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proposicao de modelo de andlise para empresas de servicos

Objetivo do estudo

Propor um modelo de avaliag@o da maturidade dos sistemas de controle gerencial (SCG) em PMEs de Servicos para entender a
evolugdo destes e sua influéncia no crescimento sustentavel, permitindo a migragdo saudavel de um tipo de sistema para ao
longo do CV.

Relevancia/originalidade

Uma vez que os estudos de caso permitam entender como os SCG evoluem ao longo do tempo e possamos correlacionar estes
com a sustentabilidade e salide das organizagdes pode-se prever momentos onde os SCG mais mais evoluidos devam ser
implantados em PME.

M etodol ogia/abor dagem

Reviso de literatura sobre CVO e SCG com foco em organizagdes de servigos construiram o model o proposto Entende-se que,
para uma fase posterior, estudos de casos de empresas bem e mal-sucedidas gjudem a refinar (grounded theory) um modelo
preditivo.

Principaisresultados
Umarevisdo de literatura da suporte & posterior melhoria do modelo e o modelo engloba a contribui¢do de diversos autores de
referéncia em SCG e Servigos. Um modelo de correlagdo causam é proposto, com varidveis mediadoras relevantes para

pesquisa.

Contribuigdes tedricassmetodol 6gicas
Busca de modelo preditivo em CVO e SCG, afim de avaliar o impacto destes com aqueles. Uso de grounded theory para
construir teoria em estudos organizacionais com énfase em model os preditivos/normativos.

Contribuigdes sociais/para a gestéo

Sabendo em que momentos determinadas organizagdes conseguiram migrar de sistemas eficazmente (ou ndo) pode-se antever
momentos de migracdo de sistemas e controles que aumentem a sustentabilidade e sobrevivéncia de organizac6es de servicos,
principal foco de agdo de empreendedores que iniciam como PMEs.

Palavras-chave: Ciclo de vida organizacional, Sistemas de controle gerencial, Servicgos, Indicadores de desempenho, Modelo
tedrico
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Study pur pose

Propose a maturity assessment model for management control systems (MCS) in Service SMES to understand their evolution
and their influence on sustainable growth, allowing for a healthy migration from one type of system throughout the
organizational life cycle (OLC).

Relevance/ originality
Once the case studies allow us to understand how the MCS evolve over time and we can correlate these with the sustainability
of organizations, it is possible to predict moments where the more evolved MCS should be implemented in SME.

M ethodology / approach

Literature review on OLC and MCS focusing on service organizations built the proposed model. It is understood that, for a
later phase, case studies of successful and unsuccessful companies will help to refine a predictive model with grounded theory
methodology.

Main results

A literature review supports further improvement of the model and the proposed model includes contributions from several
important authors in MCS and Services theory. A causal correlation model is proposed, with mediating variables relevant to
research in entrepreneurship and SME.

Theoretical / methodological contributions
Contributes with a predictive model in OLC and MCS, in order to assess the impact of latter in the former. Other contribution
isthe use of grounded theory to build theory in organizational studies with an emphasis on predictive/normative models.

Social / management contributions

By knowing at which phases of OLC certain organizations successfully managed to migrate systems effectively (or not), itis
possible to foresee moments of systems and controls migration that can increase sustainability and survival of service
organizations, mostly entrepreneurial SMEs.

Keywords: Organizationa life cycle, Management control systems, Services, Performance indicators, Theoretical model
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1 Introducéo

A evolucdo dos controles gerenciais pode ser remontada a segunda metade do século
XX, quando grandes corporacdes, de abrangéncia multinacional e com mdaltiplas unidades de
negocios tiveram que desenvolver novas medidas de desempenho, baseadas nas Novas
Tecnologias de Informacgdo e Comunicagdo (NTICs). Gomes (1997) destaca que, nesta época
de globalizacdo alavancada pelas NTICs, as perspectivas de controle mudaram, com énfase na
descentralizacdo do controle, no controle ndo somente de nimeros e indices, mas também de
atitudes e comportamentos e, como base para a consecucao de objetivos estratégicos, em
controles alinhados em um contexto amplo e socialmente complexo.

Isto gerou pesquisa e desenvolvimento por novos indicadores e métodos de avaliacao
de desempenho e novos modelos de controle gerencial. Este crescimento na pesquisa também
foi alavancado pelo crescimento do setor terciario ou, em outra terminologia, o setor de
Servigos. O setor de Servigos cresceu em importancia, ndo s6 em valor agregado ao PIB dentro
das economias nacionais, mas também em tamanho e complexidade. (GRONROOS, 2004) Os
estudos de servicos foram iniciados na década de 1970 e, embora haja uma literatura
consideravel na area, ndo ha estudos mais detalhados relativo aos Sistemas de Controle
Gerencial (SCG) neste setor. Embora seja relevante para as organizacOes, estudos sobre
Controles Gerenciais em servigos ndo sao tdo comuns na Academia Brasileira (BEUREN,
PASQUAL e SCHLINDWEIN, 2007) e boa parte dos que estéo classificados como tal ou séo
estudos dispersos, sem nenhuma concentracao especifica por setor, ou sdo majoritariamente do
setor publico, que possui caracteristicas diferentes das empresas privadas e que possuem inicios,
na maioria das vezes, com um porte pequeno.

