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Esta pesquisa teve como objetivo identificar as caracteristicas de empresas que atuam no Brasil, relacio-
nando os seus controles gerenciais utilizados com base na perspectiva de SCG como pacote, proposta
por Malmi e Brown (2008). O estudo é classificado como quantitativo, com a coleta de dados realizada
por meio de questiondrios com 48 gestores acessados pela rede social LinkedIn. Os dados foram tratados
por meio da andlise de clusters. Os resultados apontaram para um equilibrio na intensidade do uso dos
sistemas de controle em relacdo as caracteristicas das empresas. Com isso, foi possivel abstrair as carac-
teristicas dos grupos formados a partir dos dados coletados e assim avangar com a literatura dos SCG,
atribuindo os aspectos das empresas ao modelo de pacote, a0 mesmo tempo que os aspectos dos gesto-
res ndo apresentaram significancia suficiente para tal. Também foi possivel contribuir de forma pratica,
possibilitando aos respondentes uma reflexao sobre os SCG e a sociedade, ao mostrar uma perspectiva

diferente de andlise do pacote de Malmi e Brown (2008).
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ABSTRACT

This research purpose is to identify the characteristics of companies operating in Brazil, relating their
management controls used based on the perspective of MCS as a package, proposed by Malmi and
Brown (2008). The study is classified as quantitative, with data collection carried out through question-
naires with 48 managers accessed by the social network LinkedIn. Data were treated through cluster
analysis. The results pointed to a balance in the intensity of the use of control systems in relation to the
characteristics of the companies. With this, it was possible to abstract the characteristics of the groups
formed from the data collected and thus advance with the literature of the MCS, attributing the aspects
of the companies to the package model, at the same time that the aspects of the managers did not present
sufficient significance for this. It was also possible to contribute in a practical way, allowing respondents
to reflect on the MCS and society by showing a different perspective of analysis of the package by Malmi
and Brown (2008).
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Package of Management Control. Management Control Systems. Cluster Analysis.
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INTRODUCAO

Sistemas de controle gerenciais (SCG) compdem-se de processos que regulam e definem
o padrdo comportamental diante do processo de gerenciamento. Por mais que as empre-
sas utilizem as mesmas técnicas de gerenciamento, a forma e o engajamento como sdo
colocadas em pratica sdo diferentes. Controles gerenciais variam entre as empresas de
acordo com habilidades técnicas dos gestores, habilidades interpessoais, perfil de lideran-
¢a, experiéncia, afinidade com niimeros, estratégias de comunicagao, entre outros fatores
(Anthony & Govindarajan, 2011).

De acordo com Simons (1995) e Moreira e Frezatti (2019), os SCG sao formados
por rotinas e métodos formais utilizados pelos gestores para manter ou moldar as ativi-
dades organizacionais. Simons (1995) ainda exemplifica indicando instrumentos como o
or¢amento, o planejamento estratégico, balanced scorecard e os sistemas de avalia¢do de
desempenho.

Para Beuren, Santos e Bernd (2020), os SCG atuam como mecanismos que sustentam
e estimulam a resoluc¢do de problemas, fornecendo feedback, revelando oportunidades de
melhorias, aumentando a interagdo dos gestores com os diferentes niveis hierarquicos.
Ampliam, também, a compreensdo dos integrantes organizacionais quanto ao desempe-
nho de suas tarefas e seu papel exercido (fungdes e responsabilidades).

Segundo SantAna, Padilha e Lavarda (2015), a importancia dos SCG est4 relacio-
nada a sua capacidade de disponibilizar informacdes relevantes para a tomada de decisdo,
o planejamento e para a avaliagdo de desempenho.

Realizaram-se diversas pesquisas com relagdo aos SCG e a perspectiva sistémica,
como Junqueira, Nascimento e Gonzaga (2014); SantAna, Padilha e Lavarda (2015);
Beuren e Santos (2019); Oro e Lavarda (2019); Beuren, Santos e Bernd (2020); Kaveski
et al. (2021); Silva & Beuren (2020); Mucci, Beck e Frezatti (2021), Santos et al. (2021);
Bortoluzzi et al., (2021).

Ja sob a perspectiva dos SCG como pacote é um tema que vem sendo explo-
rado na literatura desde os anos 1980, porém, no contexto nacional, ainda ha poucos
estudos (Dal Magro; Gorla & Lavarda, 2015; Beuren & Vaz, 2016; Beuren; Santos &
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Theiss, 2018; Theiss & Beuren, 2020; Thiesen & Theiss, 2020; Monteiro, 2020; Lopes;
Beuren & Theiss, 2021).

A perspectiva de pacote proposta por Malmi e Brown (2008) descreve os SCG na
forma de um modelo teérico denominado pacote de SCG, que compreende um conjunto
de cinco abordagens de sistemas de controle que atuam de maneira interdependente
objetivando manter ou alterar os padrdes de comportamentos dos funciondrios na orga-
nizagdo. Para Beuren, Santos e Theiss (2018), o pacote SCG de Malmi e Brown é um
conjunto de controles e sistemas de controles, composto pelas abordagens de planeja-
mento, cibernético, recompensa e compensac¢io, administrativo e cultural.

