UMA ANALISE SOBRE O DESENHO DE SISTEMAS DE CONTROLE
GERENCIAL FOCADOS NOS CLIENTES SOB A PERSPECTIVA DA TEORIA
DA CONTINGENCIA.

RESUMO

A importancia do cliente para o sucesso a longaopoe qualquer empreendimento tem
representado tema central nas discussfes na areaegfEcios, tendo em vista a
continuidade e o sucesso empresarial. Assim, epteestudo buscou, sob a perspectiva
da teoria da contingéncia, compreender, no ambenteesarial brasileiro, a influéncia de
fatores contingenciais externos e internos no desele sistemas de controle gerenciais
focados nos clientes. Os dados de uma amostradarp@ 83 empresas brasileiras foram
coletados através de uma pesquisa spovey Para a analise dos dados foi adotada a
técnica de Modelagem de Equacfes Estruturais comtodo de estimac&@artial Least
Square(PLS). Os resultados comprovaram todas as hipétesegsquisa. Conclui-se que
as caracteristicas do ambiente participam sobraraanas decisbes que envolvem a
configuracdo dos fatores contingenciais internosstes no desenho de Sistemas de
Controle Gerencial (SCG) focados nos clientes. Adiésso, o desenho apropriado dos SCG
focados nos clientes exerce papel fundamentaltisdag®io dos seus usuarios alavancando
o alto desempenho desses sistemas. Os resultadessduisa estdo sujeitos a algumas
limitagcfes: i- 0s respondentes sdo, na sua marepagsentantes da area de Controladoria.
ii- a amostra, constituida por 83 empresas, fanabnal, portanto, os resultados nao
podem ser generalizados para a populdEsias limitacbes remetem a novas oportunidades
de pesquisa, tais como: i- verificar a possibilelatk estabelecer um arranjo (fit) entre
fatores contingenciais, desenho, uso de SCG fogamoslientes e desempenho; ii- realizar
este modelo de pesquisa com outro publico alvo.

1. INTRODUCAO

A importancia do cliente para o sucesso a longagode qualquer empreendimento
tem representado tema central nas discussfes aa@neegocios. As empresas, na busca
pela competitividade, descobriram nos clientes wpartunidade de alavancar seus
resultados. Isto se deve a constatacdo de que &sdampresas tém clientes e nenhuma
delas pode existir indefinidamente se fracassaratemdimento as suas necessidades
(ATKINSON et al., 2000).

Para Gupta e Lehmann (2006), os clientes séo iaes” ativos da empresa e
representam a razdo da existéncia de qualqueripagan. Sem clientes a empresa néo
gera receitas, nem resultados e consequentemeateasduira valor de mercado. Na
mesma linha, Blattberg et al. (2001) argumentasajaliente € um ativo financeiro que as
empresas devem avaliar, gerir e maximizar, assimoogualquer outro ativo, se quiserem
conquistar uma vantagem competitiva.

Os conceitos de valor e lucratividade do cliente@&dominantemente encontrados
na literatura de marketing e em menor nimero eaatitra da contabilidade de hotéis e
bancos. De maneira geral, na literatura contabilcanceitos de valor e lucratividade do
cliente sdo conhecidos conuustomer accountingpu contabilidade focada no cliente
(GUILDING; MCMANUS, 2002; LIND; STROMSTEN, 2006; WR, 2008).



Existem duas razbes fundamentais para as orgapzagitarem a abordagem do
valor do cliente. Primeiro, uma gama de novas tegms convergem para tornar possivel
0 gerenciamento da base de clientes. Segundopasidades propiciadas pelo surgimento
dessas tecnologias e as mudancas turbulentas neréenldle negdcios requerem da
geréncia a maximizacao do valor da base de clietdesmpresa (BLATTBERG; GETZ;
THOMAS, 2001).

Na competéncia organizacional “orientacdo para orcage®” o0s clientes
representam o cerne da quest&do. (GUILDING E MCMANR®?2). Na opinido de Gupta
e Lehmann (2006) os clientes representam a exiatdamrganiza¢gdo. Assim como muitos
outros clichés, parece ser verdade que, sem dieatea empresa ndo tem vendas, nem
lucros e consequentemente n&do possui valor de deerca

Nesse sentido, o Sistema de Controle Gerencial }S€i€.ema que perpassa toda a
estrutura organizacional e fornece insumos paras@les estratégias, taticas e operacionais,
conectando as pessoas com as suas respectivadadewi organizacionais, deve ser
estruturado para contribuir com o processo decisn alcance da vantagem competitiva,
remunerando adequadamente o0 capital investido (MBUH GRANLUND;
MOURITZEN, 2007).

