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RESUMO

Este estudo tem por objetivo identificar a intensidade de utilizacao de praticas de
Contabilidade Gerencial Estratégica (CGE) e a influéncia de algumas das principais
variaveis contingenciais (estratégia e tamanho da empresa) que podem explicar o
uso destas praticas, enriquecendo, assim, o conhecimento incipiente e fragmentado
sobre 0 assunto no pais. A pesquisa foi realizada a partir de uma amostra de vinte e
sete empresas do ramo de educacao profissional. A metodologia utilizada foi
levantamento por meio de um questionario enviado aos responsaveis pelas areas de
planejamento ou contabilidade. Os resultados indicam que “medicdo integrada do
desempenho” e “custeio meta” representam praticas de CGE amplamente utilizadas,
seguidas de “benchmarking”, “precificacdo estratégica”, “custeio estratégico” e
“avaliacdo e monitoramento da marca”. Observou-se adog¢do abaixo da média de
algumas praticas relacionadas a custos e a clientes. Todas as praticas de CGE
tiveram grande grau de percepg¢dao quanto a importancia do uso. Para verificar a
relacdo das praticas de CGE com as variaveis contingenciais foi utilizada uma
regressao ordered probit. Foi revelado que as abordagens estratégicas (padrao,
missdo e posicionamento) parecem desempenhar um papel contingente na
utilizagdo de praticas de CGE, também confirmado para a variavel “tamanho da
empresa’.



ABSTRACT

The purpose of this study was to identify the intensity of use of Strategic
Management Accounting (SMA) techniques and the influence of some major
contingency variables (strategy and company size) that can explain the use of these
techniques, as a contribution to the rudimentary and fragmented knowledge on the
subject in Brazil. The study was conducted in a sample of twenty-seven companies of
the professional education sector. The methodology used was based on survey
questionnaires, sent to the staff in charge of the planning or accounting area. The
results indicate that "Integrated performance measurement" and "target costing" are
widely used SMA techniques, followed by "benchmarking", "strategic pricing",
"strategic cost management" and "brand valuation”. The application of some
techniques with cost orientation and techniques with customer’s orientation was
below average. All SMA techniques had great degree of awareness about the
importance of use. To verify the relationship of the SMA techniques with the
contingency variables an ordered probit regression was used. It revealed that the
strategic approaches (pattern, mission and positioning) seem to play a relevant role
in the use of SMA techniques, also confirmed for the variable size of the company.
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Desde que foi evidenciado por Simmonds (1981)", o estudo da Contabilidade
Gerencial Estratégica (CGE)? tem atraido o interesse de estudiosos para o tema.
Nos ultimos anos, este interesse tem crescido e ja existem livros que incluem a
“contabilidade gerencial estratégica” em seus titulos (WARD, 1992; RATNATUNGA
et al., 1993; MOORES; BOOTH, 1994; SMITH, 1997; HOQUE, 2006).

Apesar disso, Guilding et al. (2000) afirmam que “[...] a CGE tem recebido

pouca atencdo fora dos limites da consideragdo conceitual”

e para Cravens e
Guilding (2001) “[...] existe pouca evidéncia empirica que avalia o grau em que
praticas de CGE sdo aplicadas."* Em recente artigo Langfield-Smith (2008)
reconhece que o termo CGE ndo é amplamente entendido e praticas de CGE nao

tém sido amplamente adotadas.

Estudos empiricos anteriores (GUILDING et al.,2000; CRAVES; GUILDING,
2001; GRZESZEZESZYN; FERREIRA, 2004; CINQUINI; TENUCCI, 2006; CADEZ;
GUILDING, 2007; CADEZ; GUILDING, 2008) verificaram a aplicacao de praticas de
CGE nas empresas e a percepg¢ao dos profissionais quanto a relevancia destas

praticas para apoiar a estratégia empresarial.

! “Simmonds é geralmente reconhecido como o pai da Contabilidade Gerencial Estratégica (SMA) por
ele ter sido o primeiro a cunhar o termo” (GUILDING et al., 2000).

2 Contabilidade Gerencial Estratégica neste estudo é baseada no conceito de Simmonds (1981), que
afirma ser o fornecimento e analise dos dados de uma empresa, de seus clientes e de seus
concorrentes, para a utilizagao no desenvolvimento e acompanhamento da estratégia empresarial.

8 “[...] SMA has received little attention beyond the confines of conceptual consideration” (GUILDING
et al., 2000).

4 1...] there exists little empirical evidence appraising the degree to which individual SMA practices are
applied” (CRAVENS; GUILDING, 2001).
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Guilding et al. (2000) identificaram doze praticas de CGE e verificaram sua
utiizagdo em 314 grandes empresas na Nova Zelandia, Reino Unido e Estados
Unidos, tendo encontrado pouca utilizacdo na maioria das praticas avaliadas, apesar
das empresas reconhecerem potencial benéfico na sua utilizagdo. Guilding et al.

(2000) constataram pouca utilizacao do termo CGE pelos respondentes.

Cravens e Guilding (2001) realizaram uma pesquisa em 120 empresas dentre
as maiores empresas americanas buscando identificar o grau de utilizacdo e
percepcao de quinze praticas de CGE e explorar a sua associagcdo com dimensdes
da estratégia competitiva e percepcdo do desempenho organizacional. Os
resultados mostraram uma média de utilizacdo para seis praticas e uma relagao
positiva com as subdimensodes de estratégia competitiva utilizadas no estudo e com

0 desempenho das organizagoes.

Comparando os resultados de Guilding et al. (2000), Grzeszezeszyn e
Ferreira (2004) verificaram a utilizacdo de praticas de CGE em 19 médias e grandes
empresas do sul e sudeste no Brasil, constatando uma compreensao do significado
do termo ‘contabilidade gerencial estratégica’ associado a um uso menos intenso de

praticas e uma média de utilizagcao superior a do estudo de Guilding et al. (2000).

Outra pesquisa empirica foi realizada por Cadez e Guilding (2007) em 193
grandes empresas eslovenas de diferentes setores. O estudo avaliou a utilizagédo de
dezesseis praticas de CGE em comparagcdo aos resultados de empresas
australianas apresentados no estudo de Guilding et al. (2000). Cadez e Guilding
(2007) encontraram uma meédia de utilizacao de praticas de CGE variada em relagao

ao estudo de Guilding et al. (2000).

Cinquini e Tenucci (2006) investigaram a frequéncia de utilizagdo de

quatorze praticas de CGE em 215 médias e grandes empresas italianas,
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identificando uma média significativa do uso. Nesse estudo, os autores evoluem na
identificacdo de fatores que podem influenciar o uso de praticas de CGE com base
na teoria da contingéncia. A investigacao permitiu verificar que a missao estratégica
e 0 posicionamento estratégico parecem ser relevantes para determinar a utilizacao

de préticas de CGE.

Em outro estudo, Cadez e Guilding (2008) pesquisaram 193 empresas
eslovenas para avaliar se estratégia e tamanho da empresa influenciam a escolha
de praticas de CGE. Cadez e Guilding (2008) avancam na avaliacdo de que a
escolha de praticas de CGE possa proporcionar um melhor desempenho. O
resultado da pesquisa mostrou que a aplicacdo de praticas de CGE afeta
positivamente o desempenho e também identificaram potencial relacionamento entre

a estratégia e o tamanho da empresa.

1.2 PROBLEMA

Pesquisa realizada em periédicos brasileiros® constata a pouca utilizacdo do
termo ‘contabilidade gerencial estratégica’ nas publicacées. No artigo encontrado
sobre o tema, Grzeszezeszyn e Ferreira (2004) buscaram identificar se a média de
utilizacdo de praticas de CGE no Brasil poderia ser menor do que em paises mais
desenvolvidos. Apesar disso, Cadez e Guilding, (2007) afirmam que: “Parece
provavel que diferencas sistematicas entre as economias e as culturas dos paises

contribuem para um uso diferencial da CGE™.

® O autor realizou pesquisa visando encontrar estudos empiricos abordando o tema ‘contabilidade
gerencial estratégica” nos principais periddicos brasileiros publicados no periodo de 2000 a 2008.

“It appears likely that systematic differences between the economies and culture of countries
contribute to differential use of SMA” (CADEZ; GUILDING, 2007).
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Outra questdo que vem sendo abordada na pesquisa de contabilidade
gerencial é a influéncia de variaveis contingenciais que possam induzir a adocao de
determinada pratica por parte das empresas. A partir da consideracdo de que
estratégia é uma variavel contingencial, estudos buscaram verificar se existe ligacao
do uso de determinada abordagem estratégica’ com os elementos de um sistema de
controle gerencial (CHENNHALL; LANGFIELD-SMITH, 1998; BOUWENS;
ABERNETHY, 2000; GOVINDARAJAN, 1988; GOVINDARAJAN; FISHER, 1990;

SIMONS, 1987).

Dentre as abordagens de estratégias empresariais mais aceitas e utilizadas
na maioria das pesquisas empiricas (LANGFIELD-SMITH, 2007; CADEZ; GUILDING,
2008; CINQUINI; TENUCCI, 2006) estao aquelas estabelecidas por Miles e Snow

(1978), Porter (1986) e Gupta e Govindarajan (1984).

Na mesma linha dos trabalhos empiricos anteriores (GUILDING et al.,2000;
CRAVES; GUILDING, 2001; GRZESZEZESZYN; FERREIRA, 2004; CINQUINI;
TENUCCI, 2006; CADEZ; GUILDING, 2007; CADEZ; GUILDING, 2008), o presente
estudo visa contribuir para o debate em torno das praticas de CGE e os fatores que
afetam a sua utilizacdo, abordando duas questées principais. A primeira sera
identificar a extensao da utilizacdo das praticas de CGE em empresas no Brasil,

fornecendo uma descricédo e intensidade do uso de um conjunto de praticas de CGE.

Em segundo lugar, investigar a influéncia de algumas das principais variaveis

(tamanho da empresa e estratégia) que podem explicar o uso de praticas de CGE.

Para realizar este estudo, buscou-se encontrar empresas de um mesmo ramo

de atuacéo, que tivessem uma representatividade nacional. A escolha recaiu sobre o

’ Neste estudo, o autor define “abordagem estratégica” como um modelo conceitual de estratégia
empresarial, reconhecido pela comunidade académica como uma estrutura que classifica formas de
agir estrategicamente.
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Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI)®, representado em cada
Estado da Federagdo por Departamentos Regionais®, que atuam dentro de uma
mesma governanga, mas que possuem estratégias, tamanhos e desempenhos

diferentes.
Portanto o estudo procura investigar a seguinte questao:

Quais sao as determinantes que influenciam a utilizacao de praticas de

Contabilidade Gerencial Estratégica pelos Departamentos Regionais do SENAI?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral dessa pesquisa € investigar se a escolha de uma abordagem
estratégica ou o tamanho da empresa determinam a adocdo de praticas de

contabilidade gerencial estratégica nas unidades regionais do SENAL.

1.3.2 Objetivos especificos

Para o atendimento do objetivo geral do presente estudo tem-se 0s seguintes

objetivos especificos:

e Identificar a estratégia utilizada por cada empresa, com base nas
abordagens definidas por Miles e Snow (1978), Porter (1986) e Gupta e

Govindarajan (1984).

80 Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) € um sistema nacional privado de formacao
g)rofissional para a industria.

Os Departamentos Regionais sdo as unidades estaduais responsaveis pela execucao dos produtos
e servicos oferecidos pelo SENAI.
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e Medir o nivel de utilizacao e a percepcao da importancia da utilizagao
de praticas de contabilidade gerencial estratégica (GUILDING et
al.,2000; CRAVES; GUILDING, 2001; GRZESZEZESZYN; FERREIRA,
2004; CINQUINI; TENUCCI, 2006; CADEZ; GUILDING, 2007; CADEZ;

GUILDING, 2008) segundo a percepcao dos profissionais pesquisados.

e Investigar se tamanho da empresa também determina a adocao de

praticas de CGE.

1.4 RELEVANCIA DO TEMA

Alguns trabalhos evidenciam, na pratica, o interesse cada vez maior de
investigar os Sistemas de Controle Gerencial (SCG). Pesquisas empiricas e estudos
de caso discutem cada vez mais a natureza contingencial dos SCG, principalmente a
sua relagdo com as diferentes abordagens estratégicas (SIMONS, 1987; CHENHALL;

LANFIELD-SMITH, 1998; AGUIAR; FREZZATI, 2007).

Para Cravens e Guilding (2001) “...] a escassez de investigacdo empirica
referindo-se ao uso das praticas de contabilidade gerencial orientada para a
estratégia é surpreendente”’®. Para os autores, algumas pesquisas contingenciais
tém sido conduzidas apenas no nivel de uma determinada pratica de contabilidade

gerencial.

Na sua pesquisa, Simons (1987) analisou as diferencas dos atributos do
sistema de controle contabil entre dois grupos de empresas com estratégias distintas.

No trabalho, o autor observa evidéncias da existéncia de “[...] uma relagcao entre os

19.4...] the paucity of empirical research concerned with the use of strategically-oriented management
accounting techniques is surprising” (CRAVENS; GUILDING, 2001).
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sistemas de controle contabil, estratégia de negdcios e desempenho da empresa”"’

(SIMONS, 1987), constatando a existéncia de praticas de contabilidade gerencial

com orientagao estratégica.

Chenhall e Langfield-Smith (1998) estudaram um conjunto de praticas de
gestdo e de contabilidade gerencial com orientacdo estratégica. Esse conjunto
poderia melhorar o desempenho das organizagées recorrendo a um método que
analisa uma gama de variaveis combinadas, dentre elas a estratégia e praticas de

contabilidade gerencial.

Com o aumento no interesse em pesquisar se praticas de contabilidade
gerencial podem ser influenciadas pelo processo de estratégia, estudos buscaram
conhecer quais praticas de contabilidade gerencial possuem essencialmente uma

orientacao estratégica (GUILDING et al., 2000; LANGFIELD-SMITH, 2007).

Pesquisa realizada por Guilding et al. (2000) possibilitou identificar um
conjunto de doze praticas de contabilidade gerencial com orientagdo estratégica,
confirmadas a partir de estudos anteriores. As doze praticas, que foram intituladas
pelos autores de ‘praticas de Contabilidade Gerencial Estratégica’, sdo: custeio dos
atributos; avaliagdo e monitoramento da marca; orcamento do valor da marca;
avaliacdo dos custos dos concorrentes; monitoramento da posicdo competitiva;
avaliagdo das demonstracdes financeiras dos concorrentes; custeio do ciclo de vida;
custeio da qualidade; custeio estratégico; precificacdo estratégica; custeio meta e

custeio cadeia de valor.

Guilding et al. (2000) fizeram o estudo comparativo da aplicacdo das doze

praticas de CGE nos Estados Unidos, Reino Unido e Nova Zelandia, o que

" 4...] a relationship between accounting control systems, business strategy and firm performance”
(SIMONS, 1987).
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possibilitou identificar uma ampla gama de praticas sendo utilizadas de forma
bastante semelhante nestes paises, sendo contabilidade do concorrente e
precificacao estratégica as mais utilizadas. A maior parte das praticas ndo é
amplamente utilizada, apesar de existir uma percepcao dos pesquisados quanto a
importancia da sua utilizagdo. Outra constatacao encontrada por Guilding et al.
(2000) é que: “Parece haver insignificante utilizagdo do termo ‘contabilidade
gerencial estratégica’ nas organizacbes e contadores tém uma limitada

compreensao do que significa o termo™'2.

Esse estudo tem sido utilizado como referencial para novas pesquisas
(CRAVES; GUILDING, 2001; GRZESZEZESZYN; FERREIRA, 2004; CINQUINI;
TENUCCI, 2006; CADEZ; GUILDING, 2007; CADEZ; GUILDING, 2008), que, além
de investigar a adocéao e a percepcao do uso de praticas de CGE, também avaliam a
existéncia de uma relacdo com determinadas abordagens estratégicas e

desempenho organizacional.

