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RESUMO

A estrutura do SCG e os artefatos de contabilidade gerencial usados
dependem da habilidade de adaptacdo dos fatores internos as mudancas
do ambiente. O objetivo da pesquisa é avaliar a influéncia de fatores
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contingenciais sobre a configuracdo e mutacao do sistema de controle
gerencial de um grupo econ6mico, classificando-se como descritiva, estudo
de caso, qualitativa e quantitativa. A populagao alvo da pesquisa foram os
diretores e gerentes de um grupo econO6mico, tendo sido validados 28
guestionarios. Por meio da estatistica descritiva e da modelagem de
equacgbes estruturais (MEE), os resultados indicaram que o grupo
econémico enfrenta um cenario com alto nivel de complexidade e
diversidade e que as estratégias mais importantes sdao a velocidade na
entrega, o efetivo servico de pds-venda, o canal de distribuicdo amplo e a
producdo a baixo custo, além do uso intenso de indicadores financeiros e
nao financeiros. O grupo econ6mico tem orgulho das ag¢des sociais e
ambientais que realiza, posicionando a organizacdo entre as de melhores
praticas sustentaveis, usando o marketing em favor da valorizagdo de sua
imagem e marcas. Concluiu-se que: (i) as contingéncias internas influenciam
a configuracdo do SCG; (ii) as contingéncias internas tem baixa influéncia
sobre as mutagdes do SCG; (iii) a configuracdo do SCG e o ambiente
possuem influéncia direta sobre a mutagdo do SCG; (iv) fatores externos
pouco influenciam na ocorréncia dos fatores contingenciais internos e; (v)
os fatores contingenciais externos ndo influenciam diretamente na
configuracdo do SCG.

Palavras-chave: Sistema de controle gerencial. Fatores contingenciais.
Modelagem de equacgdes estruturais.

ABSTRACT

The structure of the SCG and the artifacts used managerial accounting
depend on the ability to adapt to changes of the internal factors of the
environment. The research objective is to evaluate the influence of
contingency factors on setting and changing of the management control
system of an economic group being classified as descriptive, case study,
qualitative and quantitative. The target population of the survey were the
directors and managers of an economic group, 28 were validated
guestionnaires. Using descriptive statistics and structural equation
modeling (SEM) results indicated that the group faces an economic scenario
with high level of complexity and diversity and that the most important
strategies are speed in delivery, the effective post-service sale, the wide
distribution channel and the low-cost production, besides the intense use
of financial and non-financial indicators. The economic group is proud of
the social and environmental actions it performs, positioning the
organization among the best sustainable practices, using marketing in favor
of valuing their image and brands. It was concluded that: (i) the internal
configuration of contingencies influence the SGC; (ii) the internal
contingencies have little influence on changes in the SGC; (iii) the
configuration of the SCG and the environment have a direct influence on
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the mutation of the SCG; (iv) external factors have little influence on the
occurrence of the contingency factors and internal; (v) external contingency
factors not directly influence the SCG setting.

Keywords: system of management control. Contingency factors. Structural
equation modeling.

[ INTRODUCAO

A atualizacdo da estrutura do sistema de controle gerencial (SCG) de uma empresa é importante para
0 processo decisorio e precisa estar em constante mutacdo, adaptando-se na velocidade e forma
adequada, a fim de continuar a atender as necessidades organizacionais. A constante globalizacdo de
mercados, a expansdo da concorréncia, o surgimento de novas tecnologias e fenébmenos naturais sdo
exemplos de rapidas transformagdes do ambiente corporativo que precisam ser examinadas na
anadlise das organizag¢des e na configuracdo do SCG.

Para que as mudancas ocorridas nos ambientes organizacionais atuais ndo prejudiquem as operacoes
e nao desviem as empresas dos objetivos estratégicos definidos, a contabilidade gerencial e os
artefatos passam por mudancas de métricas de cdlculo, tanto os voltados para medir e avaliar o
desempenho, quanto os destinados as filosofias e aos modelos de gerenciamento. Nesse cendrio, os
artefatos de contabilidade gerencial evoluiram e registram foco estratégico na orientacdo das
operagOes da organizacao.

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

Dessa maneira, apontando a ndo padroniza¢ao do SCG, alguns dos pontos de questionamento de
estudos recentes como Junqueira (2010), Cintra (2011) e Valeriano (2012), registraram a velocidade e
qualidade de adaptacdo do SCG das organizacbes pelo surgimento ou agravamento de algum fator
no ambiente. Também se destacam a frequéncia e finalidade do uso dos artefatos de contabilidade
gerencial para o processo de gerenciamento e tomada de decis3do.

Ao analisar a importancia de uma organizagdo examinar os fatores contingenciais nos ambientes
internos e externos e ainda, de empregar um SCG atualizado e adequado as necessidades gerenciais
da organizagdo, originou-se o objetivo geral: avaliar a relagdo dos fatores contingenciais com o
sistema de controle gerencial de um grupo econémico.

Para responder o objetivo geral, dividiu-se em objetivos especificos: (i) Identificar como o sistema de
controle gerencial é afetado pelos fatores contingenciais tratados na pesquisa; (ii) Examinar se existe
associacdo entre o fator contingencial externo ambiente e os fatores contingenciais internos
estratégia, estrutura, tecnologia da informagao e responsabilidade social corporativa e; (iii) Analisar
os relacionamentos existentes entre os fatores contingenciais internos e a configuracdo e mutagao
do sistema de controle gerencial do grupo econémico de grande porte.
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A pesquisa justifica-se por conta da escassez de estudos que analisem a relagdo entre a configuracao
do SCG de organizagGes com os fatores contingenciais que ocorrem nos ambientes internos e
externos. Junqueira (2010) concluiu que eram raras as pesquisas de campo que identificavam as
caracteristicas do SCG das empresas brasileiras, reforcando a necessidade de pesquisar o ambiente
real das organizacgGes.

Outra justificativa da pesquisa foi a importancia de estudar a influéncia que fatores ambientais
causam na formatacdo da estrutura das organizacdes, analisando de que forma a teoria da
contingéncia afeta a forma de configuracdo do SCG, detalhando a velocidade e qualidade de
adaptacdo da unidade em relacdao ao ambiente.

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

2. FUNDAMENTACAQO TEORICA

Valeriano (2012) afirma que uma teoria torna-se indispensdvel para o desencadeamento de um
processo de investigacdo. O autor respalda-se dessa premissa, partindo de que uma teoria torna-se
indispensavel para dar condi¢gdes explicativas do fendmeno, trabalhando as causas de existirem
assim e ndo de outra maneira. Desta forma, torna-se essencial a constru¢cdo de uma fundamentacdo
tedrica de carater explicativo para avaliar a relagdo dos fatores contingenciais com o SCG de um
grupo econémico.

3. TEORIA DA CONTINGENCIA

O termo teoria da contingéncia surgiu em 1967, em decorréncia de alguns fatores denominados
fatores contingenciais, os quais sdo caracterizados por variaveis que influenciam o processo decisério
e a configuragdo estrutural, seja no ambito empresarial ou no pessoal.

Uma pesquisa realizada por Lawrence e Lorsch (1967), envolvendo dez empresas de trés segmentos
diferentes, objetivou identificar o que cada organizacdo fazia para tratar as diversidades econGmicas
e de mercado. Os autores constataram que quanto maior for o grau de diferenciagao interna, mais
necessarios serdo os mecanismos de integragdo entre as diversas areas da organizagao e que o grau
de diferenciacdo interna dependerd do nivel de incerteza do ambiente, concluindo que as
organizagdes que apresentaram melhores desempenhos estavam com as estruturas adequadas ao
ambiente, medido pelo grau 6timo de diferenciagao interna adequada ao ambiente.

Thompson (1967) expandiu os achados sobre teoria da contingéncia e afirmou que a tarefa e a
tecnologia sdo os principais fatores contingenciais a influenciar a estrutura organizacional, propondo
um modelo com trés tipos de tecnologia, a tecnologia em elos de sequencia, a tecnologia mediadora
e a tecnologia intensiva. Para Rodrigues (1984), as industrias sdo um exemplo da tecnologia em elos
de sequencia, os bancos com servicos de intermediagdo entre clientes se enquadram como
mediadoras e os hospitais podem ser considerados parte da tecnologia intensiva, devido ao esfor¢o
conjunto destinado a alcancar uma mudanca de algum objeto.
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Segundo concluiu Espejo (2008), a teoria da contingéncia preconiza que cada unidade, empresarial
ou ndo, possui um formato distinto de estrutura, portanto, a aplicacdo de uma mesma técnica
reproduzira niveis de desempenho diferenciados, proporcionais a cada tipo de organizacao.

A palavra contingéncia estd relacionada a um grau de incerteza, ou seja, € um fator que esta fora de
controle de uma pessoa ou organizacdo e no ambiente empresarial pode ser compreendida como
uma variavel capaz de influenciar uma organizagao inteira.

A teoria da contingéncia estd fundamentada pelo estudo de teorias anteriores, principalmente pela
teoria de sistemas, cujos conceitos foram e ainda sdo disseminados por pesquisadores em diversas
areas de estudo.