Outro ponto a ser levado em consideracao no desenvolvimento de Sistemas de Controle
Gerencial (SCG), sdo os diferentes inicios de empresas de servicos em comparagdo com
empresas industriais. As empresas industriais sdo, em sua maioria, empreitadas que possuem
caracteristicas estruturais de grande tamanho e complexidade, demandando assim SCG mais
estruturados desde sua implantacdo, enquanto as empresas de Servicos, por outro lado, iniciam
suas atividades de maneira mais informal, comecando como Pequenas e Médias Empresas
(PME), maior centraliza¢do do controle por parte do sécio e/ou gestor, e mais foco na entrega
dos produtos do que no controle dos indicadores de desempenho como 0s custos e rentabilidade
(ARAUJO e MEIRA, 1997).

Para entender como funciona o desenvolvimento de SCG em empresas de servigos, uma
das linhas de pesquisa existentes é a analise do Ciclo de Vida Organizacional (CVO) e sua
relagdo com os SCG. Embora haja alguma pesquisa no assunto, em empresas de servicos 0s
estudos ainda se encontram desconexos, com estudos de caso diversos e alguns surveys
concentrados em um ou outro setor. (LAVARDA e PEREIRA, 2012) Todavia, para entender o
processo evolutivo e de adocao dos SCG pelas empresas de servigos, ainda ha uma demanda a
fim de que se desenvolvam estudos longitudinais sobre o CVVO e sua correlacdo com os SCG
desenvolvidos pela empresa. Embora este campo de estudo esteja sendo explorado, ainda nao
h& um modelo especifico que busque entender, integral e contextualmente, a correlagdo entre a
evolugdo do CVO e a adocdo de SCG nas empresas de servicos. E dentro deste hiato na
producdo académica que se desenvolve o problema de pesquisa proposto neste artigo.

Tendo em vista as premissas de que: 1) Os Sistemas de Controle Gerencial se
correlacionam com Ciclos de Vida das Organizagdes ao longo do tempo (LAVARDA e
PEREIRA, 2012); 2) Os estudos de CVO e sua correlacdo com os SCG em empresas de servicos
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ainda sdo insipientes (AUZAIR, 2010) e 3) ainda nao foram definidas relacdes causais que
pudessem explicar suficientemente esta correlagdo tendo em vista a falta de estudos
longitudinais na area (KALLUNKI e SIVOLA, 2008), definem-se as questdes de pesquisa:

“Qual ¢ a correlagao do Ciclo de Vida nas Organizac¢des de Servigos e a adogdo de Sistemas
de Controle Gerencial, tendo em vista as diversas variaveis moderadoras e mediadoras
existentes nestas empresas?”

Para lidar com tal questdo, este artigo propde um modelo conceitual para pesquisar a
relacdo entre o ciclo de vida das organizacdes e a implantacao de sistemas de controle gerencial,
com a finalidade de estudar suas correlacdes (univocas ou biunivocas) e a influéncia de
variaveis moderadoras presentes na literatura de servicos. A estrutura deste artigo apresenta a
relevancia deste estudo em casos de pequenas e médias empresas (PMES), principalmente no
setor de servicos onde os custos fixos diretos com estrutura, infraestrutura e pessoal sdo
relevantes e impactam na sobrevivéncia das PMEs e, consequentemente, no esforco
empreendedor brasileiro.

A contribuicdo ndo € somente para o esforco empreendedor, a partir do entendimento
de como o controle gerencial evolui (ou ndo) nestas empresas e como isto pode impactar na
tomada de decisdo gerencial, mas também na proposta de um modelo teérico que dé subsidio
aos pesquisadores para avaliar estes impactos em diferentes setores de servico e em diferentes
estagios do ciclo de vida destas organizagdes. A relevancia de um modelo que inicie estas
pesquisas, ainda pode e deve ser estendida para o futuro do empreendedorismo em vias digitais,
com o crescimento exponencial do trabalho remoto, especialmente em épocas de pandemia.

A estrutura deste artigo envolve esta introducdo, o problema de pesquisa e a proposta
de modelo, um referencial tedrico de cada fator do modelo apresentado, a proposta de modelo
discutida e consideragdes finais.

2 Referencial teorico
2.1.  Servigos — conceitos e critérios de classificagao

Embora a discussdo de Servicos seja nova na Gestdo (GRONROOS, 2004), ela ndo ¢
recente no debate em Economia. Kon (2004), em detalhado estudo, relata que a analise da
atividade de servi¢os como geradora de valor remonta desde ao século XVII com os fisiocratas
(KON, 2004). Servigos, na concepgao da época, eram considerados “estéreis”, por ndo estarem
diretamente vinculados a agricultura, a atividade geradora de riqueza. Ja& Adam Smith (apud
KON, 2004; p. 5) declara que o trabalho agrega valor quando posto em agdo nos processos
produtivos das organizac¢des, mas ndo em outras tarefas, como no “trabalho de um empregado
doméstico” (op. cit., p. 5), que ndo acrescentaria nenhum valor as Economias nacionais.