A abordagem contingencial, aplicada a Contabilid&krencial, baseia-se na
premissa de que ndo ha um Unico modelo de sistdenasntrole gerencial que se aplique
de forma efetiva e eficaz a todo tipo de organiaagériando de acordo com a influéncia
dos fatores contextuais (DONALDSON, 2001).

Dessa forma, a efetividade dos sistemas de corgeoncial, € contingente a certas
circunstancias enfrentada pelas empresas, as sgmisnportantes para a escolha de um
desenho apropriado de sistemas de controle geien@ERREIRA E OTLEY, 2010;
FISCHER, 1995; OTLEY, 1980)

Fatores contingenciais como ambiente, estratégieytera e porte empresarial séo
variaveis que influenciam a escolha e o respectdaode instrumentos, técnicas ou praticas
contabeis. Assim sendo, o desenho de sistemastibdmlade focados nos clientes devem
igualmente estar apropriados para auxiliar os gestoa atingir 0s objetivos
organizacionais.

Dessa maneira, buscando investigar os aspectadatdonamento dessas variaveis,
formula-se a seguinte questdo de pesquisa: Quais asa influéncias dos fatores
contingenciais no desenho dos sistemas de corgeyencial focados nos clientes e a
influéncia destes no desempenho do sistema?

Diante dessas consideracdoes, 0 presente traballgtivab compreender as
influéncias entre os atributos do sistema de cdidatle focado nos clientes, os fatores
contingenciais e o desempenho desses sistemas.

As principais contribuicdes deste trabalho refesemi- ao estudo paralelo das
pesquisas desenvolvidas por McManus (2006) pemaitavaliar e relacionar os resultados
obtidos; ii- adicionar as pesquisas em contabibdggrencial a tematica referente a
contabilidade focada no cliente, o relacionamenitreefatores contingenciais e seus
principais construtos, e o efeito no desempenhsistema.



2. REFERENCIAL TEORICO
2.1  Teoria da Contingéncia

Estudos contemporaneos sobre as organizagdes @m@Eyam 0 surgimento de
uma nova perspectiva tedrica: a estrutura da argedio e seu funcionamento sao
dependentes da sua interface com o ambiente extéssim, diferentes ambientes
requerem diferentes desenhos organizacionais geea a eficacia. Torna-se, portanto,
imperativo um modelo apropriado para cada situ§CEHAVENATO, 2004).

A teoria da contingéncia também existe dentro ddec@o da mudanca ambiental
evolucionaria. A premissa basica € que desempenias altos estdo associados a
empresas que desenvolvem um ajuste mais benéfinosea ambiente. Desse modo, 0
desempenho organizacional pode ser visto comataesutonjunto das for¢cas ambientais e
das acdes estratégicas da empresa (WRIGHT; KROARNELL, 200Q p.32).

De acordo com Donaldson (2001, p.1), a esséncigpatadigma da teoria da
contingéncia reside na eficacia das organizacaes,égalcancada através do ajustamento
das suas préprias caracteristicas, tal como sugwest com as contingéncias que refletem
a situacao da organizacao.

Donaldson (2001) conceitua contingéncia como seqdalquer variavel que
modera o efeito de uma caracteristica organizacimmalesempenho da organizacao. Os
pesquisadores tém estudado a contingéncia sobsvasipectos, tais como o ambiente
(BURNS; STALKER, 1961 apud CHIAVENATO, 2004), o p&r(CHILD, 1975 apud
CHIAVENATO, 2004) e estratégia organizacional (CHADNER, 1962 apud
CHIAVENATO, 2004).

2.2 Controle Gerencial, Sistemas de Controle Gereiat

Os termos contabilidade gerencial, sistemas deaboitiade gerencial, sistemas de
controle gerencial e controle organizacional sdgurmas vezes, utilizados como forma
alternativa (CHENHALL, 2003, p.129). No entantojramobservam Frezatti et al. (2009,
p.12), esses termos podem parecer sinbnimos, @masare ndo o sdo, cabendo a cada um
deles conceitos bem especificos.

Muitos autores, na opiniao de Merchant e Otley {20uando ndo se referem ao
termo Controle como sindnimo de poder, o fazem pstacid-lo como parte de um
processo genérico da administracdo, que envolve: elstabelecimento de objetivos; 2- a
decisdo pela melhor estratégia para alcancar ebgets/os; 3- implementar as estratégias
escolhidas; e 4- assegurar-se de que nada, ouimarpossivel, dé errado.