Cravens e Guilding (2001) realizaram uma pesquisa em 120 dentre as
maiores empresas americanas para identificar o grau de utilizacdo e percepcao de
quinze praticas de CGE e explorar a sua associacdo com dimensdes da estratégia
competitiva e percepcao do desempenho organizacional. Os autores identificaram
que: “A média de pontuacao de utilizagdo igual ou acima do ponto médio da escala é
evidente para seis das quinze praticas pesquisadas. A mesma classificagdo €
evidente no que diz respeito a percepcdo da utilidade das praticas”'®. Cravens e

Guilding (2001) também encontraram uma relagcdo positiva na utilizacdo de um

'2 “There appears to be negligible use of the term ‘strategic management accounting’ in organizations
and practising accountants have a limited appreciation of what the term means” (GUILDING et al.,
2000).

'3 “Mean usage scores at or above the midpoint of the scale are evident for six of the fifteen practices.
A similar ranking is evident with respect to the perceived usefulness of the practices” (CRAVENS;
GUILDING, 2001).
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conjunto médio de praticas de CGE e as subdimensdes de estratégia competitiva
utilizadas no estudo (pesquisa e desenvolvimento, qualidade do produto, tecnologia
do produto, grupo de produtos, qualidade dos servigos, nivel de preco, nivel de
publicidade e cobertura de mercado). Também foi encontrada relagao significativa

com o desempenho das organizagoes.

Grzeszezeszyn e Ferreira (2004) realizaram estudo no Brasil com o objetivo
de “[...] medir o uso e 0 mérito de determinadas préaticas de contabilidade gerencial,
bem como a compreensao e o uso do termo ‘contabilidade gerencial estratégica’,
segundo a percepcao dos profissionais das maiores empresas da Regido Sul e
Sudeste [...]” e comparar seus resultados com os apresentados por Guilding et al.
(2000). Os autores pesquisaram 19 médias e grandes empresas e identificaram que
existe uma consideravel incidéncia do uso de praticas de CGE por parte das
empresas pesquisadas, e constataram que as medianas para o mérito das praticas
foram maiores que para o uso das praticas. Grzeszezeszyn e Ferreira (2004)
também identificaram que algumas praticas possuem medianas maiores do que
aquelas apresentadas em Guilding et al. (2000) e ndo conseguiram verificar uma

relacao positiva do uso de praticas de CGE com o tamanho da empresa.

Ampliando a pesquisa de praticas de CGE, numa abordagem contingencial,
Cinquini e Tenucci (2006) buscaram identificar o nivel de adog¢do de quatorze
praticas de CGE em 215 médias e grandes empresas italianas e a correlagéo entre a
adocao das praticas tanto com o tamanho da empresa quanto com a estratégia
competitiva (divididas em padréao, missdo e posicionamento). Os autores concluiram
que algumas préaticas sdo mais utilizadas pelas empresas (custeio dos atributos,
contabilidade do consumidor, preco estratégico e monitoramento da posicao

competitiva) e “[...] apenas posicionamento estratégico, e, fracamente, misséo
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estratégica, parecem desempenhar um papel contingente na utilizagcao de praticas

de CGE”" (CINQUINI; TENUCCI, 2006).

Outra pesquisa comparativa com resultados obtidos por Guilding et al. (2000)
foi conduzida por Cadez e Guilding (2007), que abordaram 193 grandes empresas
eslovenas de diferentes setores, avaliando o nivel de utilizacdo de dezesseis
praticas de CGE. A comparacao foi realizada com os resultados das empresas da

Nova Zelandia, por considerarem similares as economias de ambos os paises.

Cadez e Guilding (2007) encontraram que nove praticas sdao mais
amplamente utilizadas, sendo as mais populares aquelas com foco no concorrente.
Também encontraram que as praticas com orientacdo em custos sao aplicadas mais
amplamente em empresas eslovenas do que em empresas da Nova Zelandia; e,
ainda, que as praticas de CGE com orientacdo ao cliente sdo menos populares na
Eslovénia. Os autores também identificaram que algumas praticas que sdao mais

populares em um pais sdo menos utilizadas no outro, e vice-versa.

Por fim, o estudo mais atual encontrado na pesquisa foi o de Cadez e
Guilding (2008) que analisou em 193 empresas eslovenas o nivel de utilizacao de
dezesseis praticas de CGE, bem como se caracteristicas contingenciais (estratégia
de negédcios — prospectora e defensora, orientagdo para formulacdo de estratégia
deliberada, orientacdo para o mercado, tamanho da empresa e desempenho) afetam
a sua adoc¢ao. Os autores encontraram associacdo positiva em todas as hipbteses
formuladas, concluindo que o uso de praticas de CGE esta relacionado as

caracteristicas contingenciais utilizadas no estudo. Assim, “os resultados fornecem

4 «[...] only strategic positioning and, weakly, strategic mission seem to play a contingent role in SMA

technique usage” (CINQUINI; TENUCCI, 2006).
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suporte para a aplicacdo da teoria da contingéncia no desenho de um sistema

contabil” (CADEZ; GUILDING, 2008).

No Brasil, apenas o estudo empirico de Grzeszezeszyn e Ferreira (2004) foi
encontrado. Os autores afirmam que reproduzir estudos de praticas de CGE “[...]
direcionados especificamente para setores econémicos respaldara conclusao mais
acurada a respeito do uso das praticas de contabilidade gerencial estratégica, dada

a similaridade das atividades das empresas” (GRZESZEZESZYN; FERREIRA, 2004).

Assim, o presente estudo buscou realizar uma pesquisa em um setor
econbmico especifico, de forma a enriquecer o debate sobre a adocao de praticas
de CGE, principalmente no Brasil, onde a pesquisa sobre o assunto é incipiente, e
verificar possiveis causas que possam vir a determinar a sua adog¢ao, principalmente

no que diz respeito aos tipos de abordagem estratégica utilizados pelas empresas.



Capitulo 2

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

2.1.1 A evolucao da estratégia

O conceito de estratégia € muito antigo. Numa visao etimoldgica, Oliveira
(2003) explica que a palavra estratégia vem do grego strategds, que significa
“general”’. Segundo o dicionario Michaelis (WEISZFLOG, 2000, p.20), estratégia é:
“Arte de conceber operagdes de guerra em planos de conjunto” e “Arte de dirigir
coisas complexas”. Os generais gregos eficazes tinham de liderar exércitos, ganhar
e manter territorios, proteger suas cidades contra invasores, destruir inimigos. Cada
tipo de situagdo exigia um posicionamento diferente, utilizacdo de recursos

diferentes e habilidades distintas.

Estas acbes se traduzem em um composto de planejamento e tomada de

decisdo, conjunto que forma a base do que se conhece como plano estratégico.

Na area de gestdo de empresas, a palavra (estratégia) foi usada pela
primeira vez em 1947, por Von Neumann e Morgenstern, em um livro sobre
a teoria dos jogos. A partir dai, o assunto comegou a ser desenvolvido por
diversos autores, principalmente em nivel académico. Somente na década
de 70, contudo, foi que o uso dos conceitos estratégicos pelas empresas
assumiu maior vulto, com o surgimento do conceito de segmentagao de
empresas em negocios e com a criagdo das Unidades Estratégicas de
Negécios (LEITAO, 1996, p. 56).

No entanto, segundo Whittington (2002), os primeiros sinais de trabalhos de
estratégia de negocios emergiram na década de 60 com Alfred Chandler, Igor Ansoff
e Alfred Sloan. Em relagdo a estratégia de nego6cio, estes autores “...]

estabeleceram as caracteristicas principais numa abordagem classica: o apego a
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analise racional, o distanciamento entre a concepcdo, execu¢cao € 0 COmpromisso

com a maximizagao do lucro” (WHITTINGTON, 2002. p. 13).

Segundo Vasconcelos (2001, p. 1) “a estratégia empresarial € uma disciplina
jovem.” Para o autor, nos ultimos 40 anos o estudo da estratégia tornou-se bastante
dindmico e complexo, ocorrendo numerosas e diversificadas tendéncias, muitas

vezes contraditérias entre si.

2.1.2 Conceito de estratégia

Na literatura sobre estratégia é encontrada uma grande variedade de
definicbes de estratégia, algumas diferentes e outras complementares entre si.
Mintzberg (1978, p. 935) afirma que: “O termo estratégia tem sido definido de
diversas maneiras, mas quase sempre com um tema comum, o de um conjunto de
conscientes orientagdes ponderadas que determinam decisdes para o futuro”'®.

Estratégia sugere o deslocamento de uma organizagcéo a partir de sua posicao atual

para uma posicao futura desejavel, mas incerta.

Segundo Mintzberg et al. (2000, p.21), pode ser que nao haja uma definicao
simples de estratégia, mas existem hoje algumas areas gerais de concordancia a
respeito da natureza da estratégia. Simons (1999, p. 27) afirma que: “Entender as
diferentes visdes de estratégia é essencial para mensurar o desempenho e mais

tarde desenvolver praticas de controle”®.

A estratégia refere-se globalmente as prioridades que se planeja seguir para

realizar a missao e atingir a visdo da organizacao, e € a forma de operacionalizar os

1> " The term strategy has been defined in a variety of ways, but almost always with a common theme,
that of a deliberate conscious set of guidelines that determines decisions into the future”
gMINTZBERG, 1978, p. 935).

® “Understanding these different views of strategy will be essential to the performance measurement
and control techniques developed later” (SIMONS, 1999, P. 27).
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objetivos estabelecidos. Por isso a formulacdo e a escolha de estratégias sao
aspectos fundamentais para a competitividade de uma organizagdo. Segundo
Campos (1996, p. 304) estratégia é: “Acao de longo e médio prazos necessaria para
se atingir a visdo. Caminho a ser seguido pela organizagdo para garantir a sua

sobrevivéncia em longo prazo”.

Para Ansoff (1991, p.95): “Estratégia € um dos varios conjuntos de regras de

decisdo para orientar o comportamento de uma organizagao”.

Estratégia é definida como um caminho, ou maneira, ou agéo formulada e
adequada para alcangar, preferencialmente, de maneira diferenciada, os
desafios e objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa
perante seu ambiente (OLIVEIRA, 2003, P. 194).

Dessa forma, o estabelecimento de estratégia e o sucesso de sua
implementacdo estdo relacionados a precisdo da percepgdo do ambiente e ao
conhecimento da estrutura e capacidade de resposta que a organizagcao possui para

se adaptar neste ambiente.

Na prética, contudo, observamos que ndo existem duas organizagdes que
pensem sobre estratégia da mesma maneira. Algumas descrevem a
estratégia por meio de seus planos financeiros para aumento de receita e do
lucro; outras, com base em seus produtos e servigos; outras, em funcao dos
clientes almejados; outras, sob o ponto de vista de qualidade e processos; e
ainda outras, sob a perspectiva de recursos humanos, ou aprendizado
(KAPLAN, 2004, p. 5).

Segundo Simons (1999, p.6) “estratégia de negbcio refere-se a maneira como
uma empresa cria valor para consumidores e diferenciacdo dos competidores no
mercado. Estratégia necessariamente envolve decisbes sobre como a empresa ira
competir e que tipos de oportunidades os empregados deverdao ser encorajados a

explorar”'’.

"7 “Business strategy refers to how a company creates value for customers and differentiates itself
from competitors in the marketplace. Strategy necessarily involves decisions about how a company
will compete and what types of opportunities employees should be encouraged to exploit” (SIMONS,
1999, p. 6).
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Estratégia € a criagdo de uma posicdo Unica e valiosa, envolvendo um
conjunto diferenciado de atividades. Se existisse uma Unica posigao ideal,
nao haveria necessidade de estratégia. As companhias enfrentariam apenas
um simples imperativo - ganhar a corrida por descobri-la e apropriar-se dela.
A esséncia do posicionamento estratégico é escolher atividades que sao
diferentes daquelas dos rivais. Se 0 mesmo conjunto de atividades fosse
melhor para produzir todas as variedades, atender todas as necessidades e
acessar todos os clientes, as companhias poderiam ser facilmente trocadas
uma pela outra e a eficiéncia operacional iria determinar o desempenho18
(PORTER, 1996, p.68).

Precisdo na construgdo da estratégia nao garante o sucesso da organizagao.
“A estratégia ndo é o unico fator determinante no sucesso ou fracasso de uma
empresa; a competéncia de sua cupula administrativa é tdo importante quanto a sua
estratégia” (OLIVEIRA, 2003, p. 198). E necessario que os gestores tenham uma
visdo clara da realidade para adaptarem suas decisées de acordo com o ambiente,

baseados em um processo de controle e monitoramento deste.

A estratégia da empresa consiste do conjunto de mudangas competitivas e
abordagens comerciais que 0s gerentes executam para atingir o melhor
desempenho da empresa. A estratégia, em verdade, é o planejamento do
jogo de geréncia para reforgar a posicdo da organizagdo no mercado,
promover a satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos de desempenho
(THOMPSON; STRICKLAND, 2000, p.1).

O objetivo central é criar competéncia interna para acao no ambiente, visando
adaptacao e crescimento do sistema organizacional, permitindo que a empresa se

mantenha competitiva no mercado.

2.1.3 Escolas de pensamento sobre formulacao de estratégias

O estudo da estratégia € relativamente novo. Conforme Ghemawat (2000, p.

16), muito pouco se produziu em termos de pensamento e comportamento

'8 «Strategy is the creation of a unique and valuable position, involving a different set of activities. If
there were only one ideal position, there would be no need for strategy. Companies would face a
simple imperative — win the race to discover and preempt it. The essence of strategic positioning is to
choose activities that are different from rivals. If the same set of activities were best to produce all
varieties, meet all needs, and access all customers, companies could easily shift among them and
operational effectiveness would determine performance” (PORTER, 1996, p.68).
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estratégico entre o século XVIIl e XIX (Primeira Revolugcao Industrial). A emergéncia
da estratégia comegou a aumentar a partir da segunda metade do século XIX

(Segunda Revolucao Industrial).

Estudos apresentados por Mintzberg e Lampel (1999) e Mintzberg et al. (2000)
descrevem que a literatura sobre estratégia evoluiu com o surgimento das escolas
de estratégia, a partir dos anos 60. Na revisdo de grande volume de literatura
realizada pelos autores emergem dez idéias distintas a respeito de estratégia, a

maioria das quais se refletem na pratica gerencial.

As dez escolas de pensamento estratégico representam fundamentalmente
diferentes processos de construcao da estratégia ou diferentes partes do mesmo

processo, como pode ser verificado no Quadro 1.

ESCOLA

VISAO

Design

formulagao da estratégia como um processo de concepgao

Planejamento

formulacao da estratégia como um processo formal

Posicionamento

formulagao da estratégia como um processo analitico

Empreendedora

formulagao da estratégia como um processo visionario

Cognitiva

formulagéo da estratégia como um processo mental

Aprendizado

formulagao da estratégia como um processo emergente

Poder formulagao da estratégia como um processo de negociacao
Cultural formulagao da estratégia como um processo coletivo
Ambiental formulagao da estratégia como um processo reativo

Configuracao

formulagao da estratégia como um processo de transformacao

Quadro 1 — Escolas de pensamento estratégico.
Fonte: Mintzberg et al. (2000).

Nota: Adaptado pelo autor.
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Considerando as dez escolas de estratégia, pode-se identificar variadas
relacdes entre elas, apesar de cada uma das escolas terem suas preferéncias e

percepcoes.

2.1.4 Os cinco P’s da estratégia

Como mencionado, ha muitas definicbes de estratégia e cada estudioso
segue certas linhas de pensamento relacionado as escolas de estratégia. A
relevancia na aplicacao da estratégia nas organizacées e o aumento de trabalhos

realizados sobre o0 assunto ampliaram o entendimento de seus conceitos.

Alguns autores analisam a estratégia sob quatro diferentes angulos:
estratégia como perspectiva, como posi¢do, como plano e como um padrao de acao

(SIMONS, 1999; MINTZBERG et al., 2000).