Tabela 1: Servigos sdo diferentes

Bens Servigos Implica¢Oes decorrentes

Tangiveis Intangiveis Servicos ndo podem ser estocados.

Servigos ndo podem ser

patenteados.

Servigos ndo podem ser exibidos ou comunicados com
facilidade.E dificil determinar o preco.
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Padronizados Heterogéneos O fornecimento de um servico e a satisfagdo do cliente dependem
dasagdes dos funcionarios.
A qualidade do servico depende de diversos fatores incontrolaveis.

Ndo ha certeza de que o servico executado atenda ao que foi planejado

edivulgado.
Produgao Producao Clientes participam e interferem na
separada do transacdo.Os clientes afetam-se
consumo econsumo mutuamente.
simultaneos Os funciondrios afetam o servico prestado.

A descentralizacdo pode ser essencial.
E dificil ocorrer produgdo em massa.

N3o pereciveis | Pereciveis E dificil sincronizar a oferta e a demanda em servicos.
Os servigos ndo podem ser devolvidos ou revendidos.

Fonte: (Zeithaml e Bitner, 2003).

Logo, a intangibilidade dos servicos, uma das principais caracteristicas para a sua
classificacdo e entendimento, tem sua origem na visdo classica da Economia, pois na falta de
uma unidade tangivel de valor (o bem fisico), os autores classicos ndo reconheciam a presenca
de valor agregado. Este tipo de caracteristica esta presente na revisdo dos pressupostos tedricos
das “caracteristicas IHIP”, que sdo a intangibilidade, a heterogeneidade, a inseparabilidade de
producdo e consumo e a perecibilidade (ou ndo estocabilidade). Deste modo, Servigos foram
conceituados na literatura como “aquilo que ndo sao” ou, “produtos deficientes” (SPRING &
ARAUJO, 2009). As caracteristicas IHIP e suas diferencas com os bens sdo apresentados na
Tabela 1.

Spring & Araujo (2009) também defendem que a distingdo entre produtos e servicos como
construtos diferentes é prejudicial para o correto entendimento dos servigos e ndo condiz com
a realidade dos neg6cios, o que também esta de acordo com outros trabalhos (CHANDLER,
1962; VANDERMERWE & RADA, 1988; GADREY, 2000; SAMPSON E FROEHLE, 2006).
Outros autores criticam o conceito “IHIP”, buscando novos tratamentos para estudar a prestacao
de servicos sem a dicotomia bem-servico (CORREA et al., 2007; VARGO & LUSCH, 2008a;
b). Em sintese, algumas classificacbes de servicos tém influéncia das caracteristicas inerentes
aos primeiros textos (caracteristicas IHIP) e, por isso, a maioria de suas defini¢des inclui alguns
dos critérios de intangibilidade, heterogeneidade, ndo estocabilidade e coproducdo, como nas
defini¢des abaixo citadas:

. (...) atividades econdmicas que proporcionam tempo, lugar e forma de utilidade que acarretam em uma
mudanca no recipiente. Os servi¢os sdo produzidos por a) produtor agindo para o recipiente; b) recipiente
fornecendo parte do trabalho; e/ou c) recipiente e produtor criando o servigo em interagdo (RIDDLE, 1986 apud
KON, 2004; p. 29).

. Servico é um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o processo possa estar ligado
a um produto fisico, o desempenho é essencialmente intangivel e normalmente ndo resulta em propriedade de
nenhum dos fatores de produc¢do (LOVELOCK & WRIGHT, 2005; p. 5).

Estas defini¢cdes contribuem para que se possa ver Servigos como um sistema de entrega
de valor, utilizando recursos tangiveis com uma variada gama possivel de outputs ao receptor.
Outra caracteristica destes conceitos em Operacdes € a presenca de um processo onde o
consumidor do servico “recebe” o servigo prestado. As definicdes de Marketing sdo mais
preocupadas com o0 que é o servico (ou o conceito de servico), enquanto as defini¢bes de

3
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Operacges preocupam-se com o modo pelo qual o servico é entregue.(GOLDSTEIN et al.,
2002)

Embora frameworks tenham sido adaptados e criados para mensurar a eficacia e
eficiéncia na entrega de servigos, porém algumas pesquisas ndo tém tido facilidade em testar
hipdteses generalizaveis entre varias empresas de servicos. Lovelock & Wright (2005)
classificam os servigos pela natureza do ato do servigo e pelo receptor dos servicos em si,
classificando-os em processadores de pessoas, de posses, de estimulos mentais e de informacdes
como visto nos exemplos listados da Tabela 3.

Tabela 2: Tipologias para Classificacdo de Servicos

Foco em Provimento de equipamentos € o cerne da entrega de servicos (foco em
equipamento/pessoal equipamentos) ou o provimento de staff de contato € o cerne da entrega
de servicos (foco em pessoas).
Tempo de contato do Alto contato ocorre quando o consumidor gasta horas, dias ou semanas

®nsumidor por transagéo emuma transacéo. Baixo contato ocorre quando o consumidor gasta menos
alguns minutos.