Como lembra Langfield-Smith (2007, p.754), os tipds controles tém sido
categorizados de varias maneiras. A autora citaocexemplos: formal e informal
(Anthony et al., 1989), comportamentais e resukg@uchi, 1977), mercado, burocrético e
grupos sociais (Ouchi, 1977), administrativo e aogiiopwood, 1976), resultados, acéo e
pessoais (Merchant, 1985), burocraticos e organiGenhall, 2003), e diagndstico e
interativo (Simons, 1995).

Uma outra definicho de Controle gerencial é dadaArghony e Govindarajan
(2008) como o processo pelo qual os gestores imdflam 0s outros membros de uma



organizacao para implementar suas estratégiasideoams que esse processo envolve uma
série de atividades que incluem: planejamento, dev@cdo, comunicacdo, avaliacéo,
deciséo e influéncia sobre pessoas.

O conceito de processo € compartilhado por Girawad €2011, p.2) que observam
gue o Controle Gerencial pode ser definido como pmocesso, no qual a empresa
estabelece objetivos de desempenho e esforcais&dmo para alcanca-los ao longo do
tempo. Além das ac¢des tomadas para atingir esgesvob, esse processo envolve lidar
com as ameacas externas e as dificuldades internas.

Frezatti et al. (2009, p.13), citando Anthony e @darajan (2008), descrevem
Controle Gerencial como o conjunto de atividadesedeolvidas para assegurar que 0S
planos gerenciais sejam atingidos. Esse conjuntocatdédades demanda recursos e
estrutura para que as atividades sejam desenvslvida

221 Estrutura de um Sistema de Controle Gerencial

Um sistema de controle gerencial € estruturado ad@seem duas dimensdes
fundamentais: i-desenho e ii- uso. O desenho de, $SfeGacordo com Ferreira e Otley
(2009) vem sendo conceitualizado de duas formgsirAeira reine os atributos dos SCG,
segmentado pelas caracteristicas da informacaao8a Miller (1976), Amigoni (1978),
Merchant (1981), Chenhall e Morris (1986) e Simqi987) e o segundo, pelas
caracteristicas dos artefatos empregados que qEdeom

O desenho de SCG é configurado a partir de um otije técnicas de controle,
representado por “artefatos” que normalmente sdi@aglos de forma conjunta e cobrem
uma vasta area de interesse da organizacao. Estae éreas destacam-se: i- planejamento
e controle de curto e longo prazo; ii- avaliacdaldsempenho; iii-custeio do produto; iv-
informacdo de suporte ao processo decisorio. Aacteristicas desses artefatos do SCG
sao classificadas em tradicionais e contemporgR&RREIRA; OTLEY, 2009).

2.3 Sistemas De Controle Gerenciais Focados Nosdblies

As empresas, na busca pela competitividade, desmobrnos clientes uma
oportunidade de alavancar seus resultados, passarmicentrar neles uma série de acdes
estratégicas. Isto se deve a constatacdo de gas &sdempresas tém clientes e nenhuma
pode existir indefinidamente se ndo conseguir &erd necessidades desses clientes
(ATKINSON et al., 2000). Existindo, portanto, umdatpforma para o0s gestores
compreenderem os efeitos dessas diferencas entkentes, o que revela a utilidade e
aplicagao da contabilidade focada no cliente (KARELANARAYANAN, 2001).

Os conceitos a respeito da avaliacdo do valor deatividade do cliente sao
encontrados predominantemente na literatura deetiagke em menor niumero nas esferas
da contabilidade, o segmento hoteleiro e bancosIRWEO08). Em geral, na literatura
contdbil, a avaliacdo e as métricas da lucratiedad cliente sdo contextualizadas
holisticamente como clistomer accounting” a contabilidade focada no cliente
(GUILDING; MCMANUS, 2002; LIND; STROMSTEN, 2006).



Na opinido de Weir (2008), na sistematizacdo dasgas da contabilidade focada
no cliente, fica evidente a existéncia de trésgastéem seu desenvolvimento, sendo cada
um deles relacionado a um conjunto proprio de t&sné procedimentos.

Ainda, segundo Weir (2008), o primeiro estagio nefse simplesmente ao calculo
do lucro do cliente, denominando-se andlise daatividade do cliente ou andlise da
lucratividade de um segmento de clientes. O segastiigio leva em conta o resultado
obtido do cliente durante todo o seu ciclo de retemento, também conhecido como
ciclo de relacionamento com o cliente e, no teoceitiltimo estagio, relaciona-se com a
nocdo de avaliar o cliente como um ativo integradte patrimonio da empresa,
denominando-se valor econémico do cliente.

