram de

dar sua opinido sobre a importancia da mesma no processo de gestdo da empresa.

As informagdes sobre o balanced scorecard podem ser verificadas na Tabela 23.
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Balanced Scorecard Frequéncia % % acumulado

Conhece 124 83,2 83,2
Naio conhece 24 16,10 99,3
Naio informado 1 0,7 100,0
Total 149 100,0

Usa 25 16,8 16,8
Naio usa 27 18,10 34,9
Nao informado 97 65,1 100,0
Total 149 100,0

Importante 45 30,2 3,02
Nao importante 1 0,7 30,9
Naio informado 103 69,1 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Fazendo uma andlise da Tabela 23 verifica-se que 124 dos respondentes (83,2%)

conhecem a ferramenta balanced scorecard, 24 (16,10%) nido conhecem e 1 (0,7%) ndo

informou a respeito. Com o auxilio da revisdo de literatura, verifica-se que o balanced

scorecard é uma importante ferramenta na geragado de informagdes, tanto financeiras como néo

financeiras, ¢ este mecanismo esta sendo aproveitado por uma pequena parcela das empresas

pesquisadas, porque somente 25 (16,8%) fazem uso da mesma, 27 (18,10%) ndo estdo

utilizando e 97 (65,1%) ndo informaram sobre sua utilizagdo. Poucas empresas também se

atentaram para a importancia dessa ferramenta, haja vista, que apenas 45 (30,2%) entendem

que essa seja uma ferramenta importante, 1 (0,7%) ndo da importancia para a mesma e 103

(69,1%) ndo informaram com relagdo a importancia da mesma.

Na sequéncia apresentam-se informagdes sobre as demonstragdes contabeis basicas.
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Tabela 24 - Demonstragdes contabeis basicas.

Demonstracdoes Contibeis Basicas Frequéncia % % acumulado
Conhece 147 98,7 98,7
Nao conhece 1 0,7 99,3
Naio informado 1 0,7 100,0
Total 149 100,0
Usa 89 59,7 59,7
Naio usa 4 2,7 62,4
Nao informado 56 37,6 100,0
Total 149 100,0
Importante 94 63,10 63,10
Nao importante 1 0,7 6,3,8
Naio informado 54 36,2 100,0
Total 149 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se na Tabela 24 que dos 149 gestores participantes da pesquisa, 147 (98,7%)
conhecem as demonstracdes contabeis basicas, 1 (0,7%) ndo conhece e 1 (0,7%) ndo informou
sobre o assunto. Essas ferramentas sdo consideradas obrigatorias e de acordo com a revisdo de
literatura, quando sdo emitidas apenas utilizando-se de dados passados, normalmente servem
de informacdes unicamente para os usudrios externos. O que se percebe com as empresas
pesquisadas ¢ que mais da metade delas geram informagdes para a tomada de decisdes internas,
pois, 89 (59,7%) usam as informagdes geradas pelas mesmas para a tomada de decisdo, 4 (2,7%)
ndo fazem uso das mesmas e 56 (37,6%) ndo emitiram opinido a respeito. Verifica-se também
que os percentuais de gestores que ddo importancias a essas informagdes sdo equivalentes aos
que utilizam essas ferramentas, sendo, que 94 (63,1%) consideram importantes as informagdes
geradas por essas ferramentas, 1 (0,7%) julga ndo importante e 54 (36,2%), nada informaram a
respeito do grau de importancia destinado as mesmas.

De forma geral, ¢ possivel observar que os gestores estdo pouco aproveitando dos
beneficios das ferramentas de controles gerenciais para a tomada de decisdes. Das 15
ferramentas pesquisadas, 12 apresentam indice de utilizagdo inferior a 50,0%. As trés
ferramentas mais utilizadas sdo: orcamento com 62,4%, analise de lucratividade com 57,0% e

demonstragdes contabeis basicas com 59,7%. Percebe-se também, que quando se tem um baixo
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indice de utilizagdo, adotou-se um baixo grau de importancia, portanto, o grau de importancia
pode estar associado a utilizagdo das ferramentas em estudo.

Outro fator que deve ser ponderado ¢ com relacdo ao grande niimero de respondentes
que deixaram de informar sobre a utilizagdo e importincia das ferramentas em questdo.
Considerando que de acordo com a Tabela 6 a maioria dos gestores sdo formados em ciéncias
contabeis, administragdo ou economia, ndo se entende o grande percentual de omissdao no que

diz respeito ao uso e importancia de determinadas ferramentas.

4.2 TRATAMENTOS DOS DADOS PELA REGRESSAO LOGISTICA E ANALISE DE
VARIANCIA: ANOVA

Para aplicacdo da técnica de regressao logistica efetuou-se analise fatorial exploratodria,
para verificar a possibilidade de agrupamento das prioridades estratégicas, qualidade, suporte
ao cliente, caracteristicas unicas de produtos, imagem da marca e pesquisa e desenvolvimento
em prioridade estratégica de diferenciacdo, e preco de venda em prioridade estratégica de

lideranca de custo e obteve-se o seguinte resultado:

Tabela 25 - Matriz de Componente.

Prioridades estratégicas Componente
Alpha de Cronbach
1 2
Qualidade 0,854
Suporte ao cliente 0,809
Caracteristicas inicas de produtos 0,856 0,821
Imagem da marca 0,816
Pesquisa e desenvolvimento 0,715
Preco de venda 0,998

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 25 demonstra que por meio da andlise da matriz de componente houve a
separagdo das prioridades estratégicas agrupando as de diferenciacdo no componente 1 e a de
lideranga de custo no componente 2.

Com relagdo ao teste KMO, este apresentou o indice de 0,8, sendo maior que 0,5 e o
teste de esfericidade com indice de significancia de 0,00, apresentando-se menor do que 0,05.
Consequentemente, justifica a adequacgado de se fazer o agrupamento das variaveis prioridades

estratégicas de diferenciacdo em um unico grupo e a de lideranga de custo em outro grupo.
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No que diz respeito a confiabilidade da pesquisa para as estratégias de diferenciagdo
apresenta-se o Alpha de Cronbach de 0,856, sendo superior ao minimo de 0,7 estabelecido por

(Hair Jr et al., 2009).

4.2.1 Influéncias das Prioridades Estratégicas na adocdo das Ferramentas de Controles

Gerenciais

Com a utilizacdo da regressdo logistica procurou-se fazer uma andlise para testar a
hipotese Hi: A estratégia organizacional influencia positivamente o uso das ferramentas
de controles gerenciais. Como optou-se por trabalhar com 2 grupos de estratégia, os testes
foram direcionados para a prioridade estratégica de diferenciacdo com a hipotese Hia: As
prioridades estratégicas de diferenciacdo influenciam na adocio das ferramentas de
controle gerencial e para a prioridade estratégica de lideranga de custos com a hipotese His:
A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adocdo das ferramentas de
controle gerencial.

Como as ferramentas de controles gerenciais sdo diversas e de caracteristicas diferentes,
optou-se por ndo fazer um agrupamento das mesmas para verificacdo do teste em conjunto,
assim, adotou-se uma hipotese para cada uma das ferramentas. Na sequéncia, foram testadas as
hipoteses relacionadas as prioridades estratégicas de diferenciagao e a prioridade estratégica de
lideranga de custo.

Na Tabela 26 esta o resultado encontrado para o teste das seguintes hipoteses, referente
ao coeficiente Beta (B) e o R quadrado (R?):

e Hiaa As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na adogdo do
planejamento estratégico formal.

e Hiaw As prioridades estratégicas de diferenciag@o influenciam na adog@o das técnicas
de orcamento de capital.

e Hjac: As prioridades estratégicas de diferenciacao influenciam na adog¢do do orgamento.

e Hiag As prioridades estratégicas de diferenciacdo influenciam na adog¢do do custeio por
absor¢ao.

e Hiae As prioridades estratégicas de diferenciacdo influenciam na adogdo do custeio
baseado em atividades (ABC).

e Hipa A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adog¢do do

planejamento estratégico formal.
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e Higow: A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adogdo das técnicas
de orgamento de capital.

e Higc: A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adog@o do orgamento.

e Higa: A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adogdo do custeio por
absorcao.

e Hige: A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adoc¢do do custeio
baseado em atividades (ABC).

Tabela 26 - Coeficientes das estimativas de regressoes

Variaveis na Planejamento | Orcamento Orcamento Custeio por Custeio ABC
equacio estratégico de capital absorcao
Covariaveis
Diferenciagao -0,78 - 0,228 - 0,864" - 0,193 0,016
Lideranga de custo -0,159 0,011 -0,907 0,071 -0,359
R quadrado 5% 19% 34,5% 0,9% 4,.8%
Nagelkerke

Fonte: Dados da pesquisa
Notas: (*) nivel de significancia 5%, p < 0,05; (+) nivel de significancia 10%, p < 0,10

Devido a codificacdo utilizada para classificar o uso das ferramentas, considerando que
o zero (0) corresponde ao sim para uso das ferramentas ¢ o um (1) se refere ao ndo quanto ao
uso das mesmas, coeficientes de regressao negativos, indicam que quanto maior for a variavel
independente, maior sera a probabilidade que o evento zero aconteca. Logo, quando o Beta for
negativo, indica que quanto maior ¢ o uso das prioridades estratégicas, maior € a probabilidade
que a empresa use as ferramentas de controles gerenciais.

Os coeficientes Beta (B), constantes na Tabela 26, possuem o valor p > 0,05, sendo
obtido um resultado ndo significativo, o que implica em dizer que a um nivel de significancia
de 5%, as prioridades estratégicas de diferenciacdo e de lideranga de custos ndo influenciam na
adocdo das ferramentas, planejamento estratégico formal, técnicas de or¢amento de capital,
or¢amento, custeio por absor¢ao e custeio baseado em atividades (ABC). Mas, a um nivel de
significancia de 10%, as prioridades estratégias de diferenciacdo influenciam na adogdo da
ferramenta orcamento, apresentando (B = - 0,864; p = 0,066), portanto p < 0,10, com poder
explicativo do modelo de (R?~ 34,5%), de forma que, quanto maior o uso dessas prioridades

estratégicas, maior € a probabilidade de uso da ferramenta orgamento.
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Pelo teste ANOVA constatou-se que com (F(1,93) = 10,913: p < 0,05), o resultado
demonstra que quando a empresa usa a ferramenta orcamento o nivel de prioridade estratégica

de diferenciagdo ¢ maior, conforme ilustrado pelo Grafico 1.