3.1 A TEORIA DE SISTEMAS

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

Dependendo do nivel de equilibrio que uma organizacdo se enquadre em um ambiente, devido ao
constante intercambio realizado, o ciclo de vida pode ser prolongado por meio de reorganizagées
estruturais e aliancas, proporcionando que as organizacdes sobrevivam em um ambiente incerto,
complexo e muito competitivo, segundo Tureta, Rosa e Avila (2006).

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

Para Tureta, Rosa e Avila (2006), a teoria de sistemas contribuiu na formacdo do conceito principal da
teoria da contingéncia, de que ndao ha estrutura organizacional Unica e efetiva a todas as
organizacdes, mas que a estrutura organizacional deve seguramente atender as exigéncias impostas
pelo ambiente.

Sobre este conceito, pesquisas complementam a teoria da contingéncia, como Hannan e Freeman
(1977), Tureta, Rosa e Avila (2006) e Martins et al. (2013), informando que o cendrio de constantes
adapta¢des nao depende somente das pressdes incorridas sobre a estrutura organizacional, que
aplicam modelos voltados a competicdo e selecdo de populagdes, mas também dependem da
maneira como a estrutura esta disposta, dando inicio a estudos sobre a intitulada teoria da ecologia
organizacional (TEO).
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3.12. TEORIA DA ECOLOGIA ORGANIZACIONAL

Originada na biologia, a TEO pressupde que diversas organiza¢ées convivem em um Unico ambiente e
competem por uma quantidade limitada de recursos, tornando por este motivo, o ambiente
dindmico. Hannan e Freeman (1977) concluem que no caso das contingéncias, o sucesso depende de
estratégias bem executadas que conseguem mitigar os impactos ambientais, ou ainda, que realizam
ajustes suaves na estrutura com o minimo de interrupcao, contudo, ndo ha razdo para acreditar que
as variacdes estruturais dependam apenas ou principalmente do fator de adaptacdo. Existem
algumas restri¢des internas a serem consideradas.

Primeiramente, existe o fato de altos investimentos terem sido realizados em plantas fabris,
maquinas e qualificacdo de pessoal, que somados configuram a estrutura da organizagao. Outro
ponto encontra-se nas informagGes que os tomadores de decisdo recebem, onde por muitas vezes, o
fluxo de informacdo nao fornece dados satisfatérios e completos sobre atividades da organiza¢do ou
sobre contingéncias ambientais enfrentadas em outras unidades.

Outra restricdo importante refere-se as politicas internas, que sdo diretamente afetadas por
mudancas estruturais e podem causar desequilibrios indesejados por lideres internos, que mediante
a uma reacdo negativa, tendem a gerar empecilhos suficientes para que algumas subunidades
resistam a mudancas.

Por fim, os préprios regimentos internos das organizacdes podem vir a ser um entrave para o
processo de mudanga, j4 que sdo compostos por normas e procedimentos, muitas vezes
culturalmente instaurados, podendo aumentar os custos relacionados a mudanca, inviabilizando o
processo.

Além das restricOes internas, os autores informam restricbes externas que podem inviabilizar o
processo de mudanca, como as barreiras juridicas e fiscais, os altos pregos para obter certos tipos de
informagdes externas em cendrios turbulentos e a homogeneidade da a¢do, onde o mesmo tipo de
mudanc¢a ndo é replicavel a todos os tipos de organiza¢des, ou seja, o que é racional para um
tomador de decisdo pode ndo ser racional para todos.

Sob a perspectiva da TEO, a colaboragdao possui maior relevancia, ja que tende a oferecer
informacBes mais importantes para suprir o entendimento sobre o ambiente e contribuir na
administracdo do fato. A identificacdo das organizacGes que fazem parte do contexto ambiental, ja
ndao é mais suficiente para se adaptar de forma eficaz a uma contingéncia, sendo necessario se
aproximar das demais organizagOes e aumentar o grau de relacionamento, pois no cenario atual é
mais dificil se adaptar as mudancas de forma isolada, segundo Tureta, Rosa e Avila (2006). A TEO
ainda complementa a teoria da contingéncia em outros aspectos, informando varidveis como o
processo de adaptacdo em diferentes etapas do ciclo de vida organizacional, a capacidade de
adaptacdo das organizagOes, a limitacdo de decisdes de gestores, a inércia e a dindmica das
populagdes organizacionais.

E possivel identificar a amplitude que a TEO atinge ao analisar a dindmica das populacdes
organizacionais, pois os mercados sdo limitados e os recursos escassos, portanto, os mercados serao
preenchidos por organizagOes até atingir a capacidade mdxima de demanda e oferta, fazendo com
gue a taxa de surgimento de novas entidades dependa da densidade do mercado, segundo Wenting
e Frenken (2011).
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3.1.3. RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

As variaveis contingenciais que surgem com o passar dos anos, vem se tornando mais diversificadas,
exigindo das organizacdes o aumento dos parametros de adequacdo e de niveis de investimento.
Baseado nas ciéncias ambientais e na ecologia, o termo desenvolvimento sustentdvel foi originado
por ambientalistas, segundo Cintra (2011). O termo deriva da sustentabilidade que trata da
capacidade de renovacdo dos ecossistemas naturais a uma taxa especifica. Ambos os conceitos se
tornaram mais publicos com a emissdo do relatdrio final da comissdo Brundtland (ONU, 1987) e
permanecem em constante aprimoramento pela comunidade mundial. Um dos termos que deriva do
desenvolvimento sustentavel é a responsabilidade social corporativa (RSC).

Ainda com discussdes tedricas sobre a definicdo, abrangéncia e aplicacdo, a RSC se transformou em
um tema de interesse conjunto e de controvérsias nas Ultimas trés décadas, segundo Marrewijk
(2003), Dahlsrud (2008), Machado (2010) e Cintra (2011). Quanto a abrangéncia do topico, discute-se
o conceito de forma fechada a economia da prdpria organizacdo e aos acionistas as praticas de boa
cidadania dos dias de hoje, envolvendo a responsabilidade com a sociedade em que a organizacdo
estd inserida. Um dos pontos mais discutiveis consiste no fato de que nem todas as acdes
direcionadas a sustentabilidade objetivam ou acarretem em lucratividade para a organizagao.

Para conceituar, o maior objetivo da RSC consiste no fato de fazer negdcios de uma forma mais ética,
transparente e humanitaria possivel. Dentre os diversos conceitos encontrados na literatura, a

definicdo de Marrewijk em 2003, segundo Cintra (2011), é mais abrangente e completa que os
demais conceitos que surgiram sobre o tema.

Para Marrewijk (2003), as organizagdes, o Estado e a sociedade civil formam uma importante relacdo
triangular, onde cada um tem um papel dentro da sociedade. O Estado é o responsavel pela criacdo e
manutencdo da legislacdo (controle), as organizacGes sdo responsaveis por criar riqueza por meio da
competicdo e cooperagao de mercado e as estruturas da sociedade civil tem a responsabilidade de
participar da sociedade com agdes coletivas.

Para o autor, o papel da sociedade civil no passado apenas figurava no cendrio da sociedade e ndo
interferia na relagdo existente entre o Estado e as organiza¢des, no entanto, na visdo atual, com a
incorporacdo dos conceitos de RSC, a sociedade se tornou figura ativa e indispensavel para a
manutencdo do sistema. Com a interacdo entre as partes, passa a existir o desenho de uma
engrenagem, onde fatores contingenciais em um ambiente reflete nos demais, em maior ou menor
intensidade a depender do nivel da mudancga, o que direciona as organiza¢des a ter um preparo
maior para tratar e se adequar em tempo habil e com agressividade visando a manutengdo ou
aumento da competitividade, conforme exposto no capitulo anterior.

Segundo Cintra (2011), atualmente existe motivos para as organiza¢Oes atuarem no ambito social,
ligados ao fortalecimento da imagem perante a sociedade, interesses de longo prazo, a viabilizacdo
de estratégias, um eventual interesse dos acionistas e ainda oportunidades lucrativas que podem
surgir como a prevengao de crises na organizagdo perante o envolvimento da mesma com o interesse
social da comunidade. No entanto, a atuacdo na esfera social também pode trazer prejuizos se a
organizagao ndo estiver preparada para lidar com as peculiaridades do campo social, como o
enfraquecimento da imagem nacional e internacional, o ndo atingimento da lucratividade maxima
devido aos custos do envolvimento social e a fuga do principal objetivo, que é o lucro.
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Como o termo desenvolvimento sustentavel foi originado por ambientalistas, se tornava necessario
gue houvesse alguma interpretacao do tema para o mundo dos negdcios e a linguagem empresarial.
Assim, com o objetivo de sensibilizar as organizacdes quanto a importancia do tema e quanto a
mudanca em escala mundial que estava ocorrendo, a consultoria britanica SustainAbility e o seu
fundador John Elkington criaram o termo Triple Bottom Line (TBL).

Cintra (2011) informa que o TBL visa passar para as organizacdes que objetivam atender ao
capitalismo sustentavel, que ndo somente o lucro econémico é importante, mas também o valor
social e ambiental que geram ou consomem ao longo do percurso a percorrer para atingir tal meta.
Em linhas gerais, é a preocupacao da geracdo atual em gerar recursos econOmicos sem que este
processo destrua ou limite as op¢des econdmicas, sociais e ambientais disponiveis para as geracdes
futuras.

