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RESUMO

Com a finalidade de alcancar seus objetivos estratégicos, as organizacfes utilizam
sistemas de controle gerencial (SCG), os quais buscam guiar as organizacbes para
essa finalidade, fazendo com que evoluam junto ao mercado competitivo. O objetivo
desta pesquisa foi descrever como a utilizagdo dos SCG pode contribuir para a
implementacdo da estratégia organizacional, identificando a existéncia e utilizacao
desses SCG; bem como verificar a existéncia e utilizagdo das alavancas de controle,
propostas no modelo tedérico de Simons (1995). Para se atingir o objetivo
estabelecido, foi adotado o método de estudo de caso em uma empresa
multinacional sediada no interior do estado de Goias, onde foram descritos aspectos
relevantes da utilizacdo dos SCG existentes na organizacéo, sendo esses aspectos
evidenciados por intermédio da analise de entrevistas com a area estratégica da
organizacdo, bem como na andlise estatistica das respostas apresentadas no
questionario estruturado aplicado aos funcionarios da organizacdo. Foram
evidenciadas a presenca das alavancas de controle de Simons (1995), suas inter-
relacbes e as influéncias na implementacdo da estratégia da organizagédo
pesquisada. Espera-se que o0s resultados desta pesquisa contribuam para um
melhor entendimento sobre a utilizagcdo dos SCG nas organizacoes e de seu papel

na implementacao da estratégia organizacional.

Palavras-chave : Sistema de controle gerencial; Estratégia; Alavancas de controle.



ABSTRACT

In order to achieve their strategic objectives, organizations use management control
systems (MCS), which seek to guide the organizations for this purpose, making them
to evolve with the competitive market. The aim of this research was to describe how
the use of MCS can contribute for the implementation of organizational strategy,
identifying the existence and use of such MCS; and to as much as to verify the
existence and use of the levers of control, proponed in the theoretical model by
Simons (1995). To achieve this goal, a multinational company in Goias state was
chosen for the case study method. Relevant aspects of the use of existing SCG in
the organization were described, thus being evidenced through analysis by
interviewing the organization strategic area, as well as analysis of the responses
provided by the structured questionnaire applied to employees. The presence of the
levers control by Simons (1995) were noted, as their interrelationships and influences
on the implementation of the researched organization's strategy. It is expected that
the results of this research contribute to a better understanding of the MCS usage in

organizations and their role on the implementation of organizational strategy.

Key-words : Management control system; Strategy; Levers of control.
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1. INTRODUCAO

Exercer controle sobre suas atividades tem sido um problema recorrente nas
organizacdes, as quais tem, cada vez mais, priorizado o desenvolvimento de
sistemas de controle gerenciais, 0s quais experimentaram uma notdria expansao
deste a década de 1960. Foi a partir desse periodo, que diversas pesquisas
constataram as dificuldades existentes em sua utilizacdo como ferramenta que

potencializa o processo de decisao por parte de seus gestores.

Frente as diversas propostas de controles estratégicos mais relevantes e
capazes de superar tais limitagcoes, destacam-se os sistemas de controle gerenciais
baseados em contextos organizacionais, econdmicos e sociais. Este destaque se
deve a sua maior usabilidade nas atividades empresariais inseridas em ambientes
de mudancas constantes, conforme pesquisas de Gupta e Govindarajan (1984)
Govindarajan e Fisher, (1990); Simons (1995) e Anthony e Govindarajan (2008).
Este fato € explicado porque as organizacdes estdo inseridas em ambientes
altamente competitivos e que exigem mudancas frequentes em suas estratégias e
também em suas estruturas organizacionais, fazendo que elas projetem sistemas de
controle flexiveis e formalizados, com o intuito de monitorar suas atividades de forma

mais efetiva.

Contudo, Anthony e Govindarajan (2008, p. 01) descrevem que quando as
empresas atuam em um contexto de mercado em que as alteracbes ambientais séo
previsiveis, elas podem usar um processo formal e racional para desenvolver
primeiro a estratégia e, em seguida, elaborar seus sistemas de controle gerencial
para a execucdo dessa estratégia. Entretanto, segundo os mesmos autores, em um
ambiente no qual as alteracdes ocorrem rapidamente, € dificil para a empresa
formular primeiro a estratégia e s0 depois elaborar os sistemas gerenciais para a

execucao da estratégia escolhida.

Neste contexto, a utilizacdo de um sistema de controle que tenha coeréncia
com a estratégia e com a estrutura organizacional, torna-se fundamental para que

esse sistema atue como uma ferramenta de alinhamento estratégico fazendo com
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que a organizacdo alcance seus objetivos de forma a propiciar as melhores
alternativas de decisdo para 0s seus gestores.

As empresas sdo sistemas abertos e dinamicos originadas para suprirem
objetivos especificos, comumente definidos e constituidos como um conjunto de
expectativas e propositos. Com o intuito de alcancar esses objetivos e minimizar
dificuldades gerenciais, as empresas dispdéem de planos e a¢bes que constituem
sua estratégia organizacional, sendo esta norteadora e direcionadora de suas

atividades para o atingimento de metas, previamente estabelecidas.

Com o objetivo de reduzir as incertezas oriundas dessas dificuldades e
garantir a realizacdo das metas organizacionais, as empresas implantam sistemas
de controle gerencial (SCG), que de acordo com Horngren et al (2003), consistem na
integracdo l6gica das técnicas para reunir e usar as informacdes a fim de tomar
decisbes de planejamento e controle, motivar o comportamento de colaboradores e

avaliar o desempenho organizacional.

Frente a essas dificuldades apontadas e com a constante necessidade de
integracdo entre as informacdes recebidas e enviadas pelas organizacdes, estas
necessitam de mais controles com a finalidade de minimizar falhas ou erros de suas
decisdes, sendo que estes mecanismos de controle devem estar alinhados com a
sua estratégia organizacional. A necessidade de elaboracdo de sistemas de
controles gerenciais (SCG) surge como uma ferramenta capaz de auxiliar os
gestores nessas tomadas de decisdes para se atingir os objetivos da organizacao,
uma vez que, para Mintzberg (2006, p. 286) as organizagcdes sempre buscam, de
forma perpétua, maneiras mais eficientes de produzirem e alcancarem os resultados

determinados.

Para Simons (1995, p. 114) as incertezas e os desafios, tais como exigéncia
dos clientes, surgimento de novas tecnologias, constantes alteracbes nas
legislacbes governamentais e a competitividade entre as empresas, direcionam
essas organizagcdes para a necessidade de se formar um sistema de controle

gerencial, buscando estratégia para minimizar essas incertezas e desafios.
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Simons (1995, p. 125) ainda descreve que as empresas estdo se tornando
cada vez maiores, descentralizadas e geograficamente separadas, sem que 0s
gestores tenham contato com todos os colaboradores, justamente estes que
identificam e respondem aos problemas e oportunidades que surgem, levando
assim, para maiores necessidades de controles e comunicag¢des. Em sua pesquisa,
Simons (1995) descreve quatro alavancas de controles que podem influenciar no
comportamento dos membros de uma organizacdo, quais Sejam: 0S sistemas

crencgas, restricdes, controle diagnostico e controle interativo.

Em sintonia com esse contexto a presente pesquisa quem como problema a
seguinte questdo: como a utilizacdo dos sistemas de controle gerencial (SCG), pode

contribuir para a implementacéo da estratégia organizacional?

Para responder a essa questéo a pesquisa tera como objetivo geral descrever
como a utilizacdo dos sistemas de controle gerencial - SGC, pode contribuir para a

implementacéo da estratégia organizacional.

Para que seja alcancado o objetivo geral, a pesquisa tera como objetivos

especificos:

a) ldentificar a existéncia e utilizagdo dos sistemas de controle gerencial

(SCG) presentes na organizacao pesquisada;

b) Descrever como os SCG presentes na organizagdo contribuem para a
implementacdo de sua estratégia; e

c) Verificar a existéncia e utilizacdo das alavancas de controle como sistema

de controle gerencial na organizagao, por intermédio de um estudo de caso.

A crescente procura de conhecimento firmado em informacdes que
contribuam de forma significativa para a formulacdo de estratégias organizacionais
efetivas tem estimulado as empresas ao uso de sistemas de controle gerencial que
reflitam a realidade de suas atividades empresariais em termos de monitoramento,

controle e desempenho.
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Apdés uma pesquisa na literatura cientifica sobre sistemas de controle
gerencial e estratégias, observou-se que ha um conjunto de obras em numero
suficiente para o estudo generalizado, sendo reduzido, porém, o numero de
trabalhos que abordam este tema em empresas que atuem no Brasil. Esta pesquisa
procura contribuir de forma especifica, tendo sido desenvolvida com abordagens
voltadas para a realidade local. Em virtude do descrito e dada a escassez de
estudos de casos nacionais sobre o tema abordado, o que demonstra a originalidade
da pesquisa, esta investigacdo também se justifica, na proporcdo em que gera
elementos para melhorar o entendimento da contribuicdo dos SGC, identificando
seus componentes e suas interagbes, na implementacdo da estratégia

organizacional.

Na aplicacdo desse contexto, € possivel a visualizacdo de dois tipos de
justificativas distintas: a de cunho académico e a empresarial. A académica, no
intuito de fomentar a discussdo sobre as contribuicdes e utilizacbes dos SCG na
implementacdo da estratégia organizacional, voltando-se especificamente para
estudos de casos em organiza¢des nacionais. JA na empresarial, esta pesquisa
justifica-se pela contribuicdo oriunda do meio académico no sentido de procurar
apresentar os resultados do que tem sido pesquisado, permitindo as organizacdes o
conhecimento e adequacao de experiéncias reconhecidamente bem-sucedidas na

relagéo teoria-pratica.

Ademais, a estrutura desta pesquisa esta distribuida em seis capitulos. O
primeiro capitulo discorre sobre a contextualizacdo, justificativa e relevancia da
pesquisa, bem como 0s objetivos a serem atingidos. O segundo capitulo o
referencial tedrico adotado como base para discussao e analise dos resultados. Os
capitulos 3 e 4 detalham a metodologia utilizada, bem como o seu desenvolvimento.
O capitulo 5 detalha a analise dos resultados apresentados nos questionarios
aplicados. Por fim, no capitulo 6, sdo apresentadas as considera¢fes finais,
limitagbes da pesquisa e oportunidades para discussbes do tema em pesquisas

futuras.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Historico e evolugdo dos SCG nas organizagdes

Para o entendimento do conceito de sistemas de controle gerencial, o estudo
de Alves (2010), sugere que sejam definidos incialmente os termos sistema, controle

e gestao.

O termo sistema pode ser compreendido nos estudos de Anthony e
Govindarajan (2008), como sendo uma forma predeterminada e normalmente
repetitiva de realizar uma atividade ou um conjunto de atividades, uma vez que 0s
mesmos sao caracterizados por uma série de etapas periédicas, coordenadas e
recorrentes, que tem como finalidade a realizacdo de um, ou varios, propoésitos

especificos.

O controle, muito ou pouco formalizado, é fundamental para assegurar que as
atividades de uma empresa possam ser realizadas da forma desejadas pelos
membros da organizacdo (GOMES; SALAS 2001, p. 22), sendo assim essencial
para a manutencdo e melhoria da posicdo competitiva e a consecugcao das
estratégias, planos, programas e operacbes da organizacdo. Nessa mesma
perspectiva, Merchant e Otley (2007, p. 785) definem que, quando o termo controle
é utilizado como uma funcao gerencial e ndo como sinbnimo de poder, 0s autores,
que tratam do tema gestdo, estdo se referindo as acées que os gestores de uma
empresa tém gque executar para que ela alcance desempenhos satisfatérios com o

que foi planejado.

Nos estudos de Anthony & Govindarajan (2008) sdo apontados quatro

elementos que compde o processo de controle de uma organizagao, quais sejam:

a) Mecanismo detector ou sensor , o qual mede o que realmente ocorre no

processo que esta sendo controlado;
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b) Mecanismo assessor , 0 qual determina a importancia das ocorréncias,
fazendo uma comparacdo relacionada a algum padrdo ou expectativa do que

deveria estar ocorrendo;

c) Mecanismo realizador , também conhecido como mecanismo de feedback,
gue serve para alterar o padrao de comportamento se 0 mecanismo assessor indicar

que ele precisa dessa alteracao; e

d) Rede de comunicagdes , que seria um sistema que transmite as

informacgdes entre o detector e 0 assessor e entre 0 assessor e o realizador.

Os elementos do processo de controle, anteriormente descritos, podem ser

visualizados na Figura 1.

d) Rede de comunicacédo E

A b) Assessor Comparacao

Mecanismo | com o padrao
de Controle

A

¢) Realizador Alteracdo de

a) Detector Informacdes comportamento, caso seja
sobre o0 que esta necessario

ocorrendo

A

A\ 4

\ 4

Organizacao
que esta
sendo
controlada

Figura 1 — Elementos do processo de controle.
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Anthony & Govindarajan (2008, p. 3)

A conceituacdo para o termo gestdo ou gerenciamento, na literatura que
aborda o tema SCG, esta relacionada, segundo Merchant e Van der Stede (2007, p.
5) ao processo de organizar 0s recursos disponiveis na empresa e direcionar as
atividades com o objetivo de se alcancar as metas estabelecidas. Corroborando com
esta conceituacdo Merchant e Otley (2007, p. 785) afirmam que nas pesquisas
desenvolvidas sobre o tema SCG, a maioria dos autores divide o processo de

gestdo ou gerenciamento em quatro etapas distintas: (1) definicdo de objetivos; (2)
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decisdes estratégicas para se atingir os objetivos estabelecidos; (3) implementacdo
dessas estratégias e (4) garantir que nada, ou a0 menos o possivel, dara errado.

2.2 Sistemas de Controle Gerencial.

Feitas as definicdbes encontradas na literatura de SCG sobre os termos
sistemas, controle e gestéo, fica possivel o entendimento do termo sistemas de
controle gerencial, uma fez que as pesquisas sobre o tema tém, cada vez mais,
fornecido entendimentos para a implementagcédo de estratégias nas organizacfes de

forma mais efetiva.

Os primeiros trabalhos que utilizaram a definicdo de SCG foram os publicados
por Anthony (1965), onde foram desenvolvidas suas bases conceituais. Nesses
estudos iniciais Anthony (1965, p.17) definiu o termo controle gerencial como sendo
0 processo no qual os gestores asseguram que 0S recursos sao obtidos e utilizados
de forma eficaz e eficiente na realizacdo dos objetivos das organizagbes. Para que
se chegue a conceituagcdo de SCG, faz-se necessério, tdo somente, descrever que
esses controles sdo realizados em etapas periodicas, coordenadas e recorrentes,

com um, ou varios, propositos especificos.

Numa perspectiva tradicional, apés o surgimento da definicdo de SCG feita
por Anthony (1965), Dearden (1988, p. 263) definiu sistemas de controle gerencial
como sendo um “processo que serve para 0s gerentes verificarem se seus
subordinados sao eficientemente e efetivamente capazes de realizar as metas
estabelecidas pela organiza¢do”. Ja na visdo da pesquisa desenvolvida por Otley
(1999) os sistemas de controle de gerenciais servem, também, para fornecer aos
gestores informacdes para a execucdo de seus trabalhos e para auxiliar as
organizacbes no desenvolvimento e manutencdo de padrdes viaveis de

comportamento.

Uma abordagem mais ampla e genérica foi adotada por Chenhall (2003, p.
129), para descrever que os SCG sdo conjuntos de praticas utilizadas de maneira
sistematica para atingir objetivos, envolvendo mecanismos formais e informais. O
autor ainda afirma que essa abordagem tem evoluido ao longo dos anos, de um foco

em informacdes formais e financeiramente quantificaveis, as quais servem para
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auxiliar os gestores na tomada de decisdo, para um escopo muito mais amplo e
abrangente de informacdes, tais como informagOes externas relacionadas com 0s
mercados, clientes, concorrentes e informacdes nao financeiras relacionadas com os

processos de producao e controles informais.

Corroborando como a pesquisa de Chenhall (2003), Merchant e Van der
Stede (2007, p. 7) introduziram a definicAo de que os SGC sdo processos para
garantir que os funcionarios facam o que é melhor para a organizacéo, definindo que

esses processos exercem duas fungdes basicas:

a) Controle gerencial , que tem um foco predominantemente interno, sendo
que o0s gestores pensam em como podem influenciar no comportamento dos

funcionarios em direcdo ao caminho desejado para a organizagao; e

b) Controle estratégico , no qual o foco é predominantemente externo a
organizacdo, onde os gestores analisam a organizagdo e seu posicionamento no
mercado, pensando em como a combinacdo de forgas, fraquezas, oportunidades e
limitacbes pode se tornar um diferencial competitivo em relacdo a outras

organizacdes do mesmo setor de atuacao.

Nos estudos seguintes de Anthony e Govindarajan (2008), os SCG foram

classificados em trés fungdes principais, que sdo comuns em qualquer organizagao:

a) Formulacéo de estratégias , que é a funcdo para a definicdo de objetivos,
estratégias e politicas de uma organizac¢ao, focando, portanto no longo prazo;

b) Controle de tarefas , como sendo funcédo utilizada para garantir que as
tarefas especificadas para cada area da estrutura organizacional fossem realizadas
como planejado, desta forma ele foca nas atividades de curto prazo; e

c) Controle gerencial , que seria 0 conjunto de ferramentas utilizado pelos
gestores para que a organizacdo pudesse implementar as estratégias desejadas,
focando-se, assim, tanto nas atividades de curto, médio e longo prazos. Os

relacionamentos dessas func¢des sdo apresentados na Figura 2.
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Formulacdo
de Estratégia

» Metas, estratégias e diretrizes

A 4

Controle
Gerencial » Implementacao de estratégias
Controle » Desempenho eficiente e eficaz de
de Tarefas >

tarefas individuais

Figura 2 — Relacionamento geral entre as func¢des de planejamento e controle.
Fonte: Anthony & Govindarajan (2008, p. 7)

Existe, também, a definicdo de sistemas de controle gerencial como um
pacote de ferramentas, que tem nos estudos de Brown (2005) suas primeiras
concepcles, sendo que em suas pesquisas mais recentes, Malmi & Brown (2008),

desenvolveram uma tipologia conceitual de um pacote de SCG, conforme ilustra a

Figura 3.
Controles Culturais
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Remuneracao
) ) Orcamen- | Sistemas de Sistemas de Sistemas de e
Planej. Planej. . . .
o . tos mensuracéo mensuragédo mensuragéo
Estratégico | Operacional ) ) ) ) o Recompensa
financeira néo-financeira hibrida
Controles Administrativos
Politicas e

Estrutura de Governanga Estrutura Organizacional ]
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Figura 3 — Tipologia dos sistemas de controle gerencial como um pacote.
Fonte: Malmi & Brown (2008, p. 291)

Segundo o0s autores essa nova proposicdo de tipologia oferece uma
abordagem ampla e suficiente para se estudar, de forma empirica, o fendbmeno, uma

vez que especifica os seguintes tipos de controles: (1) planejamento, (2)
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cibernéticos, (3) remuneracdo e recompensa (4), administrativa, e (5) controles

culturais.