Pesquisas internacionais (Grabner & Moers, 2013; Bedford, Malmi & Sandelin,
2016) mostram a importancia de se visualizar o SCG como pacote com o objetivo de
verificar as interdependéncias entre os controles. Ademais, é necessario também con-
siderar as caracteristicas das empresas e seus gestores como influéncias do pacote.
Conforme o levantamento de algumas pesquisas nacionais (Dal Magro; Gorla & Lavarda
2015; Beuren & Vaz, 2016; Beuren; Santos & Theiss, 2018; Theiss & Beuren, 2020;
Thiesen & Theiss 2020; Monteiro, 2020; Lopes; Beuren & Theiss, 2021), que abordam a
perspectiva de Malmi e Brown (2008), nenhuma delas considerava as caracteristicas das
empresas e seus gestores como parte integrante do modelo de pacote.

Desse modo, portanto, questionam-se quais seriam as caracteristicas de empresas
que atuam no Brasil, relacionando seus controles gerenciais utilizados com base na pers-
pectiva de SCG como pacote, proposta por Malmi e Brown (2008). Diante do exposto, o
objetivo deste estudo consiste em identificar as caracteristicas das empresas (representa-
das pelo tempo de atuagio, o numero de funciondrios e pelos aspectos de seus gestores,
composto por caracteristicas pessoais como a idade, o nivel da formagéo escolar, a expe-
riéncia profissional, o tempo no cargo e o género) com relagdo aos controles gerenciais,
quando incorporados a perspectiva de pacote proposta por Malmi e Brown (2008).

A justificativa para o desenvolvimento deste trabalho inspirou-se em Malmi e Brown
(2008), que afirmam que as organizagdes se utilizam de grandes e complexas combinagdes
de sistemas de controle, sendo necessarias pesquisas que abordem de diversas formas

esse fendmeno, pois cada abordagem tem impacto na configuragdo e nos resultados das
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investigacdes do pacote SCG. Justifica-se ainda pela importancia advinda da necessidade
de gerar conhecimento a respeito das caracteristicas dos agrupamentos das empresas
com relagdo aos SCG e aos aspectos individuais das empresas e dos seus gestores.

De tal modo, contribui para a expanséio da literatura de SCG ao analisar de forma
conjunta as caracteristicas dos sistemas de controle e levantar evidéncias sobre os agru-
pamentos que poderiam servir de objetos para trabalhos futuros. Favorece, também, para
a pratica, pois possui a capacidade de gerar reflexdes sobre os habitos e as aplicagcdes dos
sistemas de controle por parte dos gestores respondentes, assim como para a sociedade
ao apresentar uma combinagéo de sistemas de controle com os aspectos das empresas e

dos gestores, o que resulta em uma forma diferente de abordar o pacote SCG.

REVISAO DE LITERATURA

Segundo Malmi e Brown (2008), os SCG sdo um conjunto de controles os quais tém por
objetivo manter ou alterar o padrdo do comportamento dos funciondrios, e, quando esses
controles ndo sdo utilizados para direcionar os comportamentos, deixam de ser SCG e
passam a ser informacdes para a tomada de decisdo. A ideia de considerar os SCG como
pacote ndo surgiu com Malmi e Brown, pois ela ja estava sendo desenvolvida desde a
década de 1980, principalmente por Otley (1980), o qual argumentava que os sistemas
de controle se interrelacionam. Portanto, o estudo da eficicia de um sistema isolado ndo
seria adequado, pois ndo considera a influéncia exercida por outros sistemas em seus
resultados; desse modo, uma abordagem mais propicia seria a perspectiva de pacote
(Malmi & Brown, 2008).

Malmi e Brown (2008) reuniram 43 anos de pesquisas e trabalhos relacionados ao
tema de SCG para a elabora¢do de um modelo tedrico em forma de pacote e apontam
para o fato de que ha diferentes sistemas introduzidos, geralmente, por diferentes grupos
de interesse em diferentes momentos em uma organizagdo. Portanto, s6 uma abordagem
em forma de pacote seria abrangente o suficiente para capturar os fendmenos subjacentes
do processo. Segundo Thiesen e Theiss (2020), a compreensio como um pacote pode

ajudar o desenvolvimento de uma teoria mais robusta em relagdo a projegao de controles,
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que apoiam as atividades de controle, os objetivos da organizagdo e o impulso do desem-
penho institucional.

Malmi e Brown (2008) mencionam que é conveniente ter cuidados com o uso do
pacote, por exemplo, a escolha adequada das amostras, sendo seu uso voltado principal-
mente para grandes empresas, como no estudo de Bedford, Malmi e Sandelin (2016), que
se consistiu em uma pesquisa realizada com empresas com mais de cem funcionérios e
receita de pelo menos 20 milhdes de dolares.

A concepgdo dos SCG de Malmi e Brown (2008) é a de pacote composto por cinco
tipos de sistemas de controle: planejamento, cibernéticos, de recompensa e compensacao,
administrativos e culturais. O planejamento possui atributos que colaboram no processo
de controle, como o fornecimento de padrdes a serem alcancados por meio das metas
e objetivos, niveis de esforcos e o direcionamento dos comportamentos esperados dos
integrantes da organizagdo. Além disso, as pessoas envolvidas nas atividades de planeja-
mento geralmente tém a maior possibilidade de aceitar e executar da maneira esperada os
objetivos e as metas (Malmi & Brown, 2008; Beuren, Santos & Theiss, 2018; Rikhardsson
etal., 2021).