A visdo da estratégia como perspectiva esta relacionada a missdo. E o ponto
inicial de qualquer analise para formulacao e implementacao da estratégia. Missao é
o0 propdsito de uma organizacdo, a razao de ser de sua existéncia (HUNGER,;

WHEELEN, 2002, p. 10).

O angulo da estratégia como posicao se relaciona com a escolha de como
competir. Segundo Simons (1999, p. 29), para se posicionar no mercado a empresa
deve responder a duas questbes. “(1) Como podemos criar valor para o0s
consumidores? (2) Como podemos diferenciar os nossos produtos e servigcos
daqueles dos nossos competidores?”'® Para Porter (1986), a empresa pode definir
estratégias para se posicionar no mercado. Nesse ponto, a organizacdo deve

analisar se tem recursos para assumir a estratégia escolhida.

19 “(1) How do we create value for our customers? and (2) how do we differentiate our products and
services from those of our competitors?” (SIMONS, 1999, p.29).
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Outro angulo estabelecido por Simons (1999, p. 32) é a estratégia como plano,

onde

[...] a preparacdo de planos e metas formais de desempenho representa o
meio pelo qual os gerentes (a) comunicam a estratégia de negdcios para a
organizagédo e (b) coordenam o0s recursos internos para assegurar que a
estratégia podera ser realizada. [...] Metas, como refletidas em planos de
lucros e de operagao, sao os fins ou os resultados que o gerenciamento visa

alcancar na implementacao da estratégia do negocio.

As organizagbes desenvolvem planos para o futuro e também extraem
padroes de seu passado. Pode-se chamar uma de estratégia pretendida e a outra de
estratégia realizada (MINTZBERG et al., 2000, p. 18). A estratégia como plano pode
ser definida como estratégia pretendida, sendo aquela que define planos para o

futuro.

Na Figura 1 pode-se entender como surgem os tipos de estratégia. Uma
estratégia pretendida plenamente realizada chama-se de estratégia deliberada. Se a
estratégia ndao é colocada em pratica, entdo tem-se uma estratégia nao-realizada.
Mas uma estratégia emergente pode surgir sem ter sido prevista no plano da
empresa. As estratégias realizadas sao padrées que permitem um aprendizado

estratégico para a construcdo de um novo plano.

20 “[...] the preparation of plans and goals represents the formal means by which managers (a)

communicate a business’s strategy to the organization and (b) coordinate the internal resources to

ensure that the strategy can be achieved. [...] Goals, as reflect in profit plans and operations plans,
are the ends or results that management desires to achieve in implementing the business strategy”
(SIMONS, 1999, p.32).
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Aprendizado Estratégico

Estratégia Estratégia Deliberada Estratégia

Pretendida Realizada
.4
/’v /'
P 4 Estratégia P 4
Estratégia o Emergente
Nao-realizada v P 4 e

Figura 1 — Tipos de Estratégia.
Fonte: Mintzberg et al. (2000, p. 29).
Nota: Adaptada pelo autor.

Ainda no entendimento de Simons (1999, p. 34-36), o ultimo angulo analisado
€ estratégia como padrao de acao, que pode ser modificado com o surgimento de
estratégias emergentes, utilizando feedback de planos experimentados e novas
idéias que permitam o aprendizado organizacional e o realinhamento da estratégia.
Esta estratégia pode ser definida como estratégia realizada, que extrai padrées do

que foi executado.

Estes quatro diferentes angulos sao ilustrados na Figura 2, relacionados

numa estrutura hierarquica da estratégia do negécio.
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Dinamica
Competitiva
do Mercado

Recursose
Capacidades
do Negocio

Pespectiva

Posicdo

Figura 2 — Hierarquia da estratégia do negdcio.
Fonte: Simons (1999, p. 18).
Nota: Adaptada pelo autor.

A estrutura hierarquica apresentada na Figura 2 permite visualizar a relagéao

esquematica dos diferentes angulos da estratégia de negécios.

2.1.5 As diferentes abordagens tedricas para estratégia

Assim como diversos conceitos sao apresentados na literatura, varias
abordagens sobre estratégia sdo empregados. Apresentam-se a seguir as
abordagens mais utilizadas em trabalhos empiricos (LANGFIELD-SMITH, 2007;
CADEZ; GUILDING, 2008; CINQUINI; TENUCCI, 2006; ALMEIDA, 1999; GIMENEZ

et al., 1999).
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2.1.5.1 As estratégias genéricas de Porter

Porter (1986) definiu trés estratégias genéricas de negdcios:

e Diferenciacdo: a empresa compete com produtos exclusivos e
diferenciados da concorréncia, em qualidade e funcionalidade. Para

isso, devera ter capacidades especificas e talento criativo.

e Lideranga no custo total: produzir com custos inferiores a concorréncia.
Esta estratégia exige da empresa investimento sustentado de capital,
experiéncia em engenharia de processo e sistemas de producédo de

baixo custo.

e Enfoque: a empresa compete em um nicho especifico de mercado.
Exige uma especializagdo e politica dirigida a um segmento de

mercado.

A Figura 3 apresenta uma forma esquematica das trés estratégias genéricas
de negobcios abordadas por Porter (1986). A organizacdo pode escolher uma
estratégia de “diferenciacdo” para estar a frente da concorréncia, realizando
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, para garantir produtos e servicos
inovadores. Na escolha de uma estratégia de “lideranca no custo total”, a empresa
busca racionalizacdo de seus processos e controle sobre seus custos. Estas duas
estratégias sao estabelecidas no ambito de toda a industria. A estratégia de enfoque
pode ser por diferenciacdo ou lideranca no custo, mas em apenas um segmento

particular.
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VANTAGEM ESTRATEGICA
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Figura 3 — Quadro esquematico das estratégias competitivas genéricas de Porter.
Fonte: Porter (1986, p. 53).
Nota: Adaptada pelo autor.

Para Porter (1986), as estratégias genéricas caracterizam posicoes

estratégicas que estabelecem para a empresa uma posicado competitiva perante a

concorréncia.

2.1.5.2 As estratégias genéricas de Miles e Snow

Miles e Snow (1978) estabeleceram estratégias competitivas genéricas
considerando que a gestao tem de enfrentar trés tipos de problemas relacionados a
estrutura: o empreendedor (a gestdo estratégica de produtos e mercados), a
tecnologia (a produgcdo e distribuicao de produtos) e a administracdo (da
organizacao, para apoiar o empreendedor e as decisdes tecnoldgicas),

representados de forma esquematica pela Figura 4. “Quando estes problemas sao
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resolvidos de forma bem sucedida, um ‘padrdo estratégico’ estavel é identificado™’

(CINQUINI e TENUCCHI, 2006).

O PROBLEMA DO
EMPREENDEDOR

Escolha do dominio de
produtos e mercados

O PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

O PROBLEMA DE
ENGENHARIA

Selecdo de areas para
inovacdo futura e
racionaliza¢io de

estrutura e processo,

Escolha de tecnologia
para produgio e
distribuicdo

Figura 4 — Quadro esquematico do Ciclo Adaptativo de Miles e Snow.
Fonte: Miles e Snow (1978, p. 24).
Nota: Adaptada pelo autor.

Assim, quatro tipos de estratégia identificados por Miles e Snow (1978) se
diferenciam na forma como algumas das dimensdées dos problemas do
empreendedor, de tecnologia e administrativos sdo resolvidas (GIMENEZ et al.,
1999). Estes quatro tipos de estratégia de Miles e Snow (1978) sdo também
identificados por Mintzberg et al. (2000) como ‘comportamentos corporativos’ e

seguem descritos abaixo:

e Prospectora: a empresa busca ativamente novas e inovadoras
oportunidades de produtos e mercados. Busca sempre o pioneirismo,

mesmo que para isso tenha que abrir mao da lucratividade.

e Defensiva: a empresa esta sempre preocupada com a estabilidade, por

meio do dominio estavel de produtos, dirigido a um estreito segmento

2 “When these problems are solved in a successful manner, a stable strategic pattern is identified”
(CINQUINI e TENUCCHI, 2006).
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de mercado. Protege seu mercado praticando pregos competitivos ou
concentrando-se na qualidade. A eficiéncia tecnolégica é importante,

bem como um rigoroso controle organizacional.

e Analitica: combina caracteristicas de prospectores e defensores,
procurando minimizar os riscos e maximizar oportunidades de lucro.

Pratica uma estratégia intermediaria.

e Reativa: apenas reage ao ambiente, como se nao tivesse estratégia.
S6 busca novos produtos ou mercados se ameacada pelos

concorrentes.

Considerando as classificacbes acima, os tipos de estratégia de Miles e Snow
(1978) se restringem a apenas duas formas basicas, que sdo a “estratégia
prospectora” e a “estratégia defensora”, sendo a “estratégia analitica” considerada
uma forma hibrida das estratégias anteriores. Cada tipo tem a sua prépria estratégia
relacionada com o mercado escolhido, com uma configuracdo particular de
tecnologia, estrutura, processo e que é consistente com sua estratégia de mercado.
A “estratégia reativa” € uma forma estratégica de fracasso, na medida em que

existem contradicdes entre a sua estratégia, tecnologia, estrutura e processo.

2.1.5.3 A abordagem estratégica de Gupta e Govindarajan

Outra abordagem adotada em estudos empiricos e que sera trabalhada neste
estudo é a de Gupta e Govindarajan (1984), que assume como referencial o ciclo de
vida, utilizando o conceito de missao estratégica (ou estratégia de portfélio).
Segundo Cinquini e Tenucci (2006), de acordo com a fase do ciclo de vida em que o

mercado e o produto se igualam, a empresa vai preferir uma ou outra missao.



39

Gupta e Govindarajan (1984) descrevem quatro ‘missdes estratégicas’,
dependendo do equilibrio entre os objetivos de crescimento da participagdo no

mercado e maximizagao do lucro em curto prazo. As quatro estratégias sao:

e Construcdo — visa ampliar a participacdo de mercado € a posicao
competitiva, mesmo sacrificando ganhos em curto prazo e fluxo de

caixa.

e Colheita — visa a maximizag¢ao do lucro em curto prazo e fluxo de caixa,

dispondo-se a sacrificar a participacdo no mercado.
e Manutencgao — visa a equilibrar as duas estratégias anteriores.
e Renuncia — implica a escolha de finalizar a atividade.

Considerando as classificacbes acima, nos tipos de estratégia de Gupta e
Govindarajan (1984) sao priorizadas apenas as formas basicas, “construgdo” e
“colheita”, sendo que a estratégia de “manutencao” pode ser considerada uma forma
intermediaria das duas anteriores. A estratégia de “renincia” ndo € considerada

essencialmente uma estratégia.

Apesar das criticas que estas abordagens podem sofrer por pesquisadores,
Cinquini e Tenucci (2006) afirmam que, na sua simplicidade, “[...] estas abordagens
podem ser muito Uteis porque cada uma delas salienta um aspecto particular da
estratégia de negdcio da unidade, porém elas serdo mais Uteis se uma clara ligacao

entre elas for tragada™.

2 1...] these typologies could be very useful because each of them underlines a particular aspect of
the business-unit strategy, however they will become more useful if a clear connection among them
will be traced” (CINQUINI e TENUCCHI, 2006).
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2.2 CONTABILIDADE GERENCIAL

O cotidiano das empresas é repleto de mudancas e desafios. A todo momento
0s responsaveis pela administracdo estdo tomando decisbes, muitas vezes
importantes e vitais para o sucesso da organizagdo. Por isso, 0 gestor necessitam
ser subsidiado com informacbes Uteis e relevantes, que atendam as suas
necessidades de planejamento, controle e tomada de decisdo, possibilitando

administrar o negocio.

Atkinson et al. (2000, p. 67) apresentam a definigdo de contabilidade gerencial

[...] definida pelo Instituto de Contadores Gerenciais (Institute of
Management Accounting) como o processo de identificacdo, mensuracéo,
acumulagdo, andlise, preparagdo, interpretacdo e comunicacdo de
informacdes financeiras usadas pela administragao para planejar, avaliar e
controlar dentro de uma empresa e assegurar uso apropriado e responséavel
de seus recursos.

Apesar de abrangente, outras definicbes sdo encontradas na literatura de
contabilidade gerencial. Segundo Horngren (1985, p. 4): “A contabilidade
administrativa (gerencial) se interessa pela acumulagédo, classificacdo e
interpretacdo de informacdes que ajudem o0s executivos a atingir objetivos

organizacionais tal como explicita ou implicitamente definidos pela direcao”.

Numa abordagem ainda mais ampla e didatica, mas seguindo o0 mesmo

contexto dos autores anteriores, Atkinson et al. (2000, p. 36) afirmam que

“Contabilidade gerencial € o processo de identificar, mensurar, reportar e
analisar informagdes sobre os eventos econ6micos das empresas. [...] A
informagdo gerencial contabil € uma das fontes informacionais primarias
para a tomada de decisdo e controle das empresas. Sistemas gerenciais
contabeis produzem informacgdes que ajudam os funcionarios, gerentes e
executivos a tomar melhores decisdes e a aperfeicoar os processos e
desempenhos e suas empresas”.
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A informagao disponibilizada pela contabilidade gerencial é prioritariamente
de uso interno da organizacdo e devem auxiliar os gestores nas mais diferentes

situacdes. Cardoso et al. (2007) entendem que a

[...] Contabilidade Gerencial é o ramo do conhecimento da Contabilidade
que gera informagdo sobre o desempenho da firma ou de suas partes,
incluindo, mas nao se limitando a informagéo de custos, a ser utilizada pelos
gestores no processo decisério, com o propésito de auxiliar o gestor nas
mais diferentes situacgdes [...].

A contabilidade gerencial € um importante instrumento, que auxilia os
gestores a tomarem decisbes. Para Garrisson et al. (2007, p. 4): “A contabilidade

gerencial fornece os dados essenciais necessarios para gerir uma organizacao”.

Marion (2003, p. 28) acrescenta que: “Contabilidade Gerencial: voltada para
fins internos, procura suprir os gerentes de um elenco maior de informacoes,

exclusivamente para a tomada de decisoes”.

Considerando o papel da informacdo gerencial nas atividades bdsicas da

empresa, Garrisson et al. (2007, p. 4) afirmam que:

Os administradores [...] realizam trés tipos basicos de atividade -
planejamento, direcdo e motivagdo e controle. O planejamento envolve a
escolha de uma linha de acédo e a especificacdo de como a agédo sera
executada. A atividade de direcdo e motivagdo envolve a mobilizagédo de
pessoas na execucdo de planos e gestdo de operagdes de rotina. O
controle subentende assegurar que o plano seja de fato executado e
adaptado adequadamente na medida de altera¢des das circunstancias.

Seguindo esta mesma linha, Jiambalvo (2002, p. 2) afirma que

Praticamente, todos os gerentes precisam nao so6 planejar e controlar suas
operacoes, mas também tomar uma série de decisdes. A meta da
contabilidade gerencial é fornecer as informagbes de que eles precisam
para o planejamento, o controle e a tomada de deciséo.

Na Figura 5 pode-se verificar como a contabilidade facilita o planejamento e o

controle.
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Decisoes Gerenciais Sistema Contabil Gerencial

" Orcamentos Representacio
financeira dos
planos

—> PLANEJAMENTO — — —»
|

Registrando as
transagoes e
classificando-as
através dos
registros
contabeis

Feedback

P REEoriosde™™ | Relato das agdes

comparando os
Desempenho resultados obtidos

com os orgados

Figura 5 — Como a contabilidade facilita o planejamento e controle
Fonte: HORNGREN et al. (2000, p. 4)
Nota: Adaptada pelo autor.

A informacgao gerada pela contabilidade gerencial pode ser utilizada por todos
na empresa, e se refere principalmente ao desempenho econdémico-financeiro para a
tomada de decisdo. Mas ela ndo deve apenas se preocupar com informacdes
financeiras. Informagdes nao-financeiras também sao disponibilizadas em forma de

relatorios gerenciais, conforme a necessidade da administracao.