O TBL é composto por trés dimensdes, social, econdbmica e ambiental e preconiza que o sucesso
organizacional de longo prazo envolve a contribui¢cdo para o desenvolvimento econémico e social da
comunidade, da criacdo ou manutencdo de um ambiente sauddvel e de uma sociedade estavel.

3.2.  SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

Segundo Junqueira (2010) os termos, contabilidade gerencial, sistema de contabilidade gerencial,
sistema de controle gerencial e controle organizacional, no campo da pesquisa em contabilidade
gerencial sdo algumas vezes usados de forma alternada e como sin6nimos. O autor justifica a
afirmativa, uma vez que ndo hd uma conformidade mundial acerca dos conceitos, o que é
evidenciado por estudos realizados na area da contabilidade gerencial publicados nos principais
periddicos internacionais, que usam os termos de forma desordenada. Optou-se nesta pesquisa, por
usar o conceito amplo de sistema de controle gerencial, que engloba todos os artefatos usados na
area da contabilidade gerencial.

A contabilidade gerencial pode ser definida, segundo Atkinson (2011) como o processo de identificar,
mensurar, descrever e analisar as informagdes sobre os fatos econémicos de uma organizagdo e
ainda com os eventos ocorridos no processo de gestdo, com a finalidade de gerar a informagao
contabil gerencial para tomada de decisGes e aperfeicoamento dos processos e o desempenho da
empresa.

Para Cintra (2011), a contabilidade gerencial é o processo de identificar, mensurar, acumular,
analisar, preparar, interpretar e comunicar informacées que auxiliem os gestores a atingir objetivos
organizacionais, deixando clara a contribuicdo maior da contabilidade gerencial, que é a de auxiliar
na tomada de decisdao por meio de informagdes. A autora informa ainda, que por sua vez, o controle
gerencial é o conjunto de atividades a serem realizadas para garantir que os objetivos
organizacionais sejam alcancados, tendo como exemplos de atividades: (i) planejar as acbes da
organizagado; (ii) coordenar as atividades da organizagdo; (iii) comunicar a informacdo; (iv) avaliar a
informacdo; (v) decidir sobre o curso das a¢oes e; (vi) influenciar o comportamento das pessoas.

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

Simons (1995) defende que para que técnicas de controle da contabilidade gerencial sejam bem
implantadas, executadas e monitoradas, deve existir um equilibrio entre as forcas que impactam
uma organiza¢do e o ambiente em que atua, permitindo que o SCG seja flexivel ao ponto de manter
o curso da organizacdo em conformidade com as estratégias definidas.

Para Simons (1995), as técnicas de comando e controle apresentam falhas e as estratégias se
desenvolvem de maneiras distintas, ora planejadas, ora emergentes. Para que os gestores das
organizagOes possam liderar com eficiéncia dentro deste cendrio incerto de execucdo de estratégias,
o autor criou um modelo de controle gerencial, o Modelo de Alavancas de Controle (MAC).

O MAC vislumbra um SCG com objetivo de implantar e monitorar as estratégias da organizagao,
considerando quatro conceitos principais: (i) valores centrais; (ii) riscos a serem evitados; (iii)
incertezas estratégicas e; (iv) variaveis criticas de desempenho. Os quatro conceitos sdo, por sua vez,
acionados por meio da operacionalizagdo de quatro sistemas, as chamadas alavancas de controle,
sendo: (i) sistemas de crencas; (ii) sistemas de limites; (iii) sistemas de controles diagndsticos e; (iv)
sistemas de controles interativos.

Simons (1995) critica as organizacGes que tracam o planejamento e configuram o SCG assegurando
qgue ndo havera imprevistos que ameacem o transcorrer das atividades e complementa que o MAC
reconhece a necessidade de balanceamento entre demandas concorrentes e que as alavancas
fornecem forgas positivas e negativas, assim equilibrando estas demandas.

3.3. CONTABILIDADE GERENCIAL E SEUS AR TEFATOS

O foco principal da contabilidade gerencial é fornecer informacGes para executivos, gerentes e
demais funciondrios que trabalham nas organiza¢Ges e como forma de desempenhar suas atividades
e funcgbes, a contabilidade gerencial precisa usar métodos de mensuragdo e instrumentos de
avaliacdo de desempenho, denominados como artefatos por trabalhos recentes de Espejo (2008),
Junqueira (2010), Cintra (2011) e Valeriano (2012).

Outros estudos, como os de Hall et al. (2012), Frezzatti (2005), Soutes (2006), Oyadomari et al.
(2008), Stroeher e Freitas (2008) e Isidoro (2012), mediram a finalidade e frequéncia do uso de
diversos artefatos de contabilidade gerencial em empresas, identificando que a maioria das
empresas pesquisadas pouco usam as informagdes oriundas dos artefatos para tomada de decisdo,
gue algumas usam tais informagcdes meramente para atendimento de obriga¢des legais e que outras
usam na maioria artefatos considerados tradicionais.

Em 1998, o International Federation of Accountants (IFAC) publicou um trabalho sobre a
contabilidade gerencial, o qual demonstrou conceitualmente os objetivos, tarefas e parametros da
contabilidade gerencial, além de demonstrar o processo de evolugdo em quatro estagios, sendo: (i)
até 1950, com o foco destinado a determinag¢do do custo e do controle financeiro, por meio do uso
da tecnologia do orcamento e da contabilidade de custos; (ii) entre 1950 e 1965, com o objetivo
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principal voltado para planejamento e controle gerencial, por meio do uso das técnicas de analise de
decisdes e da contabilidade por responsabilidade; (iii) entre 1965 e 1985, com o objetivo de reduzir
perdas de recursos nos processos, enfatizando a andlise de processos e o gerenciamento de custos e;
(iv) de 1985 até os dias atuais, tem o foco voltado para a geracao de valor para o consumidor, para os
acionistas e para os demais stakeholders, além do desenvolvimento em inovagdo organizacional e
tecnoldgica.

Os principais artefatos de contabilidade gerencial encontrados em pesquisas anteriores que foram
identificados como ferramentas de auxilio a tomada de decisdo e gerenciamento de processos,
sendo classificados quanto a cronologia, que segundo Junqueira (2010), os artefatos apresentados
até 1985 devem ser classificados como tradicionais e os artefatos apresentados a partir de 1985
devem ser classificados como contemporaneos. Uma breve lista de artefatos é demonstrada na
Figura 1.

Figura 1: Artefatos de contabilidade gerencial.

Artefatos Tradicionais - 1%, 2° e 3* estagios Contemporineos - 4° estagio

(até 1985) (a partir de 1985)
Custeio baseado em atividades X
Meétodos, critérios e Custeio padrio X
sistemas de custelo  Custeio por absorgio X
Custeio varidvel X
Analise da cadeda de valor X
Anilise da lucratividade do produto X
Meétodos de mensuragio, Analise do: cliclo. de vida do produto }%
avaliagdo e medidas de Bs'nckmafxmg mtgmo £ e)_n:e.mo . £
desempenho EV _—‘1_e outras medias econdmicas de desempenho X i
Market Share X
Eetomo sobre investimentos (ROE, ROCE, ROL ROIC) X
Técnicas de orgamento de capital (VPL, TIR. payback) X
Anilise orgamentaria X
Balanced Scorecard (BSC) X
Demonstrativos contemporaneos (DFC) X
Filosofias e modelos de  Demonstrativos tradicionais (BP, DRE, DVA, DMFPL) X
gestio Gestio baseada em atividades (ABM) X
Orgamento X
Planejamento estratégico X
Sistemas de informacio gerencial X

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

Junqueira (2010) cita que ndo existe um modelo padrdo de configuracdo do SCG e dos artefatos a
serem usados por uma organizagao, destacando que estas caracteristicas tendem a ser definidas com
o amadurecimento da organizacdo e com a capacidade de adaptacdo dos fatores internos as
mudangas ocorridas nos ambientes em que atuam.

4. METODOLOGIA

Apds ter sido realizada a revisdo da literatura nos capitulos anteriores, assim como foram definidos o
problema de pesquisa e os objetivos, a proxima etapa consiste no detalhamento dos procedimentos
metodolégicos usados no desenvolvimento da pesquisa, que pode ser classificada como descritiva,
estudo de caso, documental, bibliografica, de levantamento, qualitativa e quantitativa, por avaliar a
influéncia dos diversos fatores contingenciais do ambiente na configuragdo do SCG e dos artefatos do
grupo econoémico.

Segundo Junqueira (2010), a teoria da contingéncia é adequada para avaliar as alteragbes que
ocorrem na configura¢cdo do SCG. A partir desta conclusdo, tornou-se possivel elaborar as questdes
gue direcionaram a pesquisa.
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Nos tdpicos seguintes, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos usados no estudo,
informando a classificagdo quanto a tipologia e ao tratamento estatistico, além de serem detalhados
dados como a populacdo e a forma de operacionalizacdo do questiondrio usado para a coleta dos
dados.

41 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Este tépico tem por objetivo fundamentar e explicitar os procedimentos metodolégicos usados no
desenvolvimento da pesquisa, que pode ser classificada quanto a abordagem, como qualitativa e
guantitativa. Qualitativa, pois foram realizadas analises profundas sobre o fenbmeno estudado,
destacando caracteristicas ndo observadas por meio de um estudo quantitativo, e que ainda permite
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a intera¢do de varidveis, compreender
e classificar processos vividos por grupos sociais, segundo Beuren (2012).

