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Resumo

Nos tltimos anos, uma organizacdo da Marinha do Brasil (MB) vem se destacando pelo
alcance dos objetivos estabelecidos em seu planejamento estratégico. A referida organizacao,
denominada CASNAYV, obteve seguidas premiacdes, entre os anos de 2004 e 2007, no
Prémio Nacional da Gestao Publica (PQGF) do Governo Federal. Diante de tais resultados,
o presente trabalho teve por objetivo verificar se o benchmarking pode ser apontado como
instrumento de controle gerencial, no caso do CASNAV. Para o alcance do objetivo pretendido,
foi definido um plano de referéncia utilizado como elemento balizador do desenvolvimento
da pesquisa. Dadas as caracteristicas deste trabalho optou-se pela adogdo do estudo de caso,
como estratégia de pesquisa, por possibilitar o alcance de uma maior profundidade sobre o
assunto e por permitir um maior poder de analise da organizagdo. No procedimento de coleta
de informagdes da presente pesquisa foram utilizados dados primarios e dados secundarios.
Na coleta de dados primarios, uma das principais fontes foi a observagdo ndo participante.
J& os dados secundarios foram coletados, principalmente, por meio da pesquisa documental e
do acesso a pagina do CASNAV na Intranet da MB. Os resultados encontrados propiciaram
o entendimento de que a organizagao se utiliza do benchmarking como forma de manter seus
membros melhor informados, contribuindo para a ocorréncia de comportamentos adequados
no sentido da consecucdo das metas organizacionais. Isso se da pelo fato de que, ao tomarem
conhecimento das melhores praticas adotadas em outras organizagdes, comparando-as com
as suas praticas internas, as pessoas sentem-se impulsionadas a buscar o alcance do mesmo
nivel obtido por tais organizac¢des. Diante disso, foi possivel apontar uma proximidade das
praticas adotadas pelo CASNAV com as preconizadas na literatura no que tange ao uso do
benchmarking como instrumento de controle gerencial.
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Management Control by means of the
Benchmarking: the case of an Organization of
Science and Technology of the Navy of Brazil

Abstract

In recent years, an organization of the Navy of Brazil comes if detaching for the reach of
the objectives established in its strategical planning. Related organization, called CASNAY,
got followed awardings, enters the years of 2004 and 2007, in the National Prize of Public
Administration of the Federal Government. Ahead of such results, the present work had for
objective to verify if benchmarking can be pointed as instrument of management control, in
the case of the CASNAV. For the reach of the intended objective, an used plane of reference
was defined as element maker of the development of the research. Given the characteristics
of this work it was opted to the adoption of the case study, as research strategy, for making
possible the reach of a bigger depth on the subject and for allowing a greater to be able of
analysis of the organization. The procedure of collection of information of the present
research, used of primary data and secondary data. In the collection of primary data, one of
the main sources was the not participant comment. Already the secondary data had been
collected, mainly, through the documentary research and of the access to the page of the
CASNAYV in the Intranet of the Navy. The joined results had propitiated the agreement of
that the organization if uses of benchmarking as form to keep its members better informed,
contributing for the occurrence of behaviors adjusted in the direction of the achievement of
the organizational goals. This if of the one for the fact of that when taking knowledge of
best the practical ones adopted in other organizations, comparing them with its practical
interns, the people feel themselves stimulated to search the reach of the same level gotten
for such organizations. Ahead of this, it was possible to point a proximity of the practical
ones adopted by the CASNAV with the praised ones in literature in what it refers to the use
of benchmarking as instrument of management control.

Keywords: Management Control; Benchmarking; Comparative Information.

1. Infroducao

A Marinha do Brasil, nos ultimos anos, por meio das iniciativas propostas
pelo Governo Federal, vem percebendo a necessidade de substituicao da
administracao publica burocratica, surgida no século XIX, pela administracao
gerencial. Isso se deve, principalmente, ao fato de que a eficiéncia da admi-
nistracdo publica tornou-se essencial, dada a necessidade de redugdo de
custos e de aumento da qualidade dos servicos prestados aos cidadaos.
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Vale aqui ressaltar que, apesar dos avangos propostos pela adminis-
trag@o publica gerencial em relacdo a administragdo burocratica, a primeira
ndo nega todos os principios da segunda. Ao contrario, a administragdo
publica gerencial esta apoiada na burocratica, da qual conserva, embora de
forma flexivel, alguns dos seus principios fundamentais (PEREIRA, 2006, p.
6). A principal diferenca entre ambas esta na forma de controle, que deixa de
se basear nos processos para concentrar-se nos resultados (BRASIL, 1995).

Assim, a difusdo de doutrinas de gestao publica voltadas para resultados,
nos ultimos anos, aponta para a necessidade da institucionalizagdo de uma
atividade de planejamento e controle fundamental para a avaliacdo dos
gestores publicos, que € o controle gerencial.

Entretanto, nota-se que ainda hoje o numero de pesquisas sobre
controle gerencial no Brasil ¢ relativamente pequeno, em especial no setor
publico, fato que aponta para a necessidade da realizagdo de mais estudos
exploratorios nesta area.

Nesse sentido, a ideia de desenvolver um artigo na area de controle
gerencial em organizagdes publicas surge, em primeiro lugar, pelo desejo de
confrontar as praticas vivenciadas por estas com 0s conceitos tedricos
existentes.

Nesse contexto, uma organizagdo prestadora de servigos da Marinha
vem se destacando pelo éxito obtido no alcance dos objetivos e metas esta-
belecidos em seu planejamento estratégico.

A referida organizacdo, denominada CASNAYV, obteve seguidas pre-
miagdes, entre os anos de 2004 e 2007, no Prémio Nacional da Gestdao Publica
(PQGF), vinculado ao Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestao (MP).

Para a obtencdo dos mencionados resultados nesse periodo recente, o
CASNAV adotou diversos instrumentos de controle gerencial, buscando in-
fluenciar o comportamento dos individuos a fim de aumentar a probabili-
dade da ocorréncia de comportamentos dirigidos ao alcance das estratégias
da organizagdo, de acordo com o pensamento de Flamholtz (1979).

Entre os instrumentos mencionados, o emprego de praticas de
benchmarking merece destaque por revestir-se de um carater inovador, até
certo ponto, dentro da administragdo publica federal direta e, em especial,
para uma organizagdo militar.
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Dessa maneira, o presente artigo pretende verificar se ¢ possivel apontar
a utilizagdo do benchmarking, por parte do CASNAYV, como mecanismo de
controle capaz de contribuir para a consecugao dos objetivos da organizagao.

Tal fato explica-se por dois motivos: a) uma organizagdo publica, até
mesmo por restrigdes legais, ndo possui condigcdes de estabelecer métodos
de administragdo de recompensas visando direcionar as pessoas para o
alcance das metas, o que para Flamholtz (1979) ¢ um dos elementos basicos de
um sistema de controle gerencial; b) pela énfase dada pela alta adminis-
tracdo da referida organizacdo a disseminagdo e ao fortalecimento de
aspectos relativos a cultura organizacional, baseada na melhoria continua.

Assim, este trabalho teve por objetivo geral: verificar se o benchmarking
pode ser apontado como instrumento de controle gerencial, no caso do
CASNAV. Como objetivo especifico: contribuir para mostrar as organizagoes,
publicas ou privadas, caminhos alternativos para o alcance de resultados
adequados em situacdes nas quais nao € possivel a presenca de sistemas de
premiacao baseados em incentivos remuneratorios.

Para tanto, o artigo foi organizado em um estudo de caso, no qual,
além desta primeira se¢do, em que foi realizada a contextualizacao do tema,
desenvolveram-se mais cinco se¢des. Na se¢do 2, tratou-se dos aspectos
tedricos com énfase no controle gerencial e no benchmarking, por consti-
tuirem-se nas pedras basilares da pesquisa. Na se¢do 3, foram abordados os
aspectos metodoldgicos, com os quais a pesquisa foi delineada. Na secao 4,
foi realizada a caracterizagdo do caso CASNAYV, abordando-se aspectos
relativos a sua administracao. Além disso, buscou-se apresentar as caracte-
risticas principais da cultura da organizacdo e o detalhamento do emprego
do benchmarking em seu sistema de controle gerencial. Na se¢do 5, foi
realizada uma analise critica dos resultados encontrados. Por fim, na secdo
6, foram formuladas as consideracdes finais, bem como as recomendagdes.

2. Referencial Teérico

Nesta secao apresenta-se a base teorica utilizada na pesquisa a fim de
dar fundamento ao estudo, por uma revisdao de literatura sobre controle
gerencial.
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De acordo com Gomes (1983), as primeiras referéncias na literatura
relacionadas a controle gerencial remontam ao inicio do século XX, em que
a preocupagao basica era encontrar a melhor maneira de exercer o controle
de forma valida para qualquer tipo de organizagao.