Grau de customizagéo Alto grau de customizacdo ocorre quando o servico entregue pode
ser

completamente adaptado ao consumidor. Baixo grau de customizagdo
ocorrequando o prestador ndo customiza nada ou, ho maximo, tem
varios caminhos para ter o servigo, embora todos estes sejam padronizados e
pré-programados.

Grau de delegacéo Alto grau de delegacdo ocorre quando o staff de front-office pode exercer
decisdes na alteracdo da entrega do servigo. Baixo grau de delegacéo ocorre
quando o pessoal de front-office precisa de autorizagéo superior para
fazer alteracdes.

Valor agregado do back- Um servico orientado para back-office é aquele cuja proporcdo de staff
office/front-office de front-office (contato com o consumidor) € pequena. No servico
orientado para front-office a proporcéo é grande.
Foco em produto/processo Foco em produto tem énfase naquilo que o consumidor adquire. Foco

em processo tem énfase em como o produto é entregue ao consumidor.
Fonte: Adaptado de Lovelock & Wright (2005).

2.2.  Sistemas de Controle Gerencial
2.2.1. Anadlise de Desempenho — conceito e caracteristicas

A andlise de desempenho “pode representar um papel importante em focar pessoas e
recursos em aspectos particulares do negdcio” (WAGGONER, NEELY & KENNERLEY,
1999). Medidas de desempenho podem ser desenhadas em diversas abordagens que evoluem
ao longo do tempo devido as influéncias internas e externas e aos topicos processuais e
transformacionais (op. cit.). Segundo Bird et al. (1995), para se formar um modelo de
mensuracdo de desempenho, é preciso: 1°) Escolher o que medir (censo versus amostragem;
usuarios potenciais da informacao e objetivos primarios); 2°) Definir os indicadores segundo
critérios especificos (relevantes, praticos, temporalmente consistentes etc.); 3°) Definir os alvos
de desempenho; 4°) Evitar critérios irreais de avaliacdo dos indicadores e 5°) Definir um
protocolo de monitoramento (WAGGONER, NEELY & KENNERLEY, 1999; BIRD et al.,
2005).

Tabela 3: Entendendo a Natureza da Atividade de Servico
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Quem se beneficia
com 0 Servigo?

Pessoas

Processos

Processamento de
Pessoas

Processamento de
posses

Hospitais Transporte de cargas
AcBes _ Hotéis Oflc!na_ mecan.l_ca
Qual tangiveis SalGes de beleza Comércio varejista
é Academias Lavagem a seco
a natureza Processamento de Processamento de
dos estimulo mental dados
servicos? Acbes Servicos de telefonia Serv. de Contabilidade
intangiveis
Consultoria Bancos
Aulas de MBA Seguradoras

Serv. Juridicos

Servigo de TV a Cabo

Fonte: (Lovelock e Wright, 2005).

Toni & Tonchia (2001) descrevem os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) através de
varios critérios (TONI & TONCHIA, 2001): o grau de formalizacdo, de integracdo com outros
sistemas da organizacdo e de utilizacéo; e sua categorizacdo, como medidas de desempenho de
“custo” e/ou “ndo custo”. As medidas de custo sdo os custos de produgdo, e a produtividade e
as medidas ndo custo sdo medidas de tempo, flexibilidade e qualidade. Nota-se no framework
dos autores que a maioria das medidas é focada na avaliagdo do uso do capital e dos recursos
tangiveis, com poucas medidas de desempenho perceptuais. Um dos pontos a ser ressalvado é
que o universo analisado foi de empresas produtoras de bens fisicos e ndo de servigos.

Evans (2004), em estudo de empresas de servigos, identifica uma relagdo entre a
maturidade do SCG e o desempenho das empresas em si. Embora exploratério, o estudo lanca
luz sobre a progressao entre os SCG e o desempenho como um sinal da maturidade da empresa
de servigos, ou seja, quanto mais maduro o sistema, mais madura a empresa. Para Folan &
Browne (2005), os SCG passaram por uma evolugdo, comegando das recomendagdes, passando
por frameworks, sistemas e, no tltimo estagio, mensuracédo Interorganizacional, sendo que bons
sistemas de mensuracao (2° estagio) devem ter dois requisitos: um framework estrutural e outro
procedimental. Para mais detalhes de critérios de avaliacdo de desempenho em servigos, é
necessario listar estudos empiricos executados nos setores especificos (EVANS, 2004; FOLAN
& BROWNE, 2005).

Segundo Correa et al. (2007), “aspectos de desempenho sao os critérios usados pelos
clientes da operacgdo de servico para avaliar seu nivel de satisfagao”. Critérios de desempenho
em Servicos sdo tanto perceptuais (avaliados pela perspectiva do cliente) quanto objetivos
(controles de estoque em servicos, dados financeiros, valores absolutos como indicadores
financeiros entre outros). Pode-se denotar alguns destes no topico seguinte.

