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RESUMO

A forma como uma empresa avalia sua performance, esta associada ao modo como esta
lida com as informagdes que possui — fator que, com base no presente estudo, demonstra ser
diretamente influenciado pelo modelo de cultura organizacional vigente na companhia e pelo
modo como seu setor de controladoria atua e exerce influéncia frente a suas diversas areas e
unidades de negdcio. Tendo em vista este encadeamento existente entre (I) o modelo de cultura
organizacional, (I11) o modo como o setor de controladoria da empresa atua junto a suas demais
areas e unidades de negocio (o nivel de parceria exercido pelo setor) e (l1I) a amplitude
apresentada pelo seu sistema de avaliagdo desempenho, demonstra-se a grande importancia que
possuem estas trés variaveis frente ao processo de gestdo e de desenvolvimento dos negdcios
numa empresa.

Assim, o presente estudo foi desenvolvido com o intuito de averiguar o nivel de
associacao existente entre as trés variaveis apresentadas, onde para isso foi realizada uma
pesquisa bibliografica e a aplicacdo de um questionario estruturado (via websurvey) junto a
profissionais relacionados ao setor de controladoria, com o objetivo de se realizar uma anéalise
descritiva dos dados apurados, por meio de HOMALS e ANACOR.

Com base nos achados da pesquisa pdde-se inferir a existéncia de uma associacdo nao
aleatoria entre as variaveis consideradas, o qual levou a conclusao de que um modelo de cultura
organizacional bem definido tende a acarretar num maior nivel de parceria exercido pelo setor
de controladoria da empresa, 0 que consequentemente acarretaria numa maior amplitude
apresentada pelo seu sistema de avaliacdo de desempenho — destacando-se que o nivel de
parceria exercido pelo setor de controladoria veio representar um “fator mediador” entre as trés
variaveis quando consideradas conjuntamente.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Nivel de Parceria da Controladoria, Amplitude do
Sistema de Avaliagdo de Desempenho.
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ABSTRACT

How as company evaluates its performance is associated with how it deals with its
information — a factor that, based on the present study, demonstrates to be directly influenced
by the company's organizational culture model and the way as its controlling sector operates
and influences its various areas. With this in mind, this link between (1) the organizational
culture model, (I1) the way as the company's controlling sector acts with the other areas of the
company (the level of partnership exercised by the sector) and (I11) the spread presented by the
performance evaluation system of the company demonstrates the importance these three factors
have for the management and development of the business in a company.

Thus, this study was developed with the purpose of ascertaining the level of association
between the three factors presented, where for this a bibliographical research was developed
and a questionnaire was applied to professionals in the controller sector, with the purpose of
conducting a descriptive analysis of the verified data, through HOMALS and ANACOR.

Based on the research findings, there was a non-random association between the factors
considered, which led to the conclusion that a well-defined organizational culture model leads
to a higher level of partnership exercised by the company's controlling sector, which
consequently entails to a greater spread presented by its performance evaluation system — it
should be noted that the level of partnership exercised by the controlling sector is a "mediator"
between the three factors when considered together.

Keywords: Organizational Culture, Level of Business Partner Controller, Spread of the
Performance Evaluation System.
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1. INTRODUCAO

1.1.Contextualizacéo

A literatura apresenta que as empresas sdo influenciadas por diversos componentes
contextuais, tais como estrutura organizacional, cultura organizacional, caracteristicas politicas,
estratégia organizacional, tecnologia organizacional e sistemas informacionais (Zheng, Yang
& McLean, 2010), os quais possuem caracteristicas e particularidades Unicas, e que, em
conjunto, contribuem para que a empresa seja 0 que ela €. Alguns desses componentes podem
influenciar de forma direta na performance! da companhia ao impactar no modo como seus
gestores e colaboradores percebem e desenvolvem os negdcios internos a empresa. Dentre 0s
componentes citados, 0 modelo de cultura organizacional vem determinar os instrumentos de
gestdo e principios de acdo direcionadores das atividades exercidas na empresa, representando
um aspecto de destaque frente ao direcionamento de suas atividades, por ser responsavel por
delincar o “pensamento basico” que norteia as ac¢des de Seus gestores e assim,
consequentemente, de todos os seus demais niveis estruturais (Padoveze & Benedicto, 2005;
Cardoso, 2006).

Ho, Wu & Wu (2014) afirmam que quando ha& consenso sobre 0s processos
desenvolvidos numa empresa, este afeta positivamente o seu desempenho, e, nesse sentido,
Reginato (2010) destaca que o modelo cultural nela instituido pode favorecer a existéncia deste
consenso caso 0 modelo cultural vigente na companhia seja um modelo que favoreca o processo
de fornecimento das informacdes que guiam o processo de gestao (fato que inclusive explicaria
porgue algumas empresas alcangcam o desempenho para elas esperado enquanto outras nao).

Levando-se em consideracdo que € o setor de controladoria o 6rgdo administrativo
responsavel pela integracdo entre os elementos componentes do processo de gestdo de uma
empresa (quando esta € avaliada sob um enfoque sistémico) (Tarifa, Crozatti, Espejo e Almeida,
2011), salienta-se a influéncia exercida por este setor ao atuar em consenso e de modo
colaborativo junto as demais areas e unidades de negdcio organizacionais — visando maximizar
a utilidade dos recursos da companhia por meio das informacdes e processos por ele gerados
(Catelli, 2001; Borinelli, 2006; Kounrouzan, 2017).

Tomando as informagdes apresentadas como base, tem-se como pressupostos para esta
pesquisa que: (a) o modelo cultural predominante em uma empresa influencia 0 modo como

seu setor de controladoria interage junto as demais areas e unidades de negécio da companhia,
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por influenciar no modo como as informagGes que detém s&o distribuidas e recebidas por estas;
e que (b) a forma como uma empresa avalia sua performance, est4 associada ao modo como
esta lida com suas informagdes — fator influenciado pelo modelo de cultura organizacional nela
vigente, pelo modo com que seu setor de controladoria atua junto a suas demais areas e unidades
de negdcio (aqui identificado pelo nivel de parceria exercido pelo setor de controladoria), em
conjunto com as praticas de gestdo por ela empregadas.

Isto posto, delineia-se 0 encadeamento existente entre o modelo de cultura
organizacional, 0 modo como o setor de controladoria atua junto as demais areas e unidades de
negécio, e a amplitude apresentada pelo sistema de desempenho instituido numa empresa. O
fato de ndo terem sido identificados estudos que busquem compreender se e como essas relagoes
ocorrem, justifica a necessidade de se avaliar se e como os modelos de cultura organizacional
existentes podem influenciar no nivel de parceria exercido pelo setor de controladoria, bem
como na amplitude apresentada pelo sistema de avaliagdo de desempenho instituido numa
organizagao.

A fim de investigar empiricamente 0s encadeamentos propostos foi realizado um
levantamento (Survey) junto a 89 profissionais que trabalham atualmente em empresas nao
financeiras que atuam no Brasil e que possuem a controladoria como um érgao administrativo,
tendo sido avaliadas as percepcfes destes profissionais acerca das trés variaveis supracitadas
(cultura organizacional, nivel de parceria exercido pelo setor de controladoria, e amplitude

apresentada pelo sistema de avaliacdo de desempenho).

1.2.Questao de Pesquisa

Assim, o presente estudo tem por intuito responder a seguinte questdo de pesquisa:

“Qual e a associacdo existente entre os diferentes tipos de cultura organizacional, o nivel de

arceria exercido pelo setor de controladoria e a amplitude dos sistemas de avaliacéo de
d lo setor d trolad litude d t d I d

desempenho organizacionais?”.

1.3.0bjetivo Geral

O presente estudo possui como objetivo geral identificar a associacdo existente entre 0s
diferentes tipos de cultura organizacional, os diferentes niveis de parceria com que pode atuar

um setor de controladoria junto as demais areas e unidades de negdcio organizacionais, e a
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performance encadeada pela amplitude que possui o sistema de avaliacdo de desempenho

instituido nesta empresa.

1.3.1. Objetivos Especificos

A titulo de objetivos especificos tem-se:

e conhecer, por meio do desenvolvimento de um estudo empirico, qual € o nivel de
parceria com que o setor de controladoria das empresas analisadas predominantemente
atuam junto as demais areas e unidades de negécio organizacionais — levando em
consideragdo o modelo de apresentacéo de niveis de parceria proposto por Weber (2011
p. 42);

e conhecer, por meio do desenvolvimento de um estudo empirico, qual é o modelo de
cultura organizacional predominantemente observado nas empresas que apresentam um
maior nivel de parceria entre o setor de controladoria e suas demais areas e unidades de
negécio — levando em consideracdo a estrutura de modelos culturais propostos por
Cameron e Quinn (1996);

e conhecer, por meio do desenvolvimento de um estudo empirico, qual é a amplitude
apresentada pelos sistemas de avaliagdo de desempenho das empresas estudadas —
levando em consideracdo os atributos propostos por Neely, Bourne e Kennerly (2000);

e conhecer, por meio do desenvolvimento de um estudo empirico e de uma avaliacdo
estatistica baseada em testes multivariados (Favero, Belfiore, Silva & Chan, 2009), a
existéncia ou ndo de um relacionamento entre (a) o modelo de cultura organizacional
de uma empresa, (b) o nivel de parceria com que o setor de controladoria desta empresa
atua junto as demais areas e unidades de negocio organizacionais, e (c) a amplitude

apresentada por seu sistema de avaliagdo de desempenho.

1.4 Justificativa

Diversas chamadas na literatura da contabilidade gerencial, inclusive no Brasil,
evidenciam a necessidade de estudos empiricos que evidenciem a relevancia das préaticas e da
propria contabilidade gerencial (Frezatti, Aguiar, Wanderley & Malaguefio, 2015). Embora
algumas pesquisas internacionais (Siegel & Sorensen, 1999; Siegel, 2000; Gibson, 2002; Byrne,
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2010; Souza, 2016) acabem por apontar um processo de modificacdo pelo qual vem passando
0 papel desempenhado pelo setor de controladoria, pouco foi abordado sobre este processo no
cenario nacional, e, com isto, surgiu o interesse de se desenvolver o presente estudo, que tem
por intuito avaliar a existéncia de influéncia do modelo de cultura organizacional
predominantemente observado em empresas que possuem controladorias que procuram atuar
como parceiras junto as demais areas e unidades de negocio organizacionais, bem como
averiguar a influéncia destas na amplitude apresentada pelos sistemas de avaliacdo de
desempenho de tais organizacOes. Salienta-se que, até o0 momento em que foi concluida a
revisao da literatura desta pesquisa, ndo foi identificado outro estudo que apresente 0 mesmo
foco de abordagem.

1.5.Contribuicdes

O presente estudo tem por intuito contribuir para uma melhor compreensdo ndo apenas
individual, mas também conjunta, dos temas centrais nela abordados: (1) -cultura
organizacional, (2) niveis de parceria com que atua o setor de controladoria junto as demais
areas e unidades de neg6cio organizacionais, e (3) amplitude dos sistemas de avaliacdo de
desempenho; com o intuito de averiguar e analisar as associacfes estatisticas existentes entre
tais fatores, em empresas ndo financeiras que atuam no Brasil.

Considera-se que este estudo contribuiu cientificamente por avancar na proposi¢ao de
um modelo teérico e de mensuracdo que possibilitou avaliar a associacdo existente entre
variaveis latentes recorrentes em pesquisas de contabilidade gerencial, mas que ainda séo pouco
estruturadas — como sdo os casos do nivel de parceria da controladoria, e da amplitude
apresentada pelos sistemas de avaliagdo de desempenho. Contribui ainda por evidenciar
estatisticamente a associacdo existente entre cultura organizacional e niveis de parceria de
controladoria e deste para a amplitude dos sistemas de avaliacdo de desempenho — tendo em
vista que, para o grupo de empresas analisadas, ndo foi apresentada a existéncia de uma
associagdo direta entre a cultura organizacional e a amplitude dos sistemas de avaliacdo de
desempenho.

Para a préatica da Controladoria o estudo também contribui ao oferecer elementos para
que organizagdes e gestores ampliem seu foco no processo decisorio a ela relacionado, tendo
em vista aspectos culturais — os quais acabardo impactando na forma como o desempenho para

este setor pode ser apresentado e melhor compreendido.
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O estudo tem ainda a intencdo de contribuir para o desenvolvimento da literatura
nacional acerca da tematica aqui abordada, com o intuito de contribuir para a cobertura da

lacuna nela atualmente observada.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1.0 Papel da Controladoria

O desenvolvimento da contabilidade financeira trouxe a necessidade de transparéncia
nos negdcios internos desenvolvidos por uma empresa, como um ‘“complemento” as
informacgdes que por ela eram apresentadas. Para atender a essa necessidade esta frente contabil
exigiu o desenvolvimento de um fornecimento correspondente de informacgdes. De modo
paralelo, os niveis de crescente complexidade e dindmica do mercado passaram a exigir um
nivel maior de coordenagdo baseada em planos — trazendo ainda a contabilidade financeira a
necessidade de um maior nivel de planejamento operacional (desenvolvimento de or¢camento)
e de monitoramento (Weber, 2011 pp. 29-30).

Ao se considerar que o modelo de contabilidade tradicional se presta quase que
exclusivamente a mensuracao de eventos econdmicos passados — a qual, na maior parte dos
casos, tem por objetivo o atendimento as exigéncias fiscais organizacionais —, a controladoria
nasceu quase como um processo de evolugdo necessario a esta ciéncia (Catelli, 2001; Horvath
2009). Com a percepcdo de que a contabilidade representava uma rica base conceitual, foi dada
origem ao setor de controladoria, onde, valendo-se destas valiosas informagdes contdbeis
primarias, este novo setor veio a se tornar um importante érgdo administrativo, responsavel pela
disseminacdo de conhecimento, modelagem e implantacdo de um sistema de informacdes
organizacionais, objetivando suprir as necessidades informativas dos gestores das demais areas
e unidades de negdcio organizacionais, bem como conduzi-los durante o processo de gestdo
(quando requerido) para um processo de tomada de decis6es otimizado (Catelli, 2001).

Catelli (2001), Borges, Parisi e Gil (2005) e Morais e Carneiro (2016) destacam que o
objetivo primordial do setor de controladoria é garantir o alcance da missdo organizacional e a
continuidade da companhia. Segundo Catelli (2001) e Morais e Caneiro (2016), é ainda objetivo
da controladoria aglutinar e direcionar os esforcos dos gestores das demais areas e unidades de
negocio, subsidiando-os em seu processo decisorio, afim de que a soma dos resultados
individuais por eles alcancados venha resultar no objetivo global estabelecido para a companhia
— na “missdo organizacional” (Catelli, 2001; Borges et al., 2005).

Em Aula Magna, ministrada na Universidade de S&o Paulo (USP), em 07 de agosto de
2017, o professor Doutor Reinaldo Carvalho fez destaque a este papel que cabe a controladoria

de garantir que “o sucesso individual das partes converse entre si em busca do sucesso do todo
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organizacional”, destacando que cabe ao setor a busca pela otimizacdo dos resultados
econdmicos globais da empresa. Mencionou ainda que, apesar deste papel Ihe ser destinado,
séo diversos 0s casos de empresas em que o setor de controladoria ndo alcanca o desempenho
para ele desejado — fato que, segundo ele, se deve principalmente aos costumes e cultura
instituidos na companhia. Catelli (2001) coloca énfase neste argumento, ao destacar que para
que a controladoria seja eficaz no alcance de sua missao (que é a de primar pela otimizacéo do
resultado econdmico organizacional — garantindo a eficacia da companhia, a viabilizacdo de
sua gestdo econémica, além de promover a integracdo das demais areas e unidades de negdcio
organizacionais), o setor depende diretamente da cultura organizacional vigente em sua
empresa — principalmente ao se levar em consideragéo que o Modelo de Gestdo Econdmica de
uma empresa € constituido com base em sua missdo, em suas crengas e em seus valores, e é
este modelo que vira estabelecer o modo como a administracdo da empresa sera conduzida (ao
representar o conjunto de defini¢cbes relacionadas ao processo de gestdo empresarial
estabelecidas para a companhia).

Em 2016, Souza desenvolveu um estudo por meio do qual buscou consolidar a visao de

distintos autores acerca do tema controladoria, e com base em seu estudo, pdde averiguar as

funcdes? consideradas “de responsabilidade do setor” (Tabela 01):

Funcdes do Setor de Controladoria

AUTORES FUNCAO(OES)
Dillard (2014 p. | A controladoria é um componente administrativo fundamental encarregado de garantir que
242) a organizagdo cumpra as suas responsabilidades fiducidrias para com a sociedade —

responsabilidades estas que se estendem substancialmente para além das exigéncias legais
estabelecidas em um contrato social ou codificadas nas leis e regulamentos.

Nascimento e
Reginato (2007

A controladoria tem a fungdo de interagir, constantemente, com o processo decisorio da
empresa, buscando dados e informacdes econdmico-financeiras em suas areas de apoio.

p. 15)
Borinelli (2006 | As funcdes por meio das quais a controladoria se materializa nas organiza¢es sao: funcdo
pp. 269-278) | contabil, funcéo tributéria, funclo de auditoria interna, controle interno e seguros, funcéo

financas/tesouraria, funcdo gerencial, funcdo de gestdo e informacao.

Calijuri, Santos

A func¢do da controladoria é fornecer aos administradores das empresas a informacao que

e Santos (2005 | eles necessitam para atingir 0s objetivos empresariais.
p. 01)

Padovese (2002 | Basicamente a controladoria é responsavel pelo sistema de informagdes contabeis gerencial
p. 124) da empresa, e sua missdo € assegurar o resultado da companhia. Para tanto ela deve atuar

fortemente em todas as etapas do processo de gestdo da empresa, sob pena de ndo exercer
adequadamente sua funcdo de controle e reporte na correcdo do planejamento.

Martin (2002 p.

A funcéo da controladoria é fornecer aos administradores das empresas a informagdo que

08) eles precisam para atingir seus objetivos, de modo eficaz e eficiente.
Rehbein (2001 | O papel da controladoria, na sua plenitude, é formado por um conjunto de atividades assim
p. 04) resumidas: controlar, conceituar, avaliar, mesurar, simular, indicar caminhos e informar.
Horngren (1985 | (a) Planejamento para o controle, (b) Relatorios e interpretagdo, (c) Avaliagdo e
p. 11) assessoramento, (d) Administracdo tributéria, (€) Relatorios para o governo, (f) Protecdo de

ativos, (g) Avaliacdo econémica.

Tabela 01: Func¢des do Setor de Controladoria — Fonte: Souza (2016)
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Souza (2016) apurou ainda as competéncias® individuais e as atividades normalmente
destinadas aos colaboradores componentes do setor (Tabela 02):

Competéncias e Atividades desempenhadas na Controladoria

COMPETENCIAS INDIVIDUAIS ATIVIDADES
Conhecimento do negécio Fornecer e interpretar informacéo
Habilidades interpessoais e comunicacionais Apoiar decisdes
Habilidade com tecnologia da informacéo Relatar e planejar informac@es periddicas
Flexibilidade Elaborar projetos
Qualidades pessoais Fazer andlises pontuais
Habilidades técnicas Administrar
Capacidade de monitoramento Usar técnicas
Influéncia na organizacdo Instruir gerentes de operagdes

Tabela 02: Competéncias e Atividades desempenhadas na Controladoria — Fonte: Souza (2016 — adaptado de
Byrne e Pierce, 2007)

Souza (2016) aponta o destaque feito por Borinelli (2006) e Frezatti, Rocha, Nascimento
e Junqueira (2009) acerca da discordancia existente na academia relacionada as funcGes
atribuiveis ao setor de controladoria dentro das empresas, onde os autores afirmam que a mesma
tem origem na falta de uma definicdo especifica de qual é de fato o papel da controladoria —
fato que leva o mercado, a sociedade e até mesmo a academia a confundir as atividades cabiveis
a este setor com outras geralmente atribuidas a outras areas ou unidades de negdcio
organizacionais que atuam em contextos similares. A seu tempo, o trabalho de um controller*
varia drasticamente de acordo com o tamanho da empresa e com a existéncia de outros gestores
gue venham exercer func@es similares — o que faz com que mesmo que algumas funcdes sejam
normalmente atribuidas ao setor de controladoria, as mesmas podem vir a ser assumidas por
outras areas ou unidades de negécio dentro da empresa (Bragg, 2009; Souza, 2016).

Assim, a um setor de controladoria podem ser atribuidas inimeras tarefas, mas seu papel
central deve ser o de fornecer as informacGes basicas necessarias a um adequado processo de
gestdo, bem como promover a cooperacdo entre as demais areas e unidades de negdcio
organizacionais, em prol do alcance da missdo organizacional (Weber, 2011 p. 28).

A obtencdo de informagdes que possibilitem a area de controladoria desempenhar
apropriadamente suas tarefas depende diretamente da existéncia de uma adequada “estrutura
formal de controle interno” — a qual Roehl-Anderson e Bragg (1996) e Bianchi, Backes e
Giongo (2006) concordam que este € representado por um conjunto de normas e procedimentos
que envolvem todas as areas e unidades de negdcio organizacionais, e que sdo desenvolvidas
por meio de controles operacionais e administrativos (a exemplo de “controles de estoques,
relatérios de producéo e controle de compras™), 0s quais ddo o suporte necessario para que
subsidie o sistema de informacdes da organizacéo (Perez Jr., Pestana & Franco, 1997; Bianchi

et al., 2006) — o qual iréd suprir o sistema de avaliacdo de desempenho da empresa com as
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informagdes que permitam ao setor de controladoria atuar no monitoramento e integragéo do
processo de gestdo da empresa (onde esta corresponde ao nivel de coesdo existente entre as
decisdes tomadas pelas distintas areas e unidades de negocio organizacionais — as quais devem
levar em consideracdo seus resultados individuais sem desassociar-se dos objetivos globais da
companhia).

O sistema de informacdes gerenciais de uma empresa (de responsabilidade do setor de
controladoria) € composto por subsistemas componentes (0s quais sdo desenvolvido com base
em conceitos econémicos especificos, representados por: simulagdes, orcamentos, padrdes e
realizado), os quais viabilizam o seguinte conjunto de ac¢Ges (Catelli, 2001):

e guiar os gestores (seja da alta cipula administrativa ou das &reas e unidades de negdcio
organizacionais) para um processo decisorio consciente;

e apurar os resultados econdmicos da companhia — sejam relacionados a produtos,
atividades, areas e unidades de negdcio, etc;

o refletir o fisico-operacional organizacional;

e permitir a avaliacdo dos resultados obtidos;

e permitir a avaliacdo do desempenho organizacional.

Somente uma adequada integracao entre os subsistemas podera gerar informacdes que
permitirdo ao sistema de avaliagdo de desempenho realizar a comparacéo entre os resultados
planejados e os realizados, afim de captar quaisquer alteracfes apontadas, bem como apresentar
os reflexos ocasionados (Catelli, 2001). O sistema de avaliacdo de desempenho devera ainda
possibilitar que se averigue as causas das variagdes observadas, afim de zelar para que as
mesmas sejam sanadas, em prol da otimizacdo do resultado econdmico da empresa (Catelli,
2001).

Uma compreensao suficiente das atividades desenvolvidas em cada area ou unidade de
negocio organizacional é essencial para se assegurar que o sistema de informacgdes da
companhia seja operado de maneira ndo apenas formalmente correta (confiavel), mas também
apropriada em termos do contetdo por ele gerado (valido) (Weber, 2011 p. 31). No entanto,
ndo é essencial ou rotineiro que o setor de controladoria lide com o conteudo das informacdes
capturadas e geradas — sendo esta tarefa, em principio, reservada para os gestores de cada area
ou unidade de negocio, e a alta cupula administrativa (Weber, 2011 p. 31).

A funcdo de fornecimento de informacGes (cabivel ao setor de controladoria) abrange
uma ampla gama de interfaces, a partir das quais o setor de controladoria pode vir (ou ndo) a
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expandir o seu nivel de atuagdo (Weber, 2011 p. 31). As principais (seguindo do nivel mais
basico para o nivel mais evoluido de atuacdo de setor) sdo: (1) projetar e operar sistemas
subjacentes ao setor, (2) apresentar a situacdo econémica da empresa de forma continua, (3)
utilizar dados para realizar o planejamento operacional e 0 monitoramento organizacional, (4)
fornecimento de informacdes em uma base ad-hoc® (quando necessérias), (5) comunicar
“figuras” e o que elas significam (Weber, 2011 p. 31).

Duas outras maneiras possiveis de expandir as tarefas do setor de controladoria
relacionam-se a interface entre os gestores das demais areas e unidades de negocio
organizacionais e o proprio setor de controladoria, onde (Weber, 2011 pp. 32-33):

a) A simples entrega de informag6es néo satisfaz os desejos da maioria dos gestores, pois
muitos Sd0 0S casos em gque 0S mesmos ndo conseguem interpretar as informacdes que

Ihes séo apresentadas, da forma como as mesmas o foram — residindo aqui a necessidade

de que as mesmas sejam clarificadas;

b) héasituacdes em que informacOes esporadicas podem se fazer necessérias (como aquelas
relacionadas a um projeto especifico de gasto de capital) — onde o setor de controladoria

geralmente é o 6rgdo administrativo qualificado para a apresentacdo das mesmas.

Quanto maior o nivel de atuacdo do setor de controladoria, considera-se que mais
“evoluido” encontra-se o estagio de maturidade com que este atua frente a empresa em que se
encontra instituido (Weber, 2011 pp. 30-33).

