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Resumo

Este estudo teve o objetivo identificar a percepgao dos gestores, que atuam em uma
mesma organizagao, sobre o uso e a extensao de mecanismos do sistema de controle
gerencial. A pesquisa caracteriza-se como um estudo descritivo, de levantamento do
tipo survey e com abordagem quantitativa dos dados. A empresa estudada é a BRF
FOODS S.A., e a amostra da pesquisa compreendeu 31 gestores de alto escalao,
contemplando diretores, supervisores e gerentes. Conclui-se que mesmo a
organizacao tendo uma estrutura administrativa e de produg¢ao formalizada, nem todos
0s mecanismos do sistema de controle gerencial sdo disseminados e percebidos com
uma mesma intensidade pelos gestores de diferentes unidades, como pode ser citado
o relatério orgamentario, analise de variagdes, auditoria externa para qualidade dos
padroes e procedimentos, comunicagao horizontal, compartilhamento de recursos,
sistema de monitoramento das tarefas e autonomia dos gestores.

Palavras-chave: Mecanismos de Gestdo; Sistema de Controle; Percepcdo dos
Gestores.

Abstract

This study aimed to identify the perception of the managers, who work in the same
organization, on the use and extension of mechanisms of the management control
system. The research is characterized as a descriptive study, survey type survey and
quantitative data approach. The company studied is BRF FOODS S.A., and the
research sample comprised 31 senior managers, including directors, supervisors and
managers. It is concluded that even the organization having a formalized
administrative and production structure, not all the mechanisms of the management
control system are disseminated and perceived with the same intensity by the
managers of different units, as can be mentioned the budget report, analysis of
variations, external audit for quality standards and procedures, horizontal
communication, resource sharing, monitoring system of the tasks and autonomy of the
managers.

Keywords: Management Mechanisms; Control system; Perception Managers.

1 INTRODUGAO

E notdria a relevancia da controladoria para a continuidade das organizacdes, e
suas fungdes tém evoluido, no intuito de satisfazer a demanda dos usuarios da
informagédo. Como pode ser visto, para que as empresas assegurem sua continuidade,
€ preciso que atendam as necessidades impostas pela sociedade, e portanto, os
gestores devem munir-se de dados que conduzam ao alcance dos objetivos
organizacionais (BORINELLI, 2006).

O desenvolvimento e a evolugao dos negdcios determinam o surgimento de
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mecanismos do sistema de controle gerencial. Contudo, a aderéncia de mecanismos
para melhoria da gestao, ndo tem ocorrido na mesma propor¢ado que sua demanda
(HANSEN; OTLEY; VAN DER STEDE, 2003; SOUZA; LISBOA; ROCHA, 2003;
GUERREIRO; FREZATTI; CASADO, 2004; FREZATTI, 2005).

Nesse sentido, Frezatti (2005) salienta que os avangos das ultimas décadas nao
solucionaram os gaps dos sistemas de controle gerencial, e portanto, ainda existem
questdes que necessitam de resolugao, inovacao e desenvolvimento. A contabilidade
gerencial orientada e desenhada apenas para o uso em grandes corporagdes € um
exemplo a ser questionado, visto que os gestores de grandes e/ou médias empresas
apontam diferentes percepgdes e razdes para o uso e a extensdao dos mecanismos
de controle gerencial.

Os argumentos sobre diferengas na percepgao dos gestores, advém do conjunto
de atividades desenvolvidas pelas organizagdes para que assegurem as premissas
do planejamento estratégico (ANTHONY; GOVINDARAJAN; DEARDEN, 1998).
Nessa perspectiva, os mecanismos do sistema de controle gerencial promovem
mudancgas no desenvolvimento de curto e longo prazo (Freitas & Brandao, 2005), e
influenciam diretamente nos objetivos organizacionais, no comportamento dos
individuos e na cultura organizacional (ANTHONY; GOVINDARAJAN; DEARDEN,
1998).

Os sistemas de informagdes gerenciais sao formados por procedimentos e
recursos que interagem, de maneira interdependente, com a finalidade de gerar e
comunicar informagdes aos gestores (FREZATTI et al., 2009). Dechow, Granlund e
Mouritsen (2006) argumentam que os sistemas gerenciais perpassam pela estrutura
organizacional e auxiliam nas decisdes estratégicas, taticas e operacionais. A utilidade
do sistema de controle gerencial pode ser alterada, de acordo com o perfil de cada
gestor, e portanto, uma mesma organizagao pode ter divergéncia em relagdo ao uso
e a extens&o do sistema de controle gerencial.

Diante da inquietagdo exposta, apresenta-se a questido de pesquisa: qual a
percepgao dos gestores, que atuam em uma mesma organizagao, sobre 0 uso e a
extensdo de mecanismos do sistema de controle gerencial? O objetivo do estudo é
identificar a percepgao dos gestores, que atuam em uma mesma organizagéo, sobre
0 uso e a extens&do de mecanismos do sistema de controle gerencial.

A pesquisa justifica-se pela escassez de estudos empiricos que expliquem a
adogdo dos mecanismos de controle gerencial, principalmente em relacédo a
percepgao dos gestores que atuam em uma mesma organizagao (OYADOMARI et al.,
2008). A contribuicdo do estudo € respaldada na compreensédo de fatores que
influenciam na adog&o de instrumentos gerenciais, além de demonstrar como uma
grande corporagao pode ter diferentes percepgdes intra-organizacionais sobre os
mecanismos postos a sua disposigao.

