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RESUMO

CORREA, F. P. (2019). A influéncia do Accountability no desempenho financeiro das
organizacoes. (Dissertacdo de Mestrado). Programa de Mestrado Profissional em Controladoria
e Finangas, Faculdade Fipecafi, Sdo Paulo.

O objetivo deste estudo foi investigar a influéncia do accountability e dos atributos de seu
ambiente (enquanto uma dimensédo do processo de gestao) sobre o desempenho financeiro das
organizaces. Trata-se de estudo de caso Unico longitudinal, que se valeu de entrevistas semi-
estruturadas (com utilizacdo de analise de contelddo), andlise documental e observacao
participante, em uma empresa multinacional chinesa, com operages em diversos paises, que
atua no segmento de Tecnologia da Informacdo, especificamente na implementacdo de um
sistema de controle gerencial orientado a prestacdo de contas (accountability oriented) que
ocorreu na organizacdo estudada. Para tanto foi elaborado um modelo teérico e instrumentos
de investigacé@o que possibilitam a avaliacdo empirica das proposicdes estabelecidas com base
na literatura, o qual consiste do cruzamentos das dimensdes dos atributos do ambiente de
accountability (Fonte do accountability: Pares vs. Superiores; Foco do accountability:
Processos vs. Resultados; Relevancia do accountability: Alta vs. Baixa relevancia e impacto
das atividades desempenhadas; e Intensidade do accountability: Alta vs. Baixa pressao / Alta
vs. Baixa autonomia), com o desempenho financeiro, onde foram identificadas intersecées, as
quais denominamos entroncamentos, que foram as bases para o estabelecimento das hipoteses
testadas. A pesquisa evidenciou que o accountability e os atributos de seu ambiente teve
influéncia positiva sobre o desempenho financeiro da empresa estudada, quando introduzidos
no processo de gestdo atraves da implementacdo de um SCG, contemplando os seguintes
pilares: 1) a participacao dos superiores (corpo diretivo) em todas etapas do processo de gestao;
2) o foco em atingir os resultados, porém com o suporte dos processos definidos; 3) que 0s
individuos participantes do SCG possuam o empowerment necessario para tal, o accountability
e 0 poder de decis@o necessarios para corrigir os possiveis desvios nos resultados capturados
nas constantes revisdes de performance; e 4) existéncia de equilibrio entre o nivel de presséo
na empresa e o nivel de autonomia dado aos individuos participantes do SCG.

Palavras-chave: Accountability. Processo de Gestdo. Desempenho Financeiro.



ABSTRACT

CORREA, F. P. (2019). The influence of the accountability on the financial performance of
organizations. (Dissertagdo de Mestrado). Programa de Mestrado Profissional em
Controladoria e Finangas, Faculdade Fipecafi, Sdo Paulo.

The objective of this study was to investigate the influence of accountability and the attributes
of its environment (as a dimension of the management process) on the financial performance
of organizations. This is a single longitudinal case study, using semi-structured interviews (with
the use of content analysis), documentary analysis and participant observation, in a Chinese
multinational company, with operations in several countries, operating in the segment of
Information Technology, specifically in the implementation of an accountability oriented
management control system that occurred in the organization studied. For that, a theoretical
model and research instruments were developed that allow the empirical evaluation of the
propositions established based on the literature. This theoretical model consists of the cross-
dimensions of the attributes of the accountability environment (Accountability Source: Peers
vs. Superiors; Accountability Focus: Processes vs. Results; Accountability Salience: High vs.
Low relevance and impact of activities performed; Accountability Intensity: High versus Low
pressure / High versus Low autonomy), with the financial performance, where intersections
were identified, which we called junctions, which were the bases for the establishment of
hypotheses tested. The research allowed the realization that the accountability and the attributes
of its environment have a positive influence on the financial performance of the studied
company, when introduced in the management process through the implementation of a MCS
(Management Control System), contemplating the following pillars: 1) participation
(management body) at all stages of the management process; 2) the focus on achieving the
results, but with the support of the defined processes; 3) that the individuals participating in the
MCS have the necessary empowerment to do so, the accountability and the decision-making
power necessary to correct the possible deviations in the results captured in the constant
performance reviews; and 4) existence of a balance between the level of pressure in the
company and the level of autonomy given to the individuals participating in the SCG.