Anthony e Govindarajan (2011) listaram os beneficios que o planejamento pode
oferecer as organizagdes, como uma estrutura para elaborar o or¢amento anual, uma
ferramenta gerencial, um utensilio para forgar os gestores a pensar no longo prazo e em
um meio para alinhar os gerentes com as estratégias da empresa. Os fatores centrais do

planejamento sao:

a) Estabelecer os objetivos das dareas funcionais da organizacdo, orientando os
esfor¢os e os comportamentos.

b) Estabelecer os padroes a serem alcangados em relagdo aos objetivos, deixando de
forma clara os niveis de esfor¢os e comportamentos esperados dos integrantes
da organizacao.

¢) Permitir a coordenagio por meio do alinhamento de um conjunto de metas, con-

trolando as atividades e os individuos para garantir que eles estejam de acordo
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com os resultados esperados (Malmi & Brown, 2008; Beuren, Santos & Theiss,
2018; Rikhardsson et al., 2021).

Assim, o planejamento estabelece os objetivos das areas funcionais da organizagéo,
direcionando seus esfor¢os em duas abordagens amplas: o planejamento estratégico e o
tatico. O foco do planejamento tatico é, em primeira instincia, relacionado a a¢do, em que
se definem as metas e agdes imediatas, geralmente para um periodo de até doze meses,
enquanto o foco do planejamento estratégico esta voltado para o longo prazo, no qual
sdo estabelecidas as metas e as agdes de médio e longo prazo (Beuren, Santos & Theiss,
2018). Ademais, por meio do planejamento, é possivel listar tarefas que fornecem uma
orientagdo dos andamentos da empresa que, muitas vezes, nao tém uma liga¢ao clara
com a contabilidade ou com os controles financeiros, mas que podem ser efetivos no
direcionamento do comportamento das pessoas, 0 que vai muito além de simplesmente
decidir as atividades futuras, envolvendo a construgdo do compromisso dos funcionarios
para com esses planos (Malmi & Brown, 2008).

O controle cibernético é entendido como um processo de repeticio que é repre-
sentado pela criagio de um modelo-padrdo de desempenho, e é avaliado por meio de
feedbacks (Beuren; Santos & Theiss, 2018). Em seguida, o resultado dessa avaliagdo
de desempenho é comparado com o padrido esperado e as informagdes relevantes sdo
adicionadas dando origem a um novo padrio. Os fatores centrais do controle ciber-

nético sao:

a) Capacidade de quantificar um fendmeno subjacente, atividade ou sistema.

b) Padrées de desempenho ou metas a serem cumpridas.

c) Processo de feedback para comparar o resultado das atividades com o padréo
esperado.

d) Capacidade de realimentar o sistema com as informag¢des obtidas.

e) Capacidade de modificar o comportamento das atividades subjacentes
(Malmi & Brown, 2008).



PRATICAS EM CONTABILIDADE E GESTAO ISSN 2319-0485 e15396

2022 ¢ v. 10 * n.2 * p. 1-25 * ISSN 2319 35. http://dx.doi.org/10.5935/2319-0485/praticas.v10n2e15396

MARCIO CHITKO DE SOUZA, CRISTINA HILLEN, MARCELO MARCHINE FERREIRA E EDICREIA ANDRADE DOS SANTOS

Para Malmi e Brown (2008), um sistema cibernético gera informagdes que servem
de apoio aos administradores para detectar varia¢des indesejadas e assim modificar
os comportamentos ou atividades que estdo influenciando essas variagdes. Ha quatro
sistemas cibernéticos basicos identificados: o orcamento, as medidas financeiras, as
medidas nio financeiras e as medidas hibridas que contemplam as medidas financeiras
e ndo financeiras, como o balanced scorecard. Na perspectiva de Malmi e Brown (2008),
o conceito de or¢amento se alinha ao conceito de controle, e, por mais que o orcamento
seja a base para a maijoria das organizagdes, sua fungdo se resume a quantificar o con-
junto de metas que se pretende alcangar. Nessa dire¢ao, Anthony e Govindarajan (2011)
descreveram algumas vantagens do or¢amento, como ajudar a coordenar as varias partes
da organizagao, designar as responsabilidades dos gerentes quanto as quantidades que
lhes sdo autorizadas a gastar e servir de base para avaliagao do desempenho dos gerentes.

Diferentemente do or¢amento, que é uma técnica ampla, as medidas financeiras tém
uma fun¢do bem mais simples, servindo de ajuste para as metas. As medidas néo finan-
ceiras tém a fun¢ao de superar as limitagdes das medidas financeiras na identificacdo
dos fatores de desempenho qualitativos. Ja o sistema de medidas hibridas apresenta a
func¢do de fornecer orientagdes sobre como lidar com a escassez de recursos humanos
e financeiros, portanto, podem contemplar tanto as medidas financeiras como as nio
financeiras (Malmi & Brown, 2008).