Justifica-se a escolha do setor agroindustrial pelo constante crescimento na
demanda nacional e internacional por produtos de origem animal e vegetal, e também
pelo destaque do Brasil no pioneirismo de raizes agricola, terras e clima favoraveis,
os quais determinam a alta produtividade no agronegdcio brasileiro (MAZZIONI et al.,
2007). Diante do crescimento do setor agroindustrial, que determinou a demanda de
grande quantidade de informagdes recebidas e analisadas, diariamente, pelos
gestores, se faz necessario estabelecer estratégias de gestao que alcancem todos os
niveis organizacionais, sendo que para isso, torna-se preciso compreender a visao
dos gestores de diversos niveis sobre os sistemas de gestdo utilizados pela
organizagao (RODNISKI; DIEHL; ZWIRTES, 2013).
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2 MECANISMOS DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

Existem diversos mecanismos uteis ao controle gerencial das organizacdes,
como por exemplo: Activity Based Costing (ABC), Activity Based Management (ABM),
Total Quality Management (TQM), Just in Time (JIT), Value Based Management
(VBM), Economic Value Added (EVA) e Balanced Scorecard (BSC). Contudo, apesar
da existéncia de sistemas de controle gerencial, altamente, complexos e sofisticados,
Guerreiro et al. (2005) apontam que, por vezes, ndo sao suficientes para resolver
todos os problemas que envolvem a avaliagcdo do desempenho, remuneracéo pelo
desempenho dos executivos e alocagao dos custos. Para auxiliar os sistemas
gerenciais na resolugao e geragao de informagdes complexas, Atkinson et al. (2018)
sugerem a inclusdo da analise e controle de informagdes ndo-financeiras e subjetivas.

Burns e Scapens (2000) comentam que a contabilidade gerencial estabelece
regras e rotinas codificadas, compreendidas, reproduzidas e manifestadas no clima e
na cultura organizacional. As informacgdes geradas pelo sistema de controle gerencial
influenciam o comportamento dos membros envolvidos no processo de planejamento,
coordenagao, comunicagao, avaliagdo e decisdo (ANTHONY; GOVINDARAJAN,
2001). Nessa perspectiva, o sistema de controle gerencial precisa estar em constante
modificagdo e atualizagdo para que consiga acompanhar as mudangas do mercado,
bem como a alteracdo de comportamento e cultura das pessoas envolvidas no
processo organizacional (BROMWICH, 1986).

Freitas e Brandao (2005) comentam que os gestores utilizam de suas aspiragdes
para a identificacdo e utilizacdo dos mecanismos gerenciais mais adequados a
determinadas ocasides. Nesse sentido, os individuos podem influenciar na adaptagao
dos sistemas de gestao e, por outro lado, os sistemas gerenciais também podem ser
capazes de influenciar no comportamento dos individuos, sendo que a cultura
organizacional pode impactar de maneira positiva e ou negativa em sua congruéncia
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2001).

A utilizagdo de informagdes gerenciais no ambito organizacional ndo ocorre
sistematicamente e depende da percepgao dos gestores (SILVA, 2010). O uso e a
extensdo do controle gerencial condiciona-se a constante adaptagdao (CHENHALL,;
LANGFIELD-SMITH, 1998), e deve ser considerado util e amplamente aceito, sendo
adequado conforme a necessidade dos gestores (GUERREIRO et al., 2005).

Para tanto, a efetividade no direcionamento do sistema de controle gerencial
depende da percepgao dos gestores sobre os mecanismos postos a sua disposi¢céo
(AGUIAR; FREZATTI, 2007; AGUIAR; PACE; FREZATTI, 2009). Chenhall (2003)
corrobora sobre a necessidade de compreender a visdo dos gestores sobre o papel
dos mecanismos gerenciais, no intuito de estabelecer corretamente o processo
estratégico.

Atkinson et al. (2008, p. 81) mencionam que o sistema gerencial ndo pode ser
esquematizado sem considerar o contexto em que opera, tornando impossivel sua
padronizacgao, e para alcancar o foco ao qual se propdéem, é salutar considerar as
diferencas de necessidade informacional (EDMONDS; TSAY; OLDS, 2008).

Para Kober, Ng e Paul (2003), a abrangéncia do sistema de controle gerencial é
relacionada aos mecanismos postos a disposi¢ao dos gestores. Tal amplitude é
composta por mecanismos de monitoramento dos resultados, controles de custos,
controles burocraticos, mecanismos de comunicagéo e integragdo, compartilhamento
de recursos, controles rigidos, controles profissionais, cultura organizacional e a
adaptacao (ARCHER; OTLEY, 1991; ABERNETHY; BROWNELL, 1999; KOBER; NG;
PAUL, 2003; KOBER; NG; PAUL, 2007).

Simons (2000) comenta que existem mecanismos que oferecem feedback formal
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para o monitoramento dos resultados. Existem mecanismos que sao utilizados pelos
gestores para regular as atividades dos subordinados. Além disso, existem controles
gerenciais que servem para medir, monitorar os resultados e corrigir os desvios nas
medidas de desempenho organizacional.

Kober, Ng e Paul (2003) explicam que o desempenho organizacional relaciona-
se com o sistema de metas orgamentarias e de monitoramento dos insumos/matérias-
primas. Para Abernethy e Brownell (1999), a alta administracdo pode utilizar das
informagdes geradas pelo relatério orgamentario para diagnosticar o alcance das
previsbes, sendo util para monitorar, coordenar e comunicar as prioridades
estratégicas e, em conjunto com os sistemas de recompensa, pode facilitar o controle
das prioridades e compromissos estratégicos.

Os mecanismos do sistema de custos s&o abordados por Miller e Friesen (1982),
pelos quais, salientam que a maioria das organizag¢des utilizam controles de custos
mais simplificados. A aparente falta de interesse das organizagdes para a manutengao
de um controle de custos mais abrangente, pode ser explicada pela intensificagéo de
controles gerenciais formais e de relatérios de desempenho, dentre outros (OUCHI,
1979).

Para Abernethy e Brownell (1999), o uso dos mecanismos do sistema de controle
gerencial depende criticamente da estabilidade dos processos e atividades. Ha
exemplo, tem-se o custo padréo, que exige uma visdo clara das relagdes de entrada
e saida de insumos e produtos, ndo podendo ser obtida em atividades com constantes
mudancgas e com alta incerteza na determinagao de tarefas e atividades.

Como pode ser visto, o custeio padréo e o orgamento flexivel sdo moldados para
empresas com longos ciclos de produgdo e padronizagdo nOsS processos
(ABERNETHY; BROWNELL, 1997). As organizagdes que possuem pouca variedade
de tarefas e uma visédo clara das relagbes de produto-insumo podem justificar o
desenvolvimento e a utilizagdo de controles tradicionais (PERROW, 1979).