Malmi & Brown (2008, p. 291) afirmam que o objetivo dessa proposicdo é
facilitar e estimular a discussdo e pesquisa nesta area, em vez de sugerir uma
solucao definitiva para todos os problemas conceituais relacionados, sugerindo que
existe um grande numero de razdes para estudar os SCG como um pacote, uma vez

que este nao opera sozinho.

Das definicbes de SCG apresentadas, a que abrange um conjunto de
métodos de controles gerenciais amplamente discutidos e utilizados pelas
organizacdes, € a categorizacdo proposta por Otley (1999), a qual aborda os
seguintes métodos: (1) a Gestdo por diretrizes (GPD); o Orcamento; o Economic
Value Added (EVA), o Balanced Scorecard (BSC) e o modelo das Alavancas de

Controle, proposto por Simons (1995); sendo todos discutidos a seguir.

2.2.1 Gestéao por diretrizes

A gestdo por diretrizes (GPD) surgiu em organizacdes japonesas, as quais
tinham como objetivo desenvolver e utilizar um sistema de controle que fosse além
da perspectiva econdémico-financeira. Akao (1997) foi um dos precursores no
desenvolvimento desse sistema de controle, o qual possibilitasse, a partir do
estabelecimento de objetivos gerais e metas, transformar estas diretrizes em
submetas até o nivel operacional, sistema este que facilitaria, em termos de

visualizacéo, de todo o processo estratégico da organizacéo.

Em sintonia com essa proposicao, Castro (2012, p.16) descreve que a GPD é
um sistema de controle cuja abordagem visa disseminar por toda a organizagéo, a
visdo e 0s objetivos institucionais, “definindo metas e estratégias, dimensionando
recursos e medidas (indicadores) para as metas propostas e gerando acles
programadas.”, sendo um meétodo utilizado para se ter certeza que todos os
funcionarios da organizagdo estédo trabalhando em funcdo de um mesmo objetivo.
Akao (1997) defende a GPD como sendo uma abordagem sistemética para o
gerenciamento da mudanca em um processo critico da organizacdo. Esta

sistematica, de modo resumido, € visualizada esquematicamente na Figura 4.
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Figura 4 — Visao esquematica da GPD.
Fonte: Adaptado de Akao (1997, p. 30)

Em formas gerais, o processo de GPD, proposto por Akao (1997), é
estabelecido, primordialmente, com uma analise ambiental, na qual s&o
estabelecidas, pela alta geréncia, as diretrizes gerais as quais, por sua vez,

consistem nas metas tracadas quantitativamente e nos meios para se atingi-las.

Convergindo o foco para a finalidade de utilizagdo, Campos (2013), descreve

que a GPD é constituida por dois sistemas basicos:

a) O gerenciamento funcional , o qual tem um foco voltado para a

manutencdo e melhoria continua nas agdes rotineira de uma empresa; e

b) O gerenciamento interfuncional , no qual sdo focadas as solucdes para
problemas considerados prioritarios pela alta administragdo da empresa, por

intermédio dos desdobramentos das diretrizes.

Em sintonia, Damke et al (2011), afirmam que essas diretrizes gerais “sao
desdobradas em diretrizes departamentais e assim sucessivamente, até que tais
desdobramentos cheguem ao nivel de diretriz operacional, ou seja, a acdes

concretas. ”, em contrapartida essa diretriz tem que ser bem entendida antes de
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integré-la a organizacdo, sendo necessario, primordialmente, que cada colaborador
desta organizacdo compreenda a relacdo entre suas atividades e as metas da

empresa.

Neste contexto ha um consenso tanto quanto a fundamental necessidade de
comprometimento, quanto a de conscientizacdo de todos o0s integrantes da
organizacdo, de uma implantacdo efetiva desse tipo de sistema de controle,
assegurada por Tribus (1997, p.11) quando afirma que “ndo é suficiente que a
metodologia da GPD esteja escrita de forma compreensivel, pois o que é
compreensivel para uns pode ndo ser para outros”, sendo necessario que a
sistematica, assim como as diretrizes, sejam rotineiramente discutidas, comunicadas
e testadas, para serem compreendidas de forma efetiva por todos os integrantes da

organizagao.

Tibrus (1997) ainda ressalta que, ao longo dos niveis organizacionais, do
estratégico ao operacional, as diretrizes devem ser interpretadas de forma
progressiva, e cada vez mais explicitas, conforme sao propagadas nesses niveis,
sendo que nos niveis médios e inferiores elas precisam estar especificadas em

estratégias ou planos de acéo.

Na concepcéo de Damke et al (2011, p.71) a principal contribuicdo da GPD,
em termos de controle gerencial, se da justamente, “pela possibilidade de existirem
pontos de controle e de verificacdo durante o processo de alcance das macro
diretrizes organizacionais.”, embora, segundo Diehl (2004) uma das restricbes desta
metodologia de controle esteja relacionada as questées culturais, um vez que €,
implementada por intermédio de um processo de negociacao lateral e vertical de

metas e de objetivos.

Para ratificar as restricbes apontadas, Diehl e Souza (2008), afirmam que em
empresas orientais, as formas de gerenciamento sdo mais predispostas ao
consenso, em virtude das distancias hierarquicas tipicamente encontradas em
organizagdes orientais, 0 que nao ocorre em culturas ocidentais, nas quais o
consenso ndo apresenta o mesmo sentido, e consequentemente a mesma

predisposicao.
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2.2.2 O Orcamento

Os orgamentos sdo uma importante ferramenta para controle e planejamento
de curto prazo nas empresas, sendo assim um componente fundamental e universal

na maioria das organizagdes, uma vez que:

[“...] tem capacidade de entrelacar todos os fios dispares de uma
organizacdo em um plano abrangente que serve a muitos propositos
diferentes, particularmente ao planejamento e avaliagdo ex-post do

desempenho real” Hansen et al (2003, p 96).

Complementando essa utilizacdo do orcamento, Horngren et al.(2003, p. 230)

descreve que “ o orcamento € uma ferramenta que apoia 0s gestores em suas
funcdes de planejamento e controle ”, neste sentido Isidoro (2012, p. 30) relata que
“com o orcamento € possivel prever os gastos futuros, a fim de predizer os

resultados esperados pela empresa”, porém, ainda segundo esse autor, “ as
projecbes do orcamento sdo baseadas em acdes que ja aconteceram ou alguma
consequéncia de decisdes que a empresa ja realizou, ndo podendo assim, fugir dos

fatos do passado” (ISIDORO 2012, p. 30)

Para Anthony e Govindarajan (2008, p. 380), um orcamento geralmente
abrange um periodo de um ano e “determina as receitas e despesa planejadas para
aguele ano”. Ainda segundo esses autores, 0 orcamento de uma empresa deve ter,

entre outras, as seguintes caracteristicas:
a) Estimar o lucro potencial de uma unidade de negécio;

b) Deve ser um compromisso de gestdo, fazendo com que o0s gerentes
aceitem esta responsabilidade para que sejam alcancados os objetivos projetados

pela empresa,;

c) A proposta de orcamento deve ser examinada e aprovada por uma
autoridade superior ao analista de orgcamente, sendo que uma vez aprovada a
proposta, o orcamento sO podera ser modificado apenas sob condigbes especificas;

e



29

d) Periodicamente, o desempenho financeiro real devera ser comparado com

0 orcamento, sendo suas varia¢gdes analisadas e explicadas.

Baseado na definicdo das caracteristicas que um orcamento deve conter
Anthony e Govindarajan (2008, p. 381) salientam que processo de elaboracdo desse
orcamento deve ser diferenciado de um planejamento estratégico e de uma

previsao.

Na visdo Anthony e Govindarajan (2008, p. 381), 0 processo orcamentario
concentra-se, geralmente, em periodos de curto prazo, diferenciando-se do
planejamento estratégico porque este “concentra-se em atividades que se estendem
por um periodo de varios anos”. Ja na diferenciacdo entre orcamento e previsao,
Anthony e Govindarajan (2008, p. 381) afirmam que “o orgamento é um plano de
gestdo, no qual esta implicita a hipétese de que serdo tomadas medidas positivas
pelo analista de orcamento, para que o realizado seja compativel com o plano.”,
enquanto que a previsdo é uma simples antecipacdo do que mais provavelmente
podera ocorrer, o que, na visdo desses autores, “ndo significa que o responsavel
pela previsdo tentard tomar medidas para que ela se realize.” (ANTHONY;
GOVINDARAJAN; 2008)

Em uma perspectiva voltada ao controle gerencial Diehl (2004, p. 115),
defende que quando o orcamento € implementado com a associacao entre planos e
indicadores, ele pode ser considerado um sistema de controle gerencial e de
desdobramento estratégico, uma vez que, “estabelecidas metas relacionadas com
0s objetivos estratégicos, o orcamento define os meios para o atendimento destas
metas, além de explicitar os indicadores de controle. ” Neste contexto, Damke et al.
(2011, p. 73) defendem que o orcamento pode ser considerado uma ferramenta de
formalizacdo e controle gerencial, pois “tem evoluido para alinhar-se as novas

demandas gerenciais”.

Em uma perspectiva genérica, na qual o orcamento pode ter certo numero de
utilizacoes, incluindo a integracdo de processos e decisdes de alocagao de recursos,
Malmi e Brown (2008, p. 293) defendem que “como um mecanismo de controle o
foco do orcamento deve ser sobre o0s niveis aceitidveis de planejamento,

comportamento, e avaliar o desempenho desses planos. ”
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2.2.3 0 Economic Value Added - EVA

Incialmente o EVA foi desenvolvido como uma medida global do
desempenho financeiro que se destinava a concentrar as acdes e esforcos dos
gerentes na criagcdo de valor para os acionistas da organizagdo. O EVA, em uma
perspectiva mais ampla e difundida, seria o valor adicional que adquirem os bens e
servicos ao serem transformados durante o processo produtivo, que, neste caso,
refletirdo no valor das agbes dos acionistas, 0 que pode ser visto na descricao
abaixo:

“A informacdo econbmica é mais adequada para o processo de tomada de
decisdo; varias empresas estdo utilizando o EVA — Economic Value Added,
marca registrada da Stern Stewart Co., com sede nos EUA, para medir o
valor criado ou distribuido para os acionistas e gerenciar ativos tangiveis e
intangiveis numa visdo de longo prazo. Dentre varias formulas a mais
utilizada pelas empresas é: EVA= Lucro Operacional apds o Imposto de
Renda. ” (ROCHA, 2010, p.56)

Corroborando como esta definicdo, Wood et al (2012, p. 265) descrevem o
EVA como um sistema de controle que serve como “um medidor de desempenho
para determinar a remuneracdo (parte variavel) dos funcionarios da organizacao,
como forma de incentivo para cumprir as metas propostas”, metas essas focadas em
acOes que gerem mais valor aos investidores, particularmente aos acionistas. Em
uma definicdo mais contébil e gerencial, Garrison et al (2013, p. 477) conceituam o
EVA como sendo um indicador, “no qual uma variedade de ajustes pode ser feita

nas demonstragdes de resultados, para fins de avaliagao de desempenho”.

Trindade et al (2013, p. 9) ressaltam que o EVA, como um sistema de controle
gerencial, € empregado “visando a tornar tangiveis os resultados obtidos com as
acOes implementadas”, porém, asseguram que “o EVA € um indicador financeiro que
revela, de maneira simples, em valor absoluto, o resultado dessa gestdo”. Desta
forma o EVA é sistema de controle com um indicador de curto prazo, nao levando

em consideracao os fluxos de caixa futuros.

Neste contexto, Martelanc et al (2010) mencionam como as principais

vantagens do EVA 0s seguintes aspectos:
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a) 0s objetivos da empresa sdo melhores definidos, permitindo que os

administradores trabalhem centrados nos mesmos;

b) ocorre uma melhor integracdo entre planejamento estratégico e financas,
possibilitando que todos os administradores trabalhem com os mesmos conceitos,
procedimentos, finalidades e focos de ag&o quanto aos objetivos das empresas;

c) é definida uma taxa de retorno minima a ser requerida nos projetos novos e
atuais. Dessa forma, os objetivos da companhia sdo definidos de modo claro,
objetivo, consistente e quantificavel;

d) motiva o envolvimento dos administradores na gestdo dos negocios,
porque oportuniza que cada um disponha de parametros para mensurar o valor de

sua contribuicdo na geracao de valor para os acionistas;

e) a equipe da empresa responsavel pelo planejamento estratégico tem uma
visdo certa das principais varidveis que provocardo impacto na geracdo ou na

destruicdo de valor da empresa,;

f) os gestores comegcam a pensar e agir como se fossem acionistas,
considerando o impacto de longo prazo de suas decisfes, face a necessidade de

planejar o fluxo de dividendos para estipular o valor da empresa; e

g) possibilidade de analisar de maneira isolada as unidades de negdcios,
empresas e produtos, auxiliando a organizacdo a tomar decisdes estratégicas de

diversificacao e ampliacéo.

Em uma visdo mais pragmatica, Lunkes (2004, p. 182) afirma que o EVA
possui aspectos que podem ser considerados desfavoraveis a sua utilizagdo com
ferramenta de controle gerencial, pois “é um indicador do passado e nao considera o
risco do negécio”; o autor ainda cita que a gestdo baseada, unicamente, em
controles de carater financeiros, como o caso do EVA, sofrem muitas criticas de
especialistas, um vez que “administra-se o negoécio por meio de medidas que séo o
resultado das ac¢fes, enquanto que o correto seria 0 gestor primar pelas causas que
geram o resultado financeiro.” , (LUNKES; 2004, p. 182).
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Em relacdo as restricbes citadas anteriormente, Lopo et al (2001, p.247),

enfatizam dois pontos desfavoraveis associados a utilizagéo do EVA:

a) apesar de reconhecer a inadequacao dos resultados contabeis tradicionais
para se medir o valor do empreendimento, o EVA restringe-se a ajusta-los de
maneira global, ao invés de tratar as informagfes na medida em que forem

ocorrendo os eventos; e

b) a base de resultados globais da organizacdo impede, ou dificulta a
identificacdo da contribuicdo gerada por cada area de sua estrutura.

Em sintonia com este contexto de restricbes da utilizacdo do EVA, Stewart
(2005, p.157) afirma que, “apesar das vantagens do EVA como um sistema de
controle utilizado para mensuracdo de desempenho, existe uma deficiéncia em
relacdo ao seu uso, pois “diferentemente de taxas de crescimento ou de taxas de
retorno, € mais dificil comparar o EVA de empresas ou unidades negociais de
diferentes tamanhos”. Entretanto, o autor entende que essa restricdo pode ser
contornada, ja que o EVA podera ser ajustado de maneira a refletir um nivel comum
de capital utilizado. (STEWART; 2005, p.158).

Acrescentando um foco gerencial, Damke et al (2011, p. 72), asseveram que,
“apesar de o EVA ser considerado uma medida de desempenho importante,
isoladamente néo reflete as individualidades em termos de objetivos que produziram
valor para a organizagdo”, sendo que essa mensuracdo nao avalia o desempenho
das estratégias da organizacdo (DIEHL, 2004), mas unicamente a empresa €
avaliada a partindo-se exclusivamente para foco de medidas de desempenho

econdmico.
2.2.4 O Balanced Scorecard - BSC

Para Garrison et al (2013, p. 490) o balanced scorecard € um sistema
integrado de medidas de desempenho, criado para servir de suporte a estratégia de
uma organizagdo. Partindo-se desse ponto, 0 BSC € considerado uma ferramenta
de controle gerencial, pois as organizacées necessitam, constantemente, de uma
avaliacdo desse desempenho para verificar se suas metas estdo sendo atingidas,

conforme o planejado. E baseado nessa abordagem do balanced scorecard, que a
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alta gerencial traduz sua estratégia em medidas de desempenho, as quais 0s

colaboradores possam compreender e influenciar (GARRISON et al, 2013).

Numa concepc¢éo gerencial, Malmi e Brown (2008, p. 293) definem o BSC
como o sistema de mensuracéo hibrida mais dominante na atualidade, pois se utiliza

tanto de mensuracgdes financeiras quanto de nao financeiras.