2.2.Business Partnership (Business Partner)

O conceito business partner foi criado por Dave Ulrich, na década de 1980, com o
intuito de aproximar o departamento de recursos humanos (RH) as demais areas e unidades de
negocio organizacionais, onde, segundo o autor, quando bem executadas as atividades que lhes
sdo cabiveis, o profissional detentor deste perfil acaba por agregar valor a companhia, ao
contribuir para o alcance das metas para ela estabelecidas (Ulrich, 1998).

Em seu livro “Os campedes de recursos humanos”, Ulrich (1998) define o profissional
business partner como sendo um “parceiro de negdcios”, o qual possui por objetivo primario
auxiliar os gestores das areas e unidades de negdcio organizacionais no alcance das metas
estabelecidas para a empresa. Segundo o autor, para que este profissional venha a desempenhar

seu papel, faz-se necessario que 0 mesmo possua tanto conhecimentos técnicos (especificos de
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sua area de atuacao), como um profundo conhecimento do negdcio desenvolvido pela empresa
da qual faz parte, pois somente assim pode ser capaz de contribuir com solucbes estratégicas
que se demonstrem necessarias para o desenvolvimento dos negocios da companhia. Este
profissional deve agir como um conselheiro da alta cupula administrativa (quando relacionado
as pessoas e negdcios desenvolvidos na empresa), bem como desempenhar um papel
de facilitador (com o intuito de prezar pelo devido andamento da dindmica empresarial)
(Ulrich, 1998). Deve ainda possuir facilidade de acesso para transitar entre as diversas areas e
unidades de negdcio da empresa, e assim ser capaz de identificar possiveis falhas em suas
liderancas (Ulrich, 1998). Com base nisto, justifica-se dizer que um profissional business
partner desempenha o papel de parceiro estratégico do negdcio, por manter como intuito basico
o0 alcance dos resultados organizacionais estabelecidos (a missdo organizacional estabelecida
para a companhia) (Ulrich, 1998).

De acordo com Ulrich (1998), para que um business partner possa exercer seu papel

com exceléncia, faz-se necessario que 0 mesmo supere cinco desafios principais (Tabela 03):

Cinco Desafios de um Profissional Business Partner
Realizar Deve ser capaz de colocar em pratica os planos e metas estabelecidas, definindo as
acOes que se fardo necessarias para que estas se concretizem
Gerar satisfacdo Atender aos diversos publicos da organizacdo da qual faz parte, afim de gerar
“equilibrio empresarial”
Planejar Desenvolver um planejamento que integre as metas estabelecidas para a area ou
unidade de negécio da qual faz parte ao planejamento estratégico empresarial — visando
um alcance de resultados que privilegie “o todo”

Prever riscos Deve ser capaz de mensurar o impacto que a¢fes desenvolvidas isoladamente vém a
acarretar sobre o plano estratégico organizacional
Capacitar Ser capaz de disseminar e replicar as estratégias que devem ser aplicadas ha companhia

Tabela 03: Cinco Desafios de um Profissional Business Partner — Fonte: elaborado pela autora, adaptado de
Ulrich (1998)

2.3.Setor de Controladoria Business Partner

Segundo Spatz (2008), os controllers consideram (1) a apresentacdo das informacdes,
(2) a preparacdo destas baseada nas necessidades de seus usudrios, e (3) uma comunicacao
destas informacdes feita de forma customizada fatores significativamente mais importantes do
que um mero fornecimento das informaces coletadas pelo setor de controladoria. A literatura
demonstra que € cada vez mais frequentemente solicitado ao setor de controladoria que este ndo
se concentre apenas no fornecimento de informacdes, mas que atue de modo a garantir que as
mesmas sejam aproveitadas de modo adequado pelos gestores das demais areas e unidades de
negocio, bem como pela alta ctpula administrativa da companhia (Weber, 2011 p. 33) — Becker
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(1984, p. 22) destaca que, diversos sdo 0s autores que consideram que este € o principal papel
desempenhado pelo setor de controladoria, por diferenciar suas atividades daquelas atribuiveis
ao setor de contabilidade.

Um dos principais requisitos adicionais ao setor de controladoria (em comparagdo com
o fornecimento de informag6es puras) € o de conhecer as caracteristicas individuais dos gestores
aos quais atende (Weber, 2011 pp. 33-34). O setor de controladoria precisa estar familiarizado
com a capacidade que cada um destes gestores detém ao interpretar os dados que lhes sdo
apresentados, e precisam saber como 0s varios usuarios da informacao preferem receber os
dados em questdo, bem como a forma como provavelmente irdo reagir frente a0 modo como
tais dados lhes foram apresentados — afim de que o setor comunique seus nimeros de uma forma
eficaz (Weber, 2011 pp. 33-34). Para isso, além de deter conhecimento econémico, o setor de
controladoria deve ainda desenvolver um conhecimento comportamental (Weber, 2011 pp. 33-
34). Esse tipo de expansdo de tarefas ndo implica uma necessidade significativamente maior de
capacidades dos componentes do setor, 0 que se faz necessario € uma mudanga na maneira
como suas tarefas sdo executadas (Weber, 2011 pp. 33-34).

No estudo de Souza (2016), ele ainda apurou que existem perfis especificos associados
aos profissionais atuantes no setor de controladoria, 0s quais poderiam ser assim classificados
(Tabela 04):

Perfil do Profissional de Controladoria segundo a Literatura Internacional

PERFIL REFERENCIAS CARACTERISTICA
PREDOMINANTE
Bookkeepper (guarda-livros) Lambert e Sponem (2012), Rahman e Preocupagdo com registros
Ahmed (2012), Bougen (1994), Sathe contabeis
(1984), Hopper (1980)
Business consultant (consultor Burns e Baldvinsdottir (2005, 2007) Assessoria a gestores
de neg6cios)
Decision making facilitator Lambert e Sponem (2012) Habilidade com negociacGes
(facilitador de tomada de
decisdes)
Hybrid accountant (contador | Burns e Baldvinsdottir (2007), Burns e Intermediagdo entre gestores
hibrido) Scapens (2000) operacionais e financeiros
Moderator (moderador) Ahrens e Chapman (2000) Mediacao entre gestores
operacionais e financeiros
Scorekeeper (registrador de Burns e Baldvinsdottir (2007) Capacidade de avaliar
informacdes) desempenho
Strategic management Holtzman (2004) Apoio a formulagédo e execugdo
consultant (consultor de do planejamento estratégico
gestdo estratégica)
Corporate policeman (policial Byrne (2010) Supervisdo e administracéo de
corporativo) regras e procedimentos

Tabela 04: Perfil do Profissional de Controladoria segundo a Literatura Internacional — Fonte: Souza (2016)
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Com base nas informagdes da Tabela 04, Souza (2016) elaborou um “agrupamento” dos
perfis apurados (Tabela 05), e, com base neste, realizou um “comparativo” dos mesmos (Tabela
06):

Agrupamento de Perfis de Profissionais de Controladoria

GRUPO REFERENCIAS PERFIS ABRANGIDOS
Bean Mistry, Sharma e Low (2014), Sunami (2013), Lambert e Bookkeepper, scorekeeper,
counters Sponem (2012), Rahman e Ahmed (2012), De Loo, Verstegen corporate policeman

(“contador e Swargerman (2011), Burns e Baldvinsdottir (2007, 2005),
de feijoes”) | Verstegen et al. (2007), Byrne e Pierce (2007), Vaivio e
Kokko (2006), Gibson (2002), Malmi (2001), Granlund e
Lukka (1998), Bougen (1994)

Business Mistry, Sharma e Low (2014), Sunami (2013), Lambert e | Decision making facilitator,
partners Sponem (2012), De Loo, Verstegen e Swargerman (2011), | business consultant, strategic
(parceiro de | Burns e Baldvinsdottir (2007, 2005), Jarvenpéda (2007), management consultant

negocios) Malmi (2001), Siegel e Sorensen (1999)
Tabela 05: Agrupamento de Perfis de Profissionais de Controladoria — Fonte: Souza (2016)

Comparativo de Perfis (bean counters x business partners)

BEAN COUNTERS BUSINESS PARTNERS
Mensuracéo de itens financeiros Mensuracéo de itens ndo-financeiros
Registro de dados Anélise de informagbes
Foco em execucéo Foco em planejamento
Indiferenca perante outros departamentos Interacdo com outros departamentos
Fornecimento de relatérios aos gestores Prestacdo de consultoria aos gestores
Controle de processos Aprimoramento do negdcio

Tabela 06: Comparativo de Perfis (bean counters x business partners) — Fonte: Souza (2016)

O termo bean counters representa os setores de controladoria que tendem a adotar uma
postura considerada mais “tradicional” — tipicamente associada a atividades de registro e
acumulacdo de dados, elaboracdo de demonstracBes financeiras, andlises, controle e
fiscalizacdo da performance dos gestores das areas e unidades de negdcio da companhia por
meio do uso de indicadores financeiros, dentre outras atividades (Burns & Baldvinsdottir, 2005;
Emsley, 2005; Souza, 2016). Para que um setor de controladoria possa ser classificado como
business partner (“parceiro de negocios”), este deve apresentar uma postura “orientada para a
estratégia organizacional” — atuando de modo a apresentar um alto nivel de envolvimento e
comprometimento com o negocio global da cia, atuando de modo cooperativo com as demais
areas e unidades de negdcio organizacionais, e ainda que venha a integrar as informacoes
contabeis adquiridas aos indicadores financeiros e nao-financeiros6é da empresa (Burns &
Baldvinsdottir, 2005; Souza, 2016).

Em Seminario de Controladoria realizado na sede do Instituto Brasileiro de Executivos
de Financgas de S&o Paulo (IBEF-SP), no dia 18 de Agosto de 2015, o palestrante Rogério
Menezes, diretor financeiro da AkzoNobel PPC, discutiu o tema “O controller como business
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partner”, onde, no presente evento, 0 mesmo ressaltou que para que possa ser considerado
business partner, um executivo financeiro deve evoluir de sua atuagdo nos “bastidores” — onde
trata de processos (como coleta, reporte e analise de dados) — para o “palco principal” da
companhia — onde as principais decisdes sdo tomadas (IBEF-SP, 2015).

Mantendo em vista o cendrio apresentado, Arenales (2016) faz destaque a alteracdo do
perfil solicitado para a atuacdo do setor de controladoria nas empresas, onde, apesar de
raciocinio légico e facilidade no manuseio de numeros continuarem sendo consideradas
competéncias essenciais aos profissionais componentes deste setor, outras competéncias, como
facilidade de comunicacdo e negociagédo, vém se demonstrando cada vez mais importantes de
serem aprimoradas, afim de que se eleve a qualidade das informacdes geradas pelo setor.

Ao se considerar a natureza cada vez mais dinamica, complexa, globalizada e
competitiva com as quais as empresas vém desenvolvendo suas atividades, destaca-se a
necessidade crescente de que os setores de controladoria atuem de modo a exercer cada vez um
maior nivel de parceria junto as demais areas e unidades de negdcio organizacionais, para que
assim possam contribuir de forma mais ativa e direta com a gestéo estratégica organizacional,
primando para que a mesma alcance um nivel de desempenho otimizado, tendo por objetivo
atingir a missao organizacional estabelecida (Batista da Silva, 2016).

A Figura 01 expbe uma representacdo dos “multiplos papéis” propostos por Ulrich
(1998), o qual apresenta outras atividades que devem ser desempenhadas por um setor de
controladoria quando detentor de um perfil business partner:

Multiplos Papéis do Profissional da Informacéo

FOCO
Futuro [ Estratégico

Administragdo das estratégias da
Unidade de Informagdo em sintonia com
o5 objetivos e metas da empresa

\

Processos

Administracdo da transformacdo e da
mudanga advinda da geracdo de

conhecimentos

Muiltiplos|papéis das

/

Administracdo da informacdo e do
conhecimento

Unidades d¢ Informagdo

AN

Administracdo dos clientes
informacionais

FOCO
Cotidiano / Operacional

Pessoal

Figura 01: Multiplos Papéis do Profissional da Informacdo — Fonte: Cancado, Medeiros e Jeunon (2008, adaptado

de Ulrich, 1998)
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Batista da Silva (2016) também apresentou uma representacdo (Figura 02) por meio da
qual busca expor as dimensdes representativas das contribui¢es prestadas pelo setor de
controladoria enquanto business partner — cada uma das dimensdes apresentadas (numeradas
de 01 a 11) representa um nivel de atuacdo dos colaboradores componentes do setor, onde,
quanto maior o numero total destes itens apresentados quando avaliado o seu modo de atuac&o,
maior o nivel de parceria com que atua esse profissional (mais business partner ele é
considerado):

Contribuicéo do Controller como Business Partner
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( Sistemas e redes 1//
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Forga e coeréncia 11

Os codigos 01 a 11 se referem ao quadro de atividades que complementam a ilustragéo |
|_As letras A, B, C, D, E sdo referéncias para a explicagdo da ilustragdo

Figura 02: Contribuicdo do Controller como Business Partner — Fonte: Batista da Silva (2016)

A Figura 03 apresenta o framework no qual Weber (2011 pp. 25-42) combina efeitos
qualitativos e quantitativos, bem como aspectos relacionados as tarefas internas de competéncia
do setor de controladoria. Por meio deste modelo ele busca representar as ligagdes estreitas
existentes entre os varios niveis de atuagdo do setor e o envolvimento com o qual 0 mesmo
exerce suas atividades — indicando, assim, qual o estagio de desenvolvimento com o qual o
setor realiza suas atividades (as quais ndo representam apenas um reflexo de um conjunto de
tarefas estaticas — sejam estas tarefas alternativas ou mutuamente exclusivas —, mas sim uma
progressdo da atuacdo do setor de um nivel mais baixo para um nivel mais elevado de

responsabilidades e com fungdes adicionais) (Weber, 2011 pp. 25-42). De acordo com o nivel
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(estdgio) de atuacdo alcancado por um setor de controladoria, este atuara de forma mais ou

menos ativa como um parceiro de negocios das demais areas e unidades de negdcio da

companhia (logo, de modo mais, ou menos, business partner) (Weber, 2011 pp. 25-42).

Visdo geral de um modelo de desenvolvimento para controladoria

Fornecimento proative da
informagdes

adminisragde ne sentide mais ample

Desenvolvimento de propostas
independantes para o desenvolvimento

£ .
Suplementagio proanva ¢ baseada em contenido da

——

continvo da am%a;z

> Projetar a estrutura para a
cooréenagio bas=ada em planos

Influenciando criticamente a
demanda de informagtes por
parte da geréneia

Parspectivas independentes sobrz os
problemas que 2stio sendo analizados

— ]
Envelvimento 2 influéneia no nivel
de contetdo em vm contaxto de
coordenacio baszado em planos

A . . A
Suplementagio reative, baseada em contelide ¢ resimigdo de

Feren cIamente

Comunicando figuras 2 o que alas Fornecimento de informagdes em wma

base ad-hoe, quando nacessirio

Usando dados para plansjamento
operacional & monitoramento

— ==
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econdmica da emprasa

sienificam

Reabsorgdo reaniva baseadn em processos ¢ suplementagio
de gerenciamenre R
—

Desgnerar e complementar @ gestio amaves de ferramenins

Figura 03: Visdo geral de um modelo de desenvolvimento para controladoria — Fonte: Weber (2011 p. 42)

O modelo (Figura 03) é dividido em quatro niveis — aqui denominados “estagios de
maturidade” — com que podem atuar um setor de controladoria na empresa da qual faz parte, e
tal modelo se baseia numa abordagem de “garantia de racionalidade”, na qual os “gargalos” de
racionalidade vao sendo sucessivamente eliminados de acordo com o estagio de maturidade ja
alcancado pelo setor (Weber, 2011 p. 27). Assim, em cada um dos niveis sdo apresentadas tanto
a gama de tarefas ja consideradas como sendo de responsabilidade do setor de controladoria,
como as alteracBes (processo evolutivo) que tais tarefas sofrem ap0s as mesmas serem
“filtradas” pelos gargalos de racionalidade citados (Weber, 2011 p. 27).

Dentre os niveis de tarefas inter-relacionadas apresentadas, a ‘“tarefa basica”
desempenhada pelo setor de controladoria (a qual pode ser caracterizada como uma fungéo
essencialmente tecnica e altamente especializada) vem compor seu primeiro nivel de atuagdo —
estagio de maturidade 1 (Weber, 2011 pp. 41-42). No entanto, para uma efetiva execucdo das
diversas tarefas desempenhadas pelo setor, faz-se necessario um “acimulo de conhecimento”
— 0 qual é geralmente acumulado com o decorrer do tempo e desenvolvimento do setor (Weber,
2011 pp. 41-42).
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A base de conhecimento entdo formada no primeiro nivel pode ser entdo utilizada para
que o setor assuma tarefas adicionais em nome do gerenciamento, o que d& entdo origem ao
nivel superior a este — estagio de maturidade 2 —, no qual, sob o ponto de vista de processos, 0
setor, além de cumprir suas func@es basicas (atribuidas no primeiro nivel apresentado), passa
também a trabalhar a pedido dos gestores das demais areas e unidades de negocio, afim de
realizar fungdes de “descompressdo” (principalmente) ou fungdes complementares (Weber,
2011 p. 42).

A medida que o conhecimento se acumula no segundo nivel apresentado, leva-se a
expansao de tarefas que da espago a um terceiro nivel — estagio de maturidade 3 —, onde o setor
de controladoria comeca a exercer influéncia no processo decisorio organizacional (sob uma
perspectiva de conteldo), fazendo com que o setor parta do “campo de suporte” para o “campo
de gerenciamento puro” (Weber, 2011 p. 39) — desenvolvendo uma opinido independente
(quando necessario), afim de persuadir a alta cUpula administrativa a levar o posicionamento
do setor em consideracgdo. Neste nivel, o setor de controladoria passa a agir de forma mais ativa,
posicionando-se sobre os planos apresentados, afim de leva-los para o direcionamento
considerado mais viavel para o alcance dos objetivos organizacionais globais tracados (Weber,
2011 p. 42).

O quarto nivel — estagio de maturidade 4 — é alcancado quando o setor de controladoria
ndo apenas age de forma reativa, mas assume um papel proativo frente ao negécio (Weber,
2011 p. 42). Esta é a “fase final” de desenvolvimento a ser alcancado pelo setor, onde ele
atravessa o0 campo de “suporte”, passando a executar tarefas de gerenciamento efetivo (Weber,
2011 p. 42).

A Figura 03 demonstra como 0s quatro niveis apresentados sdo interdependentes — o
que se faz necessario para o acimulo de conhecimentos e habilidades (mas ndo permite que se
preserve o conhecimento adquirido) (Weber, 2011 p. 43). Weber (2011 p. 43) destaca que para
que o setor de controladoria possa atuar de modo eficaz como parceiro de negdcios € essencial
gque 0 mesmo permanega como responsavel pela execucdo de suas atividades basicas — assim,
faz-se necessario exercer ambos seus papéis (bean counter e business partner) de forma
simultanea, pois ocupar um papel e ndo ocupar o outro ndo é suficiente.

Apesar dos beneficios apontados como sendo proporcionados por um setor de
controladoria que atue com um perfil business partner, cabe aos profissionais que o0 compdem
comprovarem a efetiva capacidade deste setor em agregar valor ao negdcio, auxiliando na
construcdo e desenvolvimento da inteligéncia organizacional, ao beneficiar a empresa com a

obtencdo de vantagem competitiva frente a seu mercado de atuacao (Cancado et al., 2008).
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Baseado no apresentado, verifica-se o processo evolutivo pelo qual vém passando o
setor de controladoria, 0 qual busca participar cada vez mais ativamente do processo decisério
da empresa da qual faz parte (Siegel & Sorensen, 1999; Siegel, 2000; Gibson, 2002; Byrne,
2010; Chartered Global Management Acoountants [CGMA], 2014; Souza, 2016). A
International Federation of Accountants (IFAC, 2005) afirma ainda que essa tendéncia levara
0 setor a migrar cada vez em maior propor¢do do “acompanhamento e processamento das
informagoes coletadas” para um nivel de atuacdo mais estratégico, cada vez mais fortemente

ligado ao planejamento e controle da companhia (Souza, 2016).

2.4.Desempenho Organizacional

Para autores como Daft e Marcic (2004, p. 10), desempenho se resume na capacidade
de uma empresa de atingir seus objetivos usando seus recursos de um modo eficaz, ja Otley
(1999, p. 364) sugere que existe uma dificuldade natural quanto a definicdo do que é
desempenho por este ser um termo ambiguo e dificil de ser expresso, o qual poderia: (1)
representar a consecucdo de objetivos, em uma perspectiva interna a organizacao, ou (2)
considerar diferentemente a importancia dos diversos stakeholders’ da companhia ou (3) ser
ainda considerado de modo distinto para diferentes empresas (Otley, 1999, p. 364). No entanto,
sem que haja uma mensuracdo e avaliacdo de desempenho adequada, os gestores de uma
empresa podem encontrar dificuldades para (1) comunicar as expectativas desse desempenho a
seus subordinados; (2) saber o que de fato se passa na organizacdo; (3) identificar as falhas,
analisa-las e elimina-las; (4) fornecer feedbacks, identificar o desempenho que deve ser
recompensado e ter um processo decisério baseado em informacdes efetivas (Rummler &
Brache, 1994, p. 169-170). Considerando os fatores apresentados, uma metodologia que avalie
de modo correto o desempenho de uma empresa passa a ser vista como um elemento crucial
para a consecucao da estratégia definida para a companhia (Cérrea & Hourneaux Jr, 2008 p.
51).

No final da década de 1980, ha consenso entre diversos académicos sobre a notavel
mudanga pela qual vinha passando o processo de medicdo de desempenho das empresas
(Kaplan & Norton 1992; Skinner 1974, Hayes & Abernathy 1980, Goldratt & Cox 1986,
Johnson & Kaplan 1987, Keegan et al. 1989, Dixon et al. 1990, Eccles 1991, Neely et al. 1995,
citados por Bititci et al., 2006 p. 09; Dixon et al., 1990, Goldratt & Cox, 1986, Hayes &
Abernathy, 1980, Johnson & Kaplan, 1987, Keegan, Eiler, & Jones, 1989, Neely et al., 1995,
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Skinner, 1974, citados por Nudurupati, Bititci, Kumar & Chan, 2011 pp. 280-281; Hayes &
Abernathy, 1980, Slack, 1983, Kaplan, 1984, citados por Bititci et al., 2012 pp. 09-11; Cunha
& Corréa, 2013 pp. 487-488).

Com o motor econdmico de oferta e demanda passando do lado da oferta para o da
demanda entre as décadas de 1960 e 1980, o foco da medicdo do desempenho acabou abrindo
espacgo para os indicadores de desempenho n&o-financeiros (Kaplan & Norton, 2000, Yeo,
2003, Garengo, Biazzo & Bititci, 2005, Punniyamoorthy & Murali, 2008, citados por
Nascimento, Bortoluzzi, Dutra, & Ensslin, 2011 p. 375; Hayes & Abernathy, 1980, Slack, 1983,
Kaplan, 1984, citados por Cunha & Corréa, 2013 pp. 487-488). A insatisfacdo na utilizacao
exclusiva de indicadores financeiros e contabeis residia em dois grandes motivos:

¢ indicadores financeiros eram voltados ao curto prazo, num momento em que emergia
a ideia de que o desempenho deveria ser fruto de uma andlise das capacidades futuras
da organizacdo (Buchele, 1962, citado por Cunha & Corréa, 2013 pp. 487-488);

e muitos indicadores relevantes para atender as novas expectativas gerenciais ndo vinham
sendo considerados, como os de qualidade, satisfacdo do consumidor, satisfacdo do
empregado e inovacdo (Ittner & Larcker, 1998, citados por Cunha & Corréa, 2013 pp.
487-488).

Dessa forma, no final dos anos 1980 e inicio dos anos 1990, houve uma exacerbada
busca sobre o que exatamente mensurar (Neely et al., 2000), e, consequentemente, um conceito
que ganhou consideravel relevancia na época foi a ideia de se ter um modelo capaz de integrar
as diferentes medidas de desempenho (Bititci et al., 1998, citado por Cunha & Corréa, 2013 pp.
487-488).

A partir de entdo, varios foram os frameworks e modelos para medicéo de desempenho
que surgiram — onde diversas foram as empresas que reconheceram o valor dos indicadores
ndo-financeiros®, tendo estes inclusive passado a atuar como os principais indicadores para
medicdo do desempenho financeiro organizacional nestas empresas (Ittner & Larcker, 1998,
Suwingnjo, Bititci & Carrie, 1997, citados por Nudurupati et al., 2011 pp. 280-281) — o foco
aqui era avaliar se a estratégia estava sendo implementada como o planejado, e se 0s resultados
alcancados eram os resultados esperados (Steiner, 1969, Schendel & Hofer, 1979, Wheelen &
Hunger, 1983, Glueck & Jauch, 1984, Hax & Majluf, 1984, Schreytgg & Steinmann, 1987,
citados por Bititci et al., 2012 pp. 09-11). A utilizacdo de indicadores n&o-financeiros em

conjunto com os financeiros passou a oferecer uma maior sustentacdo para o controle
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administrativo das empresas que entendiam que os indicadores financeiros eram limitados

diante das incertezas, principalmente do ambiente externo a companhia (Vaivio, 1999).

Assim o proposito da medicdo de desempenho passou a mudar para um controle

orcamentario que mantivesse um foco na gestdo da produtividade (Bititci et al., 2012 pp. 15-

16). Pode-se dizer entdo que, seguindo as tendéncias emergentes industriais, empresariais e

sociais, 0 objetivo e os métodos de medicdo de desempenho ampliaram-se, passando a combinar
maultiplas finalidades (Bititci et al., 2012 pp. 15-16).