Os mecanismos do sistema de controle burocratico sdo destinados a vigilancia
do pessoal e direcionamento dos subordinados as expectativas de superiores. Além
disso, contemplam regras, processos, padrées de produgao e de qualidade exigidas
na condugéo e eficiéncia das tarefas (OUCHI, 1979). Uma estrutura rigida de controles
e procedimentos pode ser desenvolvida por um conjunto de manuais que alinhem as
atividades administrativas e operacionais (ABERNETHY; BROWNELL, 1999).

Para Archer e Otley (1991) o sistema de comunicagéo e integragao é concebido
para apoiar as estratégias e assegurar que haja coordenagdo entre as divisbes de
negocio. De acordo com Abernethy e Brownell (1995), a manutengao do negdcio esta
ligada a capacidade da gestdo em processar e integrar informagdes, tornando a
organizagao cada vez mais agil na resolugdes das falhas (ABERNETHY; LILLIS,
1995).

O sistema de compartilhamento dos recursos relaciona-se com a integragao dos
recursos entre as divisdbes de uma mesma organizagao (OUCHI, 1979), fazendo com
que nao sejam adquiridos, externamente, recursos ja existentes. Assim, caso nao seja
utilizado um sistema eficiente de compartilhamento dos recursos, a empresa podera
apresentar ineficiéncia no aproveitamento dos recursos internos (KOBER; NG; PAUL,
2007).

Ja os controles rigidos, em determinadas circunstancias, podem ser prejudiciais
na implementacao de diferenciais competitivos. Em organizagbes que necessitam de
constantes adaptagdes, os controles informais e descentralizados podem oferecer
maior eficiéncia (FIEGENER, 2011). Os controles formais sdo importantes, mas os
controles informais sdo complementares na medida em que adicionam fatores de
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cultura organizacional e controle profissional (ARCHER; OTLEY, 1991; ABERNETHY;
BROWNELL, 1999).

O controle profissional e a cultura organizacional estao inter-relacionados, na
medida em que valores, julgamentos e ética estejam internalizados entre os membros
da organizagdo. Desse modo, todo profissional contratado, antes de iniciar as
atividades, devera perpassar pelo processo de aprendizagem organizacional
(ABERNETHY; STOELWINDER, 1995; ABERNETHY; BROWNELL, 1999). Abernethy
e Brownell (1997) sugerem que as organizagdes com alta grau de pesquisa e
desenvolvimento, necessitam de controles profissionais que sejam eficazes.

Por fim, considera-se que mesmo com a demanda na geragao de informacgdes e
a criacdo de mecanismos de controle gerencial (GRANDLUND; LUKKA, 1998), ha
uma baixa implementacdo e adaptagdo (BEUREN; ROEDEL, 2002; HANSEN;
OTLEY; VAN DER STEDE, 2003). Além disso, estudos demonstram que ha um
comportamento mimético na adogao e implementagédo dos instrumentos de controle
gerencial, principalmente em grandes corporagées (SIMONS, 2000).

3 ESTUDOS SOBRE MECANISMOS DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

Macintosh e Daft (1987) investigaram a relacdo entre interdependéncia
departamental e a concepcédo sobre trés elementos de um sistema de controle
gerencial (funcionamento do orgamento, relatorios estatisticos periddicos, padrbes e
procedimentos operacionais). Os resultados suportam a hipotese de que a
interdependéncia departamental esta relacionada com a énfase colocada em cada
elemento do sistema de controle gerencial.

Chenhall e Langfield-Smith (1998) pesquisaram o grau de adogao de controles
gerenciais tradicionais por empresas industriais da Australia. Os achados indicam que
a adocgao e os beneficios dos controles gerenciais tradicionais foram maiores que as
técnicas de controles gerenciais recentemente desenvolvidas. Por fim, grande parte
das empresas australianas adotam técnicas gerenciais que enfatizem informacgdes
nao financeiras de cunho estratégico.

O estudo de Castro et al., (2007) teve como objetivo identificar, na percepgéo de
alunos de pds-graduacado, a relevancia dos indicadores de gestdo. Os achados
revelam que os indicadores de fluxo de caixa projetado e de margem liquida foram os
mais relevantes, por outro lado, os indicadores citados como mais sofisticados foram:
Balanced Scorecard, lucro antes de juros, impostos, depreciagdo e amortizagao, e
economic value added. Concluiram que a percepgcdo sobre os mecanismos de
controles gerenciais varia conforme o perfil do usuario e a regido de localizagéo da
empresa.

Aguiar e Guerreiro (2008) analisaram os processos de persisténcia e mudanga
dos sistemas de controle gerencial, empregando o paradigma institucional em
contraposigao ao paradigma neoclassico. As reflexdes focalizam que os mecanismos
do sistema de controle gerencial atuam como instrumento de gest&o social, e podem
apresentar homogeneidade nos processos de persisténcia e mudanga. Concluem que
a substituicio de um mecanismos do sistema de controle gerencial pode ser
determinada pela sua perda de capacidade em cumprir com o papel de controle social.

Oyadomari et al. (2008) investigaram a intensidade na adogao de artefatos da
contabilidade gerencial por empresas brasileiras. Os resultados apontam que o
conhecimento mimético, gerado pela socializagao, influencia na ado¢ado de novos
artefatos da contabilidade gerencial, e as empresas de consultoria exercem papel
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importante neste processo.

O estudo de Silva (2010) buscou explicar o nivel de percepg¢ao dos gestores de
micro e pequenas empresas sobre a utilidade da informagéo contabil na tomada de
decisao. Os resultados revelam que os gestores possuem indiferenga sobre a utilidade
da informacgao contabil para o processo decisorio.

Fernandes, Klann e Figueredo (2011) analisaram a importancia da informacao
contabil/gerencial para a tomada de decisdo, na concepgdo de gestores. Os
resultados indicam que na concepgao dos gestores a informagéo contabil/gerencial é
considerada importante para o processo decisorio. Além disso, os gestores
consideram que no estagio atual, ndo possuem deficiéncia de informagdes para a
tomada de deciséo.