As informagbes da contabilidade gerencial incluem dados histéricos e
estimados usados pela administracdo na condugéo de operagdes diarias, no
planejamento de operagdes futuras e no desenvolvimento de estratégias de
negécios integradas. As caracteristicas da contabilidade gerencial séo

influenciadas pelas variadas necessidades da administragdo (WARREN
et al.,2001, p. 3).

Para Warren et al. (2001, p. 3), algumas dessas caracteristicas sdo que a
contabilidade gerencial fornece informacdes sobre operacdes passadas e permite
estimar futuras decisdes. Essas informacbes nao precisam seguir principios
contabeis ou serem disponibilizadas com periodicidade pré-estabelecida; apenas

sdo geradas de acordo com a necessidade da administracdo. Esses relatorios
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gerenciais podem conter informagdes para a empresa ou para um segmento dela,

como divisao, produto, projeto ou territorio.

O processo deve ser direcionado pelas necessidades informacionais dos
individuos internos da empresa e deve orientar suas decisdes operacionais e de

investimentos.

Dependendo do nivel organizacional, a demanda pela informacao gerencial
contabil é diferente. Conforme Atkinson et al. (2000, p. 45), um operador necessita
da informacéao para controlar e melhorar as operacoes. A informacao é desagregada
e frequente, por isso é mais fisica que financeira e econémica. Ja os gerentes
intermediarios, que supervisionam a producdo, necessitam da informacdo com
menor frequéncia e maior grau de agregacao, de forma a ajuda-los na elaboracao de

melhores planos e nas decisodes.

No nivel estratégico, Atkinson et al. (2000, p. 45) afirmam que os executivos
dos mais altos niveis da empresa recebem informacao gerencial contabil para apoiar
decisbes que tém consequéncias a longo prazo para a empresa. Recebem a
informacgao gerencial contabil com menor frequéncia, ja que a utilizam para decisées

estratégicas, em vez de usarem-na para decisées operacionais.

Embora algumas citacées e consideragdes anteriores possam apresentar a
contabilidade gerencial numa perspectiva mais ampla, ndo existe uma visdo unica e
ainda, sugerem a existéncia de uma contabilidade gerencial tradicional, direcionada
a gerar informacbes para a tomada de decisdo no ambiente tatico-operacional da
empresa, e uma contabilidade gerencial estratégica, voltada para o ambiente

estratégico das organizacoes.



44

Nesse contexto, Grzeszezeszyn e Ferreira (2004) afirmam que “considera-se
contabilidade gerencial convencional aquela preocupada com informacdes restritas a
aspectos internos da organizacao e numa perspectiva de curto prazo”. Quanto ao

tema contabilidade gerencial estratégica, este sera visto no item posterior.

2.3 CONTABILIDADE GERENCIAL ESTRATEGICA

“Os sistemas de contabilidade gerencial convencionais ndao tendem a adotar
um longo prazo, postura de orientacao para o futuro, nem séo caracterizados por um
mercado e foco competitivo”® (GUILDING et al., 2000). A contabilidade gerencial
estratégica é focada em prover informagdes financeiras que subsidiem o processo
de formulacdo da estratégia, bem como o0 monitoramento do desempenho
organizacional em relagdo as estratégias existentes, permitindo instituir um processo
continuo de planejamento e controle que vise a criagdo de vantagem competitiva

para a empresa.

Simmonds (1981, p. 26) definiu a contabilidade gerencial estratégica como
“[...] o fornecimento e analise dos dados da contabilidade gerencial de uma empresa

€ seus concorrentes para utilizacdo no desenvolvimento e acompanhamento da

estratégia empresarial™®*.

[...] Contabilidade Gerencial Estratégica € um ramo da Contabilidade
Gerencial, especializado em coletar e interpretar dados extraidos do
ambiente externo préximo (concorrentes, fornecedores, clientes e
consumidores) para a geracdo de informagdes de cunho estratégico,
auxiliando, desta forma, a administracao a tomada de decisdes estratégicas
(VEIGA, 2001).

2 «The conventional management accounting system does not tend to adopt a long-term, future-
orientated stance, nor is it characterized by a marketing or competitive focus” (GUILDING et al., 2000).
24« ] the provision and analysis of management accounting data about a business and its
competitors, for use in developing and monitoring business strategy” (SIMMONDS, 1981, p. 26).
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Para Nossa e Holanda (1998, p. 8), “o sistema contabil gerencial tradicional
traz inquestionaveis beneficios, porém ndo evidencia os tépicos que as
organizacbes encaram quando estdo tentando desenvolver uma estratégia

competitiva”.

Horngren et al. (2000) definem como um dos objetivos da contabilidade
gerencial o fornecimento de informacdes para formulagdo das estratégias gerais e
dos planos de longo prazo, que incluem desenvolvimento de novos produtos e
investimentos em ativos intangiveis (marcas, patentes ou recursos humanos).
Também as decisdes de alocacao de recursos com énfase no produto e no cliente,
em relatérios que demonstrem a rentabilidade dos produtos e servicos, categorias de

marcas, clientes e canais de distribuicdo, entre outros.

Dentro do mesmo contexto, Atkinson et al. (2000, p. 45) afirmam que uma das
funcbes da informacdo gerencial contabil é fornecer conhecimento sobre o
desempenho financeiro e competitivo de longo prazo, condicbes de mercado,

preferéncias dos clientes e inovacgdes tecnolbgicas.

Nenhuma empresa sobrevive mais sem considerar o ambiente em que esta
inserida. As informagbes gerenciais devem considerar também o ambiente externo
da organizacdo, visto que a competitividade no mercado exige das empresas

respostas rapidas para que possam se manter competitivas.

“A necessidade de gerenciamento contabil estratégico é, sem davida, um dos
maiores desafios para as empresas do futuro” (NOSSA; HOLANDA, 1998, p. 13).
Utiliza-se estas informacdes para a construcdo de planejamento de longo prazo,

relacionado a missao e visao da empresa.



46

2.4 PRATICAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL ESTRATEGICA

Em sua pesquisa, Cravens e Guilding (2001) afirmam que a escolha de
praticas que incluem CGE obrigatoriamente envolve um grau de subjetividade, mas
eles consideram apenas as praticas que se destacam em um foco externo ou futuro,
seguindo os mesmos parametros utilizados por Guilding et al. (2000) para

determinar as praticas de contabilidade gerencial estratégica:
a) orientacdo para o mercado ou ambiental;
b) enfoque sobre competidores; e
c) orientacdo para o futuro de longo prazo.

Assim, estudos anteriores tém utilizado como referéncia doze praticas de
CGE definidas por Guilding et al. (2000), o que forneceu uma comparacao
internacional do relativo uso de varias destas praticas. Cadez e Guilding (2008)
identificaram dezesseis praticas de contabilidade gerencial que possuem orientacao
estratégica, relacionadas em trabalhos anteriores (GUILDING et al., 2000;
CRAVENS; GUILDING, 2001) e as organizaram em cinco categorias: (1) custos, (2)
planejamento, controle e medicdo do desempenho, (3) tomada de decisédo, (4)

contabilidade do competidor e (5) contabilidade do consumidor.

As dezesseis praticas operacionalizadas por Cadez e Guilding (2008), sao
utilizadas na presente pesquisa e apresentadas no Quadro 2. Suas descricdes
previstas no Anexo A?°, foram incluidos como um glossario no corpo do questionario

utilizado para a coleta de dados.

% Breve descricao dessas praticas é fornecida no Anexo A, enquanto mais extensas descricoes
dessas técnicas sao fornecidas em Guilding et al. (2000) e Cadez e Guilding (2008).
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Categorias das Praticas de CGE Praticas de CGE

Custos . Custeio dos atributos

. Custeio do ciclo de vida

. Custeio da qualidade

. Custeio meta

. Custeio da cadeia de valor

Planejamento, controle e medigdo do . Benchmarking

desempenho
. Medicao integrada do desempenho

Tomada de decisdo estratégica . Custeio estratégico

. Precificacdo estratégica

. Avaliacdo e monitoramento da marca

Contabilidade do competidor . Avaliag3o dos custos dos concorrentes

. Monitoramento da posi¢cao competitiva

. Avaliacdo do desempenho do concorrente

Contabilidade do consumidor . Anélise da rentabilidade do cliente

. Analise da rentabilidade do cliente durante a vida

W NP W INRFPRPIWINIFEPINPOUOPRRIW|IN|RP

. Avaliacdo do ativo do cliente

Quadro 2 — Praticas de contabilidade gerencial com orientagéo estratégica.
Fonte: Cadez e Guilding, 2008.
Nota: Adaptado pelo autor.

Para Grzeszezeszyn (2005), outras praticas poderiam ser elencadas, como a
utilizacdo do EVA (economic value added), porém essas sao suficientes para dar
uma perspectiva da amplitude do entendimento do que seja contabilidade gerencial

estratégica, por parte dos estudiosos (GUILDING et al., 2000; CRAVENS;

GUILDING, 2001; CINQUINI; TENUCCI, 2006; CADEZ; GUILDING, 2008).



CAPITULO 3
3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 TIPO DE PESQUISA

O presente estudo utilizou uma abordagem metodolégica empirica. “Nesta
abordagem metodoldgica, considera-se que o fato existe independentemente de
qualquer atribuicdo de valor ou posicionamento teérico, e possui um conteudo

evidente, livre de pressupostos subjetivos” (MARTINS; THEOPHILO, 2007, p. 40).

Esta pesquisa é de carater empirico e classificada como quantitativa
descritiva, que “tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relacbes entre
variaveis” (GIL, 2008, p. 28). Das caracteristicas mais importantes de uma pesquisa
descritiva, pode-se destacar a utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de

dados.

Usou-se como método de pesquisa o levantamento de dados que, segundo
Creswell (2007, p. 161), “[...] d4 uma descricdo quantitativa ou numérica de
tendéncias, atitudes ou opinides de uma populacdo ao estudar uma amostra dela”.
Para Gil (2008, p. 55) “as pesquisas deste tipo se caracterizam pela interrogacao

direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer”.

Para realizar o levantamento de dados, foram escolhidas empresas de um
mesmo ramo de atividade que estivessem em todo o territério nacional. Escolheu-se
o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), organizado em unidades
regionais autbnomas nos 26 Estados da Federacdo e 1 no Distrito Federal,

reconhecidas como 27 Departamentos Regionais, 0s quais seguem uma mesma
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governanca nhacional, cada uma, porém, atuando com estratégias, tamanhos e

desempenhos diferentes.

Assim, o levantamento foi realizado por meio de questionario 2°, enviado por
correio eletrbnico aos representantes da area de Planejamento e/ou Controladoria
dos 27 Departamentos Regionais do SENAI, voltado a identificar e medir,
prioritariamente, a abordagem estratégica, a intensidade de utilizacao das praticas
de CGE por cada empresa e a percepcao da importancia do uso das praticas de
CGE utilizadas pelas empresas no ano de 2009. A pesquisa também possibilitou o
levantamento de dados do orcamento de despesa e receita realizada, total de
funcionarios e quais os produtos e servicos que a empresa oferece, visando

subsidiar a identificagdo do tamanho da empresa.

3.2 FORMULACAO DE HIPOTESES

Sustentado pela revisao da literatura descrita no capitulo anterior, e conforme
objetivo da pesquisa, que visa a investigar se variaveis contingenciais (estratégia e
tamanho da empresa) determinam a utilizacdo de praticas de CGE, algumas

hipéteses foram formuladas.

As hipoéteses seguem o esquema resultante do modelo da pesquisa ilustrado
na Figura 6, onde sugere que variaveis estratégicas representadas por trés
abordagens conceituais diferentes (MILES; SNOW, 1978; PORTER, 1986;
GUPTA;GOVINDARAJAN, 1984) e o tamanho da empresa (BNDES, 2009) indicam
a possibilidade de influenciar o uso das dezesseis praticas de CGE (CADEZ;

GUILDING, 2008).

% \Jer APENDICE A
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Uso e desenho de préticas de CGE
s Custeio dos atributos

» Custeio do ciclo de vida

» Custeio da qualidade

* Custeio meta

s Custeio da cadeia de valor
» Benchmarking

» Medigdo integrada do desempenho

» Custeio estratégico

* Precificacio estratégica

* Avalia¢io e monitoramento da marca
» Avalia¢io dos custos dos concorrentes
» Monitoramento da posigdo competitiva

* Avaliacdo do desempenho do concorrente
* Anilise da rentabilidade do cliente

* Analise da rentabilidade do cliente durante a vida
» Avaliacio do ativo do cliente

Variaveis Estratégicas
* Padrio estratégico
e Missdo estratégica
® Posicionamento estratégico

Tamanhoda
empresa

Figura 6 — Modelo da pesquisa.
Fonte: Elaborada pelo autor.

A utilizacao de trés abordagens estratégicas diferentes visa minimizar o efeito
da utilizacdo de um aspecto particular da estratégia de negécio, de forma a

contemplar diferentes variaveis que possam determinar a estratégia das empresas.
Cada hipoétese foi tratada em relacdo a cada variavel, conforme segue:

Seguindo a abordagem de Miles e Snow (1978), que tem como base um
padrdao estratégico dentro de uma orientagdo de “prospector”, contraposto a
“defensor”, Guilding (1999) salienta a maior utilizacdo da estratégia “prospectora”

comparado com a estratégia “defensora”. Assim, pode-se esperar que:

H1 - A utilizacao de praticas de CGE seja maior em empresas com
estratégia “prospectora” do que nas empresas com estratégia “defensora” ou

“analitica”.

Seguindo a abordagem de Gupta e Govindarajan (1984), que tem como base

uma missdao estratégica, definida por uma relacdo entre uma estratégia de
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“construcao” em oposicao a uma estratégia de “colheita” e “manuteng¢ao”. Guilding
(1999) encontrou uma relagao positiva na utilizacdo da estratégia “prospectora”.

Assim, pode-se esperar que:

H2 — A utilizacao de praticas de CGE seja maior em empresas com
estratégia de “construcao” do que nas empresas com estratégia de “colheita”

ou de “manutencao’.

Seguindo a abordagem de Porter (1986), que define um posicionamento
estratégico que a empresa deve ter em relacdo aos seus concorrentes estabelecido
por uma relacdo de ‘lideranca em custos”, comparada com a “diferenciacao”. O
SENAI, por se tratar de uma instituicdo sem fins lucrativos e por ter parte da receita

garantida oriunda de contribuicdo da industria, pode-se esperar que:

H3 — A utilizacao de praticas de CGE seja maior em empresas com
estratégia de diferenciacao do que nas empresas com estratégia de lideranca

em custos.

Estudos anteriores (MERCHANT, 1981; GUILDING; MCMANUS, 2002)
demonstraram que as grandes empresas estdo mais dispostas a utilizar a
contabilidade com mais sofisticacdo. Considerando que praticas de CGE sdo mais
avancadas que praticas de contabilidade gerencial convencionais, espera-se
encontrar uma relagdo positiva entre o tamanho da empresa e a taxa de utilizacdo

de CGE:
H4 - A utilizacao de praticas de CGE é maior nas grandes empresas.

Pretende-se, assim, encontrar evidéncias que confirmem estudos anteriores

da relacdo de praticas de CGE com a estratégia e o tamanho da empresa.
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A classificagdo do tamanho da empresa utilizada nesta pesquisa baseou-se
na receita operacional bruta anual, utilizada pelo BNDES (2009) “e aplicavel a
industria, comércio e servicos”, para efeitos de concessdao de financiamento,

conforme apresentado no Quadro 3:

Classificacao Receita operacional bruta anual

Microempresa Menor ou igual a R$ 1,2 milhao

Pequena empresa Maior que R$ 1,2 milhdo e menor ou igual a R$ 10,5 milhdes
Média empresa Maior que R$ 10,5 milhdes e menor ou igual a R$ 60 milhdes
Grande empresa Maior que R$ 60 milhdes

Quadro 3 — Classificacao de porte de empresa.
Fonte: BNDES (2009).
Nota: Adaptado pelo autor.