O controle de recompensa e compensagao concentra-se em motivar e ampliar o
desempenho dos individuos, elevando a congruéncia entre os objetivos e as atividades
organizacionais (Malmi & Brown, 2008; Beuren, Santos & Theiss, 2018; Rikhardsson
etal., 2021). A liga¢do dos esfor¢os com o desempenho pode se relacionar de trés manei-
ras: a direcdo dos esfor¢os (o foco atribuido as tarefas), a dura¢do (quanto tempo os
individuos dedicam as tarefas) e a intensidade. O fator central do sistema de recompensa
e compensagdo é motivar e aumentar o desempenho dos individuos ou grupos por meio
de um sistema de recompensas, controlando a dire¢do, a duracio e a intensidade dos
esforcos. Essas consideragdes também sdo feitas por Anthony e Govindarajan (2011) ao
destacarem a remuneragdo, a premia¢do e os incentivos do comité de diretores como

alguns dos principais estimulos para a motivagao e o desempenho da organizagao.
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O controle administrativo, por sua vez, regulamenta o comportamento e as res-
ponsabilidades por meio da organizagdo dos individuos e dos grupos; é o processo de
especificar quais comportamentos ou tarefas devem ser mantidos ou evitados na empresa
(Beuren, Santos & Theiss, 2018). Os fatores centrais do sistema de controle administrativo
sdo: organizar os individuos ou os grupos; monitorar os comportamentos na organi-
zagdo; especificar comportamentos ou tarefas que devem ser mantidos ou abdicados
(Malmi & Brown, 2008; Beuren, Santos & Theiss, 2018).

Eles podem ser divididos em trés grupos: a estrutura organizacional que sdo os
sistemas de controle administrativos que direcionam os comportamentos dos funcio-
nérios por meio da organizacdo dos individuos; a governanca que é o monitoramento
dos comportamentos e da participacido dos individuos mediante as pautas da entidade,
assim como a composi¢ao do conselho e as equipes de gestdo e de projetos; as politicas e
procedimentos da empresa que se manifestam por meio dos processos de especificacdo
dos comportamentos que devem ser mantidos ou evitados na organiza¢io, que, em suma,
contemplam os processos burocraticos da organiza¢ao (Malmi & Brown, 2008).

De acordo com Malmi e Brown (2008), o sistema de controle cultural é considerado
como conjunto de valores, crengas e normas sociais, geralmente compartilhados entre os
membros da organizacdo. Tais elementos sao utilizados como uma ferramenta para regu-
lar os comportamentos, fundamentais para determinar qual é o comportamento mais
apropriado para os diretores e funcionarios. Os fatores centrais do sistema de controle
cultural sdo valores, crencas e normas sociais que influenciam os pensamentos e agdes;
comunica¢do dos valores e meios de controlar os comportamentos; procedimentos de
contratagao para selecionar os colaboradores que seguem os mesmos valores da organi-
zagdo; comunicagdo das regras e comportamentos por meios nao escritos.

O sistema de controle cultural pode ser compreendido sob trés aspectos: os contro-
les de grupos, os controles de valores e os controles inspirados em simbolos. O controle
de grupos advém da ideia de que geralmente os individuos se agrupam com os profis-
sionais de crencas semelhantes, um processo normal que faz parte da socializagdo. A
fungdo desse controle ¢ mediar essas relagoes para assegurar a harmonia da organizagao.

O controle de valores tem impacto direto no comportamento, podendo ocorrer de trés
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formas: quando a empresa contrata colaboradores que possuem os mesmos valores
que a organizagdo, quando os individuos no processo de socializagdo tém seus valores
ajustados aos valores da organizagdo e quando estes sdo explicados pelos responsaveis
pela organizagdo. O controle isnpirado em simbolos ocorre quando a organizagdo cria
expressdes que sdo visiveis, por exemplo, o uso de uniformes (Malmi & Brown, 2008;
Beuren, Santos & Theiss, 2018; Rikhardsson et al., 2021).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Essa pesquisa ¢ quantitativa quanto a abordagem do problema e descritiva quanto aos
objetivos. Os dados foram coletados por meio de questionarios adaptados de Thiesen
e Theiss (2020). O instrumento foi composto por trés blocos: o primeiro referiu-se as
caracteristicas das empresas (tempo de atuagdo e o numero de funciondrios); o segundo
tratou dos dados de perfil do respondente (género, idade, formagéo escolar, cargo que
exerce e tempo no cargo); o terceiro ocupou-se com questdes sobre a formalizagdo de
elementos dos SCG, fundamentando-se em Malmi e Brown (2008). Utilizou-se a escala
Likert de sete pontos para as variaveis que compdem o pacote SCG (um para ndo existe
na empresa a sete para muito presente), e a escala ordinal para as varidveis que compdem
os aspectos de empresas e gestores, com uma dummy para o género.