231 Analise Da Lucratividade Do Cliente (ALC) — Customer Profitability
Analysis)

Os autores Guilding e McManus (2002) reconhecemrtigoa titulado como
“Customer Profitability Analysis’publicado por Bellis-Jones (1989) como o primeiro
trabalho a utilizar a abordagem da Contabilidadeaffa no Cliente (CFC) na literatura da
contabilidade gerencial. A partir desse marco ter@sse pelas pesquisas sobre o tema vem
aumentando e entre as diversas abordagens daitidatsfocada no cliente, a “andlise da
lucratividade do cliente” € aquela que € mais bempreendida e das mais amplamente
utilizadas (ROSLENDER; HART, 2010).

O aspecto fundamental na Analise da Lucratividar€liente (ALC) reside no fato
de que se podem obter lucros diferentes entre wgsvélientes que adquirem o mesmo
produto (FOSTER; GUPTA, 1994). Em razao disto, pesglores tém discutido a
importancia em compreender de que maneira os efiecdntribuem para a geracédo do
lucro da empresa, pois, dado que mesmos montaatesceita contribuem diferentemente
para o lucro, conclui-se que alguns clientes sés toerativos do que outros (KAPLAN;
NARAYANAN, 2001; REINARTZ et al., 2005; LIND; STRRASTEN 2006).

Na literatura podem-se encontrar diversas abordagara calcular a lucratividade
do cliente, no entanto, em esséncia, traduz-se mommlacdo simples, pois representa o
resultado das atividades com determinado clientEIRV2008). A expressao pode ser
dada por: Receita (-) Custos e Despesas = Luceju{po) do cliente

Na pratica, de acordo com Guilding e McManus (20@82)peracionalizacdo dessa
abordagem refere-se ao processo de apurar o lbtidoale um determinado cliente. No
calculo desse lucro sédo consideradas as receiteduzidos os custos especificos de servir
o cliente.

O resultado a partir dessa andlise pode ser maiseows sofisticado. Malmi et al.
(2004) argumentam que, quanto mais sofisticadasf@ssas analises, mais provavel que
as decisdes alcancem melhores resultados finascéiganalises sofisticadas levam em
conta o uso do “ABC” Activity Based Costing)pois se considera que a metodologia de
custeio baseada em atividades € o método de cusig® apropriado, em virtude da
alocacdo dos custos gerais aos clientes especifiassado na informacéo das atividades
(KAPLAN; COOPER, 1998; KAPLAN; NARAYANAN, 2001; LIND; STROMSTEN,
2006).



O célculo da rentabilidade do cliente leva em cgmbatanto, os custos de atender o
cliente. Para Guerreiro et al. (2008), nesse ctmt#ois temas se destacam na literatura de
marketing e contabilidade gerencial: o custo paraise a rentabilidade de clientes. Os
autores consideram, como custos para servir, o®cuias atividades administrativas,
comerciais e logisticas relacionados ao atendimentaliente e que sdo mensurados
utilizando-se a metodologia de custeio baseadotierdaes.

Van Raaij (2005) afirma que a andlise da lucrasigel do cliente tem uma
orientacdo retrospectiva, ja que se baseia ememlistoricos da receita e do custo. Essa
abordagem propicia relevantes consideragfes s@p@ndéncia e manutencdo na base de
clientes. Contudo possui algumas limitacfes, sobcetjuando se deseja uma posicao da
base de clientes no longo prazo. Para uma trand@&wodo retrospectivo para prospectivo
se faz necessério incluir na analise do valor dentd estimativa de receitas e custos
futuros.

2.3.2 Valor Vitalicio Do Cliente Ou Valor Do Relacbnamento Com o Cliente
(VVC) - (Customer Lifecycle Value)

Uma definicdo amplamente aceita refere-se ao pedothpreendido entre o inicio
e o fim do relacionamento do cliente com a empresaseja, um modelo de ciclo de
relacionamento de clientes que reflete o desenwelvio da relacdo empresa-cliente ao
longo do tempo (WANGENHEIM; LENTZ, 2006).

Para os autores Bolton, Lemon e Verhoef (2002),eendef (2003), o valor do
relacionamento com o cliente representa o valaal diquido de todos os lucros, isto €,
receitas menos custos, a partir de um cliente icaf em que “todos os lucros” incluem
multiplos comportamentos dos clientes. Esses campentos abrangem tempo (retengéo),
profundidade (frequéncia da compra) e amplitudenfmas cruzadas).

Na opinido de Gupta et al. (2006), o Valor Vitaido Cliente (VVC) é o valor
presente dos resultados esperados de um cliensstdutodo o ciclo de vida de seu
relacionamento com a empresa. Corroboram essadofddauer e Hammerschmidt (2005)
afirmando que, sob o ponto de vista do fornecemlaglor do relacionamento com o cliente
representa um profundo entendimento do valor dmidj ja que é capaz de mensurar 0s
lucros sobre todo o ciclo de vida do cliente.

