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RESUMO

O objetivo do estudo é identificar a percepcdo dos gestores de industrias catarinenses sobre 0s
fatores estratégia, estrutura organizacional e incerteza ambiental com o sistema de controle
gerencial. Deste modo, realizou-se uma pesquisa descritiva, de levantamento e com abordagem
quantitativa. A coleta dos dados ocorreu por meio da aplicacdo de um questionario com
perguntas fechadas, adaptado do estudo de Jokipii (2010). A aplicacdo do questionario ocorreu
no més de outubro de 2014 e foi disponibilizado em formato eletronico para gestores da alta
escalacdo e integrantes que desempenhasse as funcbes de gerentes, diretores e supervisores. A
populacdo consiste em todas as industrias do Estado de Santa Catarina, associadas a Federagdo
das Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC). A amostra foi composta 11 respondentes do
instrumento de pesquisa aplicado. Os resultados mostram que a percepgdo dos gestores quanto
ao fator estratégia € que os problemas sdo prontamente resolvidos quando algo excepcional
aconteceu com os controles. Quanto a estrutura organizacional, os gestores apontam que as
responsabilidades estdo descritas e disseminadas, ha rotinas para novos funcionarios que
demonstram compromisso e cumprem com suas atribui¢fes. Quanto a incerteza ambiental, os
gestores preveem mudancas no ambiente econdémico, nas exigéncias e atividades de mercado dos
concorrentes.

Palavras-chave: Sistema de controle gerencial. Estratégia; Estrutura organizacional. Incerteza
ambiental.

PERCEPTION OF INDUSTRIES Santa Catarina MANAGERS ON THE FACTORS
STRATEGY, ORGANIZATIONAL STRUCTURE AND UNCERTAINTY WITH
ENVIRONMENTAL MANAGEMENT CONTROL SYSTEM

ABSTRACT

The objective of the study is to identify the perception of managers of Santa Catarina industries
on factors strategy, organizational structure and environmental uncertainty with the management
control system. Thus, there was a descriptive research, survey and quantitative approach. Data
collection occurred through a questionnaire with closed questions, adapted from the study JoKipii
(2010). The questionnaire took place in October 2014 and was made available in electronic
format for the high escalation managers and members who could play the roles of managers,
directors and supervisors. The population consists of all industries in the State of Santa Catarina,
associated to the Federation of Industries of the State of Santa Catarina (FIESC). The sample
comprised 11 respondents of the questionnaire applied. The results show that as the strategy,
most agreed that was quickly resolved when something unusual happened to the controls. As for
the organizational structure, most agreed that the responsibilities are described and disseminated,
there are routines for new employees who demonstrate commitment and comply with their
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duties. As for the environmental uncertainty, most predict changes in the economic environment,
needs and market activities of competitors.

Keywords: management control system. Strategy; Organizational structure. Environmental
uncertainty.

1 INTRODUCAO

Em qualquer tipo de empreendimento, 0 sucesso ou fracasso depende do planejamento e
controle dos individuos envolvidos em torno dos objetivos ou da missdo da empresa. O controle
gerencial € um método completo de controle e planejamento. Portanto, “controle gerencial ¢ o
processo pelo qual os executivos influenciam outros membros da organizagdo, para que
obedecam as estratégias adotadas”. Deste modo, 0 objetivo desse controle € “assegurar que as
estratégias sejam obedecidas, de forma que os objetivos da organizagdo sejam atingidos”. Ou
seja, refere-se a uma atividade na qual a administracdo da organizacdo direciona-se no que foi
estabelecido anteriormente, no planejamento (ANTHONY'; GOVINDARAJAN, 2008, p. 34). Os
sistemas de controle de gestdo, por sua vez, consistem nas acdes, valores, crencas e sentimentos
dos gestores para direcionar a organizacdo no alcance dos objetivos tragados (FREZATTI et al.,
2010). A escolha correta do sistema de controle gerencial envolve questdes no contexto interno e
externo, visto que estes sistemas sdo essenciais para o controle e interagdes das atividades
organizacionais e sao determinadas pelas ferramentas gerenciais utilizadas por meio destes
sistemas (FERREIRA, 2010).

As estratégias de controle podem ser influenciadas pelo ambiente organizacional, por este
motivo os padrdes dependéncia organizacional, recursos externos e a interdependéncia no
mercado devem ser observados. Deste modo, os “sistemas de controlo de gestdo sdo vistos
tipicamente como instrumentos de implementagdo da estratégia”. Mudancgas estratégicas sao
importantes dentro das organizacGes, pois mudam a capacidade das pessoas, aumentando a
diversidade de ideias e iniciativas (OTLEY, 1980; SIMONS, 1991, p. 62; MARGINSON, 2002).
A teoria contingencial defende que o ambiente organizacional define a estrutura e as
caracteristicas das organizacGes (JOKIPII,2010). Deste modo, a estrutura organizacional tem
como objetivo especificar fungdes e tarefas para 0s membros das organizac¢des garantindo que 0s
processos e atividades ocorram conforme o estabelecido pelas empresas. Deste modo a estrutura
organizacional é importante para compreender os sistemas de controle interno (CHENHALL,
2003).

Diante deste contexto, surge a questdo que norteia a pesquisa: qual a percepgdo dos
gestores de industrias catarinenses sobre os fatores estratégia, estrutura organizacional e
incerteza ambiental com o sistema de controle gerencial? Deste modo, o objetivo do estudo é
identificar a percepcdo dos gestores de industrias catarinenses sobre os fatores estratégia,
estrutura organizacional e incerteza ambiental com o sistema de controle gerencial. Para
embasamento deste estudo foram analisadas pesquisas nacionais e internacionais sobre 0s
sistemas gerenciais em relacdo a alguns fatores organizacionais, bem como os efeitos
contingenciais nas empresas.