Otley, Broadbente e Berry (1995) afirmam que as raizes do controle
gerencial encontram-se nos primoérdios do pensamento administrativo. Os
estudos dessa época foram caracterizados por uma atengao aos problemas
reais com uma abordagem cientifica focada na compreensado e no desejo de
resolver problemas. A contribuicdo, dos referidos estudos, para o controle geren-
cial, encontra-se na atenc¢ao dispensada a autoridade e ao accountability, em
que a consciéncia da necessidade de modelos analiticos e orcamentarios
para controle propiciou a ligag@o entre custos e as atividades operacionais,
separando a contabilidade de custos da contabilidade financeira e fazendo
com que a primeira se tornasse a precursora do controle gerencial (OTLEY;
BROADBENTE; BERRY, 1995). Segundo Nakagawa (1993, p. 17):

Accountability é a obrigagdo de se prestar contas dos
resultados obtidos, em funcdo das responsabilidades
que decorrem de uma delegacao de poder. Nas grandes
empresas, onde ¢ muito clara a separacdo entre pro-
priedade e geréncia, os acionistas representando muitas
vezes, interesses de inumeros investidores, elegem os
membros de seu conselho de administragdo, os quais,
por sua vez, escolhem as pessoas, que efetivamente
deverdo gerir os negocios das empresas, formando-se
assim uma grande cadeia de accountability, que percorre
toda a sua estrutura organizacional.

Otley (1994) afirma que a avaliacdo de desempenho e o accountability
ainda sdo as pedras angulares sobre as quais se baseia um controle gerencial
efetivo.

Assim, ¢ possivel perceber que os pensamentos acima descritos
contém principios perfeitamente aplicaveis ao setor publico, principalmente
no que diz respeito ao aspecto da prestacdo de contas. Entretanto cabe
ressaltar que a auséncia do objetivo de lucro leva a necessidade de adap-
tagdes dos mecanismos de controle, pois, conforme Anthony e Herzlinger
(1980, apud RIBEIRO FILHO, 1997, p. 7):
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Em uma organizagdo orientada para o lucro, a sua
quantia fornece uma medida geral da eficiéncia e efi-
cacia. Em muitas ndo voltadas, no entanto, os outputs
ndo podem ser medidos em termos quantitativos em
razdo de muitas organizagdes sem fins lucrativos terem
multiplos objetivos, € ndo existir uma alternativa pra-
ticavel de se combinar as medidas de muitos outputs,
cada um dos quais voltados para acompanhar um
daqueles objetivos, expresso em um numero simples
que traduza a eficacia geral da organizacdo. A
auséncia de uma medida satisfatoria, simples e geral
da performance, comparavel a medida de lucro é o mais
sério problema do controle gerencial nas entidades sem
fins lucrativos. O problema ndo ¢ a auséncia do mo-
tivo do lucro e sim a auséncia da medi¢do do lucro.

Nesse sentido, Hofstede (1981) destaca que as abordagens tradicionais
de controle gerencial geralmente falham quando adotadas para empresas
publicas ou sem fins lucrativos. Desta forma, os sistemas de controle gerencial
de organizagdes publicas e sem fins lucrativos ndo podem ser os mesmos
desenvolvidos para outras formas de organizacdo, devendo-se observar as
peculiaridades inerentes a este tipo de organizacdes.

Diante da existéncia de diversas abordagens sobre controle gerencial,
neste estudo foram priorizadas aquelas que enfatizam a importancia dos
aspectos motivacionais e comportamentais dos sistemas de controle gerencial.
Para tanto, tomou-se por base o trabalho de Gomes ¢ Salas (1999), que
apresentou algumas das principais abordagens sobre controle gerencial
enquadradas no contexto acima. Tais abordagens sdo representadas pelos
trabalhos de Anthony (1965), Flamholtz (1979) e Hofstede (1981).

Cumpre ressaltar que, entre as principais abordagens, destaca-se a de
Anthony (1965), pois, conforme afirma Martinewski (2003, p. 26): “Indepen-
dentemente da forma como o estudo de controle gerencial ¢ sistematizado,
parece, entretanto, incontestavel que a primeira abordagem que, efetivamente,
se tornou referéncia na area de controle gerencial foi o trabalho de Anthony
(1965).”
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2.1. O Plano de Referéncia de Anthony

Segundo Otley (1994), o termo controle gerencial deve muito de sua
atual conotagdo ao estudo de Anthony, original de 1965, que distinguiu con-
trole gerencial de planejamento estratégico e controle operacional, colocando-
0 em uma posicao intermediaria.

Assim, o controle gerencial obtém os objetivos da organizagdo, bem
como as orientacdes para alcanga-los, ou seja, o planejamento estratégico.
Da mesma forma, define para o controle operacional os parametros que o
possibilitardo certificar que tarefas especificas sejam conduzidas eficaz e
eficientemente (SANCOVSCHI, 1986).

Referente ao estudo original de 1965, a definig@o classica de Anthony
(MARTINEWSKI, 2003) diz que “controle gerencial € o processo pelo qual
os administradores se asseguram que os recursos sdo obtidos e usados
eficaz e eficientemente de acordo com os objetivos da organizagdo”.
Entretanto, ao longo dos anos houve o aperfeicoamento desta defini¢do, que
passou a levar em consideracao elementos comportamentais, de acordo com
os comentarios a primeira edicdo feitos por Anthony em 1995, ou seja,
trinta anos depois.

Assim, nas edigdes mais recentes de seu livro, Anthony e Govindarajan
(2002, p. 34) afirmam que “o controle gerencial ¢ o processo pelo qual os
executivos influenciam outros membros da organizagdo, para que obedegam
as estratégias adotadas”.

Ao fazerem consideragdes sobre comportamento, Anthony e Govindarajan
(2002) destacam que, apesar de sistematico, o processo de controle gerencial
nao € mecanico, pois envolve interagdes entre individuos. Tal fato justifica-
se pela existéncia dos objetivos pessoais dos executivos ¢ membros da
organizagao em geral.

O problema principal do controle ¢ induzir estes individuos a atuarem
de maneira que, ao procurarem seus objetivos pessoais, auxiliem o alcance dos
objetivos da organizagdo, chegando-se, desta forma, a chamada congruéncia
de objetivos (ANTHONY; GOVINDARAIJAN, 2002). Isto significa que os
objetivos individuais do pessoal da organizagdo devem ser, na medida do
possivel, consistentes com os objetivos dela propria. Porém, os autores
destacam a impossibilidade do alcance de uma completa congruéncia de
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objetivos, tendo em vista que a mesma ¢ afetada tanto por processos infor-
mais como por sistemas formais, em que ambos os processos influenciam o
comportamento humano dentro das organizagdes. Os referidos processos
informais tém origem externa e interna a organizagdo, sendo que para
Anthony e Govindarajan (2002), a maioria deles ¢ de origem interna. Entre
os fatores de origem interna, os citados autores apontam a cultura da orga-
nizagdo como o0 mais importante, por abranger convicgdes, atitudes, normas,
relacionamentos e presuncdes comuns aceitas implicita ou explicitamente e
evidenciadas em toda a organizagao.

2.2. A Abordagem de Flamholiz

O plano de referéncia de Flamholtz, a0 mesmo tempo em que enfatiza
os aspectos comportamentais dos membros da organizagdo, destaca a
incerteza inerente ao processo de controle gerencial. Nesse sentido, ele
demonstra que os sistemas de controle sdo mais probabilisticos do que
deterministicos, ou seja, o proposito ¢ maximizar as condi¢gdes favoraveis
que levam ao goal congruence. Sendo, nesta abordagem, a motivacdo de
individuos ou grupos o elemento-chave, ndo se tratando de controlar o
comportamento das pessoas de maneira predeterminada, mas influencia-las
a agirem de forma consistente com os objetivos da organizacdo (GOMES;
RODRIGUES, 2005).

Para Flamholtz (1979), os sistemas de controle gerencial t€ém quatro
fungdes. A fungdo primaria de um sistema de controle ¢ reduzir o conflito
entre os objetivos pessoais e 0s da organizagdo. Uma segunda funcao gerencial
de um sistema de controle ¢ a coordenagao dos esforcos das diversas partes
de uma organizagdo. A terceira fungdo de um sistema de controle ¢ a de
permitir a descentralizacdo das operagdes rotineiras da organizacdo. Isto
reduz o envolvimento da alta administracdo nestas operagdes, criando, por
outro lado, a necessidade de desenvolver medidas de avaliagdo de desempenho
das unidades, agora responsaveis diretas pelas operagdes. A quarta funcao
de um sistema de controle € prover feedback na identificacdo de problemas
verificados nas operacdes realizadas nas unidades, de modo a possibilitar a
correcao dos desvios e reforgar os resultados positivos.

Nesta abordagem, a avaliagdo da eficacia de um sistema de controle
pode ser feita observando-se se 0 seu projeto satisfaz aos seguintes critérios:
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a) validade comportamental, que se refere ao modo pelo qual um sistema de
controle conduz ao comportamento a que ele se propde conduzir; b) confia-
bilidade comportamental, que se refere ao ponto até o qual um sistema de
controle produz repetidamente 0 mesmo comportamento, independentemente
do fato de este comportamento ser visado ou ndo; ¢) relevancia comportamental,
que se refere a capacidade do sistema de controle identificar todos os com-
portamentos ou objetivos relevantes que sao requeridos pela organizagao.

2.3. A Abordagem de Hofstede

Segundo Hofstede (1981), as abordagens tradicionais de controle
gerencial geralmente falham quando adotadas para empresas publicas ou
sem fins lucrativos. Desta forma, os sistemas de controle gerencial de
organizagdes publicas e sem fins lucrativos ndo podem ser os mesmos
desenvolvidos para outras formas de organizagao.

Assim, o citado autor desenvolve um plano de referéncia especifico
para tais tipos de organizacdo, nas quais, devido as caracteristicas de suas
atividades, o tipo de controle aplicavel deve levar em consideracao os seguin-
tes aspectos: a) a ambiguidade dos objetivos; b) a possibilidade de mensu-
ragdo dos resultados; ¢) o conhecimento sobre os efeitos das intervengdes;
d) a repetitividade das atividades.