50000

00000

- 50000

-1 00000

-1 50000

-2,00000]

Meédia de REGR factor score 1 for analysis 1

-2,30000-

T
Sim Méao

Orgamento_usa

Grafico 1 — Influéncias das prioridades estratégicas de diferenciagdo no uso do or¢amento

Fonte: Dados da pesquisa

Pela regressao logistica verifica-se que o p calculado quanto a influéncia das prioridades
estratégicas de diferenciacdo no uso da ferramenta orcamento ¢ 0,066 menor que 0,10 e maior
que 0,05, mas pelo teste de ANOVA encontrou-se p = 0,001 < 0,05.

A pesquisa de Neitzke (2015) obteve resultado semelhante a esse, pois, constatou que a
estratégia influencia o design do orgcamento no que tange aos componentes or¢amentarios ¢ a
participac@o or¢amentaria.

A Tabela 27 apresenta o resultado obtido para os testes das seguintes hipdteses, referente
ao coeficiente Beta (B) € o R quadrado (R?):

e Hiar As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na adogdo da gestdo

ABM.
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Hiag As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na adogdo do custeio
variavel.

Hian: As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na adogdo do custeio
alvo.

Hiai: As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na adocdo da
analise/custo/volume/lucro.

Hiaj: As prioridades estratégicas de diferenciag@o influenciam na adogdo da analise de
lucratividade.

Higr. A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adogdo da gestdo
ABM.

Higg: A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adog¢do do custeio
variavel.

Hign: A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adog@o do custeio alvo.
Higi. A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adocdo da
analise/custo/volume/lucro.

Hisg;j: A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adogdo da analise de

lucratividade.

Tabela 27 - Coeficientes das estimativas de regressoes

Variaveis na Gestiao Custeio Custeio Analise Analise de
equacio ABM variavel alvo CVL lucratividade
Covariaveis
Diferenciagdo -0,329 0,012 -0,270 -1,38% -0,619
Lideranga de custo -0,702* -0,235 -0,100 -0,16 0,099
R quadrado 13,4% 1,4% 1,6% 15% 3,8%
Nagelkerke

Fonte: Dados da pesquisa
Notas: (*) nivel de significancia 5%, p < 0,05; (+) nivel de significancia 10%, p < 0,10

Com as informagdes constantes na Tabela 27, percebe-se que somente o coeficiente Beta

(B =-0,702; p = 0,046) em relagdo a prioridade estratégica lideranga de custo com a gestio

ABM, possui P < 0,05, apresentando um resultado significativo e um poder de explicacdo do

modelo de (R?~13,4%). Os demais coeficientes apresentam nivel de significancia superior a

0,05, ndo sendo resultado significativo. Com relagédo a prioridade estratégica de diferenciacao

com a analise custo/volume/lucro, tem-se (f = - 1,38; p = 0,086), portanto p < 0,10, obtendo
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um poder de explicagdo do modelo de (R?~ 15%). Assim, a prioridade estratégica de lideranga
de custo influéncia na adogdo da ferramenta Gestdo ABM a um nivel de significancia de 5% e
as prioridades estratégicas de diferenciacdo influenciam na adog¢do da ferramenta andlise
custo/volume/lucro a um nivel de significancia de 10%. Dessa forma, quanto maior € o uso das
prioridades estratégicas, maior ¢ a probabilidade de uso dessas ferramentas. Por outro lado, as
prioridades estratégicas de diferenciacdo nao influenciam na adogdo das ferramentas gestdo
ABM, custeio variavel, custeio alvo e analise de lucratividade, e a prioridade estratégica de
lideranga de custo ndo influencia na adocdo das ferramentas custeio variavel, custeio alvo,
andlise custo/volume/lucro e analise de lucratividade.

Pelo teste ANOVA nota-se que com (F(1,59) = 3,668: p <0,10), o resultado demonstra
que quando a empresa usa a ferramenta analise custo/volume/lucro o nivel de prioridade

estratégica de diferenciagdo é maior, conforme ilustrado pelo Grafico 2.
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Com o teste ANOVA verificou-se que com (F(1,55) = 4,268: p < 0,05), o resultado
demonstra que quando a empresa usa a ferramenta gestdo ABM o nivel de prioridade estratégica

de lideranca de custo € maior, conforme ilustrado pelo Grafico 3.
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Grafico 3 — Influéncias da prioridade estratégica lideranca de custo no uso da ferramenta gestio ABM

Fonte: Dados da pesquisa

Por meio da Tabela 28 sdo apresentados os resultados para os testes hipoteses, referente
ao coeficiente Beta (B) e o R quadrado (R?), conforme segue:
e Hiak As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na adog¢do da analise do
ciclo de vida do produto.
e Hiar As prioridades estratégicas de diferenciag@o influenciam na adogdo de analise de
medidas econdmicas de desempenho.
e Hiam: As prioridades estratégicas de diferenciag@o influenciam na adogdo da analise da

cadeia de valor do produto.
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Hian: As prioridades estratégicas de diferenciacdo influenciam na adogdo do balanced
scorecard.

Hiao: As prioridades estratégicas de diferenciacdo influenciam na adogdo das
demonstragdes contabeis basicas.

Higk: A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adogdo da analise do
ciclo de vida do produto.

Hig:i. A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adog@o de analise de
medidas econdmicas de desempenho.

Hiem: A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adogao da anélise da
cadeia de valor do produto.

Hign: A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na adog@o do balanced
scorecard.

Higo: A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na adogdo das

demonstragdes contabeis basicas.

Tabela 28 - Coeficientes das estimativas de regressoes

Variaveis na Analise do Analise de Analise da Balanced Demonstragoes
equacio ciclo de vida medidas cadeia de scorecard | contabeis basicas
Covariaveis do produto | econdmicas de | valor produto
desempenho
Diferenciagdo 0,26 -0,161 -0,338 -0,714" 1,035
Lideranga de custo -0,092 -0,505" -0,131 -0,448 0,06

R quadrado 0,3% 8,8% 3,6% 12,9% 6,1%
Nagelkerke

Fonte: Dados da pesquisa
Notas: (*) nivel de significancia 5%, p < 0,05; (+) nivel de significancia 10%, p < 0,10

Observando a Tabela 28, percebe-se que os coeficientes Beta () possuem os valores p

> 0,05 ndo significativos, com isso, pode-se dizer que a um nivel de significancia de 5% as

prioridades estratégicas de diferenciacdo e de lideranca de custos ndo influenciam na adogao

das ferramentas, analise do ciclo de vida do produto, analise de medidas economicas de

desempenho, analise da cadeia de valor do produto, balanced scorecard ¢ demonstragdes

contabeis basicas. Contudo, se considerar um nivel de significancia de 10%, as prioridades

estratégias de diferenciagdo influenciam na adogado da ferramenta balanced scorecard, obtendo

o (B=-0,714; p = 0,060), assim, p < 0,10, com um poder de explica¢do do modelo de (R*=
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12,9%). A prioridade estratégica lideranga de custo influencia a adocdo da ferramenta analise
das medidas econémicas de desempenho, apresentando (f = -0,505; p = 0,076), portanto p <
10, obtendo um poder de explicagdo do modelo é de (R*~9,8%). Com isso, quanto maior é o
uso dessas prioridades estratégicas, maior ¢ a probabilidade de uso dessas ferramentas.

Pela aplicagdo do teste ANOVA obteve-se que com (F(1,50) = 3,359: p < 0,10), o
resultado demonstra que quando a empresa usa a ferramenta balanced scorecard o nivel de

prioridade estratégica de diferenciacdo ¢ maior, conforme ilustrado pelo Grafico 4.
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Grafico 4 — Influéncias das estratégias diferenciagdo no uso da ferramenta balanced scorecard

Fonte: Dados da pesquisa

Utilizando o teste ANOVA verificou-se que com (F(1,53) = 3,47: p <0,10), o resultado
demonstra que quando a empresa usa a ferramenta andlise de medidas econdmicas de
desempenho, o nivel de prioridade estratégica de lideranca de custo ¢ maior, conforme ilustrado

pelo Grafico 5.
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Grafico 5 — Influéncias das prioridades estratégicas lideranca de custo no uso da ferramenta analise de medidas
econdmicas de desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados da pesquisa indicam um baixo grau de influéncia das prioridades
estratégicas de diferenciacdo e prioridade estratégica de lideranga de custo na adogdo das
ferramentas de controle gerenciais. Na sequéncia apresenta-se uma sintese do resultado obtido:

a) As prioridades estratégias de diferenciacdo influenciam na adocdo da ferramenta
or¢amento a um nivel de significancia de 10% (Hiac);
b) A prioridade estratégica de lideranca de custo influéncia na adogdo da ferramenta

Gestao ABM a um nivel de significancia de 5% (Higr);

c) As prioridades estratégicas de diferencia¢do influenciam na adogdo da ferramenta
analise custo/volume/lucro a um nivel de significancia de 10% (Hiai);

d) As prioridades estratégias de diferenciacdo influenciam na adogdo da ferramenta
balanced scorecard a um nivel de significancia de 10% (Hian),

e) A prioridade estratégica lideranca de custo influencia a adog@o da ferramenta analises

das medidas economicas de desempenho a um nivel de significancia de 10% (His).
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Diante do exposto, argumenta-se que as prioridades estratégicas de diferenciacdo e a
prioridade estratégica de lideranga de custos, ndo influenciam na ado¢do das demais

ferramentas pesquisadas.

4.2.2 Influéncias das Prioridades Estratégicas no Desempenho das Empresas

Também com a utilizagdo da regressdo logistica e andlise de variancia: ANOVA
efetuou-se analise para o teste das hipoteses:
e H.. As prioridades estratégicas de diferenciagcdo influenciam no desempenho da
empresa.
e Ho: A prioridade estratégica de lideranca de custos influencia no desempenho da
empresa.