As hipoteses foram testadas com as dezesseis praticas de CGE, avaliando a

variavel perante cada pratica individualmente.

3.3 COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa segue Cinquini e
Tenucci (2006)?’, com praticas de contabilidade gerencial estratégicas apresentadas
mais recentemente por Cadez e Guilding (2008), e adaptado pelo autor nas
questbes especificas das empresas pesquisadas, ndo alterando a estrutura

relacionada as estratégias de negécio e as praticas de CGE.

Desta forma, o questiondrio foi estruturado em seis partes. A primeira parte foi
concebida visando coletar informacdes gerais, como empresa e funcdo do

respondente, orcamento de despesa e receita, investimento e numero de

& Cinquini e Tenucci (2006) cederam gentilmente o questionario utilizado em sua pesquisa para servir
de referencial no atual estudo.
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funcionarios. A segunda parte buscou identificar com quais produtos e servicos a
empresa atua. A terceira parte objetivou conhecer qual a estratégia de negécios era
utilizada pela empresa. Na quarta parte foi possivel identificar o nivel de utilizacao na
empresa das dezesseis praticas de CGE pesquisadas. A quinta parte teve como
objetivo conhecer até que ponto o respondente considera importante que sua
empresa utilize as dezesseis praticas de CGE. Por ultimo, na sexta parte, fechou-se
a pesquisa verificando a disponibilidade para a realizacdo de um estudo de caso na
empresa e o interesse no resultado da pesquisa, bem como os dados do pesquisado

para futuro contato.

Nao foi realizado pré-teste do questionario utilizado nesta pesquisa, visto que
0 mesmo ja havia sido validado na pesquisa anterior de Cinquini e Tenucci (2006),
na qual foi contatada sua consisténcia. As alteracdes feitas no questionario foram
insercbes para obter maiores informagbes e a ando afetaram atualizagdo das
praticas de CGE por aquelas apresentadas Cadez e Guilding (2008), ndo alterando

a estrutura das questdes existentes no questionario original.

A partir da identificacdo das empresas e dos respondentes a serem
pesquisados, a pesquisa foi enviada por correio eletrdnico para ser respondida pelos
representantes das areas de Planejamento dos Departamentos Regionais, com

orientacao para consultar os representantes da Contabilidade.

Apdbs uma semana a partir do envio, apenas quatro questionarios haviam sido
respondidos, representando 14% da populacdo. Foi encaminhado um novo correio
eletrénico, e apenas duas novas respostas chegaram, perfazendo um total de seis
respostas, representando 21% da populacdo. O proximo passo foi 0 envio de um
correio eletrbnico ao respondente com um arquivo personalizado. Ap6s esta nova

estratégia, apenas mais trés respostas foram enviadas, perfazendo um total de nove
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pesquisas respondidas, representando 32,1% da populacdo. Na ultima etapa, outro
correio eletrbnico personalizado foi enviado, seguido de um contato telefénico.

Conseguiu-se, assim, 100% dos respondentes.

Na Tabela 1 pode-se verificar a distribuicdo dos respondentes conforme a

regiao geografica do pais.

Tabela 1 — Sumario das respostas da pesquisa

Regido do Pais
Sul Sudeste Centro-Oeste Norte Nordeste Total
Populagdo Inicial 3 4 4 7 9 27
Total de respondentes 3 4 4 7 9 27
% das respostas 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Também foi possivel identificar na pesquisa a formacdo académica dos

respondentes.

Durante o envio da pesquisa, foi sugerido que a mesma fosse respondida por
responsaveis da area de planejamento, contabilidade ou os dois juntos. As
respostas consideraram apenas um respondente, e assim, apenas uma formagao

académica foi registrada.

Dos 27 respondentes, 100% possuem formagao superior, predominantemente
em Administracdo (40,7%) e Economia (25,9%), totalizando 66,7%. Os 33,3%
restantes estdo distribuidos em Ciéncias Contabeis (1,1%), Engenharia (7,4%),
Sociologia (3,7%), Psicologia (3,7%) e Tecnologia da Informacgéao (3,7%). 70,4% dos
pesquisados possuem formacdo em programas de poés-graduacdo latu-sensu e
18,5% possuem formacao em programas de pds-graduacao stricto sensu, como

pode ser verificado na tabela 2.
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Tabela 2 — Formacao académica dos respondentes

Formagao Académica N Possue %

Superior Completo 27 27 100,0%
Pés-graduacdo latu-sensu 27 19 70,4%
Pés-graduacao stricto sensu 27 05 18.5%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Na coleta de dados nao foi necessario nenhum tipo de tratamento de dados,
por nao ser observado pontos extremos no envio do questionario que pudessem

deturpar a analise de dados.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA

Neste estudo nao foi realizada estratificacdo da populacdo para selecionar a

amostra, pois a intencéo foi de aplicar a pesquisa em toda a populacao.

O presente estudo foi realizado utilizando como amostra as 27 unidades que
compéem o SENAI, que foi escolhido pela sua representatividade em todos os
Estados da Federacgao, possibilitando comparar a utilizacao de praticas de CGE em
empresas do mesmo ramo de atuagdo e com a mesma governanga, mas que

possuem estratégias, tamanhos e desempenhos diferentes.

Criado em 1942, o SENAI esta estruturado em um sistema federativo,
atendendo as demandas de formacdo de mao-de-obra da industria brasileira,
oferecendo uma ampla gama de programas de formacgéo profissional conforme as

peculiaridades de cada regidao do pais (SENAI-SP, 2007).
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Sempre alinhado as necessidades das industrias, o SENAI tem diversificado
suas linhas de atuacdo® e, hoje, é uma instituicdo educacional que atua em
diferentes segmentos — desde a educacdo de menores para o trabalho e a
formacao de técnicos e tecndlogos industriais, até a realizacdo de treinamentos
customizados, ageis e rapidos, destinados a adultos e servicos técnico-tecnolégicos
para as empresas (SENAI-SP, 2007). Atualmente, a Instituicio € um dos mais
importantes pélos nacionais de geracao e difusdo de conhecimento aplicado ao
desenvolvimento industrial e é o maior complexo de educacao profissional da

América Latina (SENAI-DN, 2006).

Entidade pertencente ao Sistema Confederacao Nacional da Industria - CNI e
Federacdes das Industrias dos Estados, o SENAI hoje “apdia 28 areas industriais
por meio da formagdo de recursos humanos e da prestacdo de servicos como
assisténcia ao setor produtivo, servicos de laboratério, pesquisa aplicada e

informacgao tecnolégica” (SENAI-DN, 2006).

“Situado entre o Poder Publico, que o criou e fiscaliza, e as entidades
representativas das industrias, que o administram, o SENAI constitui legalmente uma
entidade de direito privado, nos termos da lei civil” (SENAI-SP, 2007). O SENAI &
uma entidade sem fins lucrativos, que reverte todas as suas receitas para o custeio e
investimento de suas acdes, garantindo a atualizacao e a qualidade de sua estrutura
fisica, tecnoldgica e de pessoal.

|29

Ligados diretamente a um Departamento Nacional®”, os 27 Departamentos

Regionais atendem a todo o territério nacional, oferecendo programas, projetos e

% No ANEXO B esta disponivel um glossario contendo todas as modalidades de produtos e servigos
oferecidos pelo SENAI, disponiveis no Plano Descritivo dos Centros de Responsabilidade da
Confederagédo Nacional da Industria (CNI, 2008).

% Departamento Nacional (SENAI-DN) é a unidade central do SENAI que realiza a coordenacéo
politica e estabelece diretrizes emanadas pelo Conselho Nacional.
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atividades, com um atendimento organizado para as diferentes necessidades locais
e contribuindo para o fortalecimento da industria e o desenvolvimento pleno e

sustentavel do pais (SENAI-DN, 2006).

“Embora vinculados ao Departamento Nacional — o qual fixa os objetivos
gerais que enquadram o Sistema nos planos nacionais de desenvolvimento —, os
Departamentos Regionais mantém sua estrutura organizacional de forma flexivel”
(SENAI-SP, 2007), atuando de forma a atender a demanda industrial local e as

necessidades regionais.

3.5 METODO DE ANALISE: ORDERED PROBIT REGRESSION

Em muitas pesquisas conduzidas em diversas areas do conhecimento, tais
como na Fitopatologia, Medicina e Ciéncias Sociais, a variavel resposta ou
dependente (Y) é do tipo ordinal e geralmente uma escala de pontos € utilizada para
se definir k categorias referentes a algum fendmeno. Por exemplo: intensidade de
doenca (0 = ndo doente, ..., 5 = doenca intensa) , satisfacdo (1 = completamente
insatisfeito, ..., 9 = completamente satisfeito) e intencdo de comprar (1 =

definitivamente ndo compraria, ... , 7 = definitivamente compraria).

A regressao probit € uma alternativa interessante para tais estudos por

permitir se estimar P(Y=K | X£), ou seja, a probabilidade de se obter cada categoria

de resposta em funcao de variaveis preditoras ou independentes de interesse

A regressao probit € uma metodologia que relaciona uma variavel dependente
Y categérica e discreta, com uma outra variavel continua Y*, denominada latente

(KOCKELMAN; KWEON, 2002). Seja Y,, a nota atribuida a m-ésima variavel

t

dependente pelo c-ésimo variaveis independente no t-ésimo teste, comm =1, 2,...,
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16 variaveis dependentes, ¢ = 1, 2, ...., 4 variaveis independentes e t = 1...27 para as

27 unidades regionais do SENAI. Por simplifica¢cdo, considere-se Y, =Y, , com

n=12,..,27 e seja Y, a variavel latente continua.

O modelo utilizado nesta pesquisa € denominado ordered probit model e foi

originalmente proposto por Aitchison e Silvey (1957), oriundo da bio-estatistica.

Considera-se neste estudo a varidvel ¥ como sendo uma combinagéo linear das

variaveis preditoras ( X, ) mais um erro aleatério pressuposto normal padrao:

Y =X f+e, (1)

com ¢, ~N(0,1) V n=12. N (N=16x27x4=1728) . A variavel

categorica Y, assume os valores 0-5 como segue:
v.=ley, <u, y,=k parak=2,. 16 u, <y, <u, y,=2T 4<y,,
sendo os parametros u,,..., it,, denominados de limiar (threshold parameters).

O modelo probit regression considerado para este estudo foi:

27 27 27 27
Y, = B,+ . B.STPAD, + Y B,STMIS, + > B,STPOS,, + > B, TAMAN,, +¢,  (2)

i=1 i=1 i=1 i=1
Sendo:
Y = Medida do uso da pratica de CGE em todas as empresas (de 1 a 5).

STPAD = Padrao estratégico; variavel dummy ajustada para um (1) se for

“prospectora”; caso contrario, zero (0).

STMIS = Missao estratégica; variavel dummy ajustada para um (1) se for

“construcao”; caso contrario, zero (0).
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STPOS = Posicionamento estratégico; variavel dummy ajustada para um (1)

se for “diferenciacao”; caso contrario, zero (0).

TAMAN = Tamanho da empresa (medido pela receita operacional bruta anual);
conjunto de variavel categérica igual a um (1), se classificado como “microempresa”,
dois (2) se classificado como “pequena empresa”, trés (3), se classificado como
“média empresa”, quatro (4) se classificado como “grande empresa”.

Desta forma, para a i-ésima unidade regional do SENAI, tem-se que
Y =f5,+f, é a resposta estimada para o teste-cego e Y =/, +f5,+f, é a
resposta estimada para o teste com informacéao. Conforme explicado em Jackman
(2007) sao necessarias restricdes para tornar o modelo identificavel. Para a analise
tomou-se o intercepto igual a zero (Bo=0), dado que ndo houve significancia a nivel

de 10%. O ajuste do modelo consiste em estimar os coeficientes de regresséo g, e

B, e os parametros de limiar , .

O ajuste do modelo (2) €& por maxima verossimilhanca conforme

resumidamente e em linhas gerais, explicamos a seguir: A variavel resposta ordinal

y; assume os valores j=12,..m talque:y,=j& u; < y; <u;,tem-se:
P(yi :1):P(yi Slul):P(gi <K, _Xiﬁ):q)(/ﬁ _Xiﬁ):q)il’ (3)

P(y; :m):P(/um—l Syi*):P(Si Zlum—l_Xiﬂ)zl_q)(:um—l_Xiﬂ)zl_q)i,m—l’

em que & representa a probabilidade acumulada na distribuicdo normal

padrao. Para as demais categorias ( j =2,3,...,m—1)

P(y; :j):P(luj—l <yi* S:uj):P(:uj—l_XuB<gi Sluj_XilB):q)ij_q)i,j—l (4)
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Se admitirmos observacbes y, como independentes e definirmos
d,=0ed, =1, entdo o modelo (4) define uma expressdo geral que permite

1 m

escrevermos a funcao de probabilidade conjunta da amostra, ou de verossimilhanca
(L),

N

L=TTPly; =)=T1(®; =®;;), (%)

i=1

de modo que a fungao log-verossimilhanca é,

N

i=1

ou conforme em Jackman (2007)

N m
InL=3% > Z,In(®, -P, ). )

i=l j=l1

emque Z, =1« y, = j é uma variavel indicadora.



Capitulo 4

4 ANALISE DOS DADOS

4.1 APRESENTACAO DOS DADOS

O tamanho da empresa foi calculado utilizando o critério de porte por receita
operacional bruta anual, utilizada pelo BNDES (2009). A Tabela 3 apresenta a
distribuicdo da populacdo e dos respondentes em termos de tamanho de empresa.
Pela classificacdo utilizada, percebe-se uma concentracdo de respondentes na

categoria “média empresa”.

Tabela 3 — Tamanho da empresa dos respondentes

Tamanho N2 empresas %
Microempresa 0 0,0%
Pequena Empresa 3 11,1%
Média Empresa 17 63,0%
Grande Empresa 7 25,9%
Total 27 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A avaliagdo da estratégia de negodcios utilizada pelas empresas pesquisadas
foi medida nas trés abordagens (padrdo estratégico, missdo estratégica e
posicionamento estratégico). Para cada abordagem foi empregada uma escala de
cinco pontos, ligando dois extremos de perfis opostos (prospectora / defensora;
construcao / colheita; diferenciacdo / lideranca em custos). Nenhum dos termos
foram utilizados no questionario, apenas uma descricdo do comportamento de cada
conceito, permitindo identificar o comportamento de cada empresa para cada

abordagem de estratégia de negdcios.
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Segundo as abordagens propostas no estudo, a Tabela 4 apresenta o
comportamento estratégico das empresas perante a tipologia definida por Miles e
Snow (1978). Percebe-se um equilibrio entre o comportamento de “estratégia
prospectora” e “estratégia defensora”, mas a “estratégia analitica” é a que mais se
aplica, presente em 59,26% das empresas. Isso implica que estas empresas nao
possuem um padrao estratégico bem definido, pois combina caracteristicas de

prospectores e defensores.

Tabela 4 — Padrao estratégico

n Percentual
Prospectora 6 22,22%
Defensora 5 18,52%
Analitica 16 59,26%
TOTAL 27 100,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 5 apresenta o resultado do comportamento estratégico baseado na
tipologia de Gupta e Govindarajan (1984). Pode-se perceber um comportamento
com tendéncia a “estratégia de construcao”, mas o comportamento mais relevante é
da “estratégia de manutengédo”, demonstrando que as empresas deste ramo estao
mais preocupadas em equilibrar a “estratégia de construcao” e a “estratégia de
colheita”, visando a garantir a participacdo de mercado sem sacrificar ganhos de

curto prazo e fluxo de caixa.
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Tabela 5 — Missao estratégica

n Percentual
Construgao 8 29,63%
Colheita 3 11,11%
Manutengdo 16 59,26%
TOTAL 27 100,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 6 apresenta os dados referentes a abordagem estratégica de Porter
(1986) e confirma a percepcao de que empresas do Sistema SENAI estdo sempre
inovando, buscando produtos exclusivos e diferenciados da concorréncia,
caracterizados por uma estratégia de diferenciacdo, atuante em 77,78% das

unidades regionais.