A pesquisa também foi classificada como quantitativa, pois, segundo Beuren (2012), sdo usados
instrumentos estatisticos no tratamento dos dados para analisar e interpretar as informacées
coletadas da organizacdo e garantir a precisdao dos resultados, assim descrevendo as caracteristicas
de uma determinada situagao, medindo a hipdtese levantada por meio do problema de pesquisa.

Quanto aos objetivos, a pesquisa se caracteriza como descritiva, pois objetiva avaliar a influéncia de
fatores contingenciais sobre a configuracdo e mutacdo do sistema de controle gerencial de um grupo
econdmico. Segundo Beuren (2012), a pesquisa descritiva caracteriza-se em identificar, relatar e
comparar caracteristicas de um grupo social, sem manipulacdo dos dados pelo pesquisador,
preservando o estudo dos fendmenos do mundo fisico e humano.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa classifica-se como estudo de caso e participante. Yin (2010),
conclui que o estudo de caso objetiva compreender os fenbmenos sociais complexos de uma
sociedade, retendo as caracteristicas significativas dos eventos da vida real.

Beuren (2012) informa que a pesquisa participante tem maior interacdo entre pesquisador e
entrevistados de acordo com a participacdo do pesquisador na cultura do universo investigado, o que
contribui para o alcance de resultados mais consistentes. A pesquisa é classificada ainda como
documental, pois sdo analisadas fontes primarias e secundarias a fim de aprofundar as questGes

especificas.

Quanto a defini¢ao da populagao, o alvo da pesquisa foram os diretores e gerentes em atividade no
grupo econémico, pois possuem determinadas caracteristicas em comum, sendo aplicado um censo
sobre a populacdo.

O instrumento de pesquisa usado foi o questionario, estruturado por questdes fechadas em escala
de Likert de cinco pontos. Para Beuren (2012), o questionario tem o objetivo de obter conhecimento
das pessoas quanto a opinido, interesses, percep¢do, expectativa e sentimentos, composto de
questdes claras e limitado em extensdo, além de estar acompanhado de notas explicativas que
possuem a natureza da pesquisa e destaquem a importancia e necessidade de se obter as respostas.
Para esta pesquisa, o questionario foi necessario para medir, por meio da percep¢do dos
respondentes, a relacdo dos fatores contingenciais com o SCG do grupo econdémico.
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Apds a aplicagcdo do questionario, os dados foram tabulados para sustentar a aplicacdo dos métodos
estatisticos de tratamento dos dados, a serem detalhados ainda neste capitulo.

Apods ter sido definida a tipologia da pesquisa e em seguida ilustrada a sequéncia de realizacdo, serdo
descritos na préxima secao os procedimentos metodoldgicos.

42 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

O procedimento metodolégico da pesquisa foi segmentado em etapas. Primeiramente foi realizada a
pesquisa tedrica sobre a fundamentac¢do necessaria para abordar os principais temas de acordo com
cada tdpico do capitulo. Na sequéncia, foram definidos a populacdo e os métodos estatisticos
aplicados na pesquisa, para em seguida terem sido elaboradas as questdes e o formato do
questionario. Apds realizar estas etapas, o questionario foi enviado via email para os participantes,
sendo realizadas duas cobrancas apds o primeiro envio. Alguns dias apds a ultima cobranca, os dados
recebidos até aquele momento foram tabulados para que os métodos estatisticos fossem aplicados e
assim os dados foram tratados da maneira adequada. Por fim, ocorreu a fase de andlise dos
resultados da pesquisa.

421 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

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

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

Primeiramente foi realizada uma revisdo sobre a teoria da contingéncia, sendo realizada uma breve
conceituagdo do tema e de sua origem, para em seguida abordar topicos como a teoria de sistemas,
a teoria da ecologia organizacional e a responsabilidade social corporativa. A teoria de sistemas
contribuiu no sentido de esclarecer a importancia e a influéncia de como os fatores dos ambientes
externos e internos se relacionam. A teoria da ecologia organizacional adicionou embasamento
quanto a competicdo entre organizagdes de um mesmo ambiente, limitando recursos e deixando o
ambiente mais dindmico. A responsabilidade social corporativa abordou temas atuais e relevantes
quanto a expansdo da consciéncia ambiental e da redugao dos impactos ambientais causados pelo
exercicio das atividades e processos das organizagoes.

O segundo tema abordado nesta etapa foi o SCG, abordando o modelo de alavancas de Simons e a
contabilidade gerencial e seus artefatos. O modelo das alavancas de Simons contribuiu no sentido de
esclarecer a necessidade de o SCG possuir um equilibrio entre as for¢as que incidem sobre o mesmo,
de forma a estabelecer uma tolerancia de aceitagdo ao risco tendo em vista as estratégias definidas e
assim contribuir no processo de toma da decisdo. J4 na etapa de contabilidade gerencial e seus
artefatos, foram citadas pesquisas anteriores que modelaram os conhecimentos tedricos existentes
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atualmente sobre o tema e demonstraram os principais objetivos e caracteristicas de um SCG, além
de identificar alguns fatores de contabilidade gerencial usados ao longo dos anos.

422 DEFINICAO DA POPULACAQ E DOS METODOS ESTATISTICOS

A populagdo é composta pelos gerentes e diretores de um grupo econdmico de grande porte com 70
anos de existéncia. A populacao foi selecionada por acessibilidade e conveniéncia e compreendera os
gerentes e diretores ativos do grupo econdmico, sendo 54 gerentes e nove diretores, totalizando 63
respondentes. A pesquisa foi um censo, ou seja, o questionario foi enviado para toda a populagao,
sendo considerado ao final, o nuUmero maximo de 28 questiondrios respondidos e validados.

Foi garantido a organizacdo e aos gerentes e diretores respondentes o anonimato e a
confidencialidade das respostas, ja que os dados foram tratados e expostos de forma conjunta.

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

A estatistica descritiva foi usada para calcular as frequéncias das varidveis, calcular as médias,
medianas e desvio padrdo, sendo possivel compreender melhor o comportamento dos dados por
meio da identificagdo de tendéncias, variabilidades e valores atipicos, conforme Junqueira (2010).

Segundo Almeida, Santos e Costa (2010), o alfa de Cronbach deve ser usado para avaliar a
confiabilidade e a realidade de um questionario a ser aplicado em uma pesquisa, tendo como fator
minimo aceitdvel o intervalo entre 0,60 e 0,70 pontos para as respostas. Um questiondrio é
considerado valido e confidvel quando reflete o resultado verdadeiro, garantindo que uma medida
esteja livre de variancia de erros aleatérios oriundos de questiondrios mal estruturados.

O método estatistico MEE se diferencia das demais técnicas estatisticas, pois: (i) possibilita modelar
simultaneamente relagdes entre multiplos constructos e entre esses constructos e seus respectivos
indicadores; (ii) considera erros de mensuragdo no processo de estimagdo; (iii) usa modelos
ajustados a matrizes de covariancia ou correlagdo, sendo a covariancia a estatistica bdsica usada nos
modelos.

Segundo Espejo (2008), a MEE contribui para uma melhor compreensdo de estudos mais robustos na
area da contabilidade gerencial, as quais necessitam de andlises de relaces complexas de
dependéncia, em que varidveis ora se apresentam dependentes e ora independentes de novas
relagdes de dependéncia, o que se relaciona diretamente com o objetivo desta pesquisa que é avaliar
a relacdo dos fatores contingenciais com o SCG do grupo econémico.

Para realizar a analise fatorial, a estatistica descritiva e o alfa de Cronbach, foram usados o software
Microsoft Excel 2010 e o programa R versdo 3.0.1 e para realizar a MEE foi usado o software
SmartPLS versdo 3.1.5. Um ou mais destes métodos estatisticos foram usados em pesquisa recentes
de Espejo (2008), Junqueira (2010) e Cintra (2011).

43 LIMITACOES DA PESQUISA

A pesquisa objetivou avaliar a influéncia de fatores contingenciais sobre a configuragdo e mutacdo do
sistema de controle gerencial de um grupo econdmico e para tal fez-se necessdrio estabelecer
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limitagOes, como a aplicacdo do questionario somente para os gerentes e diretores da organizagao,
tendo em vista serem cargos de liderangas e que detém maiores condi¢Ges para promover alteragdes
no SCG de uma organizacdo. As respostas refletem a percepcao dos profissionais que responderam o
guestionario.

Outra limitacdo trata justamente do estudo da relacdo dos fatores contingenciais com o SCG, ndo
abordando temas como o ciclo de vida organizacional e o desempenho da organizagao, por exemplo.

Foram omitidos o nome do grupo econdmico, bem como das empresas que integram o grupo, as
fungdes e nomes dos funciondrios participantes, seguindo a exigéncia da organizacgao.

5. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa, por meio de analises quantitativas. O
capitulo divide-se em quatro etapas: (i) analise descritiva das variaveis, (ii) analise confiabilidade das
medidas analisadas e (iii) analise da modelagem de equacgdes estruturais.

5.1 ANALISE DESCRITIVA DAS VARIAVEIS

A Tabela 1 apresenta as analises de frequéncia das varidveis do construto ambiente. Tomando como
base o item 3 da escala como ponto de corte para analise das condi¢cGes do ambiente de atuacdo do
grupo econémico de grande porte pesquisado, o ambiente é considerado diversificado por 67,9% dos
respondentes, complexo para 64,3%, hostil para 53,6% e dinamico e imprevisivel para 39,3%.
Considerando o item 3 da escala como a varidvel que representa um ambiente neutro, apenas 14,3%
dos respondentes consideram o ambiente calmo, 7,1% considera o ambiente pouco diversificado e
3,6% estavel.

