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DETERMINANTES DA FOLGA ORGANIZACIONAL EM UMA EMPRESA COM ESTRUTURA DESCENTRALIZADA

O objetivo do estudo é identificar os determinantes da folga organizacional em
uma empresa com estrutura descentralizada, com énfase no modo como os con-
trollers das unidades de negocios afetam a folga. Foi realizada uma pesquisa des-
critiva com abordagem quantitativa, por meio de survey, utilizando o instrumento
de pesquisa concebido por Indjejikian e Matéjka (20006), que se constitui de dois
questiondrios, um para o gestor e outro para o controller de cada UN. A empresa
objeto de estudo apresenta estrutura descentralizada com 45 UNs, das quais 32
responderam aos questiondrios. Os resultados da pesquisa indicam que as metas
de desempenho, quando o crescimento das UNs é provocado pelo aumento das
vendas e do market share, com sacrificio do retorno sobre o investimento no curto
e médio prazos, sdo mais faceis de alcancar e permitem maior folga organiza-
cional do que em situag¢des de UNs mais estaveis. Também indicam que a folga
organizacional é maior em ambientes caracterizados por maior assimetria de
informacao entre a holding e os gestores das UNs, definidos pelo foco do controller
da UN. Os resultados dos testes da relagdo entre as variaveis foco do controller da
UN e folga organizacional evidenciam que os controllers das UNs priorizam o
apoio a tomada de decisdo na UN, em detrimento de suas responsabilidades com
o sistema de controle gerencial corporativo. Quanto maior o tempo de atuagdo
do controller na UN, maior é a sua dedicacio as responsabilidades relacionadas
a gestdo da UN em detrimento do foco nas tarefas da holding. Conclui-se que a
relagdo constatada nesta pesquisa entre o nivel de folga organizacional e o foco
dos controllers das UNs se coaduna com aquela enunciada no estudo de refe-
réncia. De maneira geral, os resultados das andlises estdo alinhados com os da
pesquisa de Indjejikian e Matéjka (2000), consideradas as limita¢des de compa-
rabilidade em funcio das diferengas amostrais.

Folga organizacional. Controllers. Gestores. Unidades de negécios. Estrutura des-
centralizada.
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Considerando que as empresas atuam como sistemas abertos, influencia-
das pelo ambiente externo, ao mesmo tempo que o influenciam, a sobrevivéncia
delas pode ser determinada pelo modelo organizacional adotado, no caso especi-
fico deste estudo, a centralizacdo ou descentraliza¢io de sua estrutura funcional.
Horngren, Sundem e Stratton (1999, p. 219) explicam que “descentralizacio é a
delegacdo da autonomia para tomar decisdes. Quanto mais baixo o nivel hierar-
quico da organizacdo em que haja essa autonomia, maior o nivel da descentrali-
zagdo”. Para esses autores, a esséncia da descentralizagdo é delegar aos gestores
das unidades ou areas autoridade para a tomada de decisdes.

Oliveira (2004) aduz que, desde a década de 1950, alguns autores vém se
manifestando favoraveis e outros desfavoraveis a descentraliza¢do do processo
decisério, como Dean (1955), Hirshleifer (1956), Ronen e McKinney (1970),
Horngren, Foster e Datar (2000), Hansen e Mowen (2001) e Warren, Reevem
e Fess (2001). A literatura nao é conclusiva se a descentraliza¢io traz mais van-
tagens ou desvantagens a organizac¢do. Em ambas as situagdes, os recursos dis-
poniveis para o desenvolvimento das atividades precisam ser controlados, mas
devem ser maiores na descentraliza¢do porque o conflito de agéncia pode levar
a comportamentos que nio resultem na maximizag¢3o da riqueza do principal.

A contabilidade gerencial tem como funcdo principal fornecer subsidios a
tomada de decisao dos gestores. Como sistema de informacao, o desafio tem
sido torna-la tdo dindmica quanto s3o as demandas dos gestores. Nesse senti-
do, especialmente nas ultimas décadas, a contabilidade gerencial tem passado
por um processo de constantes ajustes e adaptac¢des as novas demandas dos
usudrios da informagdo contabil gerencial. De acordo com Indjejikian e Matéjka
(20006), o ponto central da contabilidade gerencial se fundamenta no pressu-
posto de que os sistemas de contabilidade servem a dois objetivos principais:
facilitar o processo de tomada de decisdes e atenuar o controle dos problemas
organizacionais.

Na fungdo da contabilidade gerencial de atenuar o controle dos problemas
organizacionais é que se situa o foco deste estudo, a folga organizacional. A con-
tabilidade gerencial age de maneira estratégica, como sistema de informagdes,
para possibilitar o equilibrio da relagio entre pressio de eficiéncia no curto prazo
e exigéncia de eficicia no longo prazo. Todavia, a escolha de praticas de con-
tabilidade gerencial estratégica implica certo grau de subjetividade (Cravens &
Guilding, 2001; Andrade, Teixeira, Fortunato, & Nossa, 2013). Dessa forma, o
enfrentamento estratégico entre a alocagao dos recursos e as decisdes de custeio
e investimento deve levar em consideragdo o nivel ideal de folga organizacional.
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A adequacgdo do nivel de folga é relevante ao desenvolvimento do ciclo de vida
organizacional, o que pode se tornar a garantia de longevidade.

Os movimentos de reestruturagdo e racionalizacio dos recursos organizacio-
nais exigem o entendimento do impacto que a redugdo de recursos excedentes
tem sobre o desempenho operacional. Além disso, é fundamental a compreen-
sdo da maneira como as empresas tratam o excesso de recursos ou a folga orga-
nizacional, de modo que sejam aplicadas medidas para compatibilizar o nivel de
recursos e as necessidades estratégicas da empresa. A percep¢do comum, muitas
vezes baseada em algum nivel de experiéncia pessoal, é que as empresas que
vém sistematicamente reduzindo seus recursos em um esfor¢o para aumentar a
competitividade podem estar prejudicando sua longevidade e as bases da vanta-
gem competitiva.

Para Rust e Katz (2002), os primeiros anos do programa espacial dos Esta-
dos Unidos fornecem uma visao dos problemas decorrentes de gerenciar um
negdcio apenas com os recursos suficientes para operar a atividade. Durante
as décadas de 1960 e 1970, esse programa ofereceu exemplos da necessidade
de trabalhar com folga organizacional, como a redundéncia de sistemas: caso
um falhe, o outro entra em operagao. Esses autores argumentam que problemas
comuns na maioria das organizac¢des descentralizadas dizem respeito a folga
organizacional, em consequéncia do uso ineficiente de recursos, do desempe-
nho insatisfatério das unidades de negocios (UNs) e das informagdes privilegia-
das de seus gestores.

Os controllers das UNs estdo envolvidos de alguma forma nos trés problemas
apontados pelos autores, ja que sio os responsaveis pelas informagdes de supor-
te ao processo decisério na sua UN. Assim, com base no exposto, elaborou-se a
seguinte pergunta de pesquisa: Quais s3o os determinantes da folga organiza-
cional em uma empresa com estrutura descentralizada? O objetivo do estudo
é identificar os determinantes da folga organizacional em uma empresa com
estrutura descentralizada, com énfase no modo como os controllers das UNs afe-
tam a folga.

A justificativa para o estudo estd na percep¢io de que a criagio e o desen-
volvimento da folga organizacional permeiam o processo de planejamento e
dependem de fatores comportamentais inerentes ao papel desempenhado pelos
controllers das UNs, com atuagdo direta ou indireta no processo de gestdo. A pes-
quisa fundamenta-se no estudo de Indjejikian e Matéjka (2006), que investiga-
ram os determinantes da folga organizacional em 104 UNs de seis empresas com
estrutura descentralizada da Holanda, buscando um entendimento sobre como
os sistemas de controle gerencial (representados pelos controllers das UNs) afe-
tam a folga organizacional.
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A ideia inicial de folga organizacional é atribuida aos pesquisadores da teo-
ria organizacional, como nos estudos seminais de Barnard (1938), Thompson
(1967) e March e Simon (1993), que defendiam a busca da prote¢do do ntcleo
organizacional, ante rdpidas mudancas do ambiente externo, com o uso de recur-
sos gerados por uma folga criada pelos gestores. McDonald (2003) relata que o
conceito de folga organizacional foi inicialmente utilizado pelos pesquisadores
de estudos organizacionais em um sentido negativo, para definir sistemas que
estdo operando de forma ineficiente, uma vez que se aplica aos recursos exceden-
tes a necessidade. Isso era visto como um sintoma de ma gestdo, demandando
acOes para reduzir ou eliminar o excedente.

Cyert e March (1963) apresentam o conceito de folga organizacional como
uma oferta de recursos nio autorizados. Assim, em vez de esses autores a con-
siderarem um problema, concebem-na como tendo um papel importante nas
organizacoes. Ela é considerada especialmente benéfica para questdes de longo
prazo, como inovac¢io e desenvolvimento estratégico. Na visdo de Cyert e March
(1963), uma organizacio que esta operando com eficiéncia plena, maximizando
os seus ganhos de curto prazo, restringe ou impossibilita a sua capacidade de
ser inovadora e criativa no longo prazo. Essa ideia foi retomada posteriormente
por alguns tedricos que identificaram a folga organizacional como um elemen-
to intuitivamente atraente, uma vez que representa uma reserva financeira nio
comprometida com metas operacionais, podendo ser utilizada na solugio de pro-
blemas operacionais (Bourgeois, 1981).