Palavras-chave: Accountability. Management Process. Financial Performance.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Esta pesquisa foi realizada em uma empresa multinacional Chinesa, com operagdes em
diversos paises e que atua no segmento de Tecnologia da Informacdo, e que se destaca
mundialmente por seus produtos, nesta pesquisa, por questdes de confidencialidade sera
denominada como Multinacional Chinesa (MC).

No Brasil, a MC iniciou suas operac6es 2006, sendo que em 2013 com o objetivo de
expandir suas operacoes efetuou a aquisicdo de uma empresa brasileira do mesmo setor. Junto
com esta aquisicdo, uma série de agdes envolvendo investimentos de grande porte foram
implementadas, tendo como premissas que a geracdo dos retornos esperados estariam
associados ao rapido ganho de participacdo de mercado.

Como resultado destes investimentos a MC foi estruturada para altos niveis de producéo,
entretanto com um custo fixo alto em fungédo das grandes dimensdes da planta fabril, e de uma
estrutura organizacional de mesmo porte e com baixo nivel de processos e controles
implementados, consequentemente com uma gestdo complexa, acrescenta-se a isso 0 baixo
desempenho de vendas, e a falta de controles e accountability. Tem-se como pressuposto que
essas foram as provaveis causas que contribuiram para que a empresa tenha se tornado
rapidamente deficitaria.

O processo de déficit caracterizou-se em um contexto de crise, e, apos dois anos da
aquisicao da empresa brasileira, em 2015 a matriz Chinesa tomou a decisdo de trocar a lideranca
organizacional local com o objetivo de retomar o controle da operacdo, tendo como foco a
reducdo de custos e da estrutura organizacional, como novo pressuposto para retomada do
crescimento rentavel.

A nova lideranca iniciou dois projetos em 2015: a venda da empresa nacional adquirida
em 2013 e a implementacdo de um Sistema de Controle Gerencial (SCG) orientado a prestacdo
de contas (accountability oriented), atrelado a reestruturacdo da equipe e ao foco em gerir 0
negocio com os objetivos de reverter os resultados financeiros para um quadro superavitario e
de retomar, de forma sustentavel, o crescimento de vendas, e, por consequéncia, aumentar a

participacdo de mercado.
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Este SCG, como parte do processo de gestdo, também denominado de processo
decisério, compreende as fases de planejamento, execug¢do e controle da empresa. Explicitando
resumidamente seu funcionamento, este modelo de SCG, conforme demonstrado abaixo na
figura 1, parte do planejamento operacional que tem como base as diretrizes e objetivos
provenientes do planejamento estratégico anual para a constru¢cdo do orcamento operacional
anual (Budget), que contempla diversas a¢Oes objetivando o crescimento de vendas e ataque
aos principais detratores dos resultados financeiros, sendo estas difundidas através do plano
tatico (Workshop), que é uma continuidade e detalhamento do planejamento operacional com
uma visao trimestral.

Para a validagdo da execucdo, o controle é realizado através de reunides semanais de
acompanhamento de performance e prestacdo de contas (Weekly Reviews), com revisdes
mensais dos objetivos estabelecidos no planejamento operacional (Forecasts), para
acompanhamento das transacdes realizadas e definicdo de acbes corretivas. E por fim os
fechamentos contabeis trimestrais (Financial Closings), onde sdo apurados os resultados
financeiros comparando-se a execucdo com o Budget e Forecast, com analise variagdes,
identificacdo de causas e contramedidas para assegurar que os resultados planejados sejam
efetivamente realizados.

Salienta-se que o diferencial deste SCG se concentra na realizacdo da prestacdo de
contas (accountability oriented). Apds quase trés anos passados do inicio desta nova gestdo e a
implementacdo do SCG os resultados financeiros tornaram-se positivos e a empresa se

encaminhou para o crescimento de forma sustentavel e rentavel.