Os resultados das analises constam na Tabela 29 e Graficos 6 € 7:

Tabela 29 - Coeficientes das estimativas de regressoes

Variaveis na equacio Covaridveis B SIG
Diferenciagdo - 0,493 0,009
Lideranga de custo -0,364 0,049
R quadrado Nagelkerke 10,1%

Fonte: Dados da pesquisa

Devido a codificagdo utilizada para classificar o desempenho das empresas,
considerando que o zero (0) corresponde ao desempenho favoravel e o um (1) se refere ao
desempenho desfavoravel, coeficientes de regressao negativos, indicam que quanto maior for a
variavel independente, maior serd a probabilidade que o evento zero aconteca. Dessa forma,
quando o Beta () for negativo, indica que quanto maior € o uso das prioridades estratégicas,
maior € a probabilidade que a empresa tenha um desempenho favoravel.

Analisando os dados da Tabela 29 ¢é possivel visualizar que ambas as prioridades
estratégicas possuem nivel de significancia adequado para inferir um resultado, sendo p < 0,05.
Para a prioridade estratégica de diferenciagdo, tem-se (f =- 0,493; p=0,009) ¢ para a prioridade
estratégica lideranca de custo, obtém-se (f = - 0,364); p = 0,049). O poder de explicagdo do
modelo ¢ de (R?=10,1%).

Com a aplicacdo do teste ANOVA verificou-se que com (F(1,147)=7,711: p <0,05), o
resultado revela que quando a empresa obtém desempenho favoravel o nivel de prioridade

estratégica de diferenciagdo é maior, conforme ilustrado pelo Grafico 6.
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Grafico 6 — Influéncias das prioridades estratégicas de diferenciagdo no desempenho das empresas.

Fonte: Dados da pesquisa

O teste ANOVA demonstra que com (F(1,147) =3,736: p <0,05), o resultado apresenta
que quando o desempenho da empresa ¢ favoravel o nivel de prioridade estratégica de lideranga

de custo ¢ maior, conforme ilustrado pelo Grafico 7.
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Grafico 7 — Influéncias da prioridade estratégica lideranca de custo no desempenho das empresas.

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando os testes efetuados pelos instrumentos estatisticos, constata-se que os
resultados sdo significativos, assim, pode-se inferir que as prioridades estratégicas de
diferenciacdo e prioridade estratégica de lideranca de custo influenciam nos desempenhos das
empresas. Destarte, quanto maior o uso dessas prioridades estratégicas, maior é o desempenho

da empresa, como esta evidenciado na Tabela 29 e nos Graficos 6 e 7.

4.3 TRATAMENTOS DOS DADOS PELO TESTE CHI-SQUARE

4.3.1 Influéncias das Ferramentas de Controles Gerenciais no Desempenho das Empresas
Com o auxilio da técnica estatistica Chi-square efetuou-se o teste da seguinte hipotese

Hs: As ferramentas de controles gerenciais influenciam positivamente o desempenho da

empresa. Como a pesquisa envolve diversas ferramentas com caracteristicas diferentes optou-
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se por fazer o teste para cada uma dessas ferramentas, sendo, portanto, necessario estabelecer
uma hipotese para cada uma delas.

Os resultados foram analisados tomando-se por base a tabulagdo cruzada, onde se espera
que quando se usa a ferramenta o desempenho da maioria das empresas seja favoravel e quando
ndo se utiliza a ferramenta, o desempenho das empresas em um percentual predominante seja
desfavoravel. Um fator com grande peso considerado ¢ o Chi-square de Pearson, tendo como
resultado esperado o valor de p < 0,05.

Para as Tabelas 30 a 44, as mudancas do tamanho da amostra de uma tabela para a outra
se referem as empresas que deixaram de responder a respeito do uso das ferramentas de
controles gerenciais.

A Tabela 30 retrata o resultado para o teste de hipotese: Hza: O uso do planejamento

estratégico formal influencia o desempenho da empresa.

Tabela 30 — Influéncia do uso do planejamento estratégico formal no desempenho da empresa

Desempenho Dummy
Planejamento estratégico formal Total
Favoravel Desfavoravel
Sim 36 14 50
Nao 5 2 7
Total 41 16 57
(Chi-square, p calculado) (0,001; 0,975)

Fonte: Dados da pesquisa

Verificando os dados da Tabela 30, percebe-se que o percentual de diferenca de quem
usa a ferramenta entre favoravel e desfavoravel, para quem nao usa também entre favoravel e
desfavoravel, sdo aproximadamente iguais, (36 —14) /36 =61,11% e (5 —2) / 5 = 60%. Dessa
forma h4 um fator relevante a ser observado, pois 38,89% dos que usam a ferramenta nao
possuem desempenho favoravel e 40% dos que ndo usam a ferramenta apresentam-se com
desempenho favoravel, contrariando assim, o modelo. Considerando esses fatores € o p = 0,975
> 0,05, demonstra que o resultado ndo ¢ significativo, dessa forma, pode-se dizer que o uso do
planejamento estratégico formal ndo influéncia no desempenho da empresa.

Por meio da Tabela 31 verifica-se o resultado do teste para a hipotese: Hap: Os usos das

técnicas de orcamento de capital influenciam o desempenho da empresa.
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Tabela 31 — Influéncia do uso das técnicas de or¢amento de capital no desempenho da empresa

Desempenho Dummy
Técnicas de orcamento de capital Total
Favoravel Desfavoravel
Sim 32 14 46
Nao 11 6 17
Total 43 20 63
(Chi-square; p calculado) (0,135; 0,713)

Fonte: Dados da pesquisa

Por intermédio da Tabela 31, ¢ possivel demonstrar que o percentual de diferenca de
quem usa a ferramenta entre favoravel e desfavoravel, para quem ndo usa também entre
favoravel e desfavoravel, estdo bem proximos, tais como: (32 — 14) /32 =56,25% ¢ (11 - 6) /
11=45,45%. Dessa forma, 43,75% das empresas que usam a ferramenta possuem desempenhos
desfavoraveis e 54,55% das que ndo usam a ferramenta estdo com desempenhos favoraveis,
sendo que o esperado ¢ quem usa ter desempenho favoravel e quem ndo usa ter desempenho
desfavoravel. Com esses dados contraditorios e o p = 0,713 > 0,05, verifica-se que o resultado
ndo ¢ significativo, por conseguinte, pode-se dizer que o uso das técnicas de or¢amento de
capital ndo influéncia no desempenho da empresa.

O resultado do teste para a hipotese: Hie: O uso do orcamento influencia o

desempenho da empresa, pode ser visualizado na Tabela 32.

Tabela 32 — Influéncia do uso do or¢gamento no desempenho da empresa

Desempenho Dummy
Orc¢amento Total
Favoravel Desfavoravel
Sim 65 28 93
Nao 0 2 2
Total 65 30 95
(Chi-square, p calculado) (4,427; 0,035)

Fonte: Dados da pesquisa

O modelo espera que aconteca para o sim, o resultado favoravel maior e o desfavoravel
menor, e para o ndo, o resultado desfavoravel maior e o favoravel menor, porque, pelo que se
nota na Tabela 32, ¢ exatamente isso que ocorre, para quem usa a ferramenta o desempenho
favoravel (65) ¢ maior que o desempenho desfavoravel (28) e para quem ndo usa, o desempenho

favoravel (0) ¢ menor do que o desempenho desfavoravel (2). Esses fatores associados ao p =
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0,035 < 5, torna o resultado significativo. Com isso, € possivel inferir que o uso do orcamento
influencia no desempenho da empresa, sendo que quanto maior o uso da ferramenta orcamento,
maior ¢ o desempenho da empresa.

A Tabela 33 apresenta o resultado para o teste da hipotese: Hzda: O uso do custeio por

absorcao influencia o desempenho da empresa.

Tabela 33 — Influéncia do uso do custeio por absor¢do no desempenho da empresa

Desempenho Dummy
Custeio por absorcéo Total
Favoravel Desfavoravel
Sim 41 21 62
Nao 11 5 16
Total 52 26 78
(Chi-square; p calculado) (0,039; 0,843)

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando os dados da Tabela 33, nota-se que o percentual de diferenca de quem usa
a ferramenta entre favoravel e desfavoravel, para quem nio usa também entre favoravel e
desfavoravel, ndo apresenta diferenga significativa, Tal que: (41 —21)/41=48,78% ¢ (11 -5)
/ 11 = 54,54%. Percebe-se que 51,22% das empresas que usam a ferramenta possuem
desempenhos desfavoraveis e 45,46% das que n3o usam a ferramenta apresentam-se
desempenhos favoraveis. Tomando-se por base esses pontos contraditorios e o p = 0,843 > 0,05,
faz com que o resultado ndo seja significativo, assim, conclui-se que o uso do custeio por
absorc¢do nao influéncia no desempenho da empresa.

A Tabela 34 indica o resultado para o teste da hipdtese: Hze: O uso do custeio baseado

em atividades (ABC) influencia o desempenho da empresa.

Tabela 34 — Influéncia do uso do custeio baseado em atividades no desempenho da empresa

Desempenho Dummy
Custeio baseado em atividades Total
Favoravel Desfavoravel
Sim 15 9 24
Nao 15 3 18
Total 30 12 42
(Chi-square; p calculado) (2,188; 0,139)

Fonte: Dados da pesquisa



138

Mediante os dados da Tabela 34, observa-se que ndo ha uma queréncia com relacio aos
resultados abordados, pois das 24 empresas que usam essa ferramenta, 15 tiveram desempenhos
favoraveis e 9 (37,5%) tiveram desempenhos desfavoraveis. Com relagdo as 18 empresas que
nao usam a ferramenta para 15 (83,33%) os desempenhos foram favoraveis e para as outras 3
empresas os desempenhos foram desfavoraveis. Diante do exposto, notam-se pontos
contraditdrios, tais como, a empresa usa a ferramenta e ndo tem desempenho favoravel e a
empresa nao usa a ferramenta e possui desempenho favoravel. Considerando essas contradi¢des
e op=0,139> 0,05, tem-se um resultado ndo significativo, dessa forma, pode-se concluir que
o uso do custeio baseado em atividades ndo influéncia no desempenho da empresa.