Bititci et al. (2012 p. 19) apresentam o processo de desenvolvimento literario

relacionado a medicdo de desempenho dentro das empresas, e as tendéncias globais (Tabela

07):

Desenvolvimento da literatura de medicédo de desempenho e tendéncias globais

Desenvolvimento
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integrada
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mudanca incremental incremental descontinuo transformacional
Meios de infra-estrutura | infra-estruturae IP | IP de propriedade da | conhecimento e conexdes
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conhecimento e trabalho

manual

(continua...)




38

(...continuagao)

Principio autocracia burocracia adocracia Netocracia
organizador
Poder poucos estrutura processos, individuos/pequenos
organizacional individuos organizacional proprietarios de grupos em multiplas redes
poderosos processo e equipes de
processo

Pessoas forca de recursos humanos equipes de ativos e individuos e equipes

trabalho vista Vistos como ativos investimento autopoiéticas como

como um “mal inovadores e heuristicos

necessario”
Sistema contratos, leis e contratos, leis, contratos, leis, confianca,
regulador regulamentos regulamentos e regulamentos, relacionamentos e
padrbes da padrdes do setor e padrbes de rede
inddstria praticas
recomendadas aceitas

Rela(;(”)es inter- inter- inter / trans- trans-organizacional,
organizacionais organizacional organizacional e organizacional e comunidades de pratica

e adversarial cooperativo colaborativo
Dominio do produtor cliente consciente cliente fiel e desleal, exigente, curioso,
mercado dos custos consciente de valor impulso-cliente

Tabela 07: Desenvolvimento da literatura de medigdo de desempenho e tendéncias globais — Fonte: Bititci et al.
(2012 p. 19)

A década de 1990 caracterizou-se, portanto, pelo advento de diversos modelos
direcionados as tendéncias da época, resultando no estabelecimento de indicadores no formato
de scorecards que abrangiam diversas informacdes (Lohman, Fortuin & Wouters, 2004) de
multiplas perspectivas da organizacéo.

Swamy (2002 p. 01, citado por Luitz & Rebelato, 2003 p. 02), apresenta uma sintese da
evolucdo da medicdo do desempenho organizacional entre as décadas de 1960 e 1990 (Tabela
08):

Evolucéo da Medicéo do Desempenho Organizacional

PERIODOS 1960 1970 1980 1990
Principal Financeira Financeira Financeira e Financeira e Nao-
Enfase Gerencial financeira
Estruturas Rendimentos Rendimentos Custo unitario, Balanced Scorecard,
Utilizadas contabeis, contabeis, lucro orcamentos valor econdmico
rendimentos por residual, retorno de conjuntos, lucros adicional, custeio
setor, retorno de investimentos sobre operac0es, baseado na atividade
investimentos fluxos de caixa

Tabela 08: Evolugdo da Medicdo do Desempenho Organizacional — Fonte: Luitz e Rebelato (2003 p. 02)

Essas medidas de desempenho de uma empresa devem buscar alinhar os incentivos de
seus gestores com o de seus colaboradores, motivando-os a atingir os objetivos que foram
definidos para a companhia, e devem contribuir para uma melhor performance do desempenho
organizacional (Kaplan & Norton, 1992, 1996; Simons, 2000; Ittner & Larcker, 1998a, citados

por Ho et al., 2014 pp. 38-39) ao melhorar seu nivel de coordenagédo e cooperagédo, por criar
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sinergia a partir dos comportamentos coerentes dos colaboradores e da alocagdo de recursos
(Kellermanns, Walter, Lechner, & Floyd, 2005).

Dutra (2003) destaca que sem as medidas de desempenho, os gestores de uma empresa
ndo possuem fundamentos consistentes para:
e comunicar a seus colaboradores as expectativas de desempenho esperadas para a empresa;
e saber 0 que esta acontecendo em cada area ou unidade de negdcios organizacional;
e identificar os aspectos deficientes e/ou eficientes no desempenho da empresa, gerando
oportunidade de eliminacao ou revisao deles;
e fornecer feedback aos colaboradores que demonstram um desempenho aquém do planejado
pela organizacao;
e identificar os aspectos que apresentam melhor desempenho;

e tomar decisdes baseadas em informaces solidas, transparentes que possam ser justificadas.

Um processo de avaliacdo do desempenho de uma empresa corresponde ao uso de
medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras as quais sdo definidas tomando como
métrica as estratégia de negocios da companhia, e estas medidas séo utilizadas com o intuito de
auxiliar a empresa a entregar a seus stakeholders os valores a que se prop0s e a alcancar os
objetivos para ela definidos (Ittner & Larcker, 2001; Ittner, Larcker, & Randal, 2003). Ittner,
Larcker e Randal (2003 p. 715) sugerem que a realizacdo de uma avaliacdo de desempenho
eficaz é capaz de gerar informacdes (financeiras e ndo financeiras) que permitem a empresa
identificar quais as estratégias para ela definidas oferecem um maior potencial para atingir os

objetivos a elas relacionados, e ainda alinhar os “processos de gestdo®”

inicialmente propostos
com o alcance dos objetivos estratégicos definidos.

Kaplan e Norton (1997 p. 21, citados por Correa & Hourneaux Jr, 2008 p. 51) reforcam
a importancia e a inerente dificuldade frente a avaliacdo do desempenho de uma empresa,
dizendo que “medir é importante, pois 0 que ndo € medido ndo pode ser gerenciado”, e a
administracdo de uma empresa nao é capaz de avaliar, comparar ou corrigir o desempenho desta
empresa sem a utilizacdo de relatorios que contenham informagdes apropriadas e significativas
sobre esse desempenho (Phatak, 1995 p. 227)

Ao se considerar que as medidas de desempenho derivam da estratégia global da
empresa e tém por intuito garantir que esta seja operacionalizada, o sistema de avaliagdo de
desempenho de uma empresa € um modelo por meio do qual os gestores da companhia
alcancam um melhor controle gerencial e, assim, conseguem operacionalizar esta estratégia

definida (Kaplan & Norton, 2008), assegurando que as acOes realizadas na empresa estejam
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alinhadas com seus objetivos globais (Simons, 2000). Com isso, ter-se-ia 0 que Kaplan e Norton
(2006) denominaram “alinhamento estratégico”.

Franco-Santos et al. (2007) propde que somente existe de fato um sistema de avaliacéo
de desempenho instituido numa empresa caso esta adote medidas de desempenho financeiras e
ndo financeiras para operacionalizar seus objetivos estratégicos. Sistemas que adotam diversos
“indicadores-chave de desempenho®”’ (Key Performance Indicators — KPIs) também podem ser
considerados sistemas de avaliacdo de desempenho caso estes KPIs estejam vinculados a
estratégia de negdcios definida para a companhia, ja sistemas tradicionais (como o de
orcamentagdo ou mesmo o0 sistema de custos baseados em atividades) ndo podem ser
classificados como sistemas de avaliagdo de desempenho por se concentrarem em
direcionadores que sdo medidos exclusivamente em termos financeiros — ndo atendendo ao
requisito de se embasar em medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras (Franco-
Santos et al., 2012 pp. 06-07). Franco-Santos et al. (2012 pp. 02-06) destacam ainda que
compreender 0s mecanismos subjacentes que geram as diferentes consequéncias desse sistema
de avaliacdo é essencial para que se possa determinar como é possivel se maximizar sua
eficacia.

Os sistemas de avaliacdo de desempenho envolvem processos especificos de captura de
dados e fornecimento de informagdes, independentemente de como tais processos Sao
conduzidos (Franco-Santos et al. 2012 p. 06). Tais sistemas foram desenvolvidos com o intuito
de responderem proativamente aos desafios que uma empresa venha a enfrentar, onde, para
iss0, seus gestores requerem informacdes atualizadas e precisas sobre o desempenho de suas
areas e unidades de neg6cios — as quais precisam ser integradas, dindmicas, acessiveis e visiveis
(para ajudar de modo tempestivo no processo de tomada de decisdes), afim de promover um
estilo de gerenciamento pro-ativo e para que sejam atingidas as metas gerais de desempenho
organizacional (que s&o os objetivos definidos para a companhia) (Nudurupati et al., 2011 pp.
279-280).

Segundo Luitz e Rebelato (2003 p. 01) e Nascimento et al. (2011 p. 375), uma estrutura
para medicdo de desempenho de uma empresa se baseia em seus KPIs componentes, por isso é
importante que os mesmos sejam definidos coerentemente, e que estejam extremamente
alinhados com a estratégia organizacional. Os KPIs devem ser oportunos, e caso nao gerem
recompensas num médio prazo, ndo surtirdo o efeito desejado — por exemplo, se a melhoria
apontada por um KPI s6 gerar recompensa ao final de dez anos, o gestor ndo estara motivado a
alcangé-la (Merchant, 2006). Os KPIs devem ser acurados e resumem-se em precisao e
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objetividade; devem ser compreensiveis (onde o0s gestores devem conhecer o que esta sendo

medido); e devem ter uma relacdo que compense custo versus beneficio (Merchant, 2006).

A Tabela 09 apresenta uma visdo consolidada dos cuidados que devem ser adotados no

momento da elaboracéo dos KPIs (Nascimento et al., 2011 p. 376):

Visdo dos Autores sobre Caracteristicas, Critérios e Propriedades Necessarias a
confeccdo dos Indicadores de Desempenho

MERCHANT (2006)

SHAHIN e MAHBOD (2007)

ENSSLIN e ENSSLIN (2009)

Caracteristicas

Critérios

Propriedades

1. Congruéncia
2. Controlaveis
3. Oportuna

1. Especificos
2. Mensuraveis
3. Atingiveis

1. Mensurabilidade
2. Operacionabilidade
3.Inteligibilidade

4. Realistas
5. Sensiveis ao tempo

4. Acurada (precisa e objetiva)
5. Compreensivel
6. Custo x Beneficio

4. Homogeneidade
5. Permisséo para distinguir o que
falta para melhorar
6. Respeito as propriedades das
escalas
Tabela 09: Visdo dos Autores sobre Caracteristicas, Critérios e Propriedades Necessérias a confecgdo dos
Indicadores de Desempenho — Fonte: Nascimento et al. (2011 p. 376)

E imprescindivel que a empresa utilize diversos KPIs na busca por informagdes, pois 0
uso de KPIs isolados ndo representara um contexto que fomente uma tomada de decisdo
acertada e eficaz.

Simons (2000) e Olson e Slater (2002, p. 11) afirmam haver trés elementos
fundamentais para qualquer sistema de controle e avaliacdo de desempenho: (1)
estabelecimento dos padrdes de desempenho; (2) a mensuracdo do desempenho ante aos
padrdes estabelecidos; e (3) uma tomada de acdes corretivas caso os padrdes definidos nao
sejam alcancados.

De acordo com Frigo (2002 pp. 10-15), a mensuracdo do desempenho estara em
consonancia com a estratégia se as seguintes caracteristicas forem respeitadas no processo:

e primeiro deve-se definir a estratégia e entdo o sistema de mensuragdo do desempenho;

e 0s KPIs devem mudar quando ha mudancas na estratégia da companbhia;

e tanto a estratégia como os KPIs devem estar alinhados com as metas corretas para
maximizacéo da criacdo de valor;

e 0 uso de KPIs deve ajudar a sincronizar as atividades estratégicas, facilitando a

percepcao e execucdo das atividades; e

e a mensuracdo do desempenho estratégico deve refletir o pensamento e a atuagédo da

administracdo e assegurar a viabilidade das estratégias.
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Martins (1999) define as principais caracteristicas necessarias a um sistema de avaliacéo

de desempenho:

e ser congruente com a estratégia de concorréncia da companhia;

e apresentar medidas financeiras e ndo-financeiras;

e direcionar e suportar a melhoria continua;

e identificar tendéncias e progressos;

e facilitar o entendimento das relagdes de “causa-efeito”

e ser facilmente inteligivel para os colaboradores;

e abranger toda a cadeia produtiva organizacional, desde o fornecedor até o cliente;

e disponibilizar informagdes em tempo real para toda a organizacao;

e ser dindmico;

e influenciar a atitude dos colaboradores; e

e avaliar grupos (areas e unidades de negdcio), e ndo individuos.

Franco-Santos et al. (2012 p. 41) desenvolveram um estudo em que apuraram que
sistemas de avaliacdo de desempenho afetam significativamente o comportamento, as
capacidades organizacionais e 0 desempenho das pessoas por exercerem um papel fundamental
nos processos de estratégia, comunicacdo e gerenciamento da companhia, e assim,
consequentemente, geram capacidades organizacionais que podem levar a empresa a se
sobressair em seu mercado de atuacdo. Os autores afirmam que estes sistemas acabam por
facilitar o desenvolvimento, a implementacdo e a revisdo de estratégias de negdcios da empresa,
passando a concentrar as decisfes e acdes das pessoas que a compdem nas metas estratégicas
organizacionais, e incentivam ainda um dialogo continuo sobre empreendimentos estratégicos,
afetando assim os processos de comunicagdo organizacional, ao exigir e fornecer informacoes
relevantes que influenciam na forma como as pessoas envolvidas pensam, agem e interagem —
influenciando nas rotinas organizacionais e nas praticas de gerenciamento, e alterando a
maneira como os lideres da empresa se comportam.

Os autores verificaram ainda que o nivel de consenso demonstrado pela equipe
organizacional frente a implementacéo de um modelo estratégico esta positivamente associado
ao desempenho financeiro e ndo financeiro apresentado pela empresa — onde os resultados de
seu estudo demonstram que o efeito de incentivo do uso de medidas de desempenho frente as
decisdes de avaliacdo e promocdo do desempenho é mais satisfatorio para os colaboradores que

apresentam um maior nivel de consenso na fase de implementacéo da estratégia organizacional.
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Essa descoberta implica que o nivel de consenso dentro de uma empresa pode afetar de forma
direta a performance das medidas de desempenho apresentadas pelo sistema de avaliacdo de
desempenho da companhia (Franco-Santos et al., 2012 p. 51).

Franco-Santos et al. (2012 p. 51) apontam que a implicacdo mais importante de seu
estudo € o papel crucial do nivel de consenso da equipe da empresa frente & implementacgéo de
seu modelo estratégico. Essa descoberta poderia explicar por que muitas empresas nao
experimentam a performance de desempenho por ela esperada apos a implementacdo de
complexos sistemas de avaliacdo de desempenho (como o Balanced Scorecard) (Franco-Santos
etal., 2012 p. 51). O estudo sugere ainda que a administracéo, além de se concentrar no sistema
de avaliacdo de desempenho, deve também tomar medidas que visem garantir uma
comunicacdo eficaz da estratégia corporativa e dos métodos que serdo adotados para sua
implementacdo, afim de aumentar o nivel de consenso frente a mesma (Franco-Santos et al.,
2012 p. 51). Somente quando for percebido um alto nivel de consenso entre todos 0s
colaboradores da empresa, 0s beneficios de um sistema de avaliagdo de desempenho podem ser
alcancados (Franco-Santos et al., 2012 p. 51).

Michelli e Mari (2014 p. 154) afirmam que os sistemas de medicdo de desempenho
devem ser “proporcionais”, apresentando um nimero adequado de KPIs capazes de auxiliar no
processo de tomada de decisdo. Segundo Nudurupati et al. (2011 p. 281), alguns modelos e
estruturas que causam impacto significativo na concepcdo de medidas de desempenho na
pratica sdo:

e a Técnica de Mensuracdo e Relato Estratégico (SMART) (Cross & Lynch, 1988-1989);

e a Matriz de Medicdo de Desempenho (Keegan et al., 1989);

e a Estrutura de Resultados e Determinantes (Fitzgerald, Johnston, Brignall, Silvestro &
Voss, 1991);

e 0 Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan & Norton, 1992; Kaplan & Norton, 1996; Bhagwat
& Sharma, 2007, Kaplan & Norton, 2001);

e 0 Projeto de Sistemas de Medicdo do Desempenho de Cambridge (CPMS) (Neely et al.,
1996);

e 0s Sistemas Integrados de Medicdo de Desempenho (IPMS);

e 0 Modelo de Referéncia (Bititci & Carrie, 1998);

e 0 Performance Prism (PP) (Neely & Adams, 2001);

e 0 FFQM Business Excellence Model (FFQM [1999]); dentre outros.
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Em seu estudo, Neely et al. (2000 pp. 1119-1122) desenvolveram uma estrutura que
identifica as caracteristicas desejaveis para configuragdo de um sistema de avaliacdo de
desempenho. Afirmam que o processo de decidir quais medidas de desempenho adotar é
valioso, pois forca as areas e unidades de negdcio organizacionais a serem explicitas sobre suas
prioridades dentre os objetivos tracados para a companhia e a relacdo entre 0s mesmos,
oferecendo uma oportunidade de que quaisquer diferencgas de opinido sejam resolvidas ja nesta
fase de desenvolvimento (Neely et al., 2000 pp. 1119-1122).

Para Neely et al. (2000 p. 1127), o ponto critico ao se construir um sistema de avaliacdo
de desempenho reside em “fechar o ciclo de gerenciamento”, garantindo que o sistema conduza
a decisdes e acdes que garantam que a estratégia definida para a empresa seja implementada
(Figura 04). Os autores destacam ainda a importancia em se reavaliar periodicamente a
adequacdo do sistema de avaliacdo de desempenho implementado, tendo em vista o0 ambiente
competitivo e a realidade organizacional da empresa na qual 0 mesmo encontra-se instituido
(Neely et al., 2000 p. 1127).

Construindo um Sistema de Avaliacdo de Desempenho

| Defina claramente a declaracio de missdo da empreza. |
|dentifique os objetivos estratégicos daempresa usando a declaragio de missio
COMmo LM guia.
Desernvaolver uma compreenzsao do papel de cada area funcional para alcancar os
warios objetivos estratégicos.

!

Para cada area funcional, deserwvolva medidas de desempenho global capazes de
definir 2 posigdo competitiva global da empresa para a alta administracao.

!

Comunique objetivos estratégicos e metas de desempenho para os niveis inferiores
da organizagio. Estabelecer critérios de desempenho maiz especificos em cada
rivel.

!

Garantir a consisténcia com os objetivos estratégicos entre os critérios de
desempenho wtiizados em cada nivel.

'

Bzzegure a compatibiidade das medidas de dezempenho uzadas emtodas as dreas
furcionais.

!

Uze o sistemna de medicio de desempenha paraidentificar a posicio competitiva,
lozalizar dreas problematicas, ausiliar 2 empresa na atualizagio de objetivas
estratégicos e tomar decisdes taticas para alcangar esses abjetivos e farnecer
feedback apds aimplementagio das decisfes.

!

Reavaliar periodicamente a adequacio do sistema de mensuragio de desempenhio
estabelecido em fungdo do atual ambiente competitiva.

|
Figura 04: Construindo um Sistema de Avaliagio de Desempenho — Fonte: Wisner e Fawcett (1991, citados por
Neely et al., 2000 p. 1128)
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Globerson (1985, citado por Neely et al., 2000 pp. 1128-1130) apresenta uma série de

pontos para que o sistema de avaliagdo de uma empresa possa desempenhar de forma adequada

0 papel para o qual foi instituido:

os critérios de desempenho devem ser escolhidos de acordo com os objetivos da
empresa;

os critérios de desempenho devem possibilitar a comparacdo de empresas que atuam
num mesmo mercado;

0 objetivo de cada critério de desempenho deve ser claro;

a coleta de dados e os métodos de calculo do critério de desempenho devem ser
claramente definidos;

critérios de desempenho baseados em proporcao sdo preferiveis a numeros absolutos;
os critérios de desempenho devem estar sob o controle da area ou unidade de negécio
organizacional avaliada;

os critérios de desempenho devem ser selecionados através de discussdes com as
pessoas envolvidas (clientes, colaboradores, gestores, etc);

critérios “objetivos” de desempenho sdo preferiveis a critérios ‘“‘subjetivos” de

desempenho.

Maskell (1989, citado por Neely et al., 2000 p. 1130) oferece os seguintes sete principios

a serem seguidos para a configuracdo de um sistema de avaliacdo de desempenho adequado:

as medidas devem estar diretamente relacionadas a estratégia de manufatura da
empresa;

medidas nédo financeiras devem ser adotadas;

deve-se reconhecer que as medidas adotadas devem variar de acordo com a area ou
unidade de negdcio para a qual foi instituida — onde uma mesma medida de desempenho
ndo sera considerada adequada para todas as areas e unidades de negdcio da companhia;
deve-se reconhecer que as medidas mudam conforme as circunstancias;

as medidas devem ser simples e faceis de usar;

as medidas devem fornecer feedback rapido;

as medidas devem ser concebidas de modo a estimular a melhoria continua em vez de

simplesmente monitorar.
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A Tabela 10 foi elaborada com o intuito de categorizar cada um dos principios de
construcdo de um sistema de avaliacdo de desempenho identificados com base nas dimensdes
propostas por Globerson (1985, citado por Neely et al., 2000 p. 1130) e Maskell (1989, citado
por Neely et al., 2000 p. 1130). Esse modelo fornece uma estrutura que pode ser adotada para
analisar os processos desenvolvidos por um sistema de avaliagdo de desempenho (Keegan et
al., 1989, Wisner & Fawcett, 1991, Azzone et al., 1991, Kaplan & Norton, 1993, citados por

Neely et al., 2000 p. 1130), e ainda possibilita averiguar como o mesmo foi desenvolvido:

Caracteristicas de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho

Caracteristicas desejaveis no desenvolvimento de um sistemna de
medicdo de desempenho

Caracteristicas desejaveis para uso do sistema de medicdo de
desempenho [avaliacio do processo)

Az medidas de desempenho devem ser derivadas da estratagia
da empresa.

0 objetivo de cada medida de desempenho deve ser
evidenciado.

Acoleta de dados e metodos de calculo do nivel de
deszempenho devem ser claros.

Todos [clientes, funcionarios e gerentes) devem estar
envolvidos na selecdo das medidas.

Az medidas de desempenho devem permitir / facilitar o
benchmarking.

Az medidas de desempenho baseadas na razdo s30 preferiveis
a nimeros absolutos.

Oz critérios de desempenho devem estar diretamente sob o
controle da unidade organizacional avaliada.

Critérios de desempenho objetivos s3o preferiveis aos
subjetivos.

Az medidas de desempenho selecionadas devem levar em . T .
o A=z medidas ndofinanceiras devem ser adotadas.
conta a organizacao.

O processo deve ser facilmente revizavel - as medidas devem
mudar conforme as circunstancias mudem.

Az medidas de desempenho devem ser simples e faceiz de
UEET.

Az medidas de desempenho devem fornecer feedback rapidao.

Az medidas de desempenho devem estimular a melhoria
continua em vez de apenas monitorar.

Tabela 10: Caracteristicas de um Sistema de Avaliagdo de Desempenho — Fonte: Neely et al. (2000 p. 1131 —
configurado com base em Globerson, 1985 e Maskell, 1989)

Neely et al. (2000 pp. 1130-1131) destacam que, apesar do interesse percebido quanto
a importancia de se realizar uma adequada avaliacdo de desempenho dentro das empresas,
pouca atencdo foi dada a questdo de como o0s gestores das areas e unidades de negocio
organizacionais poderiam decidir quais medidas de desempenho deveriam adotar — mesmo
aqueles autores que discutem esta questdo tendem a oferecer diretrizes superficiais e genéricas
ao inves de conselhos especificos e acionadveis. Pensando nisso, 0s principios de
desenvolvimento de um sistema de avaliacdo (ou medicdo) de desempenho (resumidos na
Tabela 10) foram usados como base para que Neely et al. (2000 p. 1132) configurassem um
novo modelo de sistema de avaliacdo de desempenho no final de 1992. Onde, ao invés de
procurar descrever o processo com detalhes exaustivos, os autores concentraram-se no fluxo do

processo e em descrever detalhadamente as ferramentas e técnicas que o facilitador viria a
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empregar em cada etapa (Neely et al., 2000 pp. 1138-1139). Durante este estagio, 0s autores
(Neely et al., 2000 pp. 1139-1140) produziram um mapa detalhado (Figura 05) que ilustra as
fases essenciais do processo a ser desenvolvido — o qual seria posteriormente descrito como
“uma forma acessivel a usuarios em potencial”:

O processo como aparece no “caderno”: Processo de desenho do Sistema de Avaliacdo
de Desempenho

Parte 1. Agrupar
Produtos (requisitos
dos clientes e requisitos
da empresa)

Parte 6. Identificar
direcionadores de
desempenho

]
—

Parte 3. Definir as
medidas de
desempenho para os
ohjetivos de negocios

Parte 7. Definir quais
direcionadores de
desempenho sdo
fundamentais

Parte 2. Definir
objetivos de negacios

Parte 8. Definir as
medidas de desempenho
para os principais
direcionadores

Parte 9. Sinalizar as
medidas de desempenho
para os principais
direcionadores

Parte 4. Sinalizar as
medidas de
desempenho de alto
nivel

Parte 5. Incorporar as Parte 10. Incorporar as

medidas de
desempenho de alto
nivel

medidas de desempenho
para os principais
direcionadores

Figura 05: O processo como aparece no “caderno”: Processo de desenho do Sistema de Avaliacdo de Desempenho
— Fonte: Neely et al. (2000 p. 1139)

Para que um sistema de avaliacdo de desempenho e o uso de KPIs sirva de impulso para
que as melhorias necessarias dentro de uma empresa sejam alcancgadas, estes devem ser
compreendidos e aceitos por seus usuarios (Portal da Administracdo, 2014). Uma das maneiras
de aumentar a compreensdo e aceitacdo dos KPIs é envolver os usuarios em seu
desenvolvimento (Portal da Administracdo, 2014). A medicdo acaba servindo como um
“feedback™ que permite aos envolvidos terem conhecimento de como estdo desempenhando
suas fungdes — o que visa transforméa-la num componente de motivacéo para os colaboradores
da empresa (Portal da Administracéo, 2014).