Estudos anteriores encontrados na literatura dealsitidade gerencial abordam o
valor do relacionamento com o cliente, como meio alaliar a influéncia desse
relacionamento com o desempenho, dando foco efpexinformacdo n&o financeira
(MOURITSEN, 1997, VAIVIO, 1999; MALMI et al., 2004)

O modelo para mensurar o valor do relacionamenta oocliente é similar a
abordagem do fluxo de caixa descontado utilizado fiem@ncas, exceto pelo fato de
reconhecer que alguns clientes sdo mais importantesis lucrativos do que outros, além
de incorporar a possibilidade da desisténcia denalglientes no futuro (GUPTA et al.,
2006). Nessa mesma direcdo, Weir (2008) reiteraiemtacdo voltada para o futuro e
destaca seu fundamento em financas, ao afirmao guedelo emula um tipo de calculo de
valor presente liquido.

2.3.3 Valor Econémico Do Cliente Ou Valor Do AtivoEm Cliente (VEC) -
(Customer Equity)



O Valor Econdmico do Cliente (VEC) € comumente da&scomo 0 somatorio dos
resultados individuais do relacionamento com ontéigVVC) tanto para clientes atuais
guanto para clientes potenciais. A apuracdo desse#tados leva em conta o periodo de
tempo em que os clientes realizardo negocios cemmesa (BLATTBERG et al., 2001;
RUST et al., 2000; WEIR, 2008).

A premissa basica do valor do ativo em clienteBnples e direta: o cliente é um
ativo financeiro que as organizagcdes devem mensgeaenciar € maximizar assim como
qualquer outro tipo de ativo (BLATTBERG et al., 200WNIESEL et al., 2008). Essa
abordagem foi inicialmente proposta com uma mepiaa determinar o equilibrio entre as
variaveis: aquisicdo, retencao e realizacdo deagodizadas, de forma a alcancar o maior
Valor Econémico do Cliente (VEC) possivel e assiaximizar o valor do relacionamento
com o cliente, durante todo o ciclo do seu relaamoento (BLATTBERG et al., 2001).

Alguns estudos sobre VEC mostram sua utilizacdo ocam processo para
aumentar retornos para o acionista como vistoaimatho de Doyle (2000) e ainda outros,
mais recentemente, relacionam o VEC como WHmaxy para a avaliacdo do valor da
empresa (BAUER; HAMMERSCHMIDT, 2005; GUPTA et d&006; SRIVASTAVA et
al., 1998).

Quando se considera@ustomer EquitCE) de uma empresa deve-se levar em
conta, na opinido de Bauer e Hammerschmidt (20d&s aspectos fundamentais: i- 0
valor do relacionamento com clientes atuais e @gtyCustomer Lifetime ValueCLV) e
ii- agregacao de todos os valores dos clientegithaiis. Desse modo, deve-se considerar,
além do valor descontado dos clientes atuais, or \gis clientes potenciaiprospecty
(RUST et al.; 2000; JAIN; SINGH, 2002).

Uma abordagem quantitativa, normalmente utilizadea pdeterminar a taxa de
aquisicao de clientes, € sugerida por Blattbergl.e2001) representada pelo niamero de
clientes potenciais conquistados sobre o numerolidetes potenciais pretendidos. Essa
constante expressa a efetividade das atividadadglerir um cliente

O préximo passo consiste em determinar a lucradeddos futuros clientes. Na
opinido de Bauer e Hammerschmidt (2005), essanmdQéo pode ser obtida utilizando
dados historicos dos clientes e, a partir deleseraénar padroes de lucratividade.
Projetando-se esses padroes em periodos futumas-gerpossivel estimar lucratividades
futuras.

3. METODOLOGIA E DESENHO DE PESQUISA

As empresas selecionadas representam varias digdgondmicas, exceto aquelas
pertencentes ao mercado financeiro. O grupo deomegmtes é formado, na sua grande
maioria, por profissionais que estdo atuando na d@e Controladoria ou funcdes
relacionadas ao exercicio das atividades propadsahtabilidade.

Foram considerados dois grupos de respondentpsimeiro, é composto pelas
empresas das 1000 maiores e melhores da revistaeEgao segundo, os alunos dos
programas de poés graduacdo em nivel de mestradsspnal em Contabilidade da
Universidade Presbiteriana Mackenzie e da Fund@egficaba de Ensino.