Frezatti et al., (2012) analisaram o perfil de desenvolvimento de empresas
brasileiras sobre os atributos da contabilidade gerencial. Nesse sentido, concluem que
os atributos, dependendo do escopo organizacional, influenciam a existéncia de
determinados artefatos da contabilidade gerencial. Caso haja interesse na utilizag&o
dos artefatos da contabilidade gerencial, faz-se necessario revisitar toda a
estruturacao dos atributos.

Rodniski et al. (2013) investigaram o desenvolvimento de um modelo de Tableau
de Bord aplicavel a area industrial de uma agroindustria de abate e industrializagéo
de suinos e frangos. Os achados demonstram que o modelo pode trazer contribui¢cdes
para a gestao da agroindustria. Os principais ganhos apontados pelos gestores foram
a clareza e simplicidade com que sao apresentados os indicadores da empresa.

Beuren, Czesnat e Silva (2014) verificaram o papel da controladoria na
adequacado das empresas do agronegocio as contingéncias identificadas nos
relatorios anuais. Concluiram que a controladoria exerce papel fundamental no
ambiente interno e externo de organizagdes do agronegocio listadas na Bovespa.
Além disso, relatam que a controladoria auxiliou na solugédo de problemas decorrentes
das contingéncias ja identificadas, por intermédio da participagdo na elaboracéo de
planos de contengéo.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O elevado grau de verticalizacdo, em fungdo da cadeia produtiva, no setor
agroindustrial provoca demandas diferenciadas para os sistemas de controle gerencial
(Rodniski et al., 2013). Além disso, as agroindustrias atuam em um mercado
competitivo com produtos fabricados em série e de forma padronizada, com margens
reduzidas. Esses fatores aumentam as exigéncias de producdo e multiplicam a
necessidade de unidades produtoras, tornando cada vez mais complexo o processo
gerencial (Rodniski et al., 2013).

Diante das evidéncias, justifica-se a escolha do estudo na BRF FOODS S.A, uma
empresa do setor agroindustrial que conta com o apoio de mais de 13 mil produtores
integrados, mais de 30 mil fornecedores (4 mil apenas de gréos, farelo e 6leos) e 240
mil clientes globais. Nesse sentido, a populacdo da pesquisa compreendeu 100
gestores (entre diretores, supervisores e gerentes) da unidade localizada no Municipio
de Chapecé/SC. A amostra foi delineada considerando o retorno do instrumento de
pesquisa, totalizando 31 gestores.

O instrumento de pesquisa foi baseado em estudos que abordaram os
mecanismos do sistema de controle gerencial. O quadro 1 demonstra variaveis do
instrumento de pesquisa.
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Grupos N. Questdes/variaveis
01 A empresa utiliza relatérios formais mensais de gestao e
desempenho?

A empresa utiliza relatérios de gestdo do consumo de insumos e
materiais diversos?

A empresa utiliza a avaliagdo do desempenho para comparar com o
desempenho dos concorrentes?

A empresa elabora explicagdes escritas referente os relatorios

02

Monitoramento de 03
resultados

04 - . = . .
orcamentarios do periodo em comparagao a periodos anteriores?
A tendéncia entre os resultados reais do periodo passado e os

05 resultados do periodo corrente sdo monitorados frequentemente pelos

diretores?

06 | A empresa utiliza centros de custo para a tomada de decisdes?
07 | A empresa utiliza a analise da variagdo orgamentaria?

08 | Vocé se depara com metas orgamentarias apertadas?

09 | A empresa utiliza manuais de procedimentos?

10 | A empresa realiza avaliagéo formal de pessoal?

Controles de custos

Controles 11 Existe auditoria interna dos controles internos e relatérios financeiros?
Burocraticos 12 Existe auditoria dos padrdes de procedimentos e qualidade?
13 Existe auditoria independente dos padrbes de procedimentos e
qualidade?

Existe comunicagao informal (reunides, contatos pessoais) das

14 | . ~ A . ) ! g -

Mecanismos de informagdes de cima para baixo e de baixo para cima na hierarquia”
N A empresa realiza reunides interdisciplinares (reuniées com

Comunicagéo e 15 i . o
Integracao colaboradores de diferentes areas)”

16 | Ainformacgédo da diretoria para os demais niveis € bem comunicada?

17 | Ainformagéo é bem comunicada em todas as areas?

18 Existe equipes interdisciplinares (colaboradores de diferentes areas
Compartilhamento para realizar um mesmo projeto)?
de recursos Existe compartilhamento de recursos (diferentes areas compartilhando

19 .
um mesmo equipamento ou colaboradores)?
20 Existe uma forte adesé&o as regras, politicas ou planos.
Sistemas de controle de gestéo sdo usados para monitorar todas as

Controles Rigidos

21 .
tarefas em sua area.
Controles 22 | Vocé tem um alto grau de autonomia na tomada de decisdes?
A Seus colaboradores possui um alto grau de autonomia no exercicio de
Profissionais 23

suas fungoes.

o4 Existe um grande senso de valores, crengas e normas dentro da
Cultura empresa.

Organizacional Os colaboradores estao comprometidos com os objetivos da empresa

25 e seus valores.

26 As informacgdes contidas nos relatérios de controle sdo sempre
Adaptacao dos confiaveis.
Controles 27 Os sistemas de controle de gestdo sdo adaptados para atender as

diferentes necessidades das areas.

Quadro 1 - Instrumento de pesquisa

Fonte: Adaptado de Archer e Otley (1991); Abernethy e Brownell (1999); Kober, Ng e
Paul (2003); Kober, Ng e Paul (2007).

As questdes de numero 01, 02, 03, 04, 06, 07, 09, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 18 e 19
apresentadas no quadro 1, verificaram a opinido dos gestores sobre a extensao e o
uso dos mecanismos do sistema de controle gerencial. A escala likert utilizada nas
questdes mencionadas foi de cinco pontos variando de “nunca” (1) a “sempre” (5). Por
outro lado, as questdes de numero 05, 08, 16, 17, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26 e 27
verificaram a extens&do de concordancia dos gestores com relagdo aos aspectos do
sistema de controle gerencial. Para tais questdes, a escala likert utilizada foi de sete
pontos variando de “discordo totalmente” (1) a “concordo totalmente” (7).
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As questdes/variaveis (27) utilizadas no instrumento de pesquisa, conforme
quadro 1, foram segregadas em 9 grupos, nomeados de: monitoramento de resultados
(MR), controles de custos (CC), controles burocraticos (CB), mecanismos de
comunicacgao e integracao (Cl), compartihamento de recursos (CREC), controles
rigidos (CRIG), controles profissionais (CP), cultura organizacional (CO) e adaptagbes
dos controles (AC).