No que se refere ao ambito nacional, o estudo de Pompermayer (2004) investigou a
influéncia dos fatores organizacionais nos aspectos praticos dos sistemas de gestdo de custos em
quatro dos setores de bebidas; perfumaria e cosmeticos; industria de maquinas, equipamentos e
aparelhos para refrigeracdo comercial e produtos fitoterpicos de organizacbes da regido
Metropolitana de Curitiba. Por meio de entrevista e questionarios foi possivel concluir que o que
influencia positivamente o desempenho do sistema, nos aspectos praticos esta relacionado com
uma maior interacdo dos outros setores da empresa com o sistema, melhor aceitagdo e fatores
organizacionais.
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Silva e Gongalves (2008) analisaram a utilizacdo dos controles orcamentarios
considerando aspectos organizacionais por meio da abordagem contingencial. Os resultados
apontam que tamanho e a diversificacdo empresarial estdo relacionados com o uso do sistema
orcamentario e a participacdo dos gestores para definir estratégias é bastante limitada.

A pesquisa de Espejo (2008) objetivou investigar os atributos dos sistemas orcamentarios
por meio das varidveis contingenciais, tais como incerteza ambiental, tecnologia, estrutura,
estratégia e porte organizacional e o desempenho. Os achados demonstram que o ambiente
influencia os fatores contingenciais estrutura, tecnologia, estratégia e porte e que as variaveis
contingenciais influenciam o sistema orgamentario. Klein (2014) analisou a relacdo entre a
adocdo das praticas de contabilidade gerencial, Procurando compreender os fatores
contingenciais, tais como incerteza ambiental e estrutura organizacional influenciam a adocéo
das praticas gerencias. Os achados demonstram que a incerteza ambiental influencia a adocao
das praticas gerenciais, ja a estrutura organizacional ndo influencia.

No ambito internacional, Simons (1991) analisou a percepcdo dos gestores sobre 0s
sistemas de controle focando a atencdo sobre incertezas estratégicas organizacionais. Os achados
apontam que a visdo e compreensao da gestdo de topo sobre os sistemas de controle de gestdo
interativos é essencial para o desenvolvimento de novas ideias e planos a serem alcancados pelas
empresas. Além disso, Otley (1999) investigou a operacao dos sistemas de controle por meio de
questBes centrais tais como, objetivos, estratégias, planos, definicdo de alvo, incentivo,
recompensa estruturais e informacdes loops de feedback. Os achados apontam que a gestdo
organizacional precisa compreender as atividades operacionais da organizagéo.

Cenhall (2003) investigou a finalidade e os elementos dos sistemas de controle de gestdo
sobre a medicdo de variaveis contextuais e contingenciais. Os resultados demonstram que 0s
gestores tendem a adaptar suas organizacGes as mudancas contingenciais. Também Jokipii
(2010) analisou quais caracteristicas contingenciais as empresas optavam para adotar em suas
estruturas de controle. Os resultados apontam que as empresas adotam controles internos para
administrar as incertezas ambientais, as estratégias e para alcancar a eficacia do controle interno.

Desta forma, percebe-se a lacuna de pesquisa em analisar a percepcdo dos gestores em
relacdo aos fatores estratégia, estrutura organizacional e incerteza ambiental com o sistema de
controle gerencial, sobre uma perspectiva diferenciada, por meio de aplicacdo de um
questionario aos gerentes, diretores e supervisores de industrias catarinenses, a fim de
complementar os estudos anteriores.

Este estudo justifica-se, pois o conhecimento sobre fatores como estratégia, estrutura
organizacional e incerteza ambiental sdo “de vital importancia no desenho dos sistemas de
controle que sejam direcionados para o alcance da satisfacdo maxima de todos os envolvidos” na
organizacdo (AMAT; GOMES, 1995 p. 3). Em vista disto, os sistemas de controle de gestdo
podem ser Uteis para todos os setores da organizacao, para um segmento, um projeto ou para um
aspecto de interesse organizacional. Deste modo percebe-se 0 quanto os sistemas de controle de
gestdo sdo importantes para as organizacoes, pois, possibilitam a administracdo, o planejamento
e a adaptacdo as mudancas ocorridas no ambiente externo e principalmente a alcance dos
objetivos propostos pelas empresas (AMAT; GOMES, 1995).

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Sistema de Controle Gerencial

O conceito de controle de gestdo tornou-se amplamente conhecidos, no inicio do século
XX por meio, principalmente dos trabalhos de Taylor (1906) e Fayol (1916), embora existam
indicios de o seu conceito, hd muito séculos atras ja eram utilizados. Ambos 0s autores eram
engenheiros e seus estudos repercutem até atualmente e interfeririam, durante mais de meio
século, na gestdo e no estudo das empresas em todo o mundo (AMAT; GOMES, 1995).
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Na obra Administracdo Industrial e Geral, Fayol (1949), parte do principio que ha leis
que sdo consideradas imutaveis no qual regem os sistemas de controle, ou seja, se prevé,
organiza, manda, coordenada e controla. Para o alcance da eficiéncia administrativa era
aconselhada a especializacdo da tarefa, padronizacdo das operacGes, bem como a sua
centralizacdo. Para o pai da administracdo cientifica, controle significava a verificacdo de que
todas as atividades estavam ocorrendo conforme o planejado. Atkinson et al. (2011) destacam
que o controle, em um contexto empresarial, & imprescindivel para auxiliar os gestores nos
processos de tomadas de decisdes, uma vez que envolve um conjunto de ferramentas e de
métodos utilizados com o propoésito de manter a organizacdo para o alcance dos objetivos
propostos.

O controle gerencial necessita assegurar que as metas e as estratégias da organizacao
sejam atingidas e seguidas (ANTHONY; DEARDEN; BEDFORD, 1984). Burns e Scapens
(2000) salientam que as préticas e sistema de contabilidade gerencial sdo instrumentos que tem
como intuito estabelecer as regras e as rotinas organizacionais. Assim, sdao compreendidas,
codificadas, reproduzidas e internalizadas pelos membros da empresa e ainda, é refletido no
clima e na cultura da empresa.