As principais propriedades que contribuem para que um sistema de avaliagédo de
desempenho seja bem-sucedido, sdo (Ensslin & Ensslin, 2009, Bortoluzzi, Ensslin & Ensslin,
2010, Bortoluzzi et al., 2010, citados por Nascimento et al., 2011 p. 376):
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e mensurabilidade — é mensurdvel quando representa a percepcao de valor do que o
decisor deseja monitorar;

e operacionabilidade — é operacional quando é fisicamente passivel de se mensurar a
propriedade a ele associada;

¢ inteligibilidade — é inteligivel quando todos tiverem o mesmo entendimento de seus
niveis;

e homogeneidade — € homogéneo quando todos os seus niveis analisarem as possiveis
ocorréncias das mesmas propriedades do contexto;

e permissdo para distinguir o que falta para melhorar — permite distinguir o que falta
melhorar quando é possivel visualizar em todos os seus niveis qual € o pior e qual é o
melhor desempenho; e

e respeito as propriedades das escalas — respeita as propriedades das escalas quando
evidencia de forma exaustiva quais Sa0 0s seus possiveis niveis, a ordenacdo desses

niveis e a diferenca de atratividade existente entre eles.

2.5.Cultura Organizacional

H& trés componentes criticos que influenciam de modo direto nas acbes e
comportamentos gerenciais: (1) as funcdes e demandas do cargo, (2) as competéncias
particulares de cada gestor e (3) o ambiente organizacional (Boyatzis, Stubbs & Taylor, 2002).
O papel desempenhado pelo ambiente exerce influéncia direta frente a atuacdo de um
profissional, assim, a cultura vigente numa empresa pode acabar por desempenhar um papel de
destaque frente a atuacdo dos colaboradores que dela fazem parte (Cardoso, 2006).

Para Reginato (2010), estudar a cultura de um grupo corresponde, de certo modo, a
analisar o perfil que 0 mesmo adota frente seu processo decisorio e a maneira como este resolve
seus problemas. Segundo Schein (1984), a cultura organizacional pode ser percebida como um
padrdo de pressupostos bésicos, determinados por um grupo especifico ao enfrentar situacoes
de adaptacdo externa e integracdo interna — pressupostos os quais funcionaram de forma
satisfatoria o suficiente em periodo anterior para serem percebidos como validos, levando-os a
se tornarem enraizados (por serem considerados “a maneira correta de se pensar e agir”).

A cultura organizacional pode ser definida como um conjunto de valores e crencas

compartilhadas pelos membros de uma empresa, a qual funciona como um mecanismo de
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controle, mesmo que informal, que aprova ou vem proibir comportamentos, e que d&
significado, direcdo, mobilizagdo e motivagdo para os membros da organizagdo; ela se
manifesta por meio de praticas, comportamentos e artefatos compartilhados entre os membros
de uma empresa, podendo ainda ser descrita como a representacdo da forma como tal empresa
conduz seus negdcios (Santos, 1992; Pothukuchi, Damanpour, Choi, Chen & HoPark, 2002;
Cao, Huo, Yuan & Zhao, 2015).

Braunscheidel, Suresh e Boisnier (2010) e Cao et al. (2015) apontam que a cultura pode
ser considerada a base que suporta as praticas de gestdo e operacfes de uma empresa. Assim, 0
modelo de cultura organizacional é normalmente considerado um fator de grande influéncia
frente as situacdes de risco que esta enfrenta, ou mesmo de seu desempenho organizacional
(seja este satisfatério ou ndo) (Cartwright & Cooper, 1993; Pothukuchi et al., 2002), onde
Newman e Nollen (1996) e Pothukuchi et al. (2002) apontam que as areas e unidades de negécio
componentes de uma empresa tendem a reagir melhor quando as praticas de gestdo por elas
adotadas sdo compativeis ao modelo de cultura organizacional vigente na companhia.

Fleury (1993) faz destaque ainda a concordancia geral existente na academia frente a
afirmacdo de que para que uma empresa obtenha os resultados para ela esperados quando da
implantacéo de novos programas de gestdo (a exemplo de programas de qualidade, programas
de produtividade, ou mesmo de programas de competitividade empresarial), estes devem estar
alinhados ao modelo de cultura organizacional nela vigente — onde a questédo da cultura se faz
presente na identificacdo de tracos que podem vir tanto a facilitar como dificultar a institui¢éo
de determinados modelos e préaticas de gestdo (o que expde a importancia de se conhecer o
modelo de cultura organizacional vigente na companhia).

A cultura organizacional de uma empresa pode emergir de trés fontes (Schein, 2004):

1) com base nas crencas, valores e premissas dos fundadores da empresa;

2) embasada nas experiéncias e aprendizados dos membros do grupo, e seus respectivos

envolvimentos dentro da empresa;

3) quando novas crencas, valores e premissas sao incorporadas por intermédio de novos

membros e lideres — 0 que se explica pelo fato de o “sistema” empresa ser

permanentemente mutavel, apresentando uma constante adaptacéo de seus processos em

relacdo ao meio em que esté inserido.

Em um estudo desenvolvido em 1985, Gordon pOde apurar que empresas que atuam em
industrias altamente dindmicas sao predominantemente caracterizadas por valores culturais que

acabavam por contribuir para sua adaptabilidade frente a seu mercado de atuacdo, bem como
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para um maior nivel de estabilidade organizacional (Gordon & DiTomaso, 1992 p. 786). Este
mesmo estudo apontou ainda que tais valores acabavam por diferenciar as empresas de mais
rapido crescimento ¢ mais lucrativas das menos “bem-sucedidas” (independentemente de seu
mercado de atuacdo) (Gordon & DiTomaso, 1992 p. 786). J& num estudo similar desenvolvido
por Reynolds em 1986, os resultados obtidos acabaram por nédo evidenciar tal diferenciagio
(Gordon & DiTomaso, 1992 p. 786).

Em 1996, Cameron e Quinn foram responsaveis pela criagdo de uma estrutura por meio
da qual tornou-se possivel realizar uma avaliagdo do modelo de cultura organizacional
predominante em uma empresa, avaliando-a com base em seus valores e caracteristicas
comportamentais. Este modelo foi denominado como Modelo dos Valores Competitivos (MVC
— Competing Values Framework — representado pela figura 05), e aborda quatro grupos de
“valores culturais” que podem ser observados nas empresas, com base nos quais foram
delineados quatro modelos de cultura com caracteristicas especificas (Cameron & Quinn,
2006):

e Cultura Cla (“Colaborativa” ou “Grupal”) — apresenta similaridade com empresas
familiares. Caracteristicas principais: valorizacdo na participacdo dos membros da
empresa junto ao processo decisorio, trabalho em equipe, desenvolvimento de recursos
humanos;

e Cultura Inovativa — é voltada para um processo de inovagdo (motivada pelos
acontecimentos externos a empresa). Caracteristicas principais: lideranca criativa e
motivadora, ha maior diversificacdo nas operacdes internas realizadas, destaca-se por
sua capacidade de flexibilidade e reestruturacéo;

e Cultura Hierarquica — é uma cultura desenvolvida sob influéncias de Max Weber
(intelectual alemdo), juntamente com Karl Marx, Vilfredo Pareto e Emile Durkheim
(fundadores da Sociologia). Ao seguir este modelo a empresa define os objetivos e a¢des
a serem executadas pelas areas e unidades de neg6cio organizacionais com base nas
definicdes estabelecidas pela alta clpula administrativa. Caracteristicas principais:
reflete fatores motivacionais burocraticos e conservadores;

e Cultura de Mercado (“Racional”) — o tipo de mercado apresentado pelo modelo faz
referéncia a um tipo de mercado préprio (ndo obedecendo aos aspectos tradicionais de
um mercado consumidor), voltando-se para as influéncias externas e relacionando-as as

atividades especificas da empresa, embasando-se nos resultados, clientes e demais
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fatores externos que contribuem para o desenvolvimento da companhia. Caracteristicas
principais: foco na competitividade e produtividade.

Modelo dos Valores Competitivos

FLEXIEILIDADE E LIBERDADE
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Cultura Cultura
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Figura 06: Modelo dos Valores Competitivos — Fonte: Cameron e Quinn (1996)

Cada um dos quadrantes apresentados na Figura 06 tem por objetivo a representacao de
um tipo de cultura predominante, visando estipular um “perfil cultural” para a organizacao que
venha a ser analisada (Tarifa et al., 2011). Destaca-se que todos possuem énfase nas influéncias
externas e internas a empresa — 0 que vem a tornar os valores apresentados mais flexiveis
(proporcionando uma maior “liberdade de a¢ao”) ou estaveis (Tarifa et al., 2011). Estes quatro
valores competitivos apresentados levam em consideracdo seis aspectos de guestionamento
realizados quando o modelo é aplicado, e 0s mesmos tem por intuito determinar qual é a
“tendéncia” de classificac@o cultural da companhia avaliada (Tarifa & Almeida, 2016):

e as caracteristicas comportamentais dominantes — avalia o grau de espirito e unido da
equipe, o nivel de criatividade e dinamismo, o foco em metas, grau de competitividade
interna, o nivel de preocupacdo com os sistemas e a énfase dada a eficiéncia;

e a lideranca organizacional — estilo de lideranca predominantemente instituida na
empresa (que podem ser: mentor, facilitador, inovador, “broker” — corretor —, produtor,
diretor, coordenador e monitor);

e 0 gerenciamento de pessoas e equipes — forma como os colaboradores séo tratados, seu
grau de participacao nas decisdes, o nivel de consenso apresentado, como é o ambiente
de trabalho;

e acoletividade (unido) organizacional — define quais sdo 0s mecanismos que acabam por
unir as pessoas a empresa, qual é o nivel de coesdo, compromisso, lealdade,

empreendedorismo e flexibilidade apresentado por seus colaboradores, qual a
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metodologia aplicada para definicdo de regras, politicas, e orientacdo para metas e
competitividade;

e asestratégias enfatizadas — define quais sdo 0s motivadores estratégicos organizacionais
(desenvolvimento de pessoas, inovacdo, estabilidade, vantagem competitiva,
crescimento e aquisicdes) e meio pelo qual sdo estabelecidas suas metas; e

e 0s critérios de sucesso — modo como a empresa define “sucesso organizacional” (seja
pelo nivel de penetracdo no mercado de atuacdo, por seu market share, niveis de
inovacao, de sensibilidade com clientes, de preocupacdo com pessoas da organizacao,
de desenvolvimento de novos produtos e servigos”, de dependéncia de custo de

produtos/servicos, de reducdo de custos ou mesmo de produtividade).

Os seis aspectos supracitados compdem as “dimensdes de analise” do Instrumento de
Anélise da Cultura Organizacional (OCAL), por meio do qual torna-se possivel determinar qual
é a tendéncia cultural de uma empresa que venha com base no mesmo a ser avaliada (Tarifa &
Almeida, 2016).

Hansen e Wernerfelt (1989) e Denison (1984) desenvolveram estudos sobre cultura e
desempenho, onde 0os mesmos tinham por intuito determinar as relacfes existentes entre as
percepcdes e atitudes dos colaboradores de uma empresa (estas variaveis denominadas por
Hansen e Wernerfelt como “varidveis organizacionais”, e por Denison como “varidveis
culturais”) e o alcance dos objetivos para ela estabelecidos. Os estudos acabaram por dar
suporte a nocdo de que a forca do modelo de cultura instituido numa empresa (definida pelo
grau de concordancia existente frente as caracteristicas culturais nela apresentadas) esta
diretamente relacionada ao desempenho financeiro subsequentemente nela observado (Gordon
& DiTomaso, 1992 p. 786).

Com base num estudo desenvolvido por Gordon e DiTomaso (1992 pp. 794-795), 0s
autores puderam concluir que caso a administracdo de uma empresa detenha uma percepcao
consistente do comportamento organizacional vigente na companhia, provavelmente esta
apresentara uma orientagdo mais “padronizada” frente a situagdes especificas — por exemplo,
se uma propensédo a agdo é valorizada numa empresa, entdo seria de se esperar desta rapidas
reacOes frente a novas oportunidades (uma conduta que pode levar a empresa a se tornar lider
de desempenho quando os custos de “ndo agir” sdo maiores do que as perdas potenciais de
“agdes mal concebidas”; e, do mesmo modo, agir de forma precipitada também pode acarretar
em custos organizacionais mais altos, levando a uma performance de desempenho inferior

frente a decisbes de alto nivel que exijam um maior cuidado). O modelo de conduta mais
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consistente com uma performance mais adequada para o desempenho organizacional
dependerd, assim, de caracteristicas intrinsecas a empresa e ao mercado no qual esta atua. Uma
empresa em que os gestores das diferentes areas e unidades de negdcio organizacionais tomam
suas decisbes baseadas apenas em suas proprias percepcdes e preferéncias (em substituicao a
um padrdo corporativo amplamente aceito), acaba por sofrer tanto pela perda de oportunidades
que poderiam vir a surgir, quanto pelo fracasso em ndo desenvolver novas oportunidades
planejadas e potencialmente mais eficazes (Gordon e DiTomaso, 1992 pp. 794-795).

Gordon e DiTomaso (1992 p. 795) apontam ainda que diferentes crencas e valores
podem ser mais produtivos em diferentes tipos de mercados de atuacao.

Ho, Wu e Wu (2014) desenvolveram um estudo em que buscavam avaliar o consenso
entre gestores e colaboradores em um nivel operacional, como este contribui para a
implementacdo de uma estratégia dentro de uma empresa, e como tal passo acaba por afetar a
performance das medidas de desempenho e do proprio desempenho dos colaboradores
analisados. Com base nos resultados por eles obtidos puderam observar que quando ha consenso
sobre um processo orientado este acaba por afetar positivamente o desempenho dos
colaboradores da linha de frente organizacional. Suas descobertas sugerem ainda que o
consenso organizacional demonstra-se fundamental para que se possa implementar estratégias
junto a companhia, e para melhorar a performance de suas medidas de desempenho (Ho et al.,
2014 p.38).

O estudo de Ho et al. (2014 p.51) sugere ainda que a administracdo ndo deve apenas se
concentrar em desenhar as medidas de desempenho, mas também adotar medidas que visem
garantir uma comunicacdo eficaz da estratégia corporativa instituida e dos métodos adotados
para sua implementacdo, afim de aumentar a compreensdo do que se pretende implantar na
empresa e como, 0 que aumentaria (consequentemente) o nivel de consenso para que possa
alcancar os objetivos para ela tragados — 0 que apenas viria a contribuir para a apresentacao de
medidas de desempenho mais satisfatorias. Segundo os autores, somente quando ha um alto
nivel de consenso entre os colaboradores € que um projeto de medidas de desempenho torna-se
capaz de alcangar os beneficios para ele esperados (Ho et al., 2014 p.51).

Reginato (2010) destaca que o modelo de cultura organizacional de uma empresa pode
contribuir ainda para que esta obtenha uma melhoria no fornecimento de informagdes uteis que
guiem seu processo de gestdo, e que, com base nas variaveis para ela definidas, torna-se possivel
explicar porque algumas empresas acabam por conseguir, ou ndo, alcancar o desempenho para
elas esperado; a seu tempo, Tarifa et al. (2011) expde que é de responsabilidade da

controladoria garantir que as informacdes relacionadas a empresa sejam geradas de modo a
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beneficiar seu processo decisorio — sendo este 0 setor responsavel por primar para que a
interacdo entre todos 0s elementos organizacionais seja realizada de modo satisfatorio.
Tomando as informagdes apresentadas como base, torna-se possivel observar a influéncia
exercida pelo modelo de cultura organizacional de uma empresa sobre as praticas de
controladoria nela adotadas, e, assim, Padoveze e Benedicto (2005) acabam por destacar o fato
de que os instrumentos de gestdo utilizados pelo setor de controladoria devem ser coerentes
com o modelo de cultura organizacional apresentado por uma empresa, dado que cabe a este
setor o papel de manter, educar e disseminar a cultura empresarial as demais areas e unidades
de negdcio existentes na companhia.

A literatura de medicéo de desempenho reconhece claramente a relagéo entre a medicao
do desempenho e o comportamento organizacional (Bititci et al., 2006; Bourne et al., 2002,
Franco & Bourne, 2003, Nudurupati & Bititci, 2005, citados por Bititci et al., 2012 p. 15).
Segundo Bititci et al. (2012 p. 15), a medicdo e gestdo de desempenho deve ser considerada um
fenémeno social, pois 0 comportamento de uma empresa € moldado com base nos sentimentos,
valores e crencas basicas dos individuos que a compdem.

Bititci et al. (2012 pp. 24-25) acredita que o modelo de cultura organizacional e a
natureza do trabalho que é conduzido numa empresa exercem impacto sobre como seu
desempenho deve ser medido (e gerenciado, se for o caso). Para ele, a medida em que o nivel
de globalizacdo se aprofunda, é provavel que as organizacdes e os individuos estejam em rede
com diversas culturas (nacionais e organizacionais). Segundo o autor (2012 p. 36), esta se
tornando cada vez mais aparente que a medi¢cdo de desempenho é um fenbmeno onde os
comportamentos (organizacionais e individuais) séo moldados pelos valores e percepgdes dos
individuos e das comunidades nas quais os individuos a elas relacionados operam. Assim,
segundo o autor (2006 p. 05), a cultura organizacional e os estilos de gestdo exercem um
impacto na forma como os sistemas de avaliagdo de desempenho s&o implementados e
utilizados, afetando assim sua performance.

Na literatura relacionada a medicéo de desempenho hé varias abordagens de autores que
salientam o impacto da cultura organizacional e dos estilos de gestdo frente a quéo bem
sucedido sera a implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho numa empresa
(Bititci et al., 2006 pp. 11-12). Franco-Santos & Bourne (2003), destacam que um pré-requisito
para uma implantacdo apropriada deste sistema seria a importancia de um modelo de cultura
organizacional que ndo puna as pessoas que erram, e que incentiva a discussdo e analise
relacionadas as medidas de desempenho que serdo instituidas. Da mesma forma, a pesquisa

sobre cultura organizacional reconhece que o modelo de cultura organizacional instituido numa
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empresa molda comportamentos e atitudes de todos os seus colaboradores (Hosftede, 1980,
Handy, 1985, Schein, 1985, O'Reilly & Chatman, 1996, Burnes et al., 2003, citados por Bititci
et al., 2006 pp. 11-12) — fato que sugere que 0 modelo cultural pode afetar assim a performance
dos negdcios da companhia. Bititci et al. (2006 pp. 14-15) inclusive destacam que na literatura
de medicdo de desempenho, alguns artigos estdo comegando a se referir a cultura organizacional
como um “fator-chave” para uma implementacdo bem sucedida e para uma performance

adequada de um sistema de avaliacdo de desempenho.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tomando como base o referencial tedrico apresentado, foram elaboradas as hipdteses

que por meio deste estudo buscaram ser averiguadas:

Hipotese 1 (H1): O modelo de cultura organizacional estd diretamente associado ao
nivel de parceria com o qual o setor de controladoria atua junto as demais areas e
unidades de negdcio organizacionais.

Hipdtese 2 (H2): O nivel de parceria com que o setor de controladoria atua junto as
demais areas e unidades de negdcio exerce esta diretamente associado com a amplitude
apresentada pelo sistema de avaliacdo de desempenho instituido na empresa.

Hipdtese 3 (H3): O modelo de cultura organizacional predominante na empresa esta
diretamente associado a amplitude apresentada pelo sistema de avaliagdo de
desempenho instituido na empresa.

Para o desenvolvimento do estudo (desenvolvido no periodo de outubro/2017 a

dezembro/2018), foi realizada inicialmente uma pesquisa bibliografica, abordada com base no

levantamento de material literario previamente existente acerca da tematica central objeto do

presente estudo. Com base na analise do material abordado, tornou-se possivel apurar e analisar:

v

v

como um setor de controladoria business partner interage com as demais areas e
unidades de negdcio organizacionais

os diferentes niveis de atuacdo observados para um setor de controladoria, bem como
suas respectivas particularidades;

os diferentes tipos de cultura organizacional (considerando a estrutura proposta por
Cameron e Quinn em 1996), e como cada um dos mesmos exerce influéncias distintas
frente a rotina de uma empresa;

defini¢des de destaque adotadas para o termo “desempenho organizacional”, bem como
as particularidades e desdobramentos desta matéria, com o intuito de evidenciar a
importancia de se realizar o acompanhamento da performance de uma empresa e como
os sistemas de avaliagdo de desempenho com uma maior amplitude contribuem para
este processo;

as influéncias que o relacionamento entre os mecanismos supracitados (niveis de

atuacdo do setor de controladoria, cultura organizacional e amplitude do sistema de
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avaliacdo de desempenho) acabam por acarretar para o desempenho percebido para uma

empresa.

Embasando-se nos levantamentos apurados com o referencial abordado, buscou-se
avaliar e analisar como os temas acima apresentados funcionam e se relacionam, para que
posteriormente fosse realizada a aplicacdo de um questionario para levantamento de dados, com
0 intuito de averiguar empiricamente a associagdo existente entre os diferentes modelos de
cultura organizacional, os niveis de parceria com que pode atuar um setor de controladoria e a
amplitude apresentada pelos sistemas de avaliacdo de desempenho das empresas analisadas.
Foi assim desenvolvida uma pesquisa descritiva qualitativa-quantitativa de “corte transversal”,
embasada nas tipologias bibliogréafica (com uma abordagem qualitativa) e uma Survey (com
aplicacdo de um questionario estruturado) (Beuren, 2008). A amostra considerada foi definida
por tipicidade (Beuren, 2008), restringida em algumas dimensdes previamente definidas afim
de se classificar quais dentre as respostas recebidas deveriam ser consideradas validas frente ao
processo de analise dos resultados da pesquisa — seguem as mesmas:

e afim de que a percepcdo e opinido dos participantes da pesquisa pudessem ser
consideradas aptas — tanto frente ao setor analisado (controladoria), como frente as
questdes relacionadas a cultura organizacional e ao sistema de avaliacdo de desempenho
de suas respectivas empresas —, tais participantes deveriam atuar no setor de
controladoria (ou em setor diretamente relacionado) e apresentar um minimo grau de
autonomia profissional. Assim, para fins de apuracdo de resultados, foram consideradas
validas respostas recebidas de participantes com um cargo minimo de
“supervisdo/coordenagdo’;

e devido ao intuito de a pesquisa alcancar respostas validas relacionadas a percepcao da
realidade vigente na companhia quanto as questdes direcionadas ao perfil das empresas
analisadas, para fins de apuracdo de resultados, foram consideradas validas apenas
respostas de participantes que possuissem um tempo minimo de um ano de atuacdo em
sua respectiva organizagdo — tempo minimo de permanéncia considerado valido para
que fosse transmitido um minimo grau de confianga nas respostas obtidas;

e devido ao intuito de a pesquisa abranger apenas organizagdes nao-financeiras, para fins
de apuragdo de resultados, foram consideradas invalidas quaisquer respostas obtidas de

participantes atuantes em mercado financeiro;



59

e devido ao intuito de que a pesquisa levasse em consideracdo apenas empresas que atuem
no mercado nacional brasileiro, para fins de apuracdo de resultados, foram consideradas

invalidas quaisquer respostas obtidas de participantes atuantes em outro cenario.

O levantamento da pesquisa foi realizado por meio de uma websurvey (pesquisa alocada
em um website) (Miranda, Riccio & Miranda, 2012 p. 119). Segundo Dillman (2000, citado
por Miranda et al., 2012 p. 119), este meio de coleta de dados possibilita o alcance de um maior
namero de respondentes, além de reduzir os tradicionais custos de pesquisa (como gastos com
correio, papéis, telefone, etc) e evita perda de tempo no processo de tabulacdo, ou mesmo erros
no processo de entrada de dados.

A principal fonte utilizada para coleta de participantes para a pesquisa foi a rede social
baseada em Internet LinkedIn (rede social profissional). Boyd e Ellison (2007, citados por
Miranda et al., 2012 p.123) definem uma rede social baseada na Internet como “sites que
permitem: (a) a construcdo de uma persona através de um perfil ou pagina pessoal; (b) a
interacdo atraveés de comentarios; e (c) a exposicdo publica da rede social de cada ator”.
Segundo a Enago Academy (2015 p. 01), a coleta de dados realizada por meio de midias sociais
oferece vantagens como:

e Informacdo sem filtros: permite que a coleta de dados elimine varios “filtros” que
acabam por enviesar 0s resultados da pesquisa ao longo do processo, filtros estes que
sdo fruto das limitacGes técnicas de outros métodos comumente adotados;

e Coleta de dados de uma populacdo engajada: a coleta de dados realizada por meio de
midias sociais pressupde um recorte social, com a formagdo de um grupo ja engajado
na discussdo de determinado assunto (independente do tema e posicionamento — visto
que este tipo de geracdo de conteudo esta atrelado exclusivamente a vontade de quem o
produz);

e Andlise de grupos especificos: através de ferramentas de localizacdo, é possivel

identificar um nicho especifico de pessoas que se pretende alcancar.