Os dados coletados foram tabulados em planilhas eletrénicas e analisados por
meio da estatistica descritiva. Porém, algumas variaveis foram medidas pela escala
likert de cinco pontos e outras pela escala de sete pontos. Para efetuar uma analise
comparativa de informacdes entre as questdes foi preciso padronizar os dados. Os
dados com escala likert de sete pontos foram padronizados para a escala de cinco
pontos, utilizando o método de padronizacdo “z”, conforme determina Favero et al.
(2009).

Posteriormente, realizou-se a verificagdo do peso da informacgao relacionada a
extensdo e concordancia dos mecanismos do sistema de controle gerencial. Para
tanto, utilizou-se o calculo da entropia com o uso de planilhas eletrénicas. A entropia
necessita de um ponto de referéncia, no qual € calculada a entropia da informacéao, e
nesse caso, foi estabelecido o valor 5, tamanho da escala likert normal e da
padronizada.

Por fim, foi utilizada a correlagédo Pearson e o teste de KMO e Bartlett utilizado
para confirmar a aplicabilidade da analise fatorial. A analise fatorial foi utilizada para
identificar um numero relativamente pequeno de fatores comuns que podem ser
utilizados para representar relagbes entre um grande numero de variaveis inter-
relacionadas. A analise fatorial foi aplicada por meio do software SPSS®.

5 Analise e Interpretagcao dos Resultados

O objetivo do estudo foi identificar a percepgéo dos gestores, que atuam em uma
mesma organizagao, sobre o uso e a extensao de mecanismos do sistema de controle
gerencial. A Tabela 1 mostra a analise pela estatistica descritiva.
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Tabela 1 — Analise descritiva da percepg¢ao dos gestores sobre os Mecanismos
do Sistema de Controle Gerencial

Grupos (N.) Média D.P
01 4,13 0,96

02 4,00 0,89

Monitoramento de Resultados 03 3,84 0,86
04 3,74 1,15

05 4,33 0,59

06 4,81 0,60

Controles de custos 07 4,45 0,81
08 4,53 0,58

09 3,90 0,80

10 3,68 0,95

Controles Burocraticos 11 3,77 0,92
12 3,94 0,73

13 3,48 1,07

14 4,03 0,60

Mecanismos de Comunicagao e 15 3,58 0,76
Integragao 16 3,80 0,80
17 3,43 0,83

. 18 3,68 0,65
Compartilhamento de Recursos 19 3.06 118
. 20 4,05 0,70

Controles Rigidos 21 3.88 0.85
L 22 3,56 0,77

Controles Profissionais 23 3,58 0.64
L 24 3,99 0,66

Cultura Organizacional o5 3.88 0.63
- 26 3,99 0,79
Adaptacao de Controles 27 369 0.76

Fonte: Dados da Pesquisa.

No grupo dos mecanismos de monitoramento de resultados (MR), os gestores
concordam que a tendéncia entre os resultados reais do passado e os resultados
correntes sdo monitorados frequentemente pelos gestores, com média de 4,33
(questdo 5). Os relatérios formais (relatério de gestéo, relatério de desempenho
mensal) também sao quase sempre utilizados pelos gestores, com média de 4,13
(questdo 1). Por fim, os relatérios de consumo dos insumos e materiais diversos
também s&o percebidos como quase sempre utilizados pelos gestores da
organizagao, com uma média de 4,00 (questao 2).

O segundo grupo aborda os mecanismos de controles de custos (CC), e os
achados demonstram que os gestores utilizam o centro de custos com média 4,81
(questao 6) e a analise de variancia com média de 4,45 (questao 7). Além disso, os
gestores concordam que sao, muitas vezes, deparados com metas orgamentarias
apertadas, com média de 4,53 (questao 8).

O terceiro grupo esta relacionado aos mecanismos de controles burocraticos
(CB), e os gestores percebem como util a auditoria interna na definicdo de padrdes e
procedimentos de qualidade, com média de 3,94 (questdo 12). Os manuais de
procedimentos também sido percebidos como quase sempre utilizados pela
organizagao, com média de 3,90 (questao 9).

Os mecanismos de comunicagao e integracao (Cl) estdo no quarto grupo, € os
gestores percebem como quase sempre importante a comunicagao informal
(reunides, contatos pessoais), no intuito de fluir as informagdes aos diversos niveis da
hierarquia, com média de 4,03 (questdo 14). Os gestores concordam que a
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“‘comunicacgao verbal” é utilizada pela diretoria para repassar informagdes aos diversos
niveis da organizagao, com média de 3,80 (questao 16).

O sexto grupo é relacionado aos controles rigidos (CRIG), e os gestores
concordam que existe forte adesdo as regras, politicas ou planos previamente
estabelecidos, com média de 4,05 (questdao 20). Em relagcdo aos mecanismos de
cultura organizacional, foi verificado que os gestores concordam sobre a existéncia de
valores, crengas e normas, com média de 3,99 (questao 24).

Com relagdo aos mecanismos de adaptagao dos controles (AC), observa-se que
os gestores concordam que as informagdes contidas nos relatorios de controle s&o
sempre confiaveis, com meédia de 3,99 (questdo 26). Por fim, os mecanismos de
compartilhamento de recursos e os mecanismos de controles profissionais n&o foram
percebidos pelos gestores com muita extensédo, em relagdo ao uso e a concordancia.

Na sequéncia, para analisar o peso da informacéao transmitido pelas questdes, foi
utilizada a entropia da informacéo. A Tabela 2 mostra a entropia e 0 peso em relagao
as questdes/variaveis dos mecanismos do sistema de controle gerencial.