2.2.2. Indicadores em Controles Gerenciais em Servicos

De Aguiar, Pace e Frezatti (2009) explicam que
O controle gerencial é um dos mecanismos administrativos que contribuem para a
implementacdo de estratégias (Govindarajan, 1988; Mintzberg, Lampel, Quinn, &
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Ghoshal, 2006). Ele pode ser entendido como o processo de guiar as organizagcdes em
diregdo a padrBes viaveis de atividade em ambiente incerto, exercendo o papel
organizacional de permitir que gestores influenciem o comportamento de outros
membros organizacionais na dire¢do deestratégias adotadas, utilizando-se, para tanto,
de diferentes sistemas de informacdo (ANTHONY & GOVINDARAJAN, 2002;
BERRY, BROADBENT, & OTLEY, 2005). (AGUIAR, PACE & FREZATTI, 2009)

Como ¢ formado por uma ampla possibilidade de sistemas de informacdo, uma revisao
ndo extensiva dos indicadores possiveis que podem ser usados em SCG se faz necessaria.
Dentre algumas fontes de indicadores, podemos listar sistemas de certificacdo de processos,
sistemas de qualidade total, assim como indicadores de desempenho operacional, de Marketing
e Vendas e Financeiros. Alguns estudos a seguir exemplificam a miriade de indicadores que
podem ser usados nos SCG. Sobre certificagfes, Tummala & Tang (1996) comparam 0s
conceitos centrais do Prémio Malcom Baldridge, a certificacdo 1SO9000 e as premiacfes de
qualidade europeias e a relevancia dos fatores de desempenho destes. Os “valores centrais”
do processo de qualidade, em ordem crescente de importancia sdo: os indicadores financeiros,
os indicadores operacionais €, no topo, os indicadores de satisfagdo do consumidor.

Brah, Wong & Rao (2000), ao analisar a relacdo entre variaveis da Gestdo da Qualidade
Total e construtos de desempenho, lista dois tipos de critérios de desempenho: desempenho
operacional e desempenho financeiro. Usando analise fatorial os autores descrevem 16 critérios
com alta carga nos dois fatores levantados. Ceretta & Quadros (2003) sintetizam os objetivos
de desempenho mais comuns na literatura de Servicos, cobrindo tanto critérios objetivos quanto
subjetivos (perceptuais) inerentes as operacdes de Servicos, como se pode observar na Tabela
4.

Em sintese, a analise de desempenho pode ser executada através de critérios objetivos ou
subjetivos, qualitativos ou quantitativos, de maneira estanque (indicadores Unicos) ou
multidimensional (véarios indicadores em um modelo integrado). O conjunto integrado de
indicadores e medidas de desempenho compde o Sistema de Controle Gerencial, a ser melhor
detalhado no item seguinte.

2.2.3. Sistemas de Controle Gerencial — conceito e caracteristicas

O sistema de controle gerencial é a forma de se obter as informacdes necessarias,
podendo ser mais ou menos formal, mais focados em medidas financeiras ou medidas subjetivas
e, até mesmo, mais ou menos espontaneo, segundo a demanda e necessidade dos gestores.
Todavia, independentemente de sua estrutura, o sistema de controle visa a reforcar os objetivos
e direcionar os esforgos das pessoas em alcanga-los dentro das organizacdes. No escopo das
atividades da empresa, os Sistemas de Controle Gerenciais podem ter duas perspectivas: uma
ampla e outra limitada. No escopo mais limitado existem os controles burocraticos, com foco
em resultados financeiros e que definem que os desvios da meta sdo anomalias. No escopo
amplo, os controles podem ser focados em gerar consciéncia estratégica nos funcionarios,
ampliando o escopo para além dos limites internos da organizagdo e, por causa, disso, mais
flexiveis tanto na sua definicdo como na andlise de seus resultados. (GOMES, 1997)

Tabela 4: Sistema de mensuracdo de desempenho para a indistria de Servicos
Dimensdes do desempenho Tipos de medida
Resultados | Competitividade Fatia de mercado e posi¢ao relativa
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Crescimento de vendas
Medida da base de clientes
Desempenho financeiro | Lucratividade

Liquidez

Estrutura de capital
Determinantes Qualidade nos servigos | Confiabilidade
Responsabilidade

Aparéncia

Limpeza

Conforto

Amigabilidade

Comunicacdo

Cortesia

Competéncia

Acesso

Flexibilidade Flexibilidade de volume
Flexibilidade na entrega
Flexibilidade na especificacdo
Utilizag8o de recursos | Produtividade

Eficiéncia

Inovacédo Desempenho nos processos de inovagdo
Desempenho de inovag@es individuais

Fonte: Ceretta & Quadros (2003)

O uso correto dos SCG auxilia na melhoria do planejamento, diminuindo custos e
desperdicios (ARAUJO e MEIRA, 1997). No caso de empresas de servigos, os SCG devem no
somente incluir as medidas de resultado e eficiéncia envolvidas na entrega do produto final,
mas também buscar quantificar e analisar 0s ativos intangiveis tais como o conhecimento
académico e tacito dos funcionarios, os processos facilitadores de transferéncia e aquisicdo do
conhecimento, o relacionamento da empresa com clientes, fornecedores e 0 mercado de
trabalho além da capacitacdo em Pesquisa e Desenvolvimento. (BARBOSA e GOMES, 2002)