Ozcan (2005) define folga organizacional como aqueles recursos que uma
organizacao arrecada durante certo periodo e que nio estdo associados a uma des-
pesa. Segundo Dimick e Murray (1978), na sua esséncia, trata-se de recursos que
podem ser utilizados de maneira discricionaria. Para Burgeois (1981), a folga
organizacional diz respeito ao gap nas metas organizacionais e no uso de recursos;
corresponde a um colchio para a necessidade de processamento de informacio,
comportamento politico ou estratégico.

A folga organizacional pode ser considerada ainda um eficiente e necessa-
rio método de obter reserva de recursos (buffer/cushion) para preservar o nicleo
da empresa, com relacio as mudancas ambientais, reduzindo a necessidade de
fazer alteragdes significativas no niicleo operacional (Pfeffer & Salancik, 2003).
A partir de Cyert e March (1963), alguns trabalhos comecaram a defender o papel
fundamental da folga tanto na teoria quanto na pratica gerencial. Embora tenha
sido reconhecida como relevante por diversos pesquisadores, ainda nao ha con-
senso sobre o seu efetivo significado e sua importancia (Moses, 1992).
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Desde o estudo de Cyert e March (1963), uma vasta literatura sobre o papel
e os efeitos da folga organizacional tem acirrado a discussao, com uma série de
temas e focos sobre suas rela¢des, tais como: 1. relagdes entre folga e inova-
¢do, 2. folga e forca de trabalho e 3. folga e desempenho. A titulo de ilustragao,
citam-se as discussoes encontradas nos estudos de Bourgeois (1981), McDonald
(2003), Rust e Katz (2002) e Tan e Peng (2003).

Bourgeois e Singh (1983) propdem trés diferentes possibilidades de classi-
ficagao de folga organizacional em uma organizagao, de acordo com o intervalo
temporal:

«  Folga disponivel: trata-se de reservas ja formadas e que ainda n3o foram
absorvidas, assim poderiam ser redistribuidas dentro da organizacio ime-
diatamente.

«  Folga recuperdvel: refere-se a recursos que fazem parte do orcamento opera-
cional, podendo ser recuperados, caso a empresa tenha necessidade.

«  Potencial de folga: trata-se de recursos que existem no ambiente da organiza-
¢do, estdo identificados e podem ser aproveitados no futuro, como é o caso
do aumento de capital.

Singh (1986) classifica a folga organizacional em:

«  Folga ndo absorvida: refere-se a recursos disponiveis para utiliza¢gdo, como
excesso de liquidez.

«  Folga absorvida: refere-se a recursos recuperaveis, como custos elevados que
poderiam ser reduzidos com o aumento da eficiéncia.

Singh (1986) enfatiza ainda a facilidade com que as diferentes formas de
folga podem ser capitalizadas dentro do ciclo operacional da empresa.

Sharfman, Wolf, Chase e Tansik (1988) classificam a folga organizacional
como alta e baixa. Para esses autores, os recursos associados a folga organiza-
cional podem ser identificados com o volume de recursos disponiveis para uso
ou, de uma outra perspectiva, pela variedade de aplicagdes disponibilizadas aos
gestores da organizac3o.

A mensuragdo da folga organizacional pode ter conotacdes mais qualitativas,
como a operacionalizada por Indjejikian e Matéjka (2006), ou mais quantitati-
vas, seguindo as classifica¢des apresentadas. Nessa perspectiva, Lima e Kimura
(2009) propdem mensuragdes diferentes para as folgas disponiveis e potenciais.
Para a mensuragdo da folga disponivel, utilizam o indice de liquidez corrente.
Ja para a folga potencial, utilizam o indice de dividas sobre o patriménio liquido
e o indice de cobertura de juros.
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Depreende-se que a folga organizacional consiste de recursos acumulados
e disponiveis para a empresa, acima daqueles necessarios para o atendimen-
to das demandas imediatas do negdcio, tais como financiar projetos e cumprir
objetivos operacionais explicitos (Cyert & March, 1963; Burgeois, 1981; March
& Simon, 1993). Embora existam varias defini¢des de folga, todas permeiam
a nocao de excesso de recursos, financeiros ou n3o, que permitem atenuar o
choque das varia¢des ambientais, bem como representam oportunidades para
alocacdes discricionarias ou absor¢ao de fracassos, custos e prejuizos.

Para a realiza¢do desta pesquisa, foi utilizado como referéncia o estudo de
Indjejikian e Matéjka (20006), que analisaram os determinantes da folga orga-
nizacional em uma amostra de 104 UNs, pertencentes a seis grandes empresas
com estrutura descentralizada da Holanda. Os autores aplicaram o modelo de
selecido de padrdes adversos proposto por Baron e Besanko (1984) e Laffont e
Tirole (1986). Em particular, assumiram que o gestor da UN de uma empresa
descentralizada utiliza informacdes relevantes e privilegiadas sobre pardmetros de
produtividade e operacgoes da empresa. Isso da origem a um problema de contro-
le que se manifesta na forma de folga organizacional.

Dentro desse quadro, o estudo investigou o papel do sistema de controle
gerencial, responsavel por gerar dois tipos de informacao: informacio que ate-
nua o problema de controle, reduzindo a vantagem informacional do gestor da
UN em relagdo a sede; e informagdo para a tomada de decisdo, que melhora a
compreensio das operac¢des da UN. Indjejikian e Matéjka (2006) objetivaram
investigar os determinantes da folga organizacional em empresas de grande
porte, com estruturas descentralizadas, buscando formar um entendimento
sobre como os sistemas de controle gerencial (representados pelos controllers das
UNs) promovem a folga organizacional.

Consistente com a base conceitual da pesquisa, os autores comprovaram
que a folga organizacional é mais elevada em situagdes em que os controllers
das UNs focalizam, relativamente, mais o fornecimento de informacdes para a
tomada de decisoes relacionadas a gestdao das UNs do que propriamente para
as decisdes corporativas. Também constataram que a folga organizacional é
persistente ao longo dos periodos analisados e estd positivamente associada ao
crescimento da UN.
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A proxy utilizada na identificacdo da assimetria informacional foi a relagdo
existente entre a UN e a sede corporativa. Para a folga organizacional, foi uti-
lizada a percepcao do nivel de exequibilidade do desempenho objetivado dos
gestores das UNs, baseada na intui¢do de que as metas facilmente realizaveis
estdo associadas com o desempenho ruim das UNs. Como indicadores de assi-
metria informacional entre a sede corporativa e as UNs, utilizaram as variaveis
de crescimento e de incerteza ambiental. O pressuposto foi que rapidas mudan-
cas ambientais ou a adogao de estratégias de crescimento que priorizam o market
share, sacrificando a obtencio de maiores lucros, estejam associadas com maior
poder informacional dos gestores locais.

Segundo Indjejikian e Matéjka (2000), alguns estudos (Sathe, 1978; San
Miguel & Govindarajan, 1984; Granlund & Lukka, 1998) sugerem que os con-
trollers das UNs normalmente se reportam ao diretor financeiro corporativo (chief
financial officer — CFO) para facilitar o planejamento e controle, e, ao mesmo
tempo, fornecem informagdes aos gestores locais para apoiar a tomada de deci-
soes dentro da UN. Assim, a proxy do sistema de controle gerencial correspon-
de ao papel do controller da UN, motivada por evidéncias de que a funcio dos
controllers das UNs refletem os seus dois objetivos informacionais (tomada de
decisdo e controle).

No estudo, utilizou-se a analise de regressdes para duas variaveis dependen-
tes: folga organizacional (FOLGA) e foco do controller da UN (FCU). Também
foi analisada a correlagido univariada entre as variaveis de interesse (FOLGA,
AMBIE, CRESC, TEMPO, ORCA-1, FCU). Adicionalmente, foi testada a relagdo
linear da FOLGA, a variavel dependente com a FCU e ORCA-1. Os autores testa-
ram as hipéteses sobre os determinantes da folga organizacional por meio dos
seguintes modelos de regressao:

FCU, = [30]. + BICRESCﬁ + BZAMBIEU + [33TAMij + 84TEMPOi], + g (1)

Em que:

FCU = medida da extensdo em que os controllers das UNs focam sua respon-
sabilidade local;

CRESC = vendas de produtos e estratégia de crescimento, como % das ven-
das totais;

AMBIE = previsibilidade percebida do ambiente de atuacio da UN;

TAM = ntiimero de empregados;

TEMPO = ntimero de anos do controller na atual posi¢ao na UN.

FOLGA; =3 + 3,CRESC, +  AMBIE, + 8 FCU, +
8,0RCA-L + 8 TAM, + 8 TEMPO, + ¢, (2)
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Em que:

FOLGA = folga organizacional (exequibilidade percebida de uma meta or¢a-
mentaria);

CRESC = vendas de produtos e estratégia de crescimento, como % das ven-
das totais;

AMBIE = previsibilidade percebida do ambiente de atuagdo da UN;

FCU = medida da extensio em que os controllers das UNs focam suas res-
ponsabilidades local;

ORCA-1 = desempenho da UN no ano anterior com rela¢3o ao desempenho
objetivado;

TAM = ntimero de empregados;

TEMPO = ntimero de anos do controller na atual posi¢ao na UN.