De acordo com Hall (2010), ao longo dos anos, a definicdo de sistemas de controle de
gestdo tem evoluido bastante. Inicialmente, possuia uma visdo com aspectos meramente
padronizados e técnicos, e com o tempo, se transformou em visdo estratégica, tornando-se um
instrumento essencial na gestdo dos negocios. No seu estudo sobre a informacdo contabil e a
funcdo gerencial, o autor destaca que a relevancia da informacdo contabil é determinada pela
forma com que os gestores interpretam e usam estas informac6es, no qual ocorre por meio das
comunicagOes verbais. Assim, 0s gestores é que determinam a relevancia de uma informacéo
contabil por meio das rotinas e existe uma forte interacdo gestores e usuarios, mostrando que nao
séo apenas leitores passivos.

Sob este prisma, o controle gerencial consiste no processo pelo qual os gestores séo
capazes de influenciar os demais membros da empresa, com o propdsito de implementar as
metas e estratégias organizacionais (ANTHONY; GOVIDARAJAN, 2008). Neste sentido, no
controle gerencial incluem-se todos os sistemas e dispositivos no qual os gestores utilizam para
assegurar que as decisdes e os comportamentos dos seus funcionarios estdo consistentes com as
estratégias e objetivos da empresa. Assim, estes sistemas sdo, normalmente, conhecidos como
sistemas de controle gerencial MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007).

Os sistemas de gestdo, de acordo com as afirmacdes de Anthony e Govindarajan (2008)
estdo relacionados, de modo direto, com a execucdo das estratégias da organizacdo com a
finalidade de prevenir os gestores das incertezas estratégicas. Estas incertezas podem ocorrer
tanto por problemas como reclamaces de clientes ou perda de participacdo no mercado, quanto
por oportunidades, devido, por exemplo, a abertura de um novo mercado, depois de uma
remocdo dos regulamentos do governo. E, para Merchant e VVan Der Stede (2007), as estratégias,
por sua vez, definem como as empresas precisam utilizar 0s seus recursos para atingir os seus
objetivos tragados.

Percebe-se que na literatura, ha diversas abordagens no que se refere aos sistemas de
controle de gestdo. Entretanto, 0 modelo de alavancas de controle de gestdo postulado por Simon
(1995) é considerado um dos mais abrangentes que trata sobre este tema (FREZATTI et al.,
2010). Ha quatro alavancas de controle de gestdo, no modelo de Simons (1995), sendo o0s
sistemas de crencas, de restricGes, de controle de diagnostico e interativo. O sistema de crenca
consiste em direcionar e inspirar a organizagdo quanto as buscas por novas oportunidades,
enquanto que o sistema de restricbes estabelece os limites de comportamento quanto a estas
buscas, baseado nos riscos de negdcio da empresa. O sistema de controle de diagndstico, por sua
vez, é utilizado para motivar e monitorar o cumprimento das metas e das estratégias planejadas.
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E diferentemente do sistema de diagndstico, o sistema interativo visa fornecer para os gerentes,
ferramentas para estimular o aprendizado e a busca por novas estratégias e oportunidades.

Neste modelo, todos os membros podem se envolver com a organizagdo, de modo a
aproveitar as oportunidades que surgem e lidar com os problemas empresariais. Assim, as acoes
sdo importantes, pois as experiéncias sugeridas pelos seus membros, que obtiveram sucesso,
podem ser ampliadas e repetidas. A empresa, com 0 passar do tempo, pode ajustar as suas

estratégias com o objetivo de aproveitar as novas ideias dos seus membros (SIMONS, 1995).

2.2 Estratégia, Estrutura Organizacional e Incerteza Ambiental

Os sistemas de controle gerencial sdo essenciais para uma organizacao, pois conduzem
suas operagdes. Por meio destes sistemas as pessoas que norteiam a organizagao podem realizar
as atividades com mais seguranca potencializando os processos de monitoramento interno e o
cumprimento de leis e regulamentos. Deste modo, o controle interno inclui todos os aspectos em
uma organizacao, tais como, estratégia, estrutura e incerteza ambiental (JOKIPII, 2010).

Segundo Davila, Foster e Li (2009, p. 5) “um determinado evento pode desencadear a
adocdo de um sistema com uma funcdo especifica em um determinado ambiente e um sistema
com um papel diferente em outro ambiente”. Neste sentido conforme a teoria da contingéncia o0s
sistemas de controle de gestdo sdo utilizados devido as circunstancias ambientais de cada
organizacdo, “seja em relacdo ao seu meio ambiente, a tecnologia utilizada, o tipo de estrutura
organizacional, a concorréncia, o estilo de gestao” (CARENYS, 2010, p. 13).

Para Otley (1980), as estratégias de controle estdo de acordo com cada organizacao, 0s
modelos estratégicos administrativos e interpessoais estdo associados as estruturas
organizacionais. Fatores como o espirito do empreender, a estrutura, relacdes inter-
organizacionais e a aceitacdo dos produtos no mercado comprometem os controles, fazendo com
que as empresas modelem estratégias.

Marginson (2002) ressalta que sistemas de controle de gestdo surtem efeitos sobre os
gestores, visto que estes desenvolvem atividades estratégicas por meio de crencas ou sistemas de
valores causando impacto sobre o dominio estratégico da empresa. Além disso, os sistemas de
controle gerenciais permitem que a gestdo de topo da empresa administre o desempenho
organizacional por meio das estratégias delimitadas pela organizacao.