Um SCG pode ser formado por trés subsistemas: mecanismos de controle de agdes
(processos e metodologias), mecanismos de controle social (programas de desempenho
funcional, sistemas de recompensa e beneficios) e de resultados (financeiros e operacionais).
Apbs a definicdo dos tipos de controle demandados, o desenho do SCG precisa levantar duas
dimensdes: as caracteristicas da informacao e as técnicas existentes para o controle. As técnicas
de controle podem ser classificadas em “tradicionais” e “contemporaneas” conforme a Tabela
5. (FREZATTI e AGUIAR, 2007)

Tabela 5: Resumo da literatura sobre tipos de controles
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Chenhall e Langfield-Smith (1998) Ferreira e Otley (2006)

Tradicionais Contemporaneas Tradicionais \ Contemporaneas
Sistemas Benchmarking Planejamento Estratégico | Balanced Scorecard
Orgcamentarios Técnicas Orgamento ‘ Orgamento Baseado em
para Baseadas em Analise de Varia¢ao : Atividades
Planejamento e | Atividades (ABC e | Orgamentaria | Custeio Baseado em
Controle ABM) Técnicas Tradicionais de | Atividades
Medidas de Medidas de Custeio | Custeio Alvo
Desempenho Desempenho Analise de Lucratividade do | Analise de Lucratividade
(ROI) Balanceadas Produto } de Cliente
Relatérios de Medidas de Tableau de Bord ‘ Economic Value Added
Resultado por Desempenho Lucro Residual | (EVA)

Departamento Baseadas em Retorno sobre o | Analise do Ciclo de Vida
Analise Custo- Equipe Investimento \ do Produto
Volume-Lucro Medidas Analise Custo-Volume-Lucro | Benchmarking

Baseadas em Técnicas de Pesquisa

Empregados Operacicnal

Planejamento

Estratégico

Fonte: Frezatti e Aguiar, 2007

2.3. O Ciclo de Vida das Organizagdes — conceito e caracteristicas

Segundo Souza, Necyk e Frezatti (2008):

O estudo do ciclo de vida das organizagdes aborda a questdo de como as
organizacOesse desenvolvem no tempo. Autores que adotam essa abordagem
defendem que as mudangas organizacionais ocorrem em padrdes previsiveis
caracterizados por estagios de desenvolvimento. Transi¢cBes tipicas sdo
esperadas na medida em que as organizacBes simples, jovens e pequenas se

tornam mais complexas, velhas e grandes. (Souza, Necyk e Frezatti, 2007)

Em recente estudo, Cunha, Klann e Lavarda (2013) demonstram que h4, ainda, poucos
estudos de correlacdo entre CVO e SCG disponiveis na literatura internacional. Os autores
sintetizam, graficamente, os estudos por eles achados em sua revisdo. Os diversos estudos, com
diferentes focos de atencdo, demonstram que o mercado reage aos indicadores de desempenho
dependendo do estdgio do CVO (ANTHONY e RAMESH, 1992); as organizacOes tendem a
dar mais rigor formal em determinadas fases (MOORES e YUEN, 2001); as empresas da Nova
Economia sdo mais voltadas ao planejamento que ao controle (GRANLUND e
TAIPALEENMAKI, 2005); empresas de servicos ddo mais énfase aos seus SCG em sua
maturidade do que no declinio (AUZAIR e LANGFIELD-SMITH, 2005) como o uso do
Activity Based-Costing (ABC) como observado por Kallunki e Silvola (2008) e mudancas no
uso da informacgédo e, subsequentemente, na confeccdo do SCG em cada fase do CVO
(SILVOLA, 2008a e 2008b). Os achados compilados dos sete estudos encontrados pelos
autores sdo sintetizados na Tabela 5.
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Estagios do Estagio Estagio de v Estargm c-ie FEstagui dz
Modelo Sumario Empreendedor Coletividade oUiveLaTac e OISR
Controle Estrutura

Fonte: Cunha, Klann e Lavarda (2013)

Tendo em vista os estudos coletados, este autor propde a construcdo de um modelo de
andlise da relacdo entre 0 CVO e a evolugdo dos SCG, baseado nas referéncias deste capitulo.
O modelo proposto, apresentando no item 3, ndo é exaustivo e Seus construtos e variaveis seréo
construidos ao longo do periodo de pesquisas e baseado em mais levantamentos tedricos e
empiricos ao longo do estudo. O modelo em si baseia-se na literatura inicial deste projeto e
devera conter contribui¢cfes de estudos posteriores aos levantados pelos autores citados e outras
pesquisas desenvolvidas ao longo do projeto.