O plano de pesquisa considerou um levantament@gdasiirvey,coma utilizacao
do questionario eletrénico como instrumento de pisaq O periodo de coleta foi de quatro



semanas, com um comunicado intermediario paratineers respondentes. Coletaram-se
83 guestionarios validos, com taxa de retorno €8,

Os dados foram analisados utilizando-se as técmiaasstatistica descritiva e a
modelagem de equac0Oes estruturais com estimacad®ML@artial Least Squares — Path
Modeling. Ossoftwaresutilizados na analise dos dados foram o SFE3&isétical Package
for the Social Sciencgsersao 16.0 e o Smart PLS verséo 2.0.

A validacdo da amostra foi obtida com o uso dowsaot G*Power 3. Para o teste,
adotaram-se os valores recomendados por Hair €Q4l5), ou seja, nivel de significancia
de 5% e poder estatistico de 80%, além da consilei@de duas variaveis preditoras. Com
esses parametros, o software retornou o tamanftamdatra igual a 68. Assim sendo, a
amostra obtida de 83 casos satisfaz as exigéneiasdelo estrutural e da confiabilidade a
analise dos resultados.

Na figura abaixo, que representa o desenho de igasggBo demonstradas as
hipoteses, que foram utilizadas para construifeginrelacdes entre as variaveis estudadas.

Ambiente

SCGFC- Desenho SeElFe

Desempenho

Fatores
Contingenciais

H1- O fator contingencial externo “ambiente” possuioags;do com os fatores
contingenciais internos da organizacao.

H2- O fator contingencial externo “ambiente” possugoasacdo com o desenho do
sistema de controle gerencial focado nos clientes.

H3- Os “fatores contingenciais internos” possuem asgéa com o desenho do
sistema de controle gerencial focado nos clientes.

H4- O “desenho do sistema de controle gerencial focam® clientes” possui
associacao com o desempenho desses sistemas.

4. ANALISE E DISCUSSAO

Os dados da tabela abaixo demonstram as atividactesdmicas das empresas
participantes da pesquisa. Observa-se que a ate/skrvicos participa com 26,5% do total
dos respondentes. Isso se deve, principalmenfat@ao perfil da empresa a qual o aluno



ou egresso das instituicbes de ensino esta vinmulad total de 26 respondentes desse

grupo, 17 anotaram estar trabalhando em empresss\deos.

Atividade Frequéncia % Aclfjrrer}l%llj: dn:(%
Servigo! 22,0 26,5 26,5
Outras industrias de transformacao 13,0 15,7 42,2
Agricultura, Pecuéaria, Floresta e Pe 9,0 10,8 53,0
Quimico, Petroquimico, Papel e Celulose 7,0 8,4 61,4
Comércio 7,0 8,4 69,9
Transport 4.0 4.8 74,7
Carvao, Petréleo e Minerais 3,0 3,6 78,3
Automotivc 3,0 3,6 81,9
Maquinas, Equipamentos e Materiais Elétricog 3,0 3,6 85,5
Eletricidade, Gas, outras 3,0 3,6 89,2
Téxtil e Confeccdes 2,0 2,4 91,6
Madeira, Moveis 2,0 2,4 94,0
Farmacéutico 1,0 1,2 95,2
Agua, Esgoto, outras 1,0 1,2 96,4
Hotéis e Restaurantes 1,0 1,2 97,6
Atividades Imobiliaria 1,0 1,2 98,8
Telecomunicagdes 1,0 1,2 100,0
TOTAL 83,0 100,0

Através da matriz de correlagbes entre as variawdiserva-se a auséncia de
multicolinearidade, ja que nao existe correlagéoeems construtos acima de 0,745. Desse
modo, ndo é necessario tomar nenhuma acado corrédiga como: modificacdes nas
variaveis ou fazer uso de procedimentos espedimlizde estimacao (HAIR et al., 2005).

A raiz quadrada da variancia média explicada éeenidda nas colunas transversais
em negrito e apresenta resultado superior a coéelealculada de cada variavel, tanto na
vertical quanto na horizontal, indicando que os stmos estdo adequadamente
discriminados.

ALC Ambiente  Desemp. Estrategia Estrutura Porte  Tecnologia VEC VVC
ALC 0,930 - -
Ambiente 0,410 0,800 -
Desempenho 0,611 0,352 0,912
Estrategia 0,327 0,596 0,240 0,709 -
Estrutura 0,272 0,287 0,237 0,445 0,764 -
Porte 0,040 (0,067)  (0,017) 0,079 0,140 0,773 -
Tecnologia 0,468 0,322 0,467 0,339 0,437 0,336 0,690
VEC 0,740 0,410 0,721 0,278 0,247 0,068 0,443 0,959
VVC 0,716 0,301 0,609 0,298 0,224 0,120 0,382 0,745 0,945