Tomando-se por base a Tabela 35 verifica-se o resultado para o teste de hipotese: Ha:

O uso da gestio ABM influencia o desempenho da empresa.

Tabela 35 — Influéncia do uso da gestio ABM no desempenho da empresa

Desempenho Dummy
Gestio ABM Total
Favoravel Desfavoravel
Sim 9 6 15
Nao 31 11 42
Total 40 17 57
(Chi-square, p calculado) (1,007; 0,316)

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando os dados da Tabela 35 percebe-se que o resultado ndo reflete o esperado
pelo modelo, pois para quem usa a ferramenta o desempenho favoravel (9) é maior do que o
desfavoravel (6), sendo o que se espera, mas para quem nao usa o desempenho reflete o
contrario do esperado, sendo um desempenho favoravel (31) maior do que o desempenho
desfavoravel (6), quando o que se espera ¢ que o desempenho favoravel seja menor do que o
desfavoravel. Esses fatores juntamente com o p = 0,32 > 0,05, torna o resultado ndo
significativo, com isso, a conclus@o que se chega ¢ que o uso da gestdo ABM nao influéncia no
desempenho da empresa.

Por intermédio da Tabela 36 ¢ possivel observar o resultado com relacdo ao teste de

hipotese: H3g: O uso do custeio variavel influencia o desempenho da empresa.
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Tabela 36 — Influéncia do uso do custeio variavel no desempenho da empresa

Desempenho Dummy
Custeio Variavel Total
Favoravel Desfavoravel
Sim 35 15 50
Nao 9 2 11
Total 44 17 61
(Chi-square; p calculado) (0626; 0,429)

Fonte: Dados da pesquisa

Observando os resultados da Tabela 36 verifica-se que dos 50 respondentes que
disseram utilizar a ferramenta, 35 declararam que a empresa teve desempenho favoravel e 15
desfavoraveis, isso ¢ o que se espera pelo modelo, mas dos 11 que responderam ndo utilizam a
ferramenta, 9 disseram que o desempenho da empresa foi favoravel e apenas 2 desfavoravel,
contrariando totalmente o esperado. Esses pontos abordados, aliados ao valor de p = 0,429 >
0,05, faz com que o resultado nao seja significativo, levando a conclusdo que o uso do custeio
variavel ndo influéncia no desempenho da empresa.

A Tabela 37 apresenta o resultado para o teste de hipotese: Han: O uso do custeio alvo

influencia o desempenho da empresa.

Tabela 37 — Influéncia do uso do custeio alvo no desempenho da empresa

Desempenho Dummy
Custeio alvo Total
Favoravel Desfavoravel
Sim 14 6 20
Nio 31 14 45
Total 45 20 65
(Chi-square; p calculado) (0,008; 0,929)

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados apresentados na Tabela 37 mostram que dos 20 gestores que confirmaram
o uso da ferramenta, 14 alegaram que a empresa obteve desempenho favoravel e 6
desfavoraveis, apresentando-se um resultado dentro do esperado, mas dos 45 que relataram nao
utilizar a ferramenta, 31 apresentaram que o desempenho da empresa foi favoravel e 14
desfavoravel, sendo um resultado contrario ao que se esperava. Esses dados juntamente com o
valor de p = 0,929 > 0,05, torna o resultado ndo significativo, assim, se chega a conclusdo de

que o uso do custeio alvo ndo influéncia no desempenho da empresa.
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Os dados pertencentes Tabela 38 referem-se ao teste da hipotese: Hsi: O uso da

analise/custo/volume/lucro influencia o desempenho da empresa.

Tabela 38 — Influéncia do uso da ferramenta analise/custo/volume/lucro no desempenho da empresa

Desempenho Dummy
Analise/custo/volume/lucro Total
Favoravel Desfavoravel
Sim 42 16 58
Nio 1 2 3
Total 43 18 61
(Chi-square; p calculado) (2,094; 0,148)

Fonte: Dados da pesquisa

Com base na Tabela 38, verifica-se que dos 58 gestores que disseram utilizar essa
ferramenta, 42 declararam que o desempenho da empresa tem sido favoravel e 16 evidenciaram
que o desempenho tem sido desfavoravel. Dos 3 que informaram nao utilizar a ferramenta, 1
disse que o desempenho da empresa tem sido favoravel e dois desfavoraveis. Embora esse
quadro esteja dentro dos pardmetros de aceitacdo do modelo, o valor de p calculado ficou acima
de 0,05, sendko p = 0,148. Considerando esses resultados o uso da ferramenta
analise/custo/volume/lucro ndo influencia no desempenho da empresa.

Os resultados do teste de hipotese: Hsj: O uso da analise de lucratividade influencia

0 desempenho da empresa, encontram-se na Tabela 39.

Tabela 39 — Influéncia do uso da ferramenta analise de lucratividade no desempenho da empresa

Desempenho Dummy
Analise de lucratividade Total
Favoravel Desfavoravel
Sim 52 17 69
Nao 4 0 4
Total 56 17 73
(Chi-square, p calculado) (1,285; 0,257)

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 39, pode-se observar que dos 69 respondentes que utilizam essa
ferramenta, 52 declararam que a empresa teve desempenho favoravel e 17 obteve desempenho
desfavoravel. Ja para os 4 gestores que ndo usam a ferramenta, a empresa apresentou

desempenho favoravel e isso contraria o modelo. Se considerar esses pardmetros juntamente
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com o calculo do valor de p =0,257 > 0,05, pode-se inferir que o uso da analise de lucratividade
ndo influencia no desempenho da empresa.
A Tabela 40 esta representada pelos dados obtidos com o teste da hipotese: Hsk: O uso

da analise do ciclo de vida do produto influencia 0 desempenho da empresa.

Tabela 40 — Influéncia do uso da ferramenta analise do ciclo de vida do produto no desempenho da empresa

Desempenho Dummy
Analise do ciclo de vida do produto Total
Favoravel Desfavoravel
Sim 21 9 30
Nao 15 6 21
Total 36 15 51
(Chi-square; p calculado) (0,012; 0,912)

Fonte: Dados da pesquisa

Mediante os dados da Tabela 40 nota-se que o percentual de diferenca de quem usa a
ferramenta entre favoravel e desfavoravel, para quem ndo usa também entre favoravel e
desfavoravel, ndo apresenta diferenca significativa, sendo que: (21 —9) /21 =57, 14% e (15 -
6) / 15 = 60%. Sendo assim, 42,86 % dos que usam a ferramenta apresentam desempenho
desfavoravel e 40% dos que ndao usam tiveram desempenho favoravel. Considerando esses
fatores e o p = 0,912 > 0,05, apresenta-se que o resultado ndo ¢ significativo, levando a
conclusdo de que o uso da ferramenta andlise do ciclo de vida do produto ndo influéncia no
desempenho da empresa.

Os dados constantes na Tabela 41 se originaram do teste para a Hip6tese: Hai: O uso das

medidas econdomicas de desempenho influencia o desempenho da empresa.

Tabela 41 — Influéncia do uso das analises das medidas econémicas de desempenho no desempenho da empresa

Desempenho Dummy
Medidas economicas de desempenho Total
Favoravel Desfavoravel
Sim 23 7 30
Nao 18 7 25
Total 41 14 55
(Chi-square, p calculado) (0,125; 0,692)

Fonte: Dados da pesquisa

Por meio da Tabela 41 tem-se que das 30 empresas que usam essa ferramenta, 23

tiveram desempenhos favoraveis e as outras 7 (30,4%) tiveram desempenhos desfavoraveis. Ja
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para as 25 que ndo usam a ferramenta, 18 (72%) obtiveram desempenhos favoraveis e para as
outras 7 os desempenhos foram desfavoraveis, havendo portanto, uma contradi¢do em relagao
ao resultado esperado. Ao considerar essa abordagem juntamente com o p = 0,692 > 0,05, pode-
se dizer que o uso da ferramenta analise das medidas econdmicas de desempenho ndo influencia
no desempenho da empresa.

A Tabela 42 indica o resultado do teste para a Hipotese: Hsm: O uso da andlise da

cadeia de valor do produto influencia o desempenho da empresa.

Tabela 42 — Influéncia do uso da analise da cadeia de valor do produto no desempenho da empresa

Desempenho Dummy
Analise da cadeia de valor do produto Total
Favoravel Desfavoravel
Sim 18 6 24
Nao 27 11 38
Total 45 17 62
(Chi-square; p calculado) (0,115; 0,734)

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando os dados da Tabela 42, percebe-se que nem todas as empresas que usam
essa ferramenta possuem desempenho favoravel, pois das 24 que utilizam 18 tiveram
desempenho favoravel, e para 6 (25%) empresas, o desempenho foi desfavoravel. As empresas
que ndo utilizam a ferramenta totalizam 38 e mesmo sem a utilizagdo, 27 (71%) tiveram
desempenho favoravel e para apenas 11 empresas ocorreu o que se esperava, um desempenho
desfavoravel. Tomando-se por base essa contradi¢do e o valor de p = 0,734 > 0,05, chega-se a
conclusdo que o uso da ferramenta andlise da cadeia de valor do produto, ndo influencia no
desempenho da empresa.

O resultado para o teste da Hipotese: Hsn: O uso do balanced scorecard influencia o
desempenho da empresa, pode ser verificado na Tabela 43.

Tabela 43 — Influéncia do uso do balanced scorecard no desempenho da empresa

Desempenho Dummy
Balanced scorecard Total
Favoravel Desfavoravel
Sim 14 11 25
Nao 19 8 27
Total 33 19 52
(Chi-square, p calculado) (1,156; 0,282)

Fonte: Dados da pesquisa
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Nota-se na Tabela 43 que por meio do cruzamento de informagdes, verifica-se que das
25 empresas que usam essa ferramenta apenas 14 tiveram desempenho favoravel, pois, para 11
(44%) o desempenho foi desfavoravel. Pode-se observar também que 19 (70%) das 27 empresas
que ndo usam a ferramenta, tiveram desempenho favoravel e 8 desfavoraveis. Assim, se analisar
esta inconformidade juntamente com o valor de p = 0,282 > 0,05, tem-se um resultado nao
significativo, podendo inferir que o uso do balanced scorecard, ndo influencia no desempenho
das empresas.