Para Hofstede (1981), a determinacdo da ambiguidade ou nao dos
objetivos ¢ o critério mais importante para o projeto do sistema de controle
de gestdo, pois controle pressupde a existéncia de um objetivo. Esse autor
afirma que, a luz dos quatro aspectos acima mencionados, de acordo com a
forma como estejam combinados, surgird um determinado tipo de controle,
sdo eles: controle rotineiro, controle técnico, controle por tentativa e erro,
controle intuitivo, controle julgamental ou controle politico.

O controle rotineiro ¢ exercido por meio de regras e normas, sendo
estabelecido quando: os objetivos ndo sdo ambiguos, os resultados sao
mensuraveis, os efeitos das intervengdes sdo conhecidos ¢ a atividade ¢
repetitiva. O controle técnico ocorre quando as atividades ndo sdo repetitivas
e as demais condi¢gdes permanecem inalteradas, podendo ser confiado a
alguém para quem aquela atividade seja repetitiva, isto €, um especialista.
O controle por tentativa e erro ocorre quando os efeitos das intervencdes
ndo sdo conhecidos, mas a atividade ¢é repetitiva, sendo que a organizagao
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desenvolve seu processo de controle a partir da analise ex post de seus
sucessos ¢ fracassos. O controle intuitivo ocorre em situagdes em que os
efeitos das intervengdes ndo sdo conhecidos e as atividades ndo sdo
repetitivas, ndo havendo como aprender da experiéncia passada. O controle
julgamental ocorre quando os resultados nao podem ser medidos e ndo
existem medidas indiretas que possam ser usadas como substitutas, no qual
o controle passa a ser uma questdo de julgamento subjetivo. Este tipo de
controle ¢ dependente da estrutura de poder e influéncia existente na orga-
niza¢do. O controle politico acontece quando os objetivos sdo ambiguos,
neste caso, o controle depende das estruturas de poder ¢ da capacidade do
pessoal de topo em reduzir a ambiguidade.

2.4. Instrumentos de Controle Gerencial

Kaplan (1994) afirma que a abordagem tradicional dava énfase a
estabilidade, ao controle e a eficiéncia e produtividade de maquinas, traba-
lhadores e departamentos isolados, em que or¢amentos, padrdes e analise de
variagdes eram as ferramentas principais para promover o controle de
custos. Porém, o mesmo autor alerta que o novo cendrio, estabelecido a
partir dos anos 1980, exigia liga¢des entre as diversas funcdes a fim de
promover um desempenho eficaz e eficiente dos processos da organizagdo
e ndo somente das tarefas individuais dentro de um processo.

Dessa forma, conforme destaca Kaplan (1994), comegaram a surgir
iniciativas, como a Gestdo da Qualidade Total (TQM) e Just-in-Time, que
serviriam de indicativos para a nova filosofia de melhoria continua, na qual
os trabalhadores desempenhariam papel fundamental. Tal pensamento encontra-
se alinhado com Otley (1994), que destaca o distanciamento existente entre
0s preceitos conceituais contidos no paradigma tradicional e as reais neces-
sidades das organizacdes contemporaneas, em termos de controle gerencial.

Nesse sentido encontra-se o entendimento de Kaplan (1994, p. 256),
que afirma: “os sistemas de controle gerencial sofreram altera¢des de tentar
controlar os trabalhadores para tentar manté-los informados”.

Ao abordar esse assunto, Martinewski (2003) apresenta alguns instru-
mentos desenvolvidos para contribuir no alcance do objetivo de manter os
funcionarios mais bem informados para a execucao de seu trabalho. Em sua
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pesquisa o referido autor aponta os seguintes instrumentos: custeio baseado
em atividades (ABC); balanced scorecard (BSC); valor econdmico agregado
(EVA); capital intelectual; e governanga corporativa.

Seguindo uma linha de pensamento semelhante, Soutes (2006) divide
o que definiu como “artefatos” da contabilidade gerencial, em dois grupos:
artefatos tradicionais e artefatos modernos. Para tanto, o referido autor
tomou por base o trabalho divulgado pelo Institute of Management Accountants
(IMA), no ano de 1998, que visava descrever a atividade conhecida como
contabilidade gerencial. Além disso, também foram utilizados, como base
teorica, os trabalhos de Sulaiman, Ahmad e Alwi (2004) e Soutes e De Zen
(2005). Cabe aqui ressaltar que no trabalho de Soutes (2006) o termo
“artefato” ¢ utilizado de forma genérica, englobando diversos mecanismos
que podem ser utilizados por profissionais da Contabilidade Gerencial no
exercicio de suas fungdes, como por exemplo: ferramentas, filosofias de
gestao, instrumentos, sistemas de custeio e métodos de avaliacao.

Com isso, Soutes (2006) elenca como tradicionais, entre outros, os
seguintes “artefatos” da contabilidade gerencial: centros de responsabilidade;
pregos de transferéncia; orgcamentos e retorno sobre o investimento.

Ja como “artefatos” modernos foram apresentados, entre outros, os se-
guintes: custeio baseado em atividades (ABC); custeio meta (farget costing);
benchmarking; valor economico agregado (EVA); e balanced scorecard (BSC).

Assim, diante do ora exposto, e tendo em vista o objetivo da presente
pesquisa, a seguir serdo apresentadas caracteristicas conceituais do
benchmarking.

2.4.1. Benchmarking

O conhecimento efetivo, bem como a geréncia de tecnologias da infor-
macao, tém levado as organiza¢des a um continuo aprimoramento de seus
processos, produtos e servigos, aumentando de forma acentuada a competitividade
nas ultimas décadas. Desta forma, o benchmarking surgiu como uma neces-
sidade de otimizacao das organizagdes em um mercado altamente competitivo.

Nesse contexto, segundo afirmam Colauto, Beuren e Sant’ana (2004),
0 benchmarking pode ser visto como um instrumento gerencial para com-
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parar varios aspectos dos produtos, processos empresariais e fatores de
sucesso de organizagdes do mesmo segmento. Dessa forma, segundo Colauto,
Beuren e Sant’ana (2004, p. 2), o benchmarking “propicia a monitoragao de
mercado de maneira a buscar meios para igualar ou superar a competi-
tividade local e global”.

Segundo Aratijo (2001, p. 241) o benchmarking “¢ uma ferramenta
tradicional do planejamento e da gestao da qualidade total e, como tal deve
orientar as corporacgdes a buscar, além de suas proprias operagoes, fatores-
chave que influenciem a sua produtividade e resultados”.

O benchmarking ¢ um novo modo de se fazer negdcios que forca uma
visdo externa para assegurar a precisao da fixagdo de objetivos, configurando-
se em uma nova abordagem gerencial, pois obriga ao teste constante das
agoes internas em relacdo aos padrdes externos das praticas da industria
(CAMP, 2002). Ainda para esse autor, tal ferramenta requer trabalho em
conjunto de maneira cooperativa, dirigindo a atenc¢ao para praticas empresariais
que visam a manutengdo da competitividade, ao invés de promover interesses
individuais.

Ao analisarmos as variadas defini¢des sobre benchmarking, € possivel
apontar que todas enfatizam a ideia de que 0 mesmo ¢ um procedimento de
pesquisa, continuo e sistematico, pelo qual se realizam comparagdes entre
organizagdes, objetos ou atividades, criando-se um padrao de referéncia.

Boxwell (1996) afirma que ¢ muito mais importante entender como ¢
que as empresas, objeto de estudo, conseguiram alcangar seus resultados do
que se obter apenas algumas medicdes de ordem quantitativa sobre as mesmas.
Ratificando tal pensamento, Colauto, Beuren e Sant’ana (2004) afirmam que
com o benchmarking, o foco de investigagao das organizagdes voltou-se para
a exceléncia do processo e ndo apenas para a exceléncia do produto final.

Assim, torna-se possivel afirmar que o principal beneficio do
benchmarking para uma instituicao € a orientagcdo organizacional, na procura
permanente de oportunidades de melhoria das suas praticas e processos.

Segundo Costa (2003, p. 1):

O essencial do benchmarking ¢ a defini¢ao de descri-
tores, indicadores e processos de boas praticas. (...).
Por principio, o benchmarking € um processo compa-
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rativo em relacdo as melhores institui¢Ges, descre-
vendo para a instituicdo em causa as suas “performances”
em relacdo aos competidores ¢ aos seus padroes de
qualidade e adaptando os melhores padroes da con-
corréncia a si propria.

Entretanto, conforme nos alerta Gariba Junior (2005), € preciso que
as organizagdes, ao buscarem o benchmarking como ferramenta de melhoria,
tenham uma postura de organizacao que deseja aprender com os outros, a
fim de justificar o esfor¢o investido no processo, tendo em vista que tal
busca configura-se em um trabalho intensivo que consome tempo e requer
disciplina. Para Gariba Junior (2005, p. 131), “benchmarking é uma escola
na qual se aprende a aprender”.

Na mesma linha de pensamento, Leibfried ¢ McNair (1994, p. 269)
esclarecem que o principio do benchmarking “é fornecer visdes e idéias
criativas para a combinagao dos recursos existentes, € mostrar um caminho
para o aperfeicoamento ja trilhado com sucesso pelos outros”.

Para finalizar esta secdo, cabe destacar o entendimento de Gariba Jinior
(2005, p. 131) ao afirmar que:

Saber fazer e adaptar benchmarking no processo da
organiza¢ao pode permitir vislumbrar oportunidades e
também ameagas competitivas, constituindo um atalho
seguro para a exceléncia, com a utiliza¢ao de todo um
trabalho intelectual acumulado por outras organizagdes
evitando erros e armadilhas de percursos.

