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RESUMO

O objetivo deste estudo consistiu em investigassa@acao entre os elementos do modelo de
gestdo e os tipos de controles gerenciais adofaglas empresas industriais brasileiras. Os
elementos do modelo de gestédo investigados nomeesstudo contemplaram a organizacao,
o planejamento, a execugao e o controle, ao passoog controles gerenciais foram
segregados em meétodos e sistemas de custeio,datksade avaliacdo de desempenho e
filosofias e conceitos aplicados para fins de adatgerencial. Foram contatadas 80 industrias
brasileiras, classificadas pela Revista Exame, gjmealmente, divulga na midia as Melhores
e Maiores empresas do Brasil, obtendo-se um retterdb delas (56,3%). A coleta de dados
desenvolveu-se por meio da aplicacédo de instruntsnfmesquisa respondido por gestores do
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alto escaldo que pudessem ter uma visao sistérmieangresa, cujo periodo compreendeu 0s
meses de junho a agosto de 2009. Para analiseados tbram aplicadas técnicas de andlise
multivariada, que consistiram em estatistica digare modelagem de equacdes estruturais.
Os resultados mostraram niveis significativos dm@acdo entre as variaveis dentro de seu
constructo, bem como evidenciou relevante assariegie o constructmodelo de gestéo e

0 constructocontroles gerenciais, indicando, portanto, que Esnentos organizacao,
planejamento, execucéo e controle do modelo déi@é8im significativa associacdo com 0s
tipos de controles gerenciais adotados pelas eagpr@gestigadas.

Palavras-chave Modelo de gestdo. Controles gerenciais. Constsuct

ABSTRACT

The aim of this study was to investigate the asdmei level between the management model
elements and the types of management controls edldpt industrial companies in Brazil.
The elements of the management model investigatethis study include organizing,
planning, execution and control, while managememitrols were segregated into methods
and costing systems, indicators of performanceuati@n and philosophies and concepts
applied for the purpose of managerial control. #revcontacted 80 Brazilian industries,
ranked by Exame magazine which annually publishethe media Best Big Companies in
Brazil, resulting in a return of 45 (56.3%). Datallection was developed through the
application of research instrument answered byosenanagers who might have a systemic
vision of the company, which comprised the perigahf June to August 2009. For the data
analysis techniques were applied to multivariatalysis, which consisted of descriptive
statistics and structural equation modeling. Theults showed significant levels of
association between the variables within your qoestand the construct management model
showed significant association with the construaenagement controls, indicating therefore
that the information organization, planning, exemutand control of the management model
have significant association with the types of ng@maent controls adopted by the companies
investigated.

Keywords: Management model. Management controls. Constructs.

1 INTRODUCAO

A estabilidade de uma empresa depende do funciariarsestémico e harmonico de
suas partes, como pressupde a teoria geral desnast(BERTALANFFY, 1977). Uma das
possiveis dificuldades para que a interacdo adequadre elas aconteca pode estar
relacionada ao envolvimento das pessoas nas atesdada empresa, cujas crencas e valores
nem sempre sdo convergentes. Segundo Kotter e t€58@82, p.10), 0 comportamento das
pessoas, que conseqientemente famaltura da empresa, pode ser um fator influestiees
a gestdo dos ambientes externo e interno, talya@Zreaior do que todos os fatores discutidos
com maior freqUéncia na literatura empresarialtratgia, estrutura organizacional, sistemas
administrativos, instrumentos de analise finangdideranca”. Nessa linha, as crencas e os
valores, essencialmente dos lideres da empresanpedr indutores de acdes que levem as
pessoas a convergirem ou ndo para um mesmo fim.

As raz0es para que uma empresa apresente desengistihto de outra, mesmo
pertencendo ao mesmo setor de atividade e usudrudedrecursos iguais ou semelhantes,
podem estar nas distingdes entre os padrées denseledos administrativos, na forma como
sao geridos os recursos humanos e suas potendegidam sintese, no ambiente interno.
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O modelo de gestdo, composto por caracteristicasopes, valores e crencas dos
lideres da empresa, pode ser um fator estimulamgegfuncionamento e a interagcdo entre as
areas e as pessoas na empresa. Pode ser este mddbiwador da capacidade gerencial da
empresa, podendo ou nédo impulsionar as habilidadesmpeténcias de seus gestores e
influenciar o exercicio de suas atividades, eneod-0s em maior ou menor grau a agirem
de forma congruentecom as necessidades que o dinamismo ambiental rezque
(GUERREIRO, 1989).

O modelo de gestdo, sob a 6tica de autores clgss&s como Likert (1975), Robbins
(1978), Taylor (1995) e Catelli (2001), pode sentemplado por meio de elementos tais
como: estrutura organizacional, definicdo de fusgdeiveis de descentralizacdo e
centralizacdo, estilo, planejamento, execucéo, ralent entre outros, que também se
constituem em importantes orientadores da postosagdstores, podendo, por esse motivo,
potencializar a capacidade de reacao da empreagbatencias ambientais. Ressalte-se que a
variacdo e a intensidade desses elementos podediécar de uma para outra empresa, 0
que depende de inumeros fatores inerentes a caaldelas.

N&o raras vezes, tém-se noticias de empresas gam &m um mesmo segmento,
disputando o mesmo mercado, usufruindo da mesmalbgga e outros aspectos similares,
mas que, contudo, apresentam resultados completandiferentes. As razdes para isto
podem estar nas distingdes de suas capacidadexigeseque, conforme Guerreiro (1989),
sao oriundas, fundamentalmente, das crencas, saarenvic¢cdes dos empreendedores e dos
administradores da empresa, isto €, de seu modajestao.

Héa de se considerar, ainda, que as praticas owotemgerenciais adotados por uma
empresa para nortear 0 seu processo decisorioeeavaliacdo de desempenho podem ser
influenciados por seu modelo de gestdo, partindacaweito dado pelos autores, como
Guerreiro (1989) e Catelli (2001). Assim, instrutesnde gestdo consagrados, por exemplo, o
planejamento empresarial e 0os sistemas e métodagatiacdo e mensuracdo, podem ter os
seus formatos significativamente diferentes enina @ outra empresa, variando de acordo
com as suas proprias caracteristicas e, principgéneom os setores de mercado em que
atuam, conforme apontou a pesquisa realizada pgn&te (2010).

Nesse ambito, os elementos do modelo de gestaonpotirferir na escolha dos tipos
de controles gerenciais usados para apoiar a gestpcesarial (ANDERSON et al., 1989).
Os controles gerenciais englobam varios instrunsefdcados na mensuracao de atividades
OuU processos, no processamento de dados e didjzag®o de informacdes aos gestores, na
facilitacdo da entrada e processamento de recarsagla de bens e servicos (ANDERSON et
al., 1989; LOUDERBACK Il et al., 2000; CHENHALL,®3). Cabe a cada empresa a
escolha daqueles compativeis com suas necesselades seus objetivos.

Nesse interim, a questdo norteadora desse estllnou em responder: Quais as
associacOes existentes entre os elementos do mddelgestdo e os tipos de controles
gerenciais adotados por empresas industriais éras? A fim de responder a referida
questao, o objetivo do estudo foi o de investigaassociacdes entre os elementos do modelo
de gestdo — organizagdo, planejamento, execucaunteole e os controles gerenciais —
meétodos e sistemas de custeio, indicadores deagiialide desempenho e as filosofias e os
conceitos aplicados para fins de controle geren€iada elemento e cada controle sao
devidamente esmiucados ao longo do presente tmbalh

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Modelo de gestao: uma construgao a partir das fungoes da gestao

Os modelos empresariais de gestao foram, priment@namparados e sistematizados
em meio as bases filosoficas de cientistas e filds@omo René Descartes, Isaac Newton e
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Francis Bacon, cujos pensamentos tiveram impodamsarcante na cultura da qual
emergiram as teorias administrativas, influencianclinsideravelmente, a construgédo da
sociedade industrial (NASCIMENTO; REGINATO, 2010).