A Tabela 44 mostra o resultado para o teste da Hipotese: Hzo: O uso das demonstracdes

contabeis basicas influencia o desempenho da empresa.

Tabela 44 — Influéncia do uso das demonstragdes contabeis basicas no desempenho da empresa

Demonstracoes contabeis Desempenho Dummy
basicas Favoravel Desfavoravel Total
Sim 61 28 89
Nio 4 0 4
Total 65 28 93
(Chi-square, p calculado) (1,801; 0,18)

Fonte: Dados da pesquisa

Mediante o cruzamento de informagdes a Tabela 44 apresenta que, das 89 empresas que
usam essa ferramenta, 61 possui desempenho favoravel e 28 desfavoravel. E possivel observar
também que as 4 empresas que ndo usam a ferramenta, atingiram desempenho favoravel e ndo
¢ isso que se espera com a utilizagdo do modelo. Outro fato verificado ¢ que o valor de p
calculado € maior que 0,05, obtendo um resultado p = 0,18. Com isso, pode-se inferir que o uso
das demonstragdes contabeis basicas nao influencia no desempenho das empresas.

Em sintese, apresenta-se que a tUnica ferramenta pesquisada, cujo uso influencia
significativamente no desempenho das empresas ¢ o orcamento, obtendo um valor de p = 0,035,

onde quanto maior ¢ o uso dessa ferramenta, maior ¢ o desempenho da empresa (Hsc).

4.4 CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos efetuados indicam que hd uma grande preocupagdo com as prioridades
estratégicas de diferenciagdo e um menor interesse pela prioridade estratégica de lideranca de

custo (preco de venda). Isto pode ser verificado na Tabela 8.
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Com relagdo as ferramentas de controles gerenciais, verificou-se que a maioria dos
gestores as conhecem, mas com relacdo ao grau de utilizacdo, notou-se que muitas empresas
estdo abrindo mao dos beneficios que podem ser gerados pelas mesmas, pois, como se pode
observar, a ferramenta que tem o maior percentual de utilizag@o ¢ o orcamento, envolvendo 93
(62,4%) das empresas pesquisadas, podendo ser visualizado na Tabela 12.

A pesquisa investigou quanto as prioridades estratégicas de diferenciacdo e lideranca de
custo com relagdo a possibilidade de influéncias na adogdo das ferramentas de controles
gerenciais e observou-se que a mesma se da em um baixo nivel. Isso foi percebido com a
aplicagdo da regressdo logistica, cujo resultado apontou que as prioridades estratégicas de
diferenciagdo podem exercer influéncias na adogdo das seguintes ferramentas, dentre as 15 que
fizeram parte do estudo: orcamento (Tabela 26); analise custo/volume/lucro (Tabela 27) e
balanced scorecard (Tabela 28), todas a um nivel de significancia de 10%. Portando, nota-se
claramente o baixo nivel de influéncia, pois, para o nivel de significdncia de 5%, nada foi
constatado. Com relagdo a prioridade estratégica lideranca de custo observa-se a possibilidade
de influéncia no que tange as ferramentas, gestio ABM a um nivel de significancia de 5% e
analise de medidas economicas de desempenho a um nivel de significancia de 10%.

A respeito da investigacdo da influéncia das prioridades estratégicas de diferenciacao e
de lideranca de custos em relagdo ao desempenho das empresas, obteve-se como resultado a
possibilidade de um alto nivel de influéncia, porque a regressdo logistica revelou que ha
probabilidade de que todas as prioridades estratégicas em estudo podem influenciar os
desempenhos das empresas a um nivel de significancia de 5% (Tabela 29), sendo confirmado
também pelo teste analise de variancia: ANOVA (Graficos 6 e 7). Assim, a ado¢do dessas
prioridades estratégicas, torna-se de fundamental importancia quando se pretende buscar um
desempenho correspondendo as expectativas ou até mesmo acima das expectativas.

Por meio do teste chi-square verificou-se a possibilidade de influéncia da adogdo das
ferramentas de controles gerenciais no desempenho das empresas ¢ chegou-se ao resultado de
que somente o uso de uma das 15 ferramentas em estudo pode influenciar significativamente
no desempenho das empresas pesquisadas, cuja ferramenta ¢ o orcamento, considerando um
nivel de significancia de 5% (Tabela 32).

Cabe salientar que ndo foram feitos levantamentos nas empresas e que os resultados
apresentados foram alcancados a partir de informacdes fornecidas pelos gestores, através das
respostas por meio de aplicagdo de questionario.

A revisdo de literatura mostra a importancia das ferramentas de controles gerenciais,

para o controle das entidades, sendo assim, o baixo nivel de influéncia das mesmas no
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desempenho da empresa, ndo significa que o uso dessas ferramentas deva ser abortado, pois,
uma empresa sem informacdes e sem controle gerencial, pode ter dificuldades de atuacdo no
mercado.

Para melhor visualizagdo dos resultados obtidos com a pesquisa, as Tabelas 45 a 47
indicam se as hipdteses foram rejeitadas ou ndo rejeitadas com os respectivos niveis de

significancias.
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Nivel de
Hipéteses Resultado R
significancias
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na o
Hisa . ) ] Rejeitada
adogao do planejamento estratégico formal.
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na itad
H . o ) Rejeitada
1Ab adogdo das técnicas de orcamento de capital.
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na o
H Nio rejeitada 10%
"¢ | adogdo do orgamento
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na
H ~ . ~ Rejeitada
1Ad adogdo do custeio por absorgao. J
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na
H ~ . .. Rejeitada
4| adog¢do do custeio baseado em atividades (ABC). cjeitad
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na
H ~ ~ Rejeitada
AT 1 adogdo da gestio ABM. J
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na
H ~ . . Rejeitada
1Ag adoc¢do do custeio variavel. ¢jeitad
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na
H ~ . Rejeitada
1AR adocdo do custeio alvo. cjeitad
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na o
Hiai ) Naio rejeitada 10%
adoc¢do da analise/custo/volume/lucro.
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na
Hiaj ~ - . Rejeitada
1A adogao da analise de lucratividade. ¢jeitad
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na
Hia adogdo da analise do ciclo de vida do produto. Rejeitada
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na
H ~ (1 . o Rejeitada
AL 1 adogdo de analise de medidas econdmicas de desempenho. J
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na
Hiam . . ) Rejeitada
adogao da analise da cadeia de valor do produto.
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na o
Hian _ Naio rejeitada 10%
adocdo do balanced scorecard.
As prioridades estratégicas de diferenciagdo influenciam na o
Hio Rejeitada

adogao das demonstragdes contabeis basicas.

Fonte: Dados da pesquisa
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Nivel de
Hipéteses Resultado
significincias
A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na
Hipa . . L. Rejeitada
adogao do planejamento estratégico formal.
A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na
H ~ " . Rejeitad
1B adogdo das técnicas de orcamento de capital. cjertada
A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na
Hige adogdo do orgamento. Rejeitada
A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na
H ~ . ~ Rejeitad
1Bd adogdo do custeio por absorgao. cJertada
A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na
H ~ . .. Rejeit
'Be | adogdo do custeio baseado em atividades (ABC). cjeitada
A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na o
Higs Nao rejeitada 5%
adogdo da gestio ABM.
A prioridade estratégica de lideranca de custo influencia na
Hip adoc¢do do custeio variavel. Rejeitada
A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na
H ~ . Rejeit
1Bh adocdo do custeio alvo. cjeitada
A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na
Hupi adoc¢do da analise/custo/volume/lucro. Rejeitada
A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na
H ~ . . Rejeit
B adogao da analise de lucratividade. cjeitada
A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na
His adogdo da analise do ciclo de vida do produto. Rejeitada
A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na o
Hig ) ) ) Nao rejeitada 10%
adogao de analise de medidas economicas de desempenho.
A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na
Higm . . ) Rejeitada
adogao da analise da cadeia de valor do produto.
A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na
Hign Reicit
adocdo do balanced scorecard. cjeitada
A prioridade estratégica de lideranga de custo influencia na
Higo Rejeitada

adogao das demonstragdes contabeis basicas.

Fonte: Dados da pesquisa
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Nivel de
Hipéteses Resultado
significincias
As prioridades estratégicas de diferenciacdo influenciam no o
H2, Nao rejeitada 5%
desempenho da empresa.
A prioridade estratégica de lideranga de custos influencia no o
H2, Nao rejeitada 5%
desempenho da empresa.
O uso do planejamento estratégico formal influencia o
H3a Rejeitada
desempenho da empresa.
Os usos das técnicas de or¢amento de capital influenciam o
H3b Rejeitada
desempenho da empresa.
H3c O uso do or¢amento influencia o desempenho da empresa. Nao rejeitada 5%
O uso do custeio por absor¢do influencia o desempenho da
H3d Rejeitada
empresa.
O uso do custeio baseado em atividades (ABC) influencia o
H3e Rejeitada
desempenho da empresa.
H3f O uso da gestdo ABM influencia o desempenho da empresa. Rejeitada
H3g | Ousodo custeio variavel influencia o desempenho da empresa. Rejeitada
H3h | O uso do custeio alvo influencia o desempenho da empresa. Rejeitada
O uso da analise/custo/volume/lucro influencia o desempenho
H3i Rejeitada
da empresa.
O uso da analise de lucratividade influencia o desempenho da
H3j Rejeitada
empresa.
O uso da andlise do ciclo de vida do produto influencia o
H3k Rejeitada
desempenho da empresa.
O uso das medidas econdmicas de desempenho influencia o
H3l Rejeitada
desempenho da empresa.
O uso da analise da cadeia de valor do produto influencia o
H3m Rejeitada
desempenho da empresa.
O uso do balanced scorecard influencia o desempenho da
H3n Rejeitada
empresa.
O uso das demonstragdes contabeis basicas influencia o
H3o Rejeitada

desempenho da empresa.

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir apresenta-se uma comparagao dos resultados desta pesquisa com os resultados

de pesquisas recentes sobre estratégias organizacionais ¢ contabilidade gerencial.