Na internet estdo disponiveis diversas redes sociais profissionais além do LinkedIn, no
entanto, o tamanho e a importancia do LinkedIn levaram a sua escolha. Com a utiliza¢do do
perfil da autora, foi iniciado o processo de busca por profissionais que se enquadrassem no
perfil delineado para a pesquisa, com base em buscas em comunidades ligadas a area de

controladoria. Durante o intervalo entre os meses de julho/2018 a outubro/2018 foram
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localizados 447 perfis, aos quais foi solicitada conexdo com uma prévia apresentacdo dos fins
da pesquisa, e, dentre estes, 336 retornaram com aceite.

Apds o processo de coleta de participantes foram enviados e-mails com acesso
individual ao questionario para cada profissional — os questionarios foram enviados de forma
individualizada com o intuito de que, apds respondida, a pesquisa ndo pudesse ser novamente
preenchida por outra pessoa (a¢do que buscou evitar que o questionario fosse respondido por
pessoas que ndo atendessem ao perfil desejado). Foram enviadas trés ondas de solicitacédo de
respostas (entre setembro/2018 e outubro/2018), ao fim das quais foram obtidos 119 retornos
(representando uma taxa de retorno de 35,42%). E, ap6s serem consideradas as dimensdes de
validacdo estabelecidas para os participantes da pesquisa e algumas questfes de cunho
eliminatdrio (a serem posteriormente apresentadas), 89 foi o total de questionarios considerados

validos para o processo de apuracdo de resultados.

3.1.Modelo Teobrico e de Mensuracdo da Pesquisa
3.1.1. Modelo Teobrico

Com base nas hipéteses supracitadas, foi dada origem ao presente Modelo Tedrico
(Figura 07):

Modelo Tebrico

Estagio de 0
— Flexibilidade 3 questdes
Estagio de 5 questbes
Maturidade

Estégio de 3 questdes
Maturidade

Estabilidade N
e Controle B Estédgio de 3 questdes
Maturidade 4
Cultura
Organizacional (OCAI
Foco Interno
e Integracdo

— Cameron & Quinn)
Foco Externo

e

Desenvolvimento do
Sistema de Avaliagio de
Desempenho

8 questdes

Amplitude do Sistema de
Awaliacdo de Desempenho
[Neely, Bourne & Kennerly} Caracteristicas para Uso

do Sistema de Avaliacio
de Desempenho

6 questles

Dif

8 questdes

Figura 07: Modelo Teérico — Fonte: elaborado pela autora.
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O modelo em questdo apresenta uma viséo operacional do modelo de validagdo interna

proposto para a pesquisa, € 0 mesmo pode ser assim descrito:

1)

2)

3)

4)

Instrumento de Analise da Cultura Organizacional (OCAI — Cameron & Quinn, 1996

[Figura 06]): questionario estruturado contendo 24 questfes, que tem como objetivo
mapear a cultura organizacional predominante nas empresas analisadas. E baseado em
quatro dimensdes:

I. Flexibilidade e Liberdade

I1. Estabilidade e Controle

I11. Foco Interno e Integracéo

IV. Foco Externo e Diferenciagédo

Instrumento de Andlise do Nivel de Parceria do Setor de Controladoria (elaborado pela

autora — configurado com base em Weber, 2011 p. 42 [Figura 03]): questionario
estruturado contendo 14 questdes, que tem como objetivo mensurar o nivel de parceria
exercido pelo setor de controladoria junto as demais areas e unidades de negocio
organizacionais das empresas analisadas. E baseado em quatro dimensoes:

I. Estagio de Maturidade 1

I1. Estagio de Maturidade 2

I11. Estagio de Maturidade 3

IV. Estagio de Maturidade 4

Instrumento de Anélise da Amplitude do Sistema de Avaliacdo de Desempenho

(elaborado pela autora — configurado com base em Neely, Bourne e Kennerly, 2000 p.
1130 [Tabela 10]): questionario estruturado contendo 16 questdes, que tem como
objetivo analisar a amplitude dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho das empresas
alcancadas. E baseado em duas dimensdes:

I. Desenvolvimento do Sistema de Avaliacdo de Desempenho

I1. Caracteristicas para Uso do Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

Variaveis de Controle (moderadoras): Influenciam na relacdo existente entre a cultura

organizacional e o nivel de atuacdo do setor de controladoria junto as demais areas e
unidades de negdcio da companhia, de modo a atenuar ou aumentar a intensidade ou
direcdo desta associagéo.

I. Porte da empresa: mensurada pela faixa de faturamento da empresa;

Il. Setor de atuagdo: setor econdmico em que atua a empresa (industria,

comeércio, servico, dentre outros);

I11. Origem do Capital: pais de origem do capital organizacional.



62

3.1.2. Modelo de Mensuracgéo da Pesquisa

Com base no Modelo Teorico apresentado foi entdo elaborado o presente Modelo de
Mensuragédo da Pesquisa (Figura 08):
Modelo para Mensuracao da Pesquisa

o & Nival1
Caracteristica
Dominante

B. Lideranca
Organizacional Nivel de

Parceria da
Controladeria

C. Gestdo de
Passoas e
Equipes

. 1. Wivel 4
D. Unido
Organizacional

Amplitude do

E. Enfase Sistema de K.
Estratégica Avaliacio de Desemvobimento
Desempenho

Figura 08: Modelo para Mensuracgdo da Pesquisa — Fonte: elaborado pela autora.

Onde a presente estrutura representa o “esqueleto” do modelo de validagdo interna
proposto para aplicacdo, e a mesma € assim apresentada:

e Instrumento de Andlise da Cultura Organizacional (OCAI):

(A) Caracteristica Dominante:
(al) A organizacdo é um lugar muito pessoal. Ela é como uma familia, as pessoas
repartem suas experiéncias tanto pessoais como de trabalho;
(a2) A organizagdo é um lugar muito dindmico e empresarial. As pessoas estdo
dispostas a ousar e correr riscos;
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(@3) A organizacdo é muito orientada por resultados. As pessoas sdo muito
competitivas e orientadas para a realizagéo profissional,
(a4) A organizacgdo é um lugar muito controlado e estruturado. Procedimentos
formais geralmente governam o que as pessoas fazem.

(B) Lideranca Organizacional:
(b1) A lideranca na organizacéo é geralmente considerada mentora, facilitadora
e estimuladora;
(b2) A lideranca na organizacdo € geralmente considerada exemplo de
empreendedora, inovadora e corredora de riscos;
(b3) A lideranca na organizacao é geralmente considerada exemplo de maior
seriedade, ambiciosa e com foco orientado para resultados;
(b4) A lideranca na organizacdo € geralmente considerada exemplo de
coordenacdo, organizacdo e eficiéncia continua sem obstaculos.

(C) Gestao de Pessoas e Equipes:
(c1) O estilo gerencial na organizacdo é caracterizado pelo trabalho em equipe,
consenso e participacao;
(c2) O estilo gerencial na organizagdo é caracterizado pela tomada de risco
individual, inovacéo, liberdade e singularidade;
(c3) O estilo gerencial na organizacao é caracterizado por uma competitividade
energética, exigente e de atingimento de objetivos;
(c4) O estilo gerencial na organizacional € caracterizado por estabilidade no
emprego, conformidade, previsibilidade e estabilidade nas relagdes.

(D) Unido Organizacional:
(d1) O que mantém a organizacdo unida é a lealdade e a confianga mutua. O
comprometimento com a organizacgéo é alto;
(d2) O que mantém a organizagédo unida € 0 comprometimento para a inovacgao
e desenvolvimento. Ha uma énfase em ficar na fronteira das inovacoes;
(d3) O que mantém a organizacdo unida € ao mesmo tempo énfase em resultados
e realizacdo de metas. Agressividade e conquistas séo temas comuns;
(d4) O que mantém a organizacdo unida é ao mesmo tempo regras formais e
praticas estabelecidas. Manter a organizacdo funcionando sem conflitos é

importante.
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(E) Enfase Estratégica:
(el) A organizacdo enfatiza o desenvolvimento humano. Confianca,
transparéncia e participacdo sao caracteristicas;
(e2) A organizacao enfatiza a obtencdo de novos recursos e a criagdo de
novos desafios. Experimentar coisas novas e a busca de novas oportunidades
séo valorizadas;
(e3) A organizacdo enfatiza a acdo competitiva e 0 atingimento dos
resultados. Atingir metas dificeis e satisfazer o mercado sdo objetivos
dominantes;
(e4) A organizacdo enfatiza a continuidade e estabilidade. Eficiéncia,
controle e funcionamento sem transtornos sdo importantes.

(F) Critérios de Sucesso:

(f1) A organizagéo define sucesso com base no desenvolvimento de recursos
humanos, trabalho de equipe, comprometimento com 0 emprego e 0
COMPromisso com as pessoas;
(f2) A Organizacdo define sucesso com base em ter 0s produtos mais novos
ou diferenciados. E uma lider e inovadora de produtos;
(f3) A organizacdo define sucesso com base na satisfagdo do mercado em
ficar sempre na frente de concorrentes potenciais. A lideranca no mercado
competitivo é conceito chave;
(f4) A organizacédo define sucesso com base na eficiéncia. Cumprir prazos,
seguir a programacéo sem problemas e produzir a baixos custos sao fatores
criticos.

e Instrumento de Analise do Nivel de Parceria do Setor de Controladoria (Estagio de

Parceria da Controladoria):

(G) Nivel 1:
(91) O setor de controladoria gera relatorios que reportam a situacdo econdémica
da empresa;
(g2) O setor de controladoria entrega relatorios de reporte e suporte apenas ao
departamento para o qual se reporta;
(g3) O setor de controladoria gera relatérios de reporte e de suporte para 0s

demais setores organizacionais.
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(H) Nivel 2:
(h1) As informacdes prestadas pelo setor de controladoria para os demais setores
organizacionais sdo utilizadas no processo decisorio destes departamentos e para
0 estabelecimento de suas estratégias;
(h2) O setor de controladoria entrega os relatorios por ele configurados, e presta
suporte para garantir a compreensao dos mesmos;
(h3) Quando necessario, o setor de controladoria gera informacbes para
finalidades especificas (sob demanda);
(h4) Os dados gerados pelo setor de controladoria sdo utilizados para o
planejamento organizacional (ou seja, para o estabelecimento de metas e
estratégias);
(h5) Os dados gerados pelo setor de controladoria séo utilizados para avaliar se
as metas e estratégias organizacionais estdo sendo alcancadas conforme o
planejado.
(D) Nivel 3:
(i1) O setor de controladoria busca apurar junto aos demais setores
organizacionais informacdes relevantes para o processo decisério dos mesmos —
afim de garantir que tais informagdes Ihes sejam fornecidas;
(i2) O setor de controladoria age de forma independente e critica, livre para
expressar sua opinido a alta administracao acerca dos resultados por ele apurados
(apresentando assim o0 seu parecer);
(13) O setor de controladoria se envolve e influencia no desenvolvimento das
metas e estratégias dos demais setores — afim de garantir que as metas definidas
para 0s mesmos estejam alinhadas com o0s objetivos tragcados para a companhia.
(J) Nivel 4:
(j1) O setor de controladoria apresenta, seja a alta administragdo e/ou aos demais
departamentos organizacionais, informacgdes (mesmo que ndo solicitadas) que
considera relevantes para o processo decisério organizacional;
(j2) O setor de controladoria desenvolve modelos de propostas e projetos a serem
implementados na companhia — afim de que estes contribuam para o
desenvolvimento e continuidade organizacional;
(j3) O setor de controladoria é responsavel por coordenar e alinhar as atividades
desenvolvidas na companhia — afim de garantir que os objetivos e metas

organizacionais sejam alcangadas.
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e Instrumento de Andlise da Amplitude do Sistema de Avaliacdo de Desempenho:

(K) Desenvolvimento:
(k1) Existe um sistema formal de Avaliacdo de Desempenho na organizacdo em
que atuo;
(k2) O objetivo de cada medida utilizada para se realizar uma analise de
desempenho na companhia é esclarecido (sendo exposto de forma clara e
precisa);
(k3) As medidas adotadas para analise do desempenho na companhia sdo
definidas com base nas estratégias da empresa, e relacionadas as atividades
avaliadas;
(k4) Ao coletar dados para analise de desempenho da organizacdo, 0 método
utilizado é sempre claro e objetivo;
(k5) H& um metodo/calculo claro e objetivo utilizado para se avaliar o
desempenho da organizacao;
(k6) A opinido de todos na empresa (clientes, funcionérios e gerentes) sdo
consideradas ao se realizar o processo de montagem/estabelecimento das
medidas de avaliacdo de desempenho da companhia;
(k7) As medidas adotadas para analise do desempenho da companhia se baseiam
nas caracteristicas e particularidades da empresa;
(k8) As medidas e métodos utilizados para analise do desempenho da companhia
sdo flexiveis — abertos a ajustes e adequa¢des quando necessarios.

(L) Uso:
(I1) As medidas adotadas para analise do desempenho da companhia permitem
0 processo de avaliagcdo da empresa frente a sua concorréncia — facilitando a
incorporacdo de melhores préticas percebidas e/ou aperfeicoamento de seus
préprios métodos;
(I2) As medidas adotadas para analise do desempenho da companhia baseiam-se
exclusivamente nos dados apresentados em suas medidas financeiras e contabeis
— nédo levando em consideracdo quaisquer outras informagbes ou dados
disponiveis;
(I3) Os critérios adotados para analise do desempenho de um setor sdo por ele
definidos;
(14) Os critérios adotados para analise do desempenho da companhia sdo bem

definidos e seus objetivos de avaliagéo séo claros;
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(15) As medidas adotadas para anélise do desempenho da companhia levam em
consideracdo as medidas financeiras e "ndo financeiras" (a exemplo do aumento
do nimero de clientes, aumento na parcela de participacdo do mercado, etc)
geradas ao final do periodo analisado;

(16) As medidas adotadas para analise do desempenho da companhia sdo simples
e faceis de serem utilizadas/aplicadas;

(I7) As medidas adotadas para analise do desempenho da companhia
desencadeiam acOes rapidas por parte das partes envolvidas;

(18) As medidas adotadas para analise do desempenho da companhia estimulam

uma melhoria continua das partes envolvidas — ao invés de apenas monitora-las.

O questionario configurado foi estruturado em seis grandes tdpicos, tendo sido os

mesmos assim distribuidos:

1)
2)

3)

4)

Carta de Apresentacdo: apresentacdo do questiondrio e da pesquisa proposta;

Analise de Perfil do Profissional e da Empresa: perguntas para analise do perfil do
respondente e da organizacdo, tendo sido adotadas perguntas estruturadas de multipla
escolha, e, em alguns casos em que se aplicaram, questdes que davam origem a um
campo “em aberto” (em caso de resposta em que se aplicava algum tipo de
complementacdo);

Parte 1 — Instrumento de Analise da Cultura Organizacional: perguntas relacionadas a
cultura organizacional, embasadas no modelo OCAI supracitado, tendo sido adotadas
perguntas em que foram apresentadas quatro opcdes, onde para cada uma das mesmas
deveria ser atribuida uma pontuacgdo de equivaléncia, e a somatoria a ser alcangada pelas
questdes, quando consideradas em conjunto, totalizava uma somatoria maxima de até
100 pontos;

Parte 2 — Instrumento de Analise do Nivel de Parceria do Setor de Controladoria:
perguntas para analise do nivel de parceria exercida pelos profissionais atuantes no setor
de controladoria junto as demais areas e unidades de negGcio organizacionais,
desenvolvidas com base no modelo proposto por Weber em 2011 (conforme Figura 03),
tendo sido adotado um modelo de escala Likert de 5 pontos para apresentacdo das
perguntas (discordo totalmente [pontuacdo igual a -2], discordo parcialmente
[pontuacéo igual a -1], nem concordo nem discordo [pontuacdo igual a 0], concordo
parcialmente [pontuacdo igual a 1] e concordo totalmente [pontuacéo igual a 2]);
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5) Parte 3 — Instrumento de Anélise da Amplitude do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho: perguntas para anélise da amplitude percebida para o sistema de avaliacéo
de desempenho das empresas analisadas, desenvolvidas com base no modelo proposto
por Neely et al. em 2000 (conforme Figura 10), tendo sido adotado um modelo de escala
Likert de 5 pontos para apresentacdo das perguntas (discordo totalmente [pontuacao
igual a -2], discordo parcialmente [pontuacgéo igual a -1], nem concordo nem discordo
[pontuacdo igual a 0], concordo parcialmente [pontuacdo igual a 1] e concordo
totalmente [pontuacdo igual a 2]);

6) Finalizacdo — pergunta de encerramento, apresentada com o intuito de averiguar se
participante da pesquisa possui interesse de retorno quanto aos resultados coletados,

tendo sido para isso adotada uma pergunta estruturada de mdaltipla escolha.

Afim de se estimar a confiabilidade e aplicabilidade do questionario, foi realizado um
teste de consisténcia interna por meio do coeficiente alfa de Cronbach (Hora, Monteiro & Arica,
2010), conjuntamente a realizacdo de um teste de validacdo primario, em setembro/2018,
aplicado junto a oito profissionais da area, afim de averiguar se as perguntas foram apresentadas
de forma clara e concisa. Com base no teste de validacdo puderam ser averiguadas algumas
pequenas falhas ortogréficas a serem corrigidas no modelo inicialmente configurado, e foi ainda
recebida sugestdo quanto a apresentacdo mais apropriada de uma das questdes propostas — afim
de que esta fosse apresentada de forma mais clara, e assim garantir que fosse mais facilmente
compreendida. Apos realizacao de adequacao e implementacdo dos ajustes propostos, o modelo
de questionario final foi configurado (APENDICE A).

3.1.3. Anadlise de Perfil do Profissional e da Empresa

3.1.3.1.Estrutura

Conforme apresentado no Modelo para Mensuracdo da Pesquisa (Figura 07), existem
algumas variaveis de controle que devem ser consideradas no processo de analise da presente
pesquisa, as quais foram inseridas no modelo afim de facilitar a compreensdo existente na
relacdo entre as variaveis dependente e independente existentes na pesquisa. Assim, as
perguntas propostas foram formuladas pela autora, tomando como base modelos de estudos

similares anteriormente acessados, tendo por intuito averiguar tanto o perfil do profissional
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respondente como o da empresa a qual se destina o questionario elaborado. Segue a lista de

dados abordados:

Nome — dado utilizado como filtro de “respostas obtidas” versus “respostas pendentes”
perante o0 sistema adotado para coleta de dados, bem como para apresentacdo de
resultados para os respondentes que o solicitasse;

E-mail — dado utilizado como filtro de “respostas obtidas” versus “respostas pendentes”
perante 0 sistema adotado para coleta de dados, bem como para apresentacdo de
resultados para os respondentes que o solicitasse;

Tempo na organizacdo — onde, para que a resposta seja considerada vélida, foram
considerados validos os questionarios cujo respondentes atuam a pelo menos um ano na
organizacéo;

Faixa de faturamento anual da organizacdo — afim de se determinar o porte
organizacional. A lista de portes adotada contempla a faixa de receitas brutas das
empresas analisadas (baseada na classificacdo do Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social - BNDES);

Setor de atividade econdmico mais relevante da organizagdo (que representa a maior
participacdo no faturamento) — segmento da empresa, sendo consideradas validas
apenas respostas obtidas de respondentes atuantes nos setores de comércio, indUstria e
Servigo;

Origem do capital organizacional (pais em que se encontra localizada a matriz da
empresa) — investigacdo que tem por intuito apurar se tal caracterizacdo acarretaria em
algum viés para a pesquisa (Russo, 2015);

Atuacdo direta no setor de controladoria — questdo tem por intuito avaliar se o
respondente atua no setor de controladoria ou em alguma area ou unidade de negdcios
diretamente relacionada, afim de garantir que a percep¢do do mesmo quanto ao setor e
as atividades desenvolvidas no mesmo seja minimamente realista;

Nivel hierarquico — investigacdo do cargo/funcdo que o respondente ocupa na
organizacdo, com o intuito de averiguar quais, dentre os questionarios obtidos, seriam
considerados validos frente a populacdo tomada como base para o desenvolvimento do
presente estudo, onde foram consideradas validas respostas obtidas de respondentes

atuantes em cargos diretamente relacionados ao setor de controladoria.
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3.1.3.2.Métricas de analise de dados

Para que fosse realizada a analise individual dos dados alcangados com a “Analise de
Perfil do Profissional e da Empresa”, com base nas opc¢des de respostas disponiveis para o
questionario alguns critérios iniciais foram ainda considerados, afim de averiguar quais dos
questionarios recebidos deveriam ser classificados como validos para que seguissem para a fase
de andlise de dados individual e conjunta (esta tendo por objetivo responder a questdo de
pesquisa do presente estudo), para tanto, foi elaborado o seguinte (Tabela 11) como critério de

avaliagéo:

Analise Individual de Dados: Profissionais e Empresas
Héa guanto tempo vocé trabalha na organizacéo?
menos de 1 ano opcao eliminatéria
entre 1 e 5 anos
entre 5 e 10 anos
entre 10 e 15 anos
mais de 15 anos
ndo estou trabalhando em uma empresa atualmente opcao eliminatéria
Indique a faixa de Receita Operacional Bruta da empresa em que trabalha.

OO |W|IN|(F-

1 | de até R$ 360.000,00 (microempresa)

2 | acima R$ 360.000,00 até R$ 4.800.000,00 (pequena empresa)

3 | acima de R$ 4.800.000,00 até R$ 300.000.000,00 (média empresa)

4 | acima de R$ 300.000.000,00 (grande empresa)

5 | ndo se aplica (ndo estou trabalhando em uma empresa atualmente) opcéo eliminatdria

Informe qual é a atividade mais relevante para sua empresa (*que representa a maior

participacdo no faturamento).

1 | Industria

2 | Comércio

3 | Servico

4 | Mercado Financeiro opcéo eliminatdria

5 | Outro opcdo eliminatdria (apds

realizacdo de andlise)
A empresa em que trabalha é subsidiaria de uma empresa estrangeira?
1 | Néo

2 | Sim - neste caso, qual é o pais de origem do capital (pais em que se encontra
localizada a matriz da empresa)?
Vocé trabalha no setor de controladoria?

1 | Sim

2 | N&o — neste caso, 0 mesmo foi informado opcao eliminatéria (apds

realizacdo de analise)
Qual é o cargo que ocupa dentro da empresa na qual esta trabalhando atualmente?

Chief Executive Officer (CEO)

Chief Financial Officer (CFO)

Contador(a)

Controller

Coordenador(a)

Diretor(a)

Gerente

Presidente

Supervisor(a)

OO (N~ |WIN |-

(continua...)



(...continuacéo)
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10

Superintendente

11

Vice-presidente

12

Outro — neste caso, 0 mesmo foi informado, e caso fosse relacionado a area,
foi representado pela pontuacdo indicada, caso contrario, o questionario foi
desconsiderado.

opcéo eliminatéria (apds
realizacdo de analise)

Tabela 11: Andlise Individual de Dados: Profissionais e Empresas — elaborada pela autora.

3.1.4. Parte 1 - Instrumento de Andlise da Cultura Organizacional (OCAI)

3.1.4.1.Estrutura

Conforme exposto anteriormente, o Instrumento de Analise da Cultura Organizacional

(OCAI) permite determinar qual é a tendéncia cultural de uma empresa, avaliando o modelo de

cultura organizacional nela predominante (Tarifa & Almeida, 2016).

O modelo leva em consideracdo as seis “dimensdes de analise” configuradas a partir do

modelo de cultura organizacional proposto por Cameron e Quinn (1996), mencionando que 0s

modelos culturais por eles propostos (cla, inovativo, hierdrquico e de mercado) sofrem

influéncias diretas dos ambientes interno e externo a organizacdo, o que pode vir a tornar as

empresas mais flexiveis ou estaveis em sua atuacdo (Tarifa et al., 2011).

O questionario OCAI identifica trés parametros (Cameron & Quinn, 2006):

o0 tipo da cultura — identifica os valores predominantes na empresa, classificando-a

dentre os quatro modelos culturais propostos (cl&, inovativo, hierarquico e de mercado).

No questionario, o tipo de cultura que receber a maior pontuacdo (frente as seis

dimensGes consideradas: caracteristicas dominantes, lideranca organizacional, gestdo

de pessoas e equipes, unido organizacional, énfase estratégica, critérios de sucesso) sera

a predominante;

a forca — mensura o qudo dominante € o tipo de cultura identificado (onde, de uma

quantidade de 600 pontos — pontuagdo méxima a ser atingida pelo modelo -,

correspondera a pontuacao que o tipo cultural predominante acumulou);

a congruéncia — identifica quantas das seis dimensdes consideradas apresentam

predominancia para um mesmo tipo de cultura.
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3.1.4.2.Métricas de analise de dados

Para que fosse realizada a andlise individual dos dados alcancados com a “Parte 1:
Instrumento de Andlise da Cultura Organizacional (OCAI)” do questionario elaborado, foi
obedecido o seguinte critério de avaliacdo (Tabela 12):

Relacao “Alternativas versus Modelo Cultural”

Dimenstes em | Alternativas A | Alternativas B Alternativas C Alternativas D
Avaliacdo

Caracteristicas Cultura Cla Cultura Inovativa | Cultura Hierarquica | Cultura de Mercado
Dominantes

Lideranca Cultura Cla Cultura Inovativa | Cultura Hierarquica | Cultura de Mercado
Organizacional
Gestdo de Cultura CIa Cultura Inovativa | Cultura Hierdrquica | Cultura de Mercado
Equipes

Unido Cultura Cla Cultura Inovativa | Cultura Hierdrquica | Cultura de Mercado
Organizacional

Enfase Cultura CIa Cultura Inovativa | Cultura Hierdrquica | Cultura de Mercado
Estratégica
Critérios de Cultura Cla Cultura Inovativa | Cultura Hierarquica | Cultura de Mercado
Sucesso

Tabela 12: Relagdo “Alternativas versus Modelo Cultural” — Fonte: elaborado pela autora, com base em Torreta
(2016) e Fukunaga (2015)

Com base na somatoria das pontuacdes apresentadas pelos respondentes da pesquisa
para cada um dos itens relacionados ao “OCAI” (Caracteristica Dominante, Lideranca
Organizacional, Gestdo de Pessoas e Equipes, Unido Organizacional, Enfase Estratégica e
Critérios de Sucesso — apresentados na Figura 08), pode ser entdo apurado o modelo de cultura
organizacional predominante, bem como a forca que os demais modelos culturais possuem para

cada uma das empresas analisadas.