A visdo mecanicista, representada pelos teérique@ositores Taylor, Ford e Fayol,
também marcou a sociedade industrial, tocando entopocomo: a) produtividade e
eficiéncia na producdo, principios do planejamempi@paracdo, controle e execucdo do
trabalho (TAYLOR, 1995); b) invencdo de Ford dahéinde montagem na producao,
ressaltando os principios de intensificacdo, ecdacidade, produtividade (MAXIMIANO,
1995); c) divisédo de trabalho, autoridade e resmiidade, disciplina, unidade de comando,
unidade de direcao, subordinacéo, remuneracgéo skmale centralizacdo, hierarquia, ordem,
equidade, estabilidade do pessoal, trabalho empedaeiiniciativa das pessoas (FAYOL,
1989). A patrtir disso, as fungdes ou elementosedég parecem ter se consolidado.

Diversos sao os autores que tratam dos elementosdeestdo. Por meio da revisao
de literatura percebe-se que as tarefas de umansth&g¢do, como as de planejar, executar,
controlar, organizar, coordenar, tém sido estudgdasautores consagrados no ambito da
administragéo, coforme mencionado anteriorment&ekles encontra-se Fayol (1989), que
ja sumarizava os elementos essenciais de uma gesténsendo a previsdo, a organizacao, o
comando, a coordenacao e o controle.

Também Stoner e Freeman (1985), Fayol (1989) e (R@@4) desenvolveram a ideia
de que uma administracdo deve se ater ao plandjareerorganizacdo, a lideranca e ao
controle. Robbins (1978) fez alusdo aos mesmoseelEr® expostos, classificando-os em
planejamento, organizagao, lideranca e avaliac@m €ssa mesma abordagem, Steiner e
Miner (1981) trataram os elementos da gestao. &asao planejamento deve incluir todas as
decisdes que cercam as atividades da empresatrolealos planos deve ter incutido em seu
processo a avaliacdo do desempenho organizaciena$ atividades e relagdes entre as
pessoas precisam ser coordenadas.

O que fica transparente, ao compilar os elemerntogedtdo entre a diversidade de
bibliografias existentes, essencialmente as qugetanas ciéncias administrativas, € que a
empresa pode ser visualizada por meio de tarefafafoentais de gestao, tais como, prever
organizar, comandar, coordenar e controlar, comergaestudado por Fayol. Tais tarefas
foram expandidas e reclassificadas por outros @sitanserindo-se grupos que espelham os
aspectos de relacionamento humano e informaciommis, exemplo. Esses elementos,
oriundos das teorias da administracao, ofereceaporte para o entendimento de modelo de
gestéao, sob a oOtica desse estudo.

No Brasil, o assunto Modelo de Gestdo foi inicialteediscutido, conceituado e
entendido pelos estudiosos Armando Catelli e Réin&uerreiro, junto com seu grupo de
estudos sobre Gestdo Econdmica. Eles apresentaapninzipios e as diretrizes de um
modelo de gestdo. O modelo de gestdo, segundo é80eft989), € caracterizado por um
conjunto de principios que devem ser observados, egpressam as crencgas, valores e
aspiracoes dos proprietarios, sucessores e liddgegmpresa. Segundo o autor, esses
principios existem para que se observe e procuantjague:

a) a missao da empresa seja cumprida;

b) seja inserida na empresa uma estrutura adequadafenreea o devido suporte as

suas atividades e ao seu funcionamento sistémico;

C) se institucionalize um estilo de gestdo condutoa jpacriacdo de uma cultura que
permita a integracdo das pessoas em torno dosivoljeestabelecidos pela
empresa;

d) a execucédo dos planos preestabelecidos, conjuntarmeam os recursos utilizados
para tal execucdo, sejam devidamente aferidosn a@ldi que os possiveis desvios
provenientes de desajustes na operacionalizaciolaoss sejam corrigidos;
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e) as variaveis do ambiente externo, bem como as daieate interno, sejam
observadas atentamente para que, em caso de dades3iovos recursos sejam
disponibilizados no processamento dos bens e ssrprppostos pela empresa.

O modelo de gestdo pode ser visto como sendo ar@onfle principios, nem sempre
formalizados, contemplado por meio da observancgidstrumentos de gestdo, tais como
planejamento, controle, sistemas de informacOedgneais praticas gerenciais adotadas na
empresa. Em outras palavras, ele constitui um otmjde crencas e valores a respeito da
maneira como administrar uma empresa. Dele decongesérie de diretrizes que impactam
0S subsistemas e o sistema organizacional. Essdgzgis mostram se a empresa tem ou néo
planejamento e controle, qual o grau de participad@s gestores nas decisbes, quais 0s
critérios de avaliacdo de desempenho, quais 0o3pdpg gestores na empresa, entre outros.
(GUERREIRO, 1989; CATELLI, 2001).

Catelli (2001) propds alguns principios alicercadawiséo sistémica da empresa, que
servem de base para o modelo de gestdo. Sao eles:

a) processo decisorio descentralizado;

b) funcbes e responsabilidades definidas clarametée@rentes da missao;

c) autoridade compativel com as funcdes e responsadds;

d) estilo participativo;

e) postura empreendedora por parte dos gestores;

f) processo de gestdo - planejamento estratégicejplaanto operacional, execucao

e controle;

g) avaliacdo de desempenho baseada no resultado ecordarempresa.

Salienta-se que esses principios, divulgados pelo®res, sado oriundos do
comportamento ou da cultura das pessoas na emffrega dos ja mencionados valores,
crencas e aspiracdes). Nessa linha, estudos nawstipue os referidos valores e as crencas
influenciam a estrutura da empresa (DEAL; KENNED'982), bem como impactam, além
da estrutura e modelo de gestéo, os seus desenspgpgracionais e econdomicos (GORDON,;
DITOMASO, 1992; MARCOULIDES; HECK, 1993), e os tpade instrumentos gerenciais
adotados pelas empresas (REGINATO, 2010).

Para fins deste trabalho, estudou-se 0 modelo st@@segregado em elementos, cujo
constructo teve como base primaria as funcfes std@eapregoadas pelos autores das teorias
administrativas. Os quatro elementos tratados gamul a organizacdo, o planejamento, a
execucao e o controle. A organizacdo engloba agame responsabilidades, o poder e a
autoridade, a estrutura organizacional e o estalg@ektdo, aspectos esses que se destinam a
formatar o desenho da empresa. Os demais elemesftelem o0 processo de gestdo da
empresa. Veja-se a Figura 1, a fim de se visuadigi# primeiro constructo.

Modelo de gestdao

Fungdes e
responsabilidades

%I Poder e autoridade I

Organizagao
8 & %I Estrutura da empresa I

*%I Estilo de gestao I

%I Planejamento I

Processo de \7>|
gestao

Execucao I

\*>I Controle I
Figura 1 — Constructo do Modelo de gestédo
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A seguir apresenta-se 0 segundo constructo estudadte trabalho: controles
gerenciais.

2.2 Controles gerenciais

Encontra-se, em diversas obras da literatura nalcien estrangeira, o termo
contabilidade gerencial para expressar o conte@loodtrole gerencial. A contabilidade
gerencial pode ser entendida como “o processo edifidacdo, mensuracdo, acumulagéo,
analise, preparacao, interpretacdo, e comunicagadmfdrmacdes financeiras usadas pela
administracdo para planejar, avaliar, e controbEntrd de uma empresa e assegurar 0 USO
apropriado e responsavel de seus recursos” (ATKINISCal., 2000, p. 67).