De fato, o BSC representa, na descricdo de Kaplan e Norton (1997), um
conjunto de medidas financeiras e ndo financeiras, pois transcreve tanto a visao

quanto a estratégia da organizacdo em quatro perspectivas distintas, quais sejam:

a) Perspectiva financeira: tem por objetivo especificar os fatores criticos de
sucesso requeridos pelos acionistas, como por exemplo, a lucratividade, o
crescimento de vendas e retorno sobre o investimento (indicadores econdémico-
financeiros tradicionais), que serdo utilizados para avaliar se a estratégia da
empresa estd contribuindo ou ndo para o seu alcance (WICKRAMASINGHE;
ALAWATTAGE, 2007, p. 273);

b) Perspectiva dos clientes: nesta perspectiva as empresas identificam os
segmentos de clientes e os segmentos de mercados nos quais desejam competir,
gerenciando os fatores criticos de sucesso relacionados aos clientes, como por
exemplo, satisfacéo, fidelidade, retencéo, captacédo e lucratividade, de acordo com
0s segmentos especificos de clientes e mercado onde essas empresas atuam
(KAPLAN; NORTON, 1997, P. 73). Desta maneira a perspectiva financeira vincula os
objetivos financeiros com a estratégia da empresa;

c) Perspectiva dos processos internos do negoécio : SA0 0 que a empresa
faz na tentativa de satisfazer os clientes, segundo uma légica de atividades
executadas por intermédio de melhoria da produtividade, sendo composta por ciclos
de inovacéo, operacional e pés-vendas. Deve ter como foco a necessidade de
criacdo de valor para os clientes e para os acionistas, identificando os processos
mais criticos para a satisfagdo das necessidades dos mesmos (KAPLAN; NORTON,
1997, P. 73), respeitando os objetivos estratégicos da organizagao; e

b) Perspectiva de aprendizagem e crescimento: nesta perspectiva sao

desenvolvidos os objetivos e medidas para orientar o aprendizado e o crescimento
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organizacional. Enquanto as outras perspectivas revelam onde a empresa deve se
destacar para obter um desempenho excepcional, a perspectiva de aprendizado e
crescimento oferece a infraestrutura que possibilita a consecucdo desses objetivos
(KAPLAN; NORTON, 1992, P. 75).

A interagéo entre as perspectivas do BSC pode ser observada na Figura 5.

Financeira P
A
A 4
Vlseao <
Clientes “—> Estratégia +“—> Processos
4 internos
A 4
Aprendizado e T
> . <
crescimento

Figura 5 — Perspectivas do Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Kaplan e Norton (1992, p. 72)

Para Frezatti et al (2011, p. 305) o ponto central da utilizacdo e aceitacao do
BSC como um sistema de controle € “a combinagdo de medidas financeiras e com
medidas nao financeiras”, as quais orientam a organizacdo para o alcance dos

objetivos estratégicos.

Em sintonia como essa definicdo, Isidoro (2012, p. 31) afirma que a
compreensao da importancia entre o uso de ferramentas financeiras e néo
financeiras, e o respectivo equilibrio, esta nos executivos se habituarem aos seus
usos, em detrimento a teoria de que os resultados nao financeiros estardo sempre

atrelados aos resultados financeiros obtidos.

Apesar de criticas, como as de Norreklit (2003, p. 63), onde o autor afirma
gque o BSC tornou-se popular ndo por causa de sua consisténcia tedrica ou
inovacdo, mas simplesmente por causa da retOrica persuasiva e promocional das

obras dos idealizadores do BSC, Kaplan (2009, p.1264) reafirma que o Balanced
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Scorecard ndo é inovador e sim uma constru¢cdo de varias discussdes realizadas
anteriormente e que foram consolidadas a partir da realizacdo de uma série de
estudos de casos, numa clara tentativa de legitimar cientificamente o BSC como

meétodos de controle gerencial.

2.2.5 O Modelo das Alavancas de Controle

As pesquisas de Simons sobre o modelo teorico Levers of Control (LOC)
foram desenvolvidas no inicio da década de 90, por intermédio de estudos de casos
em empresas norte-americanas. Em 1994, Simons publica o artigo “How new top
management use control systems as levers of strategy renewal”, no qual descreveu
como os gestores de alto nivel hierarquico, com pouco tempo de cargo, faziam uso
dos sistemas de controles gerenciais. Nessa pesquisa, Simons (1994, p. 186)
apontou que a utilizacdo desses sistemas de controle gerencial, essencialmente
serviam para: (1) superar uma inércia organizacional; (2) comunicar a esséncia de
sua agenda; (3) estruturar cronogramas com metas de execucdo; (4) garantir
atencdo continua, por intermédio de incentivos e (5) concentrar aprendizado

organizacional nas incertezas estratégicas relacionadas a sua visao.

Dando prosseguimento as suas pesquisas, Simons apresentou em 1995 seu
modelo tedrico no livro “Levers of Control”, a partir do estabelecimento e da
implementagcdo de quatro constructos-chaves (valores centrais, riscos a serem

evitados, incertezas estratégicas, e variaveis de desempenho criticas).

Simons (1995, p.7) operacionalizou esses constructos por meio de quatro
alavancas de controle: (1) Sistema de Crencas (Belief Systems), (2) Sistema de
Limites (Boundary Systems), (3) Sistemas de Controle Diagnostico (Diagnostic
Control Systems) e (4) Sistemas de Controle Interativo (Interactive Control Systems),

conforme especificadas na Figura 6.
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\ / restricdes
Valores R;s;g;a
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Estratégia de
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estratégicas desempenho
criticas \
Sistemas Sistemas de
de controle controle
interativo diagnéstico

Figura 6 — Sistemas de controle estratégico.
Fonte: Simons (1995, p. 7)

Na avaliagdo de Alves (2010, p. 26) o modelo teorico Levers of Control
contribui de forma bem significativa para a formacdo da estratégia organizacional,

pois:

[..] os sistemas de crengcas dao o direcionamento da estratégia
organizacional, estabelecendo valores e direcionando a busca de
oportunidades. Os sistemas de restrigcdes criam limitacdes a acdo de busca
de oportunidades, delimitando o campo de atuagdo da organizacdo. Os
sistemas de controle diagnéstico concentram-se em avaliar a execugédo da
estratégia, comparando os resultados com as metas predefinidas. Ja os
sistemas de controle interativo concentram-se nas incertezas estratégicas,
estimulando o debate e didlogo na organizacao.

Nesse modelo teérico proposto por Simons (1995), observa-se que cada um
dos sistemas de controle descritos, tem objetivos especificos de comunicacéo,

conforme apontados na Quadro 1.

Cgpacnar € amplla_r a Visdo Perspectiva
atividade de pesquisa

Fornecer limites da
liberdade

Sistemas de Crencas

Sistemas de Restricdes Dominio estratégico Posicdo competitiva

Coordenar e monitorar a

Sistemas de Controle : ~
implementacédo das Planos e metas Plano

Diagnostico estratégias deliberadas
Sistemas de Controle Estimular e direcionar as Incertezas ~ ~
. . o Padrao de acdes
Interativo estratégicas emergentes estratégicas

Quadro 01 — Relacionamento entre as quatro alavancas de controle com a estratégia organizacional
Fonte: Simons (1995, p. 156)
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Pode-se notar, também, que cada sistema de controle exerce influéncia em
uma das definicbes de estratégia, defendidas nos trabalhos iniciais de Mintzberg
(1978), quais sejam: (1) estratégia como perspectiva; (2) estratégia como posic¢ao;

(3) estratégia como plano e (4) estratégia como padréao.

Nos tOpicos a seguir, sdo explorados 0s conceitos, as caracteristicas e as
relacbes com a estratégia organizacional de cada alavanca de controle do modelo
tedrico de Simons (1995).

2.2.5.1 Sistemas de Crencas

Simons (1995, p.34) descreve o sistema de crengcas como 0 conjunto de
definicbes organizacionais explicitos em que 0s gerentes seniores comunicam
formalmente e reforcar sistematicamente para prover valores basicos, propoésito e
direcédo para a organizacdo. Ainda segundo Simons (1995, p. 36), o objetivo principal
de um sistema de crencas € inspirar e orientar a pesquisa organizacional, para
quando surgirem problemas na implementacdo da estratégia, esse sistema de
crencas ajude os integrantes da organizacao a determinar os tipos de solucdes para

resolvé-los.

No mesmo sentido, Diehl e Souza (2008, p. 44) definem o sistema de crencas
com o conjunto “filosofico” de definicdes que a organizacdo estabelece, demarcando
seu proposito e seus valores, podendo consistir de declaragdes de misséo, valores
centrais, credos, entre outros, servindo para estimular e guiar a busca de

oportunidades pelos agentes organizacionais.

Corroborando as descricdes anteriores, Widener el at (2014, p.5) definem que
0 sistema de crengas comunica os valores e a missdo organizacionais para todos os
funcionarios, sendo destinado a inspirar esses funcionarios a se comprometerem

com o propésito da organizacdo na busca de novas oportunidades estratégicas.

Esse sistema de controle presente nas organizacdes, e que é baseado em
valores, tem por objetivo orientar e reforcar o senso de coletividade e
comprometimento dos colaboradores relacionados a identificacdo com a
organizacdo para que se desenvolva o senso de integracdo entre objetivos

individuais e organizacionais. Para Damke et al (2011, p. 77), operacionalmente, o
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sistema de crengas faz uso de declaragGes formais de visédo, de misséo, de valores

centrais, de propoésitos e dos direcionamentos que a organizacao pretende seguir.
2.2.5.2 Sistemas de Restricdes

Esses sistemas servem para definir os limites e inicia com termos negativos
ou com os padrdes minimos de exigéncias. Nas grandes organizacdes sédo adotados
cbdigos de ética, conduta, comportamento, ou outros similares que quando ndo séo
adotados em sua totalidade, pelo simples fato dos gestores acreditarem que nao é
benéfico, rendem-se a sua adog¢do somente ap0s um escandalo publico ou uma

investigacao interna sobre condutas questionaveis.

Simons (1995, p.39) define os sistemas de restricbes, como aqueles que
delineiam o dominio aceitavel de atividade para os participantes organizacionais,
sendo que, ao contrario dos sistemas de crencgas, esses sistemas nao especificam
ideais positivas, em vez disso, eles estabelecem limites, com base em riscos de

negécio definidos.

Na mesma linha Widener (2007, p. 771) descrever que sistemas de restricoes
e crencas sao semelhantes, pois ambos sé@o destinados a motivar os funcionarios a
procurar novas oportunidades, no entanto, o sistema de crencas faz de uma forma
positiva, ja o sistema de restricdes faz isso de uma forma negativa através da
restricdo do comportamento. Complementando sua descricdo, Widener el at (2014,
p.5) conceituam que os sistemas de restricbes estabelecem as regras e identificam
as acdes as quais os funcionarios devem evitar, agindo como um limitador sobre as

acOes dos funcionarios.

Na visao de Simons (1995, p. 41), o sistema de restricdes, apesar do
aparente carater limitador, liberta os decisores a medida que deixa claro que tipos de
comportamentos nao sao tolerados e que as organizacdes que utilizam sistemas de
restricbes subjetivos e informais desenvolvem problemas de acdo quando os
agentes organizacionais ndo tém clareza de quais s@o as ac¢des possiveis de serem

realizadas.

Para a obtenc&o de uma viséo objetiva dos sistemas de restricdes, Damke et

al (2011, p. 78) sugerem gue a operacionalizacdo desse sistema de controle seja
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implementada por meio de cddigos de conduta e ética, regras, sangdes e sistemas
de planejamento estratégico formalizados.

2.2.5.3 Sistemas de Controle Diagnostico

Os sistemas de controle de diagnostico sdo os sistemas de informacao
formais que o0s gerentes usam para monitorar 0s resultados organizacionais e
corrigir desvios de padrbes pré-estabelecidos de desempenho Simons (1995, p. 59),
sendo essenciais para a implementacdo das estratégias pretendidas. S&o de grande
utilidade para medir o alcance dos objetivos organizacionais, como variacdes de
receita ou na participacdo de mercado, sendo que esse feedback permite aos
gestores da organizacdo o ajuste das metas, em tempo habil, ou até mesmo rever

0S processos para se aproximar delas.

Para Simons (1995, p. 59) um sistema de controle diagndstico dever
apresentar as seguintes caracteristicas: (1) a capacidade de medir as saidas de um
processo, (2) a existéncia de padrbes predeterminados contra o qual os resultados
reais podem ser comparados, e (3) a capacidade para corrigir o desvio de metas

planejadas.

Esse tipo de sistema de controle estratégico é direcionado para o
monitoramento de indicadores de desempenho, na medida em que permite
mensurar resultados por meio da definicdo de padrdes previamente estabelecidos.
Planos de negdcios, de or¢camentos, sistemas de contabilidade analitica padrdo e
sistemas de monitoramento de participagcdo de mercado, sdo exemplos que Simons
(1995, p. 61) apresenta como ferramentas no sentido de operacionalizar um sistema
de controle diagndstico. Em pesquisas posteriores, Simons (2000, p. 303) salienta
que esses controles estdo relacionados a definicdo da estratégia como plano,
permitindo a mensuragao de resultados e sua comparagdo com planos e metas
preestabelecidos, consistindo-se, assim, como ferramentas essenciais para

transformar estratégias deliberadas em estratégias realizadas.
2.2.5.4 Sistema de Controle Interativo

Para Simons (1995, p.95) os sistemas de controle interativo constituem-se em

informagdes formais as quais os gestores utilizam para se envolverem pessoalmente
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nas atividades de tomadas de decisdes de seus subordinados. Em concordancia
com essa descricdo, Anthony e Govindarajan (2008, p. 471) definem que os
controles interativos de uma organizacao servem para alertar a administracdo para
incertezas de naturezas estratégica ou problemas tais como perda de parte do
mercado, reclamacdes de clientes; ou oportunidades como a abertura de um novo
mercado, devido a remocao de regulamentacdo governamental. ISso se torna a base
para gestores adaptarem-se mais rapidamente as mudancas ambientais pensando

em novas estratégias organizacionais.

Ainda segundo Simons (1995, p. 97), todos os sistemas de controle
interativos tém quatro caracteristicas definidoras: (1) as informacdes geradas pelo
sistema sdo uma importante e recorrente agenda abordada pelos mais altos niveis
de gestéo; (2) exige frequente e regular atengcédo de gerentes operacionais em todos
0s niveis da organizacao; (3) os dados gerados pelo sistema sdo interpretados e
discutidos em reunides face a face com os superiores, subordinados e pares; e (4) o
sistema é um catalisador para o desafio continuo e debate de dados, suposicdes e

planos de agao subjacentes.

Esses sistemas de controle interativos séo utilizados pelas organizacdes para
orientar o surgimento de estratégias de baixo para cima, que segundo Simons
(1995, p. 98) essas mesmas organizagdes, ao longo do tempo, irdo ajustar essas
estratégias para capitalizar sobre a aprendizagem que resultou do teste dessas
novas ideias. Neste sentido, Damke et al (2011, p. 79) complementam que o0s
sistemas de controle interativos procuram estimular o aprendizado e a busca no
intuito de explorar as estratégias emergentes, e para tal, € operacionalizado de
forma subjetiva e informal, por meio discussdes, mesas redondas, troca e
disseminacao de experiéncias, grupos de acompanhamento de sinais de mercado,
reunides face a face com subordinados e planos com base em continua

incrementacao diante de dados de debate, dentre outros.

Assim, os sistemas de controle interativo objetivam educar a organizacdo em
busca de uma agenda estratégica, bem como servem para chamar a atencdo dos
integrantes da organizacdo acerca das incertezas estratégicas e, dessa maneira,

caso seja necessario, propor novas orientagdes.
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2.3 Reviséo de pesquisas anteriores

Foram realizadas revisbes em alguns trabalhos cientificos que tratam da
relacdo entre os SCG e a estratégia organizacional, os quais serviram como
fundamentacdo para elaboracdo das hipoteses desta pesquisa, bem como das
proposi¢cées contidas em sua metodologia. Ressalta-se que foram revisados
trabalhos publicados em alguns dos principais peridodicos nacionais e internacionais
nas areas de controle gerencial e gestdo estratégica. No Quadro 2, sao

apresentados os principais pontos destacados nessas publicacdes:

: Forma da L
Pesquisa Principais resultados encontrados

Pesquisa

Abernethy e Brownell Os SCG apresentam efeitos positivos

(1999) Estudo de caso | significativos nos ambientes em que a
incerteza das atividades é baixa.

Na pesquisa o autor conclui que os SCG
podem ser utlizados com foco em
informacdes financeiras e néo financeiras,
Chenhall auxiiando na tomada de decisbes
Levantamento gerenciais, apresentando informacfes
(2003) externas relacionadas a mercados,
clientes, competidores e  processos
produtivo, que auxiliam na formulagcdo e
implementacédo de estratégias futuras.

A utilizacdo do controle interativo como
SCG ativa a aprendizagem organizacional
Widener por intermédio do sistema diagndstico de
(2007) Levantamento controle, fazendo com que as metas
organizacionais sejam efetivamente
monitoradas em sintonia com a estratégia
estabelecida.
Ao realizar esta pesquisa o0s autores
verificaram a importdncia dos fatores
humanos, principalmente os efeitos de
como os individuos tomam as decisfes,
Ferreira e Otley uma vez que estas sdo geralmente
(2009) Estudo de caso concentradas por um grupo pequeno de
gerentes, entdo examinar o comportamento
das pessoas dentro das organizacdes
vinculadas aos SCG poderia auxiliar na
mitigacdo de riscos na formacdo da
estratégia.
Conclui que as contribuicdes dos SCG para
a formacao e implementacdo da estratégia
organizacional sdo: (i) direcionar a
Alves formacao da estratégia organizacional; (ii)
Estudo de Caso | Comunicar  diretrizes,  propositos e
(2010) prioridades; (iii) definir limites de atuacao
da organizacdo e de seus membros; (iv)
monitorar a realizacdo de planos e (v)
estimular a aprendizagem organizacional.
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(Continuacao do Quadro 2)

Lavarda e Pereira
Estudo de caso

Observou-se que as empresas analisadas
no estudo de caso apresentaram uma
predominéncia do uso interativo dos SCG
e, ainda, ficando mais interativos no

ecorrer das fases do ciclo de vida
(2012) d das f d lo de vid
organizacional, confirmando estudos
anteriores realizados.
O uso dos SCG atua de forma a melhorar a
Abdullah e Huque (2013) Levantamento gestdo organizacional, aumentando o

comprometimento dos gestores com as
metas estratégicas da organizacao.