Concluiram, apds o teste de regressdo das variaveis, que a folga organizacio-
nal, mensurada com base na percep¢io do nivel de exequibilidade do desempenho
objetivado dos gestores das UNs, apresenta correlacio serial positiva. Isso sugere
que as empresas nio ajustam completamente as metas de desempenho estabe-
lecidas para os gestores das UNs com base no desempenho apresentado no pe-
riodo anterior. Caso contrario, a exequibilidade das metas de desempenho dos
periodos seguintes seria independente do desempenho passado, em relagdo ao
desempenho objetivado. Essa evidéncia suporta argumentos teéricos de que os
compromissos de usar informagdes passadas de forma menos agressiva no estabe-
lecimento de padroes futuros melhoraria os incentivos aos gestores para o aumen-
to o valor da empresa.

Em rela¢3o ao problema de assimetria informacional, como proxy da sele-
¢do adversa que da origem a folga organizacional, observaram que o grau de
assimetria informacional entre a sede das empresas e gestores das UNs esta
positivamente associada com a folga organizacional. Sobre o sistema de contro-
le gerencial, como apoio informacional para a tomada de decisdes dos gestores
das UNs e instrumento de mitiga¢do dos problemas de controle entre a sede
corporativa e a administracdo das UNs, foram encontradas evidéncias de que
a folga organizacional é maior quando os controllers das UNs focalizam rela-
tivamente mais suas responsabilidades de apoio a gestdo das UNs do que ao
controle corporativo.

Encontraram ainda indicios de que um maior foco dos controllers nas ati-
vidades de gestdo das UNs pode ser realmente benéfico. Os autores sugerem
que, tomados em conjunto, os resultados indicam que as praticas de controle
gerencial, visando a melhoria da tomada de decisdes nas UNs, podem agravar os
problemas de controle em empresas descentralizadas. Entretanto, as praticas de
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controle gerencial que enfatizam o controle corporativo podem priorizar a tomada
de decisio local, em detrimento da empresa.

Finalmente, Indjejikian e Matéjka (2006) apontam que seu estudo esta
sujeito a uma série de limita¢gdes. Uma importante limitacdo é que, devido a
dificuldade de acesso as informacdes financeiras das empresas, fizeram uso da
percepcdo dos gestores para a mensuragdo da capacidade de concretizagdo das
metas de desempenho da UN, como determinante da folga organizacional. Tal-
vez a limitagdo mais importante, segundo os autores, seja a pequena amostra de
organizagdes participantes da pesquisa, constituida por 104 UNs de seis empre-
sas com sede na Holanda, o que reduz a generalizag3o dos achados.

Esta pesquisa se caracteriza como descritiva e foi realizada por meio de uma
survey, com abordagem quantitativa. O instrumento de pesquisa utilizado no
levantamento dos dados foi concebido por Indjejikian e Matéjka (2006) e cedido
pelos autores para reaplicacdo. Trata-se de dois questionarios estruturados com
questdes, na sua maioria em escala Likert de sete pontos: um direcionado aos
gestores e outro aos controllers das UNs. Na presente pesquisa, do questionario
direcionado aos gestores no estudo de referéncia, das 11 questdes replicaram-se
integralmente a G1, G2 e G3 e parcialmente a G8 (item 06) e Gg (item 13); e do
questionario direcionado aos controllers, das 14 questdes replicaram-se integral-
mente a C1, C2, C4, C11, C14 e parcialmente a C13 (item 1).

O instrumento de pesquisa aplicado aos controllers das UNs foi composto por
19 perguntas divididas em trés se¢des. Nesse questiondrio, investigou-se o papel
dos sistemas de controle gerencial como geradores de dois tipos de informacdo:
as que visam amenizar o problema de controle pela redug¢do da informacao pri-
vilegiada (assimetria) dos gestores das UNs ante o corporativo; e informacdes
para a tomada de decisdes que potencializam o entendimento dos gestores com
relagdo as operagdes das UNs.

O instrumento de pesquisa aplicado aos gestores das UNs foi composto por
12 perguntas, divididas em trés secdes. Nesse questionario, foram investigadas a
necessidade de informacoes para a gestdao da UN e a percep¢ao da exequibilidade
da meta or¢amentaria como variavel determinante da folga organizacional. As
questdes do instrumento de pesquisa proposto por Indjejikian e Matéjka (2000),
replicadas neste estudo, constam no Anexo 1.
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O grupo econdmico escolhido para a aplicagdo do instrumento de pesqui-
sa é do setor de educac¢io. Atua no Brasil ha quase 100 anos e recentemente
realizou oferta publica inicial (initial public offering — IPO) de suas a¢des na
BM&FBovespa. Faturou, em 2011, aproximadamente R$ 1 bilhdo em nove
empresas e possui 45 UNs distribuidas por todo o territério nacional. No ano
de 2012, em um ranking de dez empresas, foi eleita a sétima maior empresa do
mundo no segmento de educagdo. O grupo atua em varias areas, como sistemas
de ensino, editoras de revistas e livros, ensino de idiomas.

A selecdo dessa organizac¢do para aplicar a pesquisa sobre folga organizacio-
nal se justifica pelos seguintes fatores:

« opera com planejamento estratégico e orcamentario em todas as unidades;

«  possui estrutura organizacional descentralizada, hierarquicamente definida
e com clara defini¢do de autoridade;

« faz uso de software para o gerenciamento das operac¢des e do sistema de
informacdes gerenciais;

«  os seus relatorios contibeis e as informacdes ao mercado s3o auditados por
uma empresa que estd entre as quatro maiores empresas de auditoria do
Brasil.

Os dados para a realizag3o deste estudo implicaram o levantamento com o
gerente geral (ou diretor) e o controller (ou equivalente) de 45 UNs, distribuidas
nas nove empresas do grupo econémico. Para efeito de padronizagdo de trata-
mento dos dados, definiu-se que uma UN da empresa compreende uma entida-
de, a qual tem o seu préprio gestor (gerente da UN); possui um diretor financeiro
ou controller (controller da UN); e é responsavel por uma parcela claramente defi-
nida da operagdo, por meio da execugdo orcamentaria.

Foi encaminhado, no més de outubro de 2012, um questionario para o geren-
te geral e outro para o controller (ou cargo equivalente) de 45 UNs, totalizando 9o
questionarios. Retornaram 64 questionarios (32 de controllers e 32 de gestores),
o que corresponde a 32 UNs. Desse total recebido, trés UNs foram descartadas
por inconsisténcias no preenchimento. Nesse caso, quando um dos dois questio-
narios encaminhados (controller e gestor) apresentava inconsisténcias, a UN era
desconsiderada como um todo. Dessa forma, questionarios de 29 UNs (29 de
controllers e 29 de gestores) foram considerados utilizaveis das 45 UNs, represen-
tando uma taxa de resposta de 64%. Assim, assume-se que as respostas implicam
simetria de niveis ao redor da categoria central.
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MENSURACAO DAS VARIAVEIS E HIPOTESES

O Quadro 1 apresenta as hipoteses e o constructo das varidveis para a analise
dos dados e as correspondentes questdes do instrumento de pesquisa (Anexo 1).

(QUADRO I

HIPOTESES E CONSTRUCTO DAS VARIAVEIS

PARA ANALISE DOS DADOS

. MODELO DE ) L .
HIPOTESE REGRESSAO VARIAVEIS QUESTOES ESCALA  TRANSFORMACAO
% de
Porcentagem
de vendas EELEE]
CRESC C-16 item, Raiz quadrada
de cada
estratégia GofE|
9 100%
AMBIE Incer.teza do C17 E§cala LN
ambiente Likert
H1: A.folga FOLGA. .
organizacional i Foco do 7-G5- |
& il =8, + FCU  controller da G2-G5;  Escala Log
€ maior em 5.CRESC. C2-C15  Likert
ambientes 1 L UN
czr;arcT;(:irézrados 8,AMBIE, Performance
S +8,FCU, da UN relativa
assimetria de i Valores
. - + ORCA-1 ao seu alvo C-1 o Log
informacao nominais
entre a sede BORCAT, 1o ano
Coroorativa + 8, TAM, anterior
b + 8, TEMP,
(holding) e os e ! TAM NUmero de e Valores N
gestores da UN. ! funcionarios nominais
Tempo de
Val
TEMPO atuacéo do C-19 a cl)res., Log
nominais
cargo
Nivel de Escala
FOLGA exequibilidade G-1 ) Log
Likert
das metas
(continua)
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MODELO DE

HIPOTESE REGRESSAQ VARIAVEIS QUESTOES™  ESCALA  TRANSFORMACAO
% de
H2: A folga PO cada
acerel de vendas . .
organizaciona CRESC de cad C-16 item, Raiz quadrada
€ maior em €ca ,a, total
UN em que estratégia 100%
0 sistema FCU, =
de controle By + AMBIE Incerteza do C17 Escala LN
gerencial (FCU) ~ B,CRESC, ambiente Likert
prioriza a + ,
N d Val
informacao para B,AMBIE,  TAM fuﬂiférizs c-18 noin?;zsis LN
a tomada de + B,TAM,
decisdes da UN,  + 5,TEMP, Tempo de -
em detrimento +g TEMPO atuacdo do C-19 aores Log
de sua nominais
cargo
responsabilidade
de controle Foco do G2-G5  Escala
corporativo. FCU  controller da C2-C15  Likert Log
UN
Nivel de Escala
H3: A folga 2011  exequibilidade C-1 Likert LN
organizacional das metas
eSC‘Jtsaitivamente série Nivel de Escala
P : Temporal 2010  exequibilidade C-1 . LN
correlacionada Likert
das metas
ao longo
dos periodos Nivel de
lisad L Escala
analisados. 2009  exequibilidade C-1 . LN
Likert
das metas

(*) Os itens respondidos pelos gestores tém cdédigos iniciados em “G” e pelos controllers com a
letra “C”.