3. Metodologia

Kerlinger (1980) afirma que a natureza, ou delineamento da pesquisa,
pode ser definida como sendo o plano e a estrutura da investigagao, concebidos
de forma a obterem-se respostas para as perguntas de pesquisa.

Assim, diante da existéncia de varias taxonomias de tipos de pesquisa,
no presente trabalho sera adotada a de Vergara (2003), que propde classificar
as pesquisas quanto aos fins pretendidos e quanto aos meios propostos. A
mesma autora observa ainda que os tipos de pesquisa “ndo sao mutuamente
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excludentes”, sendo possivel utiliza-las de forma combinada (VERGARA,
2003, p. 49).

Diante do exposto, pode-se classificar a presente pesquisa como
exploratodria e descritiva quanto aos fins. Exploratéria, porque visou buscar
a identificacdo da aplicag¢do de instrumentos de controle gerencial em uma
organizacgao militar prestadora de servi¢os da Marinha, nao tendo sido veri-
ficada a existéncia de estudos anteriores que abordem tal tema, sob o ponto
de vista que a presente pesquisa tem a inten¢ao de abordar. Descritiva, pois
buscou expor as caracteristicas administrativas empregadas na gestdo da
organizagdo, em especial aquelas que se referem ao controle gerencial e ao
uso de benchmarking.

A investigacdo exploratoria, segundo Vergara (2003, p. 47),
“¢ realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e
sistematizado. Por sua natureza de sondagem, ndo comporta hipoteses, que,
todavia, poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa”.

O objetivo da pesquisa exploratoria € buscar entender as razdes e
motivagdes subentendidas para determinadas atitudes e comportamentos
das pessoas. Ela ¢ frequentemente utilizada na geragao de hipoteses e na
identificacdo de variaveis que devem ser incluidas na pesquisa. A pesquisa
exploratoria proporciona a formagdo de ideias para o entendimento do
conjunto do problema (MALHOTRA, 1993).

Assim, os estudos exploratorios sdo frequentemente usados para
gerar hipoteses e identificar varidveis que devem ser incluidas na pesquisa.
Conforme Malhotra (1993, p. 156):

A pesquisa com dados qualitativos ¢ a principal meto-
dologia utilizada nos estudos exploratdrios e consiste
em um método de coleta de dados nao-estruturado,
baseado em pequenas amostras e cuja finalidade ¢
promover uma compreensdo inicial do conjunto do
problema de pesquisa.

Vergara (2003) afirma que a pesquisa descritiva consiste em expor as
caracteristicas de uma determinada populagdo ou de determinado fendmeno,
podendo estabelecer correlagdes entre variaveis e definir sua natureza. Por
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fim, ressalta Vergara (2003, p. 47) que a pesquisa descritiva “ndo tem
compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base
para tal explicacao”.

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa bibliografica, documental
e de campo, utilizando-se o estudo de caso como estratégia de pesquisa, de
acordo com Yin (2001). Bibliografica, tendo em vista que, para a funda-
mentagdo tedrica do trabalho, realizou-se uma investigacdo sobre os
seguintes temas: controle gerencial, instrumentos de controle gerencial e
benchmarking. Documental e de campo, porque envolveu a coleta de dados
primarios no ambito da organizacao estudada, por meio da analise de docu-
mentos internos ndo acessiveis ao publico em geral, além da observagao nao
participante. Estudo de caso, porque concentrara esforcos na analise de
apenas uma organiza¢do, na busca por um maior grau de aprofundamento
sobre o assunto.

A pesquisa bibliografica consiste no estudo sistematizado desenvolvido
com base em material acessivel ao publico em geral, como livros, revistas
e jornais (VERGARA, 2003, p. 48). Esse tipo de pesquisa fornece instrumental
analitico para qualquer outro tipo de pesquisa.

J& a investigacdo documental, segundo Vergara (2003), ¢ feita em
documentos conservados no interior de organizacdes publicas ou privadas
de qualquer natureza.

A pesquisa de campo consiste na investigagdo empirica realizada no
local onde ocorre ou ocorreu um fenomeno, ou onde estao disponiveis os ele-
mentos para explica-lo (VERGARA, 2003, p. 47). Segundo Yin (2001, p. 21),

o estudo de caso permite uma investigagdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas
dos eventos da vida real — tais como ciclos de vida
individuais, processos organizacionais e administrativos,
mudangas ocorridas em regides urbanas, relacdes
internacionais ¢ a maturagdo de alguns setores.

Yin (2001) afirma que existem trés fundamentos logicos que
representam as razoes para se conduzir um estudo de caso tnico. O primeiro
configura-se quando representa o “caso decisivo” ao se testar uma teoria
bem formulada. O segundo ¢ aquele em que o caso representa um “caso raro
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ou extremo”. Por fim, o terceiro fundamento para um estudo de caso inico
¢ o “caso revelador”. Nessa situacdo, o pesquisador tem a oportunidade de
observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel a investigagao
cientifica (YIN, 2001, p. 63).

Nesse sentido, ¢ possivel afirmar que a presente pesquisa, desen-
volvida sob a logica de um estudo de caso Unico, fundamenta-se na natureza
reveladora do caso em estudo, justificando-se, assim, a escolha feita.

Segundo Yin (2001, p. 33), “o estudo de caso como estratégia de pesquisa
compreende um método que abrange tudo — com a logica de planejamento
incorporando abordagens especificas a coleta de dados e a analise de dados™.
Assim, fica patente o carater abrangente do estudo de caso como estratégia
de pesquisa.

Diante do exposto, e tendo em vista o objetivo a que se propds esta
pesquisa — verificar se o benchmarking pode ser apontado como instrumento
de controle gerencial, no caso do CASNAV —, o estudo de caso apresentou-
se como a técnica mais indicada, por ser aquela que possibilita alcancar um
maior nivel de profundidade sobre o assunto e permite maior poder de analise
de uma ou mais organizacgdes, pela comparacdo destas com tipos ideais
encontrados na literatura.

Trivifios (1987) afirma que, qualquer que seja o tipo de coleta de
informagdes, para se obter resultados cientificos no campo das ciéncias
humanas e sociais, as mesmas devem apresentar coeréncia, consisténcia,
originalidade e objetividade, de acordo com os aspectos de critérios internos
de verdade e de critérios externos de intersubjetividade.

Assim, o procedimento de coleta de informagdes da presente pesquisa
utilizou-se de dois recursos distintos: dados primarios e dados secundarios.

Segundo Mattar (1999, p. 135), os dados priméarios sdo “aqueles que
nao foram antes coletados, estando ainda em posse dos pesquisados, e que
sdo coletados com o propdsito de atender as necessidades especificas da
pesquisa em andamento”. Ja os dados secundarios sdo “aqueles que ja foram
coletados, tabulados, ordenados e, as vezes, até analisados, com propositos
outros aos de atender as necessidades da pesquisa em andamento, e que
estdo catalogados a disposi¢@o dos interessados”.

80 Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de
Minas Gerais, Belo Horizonte, v. 20, n. 2, p. 65-98, abr./jun. 2009.



Controle Gerencial por meio do Benchmarking: o Caso de Uma Organizagdo de Ciéncia e
Tecnologia da Marinha do Brasil

Na coleta de dados primarios, a principal fonte utilizada na pesquisa
foi a observagao nao participante, facilitada em grande parte pelo fato de
um dos pesquisadores ser Oficial da Marinha, fato que veio a propiciar de
forma completa o acesso a toda organizagao.

Segundo Richardson (1989, p. 213), “a observagao € o exame minucioso
ou a mirada atenta sobre um fendmeno no seu todo ou em alguma de suas
partes, € a capacitacdo precisa do objeto examinado”. Esse mesmo autor
afirma que de maneira geral a observacao € a base de toda investigacao no
campo social, podendo-se utiliza-la em trabalho cientifico de qualquer nivel,
dos mais simples aos mais avangados. Na observa¢dao nao participante o
pesquisador afigura-se, somente, como um espectador atento a um grupo
observado, sendo guiado pelos objetivos da pesquisa e procurando registrar o
maximo de ocorréncias que convém ao seu trabalho (RICHARDSON, 1989).

Diante do exposto, e tendo em vista que ndo houve qualquer tipo de
interferéncia do pesquisador nas atividades desenvolvidas pela organizagao
no seu dia a dia, fica configurada a observacao nao participante.

Os dados secundarios foram coletados no ambito da organizagao,
principalmente por meio da pesquisa documental e do acesso a pagina do
CASNAV na Intranet da MB. Ressalta-se aqui a total liberdade do pesqui-
sador no que tange ao citado acesso, via Intranet, onde foi disponibilizado
um terminal exclusivo para a realiza¢do da pesquisa sem qualquer espécie de
acompanhamento pela organizacao do tipo de informagdes acessadas. Vale
destacar, também, a facilidade com que tal pesquisa foi efetuada, devido ao
alto grau de informatizacdo do CASNAYV, em que quase 100% das informa-
¢oes, de documentos oficiais a palestras e treinamentos, estao digitalizados.

Ainda na coleta de dados secundarios, foram utilizadas diversas publi-
cacdes como livros, periddicos, teses e dissertagdes e, complementarmente,
pesquisa via Internet, de modo a se poder realizar o levantamento bibliografico
da pesquisa; e estudar as diferengas existentes entre as caracteristicas
organizacionais e o sistema de controle projetado pelo CASNAV.