Tabela 6 — Posicionamento estratégico

n Percentual
Diferenciacao 21 77,78%
Lideranga em custo 1 3,70%
Outros 5 18,52%
TOTAL 27 100,00%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 7 apresenta os resultados gerais da composicdo da estratégia de
negocios utilizada pelas empresas. Percebe-se uma média maior de utilizagdo da
estratégia de posicionamento, sugerindo que esta abordagem €& mais clara e

utilizada pelas empresas pesquisadas.
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Tabela 7 — Estatistica descritiva da estratégia de negodcios

n Média Desvio padrao Variacao
Padrao 27 3,44 1,37 1-5
Missdo 27 3,81 1,21 1-5
Posicionamento 27 4,63 0,88 1-5

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.2 ADOCAO E INTENSIDADE DE USO DE PRATICAS DE CGE

A Tabela 8 apresenta as frequéncias e estatisticas descritivas das taxas de
utilizacdo das dezesseis praticas de CGE, apresentadas em ordem decrescente de
utilizacado. Seus valores médios variam de 4,05 (medicao integrada do desempenho)
a 1,43 (avaliacao do ativo do cliente), considerando a faixa de variagao teérica (1-5).
Um aparente sinal de pouca utilizagdo de praticas de CGE é evidente, percebendo-
se que apenas sete das dezesseis praticas tem pontuacado média de utilizacao

acima do ponto médio da escala de avaliagao (2,5).

A disposicao das informacdes de frequéncia pode ajudar a uma interpretacao
mais profunda dos resultados, utilizando-se os mesmos critérios definidos por
Cinquini e Tenucci (2006). Em particular, a primeira consideracao refere-se a
distincdo entre "ndo adotantes" e "adotantes" de praticas de CGE. No caso dos
respondentes que assinalaram “ndo adota”, foram classificados como “nao
adotantes” (1 significa “nunca” utiliza), enquanto aqueles que assinalaram 2, 3, 4 ou

5 foram considerados “adotantes” das praticas de CGE.

Entre aqueles classificados como “adotantes”, dois grupos foram criados para
distinguir a intensidade da utilizacdo das praticas. O primeiro grupo classifica os

respondentes que indicaram 2 ou 3 (2 quer dizer “muito raramente” e 3 significa “as
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vezes utiliza”). Esta classe indica um baixo nivel de utilizacdo de praticas. O
segundo grupo reune respondentes que indicaram 4 ou 5 (4 denota
“frequentemente” e 5 tem o significado de “sempre utiliza”). A pontuacdo nesta
classe sinaliza um elevado nivel de utilizagdo das praticas de CGE. A ultima coluna

indica a frequéncia de numeros de “Nao conheg¢o/Nao vou responder”.

Com base nos critérios acima, dez das dezesseis praticas apresentam
mediana igual ou superior a 3. Dessas dez, apenas duas (medicdo integrada do
desempenho e custeio meta) apresentam a mediana de pontuacdo superior a 3,

demonstrando um alto indice de utilizacao de praticas de CGE.

As praticas mais utilizadas sdo aquelas voltadas ao fornecimento de
informacdes para a tomada de decisdo envolvendo o suporte a gestao
(planejamento, controle e medigdo do desempenho e custos). O alto indice de
utilizacdo dessas praticas deve-se provavelmente a orientacdo estratégica
incentivada pela entidade nacional *°, que vem apoiando a implementagdo do

Balanced Scorecard — BSC nos Departamentos Regionais do SENAL.

Percebe-se uma adocgéo abaixo da média de todas as praticas relacionadas a
contabilidade do consumidor (analise da rentabilidade do cliente, analise da
rentabilidade do cliente durante a vida e avaliacdo do ativo do cliente),
representando uma faixa média de pontuacao entre 1,43 e 1,67, e com a menor
mediana da amostra (2). Estas praticas também sdo as que possuem a mais baixa
taxa de “ndo adota”, representando uma faixa de 52 a 59% dos respondentes,
resultados similares aos de Cadez e Guilding (2007). Isso pode sugerir que 0s

respondentes ndo conhecem a pratica ou existe uma dificuldade de aplica-la.

% 0 SENAI Departamento Nacional incentiva a utilizagao de praticas de gestao para melhorar o
desempenho e a gestado, mas a sua implementacéo fica a critério de cada Departamento Regional,
qgue tem autonomia de gestao.
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Frequéncia
Praticas de CGE (Variavel) respl\cl)li::ntes Néo adota az«:)i:go a:;t;; ] N&clav f;:;be/ Mediana Média I?ae::,;cc: Variagdo
() (2/3) (4/5) respondeu
Medigdo integrada do desempenho 27 7 (26%) 3 (11%) 17 (63%) 0 (0%) 4 4,05 1,07 1-5
Custeio meta 27 9 (33%) 7 (26%) 10 (37%) 1 (4%) 4 3,15 1,50 1-5
Benchmarking 27 5 (19%) 12 (44%) 8 (30%) 2 (7%) 3 3,14 1,25 1-5
Precificagdo estratégica 27 7 (26%) 11 (41%) 7 (26%) 2 (7%) 3 2,90 1,37 1-5
Custeio estratégico 27 9 (33%) 9 (33%) 7 (26%) 2 (7%) 3 2,75 1,48 1-5
Avaliagao e monitoramento da marca 27 6 (22%) 10 (37%) 8  (30%) 3 (11%) 3 2,71 1,38 1-5
Avaliagdo dos custos dos concorrentes 27 10 (37%) 9 (33%) 5 (19%) 3 (11%) 3 2,50 1,58 1-5
Custeio da cadeia de valor 27 12 (44%) 6 (22%) 5 (19%) 4 (15%) 2 2,29 1,76 1-5
Monitoramento da posicdo competitiva 27 9 (33%) 11 (41%) 3 (11%) 4 (15%) 3 2,26 1,48 1-5
Avaliagdao do desempenho do concorrente 27 13 (48%) 7 (26%) 3 (11%) 4 (15%) 3 2,13 1,55 1-5
Custeio dos atributos 27 11 (41%) 10 (37%) 1 (4%) 5 (19%) 3 1,89 1,41 1-5
Custeio da qualidade 27 10 (37%) 6 (22%) 4 (15%) 7 (26%) 2 1,74 1,69 1-5
Analise da rentabilidade do cliente 27 141 (52%) 8 (30%) 1 (4%) 4 (15%) 2 1,67 1,29 1-5
Analise da rentabilidade do cliente durante a vida 27 16 (59%) 6 (22%) 1 @ (4%) 4 (15%) 2 1,54 1,33 1-5
Custeio do ciclo de vida 27 13 (48%) 7 (26%) 1 (4%) 6 (22%) 2 1,50 1,51 1-5
Avaliacdo do ativo do cliente 27 15 (56%) 8 (30%) O @ (0%) 4 (15%) 2 1,43 1,09 1-5

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Outro conjunto de praticas que possui baixa adogcdo é o daquelas relacionadas a
custo (custeio da cadeia de valor, custeio da qualidade e custeio do ciclo de vida),
representando uma faixa média entre 1,50 e 2. Estas também estdo enquadradas

dentro da menor mediana da amostra (2).

4.3 PERCEPCAO QUANTO A ADOCAO DE PRATICAS DE CGE

Seguindo os mesmos critérios definidos para avaliar os resultados do capitulo
anterior, verificou-se o grau de percepc¢ao quanto a importancia do uso de praticas
de CGE por parte dos respondentes, apresentado na Tabela 9. Todas as dezesseis
praticas possuem média de utilizacdo acima do ponto médio da escala de avaliagao
(2,5) e mediana igual ou superior a 3, demonstrando uma grande percepcédo da
importancia da utilizacao de praticas de CGE e um alto grau de possibilidade de

utilizacao no futuro.

Das dezesseis praticas, treze possuem mediana entre 4 e 5, classificadas
como de “grande importancia” de utilizacdo, sinalizando um elevado nivel de
percepcao para a utilizacao das praticas de CGE. Estas praticas estao classificadas

nas categorias de “planejamento, controle e medicdo do desempenho”, “tomada de

decisao estratégica” e “custos”.

Destaque para as seis praticas que possuem mediana 5 (medicao integrada
do desempenho, custeio estratégico, custeio meta, custeio da cadeia de valor,
precificagdo estratégica e benchmarking), as quais s&o consideradas de grande

importancia por 74% a 93% dos respondentes.
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Tabela 9 — Frequéncia e Estatistica Descritiva da percepcao quanto ao uso de praticas de CGE

Frequéncia
e g Ne de Muito s di . ... Desvio . .
Praticas de CGE (Variavel) pouca Média Grande Néo sabe/ Mediana Média . Variacdo
respondentes importéncia importéncia Padréo

Impo(r.lt;mcm (2/3) (4/5) res;I)V::deu
Medigdo integrada do desempenho 27 0 (0%) 1 (4%) 25 (93%) 1 (4%) 5 4,56 1,12 1-5
Custeio estratégico 27 0 (0%) 3 (11%) 22 (81%) 2 (7%) 5 4,22 1,45 1-5
Custeio meta 27 1 (4%) 3 (11%) 22 (81%) 1 (4%) 5 4,19 1,23 1-5
Custeio da cadeia de valor 27 1 (4%) 4  (15%) 19 (70%) 2@ (7%) 5 4,08 1,50 1-5
Precificagdo estratégica 27 0 (0%) 1 (4%) 23 (85%) 3 (11%) 5 4,07 1,62 1-5
Benchmarking 27 0 (0%) 5 (19%) 20 (74%) 2 (7%) 5 4,04 1,45 1-5
Avaliagdao e monitoramento da marca 27 0 (0%) 3 (11%) 20 (74%) 3 (11%) 4 3,85 1,62 1-5
Custeio dos atributos 27 2 (7%) 5 (19%) 17 (63%) 3 (11%) 4 3,56 1,61 1-5
Monitoramento da posi¢ao competitiva 27 0 (0%) 6 | (22%) 17 (63%) 4 (15%) 4 3,52 1,72 1-5
Custeio do ciclo de vida 27 1 (4%) 6  (22%) 17 (63%) 3 (11%) 4 3,42 1,60 1-5
Andlise da rentabilidade do cliente 27 0 (0%) 8  (30%) 16 (59%) 3@ (11%) 4 3,41 1,60 1-5
Custeio da qualidade 27 1 (4%) 2 (7%) 19 (70%) 5 (19%) 4 3,35 1,79 1-5
Avaliagao do desempenho do concorrente 27 0 (0%) 11 (41%) 12 (44%) 3 (11%) 3 3,27 1,56 1-5
Avaliagdo do ativo do cliente 27 0 (0%) 8  (30%) 14 (52%) 5 (19%) 4 3,11 1,87 1-5
Avaliagdo dos custos dos concorrentes 27 1 (4%) 10 (37%) 12 (44%) 4 (15%) 3 3,07 1,66 1-5
Analise da rentabilidade do cliente durante a vida 27 0 (0%) 10 (37%) 13  (48%) 4 (15%) 3 3,07 1,71 1-5

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Nesta avaliacao também se percebe que os respondentes demonstram uma
grande necessidade de utilizagdao das praticas relacionadas aos custos (custeio da
cadeia de valor, custeio dos atributos, custeio meta, custeio da qualidade e custeio
do ciclo de vida), representando uma faixa média de pontuacao entre 3,35 e 4,19.
Uma posicao de destaque para duas das praticas relacionadas aos custos (custeio
meta e custeio da cadeia de valor), que situam-se na terceira e quarta posi¢cdes em

relacdo a média, 4,19 e 4,08, respectivamente.

Observa-se também que a percepcao dos respondentes quanto a utilizacao de
praticas com orientacdo exclusiva para monitorar o comportamento dos concorrentes
e dos clientes aumenta na sua pontuacdo média em comparacao ao Uuso, mas
continua entre as praticas que menos sao percebidas como importantes, com valores

entre 3,07 a 3,41 (concorrentes), e 3,07 a 3,52 (consumidor).

4.4 FATORES QUE DETERMINAM O USO DE PRATICAS DE CGE

Para testar as hip6teses formuladas neste estudo, foi realizado teste de
regressao ordered probit das dezesseis praticas de CGE e as quatro variaveis

contingenciais.

A andlise dos resultados das hipéteses H1, H2 e H3 deve considerar que a
variavel dummy ajustada para um (1) foi definida para uma resposta de valor 5 na

escala likert 1-5, e zero (0) para os demais resultados (1-4).

A intensidade de utilizacdo das dezesseis praticas de CGE foram medidas
individualmente também pela escala likert 1-5, sendo que resposta um (1) é para
“baixa utilizagdo” e resposta cinco (5) é para “alta utilizacao”, e “ndo conheco”/’nao

vou responder”, o resultado é zero (0).
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Assim, na regressao probit ordered, o resultado deve considerar que a
relacdo entre cada pratica de CGE com cada abordagem estratégica s6 ha quando a

variavel dummy das hip6teses H1, H2 e H3 obteve valor (um).

Para a hipétese H4, a avaliacao foi feita considerando valores de 1-4
conforme o tamanho da empresa e a relacdo com as praticas de CGE foi medida
para cada classificacdo do tamanho da empresa (microempresa, pequena empresa,
média empresa e grande empresa), conforme a intensidade de utilizagdo de cada

pratica de CGE.

Analisando-se a regressao ordered probit apresentada na tabela 10, que
detalha os valores decorrentes da regressado de todas as variaveis dependentes e
independentes. percebe-se que, de modo geral, o resultado dos modelos de
regressdo foram baixos. Apenas os modelos com as variaveis dependentes de
“benchmarking”, “medi¢cdo integrada do desempenho”, “custeio estratégico”,
“avaliacdo e monitoramento da marca” e “avaliacdo dos custos dos concorrentes”
demonstraram ser razoavelmente significativos, com valores acima de 5%.
“Monitoramento da posicdo competitiva” e *“avaliacdo do desempenho do

concorrente” obtiveram valores acima de 10%, demonstrando serem mais

significativos.

A varidvel ‘missdo estratégica’ alcancou resultado estatisticamente
significante para duas praticas de CGE (avaliagdo e monitoramento da marca e

monitoramento da posi¢cao competitiva), confirmando também a hipétese 2.



Tabela 10 — Resultado da regressao probit ordered de praticas de CGE e variaveis contingenciais
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Padrao Missao Posicionamento Tamanho Prob >
Categorias das Praticas de CGE | Praticas de CGE Estratégico | Estratégico Estratégico da chi2 R2
empresa

1. Custeio dos atributos 0.515 0.823 0.367 0.470 0.8048 0.0222
2. Custeio do ciclo de vida 0.520 0.606 0.430 0.131 0.4654 0.0497
Custos 3. Custeio da qualidade 0.589 0.744 0.398 0.631 0.8407 0.0169
4. Custeio meta 0.458 0.349 0.164 0.461 0.3557 0.0498
5. Custeio da cadeia de valor 0.810 0.192 0.266 0.691 0.4283 0.0453
Planejamento, controle e medicio 1. Benchmarking 0.044* 0.628 0.436 0.060 0.1301** 0.0866
do desempenho 2. Medicio integrada do desempenho 0.049* 0.351 0.284 0.015* | 0.0245%*  0.1489
1. Custeio estratégico 0.599 0.467 0.115** 0.132 0.1653 0.0724
Tomada de decisdo estratégica | 2. Precificagdo estratégica 0.783 0.276 0.403 0.160 0.2928** | 0.0541
3. Avaliagdo e monitoramento da marca 0.207 0.027* 0.321 0.253 0.0927** | 0.0944
1. Avaliagdo dos custos dos concorrentes 0.047* 0.060 0.020* 0.944 0.0958** | 0.0889
Contabilidade do competidor 2. Monitoramento da posicdo competitiva 0.923 0.066* 0.476 0.040%* 0.0282%* 0.1259
3. Avaliagdo do desempenho do concorrente 0.749 0.206 0.356 0.034* 0.0662** | 0.1178
1. Analise da rentabilidade do cliente 0.926 0.805 0.988 0.117 0.5710 0.0416
Contabilidade do consumidor 2. Andlise da rentabilidade do cliente durante a vida 0.854 0.966 0.966 0.127 0.5853 0.0441
3. Avaliagdo do ativo do cliente 0.535 0.491 0.803 0.225 0.6518 0.0401

Legenda: * = significativo a 10%,

Fonte: Elaborada pelo autor.