Elaborado pelos autores.

O constructo das hipéteses e das variaveis do Quadro 1 fundamenta-se no
estudo de Indjejikian e Matéjka (20006), cujo detalhamento é exposto a seguir.
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Com a aplicag¢ao do modelo de regressdo apresentado por Indjejikian e
Matéjka (2000), a folga organizacional, neste estudo, foi mensurada com base
na capacidade de exequibilidade das metas de desempenho da UN, segundo a
percepcio dos gestores. Portanto, baseia-se na intui¢do de que as metas orca-
mentarias facilmente atingiveis nao sao suficientes para motivar os gestores das
UNs a operar em todo o seu potencial (ou préximo dos melhores niveis) e permi-
tir-lhes alcancar os melhores resultados (Indjejikian & Matéjka, 2000).

No instrumento de pesquisa, solicitou-se aos gestores das UNs que apon-
tassem o grau de dificuldade de alcancar suas atuais metas de desempenho, em
uma escala Likert de cinco pontos, variando de facil de alcancar a praticamente
inatingivel. Para Indjejikian e Matéjka (2006), embora o uso de um indicador
Uinico para medir um construto complexo possa ser associado a erros de men-
suragao, a literatura existente nao desenvolveu abordagem empirica mais abran-
gente para medir a folga organizacional.

Assim como no estudo de Indjejikian e Matéjka (20006), nesta pesquisa, ado-
tou-se, como proxy para a folga organizacional de um periodo anterior, o nivel de
dificuldade com que cada UN atingiu o desempenho objetivado no ano anterior
(ORCA-1). Essa medida solicitava aos controllers que indicassem, em uma escala
de sete pontos, o nivel de dificuldade com que a UN atingiu sua meta de desempe-
nho no ano anterior. ORCA-2 e ORCA-3 sdo medidas similares de desempenho,
respectivamente, de dois e trés anos anteriores. Utilizaram-se ORCA-1, ORCA-2
e ORCA-3 como indicadores passados da folga organizacional, correspondendo a
2011, 2010 € 2009, respectivamente.

Foram consideradas duas caracteristicas relacionadas ao ambiente da UN
como proxies de potenciais varidveis de mensuragio da assimetria de informacao,
propostas no estudo de Indjejikian e Matéjka (20006). Assim, espera-se que, para
as UNs com crescimento muito rapido ou para aquelas que operam em ambien-
tes altamente incertos, seja percebida uma maior dificuldade de a sede corporativa
acompanhar o desenvolvimento dessas UNs e que, por conseguinte, haja maior
assimetria de informacao.

A primeira proxy utilizada é um indicador do crescimento da UN (CRESC).
Em especial, esse item da pesquisa solicitou aos respondentes que indicassem a
porcentagem de cada estratégia de vendas em rela¢io ao total de vendas; sendo
“aumentar as vendas e market share, dispondo-se a aceitar baixos retornos sobre
o investimento em curto prazo e médio prazos, se necessario”. Para reduzir des-
vios da normalidade, calculou-se a raiz quadrada das porcentagens relatadas.

A segunda proxy é um indicador da incerteza ambiental (AMBIE). Solicitou-se
aos gestores das UNs que indicassem a previsibilidade do ambiente econémico
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em que a UN estd inserida. Os respondentes assinalaram suas respostas na esca-
la Likert de sete pontos, variando de altamente previsivel a altamente imprevi-
sivel. Os itens analisados foram: a¢des dos concorrentes, nivel de demanda do
mercado, tecnologia de producao, design/atributos de produtos (inova¢io), cadeia
de suprimentos/compras e regulamenta¢io governamental (fiscal/trabalhista/
societdria). Assim, propde-se a seguinte hipdtese.

« Hr: A folga organizacional é maior em ambientes caracterizados por maior
assimetria de informac3o entre a sede corporativa (holding) e os gestores da UN.

A folga organizacional serd maior nas UNs em que o sistema de contro-
le gerencial enfatiza a tomada de decisdes corporativas, em detrimento de um
menor nimero de indicadores e informacdes destinados ao controle do desem-
penho dos gestores das UNs. Assim como em Indjejikian e Matéjka (2000), foi
concebida uma medida do foco do controller da UN (FCU), a qual indica que os
controllers das UN priorizam, relativamente, mais suas fungdes locais na gestao
da UN, em relag¢3o as suas responsabilidades para o controller corporativo.

A medida de FCU é baseada nos questionarios concebidos por Indjejikian
e Matéjka (2000) e aplicada aos controllers e gestores das UNs. A variavel FCU é
mensurada com base nas seguintes proposig¢des, apresentadas no Anexo 1:

« influéncia dos gestores das UNs sobre as decisdes relativas a nomeagao e
remuneragdo dos controllers das UNs (questoes G-2 a G-4);

« influéncia do controller corporativo sobre o trabalho dos controllers das UNs
(questoes C-2 e C-3);

« autonomia das UNs para fazer escolhas contabeis especificas (questdes C-4
a C-15). A estimacao final dessa variavel foi elaborada considerando a soma
das respostas as 16 questdes.

Nesta pesquisa, o pressuposto é que a folga organizacional serd maior quan-
do os controllers das UNs aplicam maior esfor¢o em suas atividades de apoio a
tomada de decisdes na gestdo da UN do que em suas responsabilidades de con-
trole. Assim, foi formulada a seguinte hipotese:

« Ha2: A folga organizacional é maior em UN em que o sistema de controle
gerencial (FCU) prioriza a informacao para a tomada de decisdes da UN, em
detrimento de sua responsabilidade de controle corporativo.

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 76(4), 134-167
SAO PAULO, SP ® JUL/AGO. 2015 e ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



DETERMINANTES DA FOLGA ORGANIZACIONAL EM UMA EMPRESA COM ESTRUTURA DESCENTRALIZADA

De acordo com Indjejikian e Matéjka (2000), se, por um lado, a énfase do
FCU no fornecimento de informacdes para a tomada de decisdes pode contri-
buir para o cumprimento das metas, de outro, as praticas que enfatizam o con-
trole corporativo podem prejudicar a tomada de decisdes local e o desempenho
da gestdo da UN. Também é possivel que a folga organizacional esteja positiva-
mente correlacionada ao longo do tempo. A premissa é que existe uma tendén-
cia de os gestores das UNs persistirem ao longo da série temporal na busca de
suas metas de desempenho, pois o bénus relatado estd associado diretamente
ao desempenho.

Indjejikian e Matéjka (2006) defendem que o contrato estabelecido tem-
pestivamente entre o corporativo (principal) e o gestor da UN (agente) é sime-
tricamente continuado para o segundo e terceiro periodo. Os autores apontam
para a tendéncia de persisténcia da folga organizacional ao longo da série dos
trés periodos analisados, em funcdo da ag3o continuada do agente com vistas
ao cumprimento de suas metas de desempenho. Os achados de Indjejikian e
Matéjka (2006) confirmaram que os gestores assumem o compromisso expli-
cito ou implicito de buscar orienta¢do baseada no desempenho passado para
o estabelecimento de suas metas de desempenho futuro. Assim, a vincula¢io
dos instrumentos de incentivo de remunera¢io baseada em desempenho pode
aumentar o valor da empresa.

Desse modo, a hipétese que se apresenta sobre a persisténcia da folga orga-
nizacional ao longo da série temporal é:

« H3: A folga organizacional esta positivamente correlacionada ao longo dos
periodos analisados.

Dois procedimentos foram adotados para fins de anélise dos dados: evidén-
cia descritiva e o modelo empirico de Indjejikian e Matéjka (20006).

Nesta pesquisa, a folga organizacional, a exemplo de Indjejikian e Matéjka
(2000), € mensurada com base no nivel de dificuldade de execuc¢ao das metas
orcamentarias, obtida por meio das respostas a questdo G-1 do Anexo 1. As defi-
nic¢des de folga organizacional apresentadas no topico da revisdo da literatura
denotam a nogdo geral de excesso de recursos, permitindo que o impacto das
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variagbes ambientais seja atenuado e, assim, configure oportunidade de aloca-
¢oes discricionarias.

O cumprimento das metas orcamentarias com pouco esforco ou faceis de
atingir denota de forma objetiva a existéncia de excesso de recursos em relagao
as necessidades da UN. Para Indjejikian e Matéjka (2006), embora o uso de um
indicador inico para medir um constructo complexo possa ser associado a erros
de mensuracio, a literatura disponivel nio desenvolveu abordagem empirica
mais abrangente para medir a folga organizacional. Desse modo, a mensuragao
da folga orcamentaria por meio de estatisticas descritivas como representativa da
folga organizacional deve ser considerada uma limita¢ao do estudo.