Assim, a partir da descrig¢do do caso, foi feita uma analise qualitativa,
na qual foram relacionados os resultados obtidos no trabalho de campo ao
plano de referéncia tedrica apresentado na se¢do 2 do presente trabalho, que
serviu de elemento balizador base para a pesquisa.
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No intuito de proporcionar uma maior riqueza de detalhes sobre o
sistema de controle gerencial do CASNAY, a descricao do caso foi separada
de sua analise e interpretacdo. Com isso, a proxima se¢do descreve o caso
do CASNAVY, buscando-se a maior proximidade possivel com a realidade.

Apesar da facilidade de acesso a organizag¢ao pesquisada, por se tratar
de um estudo de caso, ha que se considerarem os preconceitos em relagao ao
assunto, por ocasiao do uso da referida estratégia. Tal fato se deve a diversas
razdes, as quais se destacam duas, entre as apontadas por Yin (2001, p. 28-
29), a fim de justificar o motivo do surgimento do estereotipo de “parente
pobre” entre os métodos de ciéncia social, sdo elas:

Talvez a maior preocupagdo seja a falta de rigor da
pesquisa de estudo de caso. Por muitas e muitas vezes,
o pesquisador de estudo de caso foi negligente e
permitiu que se aceitassem evidéncias equivocadas
ou visdes tendenciosas para influenciar o significado
das descobertas e das conclusdes. (...) Uma segunda
preocupagdo muito comum em relagao aos estudos de
caso € que eles fornecem pouca base para se fazer uma
generalizacdo cientifica. “Como vocé pode generalizar
a partir de um caso Unico” € uma questao muito ouvida.

Como resposta a tal questao, Yin (2001) afirma que os estudos de caso,
assim como os experimentos, sdo generalizaveis para proposigdes teoricas
e ndo para populagdes ou universos.

Desta forma, segundo Yin (2001, p. 29), “o estudo de caso, como o
experimento, ndo representa uma ‘amostragem’, e o objetivo do pesquisador
¢ expandir e generalizar teorias (generalizagdo analitica) e ndo enumerar
frequéncias (generalizagao estatistica)”.

Assim, enquanto na generalizacdo estatistica uma inferéncia ¢ feita
sobre uma populagdo com base em dados empiricos coletados de uma
amostra, na generalizacao analitica uma teoria desenvolvida previamente ¢
usada como um modelo contra o qual serdo comparados os resultados
empiricos do estudo de caso (MARTINEWSKI, 2003, p. 78).

De qualquer forma, ressalta-se que os resultados encontrados neste
estudo limitam-se a organizagdo estudada, ndo sendo possivel generaliza-
los para outras organizacdes prestadoras de servicos da Marinha.
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Além disso, embora tenham sido empregadas as taticas recomen-
dadas para reduzir o julgamento subjetivo do investigador na coleta de dados,
por meio da utilizagdo de multiplas fontes de evidéncias, recomenda-se cautela,
tendo em vista que ndo se pode garantir que as observagdes realizadas pelo
pesquisador tenham coberto todos os pontos importantes requeridos por
estudos desta natureza.

4. O Caso da OMPS — CASNAV

4.1. Caracterizacdo da Organizacdo

O CASNAV ¢ uma Organizacao Militar Prestadora de Servigos (OMPS)
da Marinha do Brasil, integrante do Sistema de Ciéncia e Tecnologia da
Marinha, tendo sido reconhecido como organizagdo da area de Ciéncia e
Tecnologia da Administragdo Publica Federal Direta, em 1993.

No ano de 2001, o CASNAY assinou com a Secretaria Geral da Marinha
(SGM), representante legal do Comando da Marinha, o seu primeiro contrato
de gestdo, que no ambito da MB foi denominado Contrato de Autonomia de
Gestao (CAG). Uma das metas contidas no referido contrato era a partici-
pacdo da organizagdo no Prémio Nacional de Gestdo Publica (PQGF) do
Governo Federal, fato este que vem ocorrendo desde o ano de 2003. Cumpre
ressaltar que o CASNAV foi laureado com premiagdes na faixa bronze do
referido concurso nos ciclos 2004, 2005 e 2007, exceto no ano de 2006, pelo
fato de o regulamento do PQGF impedir que a mesma organizacdo seja
premiada na mesma faixa por trés anos consecutivos.

O CASNAV realiza atividades segundo as seguintes areas de competéncia
técnica: Analise de Sistemas; Pesquisa Operacional; Engenharia de
Sistemas; Seguranca da Informacao; Criptologia; Matematica; e Estatistica.

A administragdo do CASNAV ¢ dividida em trés niveis. O primeiro nivel
¢ o estratégico, composto pelo diretor, vice-diretor, assessores da direcao, e
chefes dos departamentos, respectivamente, de administragdo, de engenharia
de sistemas e de apoio tecnologico. O segundo nivel € o tatico, composto pelos
encarregados de divisdo e assessores dos chefes de departamento. O terceiro
nivel € o operacional, composto pelos gerentes de projeto e encarregados de secao.
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Além disso, existem trés conselhos ¢ um comité com atribuigoes e
componentes formalmente previstos, que participam diretamente do processo
de tomada de decisdo, assessorando o diretor, autoridade méaxima da organi-
zacdo, nos assuntos que lhes couberem. O Conselho Consultivo (ConSult)
trata, principalmente, dos assuntos relativos ao Contrato de Gestao. O Con-
selho Técnico (ConsTec) cuida dos assuntos de natureza técnica. O Conselho
Econdmico (ConsEco) trata de geréncia econdmico-financeira. Por fim, o
Comité de Qualidade ¢é responsavel pelo bom funcionamento do Sistema de
Gestdo da Qualidade (SGQ).

4.2. Controle Gerencial no CASNAV

O sistema de controle gerencial do CASNAV foi implantado hé sete
anos; tal fato estd diretamente relacionado com a elaboragdo do primeiro
planejamento estratégico da organizagao no ano 2000, que teve como conse-
quéncia a assinatura do Contrato de Autonomia de Gestao (CAG) em 2001.

O referido contrato foi apontado, pela organizacdo, como o “divisor
de 4guas” no seu processo de gestdo, pois, por meio do estabelecimento de
metas, acordadas entre as partes, propiciou-se um ambiente favoravel a uma
administracdo com enfoque mais gerencial do que burocratico, este ultimo
comum na administra¢do publica.

O CASNAV almeja a obtencdo de metas de alto desempenho pela
promocgao da cultura da exceléncia na organizacdo, baseada na sua politica
de qualidade. Assim, a qualidade pode ser apontada como uma das pedras
basilares da cultura organizacional, a qual merece destaque a figura dos
“promotores de qualidade”.

Tais elementos sdo selecionados entre os componentes da organizagao,
voluntarios, que possuam como caracteristicas, entre outras: lideranca, entu-
siasmo, disciplina, visdo sistémica, credibilidade, participagdo e preocupagao
com resultados. Os “promotores de qualidade”, ao disseminarem conceitos e
ideias de qualidade em toda a organizagao, atuam como os principais agentes
de mudanga, incentivando o comprometimento de todos com a cultura da
exceléncia.

Nesse sentido, o processo de comunicagao interna € visto como uma
das bases para a motivacdo ao comprometimento de todos com a cultura de
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exceléncia. Como exemplo, pode-se citar as palestras realizadas pelo
Diretor a toda organizagao, no intuito de refor¢ar a necessidade do compro-
metimento com a exceléncia, além de mostrar os resultados decorrentes da
adogdo de praticas voltadas para a melhoria continua.

As citadas palestras sdo realizadas ao final de cada ano, sendo que
nelas sdo apresentados os principais resultados alcangados pelo CASNAY, os
obices encontrados para a consecucao dos mesmos, as medidas corretivas
adotadas, além das perspectivas para o ano seguinte.

O CASNAVY, por ser ao mesmo tempo uma organiza¢ao militar e um
Centro de Pesquisa e Desenvolvimento, aprendeu, ao longo dos anos, a
balancear, de forma harmonica, as caracteristicas da lideranca militar,
fundamentada na hierarquia e na disciplina, e da lideranga tipica das
equipes de pesquisa, pautada principalmente na competéncia técnica e no
esfor¢o cooperativo (CASNAY, 2006).

Uma frase que exemplifica o seu sistema de liderancga é: “ideias ndo
tém estrutura hierdrquica”. Assim, o estilo de lideranca € o participativo (ou
democratico), em que, de acordo com a Doutrina de Lideranga da Marinha:
“abre-se mao de parte da autoridade formal em prol de uma esperada
participagdo dos subordinados e aproveitamento de suas ideias".

Com o proposito de fomentar o trabalho em equipe, as pessoas sao
incentivadas a participar das decisdes sobre as facilidades oferecidas pela
organizacdo. Um exemplo disso foi a implantacdo do transporte coletivo,
tendo em vista que a partir da solicitagdo dos servidores contratou-se os
servicos de uma van para o deslocamento no interior do complexo militar,
tendo em vista as longas distancias, antes percorridas “a pé”.

O CASNAV também estimula a interagdo das pessoas nas comemo-
racdes dos aniversariantes, organizadas semanalmente as sextas-feiras, e
datas festivas, como aniversario da organizagao, de fim de ano, etc., em que,
segundo a organizacao, o ambiente informal facilita o conhecimento mutuo
e favorece o surgimento da empatia, necessaria ao desenvolvimento das pos-
turas necessarias ao trabalho em equipe. Além disso, 0 CASNAV, a partir de
2001, mede e avalia o bem-estar, a satisfagdo e a motivagao das pessoas por
meio da Pesquisa de Clima Organizacional (PCO), que ¢ realizada anual-
mente por consultoria independente.
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Nesta pesquisa varios aspectos sdo abordados, entre os quais se
destacam os seguintes: colaboragdo entre as diferentes areas; relacionamento
com as chefias superiores; conhecimento sobre as fungdes; relacionamento
com colegas de trabalho; e realizacdo pelos resultados alcangados.