3 Metodologia

Para se analisar o problema de pesquisa, 0 modelo proposto visa a analise e a pesquisa

a ser desenvolvida em 4 etapas:

=> Na 12 parte (parcialmente desenvolvida neste artigo) deve ser executado um
levantamento bibliogréfico extensivo de Sistemas de Controle Gerencial e
Ciclo de Vida das Organizacdes com foco em estudos de empresas de servicos,
embora ndo se limitando a estes, na falta de literatura mais especifica; (GIL, 2008)

=>» Na 22 parte buscar-se-a fazer maltiplos estudos de casos sobre as variaveis e sua
relacdo através de percepgdes de gestores de empresas de servicos refinando as
diversas variaveis relativas aos fatores levantados para, posteriormente;

= Na 32 parte, sera feito o refinamento de um modelo conceitual, a partir das
confirmacdes (ou exclusdes) das hipoteses na literatura com base nos estudos de
casos executados junto aos gestores destas empresas (grounded theory), cuja
funcdo serd integrar a correlacdo (ou mesmo relacdo causal) entre 0 CVO e 0s
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SCG, intermediados pelas variaveis moderadoras e/ou mediadoras existentes e,
por ultimo, (GLASER, 2008)

=> Na 42 parte sera desenvolvida um levantamento de campo (survey) com a
finalidade de testar o modelo em questdo a fim de validar suas variaveis e
defender seu uso extensivo em diversas empresas de servicos.

Tabela 5: Resumo dos resultados dos artigos

ANO ATTOR(ES) TITULO DO ARTICO RESULTADOS

1992 | JToseph H. Assoriation between accounting s estagios do ciclo de wvida orgamizacional
Anthony; performance measures and stock mfluenciam a reagio do mercado zos mdicaderes
K. Famesh prices: atest of the cycle hypothesiz de desempenho das empresas. Dependendo do

estigio em que a2 empresa se encontra, a reagio do
mercado acs indicadores se modifica.

2001 | KEen Moores; Management accounting systems and Firmas em fase de crescimenio dio atengio
Suzana Yuen orgamzrationzl configwration: a hfe- especial ao anmento da formahdade de zeu sistema
cvele perspective de contabilidade gerencial (MAS) Alem disse, a

formalidade do MAS aumenta da fase do
nascimento para o oresclments, & da faze da
maturidade para o renascimento. Por outro lado,
essa formalidade diminui da fase do crescimento
para a mataridade e do renascimento para o

declimo.
Markus Management control and Pezquizaram praticas de confrols gerencial em
2005 | Granlund; Jana controllership in new economy firms: empresas da Mova Economia, por meio da
Taipaleenmaik: a life cycle perspeciive abordagem do cicle de wvida corporative. Seus

achados apontam que nesze tipo de empresas o
plansjamento costuma & sobrepor ao controle.

Sofia Md Auwszair | The effect of service process type, Emprezas de servigos na fase de maturidade do ssu
2005 | e KExm Langfield- | business strategy and life cycle stage ciclo de vida dio maler énfase a uma forma mais
Smith. on bureauecratic MCS m servics burccrafica do sistema de conirole gerencial em
orzamzaiions relacio a empresas em fase de crescimento.
Tuha-Pekka The effect of organizational life cyele | O uso do sistema de custeio ABC & maior nas fases
2008 | Kallunki; Hanna | stage on the uss of actvity-basad de matundade & renazcimento do gque na fasze do
Sikrola costing crescimento.
2008 | Hanna Silveola Dezipn of MACS m growth and Durante a fase de crescimento, a2 conmtabilidads
rewvival stages of the organizational gerencial estava focada no suporte ao crescimento.
hfe-cvele Ji na faze de renascimento, a contabibhidade

gerencial adotava wum ponto de wista mals
estratégico. (s sistemas de conirole gerencial
finham foce weltade para a avaliagde des
mvesimenios de capital e planos de investimento
no estigio de crescimento, com  formalidads
moderada; e para a eficacia do cusieio, giro dos
estogues, custe coniabil, pregos, supeorte para
decizdes estratégicas, na fase do renascumento,
com elevada formahdade.

2008 | Hanna Silvola Do organizational life-cyele and O plano de negocios & as demais teécnicas de
wveniure capital investors affect the controle gerencial wvaram de acorde com es
management control systems nsed by estagios de ciclo de vida organizacional e também
the firm? perante a3 existéncla ou nio de mveshdorez de

capital

Fonte: Da Cunha, Klann e Lavarda (2013)
4 Proposta de modelo de analise

Logo, esta proposta trabalha com as metodologias de coleta de dados através de
pesquisa bibliogréfica, estudo de casos, a fim de executar grounded theory e, por ultimo,
um levantamento de campo, com uma abordagem explicativa das relagOes entre 0s
diversosconstrutos e variaveis definidas. (GIL, 2008; PETRINI e POZZEBON, 2008;
BIANKI e IKEDA, 2008).

O modelo de pesquisa inicialmente proposto (Figura 2) ndo € uma proposicao
final. Este é um protdtipo que se imagina ser a correlagdo ideal entre 0 CVO e 0 SCG,
mediado por variaveis endogenas e exogenas. Nao se pretende aqui exaurir a discussao
sobre o assunto ou definir um modelo definitivo, mas desenvolver hipoteses iniciais
sobre estacorrelacdo, ainda a serem testadas no processo de pesquisa deste doutorado.