As estatisticas descritivas apresentam os dados antes de transformacgdes, con-
forme procedido em analises posteriores, em que se utilizaram raiz quadrada
de CRESC, Log para FOLGA, ORCA-1 e TEMPO, e LN para AMBIE e TAM. De
acordo com Anderson, Sweeney e Williams (2007, p. 10), “métodos de estatistica
descritiva podem ser usados para produzir sumarios de informacdes contidas em
um conjunto de dados”. As estatisticas descritivas sobre os escores calculados
para FCU correspondem as médias das questdes associadas ao FCU (questdes
G2-Gj5 e C2-C14). As variaveis da analise descritiva s3o definidas assim:

« FOLGA: folga organizacional corresponde a exequibilidade percebida pelos
gestores das UNs acerca das metas orcamentarias.

« CRESC: as vendas de produtos com uma estratégia de crescimento, como
uma porcentagem das vendas totais.

«  AMBIE: grau de previsibilidade das incertezas do ambiente de atua¢ao da UN.

« FCU: medida que reflete o nivel de dedicagdo dos controllers das UNs em sua
responsabilidade local.

«  ORCA-1: desempenho da UN no ano anterior (2011) com rela¢do as metas
orcamentarias.

«  TAM: niimero de funcionarios alocados na UN.

«  TEMPO: nimero de anos referente a atuacio do controller na posi¢ao ocupada
na UN pesquisada.

A transformacio das variaveis foi realizada para comparar diretamente os
resultados deste estudo e os de Indjejikian e Matéjka (2006). Essa transformagao
¢ importante em fungao das diferencas existentes entre suas escalas de medidas.
Quando se aplica o logaritmo em uma variavel, a busca é por comprimir e tornar o
conjunto de dados mais proximo da distribui¢ao normal. A aplica¢io da raiz qua-
drada tem o mesmo efeito, porém comprime menos a escala. Como as variaveis
sdo valores com alta variabilidade, como TAM e TEMP, ou ainda s3o formados
pela soma de diversas varidveis em escala nominal, a amplitude deve ser contro-
lada de forma especial para cada variavel, justificando a sua transformacio.
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Conforme Gujarati (2000, p. 33), “o termo regressio foi introduzido por
Francis Galton”, que verificou que, “embora houvesse uma tendéncia de pais
altos terem filhos altos e de pais baixos terem filhos baixos, a altura média dos
filhos de pais de uma dada altura tendia a se deslocar ou ‘regredir’ até a altu-
ra média da populagdo como um todo”. Mais tarde, Karl Pearson confirmou
os resultados obtidos por Galton, observando dados de mais de mil familias,
“assim, tanto os filhos altos como baixos ‘regrediram’ em dire¢do a altura média
de todos os homens” (Gujarati, 2000, p. 33).

Segundo Corrar, Paulo e Dias Filho (2007, p. 75), “a regressdo consiste em,
com base em uma série de dados a respeito de duas ou mais varidveis, encon-
trar uma equagdo que melhor represente a relagio entre elas”. Neste estudo,
utilizaram-se dois modelos de regressio linear multipla (um modelo para FCU
e outro para FOLGA), ou seja, a relagdo entre variaveis é explicada por meio
de uma reta (equagdo linear) e hd uma variavel dependente e diversas variaveis
independentes.

Para o teste da relag3o entre a proxy folga organizacional e os seus determi-
nantes (variaveis independentes), foi utilizado o seguinte modelo de regressio:

FOLGA, =5 + 5 CRESC, + 8 AMBIE, +8 FCU, +
5,0RCA-L + 8 TAM, + 5, TEMPO, +¢,

A especificacio do modelo de regressdo assume que o FCU (foco do controller
da UN) é determinado por algumas das caracteristicas que determinam a folga
organizacional. Conforme apontado por Indjejikian e Matéjka (20006), é pouco
provavel que a folga organizacional em si exerca influéncia na formacio do FCU,
haja vista que a proxy utilizada para mensuragdo da folga leva em considera¢io
apenas a percepcao dos gestores. A varidvel FCU utiliza, por sua vez, variaveis
com maior grau de complexidade. Portanto, assume-se que a variavel FCU ¢é efe-
tivamente definida no momento em que as empresas estio estabelecendo metas
de desempenho para o controller da UN, e, assim, a FCU é nio correlacionada
com os termos de erro.

FCUii = Boj + BICRESCi]. + BZAMBIEi], + BSTAMn + 84TEMPOi], +8;

Onde, a notacdo i denota o nivel de observa¢io do controller da UN e a nota-
¢do j = 1...n representa as empresas. A hipotese Hr corresponde aos coeficientes
preditos para § e 6, enquanto H2 e H3 correspondem as predi¢des positivas
para § e § , respectivamente.
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Indjejikian e Matéjka (20006) ainda ressaltaram provaveis problemas de hete-
rocedasticidade dos residuos em relagdo ao valor observado das variaveis depen-
dentes. Dessa forma, assim como no referido estudo, utilizou-se como método
de estimacdo da equagdo de regressdo nao o método dos minimos quadrados
ordinais, mas sim o método dos minimos quadrados ponderados. Este método
pondera junto as variaveis independentes fatores de correcao da variacdo das
variaveis, para que o modelo nao sofra nenhuma influéncia sobre seus residuos.

A variavel para a identificagdo da folga orcamentaria, proposta por Indje-
jikian e Matéjka (2000), consta na questio G-10 do questionario aplicado aos
gestores das UNs. Na Tabela 1, mostra-se a média das respostas dos gestores das
UNs sobre o nivel de dificuldade na realizagdo das metas or¢amentarias, em que
utilizou a escala Likert de cinco pontos, sendo 1 para faceis e 5 para praticamente
inatingiveis.

QUESTAO  DESCRICAO DA PERGUNTA MEDIA  DESVIO PADRAQO

Com relacdo ao esforco no cumprimento das metas,

as metas orcamentdrias geralmente sdo: 1. Faceis; 3,3133 0,6612
2. Pouco esforco; 3. Esforco normal; 4. Grande esforco;

5. Praticamente inatingiveis.

Elaborada pelos autores.

Observa-se, na Tabela 1, que o resultado confirma que as metas or¢camen-
tarias estdo sendo alcancadas com “muito esfor¢o”, com tendéncia a “esfor¢o
imenso”. A priori, a sinalizagdo que se apresenta é de inexisténcia da folga orga-
nizacional, uma vez que os gestores declararam haver um elevado nivel de difi-
culdade em cumprir as metas orcamentarias, portanto inexistindo excesso de
recursos no or¢camento. No entanto, a folga organizacional é mais ampla do que
a folga orcamentaria, exigindo, por isso, que se avance na andlise das outras va-
ridveis ja expostas anteriormente.
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A Tabela 2 apresenta a estatistica descritiva para as variaveis do modelo de
regressdo da folga organizacional, constituido pela varidvel dependente (FOLGA),
e as independentes (CRESC, AMBIE, FCU, ORCA-1, TAM e TEMPO).

VARIAVEL Ne MEDIA DESVIO PADRAO MINIMO MAXIMO
FOLGA 29 3,31 0,66 2,00 4,00
CRESC 29 35,52 9,67 20,00 60,00

AMBIE 29 3,21 0,18 2,83 3,50
FCU 29 3,55 0,07 3,38 3,74
ORCA-1 29 4,00 0,71 3,00 5,00
TAM 29 79 54 20 254

TEMPO 29 4,79 1,68 1,00 8,00

Elaborada pelos autores.

Observa-se, na Tabela 2, que, em média, os gestores das UNs declaram que
suas metas atuais sdo obtidas com esfor¢o médio, tendendo a alto (média de 3,31).
Ja o estudo de Indjejikian e Matéjka (20006) apresentou média de 3,41. Assim
como no modelo desses autores, a varidvel CRESC foi determinada pela questdo
C-16, a qual indica que, em média, 35,52% das vendas das UNs s3o classificadas
como “aumento das vendas e do market share, pela disposi¢do em aceitar baixos
retornos sobre o investimento no curto e médio prazos”, contra 24,88% de
Indjejikian e Matéjka (20006).

Uma UN tipica da amostra pesquisada possui, em média, 79 funcionarios
(TAM), e, em média, o tempo de permanéncia na funcdo do controller da UN
(TEMPO) é de 4,79. Na estatistica descritiva, os resultados sao exibidos antes da
transformacao dos dados. Nas andlises das regressoes, utilizaram-se raiz quadra-
da para CRESC e log para TAM e TEMPO. As estatisticas descritivas sdo apre-
sentadas sobre os escores calculados das 15 perguntas agregadas na varidvel FCU

(Quadro 1).
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A Tabela 3 apresenta os resultados em painéis para o modelo de regressao
linear que mensura as proxies FOLGA e FCU, sendo painéis A e B, respectiva-
mente. O método de estima¢io do modelo linear foi o de minimos quadrados
ponderados, visto que as varidveis em questdo poderiam sofrer de problemas
de heterocedasticidade dos residuos da regressiao. O mesmo procedimento foi
adotado no artigo-base.

SINAL PAINEL A: FOLGA PAINEL B: FCU

REGRESSORES PREDITO
COEFICIENTE p-value COEFICIENTE p-value

CRESC + 0,264 0,031 0,0752 0,715
AMBIE - -0,020 0,0217 0,987 0,0033
FCU + 0,394 0,026
ORCA_1 + 0,310 0,030
TAM - -0,241 0,212 -0,0502 0,808
TEMPO - 0,111 0,083 0,305 0,150
R%ajustado 0,226 -0,059
N 29 29

Elaborada pelos autores.