Verificou-se que os indicadores apurados na PCO efetuada em 2007
apresentaram patamares elevados quanto a percep¢ao dos membros da orga-
nizacdo no que tange a diversos aspectos que podem contribuir para o forta-
lecimento do trabalho em equipe. Entre tais indicadores, o que avalia a capaci-
dade de a organizagdo dar oportunidades para a exposicao ideias e sugestoes,
encontrava-se na faixa de 80%. No mesmo patamar estava o indicador que
aponta a percep¢ao dos membros da organizagdo quanto as oportunidades
de debater com seus superiores aspectos sobre as tarefas atribuidas.

Assim, torna-se possivel perceber que o trabalho em equipe nos seus
diversos niveis faz parte da cultura do CASNAV, liderado pelos chefes de
departamento, encarregados de divisdo ou gerentes de projeto. Dessa maneira,
¢ possivel formar equipes interdisciplinares conforme a demanda especifica.
A execugdo de projetos por meio de equipes interdisciplinares visa tornar
flexivel e agilizar as respostas aos interesses dos clientes, além de assegurar
a oportunidade de participacdo de todos os colaboradores nos processos.
Assim, foram criados Grupos de Trabalho (GT) e Comissdes, compostos
por pessoas dos diversos setores, possibilitando que seus integrantes
interajam com os diversos assuntos atinentes ao dia a dia da organizagao.

O CASNAV possui valores e tradi¢gdes peculiares ao meio naval, além
dos valores da Marinha do Brasil, que sdo estabelecidos em norma especifica,
a organizagao decidiu efetuar um complemento, criando um codigo de valores
especifico para o seu ambiente interno. Na referida organizagdo, entende-se
que os valores servem como filtros que impedem que habitos inadequados
se incorporem a cultura da organizagdo ou de parte dela. Assim, o que se
deseja € que os componentes da organizacdo ajam de acordo com um
mesmo codigo de valores, que dardo o tom comportamental de todos.

Dentre o conjunto de valores do CASNAY, destacam-se: a) ética; b)
cooperagao; ¢) constancia de propositos; d) fidelidade; e e) profissionalismo.
Ressalta-se que o entendimento desses valores estd formalmente exposto no
codigo de ética da organizacao.
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4.2.1. O uso do benchmarking

A organizacdo faz uso do benchmarking, por intermédio da gestdo
das informagdes comparativas (IC), que sdo selecionadas por meio das refe-
réncias usadas nas OMPS da 4area de Ciéncia e Tecnologia; organizagdes
premiadas no PQGF, naqueles processos semelhantes aos do CASNAV; e
ainda aquelas que guardam relacdo de proximidade com o planejamento
estratégico da organizagao.

Os critérios de selegcdo das informagdes comparativas, de acordo com
o Relatorio de Gestao do CASNAY, ciclo 2007, sdo:

* Capacidade de agregagao ao diferencial competitivo perante o mercado;
+ Utilidade das informagdes comparativas para o CASNAV; e

* Viabilidade da coleta dos dados, mediante requisitos de disponibi-
lidade, continuidade, consisténcia, atualizacdo e confiabilidade.

Cabem ao ConSult e ao ConsTec a defini¢do dos critérios de sele¢do
das informagdes comparativas (CASNAYV, 2007). Ressalta-se que, para a
definigao desses critérios, os mencionados conselhos consideram os seguintes
requisitos:

 Consisténcia;

* Atualizagdo;

* Coeréncia (pertinéncia) com 0s processos;
* Credibilidade: empresa conceituada;

* Abrangéncia; e

* Validade no tempo.

A correlagdo das principais informagdes comparativas com 0s processos
e praticas de gestao adotados no CASNAV pode ser observada pelo Quadro 1.
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Quadro 1 - Correlacio das IC com Processos e Praticas de Gestiao

NATUREZA DA INFORMACAO PROCESSOS
RELACIONADOS

Informagdes do desempenho orgamentario — financeiro do CASNAV Compras, Custos e

¢ de outras OM, obtidas a partir do relatério emitido pelo COFAMAR. Orcamento

Dados estatisticos, matematicos, sistemas de simulagao, de Pesquisa Operacional

modelagem, de logistica e de planejamento de experimentos.

Novos sofiwares, métodos, ferramentas e aplicativos. Engenharia de

Software

Sistemas e algoritmos criptograficos, sistemas de geréncia Gestdo e Seguranca

eletronica de documentos, gestdo do conhecimento e de seguranga da Informagédo

da informacgao.

Informagdes referentes a Gestao Publica. Gestao Contemporanea

Fonte: Relatorio de Gestao do CASNAV (2007).

Assim, as informagdes obtidas sdo utilizadas cumprindo-se o seguinte
procedimento:

a) identificacdo — a partir das informagdes comparativas, identificam-
se o0s processos cujos resultados estdo aquém dos obtidos por
outras organizagoes, ou apresentam tendéncia desfavoravel;

b) analise — analisam-se os processos identificados, para a determi-
nacao das causas do desempenho abaixo do esperado e a elaboragao
das linhas de acdo para melhoria. Os colaboradores envolvidos
com os processos também sdo chamados a participar;

¢) encaminhamento — dependendo do nivel de decisdo associado as
linhas de acdo definidas, o assunto podera ser encaminhado para o
ComQ e para o ConSult. Muitas vezes a providéncia pode ser no
ambito operacional; e

d) acdo — a diregdo, nas reunides do ConSult toma a decisdo, disse-
mina e acompanha a execugao.

Conforme mencionado, 0o CASNAV tem como base para suas fontes de
informagdes para comparagdo as organizagdes que desenvolvem atividades
similares as suas e que, de preferéncia, sejam reconhecidas como de exceléncia.

As informagdes comparativas sobre avaliagdo operacional (AO) e sobre
criptologia sdao obtidas em eventos técnicos no pais € no exterior porque as
suas caracteristicas de sigilo intrinsecas deparam-se com a dificuldade de
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encontrar organizagdes no pais e no exterior que disponibilizem informagdes
dessas areas. Nessas ocasides, os contatos com membros de outras organi-
zagdes, sejam elas parceiras ou detentoras de tecnologias e/ou conhecimentos
de interesse, possibilitam a ocorréncia de oportunidades de aprendizado
para o CASNAV.

As informagdes comparativas em AO sdo obtidas no pais, no Simpdsio
de Pesquisa Operacional e Logistica da Marinha (SPOLM), no Encontro
Nacional de Engenharia de Producdo (ENEGEP), no Simpdsio Brasileiro
de Pesquisa Operacional (SBPO); e as de criptologia, no Simposio de
Tecnologia da Informagao da Marinha (INFOMAR). No Exterior, para AO,
podemos citar: International Federation of Operational Research Societies
(IFORS); Institute for Operations Research and the Management Sciences
(INFORMS) e o Military Application Society (MAS).

As IC da area econdmico-financeira sao obtidas a partir do relatdrio
econdmico-financeiro, elaborado pela Diretoria de Finangas da Marinha (DFM),
encaminhado ao Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha (COFAMAR),
com distribui¢do a todas as OMPS.

O mencionado relatorio tem o propoésito de fornecer, aos diversos setores
da Alta Administragdo Naval, elementos sobre o desempenho econémico-
financeiro das organizag¢des militares prestadoras de servicos (OMPS), sendo
emitido trimestralmente.

Dessa maneira, 0o CASNAV busca comparar seu desempenho econdmico-
financeiro com o das outras OMPS por meio da andlise detalhada dos
indicadores apresentados no relatério da DFM. Essa comparagdo ¢ feita
tendo como elemento balizador os resultados obtidos pelas outras OMPS
enquadradas na mesma categoria do CASNAYV, ou seja, na area de Ciéncia
e Tecnologia.

Os principais indicadores utilizados como parametros para a analise
do desempenho da organizacao sdo:

e Faturamento Bruto;
* Faturamento Extramarinha (servigos prestados a outras institui¢des);
* Resultado Liquido;

* Perdas;
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* Despesas Administrativas.

As principais praticas de obtencdo de informagdes comparativas (IC),
com seus referenciais, empregadas pelo CASNAYV, podem ser vistas no
Quadro 2.

Quadro 2 - Principais Praticas de Obtencao de IC

PRATICAS DE PROCESSOS REFERENCIAIS
OBTENCAO
Benchmarking Gestdo e Seguranga da Informagdo, [OMPS-C; CNEN;
com outros 6rgaos Gestdo Contemporanea, Engenharia de |[INMETRO
Software, Modelagem e Simulagao.
Participagdes em Avaliagao Operacional, Gestdo e SBPO; ENEGEP;
Eventos Técnicos Seguranga da Informacdo, Engenharia [I[FORS.
de Software, Modelagem e Simulacao.
Benchmarking ap6s Engenharia de Software, Modelagem |MECTRON, EMBRAER
Visitas Técnicas ¢ Simulacdo.
Consulta a sites da Internet | Gestdo e Seguranca da Informagdo, |SOBRAPO, COPPE,
Engenharia de Software, Gestao MAS.
Contemporanea, Modelagem e
Simulagdo.