Figura 1 - SCG orientado a prestacao de contas (accountability oriented)

N T

L i’- T

= O Orgamento operacional € baseado nas diretrizes e objetivos estabelecidos no
planejomento estrotégico (crescimento de mercado e aspiracdes de
participocdo de mercado) Planejamento

Woarkshop = O Plano Tatico € um detalhamento do orcamento operacional para
(Plano Tetica) i belecit / Produto /

Budger

{Orcamento
operacional)

c os
Preco / Margem)

= Controle de execuciio com foco na
B {Controle de comparagdo dos resultados da empresa
Autorizacdo Py ——— em base semanal versus o Workshop.

de
investimentos @ - Revisdo dos objetivos estabelecidos no Execugio &
em estoque m:’f’“ planejamento operacional para Controle
(D G acompanhamento das transagdes
Orcomenta)

realizadas e definigiio de acdes corretivas

Weekly Reviews

= Revisdo final e relotdrio dos resultados do trimestre.
comparando a execucdo com o Budget e Forecast,
e e com andlise variagBes, identificacio de causas e
contramedidas para assegurar que os resultados
planejodos sejam efetivamente realizados

Financial Closing

Definigiio de
Cotas de Trimestral
vendas

Fonte: do autor.



17

Com base no relatado a motivacdo para este estudo foi a de explorar, sob a luz de uma
da metodologia de pesquisa cientifica, a influéncia do accountability sobre o desempenho
financeiro da organizacdo estudada, como consequéncia da implementacdo de um SCG
orientado a prestacdo de contas (accountability oriented), tendo como premissa que ele é um
dos fatores que contribuiram para esta mudanga nos resultados financeiros da empresa em
questdo, ndo desconsiderando outros, tais como o forte envolvimento e esforco da equipe
gerencial no processo de gestao.

O acompanhamento das metas, ou prestacdo de contas, é conhecido pelo termo em
inglés “accountability”, que significa, segundo Levy (1999), a obrigacdo que alguém tem de
prestar contas ao assumir responsabilidades perante outrem. Nas organizagdes, o accountability
se da por meio de atitude de prestar contas para os demais envolvidos e corresponsaveis pelo
processo de gestao.

O accountability também pode ser entendido como um conceito fortemente relacionado
com a nogdo dos direitos dos stakeholders e da sociedade, com importante impacto na
responsabilidade social. Ele diz respeito a transparéncia e ao envolvimento com os stakeholders
(Ethos, 2010). A obrigacdo de prestar conta (ndo necessariamente financeira) e tornar
conhecidas informacdes relevantes para aqueles para com o0s quais sente-se accountable, na
verdade, vai além de uma mera prestacao de contas, sendo a responsabilidade por desempenhar
certas acOes e prestar contas sobre as mesmas (Grey et al., 1996).

O accountability nas organizacOes refere-se aos objetivos, sistemas externos (isto €,
externos ao individuo) que as organizacdes utilizam para fins de monitoramento e garantia de
conformidade dos funcionarios. Exemplos de sistemas de controle orientados ao accountability
(prestacéo de contas) podem incluir procedimentos de avaliacdo de desempenho e estruturas
contabeis: mecanismos tradicionalmente pensados quando se consideram problemas de
responsabilidade no local de trabalho, que sdo implementados como mecanismos de
coordenacdo e controle para canalizar e moldar o comportamento em direcdes prescritas. (Hall
et al. 2007)

Hall et al. (2007) introduziram a nocdo de atributos do ambiente de accountability.
Tanto Hall et al. (2007) quanto Frink et al. (2008) descreveram-nos como elementos do
ambiente de trabalno que impactam diretamente o accountability subjetivamente
experimentado pelo individuo, mas ndo sdo dimensdes do accountability . Sdo eles: 1) Fonte do
accountability (accountability source): A quem se sente accountable: A fonte do senso de

responsabilidade de um individuo na empresa (Felt Accountability); 2) Foco do accountability
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(accountability focus): E a medida em que um individuo é responséavel pelos processos (como as
coisas séo feitas) versus os resultados; 3) Relevancia do accountability (accountability salience): O
grau em que um individuo é responsabilizado por resultados significativos; e 4) Intensidade do
accountability (accountability intensity): O grau em que um individuo é responsabilizado por
Varias pessoas e / ou por varios resultados na mesma organizacao.