0 ambiente é 0 contexto que envolve externamente anaracdo. E a situacéo
dentro da qual uma organizacao esta inserida, de iee, tudo o que ocorre externamente
no ambiente passe a influenciar internamente o @gerre na organizagao.
(CHIAVENATO, 2003, p.512)



As varidveis do construto ambiente sdo operacipauddis, baseadas na taxonomia
desenvolvida por Khandwalla (1972) que sugere quantp maior o nivel de
competitividade, maior € a exigéncia de sistemasotrole gerenciais. Este modelo tem
sido utilizado, nas pesquisas em contabilidadengeak normalmente, quando se deseja
averiguar, as associacgoes entre o fator contingleacibiente e o desenho de sistemas de
controle gerencial. (GORDON E NARAYANAN, 1984; GUNNG E MCMANUS 2002;
SHARMA 2002; ESPEJO 2008)

Dessa forma, o construto ambiente reveste-se dastedsticas observadas nas
diferentes dimensdes da competitividade e foi melsuatravés dos niveis de intensidade
guanto: a) vendas e distribuicao; b) qualidadereedade de produtos; c) preco; d) market-
share; e) servicos ao cliente.

A primeira hipotese H1 foi confirmada. O coeficeemstrutural de 0,573 indica o
efeito direto que a variavel ambiente exerce salrariavel fatores contingenciais internos
revelando a importancia dessa associacdo. Sobliseadé relacionamento entre essas
variaveis, o resultado do teste t de 7,80prova a diferenca das médias das duas
variaveis.

Os resultados encontrados estdo em conformidadeasgmesquisas internacionais
realizadas por Kandwala (1972), Gordon e Naray#&h884), Chenhall e Morris (1986) e
pesquisas nacionais desenvolvidas por Espejo (2808)nqueira (2010). Esse quadro
sugere a proposicao citada por Chenhall (2003)uge guanto mais incerto o ambiente,
mais abertos e mais externamente focados séo os SCG

O foco da estratégia empresarial € melhorar a dostiompetitiva de produtos e
servicos da organizacdo no setor ou segmento enatqae podendo ser classificada em:
competitiva (enfrentando todos o0s concorrentes palvger vantagem); cooperativa
(trabalhando com um ou mais concorrentes para ehtgagem em relacdo aos demais);
ou utilizar ambos os sistemas (HUNGER; WHEELEN, 200

As variaveis do construto estratégia serdo operatzadas baseadas no conceito
de estratégias competitivas, estabelecido por P¢{t890) e adaptadas dos estudos de
Chenhall e Langfield-Smith (1998) e Chenhall (200Sg¢rdo observados os niveis de
importancia das seguintes variaveis de pesquidar@gcer produtos de alta qualidade; b)
custos de producgdo baixos; c) fornecer produtosrehitiados; d) fornecer produtos de
preco baixo; e) modificar o desenho e introduzivasoprodutos rapidamente; f) modificar
o volume/mix dos produtos oferecidos; g) fazer eggds rapidas; h) fornecer um servigo
efetivo de pos venda; i) disponibilidade imediataptodutos; j) customizar produtos e
servigos as necessidades dos clientes.

A segunda hipotese H2 foi confirmada. Estabeleceng® o fator contingencial
externo ambiente possui associacdo com os atrilfdesenho) dos sistemas de controle
gerencial focados nos clientes. O coeficiente ssttlide 0,413 indica o efeito que a
variavel ambiente exerce sobre a variavel desen8oS(CGFC revelando a importancia
dessa associacdo. Sob a andlise do relacionamergaessas variaveis, o resultado do teste
t de 4,494o0mprova a diferenca das meédias das duas variaveis.

Um sistema de controle gerencial é estruturado ad@mseem duas dimensdes
fundamentais: i-desenho e ii- uso. O desenho de, $SeGacordo com Ferreira e Otley
(2009) vem sendo conceitualizado de duas formgsirAeira reine os atributos dos SCG,



segmentado pelas caracteristicas da informacaao8a Miller (1976), Amigoni (1978),
Merchant (1981), Chenhall e Morris (1986) e Simqi987) e o segundo, pelas
caracteristicas dos artefatos empregados que gsbeom

Ja em relacdo as técnicas do SCG, Frezatti et2809] apresentam uma
argumentacao para a utilizagdo do termo “artefgte® € adotado em razdo de trazer uma
certa organizacdo aos elementos do controle gefefprique o ambiente de trabalho do
controle gerencial inclui uma série de elementosliflrentes naturezas que precisam ser
tratados, incluindo o que se chama de conceitognfientas, modelos, sistemas, etc.