Tabela 1: Frequéncias para os construtos do ambiente

Em % 5 4 3 1 1 Total
QlAdt  Niwvel de incerteza o 393 il 3.6 0 100
Q2Adt  Niwel de complexidade 3.6 60.7 33,7 o 0 100
Q3Adt Niwvel de diversidade 321 33,7 23,0 11 0 100
Q4Adt  Niwvel de hostilidade o 33.6 321 143 0 100

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com os dados da Tabela 1, o ambiente identificado por meio das respostas obtidas no
questionario, demonstra que o grupo econdmico de grande porte enfrenta um cendrio com alto nivel
de complexidade e diversidade, além de ter um elevado grau de hostilidade oriundo da forga
concorrencial instalada no mercado, ressaltando que nenhum respondente considerou o ambiente
simples.

A Tabela 2 apresenta as andlises de frequéncia das varidveis do construto estratégia. Por meio das
respostas obtidas, verifica-se que as estratégias mais importantes para o grupo econémico de grande
porte pesquisado sdo a velocidade na entrega, ter um efetivo servigo de pds-venda, possuir um canal
de distribuicao amplo e produzir a baixo custo.
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Tabela 2: Frequéncias para os construtos da estratégia

Em % 5 4 3 2 1 Total
QlaEst. Baino custo 46 4 250 178 36 71 100
QlbEst. Produtes diferenciades 286 393 250 71 ] 100
QlcEst. Ampla variedade de produtos 286 383 250 71 0 100
Q1d.Est. Baixo prego 250 286 286 178 ] 100
QleEst. Vel naintrodugdo de novos produtos 214 286 286 178 36 100
QILfE=st. Vel na modificagio do volume ou mix 172 286 33,7 10,7 71 100
QlgEst. Velocidade na entrega 371 33,7 71 0 0 100
QlhEst. Efetivo servige de pos-venda 50,0 33,7 143 0 0 100
QI1iEst. Canal de distribuigio amplo 643 321 36 ] ] 100
Q1j.Est. Customizagio de produtes 230 286 32,1 36 10,7 100

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por outro lado, as estratégias menos importantes na visdao dos respondentes sdo o baixo preco, a
velocidade na introducdo de novos produtos, a velocidade na modificacdo do volume ou mix e a
customizacdo de produtos, o que demonstra que o foco estratégico do grupo econdmico de grande
porte estd relacionado a produzir produtos a baixo custo e a vender em grandes quantidades,
provavelmente devendo estas caracteristicas ao perfil de franquia.

A Tabela 3 refere-se as andlises de frequéncia das variaveis do construto estrutura. A analise das
respostas obtidas demonstra que o grupo econémico de grande porte tende a adotar uma estrutura
adaptdvel, incentivando a execucdo de tarefas por equipes multifuncionais, além de programas de
treinamento para liderancas e liderados, o que demonstra o interesse do grupo econdmico em
manter os lideres aptos para o bom desempenho de suas atividades.

Outra caracteristica identificada foi quanto ao pouco uso da estrutura divisional, onde uma mesma
atividade é executada por diferentes divisdes, o que estimula a gestdo participativa e a gestdo com
poucos niveis hierdrquicos, além de evidenciar a organizacdo e divisdo hierdrquica de tarefas e
fungdes.

Tabela 3: Frequéncias para os construtos da estrutura

Em % 5 4 3 . 1 Total
QlaEstr Estrutura com tarefa por equipes 214 383 357 36 0 100
QlbEstr Estrutura com tarefa por equipes multifoncionais 11,1 ile 222 11,1 37 100
QlcEstr Programas de treinamento de gestores 10,7 371 214 71 36 100
Qld.Estr Programas de treinamento de empregados 143 383 286 10,7 7.1 100
(QleEstr Estrutura estimula gestio participativa 111 40,7 206 14,8 3.7 100
QIfEstr Estrutura com pouces niveis hierirquicos 36 30,0 286 14 36 100
QlgEstr Estrutura flexivel 36 321 321 23 71 100
QlhEstr Estrutura adaptivel 143 371 286 0 0 100
QLliEstr Estruiura divisional 3,7 18,5 444 259 74 100

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 4 demonstra os dados coletados referentes aos construtos de tecnologia da informacdo.
Destaca-se que o grupo econdmico de grande porte usa frequentemente a gestao da qualidade total
em seus processos, assim como o sistema integrado de gestdo e a troca de dados de forma
eletronica. Oposta a esta tendéncia, encontram-se o pouco uso do comércio eletrénico e a gestdo do
tipo justin time.

Tabela 4: Frequéncias para os construtos de tecnologia da informacao

Em % 5 4 3 2 1 Total
QlaTdl Comercio eletrinico ] 200 16.0 320 320 100
Qib.Tdl Gersnciamento da relacio com o clients 143 33,7 250 214 36 100
QleTdl Gerenciamento da cadeia de suprimentos 11,5 385 346 11,5 38 100
(1d.Tdl Troca de dados de forma eletrimica 154 423 192 192 38 100
Qle.Tdl Sistema integrado de gestie 222 jle 18,3 74 0 100
QUETAl  Jusi in time 1] 200 320 16,0 320 100
Qg Tdl Gestio da qualidade total 231 30,8 423 38 0 100

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A Tabela 5 demonstra as analises de frequéncia das varidveis do construto de responsabilidade social
corporativa. Conforme dados coletados por meio do questionario, os respondentes entendem que o
mais importante para a empresa é implantar acdes de RSC devido a exigéncias, seja por legislacao ou
seja por franquia.

Tao importante quanto implantar as a¢ées de RSC, na opinido dos respondentes, é ter orgulho das
acdes sociais e ambientais, além de atuar junto a sociedade e assim poder posicionar a empresa
entre as organizagdes com as melhores praticas sustentaveis e usar o marketing em favor da
valorizagdo da imagem da empresa e da marca perante a sociedade, o que demonstra o
compromisso do grupo econdbmico com o ambiente em que atua.

Tabela 5: Frequéncias para os construtos da responsabilidade social corporativa

Em % 5 4 3 2 1 Total
aR3C Implantar agdes por exigéneia de legislacio 321 311 10,7 0 0 100
Q1b.ESC Implantar agdes por exigéncia de franquias 40,7 431 111 0 0 100
Q1cRSC Usufruto de beneficios scondmicos 12,5 383 20,8 83 0 100
Q14.RSC Demonstrar que o produto & sustentivel ea 30,8 383 231 ER: 38 100
Q1eRSC Agir antes da obrigatoriedade de leis 269 46 231 115 38 100
QIfRSC Atuar junto & sociedade 321 46 4 10,7 10,7 ] 100
Q1gRSC Ter ergulho de suas agdes sociais e ambientais 269 31,7 11,5 3, 0 100
QIhBSC Usar o marketing para valorizar a empresa 259 431 148 74 37 100
QuiRsC |osicionaraempresa enfreas organizaghes comas oo 430 16,0 5.0 0 100
melhores priticas sustentdveis
QIjRSC Investir para adotar praticas ligadas 4 R3C 200 480 240 3.0 0 100
Sistema de informacie possui dades relacionados e - - o
Q2aR3C i relatérios de RSC 43 522 21,7 217 0 100
Sistema de informagie possui dades ndo e e = -, o
QIBRSC financeiros relacionados i relatdrios de RSC 43 36,5 174 217 0 100
Sistema de informagie € importante para a coleta, - .
» a 2
Q2cRSC mensuragio = controle das agdes d2 RSC 208 50,0 208 83 0 100
Q24RSC Preparar sistema de informaqdo para lidar com o 13,0 304 391 174 0 100

aumento de demandas sobre RSC

Fonte: Elaborado pelo autor.

Apesar de terem apresentado uma quantidade expressiva de respostas concordando com a
importancia, os itens com menor importancia na visdo dos respondentes foi a necessidade de o
sistema de informagdo contemplar os dados financeiros e contdbeis relacionados a divulgacdo de
relatérios de RSC, assim como os dados fisicos ndo financeiros. Tal resultado pode estar relacionado
a dificuldade de mensurar o retorno de agdes voltadas a RSC.

As Tabelas 6 e 7 demonstram as analises de frequéncia das variaveis do construto de configuracdo do
sistema de controle gerencial, sendo a Tabela 6 referente aos artefatos e indicadores financeiros e
econOmicos usados e a Tabela 7 referente aos artefatos e indicadores ndo financeiros usados.