Embora tanto os modelos tedricos de Hall et al. (2007) quanto de Frink et al. (2008)
sustentam que os atributos do ambiente de accountability sdo antecedentes do accountability
sentido (Felt Accountability), ndo foi encontrada nenhuma pesquisa empirica que as tenha
operacionalizado dessa forma.

Assim, o objetivo geral desta pesquisa foi 0 de conhecer como o accountability, com
base nos atributos de seu ambiente (enquanto uma dimens&o do processo de gestdo) influenciam
o desempenho financeiro das organizacdes, mediante estudo de caso Unico longitudinal,
correlacionando os componentes descritos na figura 2 a seguir.

Figura 2 - Accountability (enquanto dimensdo do processo de gestdo) influenciando o
desempenho financeiro

Contabilidade
Gerencial

Accountability

(atributos do
ambiente de : .
accountability) financeiro

Desempenho

Fonte: do autor.
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1.2 QUESTAO E OBJETIVOS DA PESQUISA

Com base no contexto apresentado, este estudo foi norteado pela seguinte questdo de
pesquisa: Como o accountability, por meio dos atributos de seu ambiente (enquanto uma
dimenséo do processo de gestao), influencia o desempenho financeiro da organizagéo?

A fim de buscar respostas a questao acima, foi realizado um estudo empirico na empresa
multinacional de origem chinesa anteriormente contextualizada, atuante no segmento de
Tecnologia da Informacao, com operacdes em diversos paises e no territdrio brasileiro.

A estratégia de pesquisa foi um estudo de caso Unico longitudinal, no horizonte temporal
de 4 anos (2013 a 2017), que avaliou a mudanca no desempenho financeiro ocorrido ao longo
destes 4 anos, concomitantemente a implementacdo de um sistema de controle gerencial

orientado a prestacdo de contas (accountability oriented).
1.3 JUSTIFICATIVAE CONTRIBUIC@ES

A justificativa para a realizacdo da estratégia de pesquisa, estudo de caso Unico, se da
pela relevancia da MC em seu contexto de mercado, seja do ponto de vista nacional ou
internacional. Dessa forma, investigar e conhecer a influéncia do accountability e dos atributos
de seu ambiente (enquanto uma dimensdo do processo de gestdo) sobre o desempenho
financeiro das organizacOes através da implementacdo de um sistema de controle gerencial
orientado a prestacdo de contas (accountability oriented) em uma organizacdo com operacoes
do porte da que foi objeto desta pesquisa pode ser considerado como uma oportunidade rara, e
que possibilitou evidenciar particularidades que podem contribuir com o aprofundamento dos
conhecimentos sobre o accountability (Yin, 2005).

Considera-se que as principais contribuicBes desse estudo sdo:

Para o publico profissional: Desenvolver um modelo conceitual de accountability
(framework), gue possa ser implementado em outras empresas, através da adequacdo de seu
sistema de controle gerencial, tornando-o orientado a prestacdo de contas (accountability
oriented);

Para a academia: contribuir por meio da identificacdo e documentacdo dos atributos do
ambiente de accountability observaveis no contexto de trabalho, e que atuam como parte do
processo de gestdo e contribuem com o desempenho financeiro. Espera-se que as conclusdes
desta pesquisa possam despertar maior interesse pelo tema (accountabilty oriented), assim

levando a realizagdo de novas pesquisas neste contexto.
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2 REFERENCIAL TEORICO (MARCO TEORICO)

Este capitulo contempla a revisdo bibliografica que fundamenta a presente pesquisa.
Inicialmente no item 2.1, aborda-se o processo de gestdo e suas fases. Na sequéncia, no item
2.2, apresenta-se a definicdo de accountability e os atributos do ambiente de accountability:
fonte do accountability (accountability source), foco do accountability (accountability focus),
relevéncia do accountability (accountability salience) e intensidade do accountability
(accountability intensity). No item 2.3 fundamenta-se o desempenho financeiro e sua relagéo
com o accountability. E por fim, no item 2.4, é apresentado 0 modelo tedrico e de mensuragdo

da pesquisa.