Os gestores, em muitas ocasifes, utilizam os controles de gestdo para auxilia-los em suas
tomadas de decisdes, mas, a principal atencdo destes estd direcionada as incertezas estratégicas
viabilizando atengdo para o futuro organizacional. Além disso, “0s gestores de topo em
diferentes contextos estratégicos parecem fazer escolhas diferentes a respeito de quais sistemas
utilizarem de forma interativa”, pois as incertezas estratégicas podem mudar conforme a empresa
aufere novos mercados e mudancas em seu ambiente (SIMONS, 1991, p. 64).

As incertezas ambientais estdo associadas com as vantagens competitivas, visto que
mudancas no ambiente empresarial sdo significativas para ganhar espaco mercadoldgico
(SIMONS, 1991). A principal funcdo dos sistemas de gestdo é fornecer informacgdes que
possibilitam a reducdo de incertezas organizacionais. Porém, estes sistemas ndo podem ser
considerados como principal fonte para reduzir incertezas gerenciais (DAVILA, 2000).

Segundo Barley e Tolbert (1997, p. 23) a teoria institucional comenta que ‘“as
organizagles e os individuos que os povoam, sdo suspensas em uma teia de valores, normas,
regras, crencas e tomadas como certas premissas, que sdo pelo menos parcialmente de sua
propria criagdo”. Para Berry et al. (2009, p. 16), “a transformacdo organizacional pode muito
bem pressagiar uma maior difusdo das novas formas organizacionais. No entanto, tais formas
organizacionais podem simplesmente surgir a partir e dentro de um ambiente de neg6cios muito
especifico”.
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Os sistemas de controle gerencial “combinam com elementos da estrutura organizacional
para fornecer diferenciacdo e integragao dentro das estruturas organizacionais contemporaneas”
(CHENHALL, 2003, p. 25). Deste modo, os sistemas de controle s&o componentes essenciais
para 0 ambiente interno sendo importantes para desenvolver iniciativas que possibilitam o
desenvolvimento empresarial. Pode-se considera-los como sistemas de medigdo que contenham
informacdes consideradas relevantes para a estratégia empresarial, visto que estes sistemas
possibilitam interacdo entre todos os niveis da organizacdo motivando a interacdo entre 0s
setores (BISBE; OTLEY, 2004).

O planejamento estratégico € utilizado pelas organizac@es para definir objetivos, quando
estes ndo sdo atingidos a organizacdo modifica suas estratégias, porém, e estes objetivos sdo
alcancados a organizacdo tende a seguir nesta mesma linha para tracar novas finalidades. Deste
modo, as mudancas estratégicas estdo interligadas com os sistemas de controle, estes que
possibilitam a formalizacdo de crencas, fixacdo de limites de comportamento estratégico.
“Assim, mesmo que o controle é apenas um elemento de um sistema de gestdo, pode-se concluir
que é o que mais contribui significativamente para a melhoria do desempenho organizacional”
(CARENYS, 2010, p. 5).

Segundo Miles et al. (1978) existem trés tipos de estratégias de organizacdes, tais como,
defender, analisadores e prospectores, cada um destes tem sua propria estratégia para se
relacionar com o seu mercado escolhido e cada uma tem sua configuracéo, estrutura e processo
que € consistente com sua estratégia de mercado.

A organizacdo que possui uma estratégia Defender tem como objetivo selar por uma parte
total do mercado, a fim de criar um dominio estavel, por meio da producdo de um conjunto
limitado de produtos conduzidos a um segmento estreito do mercado total, se esforcando para
impedir que exista concorréncia seu mercado por meio de precos competitivos ou produtos de
alta qualidade. A estratégia Prospector tem como objetivo explorar novas oportunidades de
produto e mercado, mantendo sua reputacdo no mercado por meio de uma empresa inovadora em
um estado continuo de desenvolvimento. Organizacdo analisadora é aquela que objetiva
minimizar o risco e maximizar a oportunidade de lucro, ou seja, tende a combinar 0s pontos
fortes da estratégia prospector e analisador em um dnico regulamento. Deste modo, as empresas
analisadoras sdo capazes de desenvolver novos produtos que aufiram dominio no mercado por
meio das capacidades tecnoldgicas existentes na organizacdo sem incorrer em extensas despesas
e custos (MILES et al., 1978).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para identificar a percepcdo dos gestores de industrias catarinenses sobre os fatores
estratégia, estrutura organizacional e incerteza ambiental com o sistema de controle gerencial,
realizou-se uma pesquisa descritiva, com abordagem quantitativa. Em relacdo aos procedimentos
adotados para a coleta dos dados, este estudo classifica-se como pesquisa de levantamento, por
meio da aplicacdo de questionarios. Inicialmente, os questionarios aplicados foram tabulados em
planilha eletrénica e analisados de forma quantitativa, visto que os questionarios preenchidos
parcialmente ou invalidos ndo entraram na referida contagem. O estudo foi realizado em
industrias localizada em todo estado de Santa Catarina.

A populacdo da pesquisa € composta por todas as industrias do Estado de Santa Catarina,
associadas a Federacao das Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), compondo um total
de 100 industrias. A amostra, por sua, vez, foi composta pelo nimero de respondentes do
instrumento de pesquisa aplicado, ou seja, por 11 respondentes. Optou-se por encaminhar 0s
questiondrios a gestores da alta escalacdo, integrantes das empresas selecionadas que
desempenhasse uma das seguintes funcbes: gerentes, diretores e supervisores das diversas
indUstrias.
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A coleta dos dados ocorreu por meio da aplicacdo de um questionario com perguntas
fechadas, adaptado do estudo de Jokipii (2010) que abordaram os aspectos referentes a
estratégia, estrutura organizacional e incertezas ambientais. O questionario foi disponibilizado de
forma eletr6nica para todas as industrias. A aplicacdo do questionario ocorreu no més de outubro
de 2014.