Para Anderson et al. (1989, p. 1), as praticas prosedimentos da contabilidade
gerencial sdo usados para auxiliar as acdes daogedgerna. Chenhall (2003) se reporta a
contabilidade gerencial como sendo um conjunto rd¢éigas, que englobam, por exemplo,
orcamento empresarial e custeio de produtos. Aadezt al.(1989) e Louderback Il et al.
(2000) inseriram, nesse conjunto, os instrumen®®ldnejamento e controle, a fim de se
proverem informacfes para 0s gestores, orientasdsebre o seu uso nas tomadas de
decisOes e, consequentemente, no curso de suas acde

Assim, pode-se depreender que a contabilidade gelabarca as praticas gerenciais
utilizadas para gerar informacfes aos gestoresodi@stos niveis hierarquicos, a fim de
tomarem decisdes e controlarem os resultados, samsnenvoltas por sistemas de custeio,
sistemas de avaliacdo de desempenho ou outrasagraiue a empresa venha a adotar.
Saliente-se que ndo ha um sistema de controle otakibdade gerencial que possa ser
aplicado, igualmente, a todas as organizacdes @dgms as circunstancias, isso dependera da
necessidade de cada organizacdo para um deternrmmadento (OTLEY, 1980).

Como exposto pelos autores Chenhall (2003), Andezsal. (1989) e Louderback Il
et al. (2000), a contabilidade gerencial, aquiavistmo controle gerencial, consiste em um
conjunto de praticas, que engloba vérios instruosenrbltados a mensurar atividades ou
processos, processar dados e disponibilizar infpieslteis para a tomada de decisdes dos
gestores. A Figura 2 revela a estrutura tratadi mesistructo.

Controles gerenciais

Custeio por absorg3ao

Custeio variavel

Métodos e sistemas I _ Custeio ABC

de custeio

Custeio meta

— Custo padr3ao

— Orcamento

BSC

Indicadores de

avaliagcdao de EVA

desempenho | Benchmarking
ROI
L I EBITDA I
Sistema de
simulacdo
Kaizen
Just in time
Filosofias e conceitos —
Teoria das restrigcdes
Preco de transferéncia

— Margem de contrib.

Figura 2 — Constructo dos controles gerenciais
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A seguir os controles sdo comentados individualeent

2.2.1 Métodos e sistemas de custeio

No que tange ao objetivo do controle gerencialfanena de métodos e sistemas de
custeio, Martins (2003) evidenciou que é forneaatod para o estabelecimento de padrdes,
orcamentos e outras formas de previsao e, em wapa posterior, acompanhar o que de fato
aconteceu a fim de comparar isso com os valoresapnente estabelecidos.

Para Martins (2003) existem 0s custeios por absp&usteio variavel, dctivity-
Based Costing (ABC) ou custeio baseado em atividades. Ja Padoveze)(8@83u, como
meétodo, o custeio variavel, por absorcao, integ@ABC e como sistemas de custeio o0 custo
real, o estimado/orgado e o custo-padréo.

Coad (1999), por seu turno, consider&BC, ABM, contabilidade de ganhos, gestédo
da cadeia de valohalanced scorecard, custeio meta, gestdo de cultazen, entre outros,
como um conjunto de abordagens abrangidas pelakibadade ou controle gerencial. Nessa
linha, Hughes e Gjerde (2003) desenvolveram umauiss nas empresas americanas e
puderam constatar que os sistemas de custeicadtézpor elas envolver\BC, sistemas
tradicionais, custeio variavel e teoria das re8&s; sendo que os sistemas tradicionais, como
absorcéo, sdo os mais freqiientemente empregados.

Sulaiman et al. (2004) desenvolveram estudo em esaprasiaticas para examinar o
grau de utilizagcdo dos métodos de custeio, separ@sicem tradicionais e contemporaneos.
As evidéncias do estudo indicaram que os tradi@oioaam compostos pelo custeio padréo,
custo-volume-lucroROI, orcamentos, e 0s contemporaneos cercaram-se dy ARBM,
Custeio meta Balanced Scorecard.

Claro esta que a literatura trata dos meétodos nsss de custeio de forma
abrangente, muitas vezes nao diferenciando umre guipo. Entretanto, Soutes e Guerreiro
(2007) compilaram tais grupos, apresentando-osrartrabalho sobre os métodos e sistemas
de custeio modernos e contemporaneos e agruparsusugerindo o custeio por absorcao, o
custeio variavel, o custeio baseado em atividadasjsteio padrdo e o custeio meta como
métodos e sistemas de custeio; o preco de transfar& moeda constante, o valor presente,
o benchmarking e o EVA como sendo métodos de avaliacdo e medidas de desko)p
enquanto o orgcamento, as simulagcoesaizen, Just in lime, teoria das restricbesBalanced
Scorecard foram classificados no grupo de filosofias e moslele gestao.

Para fins deste estudo sao tratados como métosissemas de custeio o custeio por
absorcéo, o custeio variavel, o custeio ABC, oapstdrdo e o custeio meta. O custeio por
absorcao é aguele em que todos os custos de fg@wjozaridveis e fixos, sdo inventariaveis
(HORNGREN et al., 2000). Quanto ao custeio variaeeprimeiro artigo relevante que
divulgou, de forma sistematica, esse custeio e saatgens foi o de Jonatham N. Harris
intitulado What Did We Earn Last Month?, publicado em 1936. Nesse método, todos os
custos de producdo e despesas sdo separados ere fu@riaveis, e sé os variaveis sdo
considerados para computo final dos custos e desgP8ANTOS; NININ, 1999).

O terceiro custeio tratado aqui diz respeito adetndhaseado em atividadesBC).

Ele baseia-se na premissa de que sdo as atividadd® o0s produtos que provocam O
consumo de recursos e, portanto, formam os cusissptbdutos (KAPLAN; COOPER,
1998). J4, o custo padrdo consiste em um instrunetcontrole dos custos de producao.
Conhecendo-se o bem produzido pela empresa, pookg®eo quanto seria o custo padrao
dele, se ndo ocorressem desvios ou falhas na @od8aKURAI, 1997).

Como ultimo custeio estudado, tem-se 0 custeio ,nugeta consiste no processo de
planejamento de resultados, no qual os precos déavestabelecidos pelo mercado e as
margens estabelecidas pela empresa ganham re@bSEN, 2002).

Na sequUéncia € apresentado o segundo grupo delesrderenciais.
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2.2.2 Indicadores de avaliagao de desempenho

Como indicadores de avaliagdo de desempenho sdengoados o Orcamento, o
Balanced Scorecard, o EVA, Benchamarking, ROI, e EBITDA.

O orcamento, segundo Anthony e Govindarajan (2@02461), consiste em “um
instrumento importante para o planejamento e orglentdas empresas a curto prazo.
Geralmente, um orcamento operacional cobre um anwlei as receitas e as despesas
previstas”. De acordo com Nascimento e ReginatdQR0o orcamento € a parcela mais
detalhada do plano de negocios da empresa, quaiodceavaliadas a missédo e a visdo da
empresa e estabelecidos 0s seus objetivos. Asedsticas que envolvem esse processo sao
decorrentes do modelo de gestdo da empresa.

Em se tratando dBalanced Scorecard ( BSC), pode ser entendido como um sistema
de suporte a decisdo, visto que reune os elemehty® para o acompanhamento do
cumprimento da estratégia, podendo ser um sisteanaodtrole da empresa (KAPLAN;
NORTON, 1997). Ja, a medidaconomic Value Added (EVA) € compreendida como
coadjuvante no sistema de planejamento e contalentpresa, permitindo que os gestores
avaliem o valor adicionado da empresa (STEWARTQ)199

O Benchmarking consiste no processo de comparacédo dos prodeteg;as e praticas
empresariais entre 0s mais fortes concorrentesnguresas reconhecidas como lideres no
segmento em que a empresa analista esta atuanNodHAEE, 2003; VOSS et al., 1997).