3.1.5. Parte 2 — Instrumento de Analise do Nivel Parceria do Setor de Controladoria

3.1.5.1.Estrutura

Tomando por base as apuragOes realizadas e a “Visdo geral de um modelo de
desenvolvimento para controladoria” (Figura 03) proposta por Weber (2011 p. 42), a autora
formulou as perguntas que deram origem a “Parte 2 — Instrumento de Analise do Nivel de
Parceria do Setor de Controladoria” do questionario elaborado (APENDICE A) — que tém o

intuito de se mensurar o nivel de parceria com que o setor de controladoria atua junto as demais



73

areas e unidades de negocio organizacionais das empresas analisadas. Onde, seguindo o
conceito apresentado por Weber (2011 p. 42), quando o setor de controladoria atinge o quarto
estagio de atuacdo (sem prejudicar a realizacdo das atividades que lhe cabem relacionadas aos
demais estagios), considera-se que o setor de controladoria atua de forma parceira (de modo
business partner) junto as demais areas e unidades de negdcio existentes na empresa da qual

faz parte.

3.1.5.2.Métricas de analise de dados

Para que fosse realizada a analise individual dos dados alcangcados com a “Parte 2 — Instrumento
de Analise do Nivel Parceria do Setor de Controladoria” do questionario elaborado, foi extraida
a moda das pontuacgdes apresentadas pelos respondentes da pesquisa para cada um dos itens
relacionados ao “Estagio de Parceria da Controladoria” (Nivel 1, Nivel 2, Nivel 3 e Nivel 4 —
apresentados na Figura 08). Assim, a pontuacdo (baseada na escala Likert de 05 pontos:
discordo totalmente [-2 pontos], discordo parcialmente [-1 ponto], nem discordo nem concordo
[0 pontos], concordo parcialmente [1 ponto], concordo totalmente [2 pontos])
predominantemente observada foi a pontuacdo considerada para cada item avaliado — destaca-
se que em casos em que a extracdo da moda ndo se fez possivel foi realizada a extracdo da

média da pontuacdo considerada.

3.1.6. Parte 3 — Instrumento de Analise da Amplitude do Sistema de Avaliacéo de
Desempenho

3.1.6.1.Estrutura

Tomando por base as apuragdes realizadas e as “Caracteristicas de um Sistema de
Avaliacéo de Desempenho” (Tabela 10) proposta por Neely et al. (2000 p. 1131), embasados
em Globerson (1985) e Maskell (1989), a autora formulou as perguntas que deram origem a
“Parte 3 — Instrumento de Anélise da Amplitude do Sistema de Avaliacdo de Desempenho” do
questionario elaborado (APENDICE A) — que tém o intuito de averiguar a amplitude dos
principios utilizados no processo de desenvolvimento e utilizagdo do sistema de avaliacdo de
desempenho existente nas empresas analisadas, afim de avaliar a performance percebida

quando da utilizacdo dos mesmos. Onde, seguindo o conceito apresentado por Neely et al.
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(2000 p. 1131), quanto maior o numero de itens apresentados dentre os listados no modelo
(Tabela 10) e mais satisfatorio for considerado o desempenho destes, mais alta sera considerada
a amplitude apresentada pelo sistema de avaliacdo de desempenho instituido na empresa

analisada.

3.1.6.2.Métricas de analise de dados

Para que fosse realizada a andlise individual dos dados alcangados com a “Parte 3 —
Instrumento de Analise da Amplitude do Sistema de Avaliagdo de Desempenho” do
questionario elaborado, foi extraida a moda das pontuacdes apresentadas pelos respondentes da
pesquisa para cada um dos itens relacionados a “Amplitude do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho” (Desenvolvimento e Uso — apresentados na Figura 08). Assim, a pontuacéo
(baseada na escala Likert de 05 pontos: discordo totalmente [-2 pontos], discordo parcialmente
[-1 ponto], nem discordo nem concordo [0 pontos], concordo parcialmente [1 ponto], concordo
totalmente [2 pontos]) predominantemente observada foi a pontuacdo considerada para cada
item avaliado — destaca-se que em casos em que a extracdo da moda ndo se fez possivel foi
realizada a extracdo da média da pontuacdo considerada.

3.2.Técnicas estatisticas adotadas

Ao se considerar que o instrumento de pesquisa proposto obtém informag6es nominais,
optou-se pela utilizacdo das técnicas exploratorias (de analise multivariada de dados) (Figueira,
2003 [a] e 2003 [b]; Favero et al., 2009):

(a) a Analise de Correspondéncia (ANACOR) — modelo aplicado quando se deseja estudar

a relagdo entre duas variaveis qualitativas; e

(b) a Andlise de Homogeneidade (ou Analise de Componentes Principais, ou Analise de

Correspondéncia Multipla — HOMALS) — modelo aplicado quando se deseja estudar a

relacdo existente entre mais que duas variaveis qualitativas. Segundo Favero et al. (2009

p. 291), a HOMALS permite “analisar as relagdes entre todas as variaveis, de forma

conjunta e simultanea, a partir de uma configuragdo simples e bidimensional” — razdo

pela qual seu uso se tornou aplicavel as ciéncias sociais.



75

Tais técnicas tém por objetivo averiguar as associagdes existentes entre as variaveis
consideradas num espaco multidimensional (Figueira, 2003 [a] e 2003 [b]), e s&o modelos de
interdependéncia que vém se tornando cada vez mais populares para a reducao dimensional no
processo de analise e devido a facilidade da interpretacdo grafica de seus dados — apresentados
por meio de mapeamentos perceptuais, fornecendo uma aplicacao direta por meio da retratacdo
da correspondéncia de categorias de variaveis (particularmente a estas medidas em escalas
nominais) (Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham, 2009, p. 441).

Tais técnicas sdo essencialmente embasadas no teste Qui-quadrado, o qual tem por
esséncia a padronizagdo dos valores das frequéncias esperadas, as quais sdo utilizadas para
comparagdo das frequéncias reais obtidas, de modo a avaliar a aleatoriedade ou néo de tais
ocorréncias (Favero, Belfiore & Figueira Junior, 2006, p. 08). Os resultados dessa analise
equivalem as “associacdes entre um conjunto de varidveis categdricas ndo métricas em um
mapa perceptual, permitindo, desta maneira, um exame visual de qualquer padrdo ou estrutura
de dados” (Favero, Belfiore & Figueira Junior, 2006, p. 08). No mapa perceptual pode-se
considerar que a proximidade de variaveis sugere que elas séo iguais, independentemente de
seus contetidos semanticos (Favero et al., 2009, pp. 272 - 273).

Uma das principais vantagens da adocéo dessas técnicas de analise é justamente o fato
de que elas permitem essa visualizacdo das relacdes existentes entre as variaveis analisadas por
meio do mapa percentual que geram, o qual auxilia na interpretacdo das associacfes existentes
entre as mesmas — permitindo ao pesquisador realizar inferéncias acerca dos resultados
apresentados (ainda que de modo exploratério) (Murcia, Rover & Lima, 2008 p. 268).

As variaveis latentes “amplitude do sistema de avaliacdo de desempenho” e “nivel de
parceria exercido pelo setor de controladoria” foram apresentadas por meio de categorias
(propostas pela pesquisadora) que tém o intuito de evidenciar os diferentes estagios alcangados
para cada uma das mesmas. Ja a variavel “cultura organizacional” se valeu da classificacdo

proposta pelo supracitado construto OCAI.



76



77

4. RESULTADOS

4.1.Resultados Individuais Coletados

4.1.1. Resultados Individuais Coletados: Analise de Perfil do Profissional e da Empresa

Apés realizada a analise individual dos dados alcangados com a “Analise de Perfil do
Profissional e da Empresa”, com base nos dados apurados (apresentados por meio do
APENDICE B) foi configurada uma “categorizagio” dos resultados individuais coletados, a
qual tanto apresenta uma analise descritiva das classifica¢cGes individuais obtidas, como
representa uma base de dados para fins de analises conjuntas posteriores (as quais tém por
objetivo responder a questdo de pesquisa do presente estudo) — segue a estrutura elaborada
(Tabela 13):

Categorizacao dos Profissionais e Empresas
Ha quanto tempo vocé trabalha na organizacéo?
Tel-5a entre 1 e 5 anos
Te5-10a | entre 5e 10 anos
Tel0-15a | entre 10 e 15 anos
Tml5a mais de 15 anos
Indique a faixa de Receita Operacional Bruta da empresa em que trabalha.
Pme de até R$ 360.000,00 (microempresa)
Ppe acima R$ 360.000,00 até R$ 4.800.000,00 (pequena empresa)
Pmede acima de R$ 4.800.000,00 até R$ 300.000.000,00 (média empresa)
Pge acima de R$ 300.000.000,00 (grande empresa)
Informe qual é a atividade mais relevante para sua empresa (*que representa a maior
participacdo no faturamento).

Sind Indstria
Scom Comércio
Sserv Servico
A empresa em que trabalha é subsidiaria de uma empresa estrangeira?
Nac. Néo
Estr. Sim — neste caso, qual € o pais de origem do capital (pais em que se encontra localizada a matriz

da empresa)?

Vocé trabalha no setor de controladoria?

Tcon Sim

N&o — neste caso, 0 mesmo foi informado (eliminatéria: em caso de atuar em setor relacionado
NTcont ao setor de controladoria, a resposta foi representada pelo codigo indicado [NTcont]; em caso
contrério, o questionario foi desconsiderado).

Qual é o cargo que ocupa dentro da empresa na qual esta trabalhando atualmente?
CEO Chief Executive Officer (CEO)
CFO Chief Financial Officer (CFO)
Acc Contador(a)
Cont Controller

(continua...)
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(...continuagao)

Coo Coordenador(a)
Dir Diretor(a)
Ger Gerente
Pre Presidente
Svis Supervisor(a)
Sup Superintendente
VP Vice-presidente
Outro — neste caso, 0 mesmo foi informado (eliminatéria: em caso de atuar com cargo
Ou relacionado ao setor de controladoria, a resposta foi representada pelo codigo indicado [Ou];

em caso contrario, o questionario foi desconsiderado).

Tabela 13: Categorizacao dos Profissionais e Empresas — elaborada pela autora.

4.1.2. Resultados Individuais Coletados: Parte 1 — Instrumento de Analise da Cultura
Organizacional (OCAI)

Apos a realizacdo da somatoria das pontuagdes apresentadas pelos respondentes da

pesquisa para cada um dos itens relacionados ao “OCAI” (apresentada por meio do APENDICE

C), pdde ser averiguado o modelo de cultura organizacional predominante e a forca que os

demais modelos culturais possuem dentro de cada uma das empresas analisadas. Apds a

realizagdo deste processo, foi configurada uma “categoriza¢do” baseada nos resultados

individuais coletados, a qual tanto apresenta as classificacdes individuais obtidas, como

representa uma base de dados para fins de analises conjuntas posteriores (as quais tém por

objetivo responder a questdo de pesquisa do presente estudo) — segue a estrutura elaborada

(Tabela 14):
Categorizagdo do Tipo de Cultura Organizacional (Cat_Cult)
Cla Apregenta a dominancia do modelo culturgl cl_é, e caracteristicas e aspectos predominantemente
associados a este modelo de cultura organizacional
I Apresenta a dominancia do modelo cultural inovativo, e caracteristicas e aspectos
no predominantemente associados a este modelo de cultura organizacional
e Apresenta a dominancia d_o modelo cultural hierarquico, e cara_cter_isticas e aspectos
predominantemente associados a este modelo de cultura organizacional
M Apresenta a dominancia do modelo cultural de mercado, e caracteristicas e aspectos
er predominantemente associados a este modelo de cultura organizacional
Apresenta predominancia em proporcao equivalente tanto para o modelo cultural cl& como para o
Cla_Hi | modelo cultural hierarquico, e, assim, a empresa é marcada por caracteristicas e aspectos
associados a estes ambos modelos de cultura organizacional
Apresenta predominancia em proporcao equivalente tanto para o modelo cultural inovativo como
Ino_Hi | para o modelo cultural hierarquico, e, assim, a empresa é marcada por caracteristicas e aspectos
associados a estes ambos modelos de cultura organizacional

Tabela 14: Categorizacdo do Tipo de Cultura Organizacional (Cat_Cult) — elaborada pela autora.
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Apos a realizacdo da somatoria dos resultados obtidos para cada uma das questdes
apresentadas, pode ainda ser averiguada a cultura hierarquica como sendo o modelo de cultura
organizacional predominantemente observado nas empresas analisadas (tendo sido apuradas 32
empresas com predominancia da cultura hierarquica, 30 empresas com predominancia da
cultura cld, 16 empresas com predominancia da cultura de mercado, 7 empresas com
predominancia da cultura inovativa, 3 empresas com predominancia em mesma proporgéo das
culturas inovativa e hierarquica e 1 empresa com predominancia em mesma propor¢do das
culturas cla e hierarquica). O resultado € exposto por meio da figura geométrica que segue
(tracada em um plano cartesiano — Figura 09), onde, com base nos valores médios obtidos para
cada um dos quatro tipos de cultura, € apresentado tanto o modelo cultural predominante, como
a forca que os demais modelos culturais apresentaram — sendo cada um dos modelos culturais
(inovativo, cld, hierarquico e de mercado) representado em um dos quadrantes do plano
apresentado (Cameron & Quinn, 2006):

Modelo de apresentacéo dos Niveis Culturais Identificados

Cultura Cla (A) Cultura Inovativa (B)

163,5} /

71120,52
\\ //
N \
\\
168,? / ‘\%17,43

3

Cultura Hierarquica (D) Cultura de Mercado (C)

Figura 09: Modelo de apresentacdo dos Niveis Culturais identificados — Fonte: Cameron e Quinn (2006)

4.1.3. Resultados Individuais Coletados: Parte 2 — Instrumento de Analise do Nivel Parceria
do Setor de Controladoria

Apoés a realizagdo da analise individual dos dados alcangados com a “Parte 2 —
Instrumento de Analise do Nivel de Parceria do Setor de Controladoria” do questionario
elaborado (apresentada por meio do APENDICE D), foi configurada uma “categoriza¢do” dos

resultados individuais coletados, a qual tanto apresenta as classificacdes individuais obtidas,
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como representa uma base de dados para fins de andlises conjuntas posteriores (as quais tém

por objetivo responder a questdo de pesquisa do presente estudo) — segue a estrutura elaborada

(Tabela 15):

Categorizagéo do Nivel de Parceria do Setor de Controladoria (Cat_Contr)

BP_F

“Fraco” nivel de parceria exercido pelo setor de controladoria (apresenta pontuagéo -1 ou -2
para quaisquer dos estagios de maturidade 1, 2 ou 3; e independe da pontuacéo apresentada
para o estagio 4, exceto -2): demonstra que o setor de controladoria da empresa ndo possui

a capacidade necessaria para atuar de modo business partner (exercendo parceria) junto as
demais areas e unidades de negécio por ndo atender de forma satisfatdria as atividades que
devem ser desempenhadas pelo setor em todos 0s seus estagios de atuacdo — o que
demonstra que a empresa ainda ndo alcancou o "estagio de maturidade/evolucdo™ necessario
para atuar (a0 menos de forma "adequada") no estagio 4 de maturidade

BP B

“Baixo” nivel de parceria exercido pelo setor de controladoria (apresenta pontuagao
relacionada ao estagio 4 igual a -1, e pontuacdo para os demais estagios iguais a 0, 1 ou 2):
demonstra que o setor de controladoria da empresa ainda atua de forma precéria como
business partner junto as demais unidades de negdcio organizacionais (por ndo exercer o
nivel de parceria solicitado ao setor ao alcancar o estagio de maturidade 4)

BP_M

“Médio 1 nivel de parceria exercido pelo setor de controladoria (apresenta pontuagéo
relacionada ao estagio 4 igual a 0, e pontuacdo para os demais estagios iguais a 1 ou 2):
demonstra que o setor de controladoria da empresa atua de modo adequado como business
partner junto as demais unidades de negdcio organizacionais, mas que ainda apresenta
potencial para melhorias; aponta ainda que o setor atende de forma satisfatoria as atividades
a serem por ele desempenhadas em seus demais estagios de atuacao

BP_R

“Médio 2” nivel de parceria exercido pelo setor de controladoria (apresenta pontuagao
relacionada ao estagio 4 igual a 1 ou 2, e pontuagdo para algum dos demais estagios igual a
0): demonstra que o setor de controladoria apresenta um alto nivel de atuacdo como business
partner junto as demais unidades de negécio organizacionais, porém, ainda atende apenas de
forma adequada as atividades a serem desempenhadas em seu(s) outro(s) estagio(s) de
atuacdo, apresentando assim potencial para melhorias junto ao(s) mesmo(s)

BP_A

“Alto” nivel de parceria exercido pelo setor de controladoria (apresenta pontuagao
relacionada ao estagio 4 igual a 1, e pontuacdo para os demais estagios iguais a 1 ou 2):
demonstra que o setor de controladoria da empresa atua de forma satisfatéria como business
partner junto as demais areas e unidades de negdcio organizacionais, e atende de forma
satisfatoria as atividades a serem por ele desempenhadas em seus demais estagios de atuacdo

BP_S

“Avancado” nivel de parceria exercido pelo setor de controladoria (apresenta pontuacéo
relacionada ao estagio 4 igual a 2, e pontuacdo para 0s demais estagios iguais a 1 ou 2):
demonstra que o setor de controladoria da empresa apresenta um alto nivel de atuacéo
como business partner junto as demais areas e unidades de negécio organizacionais, e
atende de forma satisfatoria as atividades a serem por ele desempenhadas em seus demais
estagios de atuacao

Tabela 15: Categorizacao do Nivel de Parceria do Setor de Controladoria (Cat_Contr) — elaborada pela autora.

Apos feitas consideracdes acerca dos resultados obtidos, pdde-se inferir ainda acerca da

predominancia de um avancado nivel de parceria (BP_S) na atuacéo da controladoria junto as

demais areas e unidades de negocio das empresas alcangadas pela pesquisa.
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4.1.4. Resultados Individuais Coletados: Parte 3 — Instrumento de Analise da Amplitude do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho

Apobs a realizacdo da analise individual dos dados alcangados com a “Parte 3 —
Instrumento de Analise da Amplitude do Sistema de Avaliagdo de Desempenho” do
questionario elaborado (apresentada por meio do APENDICE E), foi configurada uma
“categorizacao” dos resultados individuais coletados, a qual tanto apresenta as classificacoes
individuais obtidas, como representa uma base de dados para fins de andlises conjuntas
posteriores (as quais tém por objetivo responder a questdo de pesquisa do presente estudo) —

segue a estrutura elaborada (Tabela 16):

Categorizagdo da Amplitude do Sistema de Avaliacdo de Desempenho (Cat_Sis_Desem)

Fraca amplitude do sistema de avaliacdo de desempenho (apresenta ao menos uma das
categorias avaliadas com pontuacéo igual a -1 ou -2): demonstra que a empresa apresenta um

SDF sistema de avaliagdo de desempenho que atua com uma amplitude insatisfatoria (ao se levar em
consideracdo os pontos considerados necessarios para um bom funcionamento do mesmo)
Baixa amplitude do sistema de avaliagdo de desempenho (apresenta ambas as categorias

SDB avaliadas com pontuacdo igual a 0): demonstra que a empresa apresenta um sistema de

avaliacdo de desempenho que atua com uma amplitude adequada, mas que ainda apresenta
potencial para melhorias para um bom funcionamento do mesmo
Média amplitude do sistema de avaliagdo de desempenho (apresenta uma das categorias
avaliadas com pontuagdo igual a 0 e a outra com pontuacdo igual a 1 ou 2): demonstra que a
SDM | émpresa possui um sistema de avaliacdo de desempenho que apresenta uma amplitude
satisfatoria apenas para uma de suas métricas de analise consideradas, enquanto a outra
demonstra ainda alcancar apenas uma amplitude adequada - ainda apresentando potencial para
melhorias para um bom funcionamento da mesma
Alta amplitude do sistema de avaliacdo de desempenho (apresenta uma das categorias avaliadas
com pontuacdo igual a 1 e a outra com pontuacéo igual a 1 ou 2): demonstra que a empresa
SD_A | possui um sistema de avaliacdo de desempenho que atua com uma alta amplitude, onde ambas
as suas métricas de andlise consideradas demonstram atuar com uma amplitude que ja apresenta
um maior grau de evolucdo/desenvolvimento
Avancada amplitude do sistema de avaliacdo de desempenho (apresenta ambas as categorias
avaliadas com pontuagdo igual a 2): demonstra que a empresa possui um sistema de avaliacdo
SD_S | de desempenho que apresenta uma amplitude avancada, ao se considerar que ambas as suas
métricas de analise consideradas apresentam o mais alto indice de evolugdo/desenvolvimento
que podem vir a alcancar
Tabela 16: Categorizacdo da Amplitude do Sistema de Avaliacdo de Desempenho (Cat_Sis_Desem) — elaborada
pela autora.

Apos feitas consideracdes acerca dos resultados obtidos, péde-se inferir ainda acerca da
predominancia de uma alta amplitude (SD_A) percebida pelos sistemas de avaliacdo de

desempenho das empresas alcangadas com a pesquisa.
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4.2.Apuracdo de Resultados Conjunta — Andlise de Correspondéncia Simples (ANACOR)
e Analise da Homogeneidade (HOMALYS)

Com o intuito de apurar os resultados para a pesquisa e responder ao questionamento
proposto para o presente estudo — que é averiguar a associacao existente entre os diferentes
tipos de cultura organizacional, o nivel de parceria exercido pelo setor de controladoria e a
amplitude dos sistemas de desempenho organizacionais —, apos realizado o levantamento das
respostas coletadas com o questionario estruturado elaborado e configurada a categorizacao
para cada uma de suas partes (“Analise de Perfil do Profissional ¢ da Empresa”, “Parte 1 —
Instrumento de Anélise da Cultura Organizacional [OCAI]”, “Parte 2 — Instrumento de Analise
do Nivel de Parceria do Setor de Controladoria” e “Parte 3 — Instrumento de Analise da
Amplitude do Sistema de Avaliagdo de Desempenho”) foi realizado um processo de analise
descritiva (Beuren, 2008) sobre os resultados iniciais apurados, tendo sido, para isso, utilizadas
as técnicas exploratorias supracitadas (ANACOR e HOMALS), e, como ferramenta de analise,
0 software Stata 12.

Com base numa ANACOR foram apurados os resultados que seguem expostos:

1. Emrespostaa Hipotese 1 (H1), ao se considerar o relacionamento existente entre cultura
organizacional e nivel de parceria que o setor de controladoria exerce junto as demais
areas e unidades de negdcio organizacionais, tomando como base um percentual de erro
méaximo de 5% (afim de garantir a confiabilidade dos dados), os resultados apontaram
a existéncia de significancia estatistica para a associacdo entre tais fatores (de pr =
0,0000) conforme evidenciado na Figura 10 — o que leva a aceitacdo da H1 proposta,
demonstrando que, a associacdo entre a cultura organizacional e os niveis de parceria
exercidos pelo setor de controladoria ndo € aleatdria.

Pode-se também afirmar, com base nas evidéncias empiricas até aqui apresentadas, que

existindo um modelo de cultura organizacional bem definido na empresa

(independentemente de sua vertente), maior sera a associagdo com niveis superiores de

parceria com que o setor de controladoria demonstra atuar junto as demais areas e

unidades de negdcio organizacionais.
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Nivel de Associacéo
Cultura Organizacional x Nivel de Parceria da Controladoria

-» tabulation of cat_cult by cat contr
Cat_Contr
Cat_Cult BEF F BPF B BE M BPF B BP A BP 5 Total
Cla 1 0 1 7 12 9 30
Ino 0 0 1 0 3 3 )
Hie 2 1 0 4 10 15 3z
Her 2 0 0 1 - 7 16
Cla Hi 0 1 0 0 a 0
Ino Hi 1 i 0 1 a 1
Total & 2 2 13 31 35 a5
Pearson chi2 (25) = &2.6006 ' = [0.000

Figura 10: Nivel de Associagdo : Cultura Organizacional x Nivel de Parceria da Controladoria — elaborado pela
autora (Stata 12).