*%

* %k

= significativo a 5%, e ***=significativo a 1%.
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A hipétese 3 indicou uma relacdo positiva entre a variavel ‘posicionamento
estratégico’ e algumas praticas de CGE. A variavel “custeio estratégico” se mostrou
parcialmente significativa e a variavel “avaliagdo dos custos dos concorrentes” se
mostrou significativa, confirmando também a hip6tese 3. Percebe-se que todas as
praticas que se relacionam com posicionamento estratégico tém uma vertente em
custos, podendo sugerir que ‘lideranca em custos’ é mais significativo do que

‘diferenciacao’ na escolha de praticas de CGE.

Por ultimo, a hipétese 4 é confirmada por existir uma relagdo positiva da
variavel tamanho da empresa’ com algumas praticas de CGE (medigéo integrada do
desempenho, monitoramento da posicdo competitiva e avaliacdo do desempenho do

concorrente).

Desta forma, os resultados sugerem que variaveis contingenciais utilizadas no
presente estudo podem servir de suporte no desenho e na escolha de utilizacdo de
praticas de contabilidade gerencial, corroborando o resultado de Cadez e Guilding

(2008).



Capitulo 5
5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

Esta pesquisa investigou se a escolha de uma determinada abordagem
estratégica determina a adocdo de praticas de contabilidade gerencial estratégica
pelos Departamentos Regionais do SENAI. Este estudo também buscou identificar a
estratégia utilizada por cada empresa, com base nas abordagens definidas por Miles
e Snow (1978), Porter (1986) e Gupta e Govindarajan (1984), além de investigar se
o tamanho da empresa também pode influir na adocdo de praticas de CGE

(GUILDING et al., 2000; CADEZ; GUILDING, 2008).

Outro objetivo da pesquisa foi mensurar o nivel de utilizacéo e a percepgao da
importancia da utilizacdo de praticas de contabilidade gerencial pelos profissionais
pesquisados, por intermédio de um questionario de levantamento enviado as 27

unidades regionais do SENAI.

Como resposta ao problema desta pesquisa, que questiona qual é a relacao
entre as praticas de contabilidade gerencial estratégica e a estratégia utilizada pelas
entidades do SENAI, os resultados permitiram inferir que todas as abordagens
estratégicas pesquisadas podem exercer motivacdo para a adocao de praticas de

CGE.

Pelo resultado de uma regressao ordered probit, pode-se verificar evidéncias
de que estratégia de padrdo, missdo e posicionamento afetam positivamente a
utilizacdo de praticas, demonstrado pela correlacao entre algumas praticas de CGE,

confirmando as hipéteses 1, 2 e 3. O resultado das hipéteses 2 e 3 confirma estudos
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anteriores (CINQUINI; TENUCCI, 2006; CADEZ; GUILDING, 2008). A hipotese 1

também é confirmada por Cadez e Guilding (2008).

Atendendo aos outros objetivos da pesquisa, as abordagens estratégicas
avaliadas possuem um alto grau de utilizacdo, com média entre 3,44 e 4,63, com
destaque para o posicionamento estratégico (PORTER, 1986). A pesquisa também
identificou que tamanho da empresa pode determinar o uso de praticas de CGE,

confirmando a hipétese 4.

Pode-se também verificar que apenas sete das dezesseis praticas de CGE
podem ser consideradas como sendo utilizadas pelas empresas. Essencialmente,
“medicao integrada do desempenho” e “custeio meta” estdo entre as mais populares.
Algumas préticas relacionadas aos custos e contabilidade do concorrente possuem

baixa utilizacao e as praticas relacionadas aos clientes sdo as menos adotadas.

Verificou-se que todas as dezesseis praticas de CGE apresentam média
acima de 3 (numa escala likert de 1-5) quanto a percepcao dos entrevistados sobre
a importancia do uso, sendo que cinco praticas possuem mediana igual a 5 (medicao
integrada do desempenho, custeio estratégico, custeio meta, custeio da cadeia de
valor, precificacao estratégica e benchmarking). Em destaque a “medicao integrada
do desempenho”, que possui frequéncia de 93% dos respondentes assinalando
positivamente para “alta adocdo”, além de “custeio estratégico” e “custeio meta”,

com uma frequéncia de 81% assinalados como de “alta adog¢éo.”

Portanto, este trabalho conclui que ha uma baixa utilizacdo de praticas de
CGE nas empresas pesquisadas, com uma grande percep¢ao da sua importancia,
sugerindo uma grande possibilidade de utilizacao futura. Também pode-se verificar a

evidéncia de que as trés abordagens estratégicas (padrao, missao e posicionamento)
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podem influir na utilizacdo de praticas de CGE, também confirmado em relacao ao
tamanho da empresa, sugerindo que variaveis contingenciais podem ser
consideradas no desenho e na escolha de utilizacdo de préaticas de contabilidade

gerencial.

5.2 LIMITACOES E SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

As conclusdes acima descritas devem ser analisadas dentro de seu contexto
e observando uma série de limitagbes: primeiramente, o termo contabilidade
gerencial estratégica ndo € amplamente entendido ou usado (LANGFIELD-SMITH,
2007), o que dificulta para os respondentes compreender a utilizacdo de praticas
relacionadas ao tema. Existem também na literatura varias abordagens de CGE e
isso pode interferir na sua interpretacdo. A identificacdo das praticas de CGE
utilizadas na pesquisa também pode nao representar fidelidade em relacdo ao que
realmente € estratégico. Tentou-se minimizar essas limitagdes conceituando cada

pratica para os respondentes.

Outra limitacdo estd relacionada a operacionalizacdo do conceito de
estratégia, pois apesar da operacionalizacdo do estudo ter utilizado trés abordagens
mais usadas em pesquisas anteriores, isso pode nao representar fielmente o

comportamento estratégico utilizado pelas empresas.

Também pode-se constatar uma limitagdo referente aos respondentes nao
serem todos da area de Contabilidade, sendo que uma possivel dificuldade na
interpretacdo dos conceitos das praticas de CGE pode ter impossibilitado a resposta
de algumas pesquisas. Mesmo em relacdo aos questionarios respondidos, nao

existe certeza se o0s respondentes tiveram um entendimento adequado do
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significado das praticas de CGE e das abordagens estratégicas, bem como da
percepgdo verdadeira na identificacdo do escore que representasse o nivel de
utilizacdo, envolvendo certo grau de subjetividade. Esta € uma tipica limitacdo das
pesquisas de levantamento de dados por meio de questionario. A sugestdo para
minimizar tal limitacdo foi a realizagdo de respostas em conjunto com a

Contabilidade.

Por dltimo, uma limitacdo deve ser registrada em relacdo as empresas
pesquisadas. A populagdo pesquisada pode ser considerada pequena, devido ao
foco na representatividade nacional e no ramo de atuacdo com a mesma
governanca. Outra questao relacionada a empresa € o fato de ser caracterizada por
uma organizacao sem fins lucrativos do servigo social autbnomo, que tem uma parte
de sua receita oriunda da contribuicdo das empresas industriais, 0 que pode induzir

a utilizacao de praticas de CGE e a determinacao de abordagens estratégicas.

Percebe-se que ha uma grande possibilidade de aprofundamento sobre o
tema contabilidade gerencial estratégica, devido a escassez de trabalhos nessa
area, principalmente no Brasil, onde as pesquisas sao incipientes e existe pouco
foco nesta area. Uma proposta para estudos futuros pode ser a realizacdo de uma
pesquisa para um numero maior de empresas, de forma a garantir uma robustez nos
resultados do modelo proposto, incluindo também outras questées do contexto
organizacional, como variaveis de desempenho. Também poderdo ser realizados
estudos de caso, visando explorar mais profundamente as caracteristicas que

determinam a utilizacao de praticas de CGE.
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APENDICE A — FORMULARIO DE PESQUISA

PESQUISA SOBRE PRATICAS
DE CONTABILIDADE GERENCIAL ESTRATEGICA

1/6 - Informacoes Gerais

1. Qual é a sua funcédo no Departamento Regional?

2. Em relagéo a receita em 2008, qual foi a:
Receitas de Contribuicoes?
Receitas Patrimoniais?

Receitas Industriais?

Receitas de Servigos?

Outras Receitas Correntes?
Receitas de Capital?

Total de Receitas?

@ oa0op

3. Quanto foi a despesa total no Departamento Regional?

4. Qual foi o investimento realizado em 2008 no Departamento Regional?

5. Qual é o total de funcionarios (dezembro de 2008) no Departamento Regional?

6. Quais as modalidades de produtos e servigcos que o Departamento Regional atua?




2/6 — Produtos e Servicos

Educacao Profissional
() Iniciag&o Profissional
() Aprendizagem Industrial em Nivel Basico
() Qualificacao Profissional em Nivel Basico
() Aperfeicoamento Profissional em Nivel Basico
( ) Especializacao Profissional em Nivel Basico
() Aprendizagem Industrial em Nivel Técnico
() Qualificacao Profissional em Nivel Técnico
() Técnico de Nivel Médio
( ) Especializacao Profissional em Nivel Técnico
() Aperfeicoamento Profissional em Nivel Técnico
() Qualificacao Profissional em Nivel Tecnolégico
( ) Formacao de Tecnélogo
( ) Pos-Graduacao Tecnologica Lato Sensu (Especializagao Profissional)
( ) Pés-Graduacao Tecnoldgica Stricto Sensu (Mestrado Profissional)
() Aperfeicoamento Profissional em Nivel Tecnolégico
( ) Especializacao em Nivel Tecnolégico
() Certificacdo de Pessoas
() Assessoria e Consultoria em Educagao
( ) Graduacao
( ) Pés-Graduacao Lato Sensu (Especializacao)
( ) Pés-Graduacao Stricto Sensu (Mestrado e Doutorado)
() Cursos Seqgulenciais
() Cursos de Extenséao
ecnologia (Servicos Técnicos/Tecnoldgicos)
) Pesquisa Aplicada
) Desenvolvimento e Inovacao de Produtos e Processos
) Servicos Laboratoriais
) Servigos de Inspecao
) Servicos Operacionais
) Assessoria e Consultoria em Gestdo Empresarial
) Assessoria e Consultoria em Processo Produtivo
) Assessoria e Consultoria em Meio Ambiente
) Assessoria e Consultoria em Seguranca no Trabalho
) Elaboracao e Disseminacao de Informacdes (Servicos de Documentacao)
) Estudos de Mercado
) Eventos Técnicos
) Certificacao de Processos
) Certificacdo de Produtos

T
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
(
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3/6 — Estratégia de Negocios
e Ao considerar os seguintes perfis estratégicos (missao, posicionamento e
padrao), que descricdo que vocé acha que poderia melhor representar o seu

Departamento Regional?

84

(Marque apenas uma opgao por perfil estratégico, considerando a descricao dos dois extremos, por
exemplo, marca a primeira coluna, se vocé acha que a primeira descricao representa bem o seu

Departamento Regional)

MISSAO
Aumentar as vendas e
Maximizar a rentabilidade a participagao de mercado,
curto-médio prazo, estando estando dispostos a aceitar
dispostos a sacrificar a baixos retornos sobre o
participagao de mercado. investimento a curto-médio
prazo.
POSICIONAMENTO
O foco principal é o de criar algo
que é percebido como unico
O foco principal é conseguir pelos clientes a?ravés de um
baixo custo em relagéo aos produto'com quahda'de superior,
concorrentes. Servicos dlferenc:lados ao
cliente,
imagem da marca e/ou
desempenho.
PADRAO

O negécio/ambiente é
caracterizado por uma
constante competicao,
relativamente com um conjunto
estavel de produtos e servigos,
eficiéncia e tendéncia de
especializagdo e uma
organizagao centralizada.

O negdcio/ambiente é
caracterizado por uma
concorréncia dinamica,
relativamente freqlentes
mudangas no seu conjunto de
produtos e servicos, esforcos
continuos para um pioneirismo
em novas areas do mercado e
uma estrutura flexivel.
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4/6 — Utilizacao de Técnicas de Contabilidade

De acordo com as defini¢des previstas no glossério no final do questionario, em que medida o seu
Departamento Regional usa as seguintes praticas de contabilidade gerencial?

(Marque apenas uma opcéo de "1 a 5", conforme o grau de utilizagéo da Pratica de Contabilidade Gerencial, ou
"Nao conheg¢o/Nao vou responder”, se ndo souber ou ndo quizer responder)

Nao
3 5
- - . 1 h
Praticas de Contabilidade Gerencial R 2 As 4 Sempr ;‘g’; \Z:g: ou
vezes e responder

Custeio dos atributos

Custeio do ciclo de vida

Custeio da qualidade

Custeio meta

Custeio da cadeia de valor

Benchmarking

Medicao integrada do desempenho

Custeio estratégico

Precificacdo estratégica

Avaliacdo e monitoramento da marca

Avaliacao dos custos dos concorrentes

Monitoramento da posicdo competitiva

Avaliacdo do desempenho do
concorrente

Analise da rentabilidade do cliente

Andlise da rentabilidade do cliente
durante a vida

Avalia¢do do ativo do cliente
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5/6 - Técnicas de Contabilidade percebida como importante para
ajudar sua empresa

e Em que medida vocé considera que as seguintes praticas de contabilidade gerencial podem
ser importantes para o seu Departamento Regional?

(Marque apenas uma opgéao de "1 a 5", conforme o grau de importancia da Pratica de Contabilidade Gerencial,
ou "Nao conhego/Nao vou responder”, se ndo souber ou ndo quizer responder)

1

Muito 9 & LD
ang - - Média Grande | conheco ou
Praticas de Contabilidade Gerencial mug: 2 Tooe 4 impor- | Néo vou
tér?cia tancia tancia responder

Custeio dos atributos

Custeio do ciclo de vida

Custeio da qualidade

Custeio meta

Custeio da cadeia de valor

Benchmarking

Medicao integrada do desempenho

Custeio estratégico

Precificacdo estratégica

Avaliacao e monitoramento da marca

Avalia¢do dos custos dos concorrentes

Monitoramento da posi¢do competitiva

Avaliagdo do desempenho do
concorrente

Andlise da rentabilidade do cliente

Andlise da rentabilidade do cliente
durante a vida

Avaliacao do ativo do cliente

5/6 — Outras Informacoes

Vocé esta disponivel em aprofundar o tema através de um estudo de caso sobre a
seu Departamento Regional?

() Sim () Nao

Vocé esta interessado nos resultados da pesquisa?
( ) Sim ( ) Nao

Por favor, informe seus dados caso seja hecessario qualquer contato?

Nome | ‘

Telefone | ‘

e-mail | ‘

Formacao académica do respondente
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ANEXO A — GLOSSARIO DOS TERMOS (PRATICAS DE CGE)
GLOSSARIO — PRATICAS DE CONTABILIDADE GERENCIAL

Custeio dos atributos (Attribute costing)

Consiste no custo de um atributo especifico de um produto que atrai o cliente. Os atributos que
podem ser valorizados incluem: variaveis de desempenho operacional, confiabilidade, contratos de
garantia; o grau de acabamento e bom estado; garantia do fornecimento e servigos pds-venda.

Custeio do ciclo de vida (Life cycle costing)

A avaliagdo de custos baseada na duracdo do ciclo de vida de um produto ou servigo. Estes ciclos
podem incluir a concepgao, criagado, crescimento, maturidade, declinio, e eventualmente o abandono.