O estudo de Neitzke (2015) evidenciou que a estratégia influencia o design do

or¢amento exercendo também influéncias sobre dois estilos de uso do orcamento, diagndstico
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e interativo. Esta pesquisa, além do or¢amento, investigou também a influéncia da estratégia
em outras ferramentas de controle gerencial e constatou que as prioridades estratégicas de
diferenciacdo influenciam positivamente na ado¢do do or¢amento, analise custo/volume/lucro
e balanced scorecard, e a prioridade estratégica de lideranca de custos influencia positivamente
na adogdo da gestdo ABM e analise de medidas econdomicas de desempenho. A pesquisa
confirma o exposto por Neitzke em 2015 e evidencia a influéncia da estratégia organizacional
na adog¢@o de outras ferramentas de controle gerencial.

Cadez e Guilding (2008) efetuaram uma analise do efeito das escolhas estratégicas,
orientacdo para o mercado e tamanho da empresa em duas dimensdes distintas de contabilidade
de gestdo estratégica, e ainda, o efeito mediador da contabilidade de gestdo estratégica no
desempenho da empresa. Como resultado chegaram a conclusido que o tamanho e a estratégia
da empresa tem impacto significativo sobre a aplicagdo bem sucedida da gestdo estratégica no
desempenho da empresa. Esta pesquisa ndo investigou sobre a influéncia do tamanho da
empresa sobre o desempenho da mesma, mas, evidencia que tanto as prioridades estratégicas
de diferenciacdo como de lideranga de custos influenciam positivamente no desempenho da
empresa, quer sejam de médio ou de grande porte, sendo compativel com o resultado da
pesquisa de Cadez e Guilding em 2008.

Espejo (2008), em sua tese, efetuou um estudo com a finalidade de compreender os
atributos do sistema orcamentario a partir das variaveis contingenciais, considerando
determinados tipos de desempenho. Os resultados da pesquisa revelam que sob certas condigdes
ha indicios que o orcamento ¢ benéfico a empresa e apresenta uma relagdo de custo-beneficio
positiva. Esta pesquisa confirma o resultado apresentado por Espejo em 2008, tendo em vista
que na visdo dos gestores o uso do orcamento tem influéncia positiva no desempenho da
empresa. A pesquisa também investigou sob a percep¢do dos gestores a possibilidade de
influéncia do uso de outras ferramentas de controle gerencial e constatou que elas ndo
influenciam no desempenho da empresa.

Diante do exposto, percebe-se que partes dos achados desta pesquisa confirmam os
resultados de outras pesquisas e apresentam outros resultados ndo evidenciados nas pesquisas

resgatadas por este trabalho.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSAO

Por meio da revisdo de literatura procurou-se efetuar um estudo que pudesse dar suporte
para a analise dos dados coletados, no intuito de buscar uma resposta para as questdoes da
pesquisa, atender os objetivos, geral e especificos, e mediante o design metodoldgico, elegeu-
se técnicas que foram fundamentais para o teste das hipoteses da pesquisa, bem como, os
recursos para que os resultados fossem analisados. A teoria de base utilizada como suporte aos
fatores contingenciais estudados, tais como, as prioridades estratégicas e suas influéncias no
uso das ferramentas de controles gerenciais e no desempenho da empresa, foi a teoria da
contingéncia.

Os estudos desenvolvidos foram de grande auxilio para que se verificasse a influéncia
existente entre as prioridades estratégicas, na ado¢do das ferramentas de controles gerenciais e
no desempenho das empresas industriais paranaenses. Com relacdo as prioridades estratégicas,
primeiramente efetuou-se a separagdo entre prioridades estratégicas de diferenciagdo e
prioridades estratégicas de lideranca de custo, e a partir desse pressuposto procurou-se
identificar, junto aos gestores, a importancia dessas prioridades estratégicas e observou-se que
as estratégias de diferenciacdo tiveram notas superiores a 7,5 com relacdo ao grau de
importdncia na opinido dos respondentes da pesquisa, com excecdo da pesquisa e
desenvolvimento que obteve nota 6,7. Para a prioridade estratégica lideranca de custo, a média
foi nota 5,0, sendo bem inferior as demais prioridades estratégicas, levando a entender que ela
¢ menos importante para a decis@o dos gestores, podendo ser visualizado na Tabela §.

O estudo demonstrou que a maioria dos gestores investigados conhecem as ferramentas
de controles gerenciais pesquisadas, mas com relagdo a utilizagdo verifica-se que ha um baixo
grau de utilizagdo das ferramentas pesquisadas pelos gestores, ¢ isso € algo para ser investigado,
pois, 65,8% dos gestores sdo formados em ciéncias contabeis ¢ 14,10% sdo administradores,
conforme se observa nas Tabelas 5 e 6. Os dados da pesquisa mostram também que muitos dos
gestores ndo utilizam as ferramentas pesquisadas, mas consideram as mesmas importantes.
Esses resultados podem ser visualizados nas Tabelas 10 a 24.

No que tange a influéncia das prioridades estratégicas de diferenciagdo (qualidade,
suporte ao cliente, imagem da marca, pesquisa e desenvolvimento e caracteristicas Uinicas de
produtos) e de lideranca de custos (preco de venda) no uso das ferramentas de controles

gerenciais, ficou caracterizado que para a maioria das ferramentas ndo foi detectada a
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possibilidade de influéncia. As influéncias das prioridades estratégicas de diferenciacdo foram
percebidas para as ferramentas: or¢gamento, analise custo/volume/lucro e balanced scorecard.
J& para a prioridade estratégica de lideranca de custo, percebeu-se que a mesma pode influenciar
no uso das ferramentas: gestdio ABM e analise das medidas economicas de desempenho. Isso
pode ser confirmado nas Tabelas 26 a 28. Na visdo dos gestores para ado¢ao de uma ferramenta
de controle gerencial, na maioria das vezes ndo ¢ levada em consideracdo as prioridades
estratégicas em estudo.

Um fator importante que pode ser verificado pela pesquisa ¢ a respeito das influéncias
das prioridades estratégicas de diferenciacdo e de lideranca de custo no desempenho da
empresa. O resultado da pesquisa indica que todas as prioridades estratégicas em estudo
apresentaram influéncias no desempenho da empresa. Constatou-se, mediante aplicacdo da
regressao logistica e confirmada pela analise de varidncia: ANOVA, que o desempenho da
empresa depende das prioridades estratégicas adotadas e que a maioria das empresas que
adotaram tais estratégias, possuem desempenho favoravel. Isso pode ser observado na Tabela
29 e Graficos 6 e 7.

Para identificar a influéncia do uso das ferramentas de controles gerenciais aplicou-se
para cada uma o método estatistico chi-square e através da tabulagdo cruzada verificou-se que
nem sempre a empresa que utiliza a ferramenta possui desempenho favoravel e nem sempre
que ndo utiliza a ferramenta possui desempenho desfavoravel. Outro fator verificado ¢ com
relacdo ao chi-quadrado que para 14 das 15 ferramentas pesquisadas apresentou o valor de p >
0,05, demonstrando que o uso das ferramentas nao influenciou no desempenho das empresas.
A Unica ferramenta que por meio da tabulacdo cruzada obteve-se o resultado dentro da
normalidade e o p < 0,05 foi o or¢amento, indicando haver influéncia no desempenho das
empresas (Tabela 32).

Assim, pode-se responder as questdes da pesquisa, indicando que as prioridades
estratégicas de diferenciacdo demonstraram haver influéncia em apenas trés ferramentas de
controle gerencial e a de lideranga de custo em duas ferramentas, mas ambas tiveram grandes
influéncias no desempenho das empresas, € que apenas o uso de uma das ferramentas em estudo

teve influéncia no desempenho das empresas alvo da pesquisa.

5.2 RECOMENDACOES

Como a presente pesquisa foi efetuada tomando-se por base as industrias de médio e

grande porte do estado do Parana cadastradas na FIEP (Federagdo das Industrias do Estado do
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Parand), recomenda-se que o estudo seja aplicado para empresas industriais de outros estados
brasileiros, bem como empresas comerciais e prestadoras de servigos, no estado do Parana.

O estudo também pode ser efetuado com a inclusdo de outras prioridades estratégicas,
bem como de outras ferramentas de controle gerencial.

A pesquisa em questdo detectou um baixo grau de utilizagdo das ferramentas de
controles gerenciais, pois além do orcamento com 62% de utilizagao, andlise de lucratividade
com 57% e demonstragdes contabeis basicas com 60%, nenhuma das demais ferramentas
pesquisadas tiveram grau de utilizagdo superior a 50%, sendo este, outro fator que merece ser

investigado.
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APENCICE A - QUESTIONARIO ACADEMICO

Prezado Respondente.

Esta pesquisa esta sendo desenvolvida em ambito académico e designa-se a investigar as
possiveis influéncias da estratégia e ferramentas de controles gerenciais no desempenho da
empresa. A sua identificacdo ¢ preservada, ndo havendo a necessidade de fornecer informacoes
de carater pessoal.

Agradecemos a sua colaboracio!

| BLOCO 1 - Qualificacdo da empresa

1. Qual ¢ a faixa de faturamento bruto da empresa?
a. Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes
b.Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes
¢. Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes
d.Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
e. Maior do que R$ 300 milhdes

2. Qual o niumero de funcionarios da empresa?
a.com até 19 empregados
b.de 20 a 99 empregados
c. de 100 a 499 empregados
d. mais de 500 empregados

| BLOCO 2 - Qualificacido do(a) respondente

3. Qual o seu tempo de atuagdo na empresa?
a.até 1 ano
b.entre 1 ¢ 3 anos
¢. entre 3 ¢ 5 anos
d.mais de 5 anos

4. Qual a sua nacionalidade?
a. Brasileira
b. Outra. Qual?

5. Qual a sua formagao?
a. Ensino Superior Incompleto
b. Ensino Superior Completo
¢. Pos-Graduagao - Especializagdo Incompleta
d. Pos-Graduacao - Especializagdo Completa
e. P6s-Graduacao - Mestrado/Doutorado
¢. Outra. Qual?
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6. Se vocé ¢ formado, ou esta se formando em curso superior, qual o seu curso?

a. Ciéncias Contabeis
b.Economia

¢. Administragdo

d. Direito

e. Outra. Qual?