Onde:

Tipos de cultura organizacional: 30 empresas apresentam predominancia do modelo cla,

7 empresas apresentam predominancia do modelo inovativo, 32 empresas apresentam
predominancia do modelo hierarquico, 16 empresas apresentam predominancia do
modelo de mercado, 1 empresa apresenta predominancia numa mesma proporcao dos
modelos cld e hierarquico e 3 empresas apresentam predominancia numa mesma

proporcdo dos modelos inovativo e hierarquico;

Niveis de parceria com que atuam o0s setores de controladoria: 6 empresas demonstraram
que seu setor de controladoria atua com um “fraco” nivel de parceria junto as demais
areas e unidades de negdcio organizacionais, 2 empresas demonstraram gue seu setor
de controladoria atua com um “baixo” nivel de parceria junto as demais areas e unidades
de negdcio organizacionais, 2 empresas demonstraram que seu setor de controladoria
atua com um nivel “médio 1” de parceria junto as demais areas e unidades de negdcio
organizacionais, 13 empresas demonstraram que seu setor de controladoria atua com um
nivel “médio 2” de parceria junto as demais areas e unidades de negocio
organizacionais, 31 empresas demonstraram que seu setor de controladoria atua com um
“alto” nivel de parceria junto as demais areas e unidades de negdcio organizacionais e
35 empresas demonstraram que seu setor de controladoria atua com um “avangado”
nivel de parceria junto as demais areas e unidades de negdcio organizacionais.

Os resultados apresentados estdo de acordo com o apresentado por Braunscheidel et al.

(2010) e Cao et al. (2015) ao apontarem que a cultura organizacional pode ser
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considerada a base que suporta as praticas de gestdo e opera¢des de uma empresa. E de
acordo com o apontado por Newman e Nollen (1996) e Pothukuchi et al. (2002) ao
afirmarem que as areas e unidades de negocio componentes de uma empresa tendem a
reagir melhor quando as praticas de gestao por elas adotadas sdo compativeis ao modelo
de cultura organizacional da companhia. Alinha-se ainda a afirmacdo de Reginato
(2010), que destaca que o modelo de cultura organizacional de uma empresa pode ainda
contribuir para que esta obtenha uma melhoria no fornecimento de informacdes Uteis

que guiem seu processo de gestéo.

2. Emresposta a Hipdtese 2 (H2), ao se considerar o relacionamento existente entre o nivel
de parceria com que o setor de controladoria exerce junto as demais areas e unidades de
negocio de uma empresa e a amplitude percebida para seu sistema de avaliacdo de
desempenho, tomando como base um percentual de erro méximo de 5% (afim de
garantir a confiabilidade dos dados), os resultados apontaram a existéncia de um alto
nivel de associacdo (pr = 0.003) conforme evidenciado por meio da Figura 11 — o que
leva a aceitacdo da H2 proposta, demonstrando que existe associacdo ndo aleatoria entre
o0 nivel de parceria com que atua o setor de controladoria, e a amplitude percebida para
0 sistema de avaliagdo de desempenho da organizag&o.

Pode-se também afirmar, por meio da andlise efetuada, que niveis mais elevados de
parceria exercidos pelo setor de controladoria estdo associados a uma maior amplitude
percebida para os sistemas de avaliacdo de desempenho das empresas.

Nivel de Associacéo
Nivel de Parceria da Controladoria x Amplitude do Sistema de Avaliacado de
Desempenho

-» tabulation of cat contr by cat sis desem

Cat_S5is_Desem

Cat_Contr SDF SDB SDM 5D A 5D 5 Total
BD F 5 1 0 0 o} &

BDr B 0 0 1 1 o} 2

B M 1 0 1 0 o} 2

B R 2 0 1 10 o} 13

BD M & 1 3 15 z 31

BP S5 & 0 2 1a 9 35
Total 20 2 8 48 11 a5

Pearson chil (20) = 41.5233

Figura 11: Nivel de Associacdo : Nivel de Parceria da Controladoria x Amplitude do Sistema de Avaliacdo de
Desempenho — elaborado pela autora (Stata 12).
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Onde:
Niveis de amplitude percebidos para os sistemas de avaliacdo de desempenho: 20

empresas apresentaram um sistema de desempenho queatua com uma
amplitude “insatisfatoria”, 2 empresas apresentaram um sistema de desempenho
que atua com uma amplitude “baixa”, 8 empresas apresentaram um sistema de
desempenho que atua com uma amplitude “média”, 48 empresas apresentaram um
sistema de desempenho que atua com uma amplitude “alta” e 11 empresas apresentaram
um sistema de desempenho que atua com uma amplitude “avangada”;

Niveis de parceria com que atuam os setores de controladoria: 6 empresas demonstraram

que seu setor de controladoria atua com um “fraco” nivel de parceria junto as demais
areas e unidades de negdcio organizacionais, 2 empresas demonstraram gue seu setor
de controladoria atua com um “baixo” nivel de parceria junto as demais areas e unidades
de negdcio organizacionais, 2 empresas demonstraram que seu setor de controladoria
atua com um nivel “médio 1” de parceria junto as demais areas e unidades de negdcio
organizacionais, 13 empresas demonstraram que seu setor de controladoria atua com um
nivel “médio 2” de parceria junto as demais areas e unidades de negdcio
organizacionais, 31 empresas demonstraram que seu setor de controladoria atua com um
“alto” nivel de parceria junto as demais areas e unidades de negdcio organizacionais e
35 empresas demonstraram que seu setor de controladoria atua com um “avangado”
nivel de parceria junto as demais areas e unidades de negdcio organizacionais.

Os resultados apresentados estdo de acordo com o apresentado por Franco-Santos et al.
(2012 p. 41), ao afirmarem que os sistemas de avaliacdo de desempenho acabam por

influenciar nas préaticas de gerenciamento da empresa.

Em resposta a Hipotese 3 (H3), ao se considerar o relacionamento existente entre cultura
organizacional e a amplitude percebida para os sistemas de avaliacdo de desempenho
das empresas estudadas, tomando como base um percentual de erro maximo de 5% (afim
de garantir a confiabilidade dos dados), os resultados ndo apontaram qualquer nivel de
associagéo entre tais fatores (pr = 0,969) conforme evidenciado por meio da Figura 12
— 0 que leva a rejeicdo da H3 proposta, demonstrando que o modelo de cultura
organizacional das empresas analisadas nédo esta associado a amplitude percebida para

0 sistema de avaliacdo de desempenho destas empresas.
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Nivel de Associacéo
Cultura Organizacional x Amplitude do Sistema de Avaliacdo de Desempenho

-» tabulation of cat cult by cat sis desem

Cat_Sis Desem

Cat Cult SDF SDB SDM 5D b 5D 5 Total
Cla [ 2 3 1g 3 30

Ino 1 u] 1 5 u] 7

Hie 8 u] 2 18 4 3z

Mer 4 u] 2 7 3 1g

Cla Hi u] u] u] 1 u] 1
Ino Hi 1 u] u] 1 1 3
Total 20 2 g 48 11 89

Pearson chi2 (20) = 9.9302 Ir = 0.96%9

Figura 12: Nivel de Associacéo : Cultura Organizacional x Amplitude do Sistema de Avaliacdo de Desempenho —
elaborado pela autora (Stata 12).

Onde:

Tipos de cultura organizacional: 30 empresas apresentam predominancia do modelo cla,

7 empresas apresentam predominancia do modelo inovativo, 32 empresas apresentam
predominancia do modelo hierarquico, 16 empresas apresentam predominancia do
modelo de mercado, 1 empresa apresenta predominancia numa mesma proporcao dos
modelos cld e hierarquico e 3 empresas apresentam predominancia numa mesma
proporcao dos modelos inovativo e hierarquico;

Niveis de amplitude percebidos para os sistemas de avaliacdo de desempenho: 20

empresas apresentaram um sistema de desempenho queatua com uma
amplitude “insatisfatoria”, 2 empresas apresentaram um sistema de desempenho
que atua com uma amplitude “baixa”, 8 empresas apresentaram um Sistema de
desempenho que atua com uma amplitude “média”, 48 empresas apresentaram um
sistema de desempenho que atua com uma amplitude “alta” e 11 empresas apresentaram
um sistema de desempenho que atua com uma amplitude “avangada”.

Os resultados apresentados vado contra o apontado por Bititci et al. (2012 pp. 14-15)
acerca das conclusdes literarias por ele abordadas, as quais determinam que a cultura
organizacional deve ser considerada um “fator-chave” para uma implementagao bem
sucedida de um sistema de avaliagdo de desempenho, bem como para que este apresente

uma performance considerada adequada.
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Na fase seguinte foi realizada a HOMALS, com o intuito de investigar o relacionamento
entre as trés variaveis: modelo de cultura organizacional, nivel de parceria com que atua um
setor de controladoria, e amplitude do sistema de avaliacdo de desempenho. Com base na
mesma foram apurados os seguintes resultados (Figuras 13 e 14).

Anélise Conjunta 1 (HOMALYS)
Cultura Organizacional x Nivel de Parceria da Controladoria x Amplitude do Sistema
de Avaliacdo de Desempenho

. ca (Cutura: cat_cult) (BP_Sist Inf: cat_contr cat sis_desem)
{codes of cat_cult not of same length)
{codes of cat_contr not of same length)
{codes of cat_sis_desem not of same length)
Correspondence analysis Humber of obs = a3
Pearson chiZ (85) = 145 .00
( Prob > chiz = 0.0000 |
Total inertia = 1.662%9
6 active rows Number of dim. = 2
18 actiwve columns Expl. inertia (%) = T6.67
singular principal cumal
Dimension walue inertia chil percent percent
dim 1 1 1 a5.00 60.13 60.13
dim 2 5243248 2749165 24 .47 16.53 76.67
dim 3 . 4449853 .1280125 17.62 11.81 88 .57
dim 4 .364188 1326328 11.80 7.98 96 .55
dim 5 2395453 0573815 5.11 3.45 100.00
total 1.6625944 148.00 100
Statistics for row and colurm categories in symmetric normalization

Figura 13: Anélise Conjunta 1 (HOMALS): Cultura Organizacional x Nivel de Parceria da Controladoria x
Amplitude do Sistema de Avaliagdo de Desempenho — elaborada pela autora (Stata 12).
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Anélise Conjunta 2 (HOMALYS)
Cultura Organizacional x Nivel de Parceria da Controladoria x Amplitude do Sistema
de Avaliagdo de Desempenho

Statistics for row and column categories in symmetric normalization
overall dimension 1 dimension 2
Categories mass guality Sinert coord sgoorr  contrib coord sgoorr  contrib
Cutura
Cla | 0.337) 0.656 0.09a 0.107 0.024 0.004 0.762 0.633 0.374
Ino 0.0739 0.610 0.114 0.1a7 0.005 0.001 -1.668 0.605 0.417
Hie 0.360 0.435 0.0&6%9 0.1a7 0.036 0.004 -0.453 0.3339 0.167
HMer 0.180 0.040 0.0&3 0.107 0.0z20 0.002 0.148 0.020 0.008
Cla Hi 0.011 1.000 0.595 -9.381 1.000 0.98% 0.000 0.000 0.000
Ino Hi 0.034 0.096 0.062 o.1a7 0.004 o.ooo 0.736 0.0%83 0.035
BP_Sist Inf
BF F/SDF 0.056 0.008 0.051 0.1a7 0.007 0.001 0.018 0.000 0.000
BF F/SDB 0.011 0.570 0.013 0.1a7 0.006 0.000 1.454 0.564 0.045
BF B/SDM 0.011 0.267 0.01z2 0.107 0.00& 0.000 -0.941 0.260 0.01%9
BP B/SD L 0.011 1.000 0.595 -9.381 1.000 0.98% 0.000 0.000 0.000
BEF M/5DF 0.011 0.570 0.013 o.1a7 0.00& o.ooo 1.454 0.564 0.045
BP M/SDM 0.011 0.454 0.07% 0.1a7 0.001 0.000 -3.180 0.453 0.217
BP R/SDF 0.022 0.105 0.006 0.1a7 0._026 0._000 0.257 0.07% 0.003
BEF R/SDM 0.011 0.570 0.013 0.1a7 0.006 0.000 1.454 0.564 0.045
[EP R/SD A 0.112] 0.606 0.023 0.1a7 0.033 0.001 0.613 0.573 0.081
BF A/SDF 0.0&7 0.9&8 0.01z2 0.107 0.040 0.001 -0.711 0.928 0.0&5
BF A/SDB 0.011 0.570 0.013 0.107 0.00& 0.000 1.454 0.564 0.045
BP &A/5DM 0.034 0.138 0.037 o.1a7 0.00& o.ooo 0.673 0.132 0.02%
[BP A/5D 2 D.21ﬂ 0.16% 0.018 0.1a7 0._082 0.002 0.151 0.087 0.00%
BP A/SD S 0.022 0.287 0.024 0.1a7 0._00& 0._000 -0.941 0.280 0.038
BPF 5/5DF 0.0&7 0.538 0.008 0.1a7 0_055 0.001 0.461 0.542 0.027
BF 5/5DM 0.022 0.105 0.006 0.1a7 0.026 0.000 0.257 0.0739 0.003
(Bp_s/sD 2 0.202 0.3955 0.0439 0.107 0.oz8 0.002 -0.844 0.927 0.275
[EP 5/5D 8 0.101 0.347 0.027 0.107 0.025 0.001 0.526 0.321 0.053

Figura 14: Analise Conjunta 2 (HOMALS): Cultura Organizacional x Nivel de Parceria da Controladoria x
Amplitude do Sistema de Avaliagdo de Desempenho — elaborada pela autora (Stata 12).

Com base nestes resultados estatisticos verifica-se a existéncia de associacdo nao
aleatoria entre os trés fatores quando considerados conjuntamente (pr = 0,000). Observa-se
ainda, que a maior inércia entre as trés varaveis estudadas estd associada com os tipos de cultura
organizacional, notadamente naquelas que sdo bem definidas, sendo que a maior significancia
se deu com as organizagdes de cultura hierarquica, seguidas pelas de cld, mercado e inovativa
(a menos representativa). Nas outras duas variaveis, as maiores massas estdo presentes nas
associagdes entre niveis superiores de parceria exercidos pelo setor de controladoria e mais
altos niveis de amplitude percebidos para os sistemas de avaliacdo de desempenho.

Com base nos resultados advindos das analises estatisticas realizadas pelas ANACOR
(duas a duas variaveis) e pela HOMALS (trés variaveis), pode-se considerar a possibilidade de
que o nivel de parceria exercido pelo setor de controladoria é considerado um “mediador” entre
o relacionamento da cultura organizacional e da amplitude apresentada pelos sistemas de

avaliagdo de desempenho.
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A Figura 15 apresenta o mapa percentual individual gerado para cada uma das variaveis
analisadas, e, a seu tempo, a Figura 16 apresenta 0 mapa percentual da sobreposicdo das trés
variaveis (gerado quando considerados os fatores analisados de forma conjunta):

Mapa Percentual Individual
Cultura Organizacional x Nivel de Parceria da Controladoria x Amplitude do Sistema
de Avaliacédo de Desempenho

MCA coordinate plot

cat_cult cat_contr
*BP F

- Hi
e
#Cla_Hi

*BP_M
W

4 -2 0 2 4 8
4 -2 0 2 4 86

»5P B
.

-15 -10 -5 0 5 -15 -10 -5 0 5

cat_sis_desem

4 202 4 6
1)
g

dimension 1 (horizontal) explains 66.0% inertia
dimension 2 (vertical) explains 27.2% inertia
coordinates in standard normalization

Figura 15: Mapa Percentual Individual (MCA coordinate plot) : Cultura Organizacional x Nivel de Parceria da
Controladoria x Amplitude do Sistema de Avaliacdo de Desempenho — elaborado pela autora (Stata 12).

Mapa Percentual Coletivo
Cultura Organizacional x Nivel de Parceria da Controladoria x Amplitude do Sistema
de Avaliacdo de Desempenho

MCA coordinate plot

4

2
|

0

dimension 2 (27.2%)

-2

'T -
=15 -10

-5
dimension 1 (66.0%)

cat_cult + cat_contr

coordinates in standard normalization

Figura 16: Mapa Percentual Coletivo (MCA coordinate plot) : Cultura Organizacional x Nivel de Parceria da
Controladoria x Amplitude do Sistema de Avaliagdo de Desempenho — elaborado pela autora (Stata 12).
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Ao se observar a Figura 16, alguns dos fatores analisados se destacam (“Cla_Hi”
[predominéancia de uma cultura cla-hierarquica], “BP_F” [fraco nivel de parceria exercido pelo
setor de controladoria] e “BP_B” [baixo nivel de parceria exercido pelo setor de controladoria]),
por serem expostos em pontos isolados na figura — demonstrando, assim, ndo representarem
qualquer associagéo frente aos demais fatores analisados na pesquisa; recebe destaque ainda a
formacéo de dois subgrupos, onde, enquanto o primeiro subgrupo (1) demonstra que quando
em uma empresa ha uma predominancia de uma cultura inovativa-hierarquica, esta estara
associada a um baixo ou mediano nivel de parceria exercido pelo setor de controladoria, e uma
fraca amplitude apresentada por seu sistema de avaliacdo de desempenho; o segundo subgrupo
(2) demonstra que quando ha a predominancia de um dos demais modelos de cultura
organizacional apurados (cla, hierarquico, inovativo ou de mercado), a empresa apresentara um
maior nivel de parceria exercido pelo seu setor de controladoria (“médio2”, “alto” ou
“avangado”), e ainda serd percebida uma maior amplitude para seu sistema de avaliacdo de
desempenho (“médio”, “alto” ou “avangado”).

Observando o0 exposto, destaca-se o fato de que ambos os modelos culturais “mistos”
apresentados (cl&-hierarquica e inovativa-hierarquica) encontram-se totalmente desassociados
de niveis mais altos de parceria exercidos pelo setor de controladoria, ou mesmo de maiores
niveis de amplitude percebidos para os sistemas de avaliacdo de desempenho, o que demonstra
que, quando ha falta de clareza dos fatores delineadores do modelo cultural vigente numa
empresa, esta acabara por implicar em indices insatisfatrios relacionados ao nivel de parceria
com que atuara seu setor de controladoria, e em indices insatisfatorios relacionados a amplitude
de seu sistema de avaliagio de desempenho.

Seguindo esta linha de raciocinio, e ao se levar em consideracdo a associagdo
representada pelo subgrupo (2), da Figura 16, é permitido sugerir que quando existe um modelo
de cultura organizacional bem definido na empresa (independentemente da vertente deste
modelo — cl&, hierarquico, inovativo ou de mercado), este levara a um maior nivel de parceria
exercido pelo setor de controladoria desta empresa, 0 que consequentemente acarretara em uma
maior amplitude percebida para o seu sistema de avaliacdo de desempenho.

Ao se considerar 0s achados da pesquisa percebe-se o alinhamento dos mesmos frente
as seguintes afirmacdes apuradas:

e Fleury (1993): h& concordancia geral na academia acerca da questdo de que a cultura

organizacional pode definir tracos que podem vir tanto a facilitar como dificultar a

instituicdo de novos modelos e préaticas de gestdo numa empresa;
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Ho et al. (2014): o consenso entre gestores e colaboradores em um nivel operacional
afeta a performance das medidas de desempenho da empresa e do proprio desempenho
dos colaboradores analisados; e

Bititci et al. (2006 p. 05): a cultura organizacional e os estilos de gestdo exercem um
impacto na forma como os sistemas de avaliacdo de desempenho sdo implementados e

utilizados, afetando assim a sua performance.
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5. CONCLUSOES

Conforme exposto ao longo do estudo, diversos foram os autores que buscaram realizar
uma analise do relacionamento existente entre cultura organizacional versus atuacdo da
controladoria, cultura organizacional versus avaliagdo da performance percebida para as
empresas e, atuacdo da controladoria versus avaliacdo da performance percebida para as
empresas. Ainda assim, diversos e distintos foram os achados em suas pesquisas, e em nenhuma
das pesquisas alcancadas foi verificado o relacionamento entre as trés vertentes expostas de
forma conjunta. Foi assim, e com base nos achados individuais dos autores citados, que surgiu
0 interesse de se desenvolver o presente estudo, que possui 0 intuito basico de averiguar a
relacdo existente entre as variaveis apresentadas, buscando analisar a associa¢do existente entre
os diferentes tipos de cultura organizacional, o nivel de parceria exercido pelo setor de
controladoria e a amplitude dos sistemas de avaliacao de desempenho organizacionais.

Com base na pesquisa bibliogréfica realizada expfe-se que variadas foram as
informacdes apresentadas pelos autores abordados, muitas destas divergentes. Porém, com base
no estudo aqui desenvolvido, pode-se concluir que cabe ao setor de controladoria gerar
informac@es Uteis ao processo decisorio organizacional, e € perceptivel a realidade de que em
cada empresa esta acdo € desempenhada de modo distinto. Independente disso, cabe a este setor
a responsabilidade de garantir que as informac6es geradas se tornem o mais proveitosas ao
possivel para seus usuarios — o que atesta a importancia de o setor exercer um alto nivel de
parceria junto as demais areas e unidades de negdcio organizacionais, dado que assim poderia
contribuir de forma mais efetiva para com 0s mesmos, ao gerar informac@es que Ihes sejam de
fato proveitosas e garantindo que todos os usuarios de tais informacfes deterdo uma correta
compreensdo e interpretacdo das mesmas (realizando, assim, seu processo de gestdo de forma
mais assertiva e orientada).

Neste cendrio destaca-se a importancia da cultura vigente na companhia, dado que
modelos organizacionais contributivos sdo, por sua esséncia, considerados mais “abertos” a
uma comunicagdo mais clara e direta entre as areas e unidades de negdcio. O estudo, no entanto,
aponta que ndo necessariamente um modelo de cultura organizacional especifico seria
representativamente mais contributivo, mas que quando ha a existéncia de um modelo cultural
bem delineado e estabelecido na empresa, esse contribuira para a existéncia de um
relacionamento mais saudavel entre suas diversas areas e unidades de negdcio, contribuindo
assim para uma maior receptividade do setor de controladoria, gerando, consequentemente,

uma maior receptividade frente as informacGes apresentadas por este setor — que podem ser,
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assim, melhor aproveitadas pelas demais areas e unidades de negdcio que compdem a empresa,
0 que contribuiria para uma melhor performance percebida para a organizacao.

Ao se considerar o processo de andlise realizado ao longo do presente estudo, pode-se
também concluir que uma empresa tem por objetivo basico alcancar os objetivos para ela
definidos — sendo o setor de controladoria aquele responsével por garantir o alcance destes.
Para isso, € de responsabilidade deste setor, com base na avaliacdo continua do alcance das
metas organizacionais tracadas, avaliar a performance da companhia no desempenho de suas
funcoes, e, para isso, faz-se necessaria a instituicdo de medidas de avaliacdo de desempenho na
empresa, as quais podem tanto ser administradas por meio de um sistema de avaliacdo oficial
ou simplesmente se embasarem no acompanhamento de “indicadores” (financeiros e nao-
financeiros) — onde, afim de garantir a plenitude e confiabilidade das informacdes geradas por
ambos estes métodos de avaliacdo, destaca-se a importancia de este atender a dimensdes
especificas, como as consolidadas por Neely et al. (2000 — Figura 10), onde, segundo as quais,
quanto maior o numero de dimensdes atendidas pelo sistema de avaliacdo de desempenho
avaliado, maior serd a sua amplitude, e, consequentemente, mais avancado 0 mesmo sera
considerado (detendo assim um maior potencial de avaliacdo — contribuindo para que a empresa
desenvolva um processo de gestdo mais assertivo e orientado ao alcance de seus objetivos).

E importante salientar a percepcéo de que torna-se cada vez mais bem aceita a ideia de
que os valores e diretrizes que guiam uma empresa influenciam nos resultados por esta
coletados — fazendo da cultura organizacional uma variavel de destaque quando se consideram
as “nuances” de uma empresa. A seu tempo, Kaplan e Norton (1997 p. 21, citados por Correa
& Hourneaux Jr, 2008 p. 51) destacam que “0 que ndo é medido ndo pode ser gerenciado”,
enfatizando mais uma vez a importancia da existéncia de um sistema de avaliacdo de
desempenho que cumpra com o papel que lhe é cabido (acompanhar e mensurar se as metas
definidas para a empresa estdo de fato sendo alcangadas — sempre evidenciando seus possiveis
“pontos de melhoria™).

Demonstra-se assim a importancia de se avaliar a relacdo existente entre as variaveis
apresentadas frente ao desempenho percebido para uma empresa — objetivo principal do
presente estudo, e o qual pode-se considerar que foi alcangado, ao ter sido apurada a existéncia
de associacdo estatistica entre os fatores quando considerados em conjunto. Os achados
comprovam que quando ha na empresa um modelo de cultura organizacional bem delineado
(independentemente da vertente deste modelo — cl&, hierarquico, inovativo ou de mercado), este
acarretard num maior nivel de parceria exercido pelo seu setor de controladoria junto a suas

demais areas e unidades de negdcio, 0 que consequentemente acarretaria numa maior amplitude
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percebida para o seu sistema de avaliacdo de desempenho — destaca-se o fato de que tal
associacao nao se da de forma direta, mas por intermédio da controladoria, sendo, assim, 0
nivel de parceria exercido pelo setor de controladoria considerado um fator “mediador” entre o
relacionamento dos trés fatores (devido ao fato de ndo ter sido apurada qualquer associacéo
direta existente entre 0 modelo de cultura organizacional e a amplitude percebida para o sistema
de avaliacdo de desempenho de uma empresa).

Tais achados podem ser considerados como contribuicdes tedricas e atendem aos
chamados por mais pesquisas empiricas associadas a Contabilidade Gerencial.