Tabela 2 — Entropia das questbes relacionadas as variaveis dos Mecanismos do
Sistema de Controle Gerencial

Entropia Peso
Grupos (N.) i(d-) Y
01 0,9915 0,2030
02 0,9922 0,1869
Monitoramento de Resultados (MR) 03 0,9924 0,1845
04 0,9851 0,3591
05 0,9972 0,0667
06 0,9973 0,2556
Controles de Custos (CC) 07 0,9946 0,5129
08 0,9976 0,2314
09 0,9938 0,1340
10 0,9895 0,2269
Controles Burocraticos (CB) 11 0,9905 0,2058
12 0,9950 0,1093
13 0,9850 0,3240
14 0,9968 0,1286
Mecanismos de Comunicacgéo e 15 0,9934 0,2645
Integragédo (Cl) 16 0,9935 0,2626
17 0,9914 0,3444
Compartilhamento de Recursos (CREC) 18 883?‘1‘ 8;2;2
Controles Rigidos (CRIG) 5(1) 88828 82?2;
Controles Profissionais (CP) gé 88821 82852
Cultura Organizacional (CO) gg 8882; 82;23
Adaptacao de Controles (AC) g? 8gggg 82;2;

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da Tabela 2 demonstram que no grupo de monitoramento de
resultados (MR), a questdo 5, monitoramento das tendéncias entre periodos
apresentou a maior entropia com 0,9972, mostrando onde existe a menor informacéo,
pelo alto grau de concordancia que apresentou. Em relagdo ao peso, a questao 4,
explicagdes escritas em relatérios orcamentarios para as mudangas entre os periodos,
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apresentou peso 0,3591, mostrando que foi a questdo do grupo monitoramento de
resultados que apresentou maior efeito surpresa nas respostas em relacdo ao
resultado esperado. Nesse caso, os gestores da organizagdo em estudo indicam que
as explicagdes de relatdrios orcamentarios escritos para a ocorréncia de mudancgas
entre periodos ndo é amplamente aceito, reconhecido ou executado.

Em relagéo as variaveis do grupo de controles de custos (CC), foi observado que
a questdo 8, metas orcamentarias apertadas, apresentou a maior entropia com
0,9976, mostrando que os gestores da organizagdo em estudo sdo frequentemente
deparados com metas de orcamento apertadas. Por outro lado, a questdo 7, analise
de variancia, apresentou maior peso de informacdo com 0,512. Esse resultado
demonstra que os gestores divergem em opinido sobre a realizagdo de analise da
variagao orgamentaria.

Nas variaveis do grupo de controles burocraticos (CB) verifica-se que a questao
12, auditoria interna para qualidade, apresentou maior entropia com 0,9950. Assim,
grande parte dos gestores percebem que a auditoria interna é sempre utilizada pela
organizagédo para definir padroes de procedimentos de qualidade. A questdo 13,
auditoria externa para qualidade, apresentou maior peso de informagao com 0,3240.
O resultado demonstra que os gestores divergem sobre a auditoria externa como
ferramenta para verificacdo de padrdes e procedimentos de qualidade.

Nos mecanismos de comunicagao e integragéo (Cl), a questéo 14, importancia
das comunicacgdes informais, apresentou maior entropia com 0,9968. E possivel inferir
que os gestores percebem que a organizagao utiliza a comunicagdo informal,
realizada por meio de reunides e contatos pessoais, com o0 objetivo de transmitir
informagdes. Em contrapartida, a questdo 17, comunicagdes horizontais, apresentou
maior peso de informagado com 0,3444. Portanto, os gestores possuem divergéncia
sobre a comunicagao horizontal, concluindo-se que tal incongruéncia pode ocasionar
falhas de comunicagao aos diversos niveis organizacionais.

Em relagdo ao compartilhamento de recursos (CREC), a questao 18 (grupos de
trabalho interdisciplinar) apresentou maior entropia com 0,9954, mostrando que os
gestores percebem que a organizagao realiza grupos de trabalho para interagao e
elaboragao de projetos. Por outro lado, a questdo 19, compartiihamento de recursos,
apresentou maior peso de informag¢ao com 0,8326, ou seja, ha grande divergéncia de
opinido entre os gestores, que pode ser ocasionada por falhas no compartilhamento
de recursos entre as diferentes areas da organizagao.

Nas variaveis de controles rigidos (CRIG), verifica-se que a questao 20, adesao
a regras, politicas e planos, apresentou maior entropia com 0,9955. Portanto, os
gestores possuem maior concordancia em relagéo a existéncia de uma forte adeséo
as regras, politicas ou planos estabelecidos. Em contrapartida, a questdao 21
apresentou maior disparidade de opiniao entre os respondentes, mostrando um maior
peso de informagéo com 0,6129. Desse modo, os gestores divergem em opini&o sobre
0 uso dos sistemas para o monitoramento das tarefas.

Verifica-se que nos controles profissionais (CP), a questao 23, pessoa de nivel
mais baixo tem alto nivel de autonomia, apresentou maior entropia com 0,9954. Dessa
forma, os gestores percebem que os colaboradores, que estdo sob suas
responsabilidades, possuem alto grau de autonomia em suas fungdes. No entanto, a
questdo 22, os gerentes tem alto grau de autonomia, apresentou maior peso da
informagao com 0,6026. Os resultados indicam que os gestores oferecem autonomia
para os colaborares que estdo sob sua responsabilidade, por outro lado, a direcdo néo
oferece autonomia para as decisdes dos gerentes.

Por fim, verifica-se que os grupos da cultura organizacional (CO) e da adaptagao
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dos controles (AC) possuem pesos de informagao proximos, em suas respectivas
questdes (24 e 25) para CO e (26 e 27) para AC. Conclui-se que em relagao aos
fatores de senso de valores, crengas e normas, comprometimento dos colaboradores
com os objetivos da organizagdo, confiabilidade nas informagdes contidas nos
relatérios de controle e adaptagdo dos sistemas de controles para atender as
necessidades organizagdes, possuem proximidade na variagdo de concordéncia em
relagdo a percepgédo dos gestores. A Tabela 3 mostra a entropia e o peso da
informacgéao entre os grupos dos mecanismos do sistema de controle gerencial.