O questionario foi composto por 2 sessdes. A primeira sessao constitui-se de 5 questdes
de mdaltipla escolha referentes a caracterizacdo dos respondentes. A segunda parte foi composta
por 3 questdes na qual a primeira refere-se ao tipo de estratégia adotada pela organizacdo e
segunda refere aos cargos que possuem responsabilidade e autoridade para tomar decisdes e a
terceira refere ao nivel de concordancia dos respondentes baseados em 27 afirmativas. Nesta
ultima questdo havia 27 afirmativas divididas pelos trés fatores propostos no objetivo, sendo 9
questdes sobre a estratégia, 12 questbes sobre a estrutura organizacional e 6 questdes sobre a
incertezas ambientais. As respostas do nivel de concordancia foram obtidas por meio de escala
Likert com 5 pontos, sendo 1 é (discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente). Com isto, torna-se
possivel atingir ao objetivo de identificar como os gestores da indUstria percebem a relacdo entre
os trés fatores com o sistema de controle gerencial.

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Para atender ao objetivo proposto neste estudo, realizou-se uma andlise dos questionarios
respondidos pelos gestores das inddstrias associadas a FIESC. Os resultados da pesquisa sao
apresentados na sequéncia. Inicialmente por meio da Tabela 1, apresenta-se a caracterizacéo da
amostra.

Caracteristicas Opcéo Dados

Género Masculino 90,91%
Feminino 9,09%

dade Menos de 30 a 39 anos 72,73%
30 a Acima de 60 anos 27,27%

Gerente 63,64%

Ocupacéo Supervisor 27,27%
Diretor 9,09%

Menos de 1 ano 18,18%

Entre 2 e 3 anos 45,45%

Tempo de ocupagdo no cargo atual Entre 4 e 5 anos 9,09%
Entre 6 e 7 anos 9,09%

Mais de 10 anos 18,19%

Graduacdo 9,09%

Formagdo Pds Graduacdo Lato Sensu 72,73%
Pés Graduacdo Stricto Sensu 18,18%

Tabela 1 — Caracterizagdo da amostra (Dados da Pesquisa)

Conforme demonstrado na Tabela 1, pode-se observar que a maioria dos gestores das
industrias analisadas do estado de Santa Catarina pertence ao género masculino, no caso 90,91%
da amostra. Em relacdo ao questionamento da idade dos respondentes, os dados indicaram que
72,73% da amostra possuem menos de 30 até 39 anos, ja 27,27% possuem entre 30 a acima de
60 anos, o que demonstra que nas industrias de Santa Catarina associadas a FIESC, os gestores
tendem a ser mais predominante o sexo masculino e de uma faixa etaria mais jovem.

Por meio dos dados apresentados na Tabela 1, pode-se perceber ainda, que como
ocupacdo dos respondentes nas industrias analisadas, o cargo de gerente € predominante, no caso
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63,64%, seguido de supervisor com 27,27% e por fim diretor com 9,09%. O tempo de ocupacéao
no cargo, demonstra que 45,45% dos respondentes estdo entre 2 e 3 anos, 18,18% menos de 1
ano, 18,19% mais de 10 anos, entre 4 a 5 anos encontram-se 9,09% dos respondentes e 9,09%,
também, entre 6 a 7 anos, 0 que evidencia que nos cargos de gerente, supervisor e diretor o
tempo predominante de ocupacdo € entre 2 a 3 anos, constatando que ocupam 0 cargo a pouco
tempo.

Ainda, observando a tabela 1, pode-se verificar que 72,73% dos respondentes possuem
uma especializacdo, ja 18,18% possuem uma pos graduacdo Stricto Sensu e apenas 9,09%
possuem graduacdo, demonstrando que os gestores tendem estar atualizados por meio de
qualificacdo. Na sequéncia apresentam-se por meio da Tabela 2, o fator que na percepcéo dos
gestores da industria, descreve a estratégia adotada pela organizag&o.

Fatores Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Defensiva 5 45,46
Prospectora 3 27,27
Analitica 3 27,27
Total 11 100%

Tabela 2 — Estratégia adotada pela organizacao na percepcdo dos gestores das industrias (Dados da Pesquisa)

A Tabela 2, demonstra que as industrias analisadas, segundo a percepcdo dos gestores,
uma estratégia defensiva, sendo 45,46%, seguido por prospectora e analitica com 27,27%.
Evidenciando que as industrias analisadas tendem a buscar e manter parte total do mercado, a
fim de criar um dominio estavel, se esforcando para impedir que exista concorréncia seu
mercado por meio de produtos com precos competitivos ou produtos de alta qualidade. Além
disso, percebe-se que parte das empresas analisadas tendem a ser prospectora e analitica, em
vista disso buscam explorar novas oportunidades de produto e mercado por meio das
capacidades tecnologicas existentes na organizagao sem incorrer em extensas despesas e custos.

Na Tabela 3, apresentam-se os resultados referentes a percepcdo dos gestores das
industrias catarinenses associada a FIESC sobre cargos que possuem responsabilidade e
autoridade para a tomar decisdes relacionadas a diferentes fatores. Deste modo, é demonstrado
cada fator e os cargos de todas as industrias correspondentes a amostra.

Fator: NUmero de funcionarios necessarios

Cargos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Diretor Geral 4 36,36
Gerente de vendas ou producéo 4 36,36
Subgerentes do departamento 3 27,28
Supervisor 0 0
Gerente Financeiro 0 0
Gerente de Contabilidade 0 0
Outro 0 0
Total 11 100