Revista de Contabilidade e Controladoria, ISSN 1984-6266

Universidade Federal do Parana, Curitiba, v. 8, n.1, p. 23-48, mai./ago. 2016. 38



Avaliagdo do sistema de controle gerencial sob a influéncia de fatores contingenciais: estudo de caso em um grupo
econdmico

Tabela 6: Frequéncias para os construtos da configuracio do SCG para indicadores
financeiros

Em % 5 4 3 . 1 Total
Q1aSCG Plansjamento estratégice formal 60,7 357 36 0 0 100
Q1b.3CG Tecnicas de ergamento de capital 444 444 111 1] 1] 100
Q1cSCG Retorno sobre investimentos 320 440 4.0 0 0 100
014.5CG Gerenciamento por projeto 2806 336 10.7 7.1 ] 100
Qle 3CG Orgamento 4 250 36 1] 100
QIfSCG Custeie por absorgio 350 450 10,0 10,0 1] 100
Qlg 3CG Custeio baseado em atividades o1 433 318 45 o1 100
Q1hSCG Custeio varidvel 400 320 8.0 0 1] 100
Q11.3CG  Custeio padrio (custo meta) 36,0 40,0 40 0 0 100
Q1).8CG Gestiio baseada em atividades 30,0 30,0 30,0 50 50 100
Q1kSCG Anilise volume/margem de contribuigio/lucro 30,8 11,5 7,1 0 0 100
QILSCG Anilize do cicle de vida do predute 286 286 12.0 143 93 100
QIm3CG Andlise da lucratividade do produto 336 40,7 3,7 0 100
Qln8CGE Anilises econdmicas de desempenho 36,0 36,0 8.0 0 0 100
Q105CG Andlise da cadeia de valor 4335 391 8.7 87 1] 100
Q1p.SCG Balanced Scorscard 1.7 522 174 43 43 100
Q1g.3CG Balango patrimonial 393 370 3.7 ] ] 100
Q1r.SCG Demenst. resultado do exercicio 741 18,5 3,7 0 3,7 100
Q1= 3CG Demonst. mutagdes do patnménio hquido 364 b ] o1 0 0 100
QIt3CG Demonst. valor adicionado 429 381 12.0 0 1] 100
Qlu8CG Demenst. fluxe de caixa (dirsto  indireto) 720 240 40 0 0 100

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforma Tabela 6, os artefatos e indicadores financeiros mais usados pela empresa sdo:
planejamento estratégico formal, retorno sobre investimentos, orcamento, custeio variavel, custeio
padrdo, andlise do volume/margem de contribuicdo/lucro, andlise da lucratividade do produto,
anadlises econdmicas de desempenho, balango patrimonial, demonstracdo do resultado do exercicio,
mutag¢des do patrimonio liquido e fluxos de caixa, direto e indireto. Todos estes itens foram citados
como importantes ou essenciais por mais de 90% dos respondentes, o que demonstra a importancia
da contabilidade gerencial e do SCG para o grupo econémico pesquisado.

Os artefatos e indicadores financeiros menos usados pela empresa, na visdao dos respondentes, sdo: a
andlise do ciclo de vida do produto, o custeio baseado em atividades, o custeio por absorgdo e a
gestdo baseada em atividades. Tanto o custeio baseado em atividades quanto a gestdo baseada em
atividades, sao métodos com alto nivel de detalhamento, podendo se tornar onerosos para a
organizagao e talvez por este motivo o grupo econdmico considere o custeio varidvel e o custeio
padrdo mais importantes para a sua realidade.

Tabela 7: Frequéncias para os construtos da configuragdo do SCG para indicadores nao
financeiros

Em % s 4 2 1 Total
Q22.3CG Pesquisa de satisfagio dos clientes 444 37.0 1.1 74 0 100
26 5CG  Awaliagio dos fornscedores 16,0 56,0 20, 5.0 0 100
Q2 3CG Markei share 718 18,5 37 ] ] 100
2d.5CG Satisfacio dos empregados 444 37.0 11,1 74 0 100
2e SCG Tempo medio de retengio de fonciondrios 231 53,8 154 7.1 0 100
Q230G Awal do desempenho por equipes de trabalho 333 37.0 258 3.7 0 100
Q2g.3CG Benchmarking interno 231 383 308 1.7 1] 100
2h.8CG Benchmarking externo 40,7 333 18,5 74 0 100

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com os dados demonstrados na Tabela 7, todos os artefatos e indicadores ndo financeiros
usados pela empresa sao importantes ou essenciais, com destaque para o market share e o grau de
satisfacdo dos clientes e empregados, o que demonstra a preocupa¢dao do grupo econdémico na
relacdo com os stakeholders. Apesar de todos indicadores terem sido citados como importantes, o
benchmarking interno foi o que demonstrou ser menos relevante para os respondentes.
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A Tabela 8 demonstra as andlises de frequéncia das variaveis do construto de mutacdo do SCG. Neste
bloco de perguntas, foi questionado aos respondentes quanto ao grau de concordancia sobre cada
item, onde as maiores frequéncias surgiram na fundamentacdo das decisGes sobre as metas do
planejamento, na acdo rdpida para aproveitar oportunidades e na agilidade para neutralizar
ameacas. O item com menor frequéncia de concordancia foi a possibilidade de assumir riscos ao
aproveitar uma oportunidade. Outro resultado relevante no construto de mutacdo do SCG foi a
média de 33% para as respostas neutras, o que demonstra certa indecisdo por parte dos
respondentes.

Tabela 8: Frequéncias para os construtos da mutagao do SCG

Em % 5 4 3 2 1 Total
(12 MSCG Assumir riscos a0 aproveitar uma oportunidade 111 40,7 40,7 14 o 100
A favor da modernizagio de artefatoz de contabilidade cial
QIbMSCG ;;’nlzai‘; Frruzagio ce artetalos de contabladace geren 31 383 308 38 33 100
Q1e MSCG Neutraliza uma ameaca rapidamente 74 393 333 0 o 100
Q1d.M5CG Toma rapidaments as agles para aproveitar uma oportunidade 74 393 206 3.7 o 100
Q1eMSCG Sempre fundamenta as decis@es sobre as metas do plansjamento 18.5 356 239 0 ] 100
Ada idamente o SCG mediante 2
QIEMSCG oo dat FpIGamEnte o 5L mediante nma ameaga o 17 50,0 383 0 338 100

oportunidade
Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, serdo apresentados os resultados obtidos por meio da andlise da modelagem de equagdes
estruturais para o grupo econémico de grande porte.

5.2 ANALISE DA CONFIABILIDADE DAS MEDIDAS ANALISADAS

Como forma de estimar a confiabilidade do questionario aplicado na pesquisa, adotou-se o Alfa de
Cronbach, onde segundo Hora, Monteiro e Arica (2010), o alfa mede a correlagdo entre as respostas
de um questiondrio por meio da analise do perfil das respostas dadas pelos respondentes, tratando-
se de uma correlacdo média entre perguntas. Segundo os autores, o valor minimo aceitavel para um
questionario ser considerado confidvel é no intervalo entre 0,60 e 0,70, porém um questionario sé é
inaceitavel quando o valor minimo é inferior a 0,50, o que ndo permite que se fagam inferéncias
sobre a dimensdo do questiondario. Na presente pesquisa, o Alfa de Cronbach calculado para todas as
variaveis em analise foi de 0,968, o que demonstra um alto grau de consisténcia do questionario.

Analisando separadamente cada construto ou varidvel latente, observam-se os resultados conforme
Tabela 9.

Tabela 9: Alfa de Cronbach por construto

Construtos Alfa de Cronbach
Geral 0,968
Ambiente de atuacio 0,443
Estratégia 0,742
Estrutura 0,793
Tecnologia da informagdo 0,304
Fesponsabilidade social corporativa 0,007
Configuragio do sistema de controle gerencial 0,066
Mutacdo do sistema de controle gerencial 0,729

Fonte: Elaborado do autor

Verifica-se que o construto com maior grau de confiabilidade é a configuragdo do SCG (0,966),
seguido pelo construto das varidveis de RSC (0,907) e por tecnologia da informacgdo (0,804). Todos os
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construtos apresentam intervalos de confianga satisfatdrios para fazer inferéncias sobre os mesmos,
exceto o construto de ambiente (0,443).

53  ANALISE DA MODELAGEM DE EQUACOES ESTRUTURAIS

A presente pesquisa usou a modelagem de equagbes estruturais (MEE) como técnica estatistica, o
gue tornou possivel modelar simultaneamente as relacdes entre multiplos construtos e seus
respectivos indicadores, assim contribuindo para uma melhor compreensdao de estudos mais
robustos na area da contabilidade gerencial. Os estudos em contabilidade gerencial apresentam
varidveis com relacdes complexas de dependéncia, sendo estas por vezes dependentes e por vezes
independentes em outras relagdes, ou seja, a MEE possibilita o teste simultdneo das séries de
relagdes, conforme Espejo (2008) e Brambilla (2011).

O diagrama de caminhos foi descrito conforme Figura 11, onde as setas retilineas representam o
impacto de varidveis independentes sobre as varidveis dependentes e as setas curvilineas
representam a correlagdo entre as variaveis.

Figura 2: Modelo tedrico da pesquisa

Configuragio
do SCG

Contingéncias
Internas (Estratégia,
estrutura, tecnologia,
REC)

Mutacio
do 5CG

Fonte: Elaborado pelo autor.
Diante deste contexto, se tornou possivel descrever o modelo tedrico da pesquisa, conforme abaixo:

a. O ambiente é uma varidvel independente que se relaciona com variaveis
contingenciais internas do grupo econémico, com a configuragdo e com a mutacgao
do SCG;

b. As varidveis contingenciais internas do grupo econémico sdo independentes da
configuracdo e da mutacdo do SCG e dependentes da varidvel ambiente;

c. A configuracdo do SCG possui relacdao de dependéncia com a variavel ambiente e
com as varidveis internas do grupo econémico, sendo ainda a varidvel explicativa na
sua relagdo com a varidvel de mutacao do SCG.