A terceira hipétese H3 foi confirmada. O resultaéd? de 33% na variavel latente
de Z ordem “fatores contingenciais internos” mostra efi@ito forte, Cohen (1977), das
variaveis: estratégia, estrutura, tecnologia eepsdbre a variavel latente d& @dem
“fatores contingenciais internos”. O coeficientér@siral de 0,396 mostra a significancia
dessa variavel latente como preditora da varidaelbutos dos SCGFC”. Sob a analise do
relacionamento entre essas variaveis, o resultadesie t de 3,08@omprova a diferenca
das médias das duas variaveis.

A variavel desempenho dos SCGFC foi operacionaizaaseada no estudo de
Ferreira e Otley (2010), no qual a énfase soltesempenho é atribuida ao sistema em si,
ao inveés de ao desempenho da organizacdo. As emri@ldservaveis visaram capturar a
satisfacdo dos usuéarios do sistema, a contribug@® SCGFC no desempenho da
organizacao e o desempenho do sistema como umAddéia baseia-se na abordagem da
interacdo onde se espera que a interacdo entr@veisri contextuais e variaveis
organizacionais possa influenciar o desempenho REHRA; OTLEY, 2010).

A quarta hipétese H4 foi confirmada O resultaddRdele 28% na variavel latente
de Z ordem “desenho dos SCGFC” mostra um efeito gra@idaen (1977), das variaveis:
ALC, VVC e VEC. O coeficiente estrutural de 0,7164atma a significancia dessa variavel
latente como preditora da variavel “atributos dG&GEC”. Sob a analise do relacionamento
entre essas variaveis, o resultado do teste t @89domprova a diferenca das médias das
duas variaveis.

5. CONCLUSOES

A presente pesquisa procurou compreender, no ateb&npresarial brasileiro, a
influéncia de fatores contingenciais externos erirgs, no desenho de sistemas de controle
gerenciais focados nos clientes e na pratica, sudrilcuicio para a melhoria do
desempenho desses sistemas nas organizagoes.

Nesse contexto, a pesquisa objetivou investigaisaémcia de associacdes entre os
atributos do sistema de controle gerencial focamo alientes, com fatores contingenciais
externos (ambiente) e internos (estratégia, estrudtganizacional, tecnologia e porte) e
seus efeitos no desempenho do sistema. A pesquisiesenvolvida com 83 empresas
brasileiras cujos respondentes pertencem, na siggiama cargos geralmente atribuidos a
area de Controladoria.

Para a analise multivariada dos dados da pescpiisdilfzada a técnica estatistica
modelagem de equacgles estruturais com o métodatikeaedoPartial Least Squares.
Esse modelo de estimagdo permite averiguar relacientos entre variaveis latentes que
se caracterizam tanto por serem formativas, quafiExivas.Além disso, adéqua-se bem
ao tratamento estatistico de amostras pequenas.



O fator contingencial externo “ambiente” possuioags;do com o0s fatores
contingenciais internos da organizacdo: constatogige 0 ambiente exerce influéncia
significativa sobre os fatores contingenciais imbsr (estratégia, estrutura organizacional,
tecnologia e porte). Conclui-se, entdo, que aacbarsticas do ambiente participam
sobremaneira nas decisbes que envolvem a confiurdps fatores contingenciais
internos.

O fator contingencial externo “ambiente” possuioag;ao com o0s atributos do
sistema de controle gerencial focados nos cliersésxda que de maneira relativa, 0
ambiente exerce influéncia nos atributos do SC@dos nos clientes.  Os “fatores
contingenciais internos” possuem associacao cdbuais do sistema de controle gerencial
focado nos clientes: foi constatada a influéncia €aores contingenciais internos no
desenho dos SCG focados nos clientes.

Os *“atributos do sistema de controle gerencial docaos clientes” possuem
associacdo com o desempenho desses sistemas:nbhaess SCG focados nos clientes
tem papel fundamental na satisfacdo pelo uso desgtesnas. Os atributos, considerados
na forma de artefatos, representados pela Analsducratividade do cliente; Valor
vitalicio do cliente e Valor econémico do clientedpm, inclusive, contribuir indiretamente
para o desempenho econdmico da organizacao.

Em relagdo aos achados de pesquisa, deve-se abgeeva estudo apresenta certas
limitagcbes que devem ser observadas nas genef@izatais como, a opinido do publico
alvo, o tamanho da amostra e o perfil dos respdadekstas limitacdes remetem a novas
oportunidades de pesquisa, assim, sugere-se, (BOpIigEs subsequentes, abordem a
possibilidade de estabelecer um arranjo (fit) eogréatores contingenciais, desenho, uso de
SCG focados nos clientes e desempenho.
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