Tabela 3 — Entropia entre os grupos dos Mecanismos do Sistema de Controle Gerencial
Entropia Peso

N. Grupos dos Mecanismos do Sistema de Controle de Gerencial

e(d;) A
01 Monitoramento de Resultados (MR) 0,9966 0,1116
02 Controles de Custos (CC) 0,9989 0,0347
03 Controles Burocraticos (CB) 0,9967 0,1088
04 Mecanismos de Comunicagao e Integragéo (ClI) 0,9969 0,1027
05 Compartilhamento de recursos (CREC) 0,9941 0,1954
06 Controles Rigidos (CRIG) 0,9960 0,1305
07 Controles Profissionais (CP) 0,9961 0,1282
08 Cultura Organizacional (CO) 0,9978 0,0737
09 Adaptacio de Controles (AC) 0,9965 0,1144

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se na Tabela 3 que os grupos de controle de custos (centro de custos,
analise de variancia e metas orgamentarias apertadas) e cultura organizacional
(valores, crengas e normas e comprometido com os objetivos e valores) apresentaram
maior entropia com 0,9989 e 0,9978, respectivamente. Desse modo, conclui-se que
os controles de custos e a cultura organizacional sdo os mecanismos do sistema de
controle de gestdo percebidos com maior concordancia pelos gestores da
organizagdo. Por outro lado, o compartihamento de recursos € o grupo de
mecanismos do sistema de controle de gest&do, que é percebido pelos gestores com
maior diversidade de opinido quanto a sua concordéancia e utilizag&o pela organizagao.

Além disso, verifica-se que os gestores percebem a extens&o, concordancia e
uso dos grupos de monitoramento de resultados, controles burocraticos, comunicagao
e integragao, controles rigidos, controles profissionais e adaptagédo dos controles com
pouca variagao, conforme os pesos de informacéo obtidos pela entropia.

Para analise fatorial, primeiramente foi elaborada correlacdo de Pearson entre os
grupos dos mecanismos do sistema de controle gerencial, conforme Tabela 4.
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Tabela 4 — Matriz de Correlagao entre os grupos dos mecanismos do sistema de controle
gerencial

MR CcC CB Cl CREC CRIG CP CcoO AC
MR Cprrelagéo 1
Sig.
Correlacédo 0,366* 1
cc Sig. 0,043
CB Correlagcédo 0,358 0,244 1
Sig. 0,048 0,187
cl Correlacédo 0,223 0,095 0,509** 1
Sig. 0,229 0,611 0,003
CREC Correlagédo 0,463** 0,155 0,260 0,497 1
Sig. 0,009 0,406 0,158 0,004
Correlagéo -0,015 - 0,134 0,347 0,040 1
CRIG 0,056
Sig. 0,935 0,766 0,471 0,056 0,832
CP Correlacédo 0,057 0,016 -0,245 -0,089 0,326 -0,085 1
Sig. 0,763 0,932 0,184 0,633 0,074 0,648
Correlagdo 0,056 - 0,376* 0,273 0,334 0,359* -0,085 1
co 0,128
Sig. 0,763 0,493 0,037 0,137 0,067 0,047 0,650
AC Correlagédo 0,091 0,201 0,083 0,182 0,222 0,419 0,495** 0,317 1
Sig. 0,627 0,278 0,656 0,328 0,231 0,019 0,005 0,082

Fonte: Dados da Pesquisa.

Observa-se na Tabela 4 que ha alta correlagao entre os grupos (MR, CC, CB,
CREC), (CB, Cl e CO), (Cl, CREC), (CRIG, CO, AC), e entre os grupos (CP e AC). Os
requisitos iniciais da existéncia de consideravel numero de correlagdo e normalidade
multivariada (apenas indicios, ja que o teste de normalidade multivariada nao foi
efetivamente realizado) foram atendidos, o que permite a continuidade da aplicagéo
da analise Fatorial. A Tabela 5 mostra o teste de KMO e Bartlett.

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequag&o de amostragem. ,672

Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 64,501
df. 36
Sig. ,000

Tabela 5 — Teste de KMO e Bartlett
Fonte: Dados da pesquisa.

O teste de KMO varia de 0 e 1, e avalia a adequagao da amostra quanto ao grau
de correlacdo parcial entre as variaveis. Assim, o teste de KMO foi de 0,672,
apresentando uma qualidade de informacgé&o razoavel. O nivel de significancia do teste
de esfericidade de Bartlett (p-value = 0,000) conduz a evidenciagédo de correlagéo
entre as variaveis, corroborando com a possibilidade de aplicagcado da analise fatorial.
A Tabela 6 mostra o numero de fatores gerados pela analise fatorial.
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Tabela 6 — numero de fatores gerados pela analise fatorial

Componente

Grupos 1 5 3

MR 0,012 0,806 0,029
CC -0,166 0,653 0,064
CB 0,505 0,559 -0,358
Cl 0,636 0,437 -0,095
CREC 0,303 0,640 0,332
CRIG 0,750 -0,189 0,139
CP -0,167 0,092 0,899
6]0) 0,771 0,023 0,042
AC 0,436 0,085 0,746

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica na Tabela 6 que foram gerados apenas 3 fatores, com percentual de
informacao do modelo de aproximadamente 64,798%. A Tabela 7 mostra a matriz de
componentes rotativa.

Tabela 7 — Matriz de componente rotativa

Somas de Extragéo de Somas rotativas de
Valores Proéprios Iniciais carregamentos ao carregamentos ao
Compon. quadrado quadrado
Total % % Total % % Total % %
varia. cum. varia. cum. varia. cum.