Fator: Responsavel por empregar um funcionario
Cargos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Diretor Geral 1 9,09
Gerente de vendas ou producéo 3 21,27
Subgerentes do departamento 2 18,19
Supervisor 3 217,27
Gerente Financeiro 1 9,09
Gerente de Contabilidade 0 0
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Outro 1 9,09
Total 11 100
Fator: Disputas trabalhistas internas
Cargos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Diretor Geral 5 45,46
Gerente de vendas ou producio 2 18,18
Subgerentes do departamento 2 18,18
Supervisor 1 9,09
Gerente Financeiro 0 0
Gerente de Contabilidade 0 0
Outro 1 9,09
Total 11 100
Fator: Horas extras a serem trabalhadas
Cargos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Diretor Geral 1 9,09
Gerente de vendas ou produgéo 6 54,55
Subgerentes do departamento 3 27,27
Supervisor 0 0
Gerente Financeiro 0 0
Gerente de Contabilidade 1 9,09
Outro 0 0
Total 11 100
Fator: As datas de entrega e prioridade das encomendas
Cargos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Diretor Geral 3 27,27
Gerente de vendas ou produgéo 6 54,55
Subgerentes do departamento 1 9,09
Supervisor 1 9,09
Gerente Financeiro 0 0
Gerente de Contabilidade 0 0
Outro 0 0
Total 11 100
Fator: Os planos de producgdo a serem trabalhados
Cargos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Diretor Geral 1 9,09
Gerente de vendas ou produgéo 6 54,55
Subgerentes do departamento 2 18,18
Supervisor 2 18,18
Gerente Financeiro 0 0
Gerente de Contabilidade 0 0
Outro 0 0
Total 11 100
Fator: Demissao de funcionarios
Cargos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Diretor Geral 2 18,18
Gerente de vendas ou produgéo 3 21,27
Subgerentes do departamento 4 36,36
Supervisor 2 18,18
Gerente Financeiro 0 0
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Gerente de Contabilidade 0 0
Outro 0 0
Total 11 100
Fator: Métodos de selecao dos funcionarios
Cargos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Diretor Geral 2 18,18
Gerente de vendas ou producéo 0 0
Subgerentes do departamento 6 54,55
Supervisor 1 9,09
Gerente Financeiro 0 0
Gerente de Contabilidade 0 0
Outro 2 18,18
Total 11 100
Fator: Método de trabalho para ser utilizado
Cargos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Diretor Geral 2 18,18
Gerente de vendas ou produgéo 3 21,27
Subgerentes do departamento 4 36,36
Supervisor 2 18,18
Gerente Financeiro 0 0
Gerente de Contabilidade 0 0
Outro 0 0
Total 11 100
Fator: Maquinas ou equipamentos a serem utilizados
Cargos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Diretor Geral 2 18,18
Gerente de vendas ou producéo 2 18,18
Subgerentes do departamento 2 18,18
Supervisor 3 27,27
Gerente Financeiro 2 18,18
Gerente de Contabilidade 0 0
Outro 0 0
Total 11 100
Fator: Distribuicdo das atividades entre os trabalhadores disponiveis
Cargos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Diretor Geral 1 9,09
Gerente de vendas ou produgdo 3 21,27
Subgerentes do departamento 5 45,46
Supervisor 2 18,18
Gerente Financeiro 0 0
Gerente de Contabilidade 0 0
Outro 0 0
Total 11 100

Tabela 3 — Cargos possuem responsabilidade e autoridade para tomar decisdes (Dados da Pesquisa)

Segundo os dados evidenciados na Tabela 3, os cargos possuem responsabilidade e
autoridade para a tomar decisdes em relacdo a contratacdo de namero de funcionarios, séo diretor
geral e gerente de vendas ou producdo com 36,36%, seguido de subgerente de departamento com
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27,28%. Isso evidencia que o controle e administragdo do numero de funcionérios esta
inteiramente sob responsabilidade de diretores e gerentes.

O fator responsdvel por empregar um funcionério, na percepcdo dos gestores das
industrias analisadas, esta encarregado predominantemente com os cargos de gerente de vendas
ou producdo e supervisor com 27,27% seguido de subgerente do departamento com 18,19%.
Demonstrando que os diretores juntamente com gerente de vendas ou producdo assumem a
responsabilidade de analisar o numero de funcionarios necessérios e, novamente, gerente de
vendas ou producdo e o supervisor realizam 0s processos necessarios para contratacdo de
funcionarios. Quanto ao fator disputas trabalhistas internas, 0s cargos que possuem
responsabilidade e autoridade para a tomar decisfes séo diretor geral com 45,46% seguido de
gerente de vendas ou produgdo e subgerentes do departamento com 18,18%. Deste modo,
percebe-se que a responsabilidade predominante para resolver os processos trabalhistas entre
funcionarios e a empresa € do direto geral.

O fator horas extras a serem trabalhadas, demonstrou-se como 0S cargos responsaveis
com 54,55% gerente de vendas ou producéo e subgerente do departamento com 27,27%. O fator
as datas de entrega e prioridade das encomendas, evidencia- se com 54,55 gerente de vendas ou
producdo e diretor geral com 27,27%. Isso, evidencia que o gerente de vendas ou producédo
assume responsabilidades predominantes tanto para tratar dos procedimentos de horas extras
como para datas de entrega e prioridade das encomendas.

Os planos de producdo a serem trabalhados sdo assumidos pelos cargos
predominantemente gerente de vendas ou producdo com 54,55% seguido de subgerentes do
departamento e supervisor com 18,18%. Quanto ao fator demissdo de funcionarios assumem
responsabilidade, predominantemente o cargo subgerentes do departamento com 36,36% seguido
de gerente de vendas ou produgdo com 27,27%. Evidenciando que os planejamentos referentes a
producdo sdo assumidos pelos gerentes deste setor, porém as demissdes pelos subgerentes.

O cargo predominantemente assumido pelos métodos de selecdo dos funcionarios é pelos
subgerentes do departamento com 54,55%. O método de trabalho para ser utilizado, também ¢é
assumido pelos subgerentes do departamento com 36,36% seguido pelos gerentes de vendas ou
producdo com 27,27%. Demonstrando que as subgerentes das empresas analisadas possuem
predominantemente a responsabilidade pela selecdo e funcéo dos funcionarios.

O fator maquinas ou equipamentos a serem utilizados o cargo que possuem
predominantemente responsabilidade é supervisor com 27,27%. Ja o fator distribuicdo das
atividades entre os trabalhadores disponiveis é assumido pelos subgerentes do departamento com
45,46%.