A populagio da pesquisa compreendeu, de forma geral, sobre empresas que atuam
no Brasil, ndo delimitadas por tipos ou naturezas. Os gestores participantes foram iden-
tificados na rede social LinkedIn pelo termo “gerente’, declarado em seus perfis na rede.
Nao houve delimitagdes quanto ao porte ao seguimento ou ao tipo de empresa (publicas,
privadas, familiares ou ndo familiares). Também nédo houve restri¢des quanto ao cargo
especifico de geréncia dos participantes, bem como aos niveis de geréncia. Partindo dessa
filtragem, foram enviados convites para os gestores identificados com os critérios estabe-
lecidos. Houve 542 pessoas que aceitaram o convite de participagdo na pesquisa, a qual
fora enviada via link do Google docs., entre os meses de novembro e dezembro de 2021.
Ao final, a amostra do estudo foi composta por 48 respostas, representando uma taxa de

retorno de 8,85%.
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Construtos da pesquisa

Os aspectos que caracterizam os construtos da pesquisa foram sintetizados nos cinco
tipos de controle (Malmi & Brown, 2008; Beuren, Santos & Theiss, 2018; Rikhardsson
et al., 2021). A partir das definigdes dos construtos, adaptou-se o instrumento de pes-
quisa (Tabela 1) de Thiesen e Theiss (2020), que investigaram a influéncia do pacote
do sistema de controle gerencial no desempenho de tarefas, moderado pela presenga de
recursos financeiros por meio de levantamento, com cem startups. Entre os resultados,
observaram que o desenho do pacote de sistema de controle gerencial tem efeito direto e
positivo no desempenho de tarefas das startups, e a presenca de recursos financeiros tem

um efeito moderador sobre o pacote de SCG e o desempenho de tarefas.

TABELA 1 - Instrumentos de pesquisa.

Controles Itens

1. As metas de cada departamento para orientar esfor¢os e comportamentos.

2. Fortalecimento dos padrdes a serem alcangados em relagdo a meta, deixando

De planejamento claro o nivel de esforgo e 0 comportamento esperado.

3. Alinhamento dos objetivos, por meio dos departamentos da organizag¢ao, com
objetivo de controlar as atividades de grupos e individuos.

4. Padrdes de desempenho ou metas a serem cumpridos.

5. Processo de feedback que permite a comparagéo do resultado das atividades com

o padrao.

Cibernéticos 6. Realinhamento do sistema a partir de informagdes de feedback quantitativas e

qualitativas.

7. Capacidade de modificar o comportamento do sistema ou de atividades

implicitas.

8. Dire¢do para o comportamento da forga de trabalho por meio da organizagdo

dos individuos.

9. Controle do comportamento dos empregados e dos responsaveis por seu

monitoramento.

Administrativos - -
10. Especificagdo de como as tarefas ou comportamentos devem ser realizados ou

nao realizados.

11. Agenda de reunides executivas que estabelecem prazos e direcionam o

comportamento dos integrantes da organizagao.
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Controles ltens
12. Valores, crengas e normas sociais que sdo estabelecidos e influenciam o
comportamento dos colaboradores.
13. Procedimentos para recrutar e selecionar pessoas que seguem os valores da
organizagao.
Culturais

14. Explicagdo de como comportamentos e valores organizacionais desejados

refletem na forga de trabalho.

15. Hébitos de comunicag¢io e de colaboragido como meios de controlar o

comportamento dos colaboradores.

De recompensa e

compensagao

16. Incentivo a individuos a partir da atribuigio de recompensas para controlar o

esfor¢o no alcance de metas.

17. Atribuigdo de recompensas para controlar a duragdo do esfor¢o no alcance de

metas.

18. Apresentagdo de recompensas para controlar a intensidade do esfor¢o no

alcance de metas.

19. Possibilidade de recompensas extras para lideres por engajamento da equipe no

alcance de metas.

Fonte: Adaptada de Thiesen e Theiss (2020).

Com relagdo aos aspectos da empresa e seus gestores, o objetivo foi analisar as carac-

teristicas dos agrupamentos sobre um panorama integrado. Para isso foram escolhidas,

de forma empirica, varidveis que representam tais aspectos, levando-se em consideragdo

evidéncias de associagdo positiva com os controles gerenciais presentes nos trabalhos
de Junqueira e Frezatti (2010), Moreira e Frezatti (2019), Cruz, Frezatti e Bido (2015),
Dallabona, Nardelli e Fernandes (2019) e Altoé (2017).

Integram aspectos da empresa as variaveis:

a) Tempo (em anos) que a empresa atua no mercado, inspirado em Junqueira e

Frezatti (2010), que examinaram os efeitos dos fatores contingenciais internos

no perfil dos SCG e, no trabalho de Moreira e Frezatti (2019), que, por meio de

um estudo de caso, investigaram o papel dos SCG na evolugiao dos estagios do

ciclo de vida de uma empresa familiar.

b) Numero de funciondrios, conforme Cruz, Frezatti e Bido (2015) e Dallabona,

Nardelli e Fernandes (2019).
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Para os gestores: idade, formagao escolar (Ensino Médio ou inferior, Ensino Técnico,
Graduagio, Pds-Graduagdo ou equivalente), experiéncia profissional, tempo no cargo e
género (composto por uma dummy, sendo zero para homens e um para mulheres). As
variaveis que compdem os aspectos dos gestores sdo inspiradas em Altoé (2017), que
associou as caracteristicas individuais dos gestores com sua orientagdo de escolhas estra-
tégicas, o que consequentemente produziu efeitos distintos nas praticas organizacionais

e no uso dos SCG.
Procedimentos de andlise dos dados

O método de analise dos dados utilizado foi a analise de clusters, que, segundo Doni
(2004), é um processo de parti¢ao de uma populagdo heterogénea em subgrupos homo-
géneos, sem a predefinicdo de classes, resultando em agrupamentos conforme as suas
semelhangas. De acordo com Valli (2012), o objetivo basico é encontrar agrupamentos
naturais de individuos, alocando-os em grupos de elementos mutuamente exclusivos,
formando uma estrutura hierarquica que é frequentemente chamada de arvore hierar-
quica ou dendrograma. Ressalta-se que nao ha interesse em elementos que se agrupam
em caracteristicas que exibem diferencas sistematicas.