Fonte: Relatorio de Gestdo do CASNAV (2007).

Outra pratica adotada pela organizacdo, quanto ao processo de
benchmarking, consiste no fato de que existem membros do CASNAV que
atuam como avaliadores do PQGF.

Nesse sentido, ao visitar organizagdes que estejam concorrendo no
referido prémio, com o proposito de avalid-las, tais elementos tomam
conhecimento de todos os processos desenvolvidos in loco. Tal fato torna
possivel a captacdo de informagdes que contribuam diretamente para o
aprendizado organizacional, que por sua vez pode vir a influenciar o com-
portamento dos componentes da organizacao.

Ressalta-se que nem todas as organizagdes que se inscrevem para
concorrer a0 PQGF chegam a fase de visitagdo por parte das equipes de
avaliadores. Somente aquelas que ja se encontram em patamares de gestao
mais evoluidos sdo avaliadas presencialmente por tais equipes.

Assim, torna-se possivel depreender que nas visitas de avaliagdo reali-
zadas a outras organizacdes, pelos membros do CASNAYV, normalmente
serdo conhecidos praticas/processos internos que apresentam potencial de
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agregacdo de valor, devido ao estdgio em que tais organizagdes ja atin-
giram.
Sao apresentadas no Quadro 3 algumas organizacdes que o CASNAV

utiliza como base de comparagao, bem como sdo descritos os quesitos que
sdo considerados em cada uma das citadas organizacdes.

Quadro 3 — Fontes de Informacées para Benchmarking

ORGANIZACAOQ DESCRICAO

SOBRAPO Sociedade de referéncia em Pesquisa Operacional no pais — Agdes e
imagem junto a sociedade.

EMBRAPA Orgio de C&T — Corpo técnico e relacdes com a sociedade.

FURNAS Departamento de Apoio e Controle Técnico — faixa prata PQGF/2005.

PETROBRAS Recursos humanos e satisfacdo com as instalagdes.

INMETRO Orgio de C&T — faixa prata no PQGF/2005.

ELETROSUL Regional da manuteng@o do Parana — faixa ouro no PQGF/2004.

SERPRO Orgéao de referéncia da Administragdo Federal, em Tecnologia da
Informagao.

Fonte: Relatorio de Gestao do CASNAV (2007).

As demais IC s@o obtidas nas outras OMPS da MB; em outros 6rgaos
do Plano de Carreira de Ciéncia e Tecnologia (PCCT) do Governo Federal
(INMETRO, CNEN, INPI, etc.); em visitas técnicas e nas consultas a sites
da Internet, desde que devidamente avaliadas. As mencionadas visitas
técnicas sao realizadas pelos componentes do Conselho Técnico (ConsTec),
bem como por outros elementos do corpo técnico.

5. Andlise dos Resultados

A importancia dada pelo CASNAV ao processo de comunicagio
interna mostra a preocupagdo da organizacdo no que se refere ao fato de
manter seus membros devidamente informados a fim de se alcangar os objetivos
tracados. Tal situacdo pode ser confirmada pela énfase dada a qualidade,
como base da cultura de exceléncia estabelecida pelo CASNAYV, em que os
“promotores de qualidade” ocupam lugar de destaque.

Nesse sentido, os referidos elementos cumprem papel de vital importancia,
uma vez que atuam como os principais agentes de mudanga, incentivando o
comprometimento de todos com a cultura de exceléncia, configurando-se,
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dessa forma, como os catalisadores do processo de qualidade da organizagao.
Com isso, pode-se depreender, de forma mais nitida, a inten¢do da alta
administracdo do CASNAYV de exercer o controle gerencial pela divulgagao
de diversos tipos de informagdes julgadas relevantes para a organizagao. Tal
fato encontra-se alinhado com o pensamento de Kaplan (1994), no qual o
autor ressalta que os sistemas de controle gerencial deixaram de tentar
controlar os trabalhadores para tentar manté-los informados.

Diante disso, entra em cena o uso do benchmarking pelo CASNAYV,
tendo em vista que a referida organizacdo faz uso de tal ferramenta, de
controle gerencial, na busca de informagdes visando a melhoria continua
dos processos da organizacdo, pela influéncia no comportamento de seus
componentes. Tal postura encontra ressonancia em Soutes (2006), que apresenta
0 benchmarking como “artefato” moderno da contabilidade gerencial; e
Martinewski (2003), que aponta como instrumentos de controle gerencial
aqueles destinados a manter os funciondrios mais bem informados para a
execucao de seu trabalho.

O fato de 0 CASNAYV ter como base para suas fontes de informagdes
para comparacdo as organizacgdes que desenvolvem atividades similares as
suas e que, de preferéncia, sejam reconhecidas como de exceléncia, com
destaque para aquelas que sdo premiadas no PQGF, demonstra que a
organizacao esta alinhada com Hofstede (1981).

Isso se confirma pelo desenho do quadro de indicadores de controle,
que ¢ fortemente influenciado pelo contexto cultural e por aspectos nao
financeiros, de acordo com o pensamento de Hofstede (1981). Esse autor
afirma que os sistemas de controle gerencial de organizagdes publicas
devem ser especificos para tal atividade, devendo-se evitar a adogdo das
abordagens tradicionais, uma vez que as mesmas por focarem as
organizac¢des com fins lucrativos normalmente falham em 6rgaos publicos.

Ainda nesse contexto, vale mencionar Colauto, Beuren e Sant’ana
(2004), ao afirmarem que o benchmarking pode ser visto como um instru-
mento gerencial para comparar varios aspectos dos produtos, processos
empresariais e fatores de sucesso de organiza¢des do mesmo segmento.

A decisdo da direcdo do CASNAV em concorrer ao Prémio Nacional
de Gestao Publica (PQGF) do Governo Federal, além de contribuir para o
fortalecimento da cultura organizacional, baseada na exceléncia de gestao,
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favorece a utilizacao do benchmarking como meio de influenciar o compor-
tamento das pessoas na dire¢do da melhoria continua, principalmente pelo
foco dado a questao da qualidade na organizacao.

Tal questdo nos remete ao alerta feito por Gariba Jinior (2005), ao
destacar a necessidade de que as organizacdes utilizem o benchmarking
como ferramenta de melhoria, tendo uma postura de organizagao que deseja
aprender com os outros. Conforme ja mencionado, para Gariba Junior
(2005, p. 131), “benchmarking € uma escola na qual se aprende a aprender”.

Outro fato que contribui para a consecucdo do pensamento anterior
reside na atuagdo de servidores do CASNAV como avaliadores do PQGF,
onde se torna possivel captar informagdes que contribuam diretamente para
o aprendizado organizacional, durante as visitas para avaliagdo de outras
organizacdes participantes do PQGF. Assim, ao visitar organizagdes que
reconhecidamente ja estdo mais a frente, no que tange a exceléncia de
gestdo dentro da administragdo publica, os membros do CASNAV tem a
oportunidade de conhecer novas praticas que podem agregar valor para o

desenvolvimento da organizacdo dentro das suas areas de competéncia.

Nesse sentido, a descri¢do dos critérios de sele¢do, bem como das
etapas do processo de utilizagdo das informag¢des comparativas obtidas, no
uso do benchmarking, demonstram que o CASNAV tem por objetivo, ao
empregar tal instrumento, incrementar a aprendizagem organizacional, na
procura permanente de oportunidades de melhoria das suas praticas e processos.

Corroborando com tal afirmativa, é possivel mencionar o entendimento
de Boxwell (1996) quanto a importancia maior de se entender como € que as
empresas, objeto deste estudo, conseguiram alcancar seus resultados do que
se obter apenas algumas medi¢des de ordem quantitativa sobre as mesmas.

Diante do exposto, verificou-se que a organizacdo se utiliza do
benchmarking como forma de manter seus membros melhor informados,
contribuindo para a ocorréncia de comportamentos adequados no sentido da
consecucao das metas organizacionais.

Isso se da pelo fato de que ao tomarem conhecimento das melhores
praticas adotadas em outras organizagdes, comparando-as com as suas
praticas internas, as pessoas sentem-se impulsionadas a buscar o alcance do
mesmo nivel obtido por essas organizagdes.
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Assim, analisando-se os dados apresentados, em que o processo de
comunicacdo interna, aliado a uma cultura de exceléncia do CASNAYV, con-
tribuem para o emprego do benchmarking como forma de influenciar o
comportamento dos membros da organizagdo, ¢ possivel apontar uma
proximidade das praticas adotadas pelo CASNAV com as preconizadas na
literatura no que tange ao uso do benchmarking como instrumento de
controle gerencial.

6. Consideracoes Finais

O objetivo principal do presente artigo foi o de verificar se o
benchmarking pode ser apontado como instrumento de controle gerencial,
da forma como ¢ empregado no caso do CASNAV. Para tanto, buscou-se,
em primeiro lugar, o embasamento tedrico necessario ao correto entendimento
do tema em lide, bem como a analise do sistema de controle gerencial da
referida organizagdo, com &énfase no uso do benchmarking, por parte da
mesma, no seu processo de controle.

Resultados encontrados propiciaram o entendimento de que o
benchmarking, utilizado pelo CASNAYV, pode ser apontado como um dos
instrumentos de controle gerencial adotados por essa organizacdo. Tal entendi-
mento tomou forma mais clara ao identificarmos a relagdo existente entre o
benchmarking, o processo de comunicagao e a cultura organizacional, sendo
os dois ultimos fatores internos a organizagdo que contribuiram para
potencializar os efeitos gerados pelo referido instrumento, no que tange a
sua capacidade de influenciar o comportamento dos membros do CASNAV.