2,700 29,997 29,997 2,700 29,997 29,997 2,163 23,927 23,927
1,592 17,685 47,682 1,592 17,685 47,682 2,041 22,677 46,604
1,540 17,116 64,798 1,540 17,116 64,798 1,638 18,195 64,798
,991 11,009 75,807
,701 7,789 83,596
,592 6,573 90,169
,463 5142 95,311
,254 2,819 98,130
,168 1,870 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

O©CoO~NOOODWN-=-

Verifica na Tabela 7 a composi¢ao dos trés fatores gerados pela analise fatorial.
Desse modo, o fator 1 foi composto pelos grupos (CB, Cl, CREC, CRIG e CO), o fator
2 pelos grupos (CP e AC) e o fator 3 pelos grupos (MR e CC). Tais fatores podem ser
caracterizados de acordo com suas similaridades, e portanto, o fator 1 foi determinado
pelo sistema de controle gerencial utilizado para comunicagéo de politicas, normas e
procedimentos que estejam de acordo com os valores para o alcance dos objetivos
organizacionais. Ja o fator 2 foi determinado pelo sistema de controle gerencial das
atividades que envolvem relatérios formais e de controle das atividades e dos
recursos. Por fim, o fator 3 foi caracterizado pelo sistema de controle gerencial que
oferece subsidio para a autonomia nas decisbes e na adaptagcdo dos controles
gerenciais.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Diante dos achados, foi possivel inferir que os relatdrios orgamentarios ndo sao
amplamente aceitos e reconhecidos pela maioria dos gestores da organizagao. Desse
modo, conforme a concepgao de Simons (2000), o monitoramento de resultados da
organizacgao podera ficar prejudicado, na medida em que torna-se incapaz de medir,
monitorar e corrigir possiveis desvios. Além disso, o compromisso dos gestores em
relagdo as prioridades estratégicas podera ser afetado pela falta de monitoramento
orcamentario (ABERNETHY; BROWNELL, 1999).

Os gestores da organizagao divergem sobre a analise da variagao orgamentaria.
Esse resultado sugere que os processos e tarefas da organizag&o séo estaveis diante
de mudancas mercadolégicas (ABERNETHY; BROWNELL, 1997, 1999). Além disso,
foram encontradas divergéncias da auditoria externa influenciar nos padrées e
procedimentos de qualidade.

A organizagcdo tende a utilizar guias de procedimentos e manuais para
direcionamento das atividades e tarefas (PERROW, 1979), e o fato da auditoria interna
ser responsavel pela elaboracéo e disseminagao dos procedimentos e manuais, pode
ter corroborado para a baixa percepgao dos gestores sobre a utilidade da auditoria
externa, neste aspecto.

A incongruéncia sobre a utilizagdo da comunicagéo horizontal pode gerar falhas
de comunicagédo no alcance de todos os niveis organizacionais, corroborando com
Archer e Otley (1991), Abernethy e Brownell (1995) e Abernethy e Lillis (1995), onde
mencionam que a ampla utilizagdo da comunicagao e integragao torna a organizagao
mais agil, assegurando a coordenagéo estratégica entre as divisdes e todos os niveis
de negdcio.

Os resultados também indicam que os gestores ndo percebem que os membros
costumam compartilhar (recursos) equipamentos ou colaboradores entre as diferentes
areas da organizagao e os gestores divergem em opinido sobre o uso dos sistemas
de controle gerencial para monitorar todas as tarefas de sua area. Além disso, os
gestores oferecem autonomia para os demais colaborares que estdo sob sua
responsabilidade, e a organizagdo n&o oferece autonomia para que os préprios
gestores tomem decisdes.

Diante dos achados, infere-se que os fatores de senso de valores, crencas e
normas, comprometimento dos colaboradores com os objetivos da organizagao,
confiabilidade nas informagdes contidas nos relatérios de controle e adaptagao dos
sistemas de controles para atender as necessidades organizagdes, possuem mesma
variacdo de concordancia na percepg¢ao dos gestores. Percebe-se que a organizagéo
tem alto comprometimento com a internalizagdo de valores, crencas e ética dos
gestores e colaboradores (ABERNETHY; BROWNELL, 1997).

Além disso, os controles de custos e cultura organizacional foram percebidos com
maior concordancia pelos gestores, contrapondo a exposicdo de Miller e Friesen
(1982) sobre o baixo uso dos controles de custos em detrimento da intensificagéo dos
controles formais. Por outro lado, o compartilhamento de recursos foi percebido pelos
gestores com maior diversidade de opinido sobre sua utilizagdo pela organizagéo. De
acordo com Kober, Ng e Paul (2007), a organizagdo precisa enfatizar o
compartilhamento de recursos entre as divisées, visando diminuir a probabilidade de
aquisi¢cao de recursos ja existentes.

A organizagado em estudo € de grande porte, com estrutura administrativa e de
producdo formalizada e bem definida, contudo, apesar disso, nem todos os
mecanismos do sistema de controle gerencial sdo disseminados e percebidos com
mesma intensidade pelos gestores que atuam em diferentes unidades (filiais). As
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conclusdes corroboram com as inferéncias de Frezatti (2005), sobre a existéncia de
divergéncias na opinido dos gestores, de uma mesma organizagéo, sobre o uso e a
extensdo dos mecanismos do sistema de controle gerencial. Do mesmo modo,
Atkinson et al. (2008) infere sobre a dificuldade de articular controles gerenciais que
sejam uteis e aceitos congruente pelos gestores de organizagdes, complexas, com
diversas unidades.

De maneira geral, a organizagdo em estudo precisa considerar a percepg¢ao dos
gestores na ampliagédo do uso e na extensao de determinados mecanismos do sistema
de controle gerencial (SILVA, 2010). Além disso, o comportamento mimético na
utilizagdo de alguns mecanismos do sistema de controle gerencial, pode interferir na
percepgao de inutilidade por parte dos gestores (SIMONS, 2000).

Por fim, a principal dificuldade da organizagdo, de acordo com Aguiar e Guerreiro
(2008), é fazer com que os mecanismos do sistema de controle gerencial cumpram
com seu papel, ao passo que existe certa heterogeneidade na percepgédo dos
gestores. Portanto, conclui-se que a organizagao precisa focalizar no cumprimento
dos controles de monitoramento de resultados, controles burocraticos, comunicagao
e integracao, controles rigidos, controles profissionais e adapta¢des de controles.

Recomenda-se que sejam elaborados estudos futuros com o intuito de verificar
se as diferentes percep¢des podem ter sofrido interferéncia da localidade e ou regido
de atuacao de cada filial estudada. De acordo com Castro et al. (2007), a regiao e ou
localidade pode determinar diferencas na percepgdo dos gestores sobre os
instrumentos gerenciais. Sugere-se observar se a percepgao dos gestores sobre os
mecanismos do sistema de controle gerencial podem ser determinantes das tipologias
estratégicas.
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