Quadro 2 — Sintese das pesquisas encontradas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em virtude dos objetivos a que este trabalho se propde, optou-se pelo método
de estudo de caso por sua adequacdo em investigar fendmenos sociais complexos,
permitindo ao investigador a retengcdo de caracteristicas holisticas e significativas de
eventos da vida real (YIN, 2010, p. 24). A utilizacdo desse método de pesquisa na
compreensao das contribuicbes dos sistemas de controle gerencial para a
implementacéo da estratégia nas organizacdes € recomendada por diversos autores
de que abordam o tema (BERRY; OTLEY, 2004, p. 251; LANGFIELD-SMITH, 2006,
p. 779).

Ainda neste contexto, Yin (2010, p. 39) afirma que o estudo de caso como
método de pesquisa, pode ser usado quando o pesquisador deseja entender um
fenbmeno da vida real em profundidade, o qual englobe, também, as condi¢des

contextuais.

A decisdo em escolher o método de estudo de caso para esta pesquisa,
também € reforcada na descricdo de Kaplan (1998, p. 111), ao afirmar que
“pesquisadores independentes podem aprender mais com as pesquisas detalhadas
de experiéncias bem-sucedidas do que simplesmente descrever percentuais de

sucessos versus falhas.”

Uma observacédo importante € que o método de estudo de caso ndo é apenas
uma forma de pesquisa qualitativa, mas pode ir além, utilizando-se de uma mistura
de evidéncia quantitativa e qualitativa (YIN; 2010, p. 41), a exemplo do que foi

abordado na realizacdo dessa pesquisa.
3.1 Estratégias e planejamento da pesquisa

Considerando a complexidade sob a teoria de sistemas de controle gerencial
e a intencdo do pesquisador em uma analise empirica mais profunda e qualitativa e
quantitativa, dentro de um contexto real, a estratégia desta pesquisa foi
desenvolvida por intermédio de um estudo de caso explanatério, o qual, segundo

Martins (2008, p. 9) busca respostas a questdes de problemas do tipo “como” e “por
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gue” feitas a um conjunto de eventos contemporaneos causais, sem que haja

controle e inferéncia do investigador.

A escolha do pesquisador por um propdésito explanatoério é reforcada por Ryan
et al. (2002, p. 144), pois busca gerar teorias que deem explicacdes adequadas ao
caso pesquisado. Para os autores, em estudos dessa natureza, a teoria podera ser
atil para permitir ao pesquisador apresentar explicagcdes convincentes das praticas
observadas. Corroborando, Yin (2010, p. 27) afirma que o estudo explanatério vai
além da descricdo e tenta explicar as razbes para o fenbmeno que um estudo

descritivo apenas observaria.

Ainda segundo Yin (2010, p. 76), 0s casos Unicos sao um projeto comum para
a realizacdo de estudo caso, pois € eminentemente justificavel sob determinadas

circunstancias, quando o caso representa:

a) um teste critico da teoria existente , que pode ser usado para
determinar se as proposi¢coes da teoria s&o corretas ou se algum conjunto alternativo

de explanacdes pode ser mais relevante;

b) uma circunstancia rara ou exclusiva ; quando ele representa um

caso extremo e peculiar;

C) um caso representativo ou tipico ; no qual as licbes aprendidas
desse caso sédo presumidamente informativas sobre as experiéncias da pessoa ou

instituicao;

d) uma proposta reveladora ; existe quando um investigador tem a
oportunidade de observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel a

investigacdo; ou

e) uma proposta longitudinal , quanto o estudo de um mesmo caso
anico, em dois ou mais pontos diferentes do tempo, serviria para especificar como

determinadas condi¢cdes mudam com o tempo.

Com base nessas justificativas, 0 pesquisador optou pela escolha de um

anico caso, com a finalidade de representar uma contribuicdo significativa para a
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formagéo do conhecimento obtido pela teoria fundamentada no referencial tedrico, o
qual nortear4 os enfoques do campo de pesquisa. A opgdo por um unico caso
representativo encontra respaldo para este tipo de escolha, uma vez que o objetivo é
captar as circunstancias e as condi¢cdes de uma situacdo diaria ou de um lugar-
comum (YIN; 2010, p. 72).

A escolha da organizacdo a ser utilizada nesta pesquisa teve inicio com a
consulta de informagdes publicas, disponiveis no site dessa organizac¢do, buscando
validar o alinhamento do contexto da mesma com 0s propdsitos iniciais deste
estudo. Em seguida, por intermédio de contato com responsaveis da organizacao,
buscou-se identificar a existéncia de sistemas de controle gerencial utilizados na
mesma, bem como as caracteristicas que os definem e os pontos relevantes de sua
utilizacdo para a implementacdo da estratégia dessa organizagdo. Portanto, 0s
principais elementos que definiram a escolha da organizacdo no presente estudo

foram:

a) o tamanho da organizacdo adequado aos objetivos da pesquisa em
analisar os SCG de forma abrangente, e utilizacdo dos mesmos na organizagéo
como um todo. Sendo que, em organizacbes de grande porte, os multiplos niveis
hierarquicos e processos burocraticos tendem a ocultar praticas gerenciais
(COLLIER, 2005; SANDELIN, 2008); e

b) a possibilidade de se explorar, em profundidade, aspectos da utilizacdo dos
SCG segundo os objetivos do estudo, especificamente em relacdo a existéncia do

modelo tedrico das alavancas de controle e suas possiveis inter-relagoes.
3.2 Protocolo do estudo de caso

Com a finalidade de prover consisténcia e confiabilidade dos achados de um
estudo de caso fez-se necessaria a definicdo de um protocolo do estudo. Para Yin
(2010, p. 106) o protocolo € uma maneira importante de aumentar a confiabilidade
da pesquisa de estudo de caso, destinando-se a orientar o investigador na
realizacdo da coleta de dados de um caso Unico, pois descrevem as regras gerais,

procedimentos e atividades que deverdo ser adotados ao longo de toda a pesquisa.
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A importancia da utilizagdo de um protocolo detalhado faz-se necessaria, pois
permite que a pesquisa possa ser reaplicada em outros futuros estudos de caso,
evidentemente com 0os mesmos propasitos, para obter generalizacfes analiticas dos
achados de mais investigacdes (MARTINS, 2008, p. 2).

Sendo assim, esse documento requereu o planejamento e analise antecipada
dos procedimentos adotados nesta pesquisa, compreendendo ndo somente a
abordagem de campo, como outros itens do projeto de pesquisa, incluindo questéo
de pesquisa, objetivos e proposi¢des. Desta forma, os elementos do protocolo ainda
nao definidos anteriormente, sédo apresentados na Figura 7.

1. Viabilizar estudo

1.1 Estudar informacdes publicas.
1.2 Entrar em contato com os responsaveis pela organizacao.
1.3 Obter autorizacao.

2. Realizar pesquisas semiestruturadas como informantes -chaves.

2.1 Estudar documentos internos.
2.2 Compreender utilizacdo do tema na organizacao.
2.3 Realizar questionario semiestruturado com informantes-chaves (gestores de
niveis estratégicos) da organizagdo. (Apéndice A)

3. Realizar pesquisa estruturada .

3.1 Realizar questionario estruturado com escala tipo Likert . (Anexo A) para o
maior numero de integrantes da organizacao.

4. Analisar .

4.1 Analisar conteudo com base nas proposi¢des do estudo.
4.2 Analisar interacdes entre as alavancas de controle (variaveis) via SPSS ®.
4.3 Comparar achados empiricos com a teoria existente.

5. Feedback com informantes -chaves.

5.1 Discutir interpretacdes e modelo explanatorio.
5.2 Realizar ajustes, caso necessario.
5.3 Observar validade interna dos achados.

Figura 7 — Procedimentos para pesquisa de campo.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Yin (2010)

3.2.1 Definicao das proposicdes para o estudo de ca  so

Além de manter um importante aspecto teorico, as proposicbes sao

bY

necesséarias para orientacdo do pesquisador em relacdo a coleta e andlise dos
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dados, ressaltando-se a atengdo para algo que ndo se deve deixar de examinar

dentro do escopo do estudo, ou seja, onde procurar e identificar a evidéncia
relevante a ser coletada (MARTINS, 2008; YIN, 2009).

Na Figura 8 sédo apresentados os relacionamentos entre os elementos do

modelo tedrico da pesquisa (questdo de pesquisa, objetivos e proposi¢des) com as

fontes de evidéncia das quais se espera alcancar interpretacdes e conclusdes da

pesquisa.
Questéo da Como a utilizagcéo dos sistemas de controle gerencial (SCG), pode contribuir
pesquisa para a implementacéo da estratégia organizacional?

{

Objetivo Geral

Descrever como a utilizacdo dos sistemas de controle gerencial - SGC, pode

contribuir para a implementacédo da estratégia organizacional.

I

!

|

Objetivos

Especificos

Identificar a existéncia e
utilizacdo dos sistemas de
controle gerencial (SGC)
presentes na organizagao

pesquisada.

Descrever como 0s
SCG presentes na
organizacédo contribuem
para a implementac&o

de sua estratégia.

Verificar a existéncia e
utilizacdo das
alavancas de controle
como sistema de
controle gerencial na

organizacao.

!

Proposicdes

Existe relagdo entre a utilizacdo de SCG e sua

contribuicdo na implementacéo de estratégias.

A utilizacdo das
alavancas de controle
como SCG contribuem
na implementacao da

estratégia

organizacional.

!

!

Fontes de

evidéncias

1) Entrevistas semiestruturadas;

2) Documentos; e

3) Observacao

1) Entrevistas
estruturadas;
2) Documentos; e

3) Observacao

Figura 8 — Relagdo entre o modelo tedrico da pesquisa e as principais fontes de evidéncia.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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3.2.2 Procedimentos de coleta de dados

A pesquisa considerou a utilizacdo das seguintes técnicas de coleta de dados:

documentos, observacao e entrevistas.

Foram feitas consultas a documentos publicos e documentos internos,
previamente disponibilizados pela organizacdo em estudo. Nessas consultas,
buscou-se identificar a estrutura da organizacdo, elementos relevantes de seu
modelo de gestdo e a existéncia de modelos de SCG utilizados, bem como suas

caracteristicas.

Considerando que a observacdo € o principal meio de coleta de dados em
pesquisas qualitativas, pois segundo Merriam (2009, p. 136), “oferece em primeira
mao, um relato da situacdo estudada e que combinada com entrevistas e analises
de documentos, permite uma interpretacéo holistica do fenémeno investigado”, esta
pesquisa foi norteada, também, pelo método de observacéo direta, uma vez que
foram realizadas em meio ao ambiente natural do caso, sem que houvesse
participacdo do pesquisador, de forma ativa, nos eventos pesquisados, com a
intencdo de que fossem fornecidas informacfes adicionais e valiosas ao
entendimento do contexto estudado, onde foram elaboradas anotacbes com a
finalidade da construcdo de um diario de campo como evidéncias dessas
observacgoes.

Para que a observacdo tivesse um carater efetivo, o pesquisador obteve
autorizacdo para observacao em reunides relacionadas ao processo de avaliacao de
desempenho organizacional, cujo principal objetivo foi identificar elementos
relevantes do modelo de gestdo organizacional, existéncia e padrdes de utilizacdo
dos SCG, bem como suas caracteristicas e rela¢cdes como os dados coletados em

documentos e entrevistas.

Por fim, foram realizadas entrevistas, que segundo Yin (2010, p.133), “sé@o as
fontes mais importantes de informacgéo para o estudo de caso”. Para melhor coleta

dessas informacg0es, as entrevistas foram segmentadas em dois tipos:

a) Entrevistas semiestruturadas , realizadas com gestores em nivel

estratégico da organizacdo, os quais, neste estudo, sdo considerados informantes-
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chaves da organizacdo, e que permitiram uma analise mais estratégica sobre a
existéncia e utilizacdo dos SCG na organizagdo pesquisada. Segundo Yin (2010, p.
133), os informantes-chaves sdo fundamentais para o sucesso da pesquisa, pois
pessoas bem informadas podem trazer novos insights acerca do assunto ou evento.
Nesse sentido, foi elaborado um roteiro com questdes para direcionar a realizagao
das entrevistas semiestruturadas, com base no modelo te6rico da pesquisa e em

evidéncias ja coletadas em documentos e anotadas em observacoes.

O roteiro elaborado para realizagcdo das entrevistas semiestruturadas
encontra-se no Apéndice A. No referido apéndice, para garantir um maior
alinhamento nas respostas desses informantes-chave ao tema proposto no estudo,
pode-se observar que consta a conceituacdo de sistemas de controle gerencial,
termo utilizado com recorréncia durante as entrevistas. Adicionalmente, foi solicitada
permissdo aos entrevistados, para gravacdo das entrevistas com o objetivo de

posterior transcricdo e acuidade interpretativa; e

b) Entrevistas estruturadas , as quais consistiram na aplicagdo de um
questionario proposto no estudo de Damke et al (2011), o qual se encontra no Anexo
A desta pesquisa. O questionario foi aplicado ao maior numero de integrantes da
organizacdo, o que permitiu uma analise estatistica sobre a existéncia e utilizacao
dos SCG na organizagao, especificamente sobre a existéncia das alavancas de
controle do modelo de Simons (1995).

Cabe ressaltar que, apos a realizacdo das observacdes e das entrevistas,
validou-se as evidéncias dessas coletas de dados com os documentos consultados

anteriormente.

3.3 Andlise dos dados

Merriam (2009, p. 207) descreve que a andlise dos dados € uma das “mais
importantes e por muitos, mais desafiadora, parte do processo da pesquisa’.
Complementando essa descri¢do, Yin (2010, p. 155) assegura que a analise dos
dados “é um dos aspectos menos desenvolvidos e mais dificeis dos estudos de
caso. ” e que em virtude disso, essa analise de dados deve ser gerenciada durante

toda a coleta dos dados. Yin (2010, p. 158), também, aponta que essa é uma tarefa
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especialmente complexa porque as técnicas de analise ainda ndo sao bem
definidas, e recomenda o uso de uma estratégia geral de analise do estudo de caso

como alternativa para superacao desse obstaculo.
Inserindo-se nesse contexto, foram adotadas, dois tipos de estratégias:

a) uma analise baseada nas proposicdes teoricas do estudo como estratégia
geral de analise do estudo de caso, na qual, segundo Yin (2010, p.158), os objetivos
originais e o projeto para o estudo de caso foram baseados, presumidamente,
nessas proposi¢coes que, por sua vez, reflitam um conjunto de questdes de pesquisa,

revisdes da literatura e novas hipoteses ou proposicoes; e

b) uma estratégia de analise que ofereceu base para uso e interpretacdo de
dados ndo somente qualitativos, mas também quantitativos, pois se esses dados
foram submetidos as analises estatisticas ao mesmo tempo em que os dados
gualitativos permaneceram centrais ao longo do estudo de caso. Para este tipo de
analise foi utilizado o software SPSS ® versao 21, amplamente utilizado em estudos
empiricos no campo das ciéncias sociais aplicadas. Seguindo a proposi¢ao feita por
Damke et al (2011) foi mensurado o grau de confiabilidade das respostas
apresentadas no questionario estruturado, baseado no modelo tedrico de Simons
(1995), bem como foi feita uma analise da frequéncia das respostas apresentadas
aos itens que compde cada variavel do construto, bem como foi feita uma analise
entre as respostas apresentas no questionario semiestruturado, observacgodes,

documentos e as informacdes estatisticas extraidas do questionario estruturado.

Espera-se, com a utilizacdo dessas estratégias de analise, destacar 0s
elementos relevantes relacionados a cada variavel do modelo teérico de pesquisa e,

com isso, possibilitar, ao final, responder a questao de pesquisa.

Ressalta-se que a analise dos dados buscou a triangulacdo dos dados
coletados em documentos publicos, documentos internos, observacoes, entrevistas
nao estruturadas e entrevistas estruturadas (questionario estruturado em escala tipo
Likert), identificando os principais elementos que serdo destacados na analise da

pesquisa.
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Apés isso, buscou-se a relagdo entre as evidéncias coletadas com as
proposicoes de estudo e questdo de pesquisa, alcancando algumas conclusbes
preliminares. Essas conclusdes foram submetidas aos informantes-chaves da
organizacdo, onde foram recebidas contribuicbes para maior confiabilidade e

validade das interpretacdes utilizadas na elaboracdo do relatorio final do estudo de
caso.
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4. O CASO DA LAFARGEHOLCIM S.A

4.1 A organizacao pesquisada

A empresa escolhida para esse estudo de caso foi uma unidade operacional
do grupo LafargeHolcim S.A., sediada no municipio de Cocalzinho de Goias — GO.

Os principais motivos para escolha dessa organizacdo foram: (1) o fato de a
mesma pertencer ao maior grupo nacional e mundial em capacidade produtiva e
volume de comercializacdo da industria de cimentos; (2) o grupo desenvolver e
utilizar SCG’s de maneira uniforme em todas suas unidades operacionais, tornando
a andlise mais homogénea, do ponto de vista da utilizacdo e funcionamento desses
SCG, o0 que vai ao encontro dos objetivos dessa pesquisa; (3) por ser um grupo que
possui uma unidade de producdo no mesmo estado do pesquisador, facilitando
assim o dinamismo e velocidade nas trocas de informacdes e (4) facilidade de
acesso do pesquisador a alta direcdo da unidade, o que foi fundamental para
aprovacao da realizacdo do estudo nessa unidade de produgéo. No Quadro 3 estdo
descritas as organizacdes que possuem as maiores capacidades produtiva e o

volume de comercializacdo de cimento no mundo.

Empresa Pais de Capacidade produtiva Volume de
origem 2014 (milhdes de comercializagéo
toneladas/ano) 2014 (Bilhdes de
Délares/ano)
LafargeHolcim Suica/Franca 431 44,1
CNBM China 350 33,8
Anhui Conch China 215 31,97
Heidelberg Alemanha 114 17,5
Cement
Cemex México 96 15,0

Quadro 3 — Capacidade produtiva e volume de comercializacdo dos maiores grupos mundiais da
industria de cimento.
Fonte: Pinatel e Moulenq (2015, p. 17).
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A operacdo efetiva da unidade de Cocalzinho de Goids — GO teve inicio no
ano de 2010, com a finalidade especifica de atender o mercado interno de Goias e
do Distrito Federal. Atualmente a unidade estendeu sua distribuicdo para os estados

de Tocantins e Mato Grosso.