O processamento dos dados foi realizado com apoio do software IBM SPSS Statistic
versao 28.0. Antes das analises, os dados passaram por um tratamento de padronizagio,
ja que as variaveis continham unidades de medidas diferentes entre si. Segundo Vicini e
Souza (2005), a padroniza¢ao pode remover a influéncia da unidade de medida, fazendo
que as variaveis tenham a mesma contribui¢do no céalculo do coeficiente de similaridade
entre os objetos.

As variaveis foram padronizadas com média zero e desvio padrao amostral um, com

n objetos (i =1, 2, ..., n) e p variaveis (j = 1, 2, ..., p), conforme:

_ i J
s

J
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Zij = nova matriz padronizada;

X, = elementos da matriz objetos X varidveis;

X ; = média das varidveis p;
S ; = desvio-padrao amostral das variaveis p.

Apds a padronizagdo, foi realizada a andlise de clusters pelo método hierdrquico,
com minimiza¢do da distdncia pela medida euclidiana quadratica, cujo objetivo foi
determinar, a partir do dendrograma gerado, a quantidade de clusters mais adequada
para o prosseguimento da pesquisa. Hair Jr. et al. (2005, p. 403) recomendam o uso da
analise hierdrquica para estabelecer o numero de clusters e remover quaisquer elementos
atipicos, refinando os resultados.

Em seguida, foi realizada a analise de clusters pelo método nao hierarquico K-means,
com minimizac¢do pelo quadrado das distancias euclidianas. De acordo com Smolski e
Battisti (2019), o método K-means classifica os objetos nos multiplos grupos, de maneira
que as distancias dos clusters sejam minimizadas pela soma dos quadrados das distancias

euclidianas entre os elementos e os centroides, em que:

W)= ) (- w)’

Xi € Ck
C, = clusters;
X, = elementos;
k = quantidade de clusters;

u, = média do valor atribuido ao cluster Ck (centroide);

w (C k) = somatorio total das distancias dos elementos até o centroide.
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Em seguida, é necessario definir a varia¢do intraclusters, cujo objetivo também é sua

minimiza¢io, podendo ser visualizada na férmula seguinte:

k k
tot.intracluster = Z Z (x; —u)? = Z W(Cy)
k=1

k=1 x; € Cy
Para finalizar, foi aplicado um teste de validagdo das varidveis, sendo analisadas, em
nivel de significancia de 5%, cada uma das varidveis pelo teste de analise de variancia
(Anova), de acordo com a hipétese nula ( 0 ): H o = as variaveis possuem médias sig-

nificativamente iguais.
RESULTADOS E DISCUSSAO
Perfil dos respondentes e das empresas

O perfil dos investigados é bastante diversificado quanto a sua area de atuagdo. Do total
de dezoito respondentes, 38% deles sdo gerentes gerais, 17% gerentes comerciais, 17%
gerentes financeiros e 29% outros tipos de geréncia (gerente executivo, de logistica,
de planejamento, de contabilidade, operacional, de vendas, de compras, entre outros).
Quanto a faixa etaria, ha 14% de gerentes entre 20 e 30 anos, 46% entre 30 e 40 anos,
25% entre 40 e 50 anos e 14% acima de 50 anos. A média geral para a idade ¢ de 38 anos
e 5 meses. Com relagio a escolaridade, 4% dos gerentes possuem o Ensino Médio, 4%
possuem Ensino Técnico, 29% possuem Ensino Superior e 63% possuem pds-graduagio
(lato ou stricto sensu). Em termos de experiéncia profissional e tempo no cargo, as médias
foram respectivamente de 17 anos e 8 meses e 4 anos e 8 meses. Quanto ao género, 65%
dos investigados sao homens e 35% mulheres.

No tocante as empresas, das 48 participantes, 56% delas pertencem ao setor de
industria e comércio, 27% do setor bancario, 10% do setor de servigo e 6% em outros
setores. Com relacdo ao porte e seguindo as defini¢des apresentadas pela Unido Europeia
em seu Didrio Oficial (European Commission, 6 May 2003), que considera empresas de

grande porte aquelas que possuem mais de 250 funcionarios, a amostra foi composta por
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63% de grandes empresas e 37% de micro, pequenas e médias empresas. As médias da
amostra referentes ao numero de funcionarios é de 11.620 e, quanto ao tempo de atuagdo

das empresas no mercado, a média é de 36 anos.
Caracteristicas dos SCG

Com a realiza¢do do procedimento de analise pelo método hierarquico, nao foram iden-
tificados possiveis outliers, sendo estabelecidos trés clusters, como a quantidade adequada
de agrupamentos para os dados coletados. Em seguida, foi realizada a andlise de varian-
cia, na qual os resultados podem ser visualizados na Tabela 2.