Na andlise dos dados do painel A (Tabela 3), percebe-se que ha uma relagio
positiva significativa (p < 0,05) entre folga organizacional (FOLGA) e crescimento
da UN (CRESC), corroborando a proxy definida inicialmente para verificar a rela-
¢do da assimetria da informacdo entre a sede corporativa (holding) e os gestores
das UNs. Os resultados do painel A sugerem que as metas de desempenho (quan-
do o crescimento das UNs é mensurado pelo aumento das vendas e do market
share, com sacrificio dos retornos sobre o investimento no curto e médio prazos)
sdo mais faceis de alcancar e permitem maior folga organizacional do que em
situagdes de UN com maior estabilidade no cumprimento das metas or¢amenta-
rias. Esse resultado é consistente com a hipétese Hi.
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Foi encontrada relagdo significativa entre folga organizacional e incerteza
ambiental (AMBIE), em que o p-value foi equivalente a 0,0217, conforme defi-
nido na segunda proxy, proposta para a verificagdo da assimetria de informacao.
Assim, podem ser consideradas determinantes da assimetria informacional as
seguintes variaveis ambientais: 1. a¢des dos concorrentes, 2. nivel de demanda
do mercado, 3. tecnologia de produgao, 4. design/atributos de produtos (inova-
¢d0), 5. cadeia de suprimentos/compras e 6. regulamentacdo fiscal/trabalhista/
societdria. Destaca-se ainda que a relagdo entre incerteza ambiental e folga orga-
nizacional é negativa, indicando que quanto maior a incerteza do ambiente, mais
o controller tende a promover folga em seu or¢amento.

O painel A confirma a existéncia de relagdo positiva significativa (p < 0,05)
entre folga organizacional (FOLGA) e foco do controller da UN (FCU). Essa rela-
¢do é consistente com a hipdtese H2, o que indica que a folga organizacional
(FOLGA) é maior quando os controllers das UN dedicam maior atencao ao forne-
cimento de informagdes para a tomada de decisdes dos gestores das UNs do que
para o controle corporativo.

Ainda na analise dos dados do painel A, verifica-se relagdo positiva signifi-
cativa (p < 0,05) entre folga organizacional (FOLGA) e desempenho do periodo
anterior (ORCA-1). Esse resultado é consistente com a hipétese H3. Isso suge-
re que a folga organizacional esta positivamente correlacionada serialmente, ou
seja, os gestores das UNs que superaram suas metas de desempenho no passado
esperam também supera-las facilmente no futuro.

Assim como observado no painel A, o estudo de Indjejikian e Matéjka
(2006) constatou a existéncia de relacdo positiva significativa (p < 0,05) entre
a variavel dependente (FOLGA) e a independente (CRESC), consistente com a
hipétese Hi. De forma similar, o resultado do painel A demonstra a existéncia
de relac3o positiva significativa (p < o,01) entre folga organizacional (FOLGA) e
foco do controller da UN (FCU).

Contudo, Indjejikian e Matéjka (2006) ndo encontraram relagao significativa
(p > 0,05) entre folga organizacional (FOLGA) e incerteza ambiental (AMBIE). Os
autores argumentam que, na medida utilizada para verificar a incerteza ambiental,
os elementos que se destacaram refletem mais o ambiente operacional das UNs
do que um problema de assimetria informacional. Também nao encontraram rela-
¢do significativa entre folga organizacional (FOLGA) e quantidade de funcionarios
(TAM), e folga organizacional (FOLGA) e tempo (TEMPO) de atuagao do controller.

Portanto, diferentemente desta pesquisa, em que se encontrou relagdo nega-
tiva entre folga organizacional (FOLGA) e incerteza ambiental (AMBIE), com
significancia em 5% (p < 0,05). Uma possivel explicacdo se refere as diferencas
entre as duas amostras pesquisadas. Neste estudo, aplicou-se a pesquisa em uma
Uinica organizagdo, em 29 UNs e um inico segmento econémico, com venda por
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atacado. Ja Indjejikian e Matéjka (2000) aplicaram a pesquisa em 104 empresas
de diversos ramos, segmentos econoémicos e tamanhos diferentes.

A analise do painel B indica que o foco do controller da UN (FCU) é signifi-
cativamente (p < 0,05) relacionado de forma positiva com a incerteza ambiental
(AMBIE), mas nio relacionado ao tempo, crescimento e tamanho. Isso implica
que quanto maior for a incerteza no cenrio em que a empresa estd inserida,
maior serd a sua dedicagdo as responsabilidades relacionadas a prestagdo de
informagoes para a tomada de decisdes no ambiente de gestao da UN.

Os resultados no painel B do estudo de Indjejikian e Matéjka (2000) indica-
ram que o foco do controller da UN (FCU) possui relagdo negativa significativa
(p < 0,01) com a varidvel de incerteza ambiental (AMBIE), porém relagao nao sig-
nificativa com as demais varidveis (CRESC, TAM, TEMPO). Segundo os autores,
quanto maior a incerteza ambiental, maior € a tendéncia de os controllers das UNs
focalizarem mais relativamente as responsabilidades sistema de controle gerencial
do que o fornecimento de informacdes para a tomada de decisdes na UN.

As evidéncias apresentadas na Tabela 4 foram formuladas com base nas
relagdes estabelecidas entre a folga organizacional e os determinantes da assi-
metria informacional, na variavel FCU (foco do controller) no desempenho real e
na meta para os periodos anteriores. Desse modo, apresenta-se suporte adicional
para o teste da hipétese H3, com base em evidéncias de séries temporais em
fun¢do de como o desempenho passado, comparado a meta, estd correlacionado
serialmente ao longo de um periodo de trés anos.

INFERIORA META = LINEAR A META SUPERIOR A LINEAR OU SUPERIOR

VARIAVEL N° \
(<4 (=4) META (> 4) A META (= 4)

ORCA-1 29 |8 (27,6%) |15 (51,7%) | 6 (20,7%) | 21 (72,4%)
ORCA-2 29 |3 (10,3%) |19 (655%) | 7 (24,1%) | 26 (89,7%)

ORCA-3 29 | 7 (241%) |17 (58,6%) |5 (17.2%) | 22 (75,9%)

Elaborada pelos autores.
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Nota-se, na Tabela 4, que aproximadamente 72,4% (51,7% + 20,7%) das
UNs conseguiram atingir ou ultrapassaram o seu objetivo or¢amentario do ano
anterior. A propor¢do de UNs que cumpriram ou ultrapassaram a sua meta de
dois e trés anos anteriores é de 89,7% (65,5% + 24,1%) € 75,9% (58,6% + 17,2%),
respectivamente.

Na Tabela 5, apresenta-se o desempenho da UN com relacio a meta or¢a-
mentaria em 2010, condicionada ao desempenho do ano anterior (2009). Bus-
ca-se verificar quantas das UNs que estavam abaixo da meta em 2009 (< 4)
permaneceram ou superaram essa condi¢do em 20r10. Da mesma forma, busca-
-se verificar quantas das UN que estavam acima da meta em 2009 (> 4) pioraram
ou melhoraram o desempenho em 2010.

ANO t

ANO £1 N® ' INFERIORAMETA = LINFARAMETA  SUPERIOR A META

(< 4) (= 4) (> 4) = META

Inferiora meta(<4) 11 2 (18,2%) 4 (36,4%) 5 (45,5%) | (81,8%)

Superior a meta (>4) 18 | 1 (4,8%) 13 (71,4%) 4 (23,8%) | (95,2%)

Elaborada pelos autores.

Verifica-se, na Tabela 5, que, das 11 UNs que estiveram abaixo da meta em
2010, quase 81,8% (45,5% + 306,4%) conseguiram atingir ou ultrapassar o seu
objetivo orcamentario do tltimo ano. Contudo, 18,2% das UN que estiveram
abaixo da meta em 2010 e 2009 permaneceram na mesma condi¢do em 201I.

Das 18 UN que apresentaram desempenho linear ou acima da meta em 2010
e 2009, quase todas conseguiram manter a mesma condi¢do em 2011. Apenas
4,8% das UNs que apresentaram desempenho superior ou igual 3 meta em 2010
e 2009 deixaram de se manter na mesma faixa em 2011. Essa andlise revela que
houve uma melhora dos resultados de 2010 e 2009 em relagdo a 2011, ja que 11
UNs alcancaram resultados melhores em rela¢do ao ano anterior.

Na Tabela 6, mostra-se o desempenho real em relacio a meta orcamentaria,
condicionada ao desempenho apresentado nos dois anos anteriores (2010 e 2011).
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ORCA-1
VARIAVEL N® INFERIORA META  LINEARAMETA  SUPERIOR A META
> META
(< 4) (=4) >4
ORCA-2 <4 ou & 0 0 0
OrCAs o 9 1 (125%) 7 (750%) 1 (12,5%) (87,5%)
ORCA-2>4e . o o 0
S 20 5  (263%) 11 (52,6%) 4 (21,1%) (73,7%)

Elaborada pelos autores.

Observa-se, na Tabela 6, que 87,5% (12,5% + 75%) das UNs que estiveram
abaixo da meta em 2009 e 2010 conseguiram atingir ou ultrapassar a meta em
2011. Nota-se ainda que 73,7% (21,1% + 52,6%) das UNs que estiveram acima da
meta em 2009 e 2010 ou igual a ela obtiveram o mesmo desempenho em 2011,
ou seja, 26,3% das UNs ndo repetiram o bom desempenho de 2009 e 2010 em
2011.