Na Figura 9 esta especificada a expansdo da quantidade de cimento, em

toneladas, comercializada pela unidade no periodo de 2010 a 2014.

Quantidade em toneladas comercializada pela
unidade de Cocalzinho de Goias

2014
2013
2012
2011

2010

0 50.000 100.000 150.000 200.000 250.000 300.000 350.000 400.000 450.000 500.000

Figura 9 — Expansdo da quantidade de cimento, em toneladas, comercializada pela unidade de
Cocalzinho de Goias — GO.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados disponibilizados pela LafargeHolim — Unidade
Cocalzinho de Goias (2015).

Com a finalidade de conhecer o funcionamento administrativo e operacional
da organizacdao, foi fornecido pela alta geréncia o organograma da unidade, o qual

foi atualizado em novembro de 2015, conforme Figura 10.

Ressalta-se que a unidade de Cocalzinho de Goids-GO possui em sua

estrutura funcional 85 (oitenta e cinco) colaboradores.
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Geréncia Geral
de Fabrica

Geréncia de
Operagoes
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Distribuigdo
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Figura 10 — Organograma da unidade LalargeHolcim S/A em Cocalzinho de Goias — GO.
Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados disponibilizados pela LafargeHolim — Unidade
Cocalzinho e Goias (2015).

4.2 Cronologia da pesquisa

A partir das recomendacdes de Patton (2002), o estudo de caso foi registrado
respeitando a cronologia da pesquisa:

“O registro do estudo de caso organiza e retne os dados de um caso em
um volumoso e abrangente pacote de recursos primarios. O registro do
estudo de caso inclui todas as informacdes importantes que serdo usadas
para fazer sua andlise. A informacdo é editada, as redundéancias s&o
classificadas, pecas sdo montadas, e o registro é organizado para o pronto
acesso tanto cronologicamente e/ou topicamente. O registro do caso deve
ser completo, mas controlavel (PATTON, 2002, p. 449)".

Uma vez definido o planejamento do projeto da pesquisa, desenvolvido de
julho e agosto de 2015, foram iniciados os procedimentos do protocolo, com
autorizacdo da empresa pesquisada.

A pesquisa de campo teve inicio em agosto de 2015 com a analise de
viabilidade da pesquisa de campo, por meio da consulta de documentos publicos
sobre a organizacdo em estudo. ApGs contato com a administracdo da organizacao
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e apresentacao do objetivo da pesquisa foi obtida autorizacdo para a realizagcéo do
estudo de caso em setembro de 2015. A partir dai, iniciou-se o planejamento da
pesquisa, sendo que a coleta de dados se concentrou em documentos, entrevistas
semiestruturadas com o0s gestores da organizacdo (Apéndice A), entrevistas
estruturadas com todos os colaboradores da organizagcao (Anexo A), bem como a
realizagéo de observagcdo. Com a finalizagdo do planejamento em outubro de 2015,
iniciaram-se as entrevistas semiestruturadas que foram concluidas em novembro de
2015. Dessa maneira, de novembro de 2015 a janeiro de 2016, foi realizada a
organizagdo e andlise dos dados coletados, sendo feito a revisdo dessa anélise dos

dados na primeira quinzena de fevereiro de 2016. A figura 11 apresenta essas

etapas da pesquisa.

Jul/ | Ago | Set/ | Out | Nov | Dez | Jan | Fev
5 5 5 15 15 5 6 6

IR
B
[EE

Meses

=
=
[EEY

Atividades

12 Quinzena
22 Quinzena
12 Quinzena
22 Quinzena
12 Quinzena
22 Quinzena
12 Quinzena
12 Quinzena
22 Quinzena
22 Quinzena
12 Quinzena
22 Quinzena
12 Quinzena
22 Quinzena
12 Quinzena

22 Quinzena

Leitura sobre o tema

Definicdo do problema de pesquisa.

Autorizacdo para pesquisa na empresa

Observacgdes junto a empresa do estudo de caso

Coleta de dados e analise de documentacgéo

Realizagéo de entrevistas

Tabulagdo dos dados e analise dos resultados

Entregas de Relatorios Parciais

Revisdo da analise dos resultados

Entrega da Dissertacéo

Figura 11 — Cronologia da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 Coleta dos dados

A pesquisa inclui a utilizacdo das seguintes técnicas de coleta de dados:

documentos, observacao e entrevistas.
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4.3.1 Documentos

Foram realizadas consultas a documentos publicos e documentos internos
disponibilizados pela organizacdo em estudo, buscando identificar evidéncias dos
SCG existentes, bem como os padrdes de utilizacdo desses SCG e aspectos gerais

da estrutura organizacional.

Os documentos sdo formados por relatdrios anuais de atividades, politicas e
procedimentos, informativos institucionais, apresentacoes utilizadas em reunides e
controles gerenciais. Esses documentos foram disponibilizados em arquivos
eletronicos nos formatos “Microsoft Office Word”; “Microsoft Office Excel” e “Adobe

Acrobat Document”.

Os documentos identificados foram segregados nas seguintes categorias: (1)
crencas; (2) restricdes; (3) diagnostico; e (4) interativo. Conforme apresentado no
Apéndice B, cada documento foi devidamente numerado para facilitar sua

identificacéo e utilizacdo no decorrer do trabalho.

A partir dessa categorizagao, identificaram-se alguns dos principais SCG
encontrados na organizacdo, bem como suas estruturas, fontes de dados e areas
responsaveis por sua elaboracdo. O Quadro 4 apresenta os SCG encontrados, bem
como sua categorizacao, levando-se em consideracdo o modelo das alavancas de

controle de Simons (1995).

Categorizacéao de
Simons (1995)

Sistema de Controle Gerencial

Cartilha institucional de missao e valores Sistema de crenca

Declaragéo de valores e principios

Cddigo de conduta da organizacao

Cartilha institucional sobre procedimentos a serem adotados Sistema de restricao
pelos colaboradores de acordo com cada funcéo

Formulério de acompanhamento de metas por areas

Ficha de avaliacéo do atingimento de metas por areas Sistema diagnostico
Ficha de avaliacdo do atingimento de metas por colaborador

Orientacdo para atingimento de metas por area e colaborador

Politica de gestao da aprendizagem

Politica de gestdo do risco Sistema interativo

Formulario de boas praticas

Avaliacdo do surgimento de novas ideias

Quadro 04 — SCG identificados na pesquisa de campo e sua categorizacdo segundo Simons (1995).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Esses documentos permitiram, sobretudo, caracterizar e identificar as
evidéncias da existéncia do modelo das alavancas de controle utilizadas na
organizacdo como um SCG, contribuindo para delineamento das entrevistas e
observacdes a serem realizadas, bem como a triangulacdo dessas evidéncias que

serédo realizadas no capitulo de analise e discussao dos resultados.
4.3.2 Entrevistas

Foram realizadas entrevistas, que segundo Yin (2010, p.133), “séo as fontes
mais importantes de informacéo para o estudo de caso”. Para melhor coleta dessas
informacdes, as entrevistas foram divididas em dois tipos, conforme descrito a

sequir.
4.3.2.1 Entrevistas semiestruturadas

As entrevistas semiestruturadas objetivaram explorar com maiores detalhes
as caracteristicas dos SCG, bem como se os mesmos atuam na implementacéo da
estratégia organizacional. Para tanto, foram realizadas entrevistas individuais com o
gerente geral da organizacdo e os 4 coordenadores (Manutencdo Geral, Controle e
Performance, Producdo, e Engenharia e Seguranca do Trabalho) das unidades
organizacionais que compdem a empresa, tendo como referéncia a selecdo da

amostra indicada no capitulo de metodologia e planejamento da pesquisa.

Cada entrevista iniciou-se com uma breve explanagdo sobre o objetivo geral
da pesquisa e sua finalidade. Em seguida, foi apresentada a definicdo do termo
“controle gerencial’, necessaria para a compreensao das perguntas feitas no
decorrer da entrevista. Antes de serem iniciadas as questbes, foi solicitada
autorizacdo para a gravacao do audio da entrevista, tendo em vista garantir maior
atencdo do entrevistador para interagir com o0 entrevistado e explorar suas
respostas, bem como maior confiabilidade das informacdes coletadas. Vale destacar
que, com autorizacdo dos entrevistados, foram gravadas todas as entrevistas

semiestruturadas.

Tendo como base os 14 pontos da entrevista apresentados no Apéndice A,
iniciou-se a série de questdes, primeiro sobre a ocupacdo do entrevistado na

organizacdo e depois sobre caracteristicas e utilizagdo dos SCG na organizacao.
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Em funcdo das respostas e comentérios adicionais do entrevistado e de sua
experiéncia com os SCG, alguns aspectos foram aprofundados com a realizagéo de
guestdes complementares, a fim de alcancar uma compreensao mais nitida da
utilizacdo dos SCG na organizacdo. No decorrer da entrevista também foram

registrados, em anotacgdes, alguns pontos relevantes.

Conforme apresentado no Apéndice B, para cada entrevista realizada, foram
registrados dois arquivos eletrénicos: um no formato “MP3”, com o audio da
entrevista, e outro, no formato “Microsoft Office Word”, com dados do entrevistado,
duracdo da entrevista e transcricdo das principais respostas e comentarios. Ao final,
as respostas e comentarios registrados nas 5 entrevistas realizadas, foram
consolidados em um arquivo eletrdnico no formato “Microsoft Office Excel”,
facilitando sua analise comparativa. A partir desses documentos, iniciou-se uma
andlise de contetdo, buscando realizar a triangulacdo com dados coletados de
outras fontes, a fim de assegurar maior consisténcia e qualidade das interpretacoes

e discussado dos resultados.

4.3.2.2 Entrevistas estruturadas

Com o objetivo de validar as evidéncias da existéncia das alavancas de
controle, descritas no modelo de Simons (1995), foram realizadas entrevistas
estruturadas com os colaboradores da organizacdo, sendo que essas entrevistas
tiveram como fundamentacdo o questionario elaborado por Damke et al (2012),
disponivel no Anexo A desta pesquisa, o qual propde uma andlise estatistica de
confiabilidade, sendo que os resultados serdo detalhadamente discutidos no capitulo

5 dessa pesquisa.

4.3.3 Observacao de reunides gerenciais

Foram observadas reunibes gerenciais relacionadas aos processos de
planejamento estratégico, planejamento operacional e avaliagdo de desempenho
organizacional. Nessas observacgdes, buscou-se identificar padrdes de utilizacdo dos
SCG, seu grau de relevancia e seu relacionamento com o processo de formacéo e

implementacdo da estratégia organizacional.
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Foram observadas reunides rotineiras da geréncia geral da unidade, reunides
para a elaboracdo do orgamento, bem como reunides com 0s coordenadores de
area da organizacao. Nas reunides de rotina da geréncia geral e nas reunidées com
os coordenadores, verificaram-se caracteristicas da comunicacdo de planos,
diretrizes e valores para os membros da organiza¢cdo, bem como a transmissdo dos
principais resultados alcancados. Observou-se, ainda, nas reunidbes da geréncia
geral com o0s coordenadores, que sao examinadas caracteristicas gerais do
processo de tomada de decisdo, tais como: tipos de informac¢des utilizadas; SCG
utiizados e comunicacdo das decisdes a organizacdo. Ja nas reunides de
elaboracdo do orgamento, verificou-se o processo de desdobramento dos objetivos

institucionais e de subunidades organizacionais em planos financeiros.

Desse modo, as observacdes permitiram identificar caracteristicas do uso dos
SCG e seu relacionamento com o0 processo de formacdo e implementacdo da
estratégia organizacional, subsidiando o planejamento das entrevistas
semiestruturadas. Além disso, as observagdes possibilitaram uma triangulacédo de

evidéncias conforme detalhado no capitulo de analise e discussao dos resultados.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Entrevistas semiestruturadas com gestores e ana  lise de documentos

Neste item sdo apresentadas as caracteristicas do SCG, conforme
categorizacao proposta por Simons (1995) através do modelo LOC. As alavancas de
controle foram identificadas na pesquisa de campo, através da analise das
entrevistas semiestruturadas realizadas com os gestores da organizagéo, bem como
a partir da analise dos documentos publicos e documentos internos disponibilizados
pela empresa, além das observacdes feitas nas reunides gerenciais relacionadas
aos processos de planejamento estratégico, planejamento operacional e avaliacédo

de desempenho organizacional.

5.1.1 Utilizag&o do sistema de crengas

Na transmissao dos valores organizacionais, destacou-se o uso dos controles
relacionados a estrutura da governanca corporativa, bem como dos controles

relacionados a viséo, crenga e missdo da empresa.

Os controles de estrutura de governanca corporativa, especificamente os
relacionados as reunides com o0 gerente geral da unidade e as reunides de
comunicagdo atuam, de forma simultdnea, na transmissdo dos valores
organizacionais a todos os colaboradores da unidade. Na primeira reunido, o
gerente geral da unidade comunica para todos os colaboradores as diretrizes,
desafios e principais acdes da organizacao, enfatizando o vinculo dessas acdes com
a visdo, missdo e valores organizacionais. Na segunda reunido, sdo comunicados
para todos os colaboradores o0s objetivos da organizacdo, o0s objetivos das
subunidades organizacionais, bem como o atual status de realizacdo de todos esses
objetivos, sempre procurando enfatizar o vinculo dos objetivos com a visdo, misséo

e valores da organizagao.

As declaracbes de visdo e missdo da organizacdo sdo enfatizadas em
diversas rotinas da unidade pesquisada, tais como: processo de elaboracdo do
planejamento operacional, elaboracdo dos orgcamentos, andlise de novas
oportunidades de investimentos no mercado, avaliacdo de resultados, pesquisas de
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satisfacdo e qualidade dos produtos comercializados, reunido dos coordenadores,
reunido de comunicagdo como 0s colaboradores e reunido com o gerente geral da

unidade.

A citacdo abaixo, obtida a partir de uma das entrevistas realizadas com os
coordenadores de é&rea da organizacdo evidencia o uso desses controles na

empresa:

“[...] na empresa procuramos utilizar de forma efetiva as declaracdes de
visdo e missdo organizacionais. Como forma de transparéncia e
comunicacdo disso temos a definicdo formal destas declaracdes, por
intermédio de sua exposicdo nas instalacdes de todos os departamentos da
empresa, além do que muitas areas se remetem a estas declaracdes para

apresentar seu papel e para justificar e incentivar novas iniciativas. ”

Ademais, o codigo de ética, onde € enfatizada na declaracdo de valores e
principios da organizacao, € utilizado nos processos de recrutamento e admisséo,
bem como na avaliagdo de desempenho de colaboradores, sendo uma forma que a
organizacado possui para comunicar os valores e principios basicos que deverdo

nortear o comportamento dos individuos na empresa.

Portanto, o uso do SCG como sistema de crengas na organizagao
pesquisada, apresenta influéncia na formacdo da estratégia organizacional ao
direcionar a busca por novas oportunidades e iniciativas na organizacdo, bem como
apresenta influéncia na implementacéo da estratégia organizacional ao direcionar,

de forma geral, o comportamento dos colaboradores que atuam na empresa.
5.1.2 Utilizagc&o do sistema de restricdo

As declaragdes de visao e missdo, componentes do sistema de crengas, bem
como o planejamento estratégico da organizacdo sdo utilizados, como subsidios,
para definicdo dos limites de atuacdo da empresa em termos de atividades e
mercados. No planejamento estratégico, normalmente atualizado a cada 4 anos, séo
revisados os objetivos a longo prazo da empresa, atentando-se para definicdo das
atividades e mercados de atuacdo do portfolio da organizacao. Essas definicées séo
refletidas de maneira objetiva nas declaracdes de visdo e missdo que a empresa

comunica para todos os seus colaboradores.
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A declaracdo de principios e valores, as avaliagbes de desempenho
individual, bem como as politicas de gerenciamento de pessoas sao evidenciados na
pesquisa de campo, sendo o SCG utilizado para o estabelecimento dos limites de
comportamento dos membros da empresa. Na avaliagcdo de desempenho individual,
€ mensurado o grau de adequacdo do comportamento de cada funcionario aos
valores e principios fundamentais estipulados pela organizacdo. Nas politicas e
procedimentos relacionados a gestao de pessoas, a organizacao define os aspectos
especificos da atuacdo dos colaboradores como descricdo dos conhecimentos
necessarios para execucao das atividades de cada cargo, bem como as instrugcdes

para utilizacdo dos recursos disponiveis na organizagao.

Dessa forma, enquanto a utilizacdo do SCG como sistema de crencas
direciona a busca de oportunidades e, de forma geral, o comportamento dos
colaboradores. A utilizagdo do SCG como sistema de restricdo, por sua vez,

estabelece restricbes a esse comportamento.

Portanto, evidenciou-se que as utilizagbes restritivas do SCG definem né&o
somente os limites da acao de busca de oportunidades na empresa, mas também o
comportamento dos individuos que nela atuam e, com isso, restringe-se as

atividades e mercados em que a organizacao atua.
5.1.3 Utilizagdo do sistema de controle diagnéstic o

Os principais itens de controle diagndstico identificados na empresa em
estudo foram: o controle das metas organizacionais; 0S orgamentos; 0s controles
financeiros e as medidas nao financeiras relacionadas ao processo de avaliagdo de

desempenho individual.