Os indicadoresReturn on Investment (ROI) e Earning Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization (EBITDA) também, como &VA, podem ser utilizados como
auxiliares no processo de gestdo da empresa. Ceipirdiz respeito ao lucro antes do
imposto de renda e antes de despesas financeuid&gldipelo ativo total da empresa. Isso
define o desempenho global da empresa, ou sejaiajoa seus proprietarios conseguiram
obter sobre o0s investimentos realizados, apds dembmws 0S custos e as despesas
operacionais (MARTINS, 2003), ao passo que o seguidma forma de medir desempenho
da empresa em termos de fluxo de caixa e de auriligprocesso de avaliacdo da empresa
como um todo, observando, basicamente, a capacuadgeracdo de recursos dos ativos
(MARTINS, 2003).

2.2.3 Filosofias e conceitos aplicados para fins de controle gerencial

Tendo em vista as classificacdes de autores tam® @outes e Guerreiro (2007), no
grupo filosofias e conceitos aplicados para finsegeais encontram-se 0s sistemas de
simulacado,Kaizen, Just in Time, teoria das restricdes, preco de transferénciamgem de
contribuicdo. Isso se da devido a falta de clamas distingdes entre métodos, sistemas,
indicadores e demais controles. Segundo esseeautem-se um conjunto de conceitos e de
filosofias que ndo sao tratados com clareza pelatura, porém merece destaque.

Os sistemas de simulagcéo consistem em uma téamécpagsibilita, por intermédio de
experimentos, estudar o comportamento de um sisbengi2 um modelo que o represente de
forma simplificada. Dentre alguns modelos da pesgoiperacional, podem-se citar: teoria
das filas, diagramas de arvores de decisdo, telmsajogos, redes neurais, programacao
linear, programacédo nao lineargeal programming (PIDD, 1998; TURBAN et al., 2004;
MOORE; WEATHERFORD2005).

Visando a suportar o processo de reducdo de cdstoiso do contexto do atual
sistema produtivo e dos atuais produtos fabricattbsempresa, se tem Kaizen, como
filosofia para fins de controle gerencial (MONDEN93). Também como filosofia aparece o
Just in Time, que € uma filosofia japonesa de organizagédo ddugéo, na qual os estoques
sdo vistos como causa da possivel ineficiénciateatis no processo produtivo. Para os
seguidores dessa filosofia, os estoques ndo existarm se existirem devem ser eliminados

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, FURByBénau, v. 7, n. 2, p. 6-27, abr./jun., 2011



Luciane Reginato - Reinaldo Guerreiro 14

com vistas a reduzir ao maximo os custos de prad{iGN HAVE, 2003).

Na linha de conceitos, surgem a teoria das ressgjcO preco de transferéncia e a
margem de contribuicdo. A primeira baseia-se nocfpio de que existe uma causa comum
para muitos efeitos e que isso leva a uma viséiénsisa da empresa, ou seja, a empresa é um
conjunto de elementos entre os quais ha algumgaelde interdependéncia. Segundo
Guerreiro (1995), a teoria das restricbes apresantanfoque diferenciado, considerando os
principios da otimizacdo da producédo, os procediosede sincronizacado da producdo e as
proposicdes relativas ao gerenciamento das ressiico

O preco de transferéncia é apresentado como urardorjle regras que uma empresa
usa para distribuir a receita entre os centrogsigonsabilidade (ATKINSON et al., 2000). O
altimo conceito, margem de contribuicéo, é tido oamsultado da diferenca entre receita e
custos e despesas variaveis associados a um agsadiy@odutos. O seu conceito direciona-se
para a analise da rentabilidade da empresa (HORMGREI, 2000).

2.2.4 Associag¢ao entre modelos de gestao e controles gerenciais: estudos
precedentes

Nao se observou a existéncia de pesquisas queariv&omo objetivo central
relacionar os elementos do modelo de gestdo e wisotEs gerenciais, na forma como
abordado pelo presente estudo. Diversos estudosrsémntrados, porém com vertentes
tedricas diferentes. Alguns relacionam as variawkgsambiente externo com controles
gerenciais especificos, como na abordagem contieigeutros relacionam os referidos
controles com desempenhos das empresas, usandtui@ @rganizacional como suporte
tedrico.

Para a realizacdo desta pesquisa, alguns estuelosdpntes serviram de inspiracao,
tais como o de Guerreiro (1989) ao tratar de model@gestdo em sua tese de doutorado;
Soutes e Guerreiro (2007), que verificaram se gwesas utilizam os controles gerenciais,
analisando se aquelas que os possuem apresentampaedos diferentes daquelas que nao
0s possuem; bem como o estudo mais recente reajmadReginato (2010), que evidenciou a
utilizacdo de cada controle gerencial por empregasetores de mercado distintos, e suas
relacbes com as variaveis dos ambientes extemmemo e com o desempenho.

Dado, sucintamente, o amparo tedrico deste estpdocedeu-se aos passos
metodoldgicos que viabilizaram esse estudo.

3 METODOLOGIA

3.1 Populagao e amostra

A populacédo deste estudo cercou-se das 1000 (nailres empresas, classificadas
pela Revista Exame, que, anualmente, divulga ngara&l Melhores e Maiores empresas do
Brasil. Dessas empresas, optou-se por trabalhauocosetor de mercado: o industrial.

A amostragem foi ndo aleatéria, caracterizandoesesgr intencional. Nesse sentido,
dentro do mesmo setor, foram contatadas 80 emprelssndo-se um retorno de 45 delas
(56,3%). Em relacdo ao tamanho da amostra, progeaespeitar 0 nimero de variaveis
latentes investigadas e a viabilidade dos retodassempresas. Hair et al. (2007) defendem
gque o numero de empresas deve corresponder a, mnanicinco vezes o namero de
variaveis latentes investigadas. Assim, calculogis® o nimero de respostas obtidas neste
trabalho respeitou o pressuposto.

3.2 Coleta dos dados
A coleta de dados para a pesquisa desenvolveu-semp®m da aplicacdo de
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instrumento de pesquisa respondido por gestoredtad@scaldo que pudessem ter uma visédo
sistémica da empresa (presidéncia, diretoria ealgons casos, a controladoria por indicagéo
do diretor responsavel). O instrumento foi dispdizidcdo em meio virtual para facilitar o seu
acesso pelos respondentes, cuja construcdo emraende Internet utilizou como amparo a
tecnologia deBusiness Intelligence (BI) (tabelas dinamicas). Quanto a escala, usada no
instrumento de pesquisa, adotou-se uma valoracderdea dez. Essa escala foi utilizada para
facilitar a compreensao por parte dos respondeiat@esquisa e para respeitar 0 uso posterior
da modelagem de equacdes estruturais, conformemzado pela literatura que trata desse
assunto (HAIR et al., 2007; HENSELER et al., 2009).

Depois de concluidas as etapas de definicdo datenosnstrucdo e disponibilizacao
do instrumento de pesquisa, organizou-se um primopara o estudo contendo os
procedimentos que foram adotados para a pesquisandpo: a) carta de apresentagao; b)
organizacao dos relatérios - nome das empresadizZacio, telefone; estratégia de envio da
correspondéncia — apds contato telefénicinlocom os questionarios foram enviados e4a
mail, juntamente com a carta de apresentacédo; c) pededealizacdo da pesquisa — entre
junho e agosto de 2009.