10
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O modelo a seguir é rapidamente explicado e alguns resultados esperados e
consideracdes sobre este projeto de pesquisa séo discutidos a seguir.

Figura 2: Modelo de Avaliacdo da Correlagéo entre CVO e SCG

Ciclo de Vidada Sistema d.e Controle
Gerencial (SCG):

Andlise do SCG, suas qualidades o

organizacao (CVO):
Avaliagio do CVO da organizagdo,
buscando entender em que estégio
do ciclo estd, através de survey,
estudos de caso e levantamentos

atribuicdes, através de survey,
estudos de caso € levantamentos
Fmpll’ll’ﬂ(.
S > = Tipo de mecanismo de
controfe (agdo, social e
resultados)
= Técnica de ¢ ontrole gerencial
(tradicional efou

-» Nascimento, Crescimento,
Maturidade, Renascimento e
Declinio [Mifler e Friesaen, 1984
apud Cunha, Klann e Lavarda
(2013) através de sua situacdo,
tipo de organizagdo e Inovacdo e
estratégla

contemporaneas)
< Uso do controle gerencial
{diagnostico, interativo e
funcional)

Varidveis moderadoras:

Nivel de tangibilidade, Grau de padronizacdo dos servigos, homogeneidade e perecibilidade
(Zeitham e Bltner, 2003)

Nivel de tecnologia, Grau de contato com o cliente, Grau de customizacBo, Grau de delegacio e Foco em praduto ou
proceasso
(Silvestro, Fitzgerald & lohnston, 1992)

Processamento de pessoas, posses, informacdes ou estimulos mentals

(Lovelock @ Wright, 2005)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

No modelo proposto, serdo usados os questionarios adaptados das literaturas para se
definir o CVVO da empresa em questdo e um questionario proprio para se definir o SCG existente
na mesma. Este questionario serd executado no estudo de campo tendo em vista alimentar o
modelo com as informacdes advindas das empresas selecionadas. As questdes estruturais
oriundas do referencial tedrico (ZEITHALM & BITNER, 2003; SILVESTRO, FITZGERALD
& JOHNSTOM, 1992; LOVELOCK & WRIGHT, 2005) também serdo levantadas nesta fase.
De posse dessas informacdes e dos dados do levantamento teorico, sera desenvolvido o modelo
final de pesquisa, e a ferramenta de pesquisa (questionario tabulado) a fim de testar e validar as
hipoteses presentes nos estudos selecionados.

5 Consideracdes finais

Os resultados esperados desta pesquisa s@o diversos. O primeiro resultado da pesquisa
é o levantamento e desenvolvimento de uma literatura o mais extensiva possivel sobre os temas
de Ciclo de Vida Organizacional, Sistemas de Controle de Gestdo e suas interacoes,
possibilitando conhecer e integrar um corpo de conhecimentos ainda insipiente e carente de
maiores esforgos de pesquisa.

O segundo resultado deste projeto é o aprimoramento dos conhecimentos, atraves de
estudos de campo executados com entrevistas de profundidade in loco com executivos das mais
diversas empresas de servi¢cos. O resultado é ter maior arcabouco tedrico sobre o assuntona
realidade brasileira e contribuir com uma viséo nacional mais robusta sobre o0 assunto.

11
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O terceiro resultado que se espera deste trabalho € a aplicacdo da grounded theory de
Glaser e Strauss (1967) em um estudo de Gestdo de Sistemas na realidade brasileira com a
finalidade de desenvolver teorias. Embora ndo se possa afirmar a inexisténcia do método em
estudos brasileiros, este autor ndo encontrou nenhum estudo que o utilizasse, em comparacao
com uma pequena gama de papers estrangeiros que discutem seu uso (artigos conceituais) e
alguns estudos e proposicdes usadas do método.

Como ultimo e derradeiro resultado, pretende-se a criagdo de um modelo de anélise
abrangente que possa auxiliar ndo somente a comunidade académica na avaliacdo da evolugéo
dos SCG nas diversas fases do CVO, mas também a subsidiar gestores com 0s conceitos
avaliados. Intenta-se que este modelo possa corroborar de maneira mais abrangente e
generalista com os achados parciais disponiveis na literatura encontrada e demais textos.

Uma das limitacGes desta pesquisa é a literatura focada nos trabalhos seminais de
autores de referéncia na area de Administracio. Areas correlatas como Tecnologia de
Informacéo (TI), Ciéncia da Informacéo (CI) podem ter outras contribui¢des, mas optou-se por
manter a literatura em Gestdo de Processos, Controladoria e servicos a fim de evitar dispersao
em uma fase inicial.

Futuras contribuicdes podem suportar o modelo através de pesquisas qualitativas
(estudos de caso, entrevistas com gestores na area de Controladoria e TI etc.) para corroborar
com as hipoteses iniciais do modelo. Por fim, sera feita a continuidade desta pesquisa nas fases
subsequentes a fim de testar as variaveis, suas hipoteses subjacentes e validade interna e externa
das variaveis, fatores e construtos.
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