No controle das metas organizacionais, por meio de medidas financeiras e
nao financeiras, € monitorado o grau de realizacdo dos objetivos das subunidades
organizacionais no ano corrente, sendo que na reunido de comunicacdo, €
apresentada para todos os colaboradores uma visédo geral da evolucdo dos objetivos
organizacionais do ano corrente, bem como o detalhamento de todas as ag¢des que

a empresa possui em andamento.
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J& os relatorios de desempenho da organizagdo apresentam a comparagao
detalhada entre os itens orcados e realizados de receitas, despesas, investimentos e
resultado em termos gerais, bem como por subunidade organizacional. Os gestores
de cada area da organizacdo sao responsaveis por analisar e justificar desvios
importantes em relacdo aos itens anteriormente orgados. As andlises dos controles
orgcamentarios sdo realizadas de forma a complementar com a demonstragédo de
resultado do exercicio e o relatorio de fluxo de caixa. Ademais, foi evidenciada nas
entrevistas, observacfes e documentos analisados, a grande énfase nos

orgamentos e controles financeiros da empresa.

No caso das medidas ndo financeiras, estas sdo utilizadas para avaliar
desvios em relacdo as expectativas de qualidade do servico prestado pela
organizacdo, tanto na comercializacdo como na aceitagcdo pelo mercado dos
produtos ofertados, bem como na avaliacdo o desempenho individual dos
colaboradores. Esses controles relacionados a qualidade do servigo séo utilizados
em reunides entre a geréncia geral da organizacdo e 0s coordenadores das
subunidades organizacionais, bem como em interagbes informais entre gestores
dessas subunidades. J&4 na avaliacdo de desempenho individual, definem-se os
objetivos de desenvolvimento vinculados aos objetivos de cada subunidade
organizacional em que o colaborador exerce suas atribuicbes. Esses objetivos
individuais, em conjunto com os controles relacionados a valores, servem de
referéncia na avaliagdo que é realizada pelo gestor direto, o qual também analisa

avaliacdes realizadas por outros colaboradores da empresa.

A citacao abaixo de uma das entrevistas realizadas com os coordenadores de

area da organizacao evidencia o uso desses controles na empresa:

“[...] os niumeros sdo acompanhados de forma exaustiva, muito antes de
chegarem na sala de reunides do gerente geral, sendo que sao

apresentados de forma ja trabalhada e com as devidas observacées.”

Dessa maneira, a utilizacdo desses sistemas de controle diagnadstico,
evidenciados na pesquisa, podem influenciar na implementacdo da estratégia
organizacional, uma vez que esses sistemas comunicam o nivel de desempenho

esperado relacionado a cada variavel mensurada. O nivel de desempenho
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previamente definido pela organizacdo constitui-se em uma referéncia basica para
comparacao entre o desempenho planejado e o efetivamente realizado, atuando,

assim, como mecanismo de comunicacao da expectativa de desempenho.

Ademais, a utilizacdo desses sistemas de controle diagndstico, podem
influenciar na implementacdo da estratégia organizacional, estimulando a
aprendizagem organizacional a medida que mensura um desempenho especifico,
comparando-os com padrées predefinidos e apontando os respectivos desvios,
sendo que esses desvios estimulam a investigacdo de relacionamentos causais e a
definicAo de acdes corretivas em nivel de subunidade, podendo promover a

aprendizagem organizacional.
5.1.4 Utilizag&o do sistema de controle interativo

Os orcamentos, os controles financeiros e o0s controles nao financeiros
relacionados a qualidade do produto, bem como a reunido da alta gestdo da
organizacdo sao os principais SCG utilizados como sistemas de controle interativo,
apresentando as quatro caracteristicas que definem esse tipo de utilizacao,
conforme especifica Simons (1995, p. 97): (1) informacdo gerada pelo sistema é
uma importante e recorrente agenda tratada pelos gestores de alto nivel hierarquico;
(2) demanda atencéo frequente e regular dos gestores operacionais de todos os
niveis da organizacao; (3) dados gerados séo interpretados e discutidos em reunifes
face a face com superiores, subordinados e pares; (4) o sistema € um catalisador do

desafio continuo e debate de dados, premissas e planos de acéo subjacentes.

Na pesquisa de campo, observou-se que a organizacao realiza recorrente
atualizacdo dos controles orcamentarios, das demonstracdes de resultado e dos
relatorios de fluxo de caixa, o que estimula constantes andlises e discussdes de
variacbes apresentadas, bem como as provaveis causas dessas variacdes. A
citacdo coletada durante a entrevista com um coordenador de area da organizacao,

evidencia a utilizacdo do controle interativo:

“l...] E frequente a troca de ideias pelo fato de todos estarem envolvidos no
processo da organizacdo, o que faz com que um subordinado sempre
acabe expressando sua opinido sobre a area, com a finalidade de contribuir

para um melhor desempenho do setor”
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Esse processo é concluido com a proposta de acgdes corretivas, geralmente
aprovadas na propria reunido da geréncia geral. Exemplo disso, € a iniciativa de
otimizacao de recursos aprovada e realizada em 2014 ap6s apontamento de desvios
desfavoraveis pelos controles orgcamentéarios. Os desvios apontados pelos controles
orcamentérios foram discutidos, inicialmente, na reunido da geréncia geral da
organizacdo, em seguida em reunides com o0s gestores de niveis hierarquicos
inferiores, estimulando, por fim, a emergéncia de novas ideias e acdes para corrigir

ou minimizar os desvios apontados.

Outra categoria que se destaca como sistema de controle interativo, sdo o0s
controles nao financeiros relacionados a qualidade do principal produto
comercializado pela empresa, que € o cimento, mais especificamente a avaliacao do
processo de melhoramento técnico, por intermédio do desenvolvimento de novas
tecnologias de composicdo e producéo desse produto. Existem ciclos recorrentes
para a avaliacdo do grau de adequacdo desse processo de melhoramento técnico
em relacdo aos propositos e exigéncias do mercado. Essa avaliacdo estimula o
debate de premissas, resultados e planejamento de acdes subjacentes em
diferentes niveis da organizagdo, sendo que como evidéncia da utilizagéo interativa
desses controles, observou-se a ocorréncia de alteracbes em processos de
producdo, bem como nos processos de melhoramento na composicdo do produto

para atendimento a mercados especificos da construcao civil.

As principais discussdes e tomadas de decisdo ocorrem em reunides da
geréncia geral da organizacdo como 0s gestores das subunidades que, por
intermédio da definicdo de agenda, estabelece ciclos de geracdo de informacao
pelas demais subunidades. Essas informacdées s&o processadas nessa reuniao,
também com os gestores dos niveis hierarquicos inferiores e, em decorréncia do
impacto das decisbes a serem tomadas, elas sdo submetidas a reunido da alta
geréncia, que, em Ultima instancia, aprova novas diretrizes e acdes para a
organizacdo. Destaque-se que essa analise e tomada de decisdo compreende,
também, os processos informais de interacdo entre os diversos niveis hierarquicos

da empresa.

Assim, os sistemas de controle interativo, presentes na organizagéo

pesquisada, podem influenciar na implementacao da estratégia organizacional uma
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vez que comunicam e mensuram o0 nivel de desempenho desejado, bem como
promovem e proporcionam o debate permanente de premissas e planos,

incentivando, dessa forma, a aprendizagem organizacional.

5.2 Determinacdo e caracteristicas da amostra para entrevistas
semiestruturadas

Para caracterizacdo e andlise das alavancas de controle presentes na
organizacdo pesquisada, inicialmente fez-se necessaria a determinacdo da
quantidade de colaboradores que seriam submetidos ao questionario estruturado,
constante no Anexo A. Conforme descrito anteriormente no item 4.1, a unidade de
Cocalzinho de Goias — GO possui um total de 85 colaboradores, e com base nessa
populacdo, pode-se estimar uma amostra probabilistica para a pesquisa. Na
determinacdo dessa amostra, foram considerados o0s seguintes indicadores

estatisticos:

a) Grau de confianca (a) de 95%, o qual representa a probabilidade de o evento
acontecer em 95% dos questionarios aplicados na unidade, observado 0os mesmos

parametros disponibilizados no Anexo A.

b) Margem de erro (e) de 0,05 representa o nivel de precisdo que se estima para
mais ou para menos. O valor estipulado para essa pesquisa fundamenta-se no fato
da mesma nao conter estimativa anterior de variancia, sendo, portanto, usualmente

aceito nesses casos, conforme Stevenson (2001, p.310), o valor de 0,05.

c) Proporcao de sucesso (p) de 0,5, uma vez que esse valor € 0 maior possivel
para dados pesquisados que ndo possuem historico, conforme Stevenson (2001,
p.320).

d) Valor critico da distribuicdo normal (z) de 1,96, o qual € obtido pela utilizacéo
de um grau de confianga (a) de 95%, podendo ser identificado na tabela de

distribuicdo normal padronizada observada em Stevenson (2001, p.461).

Determinado os indicadores estatisticos, aplicaram-se os valores na férmula
abaixo, para determinacdo da amostra (n) a ser definida nessa pesquisa, para fins
de aplicacdo do questionario estruturado (Anexo A), onde se encontrou um valor de

70 questionarios a serem aplicados.
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n = Z2xpXxgxN = (1,96)2x 0,5 x 0,5 x 85 =70
e2x(N-1)+z2xpxq (0,05)2x (85-1) + (1,96)2x 0,5 x 0,5

Onde:

z = 1,96 (valor da distribuicdo normal para um grau de confianca (a) de 95%)
p = 0,5 (proporcao de sucesso)

g = 0,5 (proporcéao de fracasso)

N = 85 (populacao total)

e = 0,05 ( margem de erro)

Feito o calculo da amostra necessaria para a pesquisa, foi aplicado o
guestionério estruturado para 70 colaboradores da unidade da LafargeHolcim S/A.,
em Cocalzinho de Goids/GO. Quanto a caracterizacdo do nivel de escolaridade

dessa amostra, os resultados estao detalhados no Gréfico 1:
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Gréfico 1 — Detalhamento da amostra por nivel de escolaridade.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Da analise do grafico é possivel observar que a amostra € composta por
47,14% colaboradores que possuem ou estdo cursando nivel superior, refletindo o
elevado grau de escolaridade dos respondentes da amostra, que por consequéncia,
reflete em um maior nivel de interpretacdo critica, por parte desses respondentes,
guando da marcacéo na escala do questionario.

Quanto a caracterizacdo do tempo de organizacdo, expresso em anos, dos
colaboradores que responderam a pesquisa, 0s resultados estdo descritos no
Gréfico 2:
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Gréfico 2 — Detalhamento da amostra por tempo de trabalho na organizacao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que a amostra é constituida de 57,14 % de colaboradores que
possuem mais de 4 anos de execucdo de suas atividades na organizagao,
demonstrando que a maioria dos respondentes da amostra possui certo grau de
maturidade, em termos de conhecimento de suas atividades, bem como das

atividades as quais a organizacdo desempenha.
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5.3 Entrevistas estruturadas com colaboradores

Neste item sdo apresentadas as evidéncias da existéncia das alavancas de
controle, descritas no modelo LOC de Simons (1995), as quais sao detalhadas por
intermédio da analise estatistica dos resultados das entrevistas estruturadas
realizadas com os colaboradores da organizagdo pesquisada. Destaca-se que a
realizacdo das entrevistas teve como fundamentacdo o questionério de Damke et al

(2012), especificado no Anexo A desta pesquisa.

Para fins de andlise estatistica de consisténcia interna dos construtos foi
utilizado o coeficiente alfa de Cronbach, o qual, segundo Cortina (1993, p. 99) é o
indice utilizado para medir a confiabilidade do tipo consisténcia interna de uma
escala, ou seja, para avaliar a magnitude em que os itens de um instrumento estao
correlacionados. Corroborando com essa definicdo, Hair et al (2009, p.100)
descrevem que esse coeficiente expressa a medida de confiabilidade das respostas
de um questionario, e que pode variar de 0 a 1, sendo os valores de 0,60 a 0,70
considerados o limite inferior de aceitabilidade, os quais serdo utilizados como

valores de aceitabilidade para esta pesquisa.

Sendo assim, foram categorizadas as 4 variareis que constituem o
questiondrio estruturado, com a finalidade de padronizacdo no SPSS ®, quais

sejam.

a) Variavel Sistema de Crengca (S_Crencga), composto por 09(nove)
afirmacdes (SC1 a SC9);

b) Variavel Sistema de Restricdo (S_Restricdo), composto por 09(nove)
afirmacdes (SR1 a SR9);

c) Variavel Sistema de Controle Diagnodstico (S_Diagndstico), composto por
09(nove) afirmacdes (SD1 a SD9);

d) Variavel Sistema de Controle Interativo (S_Interativo), composto por

09(nove) afirmacdes (SI1 a SI9).
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Todas as variaveis do construto, anteriormente descritas, estdo em escala do

tipo Likert, com pontuacdes que variam do 1 ao 7, sendo 1 para discordo totalmente

e 7 concordo totalmente. No quadro 5, sdo apresentadas todas as afirmacdes

componentes das 4 variaveis utilizadas no construto:

periodicamente, monitorados para verificar se estdo sendo atingidos.

Descricdo da afirmacéo Abreviacao
A visdo e a missdo da organizacdo sao divulgadas para todos os sc1
integrantes da organizacao.
A organizacdo possui crencas (aspectos em que acredita e confia) SC2
difundidas entre seus integrantes.
A visdo, a missao e as crencas da organizacdo sao claras. SC3
Essas crencas compartilhadas descrevem os valores fundamentais SC4
defendidos pela organizacéo.
Essas crencas fornecem orientagcbes sobre os propositos da SC5
organizacao (direcdes que ela deseja sequir).
Essas crencas fornecem orientagdes sobre os comportamentos a SC6
serem realizados na busca de oportunidades para a organizacao.
Essas crencas da organizacdo servem como pano de fundo (base) SC7
para a definicdo de estratégias.
Essas crencas da organizacdo auxiliam na busca pelo alcance das SC8
estratégias.
Essas crencas da organizacdo contribuem em momentos de SC9
mudanca, norteando o que a organizagao busca.
A organizac¢ao possui um codigo de ética e de conduta. SR1
A organizacao divulga seu cédigo de ética e de conduta. SR2
Os limites e as regras a serem respeitados sdo divulgados SR3
formalmente.
A organizacao possui regras claras. SR4
Os limites quanto a liberdade/autonomia séo formalmente SR5
declarados.
Os limites declarados pela organizacdo orientam os funcionérios, SR6
uma vez que divulgam até que ponto podem chegar.
O codigo de ética e de conduta divulga as regras a serem seguidas
na organizacdo e as sangdes que serdo sofridas se essas regras SR7
forem descumpridas.
O cdédigo de ética e de conduta realiza, efetivamente, a puni¢do dos SRS
gue transgridam as regras da organizacao.
Os super'iores declaram publicamente os limites a serem respeitados SR9
na organizacao.
A organizacdo possui sistemas de monitoramento de resultados, ou
seja, 0s gerentes monitoram, efetiva e periodicamente, os resultados SD1
atingidos.
Costumeiramente, s&o utilizados inameros controles internos na SD2
organizacgdo visando monitorar as atividades.
A organizac¢ao possui metas e objetivos claros. SD3
Essas metas e objetivos da organizacdo sdo, efetiva e SD4
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(Continuacao do Quadro 5)

A organizac¢ao possui planejamento formalmente divulgado. SD5
Os superiores avaliam se esse planejado foi atingido. SD6
A organizacdo avalia o comportamento de cada responsavel pelas SD7
metas individuais.

Em casos de ndo-atendimento pleno da meta, a organizagcéo permite SD8
excecgoes.

Os superiores negociam as metas com os funcionarios com base nos SD9
relatorios e nos controles internos.

Os superiores, frequentemente, envolvem o0s subordinados em s
atividades de gestao.

Os gerentes convidam os funcionarios para participar da tomada de SI2
decisdo em momentos importantes.

Costumeiramente, os superiores agendam reunides face a face. SI3
Opinides de funcionarios ja produziram mudancas importantes e Sl4
positivas na organizagao.

Os gerentes incentivam o aparecimento de novas iniciativas dos SI5
funcionarios.

Existe, formalmente, um momento ou maneira para que O0S SI6
funcionéarios colaborem com opinibes sobre oportunidades para a
organizacao.

Os gerentes despertam a atencdo dos funcionarios para as SI7
incertezas estratégicas, estimulando-os para resolvé-las.

A participacdo dos funcionérios com sugestdes € importante para que SI8
as estratégias foquem a organizacdo como um todo.

Os gerentes procuram estimular o aprendizado organizacional por SI9

meio do compartilhamento de experiéncias e percepc¢des entre 0s
funcionarios.

Quadro 5 — Descrigao das afirmag¢des componentes das variaveis do modelo LOC.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Damke et al (2011)

5.3.1 Variavel Sistema de Crenca (S_Crenca)

A variavel S _Crenca foi respondida pela totalidade dos entrevistados,

conforme especificacdo da Tabela 1.

Tabela 1 - Resumo do processamento da variavel S_Crenca.

Especificacdo dos casos Numero de casos %
Vélidos 70 100,0
Excluidos 0 0
Total 70 100,0

Fonte: SPPS ® versao 21.

Na Tabela 2 observa-se que a exclusdo de qualquer uma das afirmacoes

componentes da varidvel S_Crenca néo influencia significativamente no resultado do
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Alfa de Cronbach para o conjunto dessas afirmacdes. Sendo assim, optou-se por
nao excluir nenhuma das afirmacfes que compde a variavel.

Tabela 2 — Estatistica de item- total dos componentes da variavel S_Crenca.

Abreviacdo das afirmacdes Alfa de Cronbach se o item for excluido
SC1 0,778
SC2 0,759
SC3 0,774
SC4 0,744
SC5 0,775
SC6 0,787
SC7 0,783
SC8 0,775
SC9 0,759

Fonte: SPPS ® versao 21.

Da anélise da Tabela 3, pode-se evidenciar que o valor do Alfa de Cronbach
(0,791), determinado para o conjunto de afirmagbes que compdem a variavel
S_Crenca, tem elevado grau de confiabilidade da consisténcia interna da afirmacoes
que compdem a escala, sendo portando evidenciado, ainda, a aceitabilidade da
variavel, em termos de confiabilidade das resposta do questionario, segundo o valor
do Alfa de Cronbach encontrado, conforme descrito por Hair et al (2009, p.100).