7. Género?
a. Masculino
b.Feminino

| BLOCO 3 - Estratégia Organizacional e Desempenho da Empresa |

8. Classifique as seguintes prioridades estratégicas para a sua empresa, ao longo dos
ultimos 5 anos. (Escala: 0 = Discordo Totalmente; 10 = Concordo Totalmente)

a. A empresa busca alta quahsladp do produto/servigo, ol 112131 4] 51 6| 7| 8l 9
muito maior do que o da concorréncia.

b. A empresa oferece suporte ao cliente do produto/servigo. O 11 2] 3415167189

c.A empresa desenvolve caracteristicas Uunicas de
produto/servigo.

d. A imagem da marca dos produtos da organizagdo deve
ser maior do que a da concorréncia.

e. A empresa investe em pesquisa e desenvolvimento muito
mais do que a concorréncia.

f. Nosso prego de venda ¢ muito menor do que o da
concorréncia.

O PO —|IO RO =IO =IO —

9. Avalie o desempenho da sua empresa, durante o ano de 2014.
(a) Acima das expectativas

(b) Corresponde as expectativas

(c) Abaixo das expectativas
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| BLOCO 4 - Ferramentas da Contabilidade Gerencial

10. Dos controles gerenciais elencados abaixo, assinale as alternativas sobre o seu (a)

conhecimento a respeito da ferramenta gerencial; (b) utilizagdo da ferramenta e (c) importancia

da ferramenta para tomada de decisao.

(c) Importante

(a) Conhece (b) Usa para tomada de
decisdo
Sim | Nao | Sim | Nao Sim Nao

a.Planejamento estratégico formal.

b.Técnicas de orcamento de capital (Valor Presente
liquido, TIR, Payback, ROI, etc.).

d.Orgamento.

e.Custeio por absor¢ao.

f.Custeio baseado em atividades (ABC).

g.Gestao baseada em atividades (ABM).

h.Custeio Variavel.

i.Custeio Alvo (Custeio Meta, Target Costing).

j-Analise custo/volume/lucro (por exemplo, analise
do ponto de equilibrio).

l.Anélise de lucratividade do produto.

m.Analise do ciclo de vida do produto.

n.Analise de medidas economicas de desempenho
(EVA, lucro residual. etc.).

o.Analise da cadeia de valor.

p-BalancedScorecard ou outra ferramenta que
incorpore medidas balanceadas (financeiras e nao-
financeiras) de desempenho.

g.Demonstragdes contabeis basicas (Demonstracdo
do resultado do exercicio, balanco patrimonial e
demonstracdo do fluxo de caixa),adaptadas as
necessidade dos gestores.




APENCICE B - RESULTADOS ESTATISTICOS

Regressao Logistica

Planejamento estratégico:

Variaveis na equagao
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B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao -,078 ,483 ,026 ,871 ,925
Etapa 12 Estrat_Custo -,159 411 ,149 ,699 ,853
Constante -1,984 414 22,913 ,000 ,138
a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciacéo, Estrat_Custo.
Técnicas de orgamento de capital:
Variaveis na equagao
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao -,228 ,250 ,829 ,362 , 796
Etapa 12 Estrat_Custo ,011 ,297 ,001 ,970 1,011
Constante -1,008 ,289 12,157 ,000 ,365
a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciacéo, Estrat_Custo.
Orcamento:
Variaveis na equagao
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao -,228 ,250 ,829 ,362 , 796
Etapa 12 Estrat_Custo ,011 ,297 ,001 ,970 1,011
Constante -1,008 ,289 12,157 ,000 ,365
a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciacéo, Estrat_Custo.
Custeio por absorgdo:
Variaveis na equagéao
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao -,193 ,307 ,394 ,530 ,825
Etapa 12 Estrat_Custo ,071 ,269 ,070 , 791 1,074
Constante -1,368 ,284 23,187 ,000 ,255

a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciagao, Estrat_Custo.



Custeio baseado em atividades — ABC

Variaveis na equagao
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B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao ,016 ,308 ,003 ,959 1,016
Etapa 12 Estrat_Custo -,359 ,296 1,473 ,225 ,698
Constante -,279 ,327 ,730 ,393 ,756
a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciagao, Estrat_Custo.
Gestao ABM
Variaveis na equagao
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao -,329 ,340 ,939 ,333 ,719
Etapa 12 Estrat_Custo -,702 ,351 3,984 ,046 ,496
Constante 1,176 ,345 11,631 ,001 3,242
a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciagao, Estrat_Custo.
Custeio variavel:
Variaveis na equagao
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao ,012 ,368 ,001 973 1,012
Etapa 12 Estrat_Custo -,235 ,332 ,503 478 ,790
Constante -1,534 ,339 20,512 ,000 ,216
a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciacéo, Estrat_Custo.
Custeio alvo:
Variaveis na equagao
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao -,270 344 ,618 432 , 763
Etapa 12 Estrat_Custo -,100 ,286 ,123 726 ,905
Constante ,853 ,278 9,392 ,002 2,346

a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciacéo, Estrat_Custo.



Analise custo/volume/lucro:

Variaveis na equagao
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B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao -1,138 ,662 2,955 ,086 ,321
Etapa 12 Estrat_Custo -,016 ,590 ,001 ,978 ,984
Constante -3,274 ,755 18,812 ,000 ,038
a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciagao, Estrat_Custo.
Analise de lucratividade do produto:
Variaveis na equagao
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao -,619 ,619 1,000 ,317 ,539
Etapa 12 Estrat_Custo ,099 ,497 ,039 ,843 1,104
Constante -2,875 ,536 28,784 ,000 ,056
a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciagao, Estrat_Custo.
Analise do ciclo de vida do produto:
Variaveis na equagao
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao ,026 ,284 ,008 ,927 1,026
Etapa 12 Estrat_Custo -,092 ,262 124 724 ,912
Constante -,360 ,285 1,593 ,207 ,698
a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciacéo, Estrat_Custo.
Analise de medidas econdmicas de desempenho:
Variaveis na equagao
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao -,161 ,293 ,303 ,582 ,851
Etapa 12 Estrat_Custo -,505 ,284 3,154 ,076 ,604
Constante -,185 ,280 433 ,510 ,831

a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciacéo, Estrat_Custo.




Analise da cadeia de valor:

Variaveis na equagao
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B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao -,338 ,294 1,327 ,249 713
Etapa 12 Estrat_Custo -,131 ,264 247 ,619 877
Constante 461 ,265 3,025 ,082 1,585
a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciacao, Estrat_Custo.
Balanced scorecard:
Variaveis na equagéao
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao -, 714 ,380 3,527 ,060 ,490
Etapa 12 Estrat_Custo -,448 ,340 1,735 ,188 ,639
Constante ,196 ,306 410 ,522 1,216
a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciagao, Estrat_Custo.
Demonstragdes contabeis basicas:
Variaveis na equagao
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao 1,035 914 1,284 ,257 2,815
Etapa 12 Estrat_Custo ,086 ,502 ,030 ,863 1,090
Constante -3,379 ,668 25,564 ,000 ,034
a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciacéo, Estrat_Custo.
Estratégia de diferenciacdo e custo com desempenho da empresa:
Variaveis na equacao
B S.E. Wald df Sig. Exp(B)
Estrat_Diferenciagao -,493 ,189 6,817 ,009 ,611
Etapa 12 Estrat_Custo -,364 ,185 3,885 ,049 ,695
Constante -,758 ,183 17,164 ,000 ,468

a. Variaveis inseridas na etapa 1: Estrat_Diferenciagao, Estrat_Custo.
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Chi — Square

Planejamento_estratégico_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao cruzada

Contagem

Desempenho Dummy Total

Favoravel | Desfavoravel

Planejamento_estratégico_u Sim 36 14 50
sa N&o 5 2 7
Total 41 16 57

Testes de chi-quadrado

Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)

Chi-quadrado de Pearson ,0012 1 ,975
Corregéo de continuidade® ,000 1 1,000
Razao de probabilidade ,001 1 ,975
Fisher's Exact Test 1,000 ,643
Associagao Linear por
Linear ,001 1 ,975
N de Casos Validos 57

a. 1 células (25,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é 1,96.

b. Computado apenas para uma tabela 2x2
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Técnicas_de_orcamento_de_capital_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao

cruzada
Contagem
Desempenho_Dummy Total

Favoravel | Desfavoravel
Técnicas_de_orcamento_de Sim 32 14 46
_capital_usa Néo 11 6 17
Total 43 20 63

Testes de chi-quadrado
Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)

Chi-quadrado de Pearson ,1352 1 713
Corregéo de continuidade® ,004 1 ,950
Razao de probabilidade 134 1 715
Fisher's Exact Test , 765 ,468
Associagao Linear por
Linear ,133 1 715
N de Casos Validos 63

a. 0 células (,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é 5,40.

b. Computado apenas para uma tabela 2x2

Orgamento_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao cruzada

Contagem

Desempenho Dummy Total

Favoravel Desfavoravel

Sim 65 28 93
Orcamento_usa

Nao 0 2 2
Total 65 30 95

Testes de chi-quadrado
Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)
Chi-quadrado de Pearson 4,427° 1 ,035
Corregéo de continuidade® 1,783 1 ,182
Razao de probabilidade 4,705 1 ,030
Fisher's Exact Test ,097 ,097
Associagao Linear por
. 4,380 1 ,036

Linear
N de Casos Vélidos 95

a. 2 células (50,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é ,63.