3.3 Andlise dos dados

A hipoétese estabelecida para o estudo foi a deoguementos do modelo de gestéo
tém nivel significativo de associacdo com os tigescontrole gerencial adotados pelas
empresas.

Para atender ao objetivo e aceitar ou rejeitarpétbése, aplicaram-se técnicas de
andlise multivariada, que consistiram em estasistiescritiva e modelagem de equacdes
estruturais. Osoftwares de analise de dados empregados fora®atistical Package for the
Social Sciences (SPSS), verséo 16, e o pacd@artial Least Squares (SmartPLS 2).

Quanto a estatistica descritiva, primeiramente uestiu-se a distribuicdo de
frequéncia relativa devidamente transformada ermepéual, para fins de melhor visualizagcéo
das por¢des contrapostas as observacgdes totais.

Em relacdo ao uso da modelagem de equacgOes essutata foi utilizada para
estimar relacdes de dependéncia simultaneas, arghco erro de mensura¢ao no processo de
estimacdo. Foram desenhados constructos tedricapgpsterior aplicacdo. Péde-se, por meio
dessa técnica, relacionar os dois constructos (lmaldegestéo e controles gerenciais) e suas
variaveis dentro de cada constructo ao mesmo teopeeja, esta técnica permite que essas
relacdes sejam simultaneamente analisadas, indivedconjuntamente.

As analises se basearam nas avaliacbes dos madkelosensuragdo e estrutural
(HAIR et al.,, 2007; HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, @9), os quais englobaram os
pressupostos a seguir:

a) AVE (Average Variance Extracted) - a variancia média extraida superior a 0,5;

b) Confiabilidade composta - medida néo inferior a(BlENSELER et al., 2009).

c) R? - quanto maior for o Rtanto maior ser4 o poder explicativo do modelo
(HENSELER et al., 2009; COOPER; SCHINDLER, 2004);

d) Alfa de Cronbach - avalia a consisténcia internaumheconstructo sendo 0,7 um
namero que pode servir de parametro minimo ac¢it@v@ZBY, 2003);

e) Validade discriminante - considera-se que ha vdéddiscriminante quando as
correlacdes entre as variaveis latentes sdo mequoees raiz quadrada da AVE, ou
entdo, quando a carga fatorial de cada indicadoaiér em sua variavel latente do
gue em outras (CHIN, 1998; MENDES-DA-SILVA et &Q08).

Saliente-se que, além desses pressupostos, anteerifiear-se a AVE, foram

analisadas todas as cargas fatoriais que compusasamodelos a fim de confirmar se
nenhuma delas poderia resultar em baixa confiaoiéde validade. Como valor parametro
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para as cargas considerou-se 0,7. A seguir procsdeis analises dos resultados.

4 RESULTADOS

Essa secéo evidencia os resultados obtidos por daegstatistica descritiva e aqueles
oriundos da aplicagdo da modelagem de equacgOestuesis, oferecendo uma andlise
conjunta das duas técnicas.

4.1 Modelo de gestao (MG)

4.1.1 Estatistica descritiva dos elementos do modelo de gestdo

Resultados obtidos por meio da estatistica desnitd que concerne aos elementos
do modelo de gestéo.

a) Organizacéo

Para fins de anélise dos dados obtidos dos respmsi@rganizaram-se as variaveis
desse elemento de acordo com as suas semelhangage niange aos objetivos de cada
questado. As variaveis consistiram em: MG 1 (as@aagdos gestores — chefes, supervisores,
gerentes e diretores — sdo claramente definidaSR, [ autoridade é delegada a cada gestor
de forma que ele execute suas funcdes sem depmdprovacoes de seus superiores), MG 3
(a autoridade e a responsabilidade atribuidas estergs sdo compativeis com suas fung¢des
previamente estabelecidas), MG 4 (as atividadesade area da empresa sdo claramente
delimitadas, de forma que n&o existam areas ciagenMG 5 (o poder exercido pelas
pessoas na empresa € predominantemente formal)p Ntiomanual de procedimentos da
empresa € sempre atualizado), MG 7 (o organogramamresa € amplamente divulgado a
todos os colaboradores).

Com base na faixa de notas concedidas pelos resmasd percebeu-se que 51% das
empresas definem claramente as funcdes entre wsagede uma e outra area. Considerando
que as notas situadas entre 9 e 10 representetmagés ideal de delegacdo de autoridade
para os gestores executarem suas funcbes sem demlEndprovacdes de seus superiores,
verificaram-se, nessa situagcdo, 36% das empresasbéin nessa faixa, em 33% das
empresas 0s niveis de autoridade e responsabilidarledo completamente norteadores das
fungbes dos gestores.

Nessas empresas, em 38% das vezes as atividadeaddearea sdo claramente
delimitadas, de forma que ndo existam areas ciagenénquanto que apenas 28%
responderam que possuem uma estrutura respaldddappder formal, em que as
informacgdes sdo veiculadas de acordo com o quenaistiacdo determina e espera de seus
gestores e demais funcionarios. Verificou-se qué 84s empresas sempre atualizam os seus
manuais de procedimentos, enquanto que o organagramdivulgado a todos os
colaboradores em 46% dos casos.

As variaveis pesquisadas mostraram significancigrdedo elemento organizacgéao,
revelando valores relativamente altos, entre 0gl88B70. A relacdo de variavel e elemento
mais importante foi entre MG4 e organiza¢do, masimaque quanto mais compatibilidade
existir entre autoridade e responsabilidade dodoges e respectivas fungbes, mais
organizadas se demonstram as industrias investigRda outro lado, 0 menor peso dentro do
elemento organizacdo se destinou ao fato de nems tad funcdes dos gestores serem
claramente definidas.

b) Planejamento
As variaveis do planejamento se referem a: MG&dogsso envolvendo a elaboragao
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do planejamento estratégico da empresa é formalksup etapas e cronograma claramente
estabelecidos); MG9 (todos os gestores sdo enwshadn todas as fases da elaboragcéo do
planejamento estratégico); MG10 (as principaisaésgiias da empresa séo divulgadas para
todos os seus gestores) e MG11 (o orcamento ératide forma participativa, envolvendo
tanto os gestores da alta direcdo quanto os gsktore

Os resultados apontaram que 46% das industriasuipadgs formalizam os seus
processos de planejamento, sendo que em 23% tedyesstores participam do seu processo.
Das respostas, 49% das empresas registraram quineipais estratégias da empresa sao
divulgadas para todos o0s seus gestores, mostramgdocedta forma um nivel de
descentralizagéo.

O orcamento é elaborado de forma participativa &% Slas empresas do setor
industrial. Percebe-se, de modo geral, que em lpas@mificativa das empresas, 0s gestores
participam ativamente da elaboracdo do orcamenémotdndo que, nessa porcao de
empresas, se adota um estilo de administracdeipativo, no que tange a variavel analisada.

Notou-se que as cargas das variaveis ficaram @ntdd e 0,929, denotando maior
significancia para o envolvimento dos gestores @uad as fases da elaboragdo do
planejamento (MG9), enquanto que a relagcdo megaodisativa entre variavel e elemento se
deu em se tratando do envolvimento no planejamestmtégico por meio de etapas e
cronograma formais e claramente estabelecidos (MG8)

c) Execucéao

A seguir, se evidenciam as cinco variaveis que @éampo elemento execucdo do
modelo de gestdo: MG12 (a execucdo das acles simsagee pautada no orcamento); MG13
(os gestores tém plena autonomia para tomarem @sOde necessarias a execucdo do
orcamento de suas areas); MG14 (as decisbes gtsmage empresa como um todo sao
tomadas apds prévia consulta a todos os seus e®stddG15 (quando da execucdo do
orcamento 0s gestores sempre privilegiam 0s obgtrentrais da empresa, mesmo que iSso
implique prejuizos para as suas proprias areasp&aVos resultados previstos no orgamento
sdao parametro para a avaliacdo dos desempenhgsstoses da empresa).