Tabela 3 — Estatistica de confiabilidade da variavel S_Crenca.

Alfa de Cronbach NUmero de itens

0,791 9
Fonte: SPPS ® versao 21.

A interpretacdo em relacdo a percepcgdo dos entrevistados sobre a existéncia
e utilizagdo dos conceitos de visdo, crenga e miSsao organizacionais, 0s quais estao
ligados principalmente aos controles de crenca que a empresa possui, ficou
notadamente evidenciada na analise da estatistica de frequéncia das respostas
apresentadas para os itens que compdem a variavel S_Crenca, uma vez que 49,7%
dos respondentes concordaram totalmente com os itens da variavel, conforme

descrito na Tabela 4.
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Tabela 4 — Estatistica de frequéncia das respostas apresentadas para a variavel S_Crenca

Especificacdo das respostas Numero de respostas | Porcentagem (%)
Discordo totalmente 2 0,3
Discordo 2 0,3
Discordo Parcialmente 0 0,0

Nao concordo nem discordo 9 1,4
Concordo Parcialmente 53 8,4
Concordo 251 39,8
Concordo totalmente 313 49,7

Total 630 100,0

Fonte: SPPS ® versao 21.

Como todas as afirmacdes componentes da variavel S_Crenca estédo ligadas

a existéncia desses conceitos e de sua utilizagcdo na empresa pesquisada, pode-se

afirmar que, assim como as evidéncias observadas no questionario semiestruturado,

a presenca dessa variavel reforca a ideia que os SCG’s podem contribuir na

implementacdo da estratégia da empresa da empresa ao direcionar, de forma geral,

0 comportamento dos colaboradores que atuam na organizacdo. O Grafico 3

evidencia o elevado percentual de concordancia, por parte dos respondentes, em

relacdo aos itens que compdem a variavel S_Crenca.

Concordo totalmente

Concordo

Concordo Parcialmente

N3o concordo nem discordo

Discordo Parcialmente

Discordo

Discordo totalmente

0,00%

| 0,30%

| 0,30%

49,/0%

Gréfico 03 — Especificagfes, em termos percentuais, das respostas para a variavel S_Crenca

Fonte: SPPS ® versao 21.
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A variavel S_Restricdo foi respondida pela totalidade dos entrevistados,

conforme especificacdo da Tabela 5.

Tabela 5 - Resumo do processamento da variavel S_Restricao.

Especificagao dos casos

NUmero de casos

%

Validos 70 100,0
Excluidos 0 0
Total 70 100,0

Fonte: SPPS ® versao 21.

A Tabela 6 demonstra que a exclusdo de qualquer uma das afirmacdes

componentes da varidvel S_Restricdo nao influencia significativamente no resultado

do Alfa de Cronbach para o conjunto dessas afirmac¢des. Sendo assim, conforme

opcao feita para a variavel S_Crenca, também se optou por ndo excluir nenhuma

das afirmacgfes componentes da variavel em questao.

Tabela 6 — Estatistica de item- total dos componentes da variavel S_Restri¢cao.

Abreviacao das afirmacoes

Alfa de Cronbach se o item for excluido

SR1 0,846
SR2 0,834
SR3 0,852
SR4 0,840
SR5 0,859
SR6 0,850
SR7 0,841
SR8 0,841
SR9 0,859

Fonte: SPPS ® versao 21.

Da andlise da Tabela 7, pode-se evidenciar que o valor do Alfa de Cronbach

(0,862), determinado para o conjunto de afirmagbes que compdem a variavel

S Restricdo, tem elevado grau de confiabilidade da consisténcia interna da

afirmacdes que compdem a escala, sendo portando evidenciado, assim como na

variavel S_Crenca, a aceitabilidade dessa variavel, em termos de confiabilidade das



75

respostas apresentadas no questionario, segundo o valor do Alfa de Cronbach
encontrado, conforme descrito por Hair et al (2009, p.100).

Tabela 7 — Estatistica de confiabilidade da variavel S_Restricao.

Alfa de Cronbach NUmero de itens

0,862 9
Fonte: SPPS ® versao 21.

A impressao por parte dos entrevistados em relagdo a existéncia e utilizacao
dos codigos de ética e de conduta, aplicados pela organizacdo, os quais estao
ligados principalmente a definicdo dos controles de restricbes que a empresa possui,
ficou notadamente evidenciada na analise da estatistica de frequéncia das respostas
apresentadas para os itens que compdem a varidvel S_Restricdo, uma vez que
42,5% dos respondentes concordaram totalmente com os itens da variavel,

conforme descrito na Tabela 8.

Tabela 8 — Estatistica de frequéncia das respostas apresentadas para a variavel S_Restricao.

Especificacdo das respostas Numero de respostas | Porcentagem (%)
Discordo totalmente 0 0,0
Discordo 5 0,8
Discordo Parcialmente 4 0,6
Nao concordo nem discordo 11 1,7
Concordo Parcialmente 102 16,2
Concordo 240 38,1
Concordo totalmente 268 42,5
Total 630 100

Fonte: SPPS ® versao 21.

Como todas as afirmacdes componentes da variavel S_Restricdo estao
ligadas a existéncia desses conceitos e de sua utilizacdo na empresa pesquisada,
pode-se afirmar que, assim como as evidéncias observadas no questionario
semiestruturado, observagbes, documentos publicos e disponibilizados pela
organizacdo, a presenca dessa variavel reforca a ideia que os SCG’'s podem
contribuir na implementacédo da estratégia da empresa ao definir os limites da acéo
de busca de oportunidades na organizacdo, bem como os limites de comportamento

dos colaboradores que nela atuam, com isso, restringindo as atividades e mercados
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em que a empresa atua, fazendo com que sejam avaliadas e reavaliadas as
estratégias de mercado da organizacdo. O Gréfico evidencia o elevado percentual
de concordancia, por parte dos respondentes, em relacéo aos itens que compdem a

variavel S_Restricéo.

Concordo totamente I 5 '

Concordo - | 35,10%
Concordo Parcialmente _ 16,20%

Nao concordo nem discordo . 1,70%
Discordo Parcialmente I 0,60%
Discordo I 0,80%

Discordo totalmente | 0,00%

Gréfico 04 — Especificagfes, em termos percentuais, das respostas para a variavel S_Restricéo
Fonte: SPPS ® verséo 21.

5.3.3 Variavel Sistema de Controle Diagnéstico (S_Diagndstico)

A variavel S_Diagnéstico foi respondida pela totalidade dos entrevistados,

conforme especificacdo da Tabela 9.

Tabela 9 - Resumo do processamento da variavel S_Diagnostico.

Especificacdo dos casos Numero de casos %
Vélidos 70 100,0
Excluidos 0 0
Total 70 100,0

Fonte: SPPS ® versao 21.

A Tabela 10 demonstra que a exclusdo de qualquer uma das afirmacdes
componentes da variavel S_ Diagnostico ndo influencia significativamente no
resultado do Alfa de Cronbach para o conjunto dessas afirmacgcdes. Sendo assim,
conforme opcdao feita para as variaveis S_Crenca e S_Restricdo, também se optou

por ndo excluir nenhuma das afirmacfées componentes da variavel em questao.
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Tabela 10 — Estatistica de item- total dos componentes da variavel S_Diagnostico.

Abreviacdo das afirmacdes Alfa de Cronbach se o item for excluido
SD1 0,652
SD2 0,656
SD3 0,664
SD4 0,659
SD5 0,644
SD6 0,656
SD7 0,644
SD8 0,737
SD9 0,655

Fonte: SPPS ® versao 21.

Da analise da Tabela 11, evidenciou-se que o valor do Alfa de Cronbach
(0,690), determinado para o conjunto de afirmacbes que comple a variavel
S_Diagnostico, tem elevado grau de confiabilidade da consisténcia interna da
afirmacdes que compdem a escala, sendo portando evidenciado, assim como nas
variaveis S_Crenca e S_Restricdo, a aceitabilidade dessa variavel, em termos de
confiabilidade das respostas apresentadas no questionario, segundo o valor do Alfa
de Cronbach encontrado, conforme descrito por Hair et al (2009, p.100).

Tabela 11 — Estatistica de confiabilidade da variavel S_Diagnéstico.

Alfa de Cronbach NUmero de itens

0,690 9
Fonte: SPPS ® versao 21.

Em relacdo a existéncia e utilizacdo, por parte da empresa pesquisada, dos
controles de metas e objetivos, bem como seus respectivos monitoramentos, 0s
quais estdo ligados a definicdo dos sistemas de controle diagndstico que uma
organizacdo possui, ficou evidenciado na analise da estatistica de frequéncia das
respostas apresentadas para os itens que compdem a variavel S_Diagnoéstico uma
vez que 42,1% dos respondentes concordaram totalmente com os itens da variavel,

conforme descrito na Tabela 12.
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Tabela 12 — Estatistica de frequéncia das respostas apresentadas para a variavel S_Diagnéstico.

Especificacdo das respostas Numero de respostas | Porcentagem (%)
Discordo totalmente 2 0,3
Discordo 2 0,3
Discordo Parcialmente 3 0,5
N&o concordo nem discordo 28 4,4
Concordo Parcialmente 90 14,3
Concordo 240 38,1
Concordo totalmente 265 42,1
Total 630 100

Fonte: SPPS ® versao 21.

Como todas as afirmacdes componentes da variavel S_Diagnostico estao
ligadas a existéncia desses conceitos e de sua utilizacdo na empresa pesquisada,
pode-se afirmar que, assim como as evidéncias observadas no questionario
semiestruturado, observagdes, documentos publicos e disponibilizados pela
organizagdo, a presenca dessa variavel reforca a ideia que os SCG’s podem
contribuir na implementacdo da estratégia organizacional, na propor¢cdo em que
mensura um desempenho especifico, comparando-os com padrdes predefinidos e
apontando os respectivos desvios. O Grafico 5 evidencia o elevado percentual de
concordancia, por parte dos respondentes, em relagdo aos itens que compdem a

variavel S_Diagnadstico.

Concordo | 38,1%
Concordo Parcialmente _ 14,3%

Nao concordo nem discordo - 4,4%

Discordo Parcialmente 0,5%

Discordo 0,3%

Discordo totalmente 0,3%

Gréfico 05 — Especificagfes, em termos percentuais, das respostas para a variavel S_Diagnéstico
Fonte: SPPS ® verséo 21.
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5.3.4 Variavel Sistema de Controle Interativo (S_| nterativo)

Assim como nas trés variaveis anteriores, a Vvariavel S_Interativo foi

respondida pela totalidade dos entrevistados, conforme especificacdo da Tabela 13.

Tabela 13 - Resumo do processamento da variavel S_Interativo.

Especificacdo dos casos Numero de casos %
Vélidos 70 100,0
Excluidos 0 ,0
Total 70 100,0

Fonte: SPPS ® versao 21.

A Tabela 14 demonstra que a exclusao de qualquer uma das afirmacdes
componentes da variavel S_ Diagnostico ndo influencia significativamente no
resultado do Alfa de Cronbach para o conjunto dessas afirmacfes. Sendo assim,
conforme opcdo feita para as variaveis S_Crenca ; S_Restricdo e S_Diagnostico,
optou-se por ndo excluir nenhuma das afirmacdes componentes da varidvel em

guestao.

Tabela 14 — Estatistica de item- total dos componentes da variavel S_Interativo.

Abreviagao das afirmagoes Alfa de Cronbach se o item for excluido
Sl1 0,850
SI2 0,826
SI3 0,847
S|4 0,838
SI5 0,824
Sl6 0,842
SI7 0,833
SI8 0,863
SI9 0,825

Fonte: SPPS ® versao 21.

A andlise da Tabela 15, evidenciou que o valor do Alfa de Cronbach (0,855),
determinado para o conjunto de afirmacdes que compde a varidvel S_Interativo, tem
elevado grau de confiabilidade da consisténcia interna da afirmacdes que compde a
escala sendo portando evidenciado, assim como nas variaveis S_Crenca,
S_Restricdo e S_Diagnoéstico, a aceitabilidade dessa varidvel, em termos de
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confiabilidade das respostas apresentadas no questionario, segundo o valor do Alfa
de Cronbach encontrado, conforme descrito por Hair et al (2009, p.100)

Tabela 15 — Estatistica de confiabilidade da variavel S_Interativo.

Alfa de Cronbach NUmero de itens

0,855 9
Fonte: SPPS ® versao 21.

A existéncia e utilizagdo, por parte da organizagao pesquisada, dos controles
interativos, tais como o envolvimento de subordinados em atividades de gestédo e
incentivos, por parte da geréncia, ao aparecimento de novas iniciativas de
colaboradores, especificamente em momentos de incertezas estratégicas, ficaram
evidenciados na analise da estatistica de frequéncia das respostas apresentadas
para os itens que compdem a variavel S_Interativo uma vez que 39,0% dos
respondentes concordaram totalmente com os itens da variavel, conforme descrito
na Tabela 16.

Tabela 16 — Estatistica de frequéncia das respostas apresentadas para a variavel S_Interativo.

Especificacdo das respostas Numero de respostas | Porcentagem (%)
Discordo totalmente 5 0,8
Discordo 4 0,6
Discordo Parcialmente 10 1,6
N&o concordo nem discordo 45 7,1
Concordo Parcialmente 162 25,7
Concordo 158 25,1
Concordo totalmente 246 39,0
Total 630 100

Fonte: SPPS ® versao 21.

Como todas as afirmacbes componentes da variavel S_Interatvio estdo
ligadas a existéncia desses conceitos e de sua utilizacdo na organizacao
pesquisada, pode-se afirmar que, assim como as evidéncias observadas no
questiondrio semiestruturado, observagfdes, documentos publicos e disponibilizados
pela organizacdo, a presenca dessa variavel reforca a ideia que os SCG’s podem
contribuir na implementacdo da estratégia organizacional, uma vez que estimula a

promocdo de um debate permanente de premissas e planos, incentivando, dessa
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maneira, a aprendizagem na organizacdo e incentiva a participacdo dos
colaboradores em algumas tomadas decisdes gerenciais, bem como promoc¢ao de
incentivos a participacdo desses colaboradores ao surgimento de iniciativas que
possam ter minimiza perdas e riscos para a organizacdo. O Grafico 6 evidencia o
elevado percentual de concordéncia, por parte dos respondentes, em relacdo aos

itens que compdem a variavel S_Interativo.

Concordo | 25,1%
Concordo Parcialmente | 25,7%
Nao concordo nem discordo _ 7,1%

Discordo Parcialmente . 1,6%

Discordo I 0,6%

Discordo totalmente F 0,8%

Grafico 06 — Especificacdes, em termos percentuais, das respostas para a variavel S_Interativo
Fonte: SPPS ® versao 21.

5.4 Andlise da existéncia de ¢ orrelagdo entre as alavancas de controle

Para fins de correlacdo das variaveis do construto, que sendo Hair et al (2009,
p.591) descreve o grau em que um conjunto de itens medidos realmente reflete o
construto latente teorico que aqueles itens devem medir, foi feita a analise estatistica

do coeficiente de correlacdo de Pearson.

Ressalta-se que, conforme Hair et al (2009, p.592) o coeficiente de correlacéo
Pearson varia de -1 a 1, sendo que o sinal indica a direcao positiva ou negativa do
relacionamento e o valor sugere a forca da relacao entre as variaveis componentes

do construto.

Para Cohen (1988, p.37), valores entre 0,10 e 0,29 podem ser considerados
pequenos; valores entre 0,30 e 0,49 podem ser considerados como médios; e

valores entre 0,50 e 1 podem ser interpretados como grandes, porém para fins de
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uniformizacdo de parametros nessa pesquisa, sera utilizada a classificacdo proposta
por Dancey e Reidy (2013, p. 45), para os valores do coeficiente de correlagédo de
Pearson: (1) de 0,10 até 0,30 a correlacao é fraca; (2) de 0,40 até 0,6 a correlacéo é
moderada; (3) e de 0,70 até 1 a correlacéo é forte. Sendo assim, conforme descri¢cao
desses autores, o quanto mais proximo de 1 (independente do sinal) maior sera o
grau de relacionamento entre as variaveis, sendo que guanto mais préoximo do 0

(independente do sinal) menor sera esse grau de relacionamento.

Conforme detalhado na Tabela 17, as variaveis S_Crenca e S_Restricdo
apresentam um valor de 0,728 para o coeficiente de Pearson, indicando uma
correlacdo forte entre essas variaveis. Observa-se que o0 mesmo acontece com as
variaveis S_Diagndstico e S_Interativo, as quais apresentaram um valor de 0,778,

evidenciando, também, uma correlacao forte entre essas variaveis.

Tabela 17 — Estatistica do coeficiente de Pearson entre as variaveis do construto.

Descricéo das Pearson/ Pearson/ Pearson/ Pearson/
variaveis S Crenca | S _Restricdo |S_Diagnosti S_Interativo
co
S_Crenca 1 0,778 0,583 0,580
S_Restricdo 1 0,221 0,375
S _Diagnostico 1 0,728
S _Interativo 1

Fonte: SPPS ® versao 21.

A descricdo dessa correlacdo forte existente entre as variaveis S_Crenca e
S_Restricdo (0,778), e moderada entre as variaveis S_Crenca e S_Diagndstico
(0,583), e S_Crenca e S_Interativo € coerente com a pesquisa de Widener (2007, p.
782) que afirma que os sistemas de controle de crencas, influenciam a utilizacéo dos
sistemas de controle restritivo, diagnéstico e interativo dos SCG de uma
organizacdo. Isso ressalta a relevancia da utilizacdo dos sistemas de crencas ao
influenciar ndo s6 a formacao da estratégia organizacional, como também os demais

tipos de utilizacdo dos SCG.