b. Computado apenas para uma tabela 2x2



Custeio_por_absorg¢ao_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao cruzada
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Contagem
Desempenho Dummy Total
Favoravel | Desfavoravel
Sim 41 21 62
Custeio_por_absorgédo_usa
ao 11 5 16
Total 52 26 78
Testes de chi-quadrado
Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)
Chi-quadrado de Pearson ,0392 ,843
Corregéo de continuidade® ,000 1,000
Razao de probabilidade ,040 ,842
Fisher's Exact Test 1,000 ,547
Associagao Linear por
Linear ,039 ,844
N de Casos Vélidos 78
a. 0 células (,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é 5,33.
b. Computado apenas para uma tabela 2x2
Custeio_ABC_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao cruzada
Contagem
Desempenho Dummy Total
Favoravel | Desfavoravel
Sim 15 9 24
Custeio_ABC_usa
Nao 15 18
Total 30 12 42
Testes de chi-quadrado
Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)
Chi-quadrado de Pearson 2,188 ,139
Corregéo de continuidade® 1,286 ,257
Razao de probabilidade 2,279 ,131
Fisher's Exact Test ,180 ,128
Associagao Linear por
Linear 2,135 ,144
N de Casos Vélidos 42

a. 0 células (,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é 5,14.

b. Computado apenas para uma tabela 2x2



Gestao_ABM_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao cruzada

Contagem
Desempenho Dummy Total
Favoravel | Desfavoravel
Sim 9 6 15
Gestao_ABM_usa
Nao 31 11 42
Total 40 17 57

Testes de chi-quadrado
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Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)
Chi-quadrado de Pearson 1,0072 ,316
Corregéo de continuidade® ,455 ,500
Razao de probabilidade ,975 ,324
Fisher's Exact Test ,341 247
Associagao Linear por
Linear 1989 320
N de Casos Vélidos 57

a. 1 células (25,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é 4,47.

b. Computado apenas para uma tabela 2x2

Custeio_variavel_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao cruzada

Contagem
Desempenho Dummy Total
Favoravel | Desfavoravel

Sim 35 15 50
Custeio_variavel_usa

N&o 9 2 11
Total 44 17 61

Testes de chi-quadrado
Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)

Chi-quadrado de Pearson ,6262 429
Corregéo de continuidade® ,176 ,674
Razao de probabilidade ,671 413
Fisher's Exact Test 712 ,350
Associagao Linear por
Linear 616 432
N de Casos Vélidos 61

a. 1 células (25,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é 3,07.

b. Computado apenas para uma tabela 2x2



Custeio_alvo_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao cruzada

Contagem
Desempenho Dummy Total
Favoravel | Desfavoravel
Sim 14 6 20
Custeio_alvo_usa
Nao 31 14 45
Total 45 20 65

Testes de chi-quadrado
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Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)
Chi-quadrado de Pearson ,0082 1 ,929
Corregéo de continuidade® ,000 1 1,000
Razao de probabilidade ,008 1 ,929
Fisher's Exact Test 1,000 ,585
Associagao Linear por
Linear ,008 1 ,929
N de Casos Vélidos 65
a. 0 células (,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é 6,15.
b. Computado apenas para uma tabela 2x2
Andlise_custo_volume_lucro_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao
cruzada
Contagem
Desempenho Dummy Total
Favoravel | Desfavoravel
Analise_custo_volume_lucr Sim 42 16 58
0_usa Nao 1 2 3
Total 43 18 61
Testes de chi-quadrado
Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)
Chi-quadrado de Pearson 2,0942 1 ,148
Corregéo de continuidade® ,637 1 425
Razao de probabilidade 1,867 1 172
Fisher's Exact Test ,205 ,205
Associagao Linear por
Linear 2,060 1 ,151
N de Casos Vélidos 61

a. 2 células (50,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é ,89.

b. Computado apenas para uma tabela 2x2
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Andlise_lucratividade_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao cruzada

Contagem

Desempenho Dummy Total

Favoravel Desfavoravel

Sim 52 17 69
Andlise_lucratividade_usa

Nao 4 0 4
Total 56 17 73

Testes de chi-quadrado

Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)
Chi-quadrado de Pearson 1,2852 1 ,257
Corregéo de continuidade® ,276 1 ,600
Razao de probabilidade 2,190 1 ,139
Fisher's Exact Test ,567 ,337
Associagao Linear por
Linear 1,267 1 ,260
N de Casos Vélidos 73

a. 2 células (50,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é ,93.

b. Computado apenas para uma tabela 2x2

Analise_ciclo_vida_produto_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao cruzada

Contagem
Desempenho_Dummy Total

Favoravel | Desfavoravel
Analise_ciclo_vida_produto_ Sim 21 9 30
usa Nao 15 6 21
Total 36 15 51

Testes de chi-quadrado
Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)

Chi-quadrado de Pearson ,0122 1 ,912
Corregéo de continuidade® ,000 1 1,000
Razao de probabilidade ,012 1 912
Fisher's Exact Test 1,000 ,583
Associagao Linear por
Linear ,012 1 ,913
N de Casos Vélidos 51

a. 0 células (,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é 6,18.

b. Computado apenas para uma tabela 2x2



Medidas_economicas_desempenho_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao
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cruzada
Contagem
Desempenho_Dummy Total
Favoravel | Desfavoravel
Medidas_econdmicas_dese Sim 23 7 30
mpenho_usa Nao 18 7 25
Total 41 14 55
Testes de chi-quadrado
Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)
Chi-quadrado de Pearson ,1572 ,692
Corregéo de continuidade® ,007 ,932
Razao de probabilidade ,156 ,693
Fisher's Exact Test , 762 ,464
Associagao Linear por
Linear ,154 ,695
N de Casos Validos 55
a. 0 células (,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é 6,36.
b. Computado apenas para uma tabela 2x2
Andlise_cadeia_valor_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao cruzada
Contagem
Desempenho_Dummy Total
Favoravel | Desfavoravel
Sim 18 6 24
Andlise_cadeia_valor_usa
Nao 27 11 38
Total 45 17 62
Testes de chi-quadrado
Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)
Chi-quadrado de Pearson ,1152 , 734
Corregéo de continuidade® ,002 ,962
Razao de probabilidade ,116 ,733
Fisher's Exact Test 779 ,485
Associagao Linear por
Linear 113 ,736
N de Casos Validos 62

a. 0 células (,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é 6,58.

b. Computado apenas para uma tabela 2x2
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Balanced_scorecard_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao cruzada

Contagem

Desempenho Dummy Total

Favoravel Desfavoravel

Sim 14 11 25
Balanced_scorecard_usa

Nao 19 8 27
Total 33 19 52

Testes de chi-quadrado

Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)
Chi-quadrado de Pearson 1,156 1 ,282
Corregéo de continuidade® ,619 1 ,431
Razao de probabilidade 1,159 1 ,282
Fisher's Exact Test ,389 ,216
Associagao Linear por
Linear 1,134 1 ,287
N de Casos Vélidos 52

a. 0 células (,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é 9,13.

b. Computado apenas para uma tabela 2x2

Demonstragoes_contabeis_basicas_usa * Desempenho_Dummy Tabulagao

cruzada
Contagem
Desempenho_Dummy Total

Favoravel | Desfavoravel
Demonstragdes_contabeis_  Sim 61 28 89
basicas_usa N3o 4 0 4
Total 65 28 93

Testes de chi-quadrado
Valor df Sig. Assint. (2 Sig exata (2 Sig exata (1
lados) lados) lado)

Chi-quadrado de Pearson 1,8012 1 ,180
Corregéo de continuidade® ,616 1 433
Razao de probabilidade 2,942 1 ,086
Fisher's Exact Test ,312 ,232
Associagao Linear por
Linear 1,781 1 ,182
N de Casos Vélidos 93

a. 2 células (50,0%) esperam contagem menor do que 5. A contagem minima esperada é 1,20.

b. Computado apenas para uma tabela 2x2



Analise da Variancia: ANOVA

Prioridades estratégicas de diferenciacdo com:
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Orcamento
ANOVA
REGR factor score 1 for analysis 1
Soma dos Df Média dos F Sig.
Quadrados Quadrados
Entre Grupos 9,021 1 9,021 10,913 ,001
Nos grupos 76,879 93 ,827
Total 85,900 94
Analise custo/volume/lucro
ANOVA
REGR factor score 1 for analysis 1
Soma dos Df Média dos F Sig.
Quadrados Quadrados
Entre Grupos 2,375 1 2,375 3,668 ,060
Nos grupos 38,207 59 ,648
Total 40,582 60
Balanced scorecard
ANOVA
REGR factor score 1 for analysis 1
Soma dos Df Média dos F Sig.
Quadrados Quadrados
Entre Grupos 2,630 1 2,630 3,359 ,073
Nos grupos 39,152 50 , 783
Total 41,783 51




Prioridade estratégica de lideranca de custo com:
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Gestdo ABM
ANOVA
REGR factor score 2 for analysis 1
Soma dos Df Média dos F Sig.
Quadrados Quadrados
Entre Grupos 4,511 1 4,511 4,268 ,044
Nos grupos 58,128 55 1,057
Total 62,639 56
Analise de medidas econdmicas de desempenho
ANOVA
REGR factor score 2 for analysis 1
Soma dos Df Média dos F Sig.
Quadrados Quadrados
Entre Grupos 3,490 1 3,490 3,470 ,068
Nos grupos 53,303 53 1,006
Total 56,793 54
Prioridades estratégicas de diferenciacdo com:
Desempenho
ANOVA
REGR factor score 1 for analysis 1
Soma dos Df Média dos F Sig.
Quadrados Quadrados
Entre Grupos 7,376 1 7,376 7,711 ,006
Nos grupos 140,624 147 ,957
Total 148,000 148




Prioridade estratégica de lideranca de custo com:

Desempenho
ANOVA

REGR factor score 2 for analysis 1

Soma dos Df Média dos F Sig.

Quadrados Quadrados
Entre Grupos 3,668 1 3,668 3,736 ,055
Nos grupos 144,332 147 ,982
Total 148,000 148

Confiabilidade

Pré-teste:

Resumo do processamento de caso

N %
Vélido 7 100,0
Casos Excluidos? 0 ,0
Total 7 100,0

a. Exclusao de lista com base em todas as
variaveis do procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de N de itens

Cronbach

,765 5

Para toda a amostra:

Resumo do processamento de caso

N %
Valido 149 100,0
Casos Excluidos? 0 ,0
Total 149 100,0

a. Exclusao de lista com base em todas as
variaveis do procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de N de itens
Cronbach

,856 5
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