Das empresas em analise, 44% tém os seus gesidssdnte comprometidos com a
execucao orcamentdria, ou seja, suas acoes s@maaumo orcamento. Em 36% dos casos 0s
respondentes revelaram que 0s gestores possuewmida @eltonomia para executarem as
metas estipuladas para suas areas constantes almeoto sem ter que solicitar prévia
autorizacdo de superiores. Apenas 23% das resposiasaram que 0s gestores sao
consultados antes de a empresa tomar decisdes,eopawece mostrar um nivel de
centralizacado em se tratando de decisfes que afetampresa como um todo.

Tendéncia semelhante a variavel anterior (MG1l4)tada quando analisada a MG15,
mostrando que somente em 23% dos casos 0s geptivigsgiam 0s objetivos centrais da
empresa, no restante das vezes eles parecem griosinbjetivos de suas préprias areas. Ja,
em parte consideravel das respostas, 49%, pereelees 0 orcamento € parametro na
avaliacdo de desempenho dos gestores da emprasavdgvel mostra consisténcia com a
MG12 que expressa 0 orcamento como base paratosagesxecutarem suas atividades.

As relagfes entre as variaveis e o elemento exeag;inostraram todas significantes,
porém com cargas mais baixas do que nos demaiemesy variando entre 0,502 e 0,873.
Percebeu-se que a variavel mais saliente foi aqaktva a autonomia que os gestores tém
para tomarem decisfes necessarias a execucaoatnemtp, 0 que mostra consisténcia com
o resultado da variavel MG4. Em contrapartida, lacé® menos expressiva foi entre o
elemento execucdo e o0 orcamento como parametro gyaleacdo de desempenho dos
gestores da empresa.
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d) Controle

As trés variaveis que compdem o elemento Contralentdelo de gestdo se
classificam em: MG17 (existe forte comprometimethds gestores em monitorar e controlar
os resultados alcancados em relagdo aqueles gam fplanejados); MG18 (os gestores
devem justificar aos seus superiores 0s desvianamdos entre os resultados planejados e os
alcancados); MG19 (a empresa realiza reunides ifispsccom a participacdo dos gestores
para avaliacdo dos resultados obtidos).

Na faixa de notas que pode ser considerada ide@k 8 e 10, 62% das empresas
apontaram que 0s gestores sdo fortemente compdwsetom o0 monitoramento e controle
dos resultados em relacdo aquilo que foi planej@domodelos de gestdo das industrias, a
julgar pelos dados apresentados, evidenciam a témpma da fase de controle para suas
atividades.

Da mesma forma ocorre com a MG18, que demonstr@aneentracdo de 62% das
respostas. Nesses casos 0s gestores justificage@®superiores 0os desvios observados entre
o planejamento e os resultados alcancados. Comcanwentracdo ainda maior, de 72%, a
MG19 revela que ha reunibes na empresa onde o®rgesparticipam para avaliar
desempenhos.

Observa-se, em linhas gerais, que a fase de ocerdrdemasiado relevante. Talvez
devido a complexidade de operacOes existente em inohzstria. Todas as variaveis
mostraram alto nivel de associacdo com o elemenitrale, tanto a MG17, com 0,903; a
MG18, com 0,893; e a MG19, com 0,831. Em outragsvyas, 0 comprometimento dos
gestores com o0 monitoramento, a observancia dosodesntre planejamento e resultados
alcancados, e a participacdo dos gestores na gd@lidesses resultados mostraram forte
relacdo dentro do elemento controle.

4.1.2 Avaliagcao do modelo de mensuragdao do modelo de gestao

O modelo de gestdo se constitui na variavel der@no e os seus elementos nas
variaveis de 12 ordem. A Tabela 1 mostra os proseesultados.

Tabela 1 - AVE e Confiabilidade composta do constructo modelo de gestao

L Confiabilidade
Variaveis AVE composta
Modelo de Gestao 0,687 0,938
Organizacgéo 0,549 0,893
Planejamento 0,770 0,930
Execucéao 0,470 0,811
Controle 0,692 0,869

As variaveis de primeira ordem sinalizaram variamogédia extraida superiora 0,5 e a
confiabilidade composta acima de 0,7, bem comodaf@ronbach também superior a 0,7.

O valor da confiabilidade de 0,938 revelou consigte interna adequada entre as
variaveis de 12 e de 22 ordens. A AVE mostrou q6@70foi a variancia comum das variaveis
que contribuiram para o constructo, a medida geeanalisado o alpha de Cronbach, se
percebe que ele, da mesma maneira, apresentogtémesa interna alta de 0,948.

Os resultados apontaram a variavel de 12 ordenejpl@ento como sendo a mais
representativa dentro da variavel de 22 ordem madielgestdmas empresas da amostra. A
seguir, aparece o0 controle. Percebe-se que duass fde processo administrativo
(planejamento e controle) ganham destaque dentcomiiructo.

Notou-se que o0 elemento execucdo apontou os valo@ds baixos dentro do
constructoconforme ja observado na secao anterior.
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4.2 Controles gerenciais (CG)

4.2.1 Estatistica descritiva dos controles gerenciais

Resultados obtidos por meio da estatistica descntd que concerne aos controles
gerenciais.

a) Métodos e sistemas de custeio
Na Figura 3 apresentam-se o0s resultados da pescplaa/os a utilizacdo dos
métodos e sistemas de custeio.

Utilizacdao dos Métodos e sistemas de custeio

O CG1 - Absorgcado OCG2 - Variavel BCG3 - ABC 0OCG4 - Padrao B CG5 - Meta

62%

56%

49%

36%

34%

10%

Nao implementado Em implementacao Totalmente impléaaken

Figura 3 - Métodos e sistemas de custeio

Analisando-se os valores da Figura 3, percebe-salgs empresas pesquisadas mais
da metade, 56%, adotam o custeio por absorcdo gpaopriar 0s custos. Isso pode ser
entendido a medida que a atividade da indUstriaais womplexa do que as empresas de
outros setores. No caso dessas empresas, todastos de producéo séo distribuidos para os
produtos, levando em conta os principios contabeis.

Ao se tratar do método de custeio variavel plenametilizado, tem-se 62%, ou seja,
mais da metade das empresas industriais separamstis fixos e varidveis inerentes aos
bens produzidos para fins de munir os gestores iobonmacdes para suas tomadas de
decisoes.

Das empresas pesquisadas, 36% ndo adotam o cABteiem suas atividades. Ha o
registro do mesmo montante, 36%, que estdo impl@ameéo ou que possuem parcialmente o
mencionado custeio, enquanto que em 28880 esta sendo totalmente utilizado.

Sendo o custeio padrédo um instrumento de contmmdecdstos de producéo, o qual
serve como referéncia para compararem-se 0s ciesizsse 0s preestabelecidos, percebe-se
que sua adocdo plena concentra 46% das resposp@sqaisa. Além disso, em 49%,
praticamente metade das empresas, 0 custeio mista, gporém sua utilizacdo ndo ocorre
plenamente e em todas as situagoes.

As relacbes mais expressivas dentro deste grupttaapm para o meétodo de custeio
por absorgéo, custeio baseado em atividades eécust¢a, a0 passo que 0 menor peso entre
as associacoes se destinou ao método de cust@welaoscilando, no total, entre 0,489 e
0,852.

b) Indicadores de avaliagcdo de desempenho
Na Figura 4 consta a utilizacdo dos indicadoresavdiacdo de desempenho nas
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empresas pesquisadas.