2.1 PROCESSO DE GESTAO

As empresas buscam implementar mudancas para serem competitivas, antecipar
cendrios futuros, identificar as oportunidades e as ameacas inseridas no ambiente. Essas
decisdes exigem um suporte informativo adequado, de forma que proporcionem a organizacéo
as melhores alternativas, no sentido de alcancar seus objetivos. Os gestores necessitam de um
sistema de informacbes que propicie avaliar o desempenho planejado em relagdo ao
desempenho efetuado, de forma que se realizem comparacGes e se facam as correcOes
necessarias nas fases do processo de gestéo.

Mosimann e Fisch (1999, p. 28) citam que “a abordagem do conceito de gestdo
empresarial requer o conhecimento da etimologia da palavra gestdo, do latim gestione, que
significa ato de gerir, geréncia, administragdo”. Para Robbins (2000, p. 33) gestdo é “o processo
universal de completar eficientemente atividades, com e através de outras pessoas”.

Em complemento, de acordo com a citacao de Catelli et al. (2001), gestor € o individuo
gue pratica os atos de geréncia, levando a empresa a consecuc¢do de seus objetivos.

Para Chiavenato (1994, p. 3), gerir ¢ “interpretar os objetivos propostos pela empresa ¢
transforma-los em acdo empresarial por meio de planejamento, organizacao, direcdo e controle
de todos os esforcos realizados em todas as areas e em todos o0s niveis da empresa, a fim de
atingir tais objetivos”.

Desta forma processo de gestdo tem como escopo promover a eficacia empresarial por
meio da eficacia dos gestores em suas decisdes. A eficacia da empresa decorre da eficacia dos

gestores, na medida em que as suas decisdes contribuam efetivamente para o alcance dos
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objetivos da organizagcdo como um todo.

Sendo a eficacia de uma organizacdo a sua capacidade de sobreviver e se manter no
ambiente, para isso é necessario desenvolver sua capacidade de adaptagdo como resposta as
mudancas e pressdes ambientais.

Assim, o conceito de eficAcia empresarial precisa ser operacionalizado, portanto, na
forma de indicadores mensuraveis e que permitam seu uso préatico no dia a dia das organizaces.

Essencialmente, o processo de gestao deve dar suporte as decisdes emanadas pelas agcdes
dos gestores. Pereira (1999, p. 58) entende que “o processo de gestdo deve assegurar que a
dindmica das decisdes tomadas na empresa conduzam-na efetivamente ao cumprimento de sua
missdo, garantindo-lhe adaptabilidade e o equilibrio necessario para sua continuidade”.

Explica que, com esse proposito, deve:

a) ser estruturado com base na légica do processo decisorio (identificacdo, avaliacdo e
escolha de alternativas);

b) contemplar, analiticamente, as fases de planejamento, execucdo e controle das
atividades da empresa;

c) sersuportado por sistemas de informacGes que subsidiem as decisdes que ocorrem em

cada uma dessas fases.

As decisdes participam do processo natural de gestdo das organizacdes e, nesse sentido,
0s gestores assumem papel relevante. Maximiliano (1997, pp. 60-64) identificou que ha trés
aspectos basicos no trabalho de qualquer gerente: “as decisGes, as relagdes humanas e o
processamento de informacdes. O trabalho dos gerentes varia de acordo com o nivel
hierarquico, especialidade, tamanho da empresa, conjuntura econdémica e outros fatores”.

Assim, os papéis de decisdo envolvem a resolucdo de problemas e a tomada de decisdes
relacionadas com novos empreendimentos, distarbios, alocacdo de recursos e negociacdes com
representantes de outras organizacdes. Em resumo, expressa as acdes empreendidas pelos
gestores na busca da eficacia organizacional.