O modelo tedrico envolvendo a técnica estatistica MEE foi validado por meio do software SmartPLS
3.1.5. Pesquisas anteriores realizadas no Brasil usaram o mesmo software, como Espejo (2008),
Junqueira (2010) e Cintra (2011). O SmartPLS permite a andlise em construtos tedricos que
apresentam-se do tipo reflexivo e formativo. A principal diferenga consiste na dire¢do das setas entre
o construto tedrico e as variaveis, onde no tipo reflexivo as setas saem do construto tedrico e vdo em
direcdo as variaveis (ambiente) e no tipo formativo, as setas saem das varidaveis e chegam ao
construto tedrico (contingéncias internas, configuracdo do SCG e mutagao do SCG).
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A Figura 12 demonstra o modelo estrutural de construtos do grupo econémico de grande porte. Os
indicadores sdo representados pelos retangulos e as varidveis latentes ou construtos sdo
representados pelas esferas. Os nimeros nas setas que ligam as esferas representam o coeficiente
da equacdo e os numeros dentro das esferas representam o R2, que se refere a proporcao que uma
alteracdo na variavel dependente é explicada pela variacdo nas varidveis independentes.

Ao analisar a associacdo direta entre o ambiente e a configuracao do SCG, constatou-se que esta ndao
foi significativa. A insignificancia desta relacdo representa que a influéncia das contingéncias externas
o ambiente na configuracdo do SCG ocorre de maneira indireta, onde o ambiente influencia os
fatores contingenciais internos do grupo econémico, que por sua vez influenciam a configuracao do
SCG. O fato de o grupo econdmico ser uma organizagao ja consolidada em seus 70 anos de existéncia
e de ser franqueado de marcas consagradas nos mercados em que atua, tende a justificar a baixa
influencia neste quesito, uma vez que a configuracdo do SCG foi boa parte modelada no passado.
Apenas o surgimento de uma varidvel nova no ambiente externo poderia trazer grandes impactos na
configuragdo do SCG, fazendo-se elevar a significancia na correlacao.

Figura 3: Modelo estrutural de construtos

Q1eSCG QIdSCG | | QleSCG QIbSCG | QlaSCG Q2dSCG | | Q2cSCG Q2a5CG
QIhSCG | QIISCG ~ QIkSCG  QImSCG = QInSCG || QIgSCG | QIrSCG | QIsSCG | | QIuSCG
0,532 0,865 0,734 0,701 0,461 0,613
0,700 0.655 0473
’ 0,765 0873 0,687 0,775
0,515
0,666
QlAdt 0,948
Qrag |-0260 0231
0,256
Q3Adt
-0,105 Configuracdo do SCG
Ambiente 0,493 0292
Q4Adt (Conting. Externas) 0,271 0,721
Contingéncias Internas Mutagio do SCG
0.403 -, 008 0322 0,538 0,712 0,867
0,397 0,316 0,254 0,779
0289 QIcMSCG | QIdMSCG | QleMSCG
0574 0347 | 0,414 0,563 0,826 0420 0,769
QIbRSC | QlcEstr | QIdTdl || QleTdl || QIfRSC || QlgEst | QIgRSC | QlgTdl || QlhEst
QlbEstr QIaRSC QlaEst QlaEstr || QIiRSC QliEst QIRRSC QlhEstr

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Figura 12 demonstra que o construto ambiente do grupo econémico de grande
porte é mais afetado pelo nivel de incerteza (0,948) do que pelos niveis de complexidade,
diversidade e hostilidade. De acordo com Junqueira (2010), a caracteristica é mais encontrada em
empresas de grande porte e industriais, onde supde-se que empresas com estas caracteristicas
atuem em ambientes menos diversificados, com pouca possibilidade para novos entrantes e por isso
sdo afetadas em maior grau pelas incertezas e complexidades relacionadas a economia, aos
fornecedores, ao Governo, a inflacdo, a logistica, as politicas governamentais, as taxas de cambio,
dentre outros.

As variaveis de estratégia, estrutura e RSC se apresentaram com as associa¢gdes mais
significativas no construto das contingéncias internas do grupo econémico, pois apresentaram os
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maiores coeficientes de equacgdo relacionados. Dentro da varidvel estratégia, destacou-se a
necessidade do grupo econdémico fornecer produtos a baixo custo e possuir um canal de distribuicdo
amplo e com capacidade de disponibilizar rapidamente o produto para o cliente, o que pode estar
relacionado as caracteristicas dos produtos que o grupo econdmico comercializa.

Na varidvel estrutura, destacou-se o uso de equipes multifuncionais de trabalho para a execucdo de
tarefas, os programas de qualificacdo dos gestores e a estrutura funcional ou adaptavel. Na variavel
de RSC, os resultados apontaram para a importancia de fatores como a responsabilidade de atuar
junto a sociedade, zelar por geragbes futuras, ter orgulho de agBes sociais e ambientais, usar o
marketing como ferramenta de valorizacdo das acbes voltadas a RSC e de posicionar o grupo
econdmico entre as organizagcdes com as melhores praticas sustentdveis, o que demonstra que o
grupo econOGmico se importa em contribuir para a melhoria das condi¢des de vida da sociedade e dos
locais onde atua.

Quanto ao construto de configuracdo do SCG, quase todas as variaveis quantitativas e qualitativas do
SCG apresentaram associa¢Oes significativas, ou seja, quase todos os artefatos contabeis tem uso
intenso pelo grupo econdmico de grande porte. Alguns dos artefatos tém obrigatoriedade legal, no
entanto, a maioria ndo tem obrigatoriedade, o que demonstra o alto nivel de aplicabilidade da
contabilidade gerencial no dia a dia da organizacdo. Segundo Junqueira (2010), empresas industriais
respondem as mudancas nos fatores contingenciais alterando mais o uso dos artefatos qualitativos
do SCG do que os quantitativos, demonstrando que mudancas nas variaveis contingenciais conduzem
a uma maior confianga na informacdo contdbil ndo financeira.

A mutacdo do SCG estd associada a configuracdo do SCG do grupo econdmico de grande porte, sendo
possivel citar que a organizagdo toma rapidamente as agdes necessdrias para neutralizar uma
ameaca, assim como para aproveitar uma oportunidade, sempre fundamentando as decisdes sobre
as metas de planejamento.

A matriz de correlagdo entre os construtos é demonstrada na Tabela 10. Verifica-se que é alta a
correlagdo entre as contingéncias internas e a configuragdo do SCG (72,1%), demonstrando assim a
forte influéncia que as contingéncias internas possuem na configura¢dao do SCG do grupo econémico
de grande porte, ou seja, as alteracdes ocorridas na estrutura, estratégia, tecnologia da informacao e
RSC influenciam fortemente os indicadores contabeis, financeiros e nao financeiros da organizagao.

Tabela 10: Correlag6es de MEE entre os construtos

. Contingénci i ] i
i Coyns ol e
Ambiente 1 02711 0,231 0,493
Contingéncias internas 1 0,721 0,061
Configuracdo do SCG 1 0,292
Mutacio do SCG 1

Fonte: Elaborado pelo autor

A correlagdo entre a mutagdo do SCG e o ambiente ndo é a mais elevada (49,3%),
mas sugere que os fatores que impactam o ambiente de atuagdo da organiza¢do, também trazem
efeitos nos processos de mutacdo do SCG, uma vez que ha uma aceitacdo por parte dos
respondentes em aproveitar oportunidades e neutralizar ameagas sempre que identificadas. O
resultado demonstra que uma contingéncia externa pode impactar diretamente na mutagao do SCG,
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de forma que o grupo econdOmico aproveite uma oportunidade ou neutralize uma ameacga
rapidamente.

Em menor expressividade, a correlacdo entre a configuracdo e a mutacdo do SCG (29,2%) sugere a
associacdo entre os artefatos contabeis e a mutacdao do SCG do grupo econémico, o que significa
dizer que somente 30% das mudancas que ocorrem na configuracdo do SCG de fato afetam a
mutacdo da organizacdo. Tal resultado pode estar relacionado a experiéncia que o grupo econémico
possui no mercado, assim como a solidez das marcas que sdo franqueadas por ele.

Outro resultado menos expressivo, porém relevante, é a correlacdo entre o ambiente e as
contingéncias internas (27,1%), onde se sugere que as contingéncias externas influenciam em baixo
grau as contingéncias internas, contrariando achados na literatura moderna. Apesar de Junqueira
(2010) ter concluido que o estagio do ciclo de vida organizacional (CVO) pouco influencia no estudo
de correlagbes entre construtos, o fato de o grupo econGmico possuir 70 anos de existéncia e
trabalhar com marcas consagradas nacional e internacionalmente, sugere que as contingéncias
externas que surgiram ao longo de sua existéncia ja influenciaram as contingéncias internas, como a
estratégia, estrutura e a tecnologia da informacdo e, portanto, somente novos fatores externos
poderiam impactar em maior grau as contingéncias internas da organizacao.