Nesse sentido, verificou-se que o uso do processo de benchmarking,
além da participacdo em eventos técnicos, tanto no Brasil quanto no exterior,
podem ser apontadas como importantes fontes de conhecimento e obtengao
de informagdes comparativas.

Dessa forma, a captagao sistematica de informagdes sobre a gestao de
outras organizagdes, tidas como referéncia, em especial aquelas do PQGF, com
o perfil similar ao do CASNAYV, por meio da realizacdo de benchmarking,
traz oportunidades para melhorias e inovagdes que, quando analisadas e
consideradas pertinentes, sdo devidamente incorporadas aos procedimentos
da organizacgdo. Tal afirmacdo ¢ respaldada pelo conceito de que com o
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benchmarking a organizagao aprende a aprender, o que esta de acordo com o
pensamento de Leibfried e McNair (1994) ao afirmarem que o benchmarking
tem por principio fornecer visdes e ideias criativas para a combinagao dos
recursos existentes, € mostrar um caminho para o aperfeicoamento ja trilhado
com sucesso pelos outros.

Assim, a utilizacao das informag¢des comparativas, com o emprego da
técnica de benchmarking, pode ser vista como mecanismo de controle gerencial,
pois serve como referéncia das melhores praticas existentes no mercado,
norteando os membros do CASNAV no rumo compativel com o contexto
social no qual se insere, reforgando a cultura de exceléncia.

Quanto ao objetivo especifico, foi possivel apontar as organizagdes,
publicas ou privadas, caminhos alternativos para o alcance de resultados
superiores em situagdes em que ndo € possivel a presenca de sistemas de
premiagdo baseados em incentivos remuneratorios, uma vez que a organi-
zagdo, objeto deste artigo, apresentou resultados adequados nos ultimos
anos, tendo por base o desenvolvimento de uma cultura de exceléncia, na
qual se destacou o emprego do benchmarking.

Diante do exposto, ¢ possivel sugerir o desenvolvimento de novos
estudos em organizagdes que se encontrem em situagao semelhante, sejam
publicas ou privadas, a fim de ratificar os resultados ora encontrados.

Referéncias
ANTHONY, R. N. Planning and control systems: a framework for analysis. Boston,
Harvard, 1965.

ANTHONY, R. N.; GOVINDARAIJAN, V. Sistemas de controle gerencial. Sao Paulo:
Atlas, 2002.

ARAUJO, L. C. G. de. Organizagdo, sistemas e métodos e as modernas ferramentas
de gestdo organizacional. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

BOXWELL, R. J. Vantagem competitiva através do benchmarking. Sao Paulo:
Makron Books, 1996.

BRASIL. Plano Diretor da Reforma do Estado. 1995. Brasilia, DF. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/publi_04/COLECAO/PLANDI1.HTM>. Acesso em: 27
jan. 2007.

Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de 95
Minas Gerais, Belo Horizonte, v. 20, n. 2, p. 65-98, abr./jun. 2009.



SILVA, Anderson Soares; FONSECA, Ana Carolina Pimentel Duarte

CAMP, R. C. Benchmarking: o caminho da qualidade total. 3. ed. S&o Paulo:
Pioneira, 2002.

CASNAV - Centro de Analises de Sistemas Navais. Relatorio de Gestdao 2006. Rio de
Janeiro, 2006.

. Centro de Analises de Sistemas Navais. Relatorio de Gestdao 2007. Rio de
Janeiro, RJ, 2007.

COLAUTO, R. D.; BEUREN, I. M.; SANT’ANA, L. E. O benchmarking como
suporte ao sistema de inteligéncia competitiva. Revisa de Negocios, Blumenau, v. 9,
n. 4, p. 237-248, out./dez. 2004.

FLAMHOLTZ, E. Organizational control systems as a managerial tool. California
Management Review, v. 22, n. 2, p. 50-9, 1979.

GARIBA JUNIOR, M. Um modelo de avaliacdo de cursos superiores de tecnologia
baseado na ferramenta benchmarking. 2005. 304 f. (Tese — doutorado em Engenharia
de Produg@o). Programa de Pdos-Graduagdo em Engenharia de Producdo,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2005.

GOMES, J. S. Um estudo exploratorio sobre controle gerencial em empresas estatais
brasileiras. 1983. 358 f. (Tese — doutorado em Administragdo). Instituto COPPEAD
de Administragdo, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 1983.

GOMES, J. S.; RODRIGUES, A. Um estudo exploratdrio sobre controle gerencial
em empresas brasileiras internacionalizadas do setor de servigos. In. ENCONTRO
DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM
ADMINISTRACAO, 29, 2005, Curitiba. Anais... Curitiba: ANPAD, 2005. CD-ROM.

GOMES, J. S.; SALAS, J. M. AMAT. Controle de gestdo: uma abordagem contextual
e organizacional. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 1999.

HOFSTEDE, G. Management control of public and not-for-profit activities.
Accounting, Organizations and Society, v. 6, n. 3, p. 193-211, 1981.

KAPLAN, R. S. Management accounting (1984-1994): development of new practice
and theory. Management Accounting Research, n. 5, p. 247-260, 1994.

KERLINGER, F. N. Metodologia da pesquisa em Ciéncias Sociais: um tratamento
conceitual. Sdo Paulo: EPU, 1980.

LEIBFRIED, K. H. J.; McNAIR, C. J. Benchmarking: uma ferramenta para a
melhoria continua. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

Q6 Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de
Minas Gerais, Belo Horizonte, v. 20, n. 2, p. 65-98, abr./jun. 2009.



Controle Gerencial por meio do Benchmarking: o Caso de Uma Organizagdo de Ciéncia e
Tecnologia da Marinha do Brasil

MARTINEWSKI, A. L. Mudancas no controle gerencial de empresas brasileiras
estatais e privatizadas: estudo de casos. 2003. 246 f. (Tese — doutorado em
Administragdo). Instituto COPPEAD de Administragdo, Universidade Federal do Rio
de Janeiro, Rio de Janeiro, 2003.

NAKAGAWA, M.. Introdugdo a controladoria: conceitos, sistemas, implementagao.
Sao Paulo: Atlas, 1993.

MALHOTRA, N.K. Marketing research: an applied orientation. Englewood Cliffs,
NIJ: Prentice-Hall, 1993.

MATTAR, F. N. Pesquisa de marketing: metodologia, planejamento. 5. ed. Sao
Paulo: Atlas, 1999. v. 1.

OTLEY, D. Management control in contemporary organizations: towards a wider
framework. Management Accounting Research, n. 5, p. 289-299, 1994.

OTLEY, D.; BROADBENT, J.; BERRY, A. Research in management control: an
overview of its development. British Journal of Management, v. 6, Special Issue, p.
S31-S44, 1995.

PEREIRA, S. C. de S. O planejamento estratégico na Marinha do Brasil: o caso das
Organizacdes Militares Prestadoras de Servigo (OMPS). Rio de Janeiro. 2006. 86 f.
(Dissertagao - Mestrado em Administracdo Publica). Escola Brasileira de
Administragdo Publica e de Empresas (EBAPE), Fundacdo Getualio Vargas (FGV),
Rio de Janeiro, 2006.

RIBEIRO FILHO, J. F. Controle gerencial para entidades da administragdo publica.
Brasilia: ESAF, 1997. 74 f. Monografia vencedora em 1° lugar no II Prémio STN de
Monografia, Sistemas de Informagéo sobre a Administra¢do Financeira Publica:
contabilidade publica gerencial, set, 1997.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa social: métodos e técnicas. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1989.

SANCOVSCHI, M. 4 fung¢do de controle gerencial nas institui¢ées financeiras
privadas no Brasil: uma perspectiva situacional. 1986. 248 f. (Tese — doutorado em
Administragdo). Instituto COPPEAD de Administragdo, Universidade Federal do Rio
de Janeiro, Rio de Janeiro, 1986.

SOUTES, D. O. Uma investigagdo do uso de artefatos da contabilidade gerencial
por empresas brasileiras. 2006. 116 f. (Dissertagdo — mestrado em Contabilidade).
Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo,
Sao Paulo, 2006.

Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de Q7
Minas Gerais, Belo Horizonte, v. 20, n. 2, p. 65-98, abr./jun. 2009.



SILVA, Anderson Soares; FONSECA, Ana Carolina Pimentel Duarte

SOUTES, D. O.; DE ZEN, M. J de C. M. Estagios evolutivos da contabilidade
gerencial em empresas brasileiras. In: CONGRESSO USP DE CONTROLADORIA
E CONTABILIDADE, 5, 2005, Sédo Paulo. Anais... Disponivel em:
<http://www.eac.fea.usp.br>. Acesso em: 20 mar. 2007.

SULAIMAN, M.; AHMAD, N. N.; ALWI, N. Management accounting practices in
selected Asian countries: a review of the literature. Managerial Auditing Journal, n.
19, v. 4, p. 493-508, 2004.

TRIVINOS, A. N. S. Introducdo a pesquisa em ciéncias sociais. Sao Paulo: Atlas, 1987.

VERGARA, S. C. Projetos e relatorios de pesquisa em administragdo. 4. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2003.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Trad. Daniel Grassi.
Porto Alegre: Bookman, 2001.

Q8 Revista Contabilidade Vista & Revista, ISSN 0103-734X, Universidade Federal de
Minas Gerais, Belo Horizonte, v. 20, n. 2, p. 65-98, abr./jun. 2009.