Custeio da qualidade (Quality costing)

Os custos da qualidade s@o os custos associados com a criagao, a identificacdo, a reparagéo e
prevencao de defeitos. Estes podem ser classificados em trés categorias: prevencao, avaliacao, falha
interna e custos de falha externa. Relatérios dos custos da qualidade sédo produzidos com a finalidade
de direcionar a atengéo da gestao para priorizar problemas de qualidade.

Custeio meta (Target costing)

Um método utilizado durante a concepcao o processo e do produto que envolve estimar um custo
calculado subtraindo uma margem de lucro pretendida de uma estimativa (ou com base no mercado)
para chegar a um prego desejado de produgdo, engenharia, ou custo de marketing. O produto é
entdo concebido para satisfazer a esse custo.

Custeio da cadeia de valor (Value chain costing)

Uma abordagem baseada em atividades onde os custos sdo atribuidos as atividades necessarias a
concepc¢ao, aquisi¢do, producao, comercializagao, distribuicao e servigos de um produto ou servigo.

Benchmarking
A comparacgdo dos processos internos com um padrao ideal.

Medicao integrada do desempenho (Integrated performance measurement)

Um sistema de medigdo que incide normalmente no conhecimento para o alcance do desempenho
baseado nos quesitos dos clientes e podem incluir medidas ndo-financeiras. Este instrumento envolve
o monitoramento de departamentos daqueles fatores que sao criticos para garantir a satisfagdo do
cliente. Ex: BSC.

Custeio Estratégico (Strategic cost management)

A utilizacdo de dados de custos com base em informagado estratégica e de marketing para
desenvolver e identificar estratégias superiores, o que ira produzir uma vantagem competitiva
sustentavel.

Precificacao estratégica (Strategic pricing)

A andlise dos fatores estratégicos no processo de decisdo dos precos. Estes fatores podem incluir:
reacao de prego do concorrente, a elasticidade do mercado, crescimento, as economias de escala, e
experiéncia.
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Avaliacao e monitoramento da marca (Brand valuation)

O valor financeiro de uma marca através da avaliagdo de fatores de forgca da marca tais como:
lideranca, estabilidade, mercado, internacionalidade, tendéncia, suporte e protegdo combinada com
lucros histéricos da marca.

Avaliacao dos custos dos concorrentes (Competitor cost assessment)

O fornecimento de previsbes estimadas atualizadas regularmente do custo unitario de um
concorrente.

Monitoramento da posicdo competitiva (Competitive position monitoring)

A analise da posicao do concorrente dentro da industria através da avaliacdo e monitoramento da
tendéncia das vendas do concorrente, a quota de mercado (market share), o volume, custos unitarios,
e retorno sobre vendas. Esta informacgédo pode fornecer uma base para a avaliagdo da estratégia de
mercado do concorrente.

Avaliacao do desempenho do concorrente (Competitor performance appraisal)

A andlise numérica das demonstracdes financeiras publicas de um concorrente como uma parte de
uma avaliagéo das fontes-chave de vantagem competitiva de um concorrente.

Andlise da rentabilidade do cliente (Customer profitability analysis)

Este célculo envolve lucros obtidos a partir de um cliente especifico. O lucro calculo é baseado nos
custos e vendas que pode ser atribuida a um determinado cliente. Esta técnica é por vezes referida
como “conta rentabilidade-cliente”.

Andlise da rentabilidade do cliente durante a vida (Lifetime customer profitability analysis)

Isto implica em estender o horizonte temporal para a analise de rentabilidade dos clientes para incluir
exercicios futuros. A pratica centra-se em todos os fluxos futuros antecipados das receitas e os
custos envolvidos na manutencao de um determinado cliente.

Avaliacao do ativo do cliente (Valuation of customers as assets)

A técnica refere-se ao calculo do valor dos clientes para a empresa. Por exemplo, este poderia ser
entendido por calcular o valor presente de todos os fluxos futuros do lucro atribuiveis a um
determinado cliente.

Quadro 4 — Praticas de contabilidade gerencial.
Fonte: Baseado na tradugao de Cravens e Guilding (2001) e Cadez e Guilding (2008).

Nota: Elaborada pelo autor.
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ANEXO B — GLOSSARIO DOS TERMOS (NEGOCIOS DO SENAI)

GLOSSARIO - MODALIDADES DE NEGOCIO

Educacao Profissional
Iniciacao Profissional

Concentra as atividades com curso ou programa destinado a jovens e adultos, independentemente de
escolaridade, que visa a despertar o interesse pelo trabalho e preparar para o desempenho de fung¢des
bésicas e de baixa complexidade de uma profissdo ou um conjunto de profissées.

Aprendizagem Industrial em Nivel Basico

Concentra as atividades de capacitagao de jovens de 14 a 24 anos, na condigao de aprendizes e/ou
candidatos a emprego, para o mundo do trabalho em determinada area ocupacional, nos termos da
legislagéo vigente.

Qualificacao Profissional em Nivel Basico

Concentra as atividades de capacitacao do aluno para o exercicio de uma ocupacgao, segundo o perfil
profissional exigido pelo mercado de trabalho. Contempla reprofissionalizagéo de trabalhadores em
virtude de mudancas tecnoldgicas e organizacionais.

Aperfeicoamento Profissional em Nivel Basico

Concentra as atividades de atualizagdo, ampliagdo ou complementagédo de competéncias profissionais
adquiridas pelo aluno durante sua formacao ou experiéncia profissional, geralmente, na mesma
ocupagcao profissional. Atende, sobretudo, as necessidades decorrentes de inovagdes tecnoldgicas e de
novos processos de producado e gestao.

Especializacdo Profissional em Nivel Basico

Concentra as atividades de aprofundamento de competéncias profissionais em dominios especificos
adquiridos pelo aluno em sua formagao ou experiéncia profissional. Pode-se direcionar a uma nova
ocupagao profissional.

Aprendizagem Industrial em Nivel Técnico

Concentra as atividades de capacitagao do aluno egresso do ensino médio, na faixa etaria de 14 a 18
anos, para o mundo do trabalho em determinada area profissional.

Qualificacao Profissional em Nivel Técnico

Concentra as atividades de capacitagado do aluno para exercer uma profissao segundo o perfil
profissional exigido pelo mercado de trabalho. No nivel técnico, ocorre quando os curriculos séo
organizados em modulos, com carater de conclusdo, dando ao aluno o direito a um certificado de
Qualificacao Profissional Técnica (Resolugao CNE/CEB n® 4/99). Pode também ser oferecida,
excepcionalmente, de forma independente, como curso de Qualificagdo Profissional, desde que
integrante do itinerario de profissionalizagao técnica, e explicitado no Plano de Curso da respectiva
Habilitagao, anteriormente autorizada (Portaria n.? 80 de 13/9/2000).
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Técnico de Nivel Médio

Concentra as atividades para a formacao de técnico em determinada area profissional e € destinada a
alunos matriculados no ensino médio ou equivalente, ou dele egressos. Para a expedicao do diploma de
técnico é necessaria a conclusao do estagio, quando previsto na organiza¢ao curricular, € que o
interessado apresente o certificado do ensino médio.

Especializacao Profissional em Nivel Técnico

Concentra as atividades de aprofundamento de competéncias profissionais em dominios especificos
adquiridos pelo aluno em sua formacao ou experiéncia profissional em nivel técnico. Pode direcionar se
a uma nova ocupacao profissional.

Aperfeicoamento Profissional em Nivel Técnico

Concentra as despesas com a atualiza¢do, ampliagao ou complementacao de competéncias
profissionais adquiridas pelo aluno durante sua formagao ou experiéncia profissional em um dominio de
conhecimento de nivel técnico.

Qualificacao Profissional em Nivel Tecnoldgico

Concentra as ac¢des desenvolvidas para organizar os médulos dos Cursos Superiores de Tecnologia,
que correspondam a qualificacdes profissionais identificaveis no mundo do trabalho (Resolugdo CNE -
margo/2002).

Formacéao de Tecndlogo

Concentra as atividades relativas a curso superior de graduacao — no ambito da educacao profissional
de nivel tecnoldgico — destinado a egressos do ensino médio (ou equivalente) e do ensino técnico e
voltado ao desempenho de atividades em uma area profissional conforme legislagao pertinente.

Pos-Graduacao Tecnoldgica Lato Sensu (Especializagao Profissional)

Concentra as atividades relativas a curso de pés-graduacao tecnoldgica, destinada a desenvolver e
aprofundar a formacao adquirida nos cursos de pésgraduacao, compreendendo programa /lato sensu.

Pos-Graduacao Tecnoldgica Stricto Sensu (Mestrado Profissional)

Concentra as atividades relativas a curso de pés-graduacao tecnoldgica, destinada a desenvolver e
aprofundar a formacao adquirida nos cursos de pés-graduagado, compreendendo programa stricto sensu.

Aperfeicoamento Profissional em Nivel Techoldgico

Concentra as despesas com complementacado, ampliacao e atualizagdo de competéncias profissionais
adquiridas pelo aluno durante sua formacao ou experiéncia profissional em dominio de conhecimento de
nivel tecnolégico.

Especializacdo em Nivel Tecnoldgico

Concentra as despesas com as competéncias profissionais, adquiridas pelo aluno em sua formacao ou
experiéncia profissional, em dominios especificos de conhecimento de nivel tecnolédgico. Esses
dominios convertem-se em alguns casos em novas ocupacoes.

Certificacao de Pessoas

Concentra as atividades relativas ao processo de reconhecimento formal de que um individuo
demonstra conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho de suas fun¢cdes em uma
determinada profissao.

Assessoria e Consultoria em Educacao

Concentra as atividades de diagnéstico, orientacéo e elaboracado de projetos pedagodgicos,
desenvolvimento de itinerarios formativos, curriculos e programas educacionais, além de consultoria e
assessoria em gestdo escolar.



91

Graduacéao

Concentra as atividades relativas a cursos abertos a candidatos que concluiram o ensino médio, ou

equivalente, e que foram classificados em processo seletivo. Compreende: (a) Licenciatura — habilita
profissionais a exercerem docéncia, suporte técnico, administrativo e pedagdgico em instituicées de

educacao basica e técnica; (b) Bacharelado — confere ao concluinte o grau de Bacharel e, em geral,

conduz a uma profiss&o.

Pé6s-Graduacéo Lato Sensu (Especializacdo)

Concentra as atividades relativas ao desenvolvimento e aprofundamento da formagéo adquirida nos
cursos de graduagéo, compreendendo programas /ato sensu — cursos eventuais dentro da estrutura
universitaria com carga horaria minima de 360 horas, voltados a objetivos técnico profissionais
especificos.

Pos-Graduacao Stricto Sensu (Mestrado e Doutorado)

Concentra as atividades relativas ao desenvolvimento e aprofundamento da formagéo adquirida nos
cursos de graduacgdo, compreendendo programas stricto sensu — cursos regulares e sistematicamente
organizados que conduzem a obtencao de grau académico (mestrado e doutorado).

Cursos Sequenciais

Concentra as despesas com 0s cursos organizados por campo de saber, com abrangéncia diversa,
gue ampliam ou atualizam horizontes intelectuais em campos de humanidades, artes ou ciéncias, ou
de qualificacdes técnicoprofissionais, nao vinculados a formagao no nivel de graduagéo. Destinam-se
a egressos do ensino médio que atendam aos requisitos das instituigdes de ensino.

Cursos de Extensao

Concentra as despesas com o0s cursos que visam difundir conhecimentos para a comunidade em
geral, abertos a candidatos que atendam aos requisitos estabelecidos pelas instituicdes de ensino.

Quadro 5 — Modalidades de negécios do SENAI em educagéo profissional.
Fonte: CNI (2008).

Nota: Elaborada pelo autor.
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GLOSSARIO — MODALIDADES DE NEGOCIO

Tecnologia (Servicos Técnicos e Tecnoldgicos)

Pesquisa Aplicada

Concentra as atividades relativas ao desenvolvimento de novos conhecimentos ou & compreensao
dos conhecimentos existentes para, criagao ou aprimoramento de materiais, processos ou sistemas,
visando a satisfazer uma necessidade especifica e reconhecida.

Desenvolvimento e Inovacao de Produtos e Processos

Concentra as atividades relativas ao trabalho sistematico de aplicagdo do conhecimento ja existente,
adquirido por meio da pesquisa ou de experiéncias praticas, para criagdo ou aprimoramento de
materiais, equipamentos, produtos, processos ou sistemas e instalar novos procedimentos, sistemas
OU servigos.

Servicos Laboratoriais

Concentra as atividades de calibragcdo, dosagem, ensaio e/ou teste de desempenho para qualificacao
de produtos e processos, preferencialmente fundamentada em normas técnicas ou procedimentos
sistematizados.

Servicos de Inspecao

Concentra as atividades relacionadas com a prestacao de servigos de avaliacao da conformidade aos
regulamentos, normas ou especificagdes, e o subseqiente relato de resultados, pela observagéo e
julgamento, conforme apropriado, por medi¢des, ensaios ou usos de calibres.

Servicos Operacionais

Concentra as atividades relacionadas com a prestacao de servigos padronizados de natureza técnica,
voltados a implantagédo e melhoria de processos produtivos e a melhoria de produtos, entre os quais a
fabricacdo de pegas e a manutengao de maquinas e equipamentos.

Assessoria e Consultoria em Gestdo Empresarial

Concentra as atividades relacionadas com diagnéstico, orientacédo e solugao de problemas de gestao.
Ex.: APLs, programa de qualificagdo de fornecedores etc.

Assessoria e Consultoria em Processo Produtivo

Concentra as atividades relacionadas com diagnoéstico, orientacdo e assessoria técnica voltadas a
implantagao, otimizacao e melhoria de processos e produtos, realizadas, em geral, de forma
personalizada (customizada).

Assessoria e Consultoria em Meio Ambiente

Concentra as atividades relacionadas com diagnéstico, orientagé@o e solugio de problemas na area
de saneamento e do meio ambiente, tais como: apoio na utilizagédo racional de recursos naturais, no
uso de tecnologias de producao mais limpas, no tratamento de efluentes, na implantagao de sistemas
de gestdo ambiental e no que tange ao passivo ambiental.

Assessoria e Consultoria em Seguranca no Trabalho

Concentra as atividades relacionadas com diagnoéstico, orientacdo e assessoria técnica voltadas a
implantagao, otimizacao e melhoria de processos e produtos, realizadas na area de seguranga no
trabalho.
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Elaboracéao e Disseminacao de Informacoées (Servicos de Documentacéo)

Concentra as atividades relacionadas ao tratamento, organizacao e disseminagao de informagoes,
que possibilitem a solugéo de necessidades de natureza técnica e tecnolégica referentes a produtos,
servigos e processos, favorecendo a melhoria continua da qualidade e a inovagéo no setor produtivo.
Ex.: RETEC, REDECOMP.

Estudos de Mercado

Concentra as atividades que objetivam a geracao de informagbes e conhecimentos referentes a
situacao atual e as tendéncias e transformagdes no ambiente socioecondmico, visando fornecer
subsidios para ajustes e modificacées de natureza substantiva na politica e na pratica de empresas e
instituicoes.

Eventos Técnicos

Concentra as atividades relacionadas a palestras, workshops, seminarios, congressos e similares
sobre temas técnicos especificos, voltados para a atualizagao e troca de experiéncias em areas de
atuacao das Entidades do Sistema Industria.

Certificacao de Processos

Concentra as atividades relativas a prestacao de servigos que visam ao reconhecimento formal da
conformidade de processos em relagdo a normas e padrdes estabelecidos por organismos
especializados.

Certificacao de Produtos

Concentra as atividades relativas a prestagao de servigos que visam ao reconhecimento formal da
conformidade de produtos em relagdo a normas e padrdes estabelecidos por organismos
especializados.

Quadro 6 — Modalidades de negécios do SENAI em tecnologia (Servigos técnicos e tecnoldgicos).
Fonte: CNI (2008).

Nota: Elaborada pelo autor.
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Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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