Utilizac¢ao dos Indicadores de Avaliagdo de Desempen

B CG6 - Orcamento OCG7 - BSC BCGS8 - EVA O CG9 - Benchmarking ECG10 - ROI B CG11 - EBITDA

950,

95%

79%

56%

44%

21%

0% 0%

N&o implementado Em implementacéo Totalmente impléaaen

Figura 4 - Indicadores de avaliacdo

Um numero relativamente baixo de empresas parece tecamento sem utiliza-lo
plenamente. Isso se reflete em 21% das industiagetanto, a maior concentracdo de
respostas indica a utilizacdo plena do orcamentsuas empresas. Em 79% das industrias
ocorre a utilizacdo total do orcamento como insemim de controle e avaliacdo de
desempenho.

Note-se que, em parte consideravel dessas empyesaadotam o orcamento como
um instrumento usual, a sua elaboracéo ocorregrdeafparticipativa, em 23% das industrias
(variavel MG9). A mesma tendéncia € observada mawel MG16, que verifica se 0s
resultados previstos no orcamento sao utilizadasocparametro para a avaliacdo de
desempenho.

Em uma propor¢cdo absolutamente menor do que a c¢@mmento, aparecem as
empresas que adotamBalanced Scorecard (BSC) como instrumento de controle gerencial.
Somente para 26% das industrias pesquisadB¥C@arece ser considerado uma importante
ferramenta de gestédo a ponto de ser implementatzado formalmente. Essa metodologia
de suporte a tomada de decisédo nao é utilizadagdrdas industrias.

A técnica de avaliacdo de desempeBMd\, de acordo com as respostas obtidas por
este estudo, ndo é usada por 44% de empresasidériand

Por ser uma pratica de continua comparacdo dosutosydservicos e modelos
empresariais entre as empresas e 0s seus conesroentideres de mercado, possibilitando a
criagcdo de novos padrbes ou melhoria de processpsssivel entender os motivos pelos
quais praticamente metade das empresas da amdstiaa @Benchmarking como pratica
usual. Apenas 5% das empresas industriais ndpantilessa pratica, tampouco aparece em
processo de implementacao.

Nota-se também que 56% das empresas utiliz&®loem suas atividades rotineiras
como um indicador de avaliacdo de desempenho. Quamalisado &BITDA como um dos
indicadores de avaliagdo de desempenho da empesape-se tendéncia alta de utilizagéo
entre as empresas. Tem-se 95% das respostaszaidai que essas empresas sempre
utilizam o EBITDA quando estdo controlando seus resultados, avaliaaddesempenhos
gerais das atividades ou em suas tomadas de decisde

Dentro do seu grupo, a variavel que assinalou ns&gmificancia em suas relacdes foi
a CG9 Benchmarking). Esse resultado estatistico pode se justificaedida que as industrias
pesquisadas parecem estar implementando crescem¢emi@dicadoBenchmarking em suas
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estruturas. Ao contrario, o nivel menos expresdevassociacao ficou a cargoB8C, talvez
por ser um sistema de indicadores ndo divulgadoreno a todas as empresas, ou, por
guardar certo grau de complexidade em sua implepéot

c) Filosofias e conceitos aplicados para fins derote gerencial
Na Figura 5 apresentam-se os resultados da pestpleta/os a utilizacdo das
filosofias e conceitos aplicados para controle ryaed.

Utilizacao de Filosofias e Conceitos aplicados pafontrole Gerencial

O CG13 - Sistema de simulagéao OCG14 - Kaizen B CG15 - Just in time
O CG16 - Teoria dasrestricdes B CG17 - Pregco de transferéncia B CG18 - Margem de contribuigcdo

51%

49% 49%

46%

36%

31%

23%

23%
20%

Totalmente implementado Em implementacao Totalmempdementado

Figura 5 - Filosofias e conceitos

Sabendo-se que a simulacdo € uma técnica que peavaliar os resultados que
poderdo ser encontrados em situacdes reais, @ogpaiaos gestores informacdes que Ihes
permitam tomar decisdes mais adequadas; tem-sel@@eadotada plenamente por 49% das
industrias pesquisadas neste estudo, conforme pedeisto na Figura 5. Nao utilizam
sistemas de simulagdo como indicador de avaliag@tesempenho 20% das indastrias.

Das empresas, 31% ténkKaizen totalmente implementado, sendo que 33% delas se
mostram em processo de implementacédo e 36% nacsugro. Isso porque elas podem
adotar outras filosofias, conceitos e técnicas etrindento dessa aqui analisada ou pelo fato
de ela ndo ser conhecida pelos seus gestores.

As empresas destacam-se mostrando que 23% delasJt&nin Time como parte de
suas atividades produtivas. J& 49% das indUstristram que estdo implementando ou que
nao finalizaram a adocéo dessa filosofia.

Assim como ocorreu comkaizen e com oJust in time, também os dados mostraram
gue em sua maioria as empresas nao tém o coneeitwda das restricoes aplicado em seus
processos ou, entdo, adotam em partes tal conteigxecucédo das atividades-fim de cada
uma. Nessa linha, observa-se na Figura 5 que 3¥%mdaresas ndo adotam o conceito em
suas atividades produtivas.

O conceito de preco de transferéncia registra ¢ledd#s maiores de empresas que 0
tem totalmente implementado em suas estruturasoemparacao as filosofias anteriormente
tratadas. Nessa linha, aparecem 41% das empresas36& o0 conceito estd sendo
implementado ou é adotado parcialmente.

Esperava-se obter resultados que indicassem quaoa parte das empresas adota o
conceito de margem de contribuicdo, haja vista eder direcionado para a andlise da
rentabilidade da empresa, dos produtos, dos sensemdo um dos instrumentos Uteis para a
tomada de decisdes. No entanto, em 23% das inakjstri conceito aqui tratado nao é
utilizado.

Por outro lado, percebe-se que ha o esforco dee gt empresas em utilizar
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conceitos para fins de controle gerencial, o qce tiiansparente quando observado 31% das
industrias adotando parcialmente o conceito da emargde contribuicdo. Praticamente metade
dessas empresas usa 0 mencionado conceito panadecsbes e controlar os desempenhos.

As cargas dentro do modelo de equacdes se mostranameral, expressivas quando
se tratam das relacdes entre as variaveis e o gtepmntroles. As Unicas variaveis que
revelaram valores mais baixos dizem respeito agopde transferéncia e a margem de
contribuicao.

4.2.2 Avaliagao do modelo de mensuragdo dos controles gerenciais

Da mesma maneira que as variaveis do modelo déagdstam analisadas, os
controles gerenciais consistem na variavel de@8ore as demais variaveis sao de 12 ordem.

Observam-se os resultados do modelo no que tan§éEae a confiabilidade composta
conforme Tabela 2.

Tabela 2 - AVE e Confiabilidade composta do constructo controles gerenciais

Variaveis AVE Confiabilidade
composta
Controles Gerenciais 0,571 0,796
Métodos e sistemas de custeio 0,334 0,561
Indicadores de aval. de desempenho 0,327 0,767
Filosofias e conceitos 0,481 0,843

Com 0,571 a variavel de 22 ordem apresentou valequado de variancia meédia
extraida, significando que as variaveis de 12 ord#m representativas dentro de seu
constructo. A confiabilidade composta de 0,796dadjue ha consisténcia interna entre as
variaveis, o que € confirmado quando se analisghée, o alfa de Cronbach de 0,761.