Assim, percebe-se que o0s gerentes de vendas ou producdes e subgerentes de
departamento assumem responsabilidade perante os funcionarios, porém quanto as disputas
trabalhistas e o nimero de funcionarios necessarios sdo assumidos pelos diretores. Ja o0s
supervisores assumem responsabilidade perante as maquinas e equipamentos, 0s cargos gerentes
financeiros, contabilidade e outros tendem a serem os Ultimos e, em muitos casos, ndo assumem
as responsabilidades elencadas.

Na Tabela 4, apresentam-se os resultados de 6 respondentes referentes ao nivel de
concordancia dos respondentes com base nas 27 afirmativas elencadas, sendo que as 9 primeiras
afirmativas referem-se a estratégia, as 12 afirmativas seguintes referem-se a estrutura
organizacional e as 6 ultimas afirmativas referem-se a incerteza ambiental. O fato de existir
somente 6 respostas deve-se ao fato de que alguns respondentes enviaram o formulario via e-
mail e acabaram ndo incluindo suas respostas nestas afirmativas. O nivel de concordancia variou
de 1, sendo uma discordancia total, 2 apenas uma discordancia, 3 uma indiferenga, 4 uma
concordancia e 5 uma concordancia total das afirmativas.
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Indicacéo do nivel de concordancia das afirmativas

Tem havido uma grande variacao nas tarefas de controle e gestdo em sua empresa. 113(1(2(4]|2
Quando algo excepcional ou indesejado aconteceu com os controles, foram prontamente
adequados. 114|1|4|4|4
g Em sua opinido as medidas de controle interno devem ser intensificadas. 113|5|3|5|4
« | Os sistemas de controle da empresa estdo em dia com relagdo as fungdes. 11414|3|3|4
'3: As informagdes operacionais utilizadas na gestdo foram especificadas para o sistema de
P_f informagdo de gestdo financeira. 1(4(414]|3]|3
| Os gerentes controlam as atividades diarias. 114(3|4|3]|4
L Z - — ~ - - —
H& um controle ativo de como o pessoal obedece as instrugdes operacionais emitidas. 113{3{4(3]|3
As medidas de controle estdo sendo realizadas pela administracao. 114(3|4|4]5
A eficiéncia das operagdes de controle poderia ser melhorada. 113{2|4|5]|5
A organizagao possui suas politicas e procedimentos documentados. 114(4(4|4]4
Politicas escritas estdo disponiveis para os funcionarios. 115(1(4|4]|5
As responsabilidades de cada funciondrio e setores estdo descritas e amplamente
disseminadas para todos na empresa. 112(4|4|4]4
Existe dentro da organizacdo um registro documentado sobre o desempenho dos
funcionarios. 114(1(4]14(2
Existe um programa de orientacdo formal que determine os procedimentos e rotinas da
® | organizagdo para 0s novos funcionarios. 114(4|4|5]|4
,g Os gerentes ndo estdo sobrecarregados. 112|5|4|2]|3
£ | Os funcionérios compreendem as responsabilidades sobre suas funges. 114|5|4|3]|5
& [ Os funcionarios tém demonstrado compromisso com a honestidade e os valores éticos da
empresa. 114(4(414]|2
Os funcionarios estdo cumprindo com as atribui¢des das funcbes de forma eficiente. 114|4|4|4]|2
Os funcionarios ndo tém problemas em obter informacdes sobre suas tarefas de trabalho. |1]4 (44|34
Os relatorios encaminhados & gestdo sdo suficientemente claros e contém informagdes
relevantes do ponto de vista da gestéo. 114(2]4]|3|4
A empresa costuma realizar andlises sobre a satisfacdo dos clientes, satisfacdo e eficiéncia
dos funcionarios, em relacdo ao ano anterior. 115(1|4|3]3
Vocé pode prever as mudangas no ambiente de sua organizacdo sobre exigéncias dos
clientes referente os gostos e preferéncias. 114414143
Vocé pode prever as mudancas no ambiente de sua organizacdo sobre desregulamentacédo
<« | e globalizacdo. 114(4]14]4]3
m Vocé pode prever as mudancas no ambiente de sua organizacdo sobre atividades de
E mercado dos concorrentes. 114(4|4|4]4
w | Vocé pode prever as mudangas no ambiente de sua organizacdo sobre regulamentacéo e
Lz) politicas governamentais. 114(5(4|4]|2
= | Vocé pode prever as mudancas sobre 0 ambiente econdmico em que sua organizacao esta
inserida. 114|5|4|4|4
Vocé pode prever as mudangas no ambiente de sua organizacdo sobre relagdes de
trabalho. 114|5(4(4]|2

Tabela 4 — Nivel de concordancia (Dados da Pesquisa)

De acordo com os dados da Tabela 4, as respostas foram analisadas conforme os trés
fatores, ou seja, estratégia, estrutura organizacional e incerteza ambiental.

No gue consiste as respostas sobre a estratégia, observou-se a maioria concordou com a
afirmativa de que quando algo excepcional ou indesejado aconteceu com os controles, foram
prontamente adequados. Na percepcdo dos gestores ha uma indiferenca pelo fato da organizacéo
possuir um controle ativo de como o pessoal obedece as instru¢fes operacionais emitidas, sendo
este 0 maior percentual encontrado de respostas indiferentes.

Ainda em relacdo a estratégia, na percepcdo dos gestores a maioria concordam com as
afirmativas de que as informacgdes operacionais utilizadas na gestdo foram especificadas para o
sistema de informag&o de gestdo financeira e que as medidas de controle estdo sendo realizadas
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pela administracdo. Além disso, grande parte das afirmativas apresentou divergéncias nas
respostas, entretanto a afirmativa sobre se eficiéncia das operacdes de controle poderia ser
melhorada variou de uma discordancia total e a uma concordancia total.