Ressalta-se que enquanto a utilizagdo dos sistemas de crengas direciona a
busca de oportunidades e formacdo da estratégia, seu uso restritivo estabelece
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limites a essa acgdo, restringindo o comportamento dos colaboradores na
organizacdo e, em um nivel agregado, as atividades desenvolvidas pela empresa de
forma geral. Segundo Simons (1995, p. 7), o balanceamento entre a forca positiva
de inspiracdo, pela utilizacdo dos SCG como sistemas de crencas, e a forca
negativa de restricdo, pelo uso restritivo dos SCG, contribui para o controle da
estratégia organizacional. Essa descricdo esta evidenciada na correlacdo entre
essas duas variaveis, sendo classificada como a mais elevada entre os coeficientes

de Pearson encontrados.

Observa-se, também, que a correlagdo entre as variaveis S_Diagnadstico e
S_Interativo possui um elevado valor para o coeficiente de Pearson (0,728), sendo
classificada como forte. Tal observacéo evidencia que a utilizacdo de sistemas de
controle diagndstico, notadamente quando da realizagdo do monitoramento de
indicadores criticos de desempenho, sobretudo, dos controles de metas e obijetivos,
se relacionam com a utilizacdo de sistemas de controle interativo e podem
influencia-los tais como o envolvimento das ac¢des de subordinados em atividades de
gestdo, bem como o aparecimento de novas iniciativas de colaboradores,
especificamente em momentos de incertezas estratégicas da organizacdo. Essa
relacdo também foi constatada nos resultados de outros trabalhos, referenciados no
item 2.3 dessa pesquisa, especificamente os de Abernethy e Brownell (1999),
Wineder (2007) e Lavarda e Pereira (2012), em que o0 mesmo SCG era utilizado de

forma diagndstica e interativa.

Das discussbdes feitas no item 5.3, no qual sdo descritas as evidéncias
estatisticas da presenca do modelo LOC na organizacdo, e as analises de
correlacdo entre as variaveis do construto, pode-se supor que existem evidéncias,
na organizacao pesquisada, que a existéncia e utilizacdo dos SCG como sistema de
crengas, restritivo, diagnostico e interativo, mesmo que de forma néo

institucionalizada, influenciam na implementacdo da estratégia dessa organizacao.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho partiu da premissa que as organizagdes sao sistemas abertos e
dindmicos originadas para suprirem objetivos especificos, comumente definidos e
constituidos como um conjunto de expectativas e propdésitos, sendo que entre as
diversas propostas de controles estratégicos mais relevantes e capazes de superar
tais limitacbes, destacam-se os SCG baseados em contextos organizacionais,

econdmicos e sociais.

Com base nessa premissa a pesquisa procurou descrever 0s principais
sistemas de controle organizacionais, relacionando-os a ideia de como esses SCG's
podem contribuir para a implementacdo da estratégia organizacional. Para tanto, foi
realizado um estudo de caso explanatério na unidade da multinacional
LafargeHolcim S/A, sediada no municipio de Cocalzinho de Goias — GO, onde foram
analisados a existéncia e utilizacdo dos SCG presentes na organizacdo e suas
contribuicbes para a implementacdo de sua estratégia, bem como buscou-se
evidenciar a existéncia e utilizacdo modelo Levers of Control, descrito por Simons
(1995), como sistema de controle gerencial na organizacdo, por intermédio da
analise de entrevistas semiestruturadas com os gestores da empresas, observacdes
em campo e pesquisa em documento publicos e fornecidos pela organizacdo. Ainda
foi feita uma analise estatistica de confiabilidade do questionario estruturado de
Damke et al (2011), como construto das varidveis do modelo LOC, bem como uma

analise de correlacéo entre essas variaveis.

Os resultados do trabalho confirmaram, ndo somente a existéncia, mas a
influéncia da utilizacdo dos SCG’s como sistema de crencas, restritivo, diagnostico e
interativo, sendo que reforcam a ideia que esses SCG’s podem contribuir na

implementacdo da estratégia organizacional.

A utilizacdo dos SCG’s como sistema de crencas apresenta influéncia na
formacdo da estratégia organizacional ao direcionar a busca por novas
oportunidades e iniciativas na organizacao, reforcando, também, a ideia que esse
tipo de sistema de controle pode contribuir na implementacdo da estratégia

organizacional ao direcionar, de forma geral, o comportamento dos colaboradores
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que atuam na empresa, bem o0s conceitos de visdao, crenca € missdo
organizacionais, 0s quais estdo ligados principalmente a esses controles, ficaram

notadamente evidenciados na analise estatistica apresentada.

Evidenciou-se que as utilizagdes restritivas dos SCG definem ndo somente 0s
limites da acdo de busca de oportunidades na empresa, mas também o
comportamento dos individuos que nela atuam e, com isso, restringe-se as
atividades e mercados em que a organizagdo atua, sendo que o elevado grau
confiabilidade encontrado na andlise estatistica, evidenciou que a utilizacdo desse
tipo de controle, faz com que as estratégias sejam reformuladas.

Ja a utilizacdo dos sistemas de controle diagnostico existentes na
organizacdo podem influenciar na implementacdo da estratégia organizacional,
estimulando a aprendizagem organizacional a medida que mensura um
desempenho especifico, comparando-os com padrdes predefinidos e apontando os
respectivos desvios, sendo que esses desvios estimulam a investigacdo de
relacionamentos causais e a definicdo de acdes corretivas em nivel de subunidade,
podendo promover a aprendizagem organizacional, o qual também ficou evidenciado

nas analises estatisticas feitas para essa variavel.

Para o0s sistemas de controle interativo, presentes na organizagao
pesquisada, pode-se evidenciar que os mesmos reforcam a ideia que esse tipo de
controle pode contribuir na implementacdo da estratégia organizacional, uma vez
gque comunicam e mensuram o nivel de desempenho desejado, bem como
promovem e proporcionam o debate permanente de premissas e planos,
incentivando, dessa forma, a aprendizagem organizacional, o que também ficou

evidente nas estatisticas para esse tipo de controle.

Contudo, pode-se evidenciar que os principais fatores, os quais reforcam a
ideia que os SCG’s podem contribuir na implementacéo da estratégia organizacional
na empresa pesquisada sao: (1) direcionamento da formacdo da estratégia
organizacional; (2) comunicagdo das diretrizes, propositos e prioridades
organizacionais; (3) definicdo dos limites de atuacdo da empresa e de seus
colaboradores; (4) monitoramento da realizacdo de metas e planos e (5) estimulo a

aprendizagem organizacional.
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Cabe destacar como limitagdo das conclusdes desta pesquisa a
impossibilidade de generalizar a estatistica dos resultados, por tratar-se de um
estudo de caso unico. Além disso, apesar de se buscar uma abordagem integrada e
abrangente dos SCG, ndo foram considerados controles relacionados a
remuneracao e recompensa por restricdo definida na autorizagédo do estudo de caso

pela empresa.

Tendo sido encontradas essas limitacbes, pode-se inseri-las como
oportunidade para o desenvolvimento de futuras pesquisas relacionadas ao tema,
com amostras mais amplas, de forma a compreender de forma generalizada como a
utilizacdo dos SCG’s de uma empresa podem contribuir para a implementacdo da

estratégia organizacdo em mercados restritos e segmentados.

Apesar das limitacbes descritas anteriormente, considera-se que a principal
contribuicdo da presente pesquisa € adequacdo de uma visdo mais abrangente dos
sistemas de controle gerencial, analisando-os como um construto de variaveis que
compde esses controles, 0s quais estdo disponiveis na organizagdo. Esse tipo de
abordagem pode influenciar o melhoramento da consisténcia interna dos
componentes desse construto, bem como estabelecer uma conexdo mais efetiva

para a implementacao da estratégia organizacional.
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Apéndice A — Roteiro para entrevistas semiestrutura  das.

Definicado de Sistemas de Controle Gerencial — SCG

Processo no qual os gestores asseguram que 0S recursos sao obtidos e
utilizados de forma eficaz e eficiente na realizacdo dos objetivos das organizacoes,
sendo realizados em etapas periddicas, coordenadas e recorrentes, com um, ou

varios, propésitos especificos.

ENTREVISTADO

1. Ha quanto tempo exerce o atual cargo na organizagao?

Nivel de analise: individuo.

Objetivo: identificar tempo de experiéncia no atual cargo e, consequentemente, em relacdo aos

controles gerenciais que utiliza atualmente.
2. Exerceu outro(s) cargo(s) na organizagado? Qual (is)? Por quanto tempo?
Nivel de analise: individuo.

Objetivo: identificar outras experiéncias na organizacao.

SCG E ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

3. Quais sdo os principais objetivos da organizacdo? Como eles sao definidos?
Quais os principais planos para que sejam atingidos estes objetivos? Como esses
planos séo definidos? Existe(m) algum (ns) tipo(s) de controle(s) utilizado(s) para

esse fim?
Nivel de andlise: organizacao.

Obijetivo: identificar elementos relevantes da formacdo da estratégia organizacional, bem como os

controles gerenciais utilizados.

4. Existe alinhamento entre as diversas unidades organizacionais? Como é

estimulado este alinhamento?
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Nivel de andlise: organizacao.

Objetivo: identificar grau de alinhamento entre as unidades organizacionais.

5. Quais as principais atividades controladas? Existe(m) algum (ns) tipo(s) de
controle(s) utilizado(s) para esse fim? Quais as caracteristicas destes controles? Ha
uma visdo integrada ao se utilizar estes controles gerenciais? Sao verificadas

mudancas quando sao utilizados esses controles? Quais?
Nivel de andlise: organizacdo e unidade organizacional.

Objetivo: identificar o padréo de controle organizacional (processos, atividades, ciclos).

6. Quais sdo os principais objetivos de sua area? Como eles sao definidos? Quais
0s principais planos para que sejam atingidos estes objetivos? Como esses planos

sao definidos? Existe(m) algum(ns) tipo(s) de controle(s) utilizado(s) para esse fim?
Nivel de andlise: unidade organizacional.

Obijetivo: identificar elementos relevantes da formacdo da estratégia organizacional, bem como os

controles gerenciais utilizados.

ALAVANCAS DE CONTROLE COMO SCG

7. Como sao transmitidos os valores organizacionais? Existe (m) algum (ns) tipo (s)
de controle (s) para esse fim? Com é (sdo) utilizado (s) ?

Nivel de andlise: organizacdo e unidade organizacional.
Objetivo: identificar controles utilizados como sistema de crencas.

8. Como séo transmitidos os propoésitos gerais da organizagdo? Existe (m) algum

(ns) tipo (s) de controle (s) para esse fim? Com é (séo) utilizado (s) ?
Nivel de andlise: organizacdo e unidade organizacional.

Objetivo: identificar controles utilizados como sistema de crencas.
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9. Como séo estabelecidos os limites de atuacdo da organizacdo (atividades,
mercados, riscos)? Existe (m) algum (ns) tipo (s) de controle (s) para esse fim? Com

€ (sao) utilizado (s) ?
Nivel de andlise: organizacao.
Objetivo: identificar controles utilizados como sistema de restricao.

10. Como séao estabelecidos os limites para guiar o comportamento dos
colaboradores na organizacdo? Existe (m) algum (ns) tipo (s) de controle (s) para

esse fim? Com é (s&o) utilizado (s) ?
Nivel de andlise: organizacdo e unidade organizacional.
Objetivo: identificar controles utilizados como sistema de restri¢cao.

11. Como é monitorada a realizacdo de planos e metas? Existe (m) algum (ns) tipo
(s) de controle (s) para esse fim? Com é (sdo) utilizado (s) ?

Nivel de andlise: organizacdo e unidade organizacional.
Objetivo: identificar controles utilizados como sistema de controle diagnéstico.

12. Como é recompensada a realizacdo de planos e metas? Existe(m) algum (ns)

tipo de controle (s) para isso? Com € (s&o) utilizado (s) ?
Nivel de andlise: organizacdo e unidade organizacional.

Objetivo: identificar controles utilizados como sistema de controle diagnéstico.

13. Como € estimulada a aprendizagem organizacional e o surgimento de novas
ideias? Existe (m) algum (ns) tipo (s) de controle (s) para esse fim? Com é (s&o)

utilizado (s) ?
Nivel de andlise: organizacdo e unidade organizacional.

Objetivo: identificar controles utilizados como sistema de controle interativo.
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14. Como séo realizadas as reunides e discussdes entre superiores, subordinados e
pares (debate de dados, premissas, planos de agéo)? Existe (m) algum (ns) tipo (S)

de controle (s) para esse fim? Com é (s&o) utilizado (s)?

Nivel de andlise: organizacdo e unidade organizacional.

Objetivo: identificar controles utilizados como sistema de controle interativo.
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Apéndice B — Base de dados do estudo de caso

1. Documentos

1.1 Sistema de Crencas

1.1.01 | Cartilha institucional de misséo e valores Adobe Acrobat Document
1.1.02 | Declaracgéo de valores e principios Adobe Acrobat Document
1.2 Sistema de Restricao

1.2.01 | Codigo de conduta da organizacdo Adobe Acrobat Document

1.2.02 | Cartilha institucional sobre procedimentos | Adobe Acrobat Document
a serem adotados pelos colaboradores de
acordo com cada funcéo

1.3 Sistema Diagndéstico

1.3.01 | Formulério de acompanhamento de metas | Planilha do Microsoft Office Excel
por areas

1.3.02 | Ficha de avaliagéo do atingimento de Planilha do Microsoft Office Excel
metas por areas

1.3.03 | Ficha de avaliagéo do atingimento de Planilha do Microsoft Office Excel

metas por colaborador
1.3.04 | Orientagéo para atingimento de metas por | Documento do Microsoft Office Word
area e colaborador

1.3.05 | Relatorio de controle de metas por area Documento do Microsoft Office Word
1.4 Sistema Interativo

1.4.01 | Politica de gest&o da aprendizagem Documento do Microsoft Office Word
1.4.02 | Politica de gest&o do risco Documento do Microsoft Office Word
1.4.03 | Formulério de boas praticas Adobe Acrobat Document

1.4.04 | Avaliacédo do surgimento de novas ideias Planilha do Microsoft Office Excel
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ANEXO

Anexo A — Questionério estruturado para mensuracdo do controle estratégico.
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do controle estratégico.
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nlolojz|o0| 0|0
Sistema de Crencas
A visdo e a misséo da organizacdo sao divulgadas para todos 11213|lal5]6 7
os integrantes da organizacéo.
A organizacdo possui crencas (aspectos em que acredita e 11213|al5]6 7
confia) difundidas entre seus integrantes.
A visdo, a missdo e as crencas da organizacao sao claras. 11213|lal5]6 7
Essas crencas compartilhadas descrevem os valores 11213|al5]6 7
fundamentais defendidos pela organizacao.
Essas crengas fornecem orientag6es sobre os propositos da 11213lals]ls 7
organizacao (direcdes que ela deseja seguir).
Essas crencas fornecem orientacdes sobre os comportamentos
a serem realizados na busca de oportunidades para a| 1 | 2 | 3|4 |5 |6 7
organizacao.
Essas crencas da organizacdo servem como pano de fundo 11213|lal5]6 7
(base) para a definicdo de estratégias.
Essas crencas da organizacdo auxiliam na busca pelo alcance 11213|al5]6 7
das estratégias.
Essas crengas da organizacdo contribuem em momentos de 11213lals]ls 7
mudanca, norteando 0 que a organizacao busca.
Sistemas de Restricdes
A organizagdo possui um cédigo de ética e de conduta. 11213|al5]6 7
A organizacéao divulga seu cédigo de ética e de conduta. 11213|lal5]6 7
Os limites e as regras a serem respeitados s&o divulgados 11213|al5]6 7
formalmente.
A organizacg&o possui regras claras. 11213lals]ls 7
Os limites quanto a liberdade/autonomia sao formalmente 11213|al5]6 7
declarados.
Os limites declarados pela organizagdo orientam 0s
funcionarios, uma vez que divulgam até que ponto podem | 1 | 2 | 3 |4 |5 | 6 7
chegar.
O codigo de ética e de conduta divulga as regras a serem
seguidas na organizacdo e as sangfes que serdo sofridasse| 1 | 2 | 3 |4 |5 | 6 7
essas regras forem descumpridas.
O codigo de ética e de conduta realiza, efetivamente, a punigao
; s 112 |3|4|5]|6 7
dos gue transgridam as regras da organizacao.
Os superiores declaram publicamente os limites a serem
. R 11234 |5]|6 7
respeitados na organizacao.
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Continuacao

Sistema Diagndstico

A organizacao possui sistemas de monitoramento de resultados,
ou seja, 0s gerentes monitoram, efetiva e periodicamente, os
resultados atingidos.

Costumeiramente, sdo utilizados inimeros controles internos na
organizacdo visando monitorar as atividades.

A organizac¢ao possui metas e objetivos claros.

Essas metas e objetivos da organizacdo sdo, efetiva e
periodicamente, monitorados para verificar se estdo sendo
atingidos.

A organizac¢ao possui planejamento formalmente divulgado.

Os superiores avaliam se esse planejado foi atingido.

A organizacdo avalia o comportamento de cada responsavel
pelas metas individuais.

Em casos de ndo-atendimento pleno da meta, a organizacéo
permite excecoes.

Os superiores negociam as metas com os funciondrios com
base nos relatérios e nos controles internos.

Sistema Interativo

Os superiores, frequentemente, envolvem os subordinados em
atividades de gestao.

Os gerentes convidam os funcionarios para participar da tomada
de decisdo em momentos importantes.

Costumeiramente, os superiores agendam reunides face a face.

Opini6es de funcionarios ja produziram mudancgas importantes e
positivas na organizacao.

Os gerentes incentivam o aparecimento de novas iniciativas dos
funcionarios.

Existe, formalmente, um momento ou maneira para que 0S
funcionarios colaborem com opiniGes sobre oportunidades para
a organizacao.

Os gerentes despertam a atencdo dos funcionarios para as
incertezas estratégicas, estimulando-os para resolvé-las.

A participacdo dos funcionarios com sugestdes é importante
para que as estratégias foquem a organizacdo como um todo.

Os gerentes procuram estimular o aprendizado organizacional
por meio do compartilhamento de experiéncias e percepcdes
entre os funcionarios.

6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7
6 7

Fonte : Damke et al (2011)