As contingéncias internas pouco influenciam na mutacdo do SCG, conforme grau de correlagcdo
calculado entre os dois construtos (6,1%) e por fim, ha baixa correlacdo entre o ambiente e a
configuragdo do SCG (-23,1%), demonstrando que o que de fato influencia na configuragdao do SCG
do grupo econdémico de grande porte sdo as contingéncias internas e ndo as externas. Tal resultado
demonstra que ndo ocorrem modificacdes na estrutura de contabilidade gerencial e dos indicadores
financeiros e ndo financeiros da organizacdo diretamente por meio dos fatores contingenciais
externos, mas sim por meio das adequacdes realizadas nos fatores contingenciais internos, como
estratégia e a estrutura.

6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O objetivo deste capitulo é apresentar as conclusGes da pesquisa, citar os pontos importantes das
anadlises dos resultados, citar as principais limitagdes da metodologia adotada e sugerir op¢Ges para
futuras pesquisas e discussdes a fim de dar sequéncia no estudo do tema ou ainda expandir a
metodologia.

A seguir sdo apresentadas as principais conclusGes da pesquisa.

6  CONCLUSOES DA PESQUISA

A pesquisa objetivou avaliar a influéncia de fatores contingenciais sobre a configuragdo e mutacdo do
sistema de controle gerencial de um grupo econémico. Desta forma, foi identificado como o sistema
de controle gerencial é afetado pelos fatores contingenciais tratados na pesquisa. Em seguida, foi
examinado se existe associacdo entre o fator contingencial externo ambiente e os fatores
contingenciais internos estratégia, estrutura, tecnologia da informacdo e responsabilidade social
corporativa. Por fim, foram analisados os relacionamentos existentes entre os fatores contingenciais
internos e a configuracdo e mutacgdo do sistema de controle gerencial do grupo econémico de grande
porte.
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Concluiu-se que os fatores contingenciais internos (estratégia, estrutura, tecnologia da informacéo e
RSC) possuem elevado grau de influéncia sobre a configuracdo do SCG da organizagdo, confirmando
os resultados encontrados em pesquisa anterior (JUNQUEIRA, 2010), ou seja, o conjunto de variaveis
contingenciais internas do grupo econdmico influencia diretamente nos artefatos contabeis e nos
indicadores financeiros e ndo financeiros do SCG da organizagdo. O fato de os respondentes citarem
guase todos os artefatos de contabilidade gerencial como importantes ou essenciais, demonstra a
capacidade do grupo econémico gerenciar suas atividades por meio de indicadores financeiros e ndo
financeiros.

Conclui-se também que o construto das contingéncias internas tem baixa influéncia sobre o
construto das mutacdes do SCG. A influéncia sobre tal construto ocorre de maneira indireta, por
meio da configuragdo do SCG, dos artefatos contdbeis e dos indicadores financeiros e nao financeiros
usados pela organizagao.

Os construtos que possuem influéncia direta sobre a mutacdo do SCG sdo a configuracdo do SCG e o
ambiente. A configura¢do do SCG impacta na mutagdo devido ao uso intenso ou menos intenso de
indicadores financeiros e ndo financeiros necessarios, ja o ambiente impacta diretamente a mutacao,
pois ha relacdo direta no aproveitamento de oportunidades e neutralizagdo de ameagas que sdo
identificadas no ambiente de atuacdo da organizagdo. Conclui-se que as contingéncias externas
ocorridas no ambiente de atuacdo do grupo econémico, sdo rapidamente identificadas e as ac¢oes
sdo prontamente tomadas, seja para aproveitar uma oportunidade, seja para neutralizar uma
ameaca, agindo sempre com a ressalva de as a¢gdes tomadas estarem de acordo com o planejamento
estratégico da organizacgdo.

Quanto a relagdo entre o ambiente (fatores contingenciais externos) e os fatores contingenciais
internos da organizagdo, é possivel concluir que ha relagdo, porém menos expressiva, ou seja, 0s
fatores externos pouco influenciam na ocorréncia dos fatores contingenciais internos do grupo
econdmico. A incerteza, a complexidade, a diversidade e a hostilidade do ambiente de atuacdo da
organizacdo influenciam em menor grau nos fatores contingenciais internos, como a estrutura,
estratégia, tecnologia da informagdo e RSC. Tal conclusdo estd relacionada ao fato de o grupo
econdmico objeto deste estudo, ter 70 anos de existéncia e ser franqueado de marcas consagradas
nacional e internacionalmente, o que significa dizer que os fatores contingenciais internos ja foram
bastante modificados por consequéncia de contingéncias externas no passado, onde atualmente,
somente novas contingéncias externas poderiam influenciar nesta relagdo, tornando-a mais
expressiva. Este resultado contraria os achados de Junqueira (2010), que concluiu que o estagio de
CVO que se encontra uma empresa, pouco ou nada influencia na correlagdao entre construtos.

A relagdo direta entre o ambiente e a configuracdo do SCG foi insignificante, ou seja, os fatores
contingenciais externos nao influenciam diretamente na configuragao e indicadores financeiros e ndo
financeiros do SCG do grupo econ6mico. Tal relagdo ocorre de maneira indireta, onde o ambiente
impacta os fatores contingenciais internos para em seguida, estes influenciarem a configuracdo do
SCG. Novamente a conclusdo estd ligada ao estdgio de CVO que o grupo econdmico passa,
atualmente com 70 anos de existéncia, assim como, pela solidez das marcas e produtos os quais a
organizagao comercializa.

Comum a grandes empresas industriais, o nivel de incerteza do mercado de atuac¢do foi a varidvel
mais influente dentro do construto de ambiente, supondo-se que empresas com esta caracteristica
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atuem em mercados com pouca possibilidade para novos entrantes, pois sdo necessarios elevados
niveis de investimento, sendo as empresas mais afetadas pelos niveis de incertezas e complexidades
gue norteiam o mercado, tais como a flutuacdo dos indicadores econdmicos, cenarios de
fornecedores, de Governo, de inflacdo, logistica e politicas governamentais, por exemplo.

Quantos as contingéncias internas do grupo econdmico, tiveram destaque aquelas que sdo
caracteristicas do tipo de negdcio, como a necessidade de fornecer produtos a baixo custo, possuir
um canal de distribuicdo amplo e com capacidade de disponibilizar rapidamente o produto para o
cliente, o uso de equipes multifuncionais de trabalho para a execucao de tarefas, os programas de
qualificacdo dos gestores e a estrutura funcional ou adaptavel, e ainda, admite-se a importancia de
atuar junto a sociedade, zelar por geracdes futuras, ter orgulho de acdes sociais e ambientais, usar o
marketing como ferramenta de valorizacdo das ac¢Oes voltadas a RSC e de posicionar o grupo
econOmico entre as organizacdes com as melhores praticas sustentdveis, demonstrando a
preocupacdo da organizacdo para com a sociedade e com a credibilidade das marcas com as quais
trabalha.

Quanto ao construto de configuracdo do SCG, as varidveis ndo financeiras possuem alto grau de
confianga por parte do grupo econdmico de grande porte, chegando a ser superior a algumas
variaveis financeiras. No geral quase todas as varidveis, financeiras e ndo financeiras, possuem
elevado grau de confianca, o que demonstra que o grupo econémico pesquisado usa intensamente
os artefatos contdbeis mais conhecidos na literatura e também os indicadores ndo financeiros mais
comuns e importantes ao mercado em que atua, demonstrando a solidez da contabilidade gerencial
dentro da organizacdo, a qual contribui no direcionamento da alta direcdo por meio de indicadores,
sejam econOmicos, patrimoniais, financeiros e nao financeiros.

A seguir, sdo apresentadas as recomendacBes da presente pesquisa, baseadas nas conclusdes
encontradas e também nas limitagdes da metodologia usada.

62 RECOMENDACQOES

A presente pesquisa objetivou avaliar a influéncia de fatores contingenciais sobre a configuragdo e
mutacdo do sistema de controle gerencial de um grupo econémico e contribuiu para confirmar a
importancia e influéncia dos fatores contingenciais internos e externos sobre o desenho da
organizacao do SCG do grupo econO6mico de grande porte, além de confirmar a influéncia da
configuracdo do SCG sobre a mutac¢do do SCG.

No entanto, fez-se necessario realizar algumas limitagcdes no estudo, as quais podem ser exploradas
em futuras pesquisas, a fim de aprimorar o campo de estudo da contabilidade gerencial, onde os
resultados se basearam na percepcdo dos gerentes e diretores da organizacdo, sendo possivel
ampliar os respondentes, o que torna possivel obter resultados diferenciados por nivel hierarquico
do respondente. Outra limitagdo refere-se a amostra ndo probabilistica, o que pode ndo representar
adequadamente a populagdo e ainda a ndo inclusdo de outros fatores contingencias existentes.

Como contribuicdo, a presente pesquisa auxilia no aprimoramento de estudos voltados para areas de
contabilidade gerencial, os quais ainda sdo escassos no Brasil. Contribui também para o grupo
econdmico de grande porte, objeto do estudo, onde ficaram evidenciados os pontos fortes da
organizacdo no que diz respeito aos fatores contingenciais internos, a configuracdo e mutacdo do
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SCG, assim como foram identificadas algumas oportunidades a serem exploradas em futuras
ocasides, como a menor utilidade informada para o benchmarking interno. Outra oportunidade
relevante para a organizagao é a menor importancia dada ao BSC e ao fato de o sistema de
informagao possuir dados financeiros e nao financeiros relacionados a relatérios de RSC.
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