Quanto as afirmativas relativas a estrutura organizacional somente 1 respondente
discorda totalmente do fato de que a organizacdo possui suas politicas e procedimentos
documentados e os demais concordam com isto. A maioria dos respondentes concorda que as
responsabilidades estdo descritas e disseminadas, h& rotinas para novos funcionarios, que
demonstram compromisso e cumprem com suas atribuicdes e ndo tém problemas em obter
informagdes sobre suas tarefas.

A maioria dos gestores concordam totalmente com as afirmativas sobre estrutura
organizacional de que as politicas escritas estdo disponiveis para os funcionarios e que existe
dentro da organizagdo um registro documentado sobre o desempenho dos funcionarios. Enquanto
que o mesmo percentual de respondentes, porém de indiferenca foi percebido sobre o fato de que
a empresa costuma realizar analises sobre a satisfacdo dos clientes, satisfacdo e eficiéncia dos
funcionarios, em relacdo ao ano anterior.

No que se refere as questdes sobre a incerteza ambiental, a maioria dos gestores destacou
que concorda com as afirmativas de que preveem mudancas no ambiente econémico em que a
organizacdo esta inserida e sobre as exigéncias dos clientes referentes 0s gostos e preferéncias e
a desregulamentacdo e globalizacgéo.

Também sobre os fatores de incerteza ambiental, quanto questionado sobre se 0s gestores
preveem mudangas no ambiente de sua organizagdo sobre atividades de mercado dos
concorrentes, a maioria assinalou que concorda e uma minoria que discorda totalmente desta
afirmativa. As afirmativas sobre se 0s gestores preveem as mudangas no ambiente de sua
organizacdo sobre regulamentacdo e politicas governamentais e sobre relacfes de trabalho, um
nimero exatamente igual foi observado, ou seja, 1 respondente concorda totalmente, 3
concordam, 1 discorda e 1 discorda totalmente.

5 CONCLUSOES

Diante do objetivo da presente pesquisa de identificar a percepcdo dos gestores de
indUstrias catarinenses sobre os fatores estratégia, estrutura organizacional e incerteza ambiental
com o sistema de controle gerencial.

Quanto a resposta do questionario aplicado, observou-se que a maioria dos gestores
pertence ao género masculino, com idade entre 30 a 39 anos, com cargo predominante de
gerente, possuem uma especializacdo e atuam de 2 a 3 anos neste cargo. Percebe-se ainda que as
industrias analisadas, segundo a percepcdo dos gestores, apresentam predominantemente uma
estratégia defensiva. Predominantemente, o diretor geral e o gerente de vendas ou producdo
possuem a responsabilidade e a autoridade para tomar decisdes quanto ao numero de
funcionarios necessarios.

Fica a cargo do de gerente de vendas ou producéo e supervisor empregarem funcionarios.
As disputas trabalhistas internas sdo de responsabilidade, na maioria dos casos, do diretor geral.
O gerente de vendas ou producdo assume responsabilidades predominantes tanto para tratar dos
procedimentos de horas extras, quanto para datas de entrega e prioridade das encomendas e
planos de producdo a serem trabalhados. Além disso, normalmente € o subgerente do
departamento que demite os funcionarios e é responsavel pelos métodos de selecdo e trabalho a
ser utilizado, bem como a distribuicdo das atividades. Entretanto as maquinas ou equipamentos a
serem utilizadas ficam a cargo, em grande parte, do supervisor.

No que consiste a percepcdo dos gestores quanto a estratégia, observou-se a maioria
concordou com a afirmativa de que quando algo excepcional ou indesejado aconteceu com 0s
controles, foram prontamente adequado e grande parte das afirmativas apresentou divergéncias
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nas respostas variando de uma discordancia total e a uma concordéncia total. Quanto a estrutura
organizacional somente 1 respondente discorda totalmente do fato de que a organizacdo possui
suas politicas e procedimentos documentados e os demais concordam.

A maioria dos respondentes concorda que as responsabilidades estdo descritas e
disseminadas, ha rotinas para novos funcionarios, que demonstram compromisso e cumprem
com suas atribuicdes e ndo tém problemas em obter informacdes sobre suas tarefas. No que se
refere as questdes sobre a incerteza ambiental, a maioria dos gestores concordam que se preveem
mudangas no ambiente econdmico em que a organizacgdo esta inserida e sobre as exigéncias dos
clientes referentes os gostos e preferéncias e a desregulamentacdo e globalizacdo. Além disso,
83,33% concorda que se preveem mudancgas no ambiente de sua organizacdo sobre atividades de
mercado dos concorrentes.

No que se refere a estes achados, Simons (1991) também buscou analisar a percepc¢do dos
gestores com relacdo aos sistemas de controle com enfoque nas incertezas estratégicas e concluiu
gue a compreensdo da gestdo de topo sobre os sistemas interativos sdo essenciais para
desenvolver planos e novas ideias. Otley (1999) concluiu que a gestdo necessita compreender as
atividades operacionais e conectar o sistema de controle com a estratégia. A pesquisa de Jokipii
(2010) verificou que as organizagOes adotam controles internos para administrar as incertezas
ambientais, estratégias e alcancar a eficacia do controle interno.

A pesquisa contribui para a orientacdo dos gestores das industrias de Santa Catarina
associados a FIESC em relacdo os fatores estratégia, estrutura organizacional e incerteza
ambiental com o sistema de controle gerencial, visto que estes fatores sdo essenciais para o
alcance da satisfacdo méaxima de todos os envolvidos na organizacdo. Destaca-se que 0s
resultados encontrados neste estudo se limitam a amostra analisada, ndo podendo ser
generalizados. Assim, sugere-se para pesquisas futuras que seja alterada a amostra, pesquisando
outras inddstrias ou agroindustrias do estado de Santa Catarina, ou mesmo outro estado, visando
a comparacdo dos resultados.
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