Os resultados da pesquisa indicam uma maior concentragdo de empre-
sas com desempenho igual ou superior a meta nos trés periodos (2011, 2010 €
2009), respectivamente, 72,4%, 89,7% e 75,9%, em comparacio ao resultado de
Indjejikian e Matéjka (2000), que foi de 61,5%, 60,3% e 70,9%, respectivamen-
te, em 2000, 1999 e 1998. Assim, esta pesquisa revelou, comparativamente ao
estudo de referéncia, um maior niimero de empresas com folga organizacional
nos trés periodos analisados.

Quando se compara o resultado do desempenho no ano anterior (2010-2009),
verifica-se que 87,5% das UNs que estiveram abaixo da meta em 2010 ou 2009
permaneceram ou superaram a meta em 2011. Ja 773,7% das que apresentavam
desempenho superior a meta em 2009 ou 2010 permaneceram ou superaram a
meta em 2011. No estudo de Indjejikian e Matéjka (2000), das empresas que
apresentavam desempenho inferior a meta em 1998 ou 1999, apenas 34,9%
superaram ou atingiram a meta em 2000; assim como 779,1% das empresas que
se mostraram acima da meta em 1998 ou 1999 permaneceram na mesma con-
digdo em 2000.

Uma possivel explicagdo para o melhor resultado observado nesta pesquisa
estd relacionada a homogeneidade da amostra. Neste estudo, foram analisados
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os dados de 29 UNs do mesmo grupo econémico, o qual esta sujeito a apresenta-
¢ao de resultados trimestrais aos investidores. Portanto, torna-se possivel corrigir
distor¢oes ou ajustar as metas durante a execuc¢do or¢amentaria. Adicionalmen-
te, por se tratar de UNs de um grupo empresarial de um segmento econdémico,
utilizam o mesmo sistema de controle gerencial. Por sua vez, no estudo de Indjeji-
kian e Matéjka (20006), foram investigadas 104 empresas de diversos segmentos.

O estudo objetivou identificar os determinantes da folga organizacional em
uma empresa com estrutura descentralizada, com énfase no modo como os
controllers das UNs afetam a folga. Para tal, foi realizada pesquisa descritiva com
abordagem quantitativa, por meio de uma survey, em que se utilizou o instru-
mento de pesquisa concebido por Indjejikian e Matéjka (20006) e cedido pelos
autores para reaplicacio. Esse instrumento compreende dois questionarios, um
para o gestor e outro para o controller de cada UN. A empresa objeto de estudo
apresenta estrutura descentralizada com 45 UNs, das quais se obtiveram 32 res-
postas, mas trés foram descartadas por problemas no seu preenchimento.

Os resultados do estudo indicaram que as metas or¢camentarias estio sendo
alcangadas com “muito esfor¢o”, com forte tendéncia a “esfor¢o imenso”. Nesse
contexto, pode-se dizer que a folga organizacional é quase inexistente, uma vez
que os gestores declararam haver um alto nivel de dificuldade para cumprir as
metas orcamentarias. Embora isso possa sugerir a inexisténcia de excesso de
recursos, vale destacar que a folga organizacional é mais ampla que a folga orca-
mentdria, o que implica analise de outras variaveis. Por exemplo, Beuren e Paton
(2013), na pesquisa de determinantes da folga organizacional em UNs de empre-
sa descentralizada, constataram a existéncia de folga nas metas orcamentarias,
na assimetria de informacao entre o gerente geral da unidade e o controller cor-
porativo, na autoridade das decisdes relativas a gestdo de pessoas e de procedi-
mentos contabeis.

A variavel FOLGA, apontada na estatistica descritiva, indica que, em média,
os gestores das UNs consideraram que suas metas atuais sdo obtidas com esfor-
¢o médio, tendendo a alto. O estudo de Indjejikian e Matéjka (2006) apresentou
resultados da estatistica descritiva similares aos desta pesquisa. A porcentagem
de UNs que declarou aceitar o “aumento das vendas e do market share, pela dis-
posi¢do em aceitar baixos retornos sobre o investimento no curto e médio pra-
zos” foi relativamente maior do que a identificada no estudo de Indjejikian e
Matéjka (2006), o que pode ser explicado por uma maior concentra¢io do market
share e da competitividade na amostra desta pesquisa. Ja a UN tipica da amostra
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do estudo de referéncia é significativamente maior do que a deste estudo. Con-
tudo, o tempo de permanéncia na funcio de controller foi proximo ao encontrado
neste estudo.

Os resultados do painel A indicaram que as metas de desempenho, quando
o crescimento das UNs é provocado pelo aumento das vendas e do market share,
com sacrificio do retorno sobre o investimento no curto e médio prazos, sio mais
faceis de alcangar e permitem maior folga organizacional do que em situacdes
de UNs mais estaveis. Portanto, confirma-se a hipétese H1. Destaca-se que foi
encontrada relacdo negativa significativa entre folga organizacional e incerteza
ambiental (AMBIE), indicando que quanto maior a incerteza ambiental, mais o
controller tende a formar folga orcamentaria. Contudo, constatou-se relac¢ao posi-
tiva significativa entre folga organizacional (FOLGA) e foco do controller da UN
(FCU). Confirma-se, assim, a hipétese H2, segundo a qual a folga organizacio-
nal (FOLGA) é maior quando os controllers das UN dedicam maior esforco ao
fornecimento de informacgées a tomada de decisdes dos gestores das UNs do
que ao controle corporativo. Verificou-se ainda relagdo positiva significativa entre
folga organizacional (FOLGA) e desempenho do periodo anterior (ORCA-1), o
que é consistente com a hipotese H3. Isso sugere que a folga organizacional esta
serialmente correlacionada de forma positiva, ou seja, os gestores das UNs que
superaram suas metas de desempenho no passado esperam supera-las facilmen-
te no futuro.

Na analise do painel B, observou-se que o foco do controller da UN (FCU)
estd significativa e positivamente relacionado com o tempo (TEMP), mas n3o
com as variaveis ambiente (AMBIE), crescimento (CRESC) e tamanho (TAM).
Isso implica que quanto maior o tempo de atuagdo do controller na UN, maior é a
sua dedicagdo as responsabilidades relacionadas a gestdo da UN, em detrimento
do foco nas tarefas da sede corporativa (holding).

Com base na andlise do resultado dos testes da relagdo entre as variaveis
folga organizacional (FOLGA) e foco dos controllers das UN (FCU), que revela-
ram que estes tém priorizado o apoio a tomada de decisdo, como apoio a gestdo
da UN, em detrimento de suas responsabilidades com o sistema de controle
gerencial (holding), é possivel inferir que o grau de assimetria de informagao
entre a sede corporativa (holding) e os gestores das UNs esta positivamente asso-
ciado com a folga organizacional.

De acordo com as evidéncias da série temporal, grande parte das UNs atin-
giu ou ultrapassou as metas or¢amentarias do ano anterior. Contudo, houve
redu¢do do nimero de empresas, quando comparadas aquelas que cumpriram
ou ultrapassaram a meta de dois e trés anos anteriores. Das UNs que estiveram
abaixo da meta em 2010, a maioria conseguiu atingir ou ultrapassar a meta orga-
mentaria do ano de 2011. Com rela¢do as UNs que apresentaram desempenho
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igual 3 meta em 2010 e 2009 ou acima, quase todas conseguiram manter a
mesma condi¢do em 2011. A andlise dos resultados revela que houve melhora
de 2010 e 2009 em relagdo a 2011. Observou-se ainda que a maioria das UNs
que esteve abaixo da meta em 2009 e 2010 conseguiu atingir ou ultrapassar
a meta em 2011, melhorando seu desempenho. Os resultados ainda mostram
maior concentra¢do de empresas com desempenho igual ou superior a meta nos
trés periodos, o que indica presenca de folga organizacional.

Conclui-se que a relacao entre o nivel de folga organizacional (FOLGA) e o
papel do controller nas UNs (FCU) constatada nesta pesquisa se coaduna com a
enunciada no estudo de referéncia, consideradas as limitagdes de comparabili-
dade em fungdo das diferencas amostrais. De maneira geral, os resultados das
analises estdo alinhados com os achados da pesquisa de Indjejikian e Matéjka
(2000). As descobertas do estudo permitem inferir que os controllers das UNs
da empresa pesquisada priorizam suas responsabilidades com a gestao da UN
em detrimento de suas responsabilidades relacionadas ao sistema de controle
gerencial corporativo, ou seja, o controle da holding.

Considerando as limita¢des de escopo e amostragem da pesquisa, reco-
menda-se que, em novas investigacdes, a mensurac¢do da folga organizacional
seja realizada com base em outra abordagem, como resultado por funcionario/
headcount, indice de produtividade e eficiéncia, estrutura de capital. Outra suges-
tdo é que seja realizada pesquisa sobre folga organizacional em outros segmen-
tos econémicos. Recomenda-se ainda uma investigac¢do da rela¢do da folga orga-
nizacional com o ciclo de vida organizacional.