Como as varidveis que representam os aspectos dos gestores (Idade, Escolaridade,
Experiéncia, Tempo, Cargo e Género) atingiram significdncia superior a 0,05, entdo acei-
ta-se J{ ; ou seja, para essas varidveis, as amostras obtidas nio sdo significativamente
diferentes. Para as demais varidveis, rejeita-se [ ; ou seja, as amostras obtidas sdo signi-

ficativamente diferentes.

TABELA 2 — Anova.

Variaveis Cluster o 4 Sig.
Q. Médio df Q. Médio df
Tempo_Atuagdo 9,971 2 0,601 45 16,582 0
n_Funciondrios 13,389 2 0,449 45 29,792 0
Idade 0,589 2 1,018 45 0,579 0,565
Escolaridade 0,872 2 1,006 45 0,867 0,427
Experiéncia 0,25 2 1,033 45 0,242 0,786
Tempo_Cargo 0,643 2 1,016 45 0,633 0,536
Género 0,223 2 1,035 45 0,216 0,807
Planej amento 13,383 2 0,45 45 29,766 0
Cibernético 15,275 2 0,366 45 41,786 0
Administragdo 13,744 2 0,434 45 31,698 0
Cultural 14,298 2 0,409 45 34,957 0
Recompensa 15,062 2 0,375 45 40,161 0

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).
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Entre os resultados da andlise ndo hierarquica K-means, a amostra foi organizada
da seguinte forma: onze empresas para o Cluster 1, o que representa 22,92% do total;
28 empresas para o Cluster 2, 58,33% do total e, nove empresas para o Cluster 3, represen-
tando 18,75% do total da amostra.

TABELA 3 — Resultados dos agrupamentos.

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Variaveis
Média Desvio P. Média Desvio P. Média Desvio P.
Tempo_Atuagao -0,483 0,425 -0,236 0,687 1,325 1,250
n_Funcionarios -0,413 0,046 -0,337 0,293 1,553 1,495
Idade 0,230 0,958 -0,008 1,041 -0,257 0,961
Escolaridade 0,059 1,210 -0,139 1,018 0,360 0,571
Experiéncia 0,175 1,112 -0,029 1,022 -0,124 0,862
Tempo_Cargo 0,291 1,436 -0,113 0,852 -0,004 0,828
Género 0,020 1,044 -0,068 0,984 0,187 1,090
Planejamento -1,350 1,230 0,483 0,328 0,148 0,523
Cibernético -1,428 0,779 0,537 0,484 0,074 0,713
Administra¢do -1,357 0,888 0,506 0,538 0,084 0,690
Cultural -1,333 0,851 0,564 0,412 -0,127 0,907
Recompensa -1,418 0,742 0,533 0,521 0,073 0,711

Fonte: Elaborada pelos autores (2022).

O Cluster 1 apresentou para os aspectos das empresas um resultado abaixo da média
da populagdo geral, com média de tempo de atuagdo de 19 anos e 736 funciondrios,
enquanto a populagio geral tem média de 36 anos de atuagdo e 11.620 funcionarios. As
variaveis que evidenciam os aspectos dos gestores apresentaram resultados levemente
superiores as médias da populagdo geral, sendo a idade, a experiéncia e o tempo no
cargo as maiores médias entre os trés clusters. O ponto de destaque e que caracteriza esse

cluster ficou a cargo das variaveis do pacote SCG, no qual todas as variaveis apresentaram

18
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resultados abaixo da média da populagio total, apresentando resultados que variam entre
49% a 70% abaixo da média.

No Cluster 2, os aspectos das empresas também se mostraram abaixo da média da
populacéo total, atingindo as médias de tempo de atuacdo de 28 anos e 2.739 funcio-
narios. Para as varidveis dos aspectos dos gestores, os resultados se mostraram muito
proximos da média da populagdo total. Ja as varidveis do pacote SCG apresentaram
resultados superiores as médias da populagio total, sendo os melhores resultados entre
os trés clusters, variando de 11% a 19% em relagdo as médias da populagdo total. Por
mais que o desempenho das variaveis do pacote SCG tenha sido acima da média geral,
nao houve um destaque individual no pacote, e todos os sistemas de controles obtiveram
um desempenho superior se comparados aos outros clusters e a populagdo total, mas
equilibrados se comparados entre si.

Por fim, o Cluster 3, cujo ponto de destaque é ocupado pelos aspectos das empre-
sas, alcancando as médias de 81 anos de tempo de atuagdo e 52.556 funcionarios. Com
relacdo aos aspectos dos gestores, a escolaridade e o género (feminino) se apresentaram
levemente superiores as médias da populagdo total, enquanto as demais varidveis se mos-
traram levemente inferiores. Para as varidveis do pacote SCG, com excec¢do do controle
cultural, foram identificadas médias levemente superiores, sendo o controle cultural a
Unica variavel abaixo da média da populagao total. De forma geral, ndo houve destaques

individuais de sistemas de controles nesse grupo de empresas.