Em questBes praticas, a presente pesquisa contribui ao evidenciar a relevancia que o
modelo de cultura organizacional representa para que melhores niveis de parceria possam ser
edificados pelo setor de controladoria de uma empresa, e que estes acabam por acarretar em
uma maior amplitude percebida para seu sistema de avaliacdo de desempenho. Ao se considerar
que os sistemas de avaliagdo de desempenho encontram-se no cerne dos principais objetivos
das empresas (e, consequentemente, de seus gestores), a utilizacdo dos conhecimentos aqui
alcancados pode contribuir de modo préatico para a melhoria da performance percebida para as
organizacbes. Com isso, ao se considerar a realidade de uma empresa, a presente pesquisa
possibilitou a edificacdo de elementos que ampliam a visdo que atualmente é percebida para a
controladoria no Brasil, bem como de elementos relacionados a importancia da atuacdo deste
setor, e ainda quanto a relevancia dos demais fatores analisados.

Enquanto limitagdes, considera-se que o presente estudo encontra-se limitado pelos
construtos adotados para sua realizacdo; pela capacidade de interpretacdo das perguntas por
parte dos respondentes; que os resultados encontrados ndo podem ser extrapolados além do
limite da amostra estudada; e ainda que, por meio dos métodos adotados, pode-se afirmar a
existéncia de associagdo entre as variaveis consideradas, mas ndo a relagdo causal existente
entre as mesmas.

Como sugestdo para novas pesquisas propde-se a replicacdo do presente estudo sendo
considerados diferentes cenarios, como, por exemplo, a adocdo de uma diferente area ou
unidade de negocios (em substituicdo ao setor de controladoria), a inclusdo de empresas
atuantes no mercado financeiro, passar a se considerar exclusivamente empresas brasileiras, ou

ainda, levar em consideracdo exclusivamente empresas estrangeiras.
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APENDICE A

Questionario

CARTA DE APRESENTACAO

Caro Profissional,

Vocé foi selecionado para participar desta pesquisa, a qual esta sendo desenvolvida na
Faculdade FIPECAFI, em funcdo de seu perfil profissional.

Esta pesquisa tem por objetivo analisar o relacionamento existente entre a cultura vigente nas
empresas, a forma de atuacdo da controladoria, e 0s sistemas de avaliacdo de desempenho. O
tempo estimado para resposta do questionario varia entre 10 a 15 minutos.

Ao aceitar participar deste estudo vocé contribuira para o aumento do conhecimento sobre
esse tema no cendrio brasileiro, e dessa forma, comprometemo-nos, ao final da pesquisa,
fornecer a vocé um relatério com os resultados coletados, caso seja seu desejo recebé-lo.

Todas as informaces fornecidas serdo consideradas confidenciais, e os resultados
serdo comunicados de forma agregada, assegurando assim o sigilo individual de cada
participante e organizacao em que atua.

Agradecemos a sua disponibilidade e contamos com sua sinceridade durante o processo de
respostas. Caso surjam duvidas ou sugestdes, por favor entre em contato conosco.

Cordialmente,

Marilia Janaina da Silva Bassi Prof. Dr. Paschoal Tadeu Russo

marilia.bassi@fipecafi.edu.br paschoal.russo@fipecafi.org

ANALISE DE PERFIL DO PROFISSIONAL E DA EMPRESA

1) Qual é o seu nome?

2) Qual é o seu e-mail?
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3) H& quanto tempo vocé trabalha na organizacdo?

4)

5)

6)

7)

8)

(@]

©)

©)

o

(@]

©)

menos de 1 ano
entre 1 e 5 anos
entre 5 e 10 anos
entre 10 e 15 anos
mais de 15 anos

ndo estou trabalhando em uma empresa atualmente

Indique a faixa de Receita Operacional Bruta da empresa em que trabalha.

o

(@]

o

o

(@]

de até R$ 360.000,00 (microempresa)

acima R$ 360.000,00 até R$ 4.800.000,00 (pequena empresa)
acima de R$ 4.800.000,00 até R$ 300.000.000,00 (média empresa)
acima de R$ 300.000.000,00 (grande empresa)

ndo se aplica (ndo estou trabalhando em uma empresa atualmente)

Informe qual é a atividade mais relevante para sua empresa (*que representa a maior

participacao no faturamento)

o

o

o

o

Industria

Comércio

Servigo

Mercado Financeiro

A empresa em que trabalha é subsidiaria de uma empresa estrangeira?

o

o

Nao
Sim — neste caso, favor informar qual é o pais de origem do capital (pais em que

se encontra localizada a matriz da empresa)?

Vocé trabalha no setor de controladoria?

o

©)

Sim

N&o — neste caso, favor informar o setor em que trabalha

Qual é o cargo que ocupa dentro da empresa na qual esta trabalhando atualmente?

o

o

©)

Chief Executive Officer (CEO)
Chief Financial Officer (CFO)
Contador(a)

Controller

Coordenador(a)

Diretor(a)

Gerente



o Presidente

o Supervisor(a)

o Superintendente
o Vice-presidente

o Outro — neste caso, favor informar
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PARTE 1 — INSTRUMENTO DE ANALISE DA CULTURA ORGANIZACIONAL (OCAI)

Na presente parte do questionario, para cada item avaliado devem ser atribuidas notas

de peso de 0 a 100 (consideradas a partir da intensidade e semelhanca em que ocorrem na

organizacdo — onde, quanto maior a pontuacao apresentada, maior sera a frequéncia com que a

mesma € observada). Ao final, a soma da pontuacdo concedida para cada uma das questdes

apresentadas deve totalizar um resultado igual a 100 — segue exemplo de preenchimento:

A) A organizacdo é um lugar muito pessoal. Ela € como uma familia, 12
as pessoas repartem suas experiéncias tanto pessoais como de trabalho.
B) A organizacdo ¢ um lugar muito dindmico e empresarial. As pessoas 23
estdo dispostas a ousar e correr riscos.
C) A organizacdo é muito orientada por resultados. As pessoas sdo 28
muito competitivas e orientadas para a realizagao profissional.
D) A organizacdo é um lugar muito controlado e estruturado. 37
Procedimentos formais geralmente governam o que as pessoas fazem.

SOMA 100

Seguem as perguntas relacionadas:

e Caracteristica Dominante:

A. A organizacdo é um lugar muito pessoal. Ela é como uma familia, as pessoas

repartem suas experiéncias tanto pessoais como de trabalho.

B. A organizacdo é um lugar muito dindmico e empresarial. As pessoas estéo

dispostas a ousar e correr riscos.

C. A organizagdo € muito orientada por resultados. As pessoas sdo muito

competitivas e orientadas para a realizacéo profissional.
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D. A organizagdo € um lugar muito controlado e estruturado. Procedimentos

formais geralmente governam o que as pessoas fazem.

Lideranca Organizacional:

A. A lideranga na organizacdo é geralmente considerada mentora, facilitadora e
estimuladora.

B. A lideranca na organizagdo é geralmente considerada exemplo de
empreendedora, inovadora e corredora de riscos.

C. A lideranca na organizacdo é geralmente considerada exemplo de maior
seriedade, ambiciosa e com foco orientado para resultados.

D. A lideranca na organizagéo é geralmente considerada exemplo de coordenagéo,

organizacao e eficiéncia continua sem obstéaculos.

Gestdo de Pessoas e Equipes:

A. O estilo gerencial na organizacao € caracterizado pelo trabalho em equipe,
consenso e participacao.

B. (c2) O estilo gerencial na organizagdo € caracterizado pela tomada de risco
individual, inovacdo, liberdade e singularidade.

C. (c3) O estilo gerencial na organizacdo é caracterizado por uma competitividade
energética, exigente e de atingimento de objetivos.

D. (c4) O estilo gerencial na organizacional € caracterizado por estabilidade no
emprego, conformidade, previsibilidade e estabilidade nas relagdes.

Uniéo Organizacional:

A. O que mantém a organizagdo unida ¢ a lealdade e a confianca matua. O
comprometimento com a organizagéo € alto.

B. O gue mantém a organizacao unida é o comprometimento para a inovacéo e
desenvolvimento. H4 uma énfase em ficar na fronteira das inovagoes.

C. O que mantém a organizacao unida é ao mesmo tempo énfase em resultados e
realizacdo de metas. Agressividade e conquistas sdo temas comuns.

D. O gue mantém a organizacao unida € ao mesmo tempo regras formais e
praticas estabelecidas. Manter a organizacdo funcionando sem conflitos é

importante.
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o Enfase Estratégica:

A. A organizacdo enfatiza o desenvolvimento humano. Confianca, transparéncia e
participagdo sdo caracteristicas.

B. (e2) A organizacdo enfatiza a obtencdo de novos recursos e a criagdo de novos
desafios. Experimentar coisas novas e a busca de novas oportunidades séo
valorizadas.

C. (e3) A organizacéo enfatiza a acdo competitiva e 0 atingimento dos resultados.
Atingir metas dificeis e satisfazer o mercado séo objetivos dominantes.

D. (e4) A organizacdo enfatiza a continuidade e estabilidade. Eficiéncia, controle

e funcionamento sem transtornos sdo importantes.

o Critérios de Sucesso:

A. (f1) A organizagdo define sucesso com base no desenvolvimento de recursos
humanos, trabalho de equipe, comprometimento com o0 emprego e 0
COMPromisso com as pessoas.

B. (f2) A Organizacdo define sucesso com base em ter os produtos mais novos ou
diferenciados. E uma lider e inovadora de produtos.

C. (f3) A organizagéo define sucesso com base na satisfagdo do mercado em ficar
sempre na frente de concorrentes potenciais. A lideranca no mercado
competitivo é conceito chave.

D. (f4) A organizagéo define sucesso com base na eficiéncia. Cumprir prazos,
seguir a programacao sem problemas e produzir a baixos custos séo fatores

criticos.

PARTE 2 — INSTRUMENTO DE ANALISE DO NIVEL DE PARCERIA DO SETOR DE
CONTROLADORIA

Na presente parte do questionario, faz-se necessario que se leve em consideracdo a
realidade ATUAL percebida na empresa na qual trabalha (e ndo uma realidade que possa ser
DESEJADA para a companhia).

A seguir sdo apresentadas afirmativas que visam identificar o nivel de parceria com o
qual as funcbes de controladoria sdo realizadas em sua empresa, e, assim compreender sua

atuacdo junto aos demais setores organizacionais.
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Informe o seu grau de concordancia com cada uma das afirmativas de modo a
caracterizar uma escolha entre a total discordancia (discordo totalmente) e a total concordancia
(concordo totalmente).

1) O setor de controladoria gera relatorios que reportam a situacdo econdémica da empresa.

2) O setor de controladoria entrega relatorios de reporte e suporte apenas ao departamento
para o qual se reporta.

3) O setor de controladoria gera relatorios de reporte e de suporte para os demais setores
organizacionais.

4) As informagdes prestadas pelo setor de controladoria para 0s demais setores
organizacionais sdo utilizadas no processo decisorio destes departamentos e para o
estabelecimento de suas estratégias.

5) O setor de controladoria entrega os relatorios por ele configurados, e presta suporte para
garantir a compreensao dos mesmos.

6) O setor de controladoria busca apurar junto aos demais setores organizacionais informagoes
relevantes para o processo decisorio dos mesmos - afim de garantir que tais informacdes
Ihes sejam fornecidas.

7) O setor de controladoria apresenta, seja a alta administracdo e/ou aos demais departamentos
organizacionais, informagdes (mesmo que ndo solicitadas) que considera relevantes para o
processo decisdrio organizacional.

8) Quando necessario, o setor de controladoria gera informacdes para finalidades especificas
(sob demanda).

9) O setor de controladoria age de forma independente e critica, livre para expressar sua
opinido a alta administracdo acerca dos resultados por ele apurados (apresentando assim o
Seu parecer).

10)O setor de controladoria desenvolve modelos de propostas e projetos a serem
implementados na companhia — afim de que estes contribuam para o desenvolvimento e
continuidade organizacional.

11)Os dados gerados pelo setor de controladoria séo utilizados para o planejamento
organizacional (ou seja, para o estabelecimento de metas e estratégias).

12) Os dados gerados pelo setor de controladoria séo utilizados para avaliar se as metas e
estratégias organizacionais estdo sendo alcancadas conforme o planejado.

13) O setor de controladoria se envolve e influencia no desenvolvimento das metas e estratégias
dos demais setores — afim de garantir que as metas definidas para 0s mesmos estejam

alinhadas com 0s objetivos tragcados para a companhia.
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14) O setor de controladoria € responsavel por coordenar e alinhar as atividades desenvolvidas
na companhia — afim de garantir que 0s objetivos e metas organizacionais sejam

alcancadas.

PARTE 3 — INSTRUMENTO DE ANALISE DA AMPLITUDE DO SISTEMA DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO

Na presente parte do questionario, assim como na anterior, faz-se necessario que se leve
em consideracdo a realidade ATUAL percebida na empresa na qual trabalha (e ndo uma
realidade que possa ser DESEJADA para a companbhia).

A seqguir sdo apresentadas afirmativas com o intuito de averiguar a perfomance dos
principios utilizados no processo de desenvolvimento e utilizagdo do sistema de avaliagdo de
desempenho existente na organizagéo.

Para respondé-las é necessario que tais questdes sejam respondidas de modo a obedecer
a uma classificacdo de “nenhuma concordancia” (discordo totalmente) e “total concordancia”
(concordo totalmente) com as afirmacdes apresentadas.

1) Existe um sistema formal de Avaliacdo de Desempenho na organizagdo em que atuo.

2) O objetivo de cada medida utilizada para se realizar uma andlise de desempenho na
companbhia € esclarecido (sendo exposto de forma clara e precisa).

3) As medidas adotadas para analise do desempenho na companhia sdo definidas com base
nas estratégias da empresa, e relacionadas as atividades avaliadas.

4) Ao coletar dados para analise de desempenho da organizacdo, o método utilizado é sempre
claro e objetivo.

5) H& um método/calculo claro e objetivo utilizado para se avaliar o desempenho da
organizacao.

6) A opinido de todos na empresa (clientes, funcionarios e gerentes) sdo consideradas ao se
realizar o processo de montagem/estabelecimento das medidas de avaliacdo de
desempenho da companbhia.

7) As medidas adotadas para analise do desempenho da companhia se baseiam nas
caracteristicas e particularidades da empresa.

8) As medidas e métodos utilizados para analise do desempenho da companhia séo flexiveis

— abertos a ajustes e adequacdes quando necessarios.
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9) As medidas adotadas para analise do desempenho da companhia permitem o processo de
avaliacdo da empresa frente a sua concorréncia — facilitando a incorporacéo de melhores
praticas percebidas e/ou aperfeicoamento de seus proprios métodos.

10) As medidas adotadas para analise do desempenho da companhia baseiam-se
exclusivamente nos dados apresentados em suas medidas financeiras e contdbeis — ndo
levando em consideracdo quaisquer outras informagdes ou dados disponiveis.

11) Os critérios adotados para analise do desempenho de um setor sdo definidos pela propria
unidade organizacional.

12) Os critérios adotados para analise do desempenho da companhia sdo bem definidos e seus
objetivos de avaliacdo sdo claros.

13) As medidas adotadas para analise do desempenho da companhia levam em consideracédo
as medidas financeiras e "ndo financeiras™ (a exemplo do aumento do nimero de clientes,
aumento na parcela de participacdo do mercado, etc) geradas ao final do periodo analisado.

14) As medidas adotadas para analise do desempenho da companhia sdo simples e faceis de
serem utilizadas/aplicadas.

15) As medidas adotadas para analise do desempenho da companhia desencadeiam acdes
rapidas por parte das partes envolvidas.

16) As medidas adotadas para analise do desempenho da companhia estimulam uma melhoria

continua das partes envolvidas — ao invés de apenas monitora-las.

FINALIZACAO

Marque se voceé possui interesse em receber o relatério com os resultados do estudo (individuais
e completo):
e Sim

e Nao
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Dados Coletados: Anélise do Perfil do Profissional e da Empresa
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Seguem os dados relacionados ao perfil das empresas e dos respondentes do questionario, coletados com base nas respostas dos participantes

da pesquisa com a aplicacdo do questionario estruturado elaborado:

Perfil do Profissional e da Empresa

Ind_ique a Infpr_me qual (.é 2l A empresa . Qual € 0
faixa de atividade mais Sim — neste caso,
Héa quanto Receita relevante para em gue qual é o pais de o cargo que
1 . . trabalha é . ; Vocé trabalha | ocupa dentro
Respondente Cédigo | tempo vocé | Operacional sua empresa subsidiaria | °rigem do capital no setor de da empresa
ID trabalha na Brutada | (*que representa (pais em que se . ,
organizagdo? | empresa em a maior 16 encontra localizada a COMIRIEE TR [ qUE i
N empresa . trabalhando
que participacdo no estrangeira? matriz da empresa)? atualmente?
trabalha. faturamento)?
1 24408285 3 4 1 1 1 7
2 24408466 2 3 1 2 | Irlanda 1 5
3 24409347 2 3 3 2 | Israel 1 4
4 24410135 2 3 3 1 1 4
5 24411418 2 3 1 2| EUA 1 4
6 24415990 2 3 3 2| INGLATERRA 1 4
7 24416937 4 4 1 2 | Volkswagem 1 4
8 24417271 2 2 2 1 1 4
9 24418126 2 3 2 2 | Espanha 1 7
10 24418262 2 4 3 1 1 3
11 24418271 2 4 2 1 1 7

(continua...)
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12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38

24418342
24418804
24418929
24419256
24419466
24420375
24420605
24421171
24430697
24432065
24435866
24438412
24453078
24459920
24469256
24505185
24505363
24509531
24511900
24518584
24532689
24533285
24533328
24533535
24534203
24542997
24543688

N N W N A DN DN DNDDNDWOOaODN DN W WDNDDNDOaDNDDNDDDNDBEAEDNDODN

W W W w s P WP WWDEPEBWWLWWWWDEREPEP,WWODNREEWWP>®

P N W N EFEP NN PEFP W WE NP ODNWEPEPWWWWWWWEDNDW

P P P DN DNDNDNDDNDNEPENNNMNEDNDMNPERP P DNMNNEPRPPDNMNPEPRPNDEDN

UK

Eua

Eua

China
Belgica

Inglaterra

japéo
Alemanha

Alemanha
ALEMANHA
Israel

Itélia

Suécia

Israel

P R R R R R R R R R R R R R R P R R R P R RRRR R B

A AP NN PAEPMAAEPMANPPNNDPSEAANMNMNPMPO PP NN NNN

(continua...)
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39
40
41
42
43
44
45
46
47

48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65

24544846
24545446
24554605
24554960
24557138
24558746
24561575
24565662
24570702

24590078
24590368
24601808
24608432
24619286
24634970
24638668
24665340
24695811
24703995
24707764
24731000
24741492
24760467
24784107
24785412
24785620
24796351

N O 0T D N N DN W w

W N B O W O NN DN DNDNDND OO oA DNDDN W

ww A DA DOWWSADN

A RPN WP BEDNPAPOWLOWWWWDSEP>&BWR™~ED>

N NN DN W EFE PN W

P N P PN WP P W W WONWE PP WODN

P PP NN RN R

P P NN R R P PR RNRPRRPRNNDNNR RN

EUA

Estados Unidos
Alemanha

Republica da China -
Taiwan

Suécia
alemao

Israel

Suica
Holanda
China

)

P R R R R R R PR R R R R R R R PR

AN NN NN

D W wWw o kb DdAdDANPDEENDSESEPSEPAEDN

(continua...)
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66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89

24798713
24801517
24802133
24802988
24811019
24811415
24811703
24813274
24813586
24815330
24825557
24846139
24847984
24956286
24956919
24981147
24996650
25068803
25074328
25185544
25186655
25195523
25202022
25297480

N OT NN WO W W BN N W W WMNDRNDDNOTDNDDNDDNDDNDDNDDNDDN

A W W BEAE DN B DB ODNMNDNDDEBEDNDNOOWOWOESEDN BB DM PB~~®W

W NP W W N W EFE P WEFE NP P ODNPEPEPDNDDNWWERFE WP

N P RPN R PP NMNNMEPERNNMNNNRRRPRRRERENDRERERNDNDRN

EUA
Espanha
China

Chinés

Estados Unidos
EUA
Estados Unidos

Dinamarca
EUA

Estados Unidos

Estados Unidos

R R R R R R R R R R R R R R R R P R R R P R P B

A NN DA PPN PP PO PAPNPEPPooO0O NP N PO
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APENDICE C

Dados Gerados: Parte 1 — Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional (OCAI)

Seguem dados gerados relacionados a cultura organizacional das empresas analisadas,
apos a realizacao do processo de analise individual dos dados coletados com base nas respostas

dos participantes da pesquisa com a aplicacdo do questionario estruturado elaborado:

CULTURA ORGANIZACIONAL
Cla Inovativa | Hierarquica | Mercado | Categorizacao
150 160 170 120 3
280 20 200 100 1
100 55 225 220 3
294 150 40 116 1
200 120 160 120 1
99 104 268 129 3
262 139 82 117 1
171 158 153 118 1
135 185 180 100 2
63 26 63 448 4
145 150 195 110 3
180 85 150 185 4
160 170 150 120 2
77 138 239 146 3
90 60 230 220 3
225 25 150 200 1
325 0 80 195 1
178 194 141 87 2
240 106 76 178 1
172 121 149 158 1
138 23 439 0 3
50 100 230 220 3
170 136 239 55 3
90 50 195 265 4
176 146 149 129 1
147 164 171 118 3
190 120 135 155 1
135 115 180 170 3
41 175 269 115 3
137 106 200 157 3
116 202 172 110 2

(continua...)
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APENDICE D

Dados Gerados: Parte 2 — Instrumento de Mensuracao de Nivel de Parceria de Negdcios
da Controladoria

Seguem dados gerados relacionados aos setores de controladoria das empresas
analisadas, apds a realizacdo do processo de andlise individual dos dados coletados com base
nas respostas dos participantes da pesquisa com a aplicacdo do questionario estruturado

elaborado:

CONTROLADORIA
Nivel 1 (G) | Nivel 2 (H) | Nivel 3 (I) Nivel 4 (J) |Categorizagédo

()
I N L L
o

N PP MDNNMNPEPE PO RFP DNMNMNDND PP
1
[y

[
(RN

N P NN PP P DN PFP P DNDNDNMNMNDNMNDNNPODNPEFPFDNMNDNNMDNNMNPEPPFPDNMDMNDNMDNDOPR
N P N P P NDNDNDNDNEFEP N EFP DNDNDNDNDNDDNDDNND P P P DNDDNDDNNDNDNDNDNDEPEDNDDDNDDNDDNDDN
O OO OO N O OO N N OO N O o N OO OO W N OO N o Ol

P R RPN R P NMNNMNERPENRRPRPNR R OPR R

N P NN P P DN PP P DNDNDND PP
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APENDICE E

Dados Gerados: Parte 3 — Instrumento de Analise de Amplitude do Sistema de
Avaliacéo de Desempenho

Seguem dados gerados relacionados aos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho das
empresas analisadas, apos a realizacdo do processo de andlise individual dos dados coletados
com base nas respostas dos participantes da pesquisa com a aplicacdo do questionério

estruturado elaborado:

DESEMPENHO
Desenvolvimento (K) Uso (L) Categorizacéo
2 2 5
2 1 4
1 1 4
0 1 3
1 1 4
1 1 4
1 0 3
1 0 3
-1 -1 1
2 2 5
0 1 3
1 3
1 1 4
0 -1 1
1 1 4
-1 0 1
2 2 5
1 1 4
1 1 4
1 1 4
1 1 4
2 2 5
2 1 4
1 1 4
1 1 4
2 2 5
0 0 2
1 1 4
-2 1 1
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GLOSSARIO

Performance: termo da lingua inglesa utilizado para avaliar a qualidade dos esforcos
individuais e coletivos (Corvellec, 1997).

2Func0es: atividades desenvolvidas e papéis desempenhados pelos profissionais atuantes numa
determinada area ou unidade de negocios.

3Competéncias: compreendem o conjunto de conhecimentos, habilidades, capacidades,
atitudes, tracos de personalidade, dentre outras caracteristicas, necessarias ao desempenho de
uma determinada atividade (Cardoso, 2006).

4Controller: destaca-se que no presente estudo o termo “controller” é adotado para o
profissional responsavel pelo setor de controladoria.

>Ad-hoc: com finalidades especificas.

6Stakeholders: acionistas e “partes de interesse” de uma empresa.

"Indicadores néo-financeiros: buscam avaliar os aspectos intangiveis (ndo encontrados nos
relatorios contabeis e em outras medidas financeiras) considerados fundamentais, como
concorrentes, fornecedores, clientes, marca, capital humano, qualidade, tempo de ciclo,
flexibilidade, satisfacdo do cliente, inovacdo, dentre outros (Guthrie, 2001, Punniyamoorthy &
Murali, 2008 — apud Nascimento et al., 2011 p. 375).

8Processos de gestdo: a exemplo do estabelecimento de metas, das tomadas de decisdes, ou de
uma avaliagédo de desempenho.

°Indicadores-chave de desempenho: indicadores utilizados para medir o desempenho dos
processos de uma empresa, e assim avaliar a performance da mesma (Franco-Santos, Lucianetti
& Bourne, 2012 pp. 06-07). Os indicadores extraem dados e resultados em seu mais amplo
significado, sendo a sua principal finalidade apoiar a avaliacdo do progresso e da tomada de
deciséo, e revisar/acompanhar o planejamento estratégico de curto e longo prazo, afim de

concluir o ciclo de aprendizado pretendido (Portal da Administracédo, 2014).