The purpose of this study is to identify the determinants of organizational slack
in a company with decentralized structure, with emphasis on howcontrollers in
the business units (BU) affect the slack. A descriptive research, with quantitative
approach, was conducted through a survey, using a survey instrument designed
by Indjejikian and Matéjka (2006), which consists of two questionnaires, one
for the manager and one for the controller of each BU. The company which is
object of study presents decentralized structure in 45 BU, of which 32 answe-
red the questionnaires. The survey results indicate that the performance targets,
when the growth of the BU is caused by the increase in the sales and market
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share, sacrificing the return on investment in the short and medium term, are
easier to reach and allow greater organizational slack than in more stable BU
situations. Also, they indicate that the organizational slack is higher in environ-
ments characterized by higher information asymmetry between the holding and
the BU managers, defined by the focus of the BU controller. Test results of the
relationship between the variables focus of the BU controller and the organiza-
tional slack show that the controllers of the BU prioritize decision-making sup-
port in the BU over their responsibilities to the corporate management control
system. The longer controllers operate at the BU, the greater is their dedication
to their responsibilities related to BU management, to the detriment of focusing
on the holding tasks. It is concluded that the relationship observed in this study
between the level of organizational slack and the focus of the BU controllers is
in keeping with that stated in the reference study. In general, the analysis results
are aligned with the research of Indjejikian and Matéjka (20006), considered the
limitations of comparison due to the sample differences.

Organizational slack. Controllers. Managers. Business Units. Decentralized
structure.

El objetivo del estudio es identificar los determinantes de holgura organizacional
en una empresa con estructura descentralizada, con énfasis en la forma como
los controllers de las unidades de negocios (UNs) afectan la holgura. Se realizé
una investigacioén descriptiva con enfoque cuantitativo, a través de una encuesta,
utilizando el instrumento de investigaciéon disefiado por Indjejikian y Matéjka
(2006), que consta de dos cuestionarios, uno para los administradores y otro
para el controller de cada UN. La compafiia objeto de estudio presenta estructura
descentralizada con 45 UNs, de las cuales 32 respondieron los cuestionarios. Los
resultados del estudio indican que los objetivos de desempefio, cuando el creci-
miento de la UN es causado por el aumento de las ventas y la cuota de mercado,
con el sacrificio de retorno de la inversioén en el corto y mediano plazo, son mas
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faciles de alcanzar y permiten una mayor holgura organizacional que en situa-
ciones de UNs mas estables. Ademas, indican que la holgura organizacional es
mayor en entornos caracterizados por una mayor asimetria de informacién entre
la holding y los gestores de las UNs, definidos por el foco del controller de la UN.
El resultado del examen de la relacién entre las variables foco del controller de la
UN vy la holgura organizacional muestran que los controllers de las UNs apoyan
con caracter prioritario la toma de decisiones en la UN, a expensas de sus res-
ponsabilidades para con el sistema de control de gestién corporativo. Cuanto
mayor el tiempo de trabajo del controller en la UN, mayor es su dedicacion a sus
responsabilidades relacionadas con la gestiéon de la UN en detrimento al enfoque
en las tareas de la holding. Se concluye que la relacién observada en este estudio
entre el nivel de holgura organizacional y el foco de los controllers de las UNs es
acorde con lo indicado en el estudio de referencia. En general, los resultados
del analisis estan alineados con los de la investigacién de Indjejikian y Matéjka
(20006), teniendo en cuenta las limitaciones de comparacién en funcion de las
diferencias de muestras.

Holgura organizacional. Controllers. Gerentes. Unidades de negocios. Estructura
descentralizada.
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N°  ENUNCIADO DA QUESTAO QUESTAO
Com relacao ao esforco no cumprimento das metas, as metas orcamentarias
1 geralmente sao: Escala: 1. Faceis; 2. Pouco esforco; 3. Esforco normal; G-1
4. Grande esforco; 5. Praticamente inatingiveis.
Como esta dividida a autoridade entre vocé, o gerente da UN e a alta direcao
(CFO), com relacao as seguintes decisoes?
e Contratacao do controller da UN. G-2
2 e Transferéncia do controller da UN. G-3
e Alteracdo de salario do controller da UN. G-4
Escala: 1. Decisdes tomadas pela UN, sem consultar a alta direcao;
7. Decisdes tomadas pela alta direcao, sem consultar a geréncia da UN.
Como esta dividida a autoridade entre a sua UN e os altos niveis de direcéo,
para cada uma das seguintes classes de decisdes?
3 e Contratacao de pessoal para a controladoria da UN. G-5
Escala: 1. Decistes tomadas pela UN sem consultar a alta direcao;
7. Decisdes tomadas pela alta direcao sem consultar a geréncia da UN.
Como vocé avalia os servicos prestados pelo departamento de controladoria,
considerando as seguintes situacoes?
Escala: 1. Satisfatério; 7. Insatisfatério.
4 ° Informacoes contabeis para vocé e sua UN. G-6
e Assisténcia aos gestores operacionais na interpretacdo e analise dos G-7
relatérios contabeis.
e Fornecimento de informacoes contabeis para solucao de problemas G-8
operacionais com base em estudos especificos (simulacoes).
Qual a importancia e disponibilidade das informacoes abaixo descritas para o
gestor da UN?
Escala: 1. Nao importante; 7. Extremamente importante.
Escala: 1. Nao disponivel; 7. Disponivel com frequéncia.
5 ¢ Informacao de orientacdo externa (clientes, concorréncia etc.). G-9
¢ Informacdes sobre estimativas contabeis (projecoes, analise de cendrios etc.). G-10
e Informacoes nao financeiras (giro de funcionarios, eficiéncia etc). G-11
e Frequéncia dos relatérios (didria, semanal, mensal). G-12
e Metas precisas para todos os departamentos de sua UN. G-13
¢ Informacao sobre lucratividade de produtos. G-14
(continua)
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N°  ENUNCIADO DA QUESTAQ QUESTAO
Como foi o desempenho da UN nos ultimos trés anos, relativamente ao
orcamento e ao desempenho da organizacdo como um todo?
i. Comparado ao orcamento. 2011 2010 2009.
6 Escala: 1. Muito abaixo do orcamento; 4. Linear com o orcamento; 7. Muito o1
acima do orcamento.
ii. Comparado ao desempenho da organizacéo 2011 2010 2009.
Escala: 1. Muito abaixo do desempenho; 4. Linear com o desempenho;
7. Muito acima do desempenho.
Comparando o gerente geral da sua UN e do CFO da holding, quem deles
atribui mais tarefas relativamente para o seu departamento de controladoria?
7 Escala: 1. Quase todas as tarefas vém do gerente geral da UN; 4. Ambos C-2
atribuem a mesma quantidade de tarefas/atividades; 7. Quase todas as
tarefas sao atribuidas pelo CFO da holding.
Qual desses dois gestores possui maior poder de influéncia na decisao final,
guando os pontos de vista de ambos sao divergentes?
8 Escala: 1. O gerente da UN toma a decisdo final; 4. O gerente da UN toma a C-3
decisao final em algumas &reas e o CFO da holding em outras; 7. O CFO da
holding toma a decisao final.
Como é partilhada a autoridade entre sua UN e os niveis mais elevados
da gestdo quando ocorre uma decisdo de mudar as seguintes praticas e
procedimentos contabeis?
Escala: 1. Decisbes acerca das alteracoes da pratica contabil sdo tomadas pela
sua UN, sem consultar os altos niveis da organizagao; 7. Decisdes acerca das
alteracoes da pratica contabil sdo tomadas pelos altos niveis da organizacao,
sem consultar sua UN.
a. Alocacao de custos indiretos de producao. C-4
b. Alocacao de custos de marketing. C-5
9 c. Preco de transferéncia de transacoes entre partes relacionadas. C-6
d. Alocacdo em despesas versus imobilizacao. C-7
e. Valorizacao de estoques (inventario). C-8
f. Indicadores financeiros utilizados na UN. Cc-9
g. Indicadores nao financeiros (qualitativos) utilizados na UN. C-10
h. Estrutura/formato dos relatorios internos (frequéncia, formato). C=11
i. Processo orcamentario da sua UN. C-12
j. Planejamento de curto prazo. C-13
k. Planejamento estratégico. C-14
| Critérios de avaliacdo de investimento de capital (métricas, taxa de Cc-15
atratividade).
(continua)
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QUESTOES EXTRAIDAS DO INSTRUMENTO DE PESQUISA
DE INDJEJIKIAN E MATEJKA (2006) (ConcLusAo)

NO

ENUNCIADO DA QUESTAQ QUESTAO

10

Dadas algumas definicoes de acoes estratégicas, dependendo do contexto,
cada uma delas pode representar a estratégia de produtos e servicos para
toda a organizacao, apenas uma fracdo ou nada com relacdo a companhia.
Indique qual a porcentagem de suas vendas atuais de produtos e servicos
pode ser descrita em cada uma das estratégias abaixo. Suas respostas devem C-16
totalizar 100%.
1. Aumento das vendas e do market share, pela disposicdo em aceitar
baixos retornos sobre o investimento no curto e médio prazos,
se necessario.

M1

Indique o nivel de previsibilidade das seguintes varidveis ambientais (externas)

em sua UN.

Escala: 1. Altamente Previsivel. 7. Altamente imprevisivel.

1. Acbes dos concorrentes.

2. Nivel de demanda do mercado. C-17
3. Tecnologia de producao.

4. Design/atributos de produtos (inovacao).

5. Cadeia de suprimentos/compras.

6. Regulamentacao fiscal/trabalhista/societaria.

12

Por favor, responda as seguintes informagdes descritivas:
Numero de funciondrios empregados na UN. C-18
Tempo de atuacao na atual funcao (anos). C-19

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Indjejikian e Matéjka (20006).
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