Discussdo

As variaveis que representam os aspectos dos gestores ndo apresentaram meédias signi-
ficativamente diferentes. Esse fato aponta que a influéncia dessas variaveis ndo é clara o
suficiente para descrever a relacdo das caracteristicas dos gestores com os sistemas de
controle; portanto, a adi¢do dos aspectos dos gestores no pacote de Malmi e Brown
(2008) nao se mostrou relevante na populagio pesquisada.

Em contrapartida, os aspectos das empresas foram significantes para a formagao

dos clusters, por mais que as caracteristicas das empresas ndo constituam um sistema
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de controle, ou seja, ndo tém o objetivo direto de manter ou alterar os comportamentos,
observou-se a associac¢do dessas varidveis com a intensidade com que os controles geren-
ciais sdo aplicados. Isso torna sua adi¢ao ao pacote SCG relevante, tendo em vista sua
capacidade de influenciar diretamente os sistemas de controle, o que consequentemente
poderia se traduzir em uma ac¢do indireta na manutencio dos comportamentos.

Com relagdo as variaveis do pacote SCG, ndo houve sistemas de controle que
ocuparam de forma isolada destaque nos clusters. No Cluster 1, composto por 11 empre-
sas, os sistemas de controle obtiveram as médias bem abaixo da populagdo geral,
caracterizando empresas que ndo ddo énfase aos SCG. No Cluster 2, formado por 28 em-
presas, os sistemas de controle se mostraram acima da média da populagdo geral, mas
sem destaque para algum controle em especifico, 0 que mostra que essas empresas dao
énfase de forma equilibrada a todos os sistemas de controle. No Cluster 3, formado por
nove empresas, os sistemas de controle ficaram préximos dos resultados da populagio
geral, sem destaque para nenhum dos sistemas de controle. Isso demonstra que essas
empresas nao ddo énfase aos SCG, mas se preocupam em manté-los proximos da média
geral.

Observou-se, também, que, na formacdo dos grupos, o cluster que contém as empre-
sas que estdo a menos tempo atuando e menos funcionarios apresenta as piores avaliacoes
com relagao as variaveis do pacote SCG. Porém, o contrario ndo é vélido: o cluster que
contém as empresas que estdo mais tempo atuando e que contemplam o maior niimero
de funciondrios ndo atingiu as melhores avaliagdes. Os melhores resultados para as varia-
veis do pacote SCG ficaram a cargo do cluster que contém o maior numero de empresas,
58,33% da populagdo, com um numero de funciondrios e um tempo de atuagdo abaixo
da média da populagio total.

O fato de que empresas mais jovens e com a menor quantidade de funcionarios
tém as piores avaliagdes quanto aos controles SCG corrobora com a pesquisa de Moreira
e Frezatti (2019), uma vez que, na fase inicial das empresas a gestdo ocorre de modo
intuitivo. O grupo de empresas que obteve os melhores resultados para os SCG sdo a
maioria da amostra, contendo as empresas que possuem o tempo de atuagdo e o nimero

de funciondrios préximos da média, o que estd alinhado com o trabalho de Moreira e
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Frezatti (2019), que afirma que, nessa fase, tais empresas se preocupam com a reputagio
da instituicdo, e, para tal, investem na formalizacdo de padrdes, metas e contratacdes
adaptadas de pessoal. Ja as empresas com o maior nimero de funciondrios e o maior
tempo de atuagdo ja estdo estabelecidas no mercado, e, possivelmente, suas preocupagdes
estejam em conservar sua reputagdo e por isso mantém os resultados dos controles SCG

proximos da média geral.
CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou verificar quais seriam as caracteristicas de empresas que atuam no
Brasil, relacionando os seus controles gerenciais utilizados com base na perspectiva de
SCG como pacote, proposta por Malmi e Brown (2008). Segundo o objetivo da pesquisa,
as caracteristicas dos sistemas de controle em relagdo aos aspectos das empresas puderam
ser relacionadas quanto a intensidade com que os controles sdo aplicados ao longo do
tempo de atuagdo e nuimero de funciondrios das empresas.

Extraem-se implicagdes praticas para as organizages a partir dos achados desta
pesquisa, no que diz respeito a énfase dada de forma equilibrada a todos os sistemas
de controle. Ndo obstante, é pertinente que as organiza¢des tenham bem definidos os
controles culturais, de planejamento, cibernético, de recompensa e compensagdo e admi-
nistrativos de forma combinada (pacote do SCG). Isso possibilita que as decisdes sejam
tomadas de maneira mais assertiva.

Quanto as limitages da pesquisa, destaca-se a ndo generalizagdo dos resultados
obtidos, ja que a amostra pesquisada ndo foi probabilistica e a percep¢do dos gestores,
possivelmente, pode estar ligada a um momento ou a fatos especificos vivenciados na
organiza¢do - o que pode afetar a forma e os critérios utilizados pelos gestores para ava-
liar os SCG nas suas empresas. Para pesquisas futuras, pode-se testar as caracteristicas das
empresas que se mostraram promissoras quanto ao fato de sua jungao ao pacote de Malmi
e Brown (2008), abrindo caminhos para estudos que consideram os setores empresariais, as
regioes de localiza¢do, entre outros, com o objetivo de verificar se os resultados encontrados

se confirmam em diferentes tipos de amostras ou com outras variaveis inclusas no processo.
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