A Unica variavel que registrou valor inferior a @or métodos e sistemas de custeio,
mas, de qualquer forma, o seu valor de 0,561 pedecansiderado aceitavel para essa
pesquisa. Ja, quando se analisa a variancia extnaédia, percebe-se que as variaveis de 12
ordem meétodos e sistemas de custeio e indicaderevaliacdo de desempenho sdo menos
representativas dentro do constructo, sinalizan@8840e 0,327 respectivamente. A variavel
filosofias e conceitos revelou AVE de 0,481 (0,8¢ndo a Unica a chegar no patamar
recomendado. De toda forma, os valores ndo se amastrsignificativamente abaixo do
pressuposto, optando-se pela permanéncia de tedasiaveis.

4.3 Validade discriminante

Contemplam-se aqui as correlacdes entre as vai@vairaiz quadrada da AVE. O
pressuposto a ser atendido sugere que as correlagh@am ser menores do que a raiz
quadrada da AVE, na qual os indicadores tém relagdie forte com sua variavel latente do
gue com as outras variaveis. Assim, procedeu-deste de validade para os constructos. A
Tabela 7 revela as correlacbes que foram compacatda®s valores das raizes da AVE.

Tabela 3 - CorrelagGes dos constructos

Variaveis Modelo de gestdo | Controles gerenciais
Modelo de gestao 0,8289
Controles gerenciais 0,5157 0,7557

Nota: Os valores em negrito na diagonal consistantaiz quadrada da AVE para facilitar a avaliacao d
validade discriminante.

As correlacdes informadas na Tabela 3 se mostramone® do que a raiz quadrada da
AVE, que apresentou 0,828 para o modelo de ges§d5® para controles gerenciais. Isso
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indica que as variaveis de 12 ordem tém relacae fode com a sua variavel de 22 ordem do
que com as variaveis de outro constructo. Ha, ptrtarelacdo significativa entre as
variaveis.

4.4 Modelo estrutural

Os coeficientes atenderam aos critérios preestablete A variancia dos controles
gerenciais é explicada cerca de 32% pelo modetiesitio. Aplicando-se lmotstrapping, as
relacdes entre os constructos modelo de gestaat®les gerenciais resultaram em 2,198.

A associagcao entre modelo de gestdo e controlemngais se mostrou significante
(4,433), indicando que os elementos do modelo gi&igese associam significativamente com
0s controles gerenciais adotados pelas empresaqsigesdas.

4.5 Andlise geral das associagoes

De forma geral, as sec¢des anteriores mostraranh dgvassociacao entre as variaveis
de cada constructo e o seu proprio constructo e @st dois constructos pesquisados. Os
resultados dos modelos evidenciaram que todos @meetos pesquisados contribuem
significativamente para a formagdo do modelo dddgesbem como todos os controles
investigados denotaram expressividade dentro dmogyearal. Diante disso, a associagao entre
modelo de gestdo e controles gerenciais tambémastron saliente, apos analisados 0s
pressupostos da técnica de modelagem de equadigsrass.

Os modelos de equacgfes e a analise descritivaesipgstas atribuidas ao instrumento
de pesquisa permitiram inferéncias adicionais acdas associacfes entre 0os elementos e 0s
controles. Verificou-se que as empresas munidagdeitura organizacional mais bem
delineada, com funcdes claramente definidas, defegde autoridade aos gestores, atividades
claras e delimitadas, responsabilidade compatéwal fuingdes, mais poder formal, bem como
divulgacao e formalizacdo do organograma, mostraeminteresse na adocao de controles
gerenciais novos e adequado sucesso em suas impdEdes, assim como demonstram
conhecimento sobre controles menos conhecidoscdai® Kaizen, preco de transferéncia e
teoria das restricdbes. Em linhas gerais, as vas&® elemento organizacdo (delegacdo de
autoridade e compatibilidade entre autoridade, oresgbilidades e funcdes atribuidas) se
associaram, em maior nivel, com a adocao do cuBR() custeio metaBenchmarking e a
filosofia Just in Time.

Outra evidéncia revelou que as empresas nas qaagesiores sdo envolvidos no
processo de planejamento, que divulgam as estaatégiém estilo participativo, tendem a
conhecer os controles disponiveis para adocdo eas sstruturas e implementa-los
gradativamente, principalmente, aqueles do grupdildsofias e conceitos para fins de
controle gerencial. Nesse interim, destacam-skeisbin Time e o conceito de teoria das
restricoes.

As empresas que apontaram para a existéncia deoaut do gestor em tomar as
decisGes necessarias durante a execucao do orgaenpata o fato de todas as acdes serem
pautadas no orcamento previamente estabelecidbgtarmostraram consideravel interesse
em implementarem controles gerenciais, especiabnagueles voltados para a area
operacional (de producédo) — grupo filosofia e cdoseaplicados para fins de controle
gerencial.

Nas empresas onde 0s gestores sdo comprometidos camnitoramento e controle
dos resultados em relacdo aos planos tracadoseeh@ndm controle dos desvios entre o que
foi executadoversus planejado, o grupo de controles relativo aos amtices ganha énfase, na
mesma propor¢cao que as filosofias e conceitos.eNgsssito, o controle mais utilizado no
processo de controle e monitoramento é o orcamsegmido peldenchmarking, BSC, ROI
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e EBITDA. Os controle€VA e indice de crescimento de receita liquida seseptaram com
graus de associacao inferiores.

Observando-se as respostas obtidas, percebe-semyudtima instancia, as empresas
se classificam dentro de uma escala mediada, cgrdesempre os elementos do modelo de
gestdo se aproximam do ideal, algumas empresas nsenteam em processo de
implementacdo de mudancgas e muitas ndo possuegjgrtanto, execugado e controle como
processo formal em suas estruturas. Assim tamb&m ofbservancia de que a maior parte das
empresas pesquisadas ndo tém os controles gesetat@imente implementados. Todavia,
notou-se que quanto mais formal, participativa @itncada a empresa for, maior a tendéncia
a implementacgdo dos controles gerenciais ela apeese

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo do estudo foi o de investigar as asgdes entre os elementos do modelo
de gestdo e os controles gerenciais das empresase Hratando do constructo modelo de
gestdo, alguns elementos se mostraram mais impestalo que outros. Os elementos por
ordem de representatividade foram: planejamentoirale, organizacdo e execucao. As
empresas mostraram enfatizar, dentro do modeloedé@ o0s elementos planejamento e
controle, o que parece plausivel haja vista que atieidades envolvem maior complexidade
e, por isso, necessitam ser adequadamente plas@adas resultados controlados.

Constatou-se, aceitando a hipotese desenhadasaqlementos do modelo de gestéao
influenciam, significativamente, os tipos de col#sogerenciais adotados pelas empresas. Os
meétodos e sistemas de custeio mais utilizados pelastrias consistiram em: absorcABC,
padrdo e meta; os indicadores de avaliacdo de gesdim foram: orgcament8enchmarking,
ROI, EBITDA, e as filosofias e conceitos foram: sistemas ohellsicdo Kaizen, Just in Time,
teoria das restricdes, preco de transferéncia gamade contribuicao.

Notou-se que as empresas investigadas utilizammenos freqiéncia os controles
EVA e BSC. Em contrapartida, os métodos e sistemas e osisletpatroles aparecem
predominantemente como apoiadores na execuca@dasudades.

Em se tratando da ordem por representatividaderadetd constructo controles
gerenciais, apareceu em primeiro lugar os indiezslde avaliacdo de desempenho, seguido
das filosofias e conceitos e por ultimo os métalestemas de custeio.

Concluiu-se que as variaveis investigadas apresentaniveis significativos de
associagcdo nos seus constructos e que o consiadelo de gestdo mostrou relevante
associacdo com o construatontroles gerenciais, indicando, portanto, que lesnentos
organizacao, planejamento, execugao e controle atfelm de gestdo tém, em linhas gerais,
significativa associacdo com os tipos de contrgjesenciais adotados pelas industrias
investigadas.
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