Dessa forma, Figueiredo e Caggiano (1997, p. 32) definem que “o processo de gestdo
serve de suporte ao processo de tomada de decisdo e realiza-se por meio dos seguintes passos:

planejamento estratégico, planejamento operacional, programagao, execugao e controle”.
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2.1.1 Fases do processo de gestao
De acordo com os Mosimann e Fisch (1999), o processo de gestdo subdivide-se em
quatro etapas: planejamento estratégico, planejamento operacional, execucao e controle. Estes

séo evidenciados na Figura 3 e detalhados abaixo:

Figura 3 - Fases do processo de gestéo

Processo de Gestao

PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO OPERACIONAL

EXECUGAO CONTROLE

Acompanhamento
de resultados

Pré-planejamento

Diretrizes
Estratégicas

Transagdes
M relacionadas J/

Planejamento de
Curto/Médio/
Longo Prazos

Acdes corretivas

Planos aprovados

Fonte: Pereira, C. A (2011).

2.1.1.1 Planejamento estratégico

Catelli et al. (2001) dividem a fase do planejamento em planejamento estratégico e

planejamento operacional. A fase do planejamento estratégico tem como objetivo assegurar o
cumprimento da missdo da organizagé&o.
O processo de planejamento estratégico (Quadro 1) contempla a analise das variaveis do
ambiente externo (identificacdo das oportunidades e ameaca) e do ambiente interno da empresa
(identificacdo de seus pontos fortes e fracos). Assim, o conjunto de diretrizes estratégicas
objetiva evitar as ameagas, aproveitar as oportunidades, utilizar os pontos fortes e superar as
deficiéncias dos pontos fracos.
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Nesse contexto, Nakagawa (1993, p. 51) explica que o planejamento estratégico “¢ um
processo légico e sistematico que se preocupa com os efeitos futuros das decisdes tomadas no
presente e se inicia, muitas vezes, com a avaliacdo da situacdo atual da empresa, comparada
com desempenhos passados, fazendo-se a partir dai projecGes que levam em conta cenarios
alternativos mais provaveis no futuro”.

Segundo Padoveze (2000b), essa fase é marcada pelos esforcos dos gestores em
direcionar suas acdes com a intencdo de conduzir o planejamento operacional da organizacéo.
E neste momento que as politicas, as diretrizes e 0s objetivos estratégicos da organizagio s&o
delimitados. Nesse sentido, busca-se o equilibrio da interacdo da organizacdo com o ambiente
onde esta inserida. O confronto entre as ameacas e as oportunidades oriundas do ambiente
externo ocorre nessa fase. Os pontos fortes e fracos da organizacdo sao identificados.

Nesta perspectiva, estratégias sdo formuladas visando aproveitar as oportunidades
originarias do cenario econdmico, assim como combater as ameagas de forma eficaz. Esse € 0
principal papel do planejamento estratégico dentro da organizagéo.

O planejamento estratégico gera o plano estratégico, seu output, que contém as diretrizes

estratégicas, as quais serdo o input para a fase de planejamento operacional.

Quadro 1 - Planejamento estratégico

Papel Assegurar o cumprimento da misséo da empresa.
Produto Conjunto de diretrizes estratégicas.
Estabelecimento de cenarios;
Identificacdo das oportunidades e ameagas ambientais;
Processo

Identificacdo dos pontos fortes e fracos;

Determinacdo das diretrizes estratégicas.

Clara definicdo da misséo da empresa;

) o Envolvimento e participagdo dos gestores;
Pre-requisito

YV V V|V VYV VY V| VWV

Conhecimento das varaveis atuais dos ambientes internos e externo;

» Sistema de informacdes sobre os desempenhos passados.
Fonte: Pereira, C. A (2011).
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2.1.1.2 Planejamento operacional

O planejamento operacional esta ligado as operacdes da organizacao. Padoveze (2000b)
diz que é nessa etapa que se definem os planos, bem como as politicas e os objetivos
operacionais da empresa, sendo seu objetivo final o orcamento operacional. Este,
eventualmente, realizar-se-a por meio de processo de elaboracédo de planos alternativos de a¢éo,
capazes de implementar as politicas, as diretrizes e 0s objetivos do plano estratégico da empresa
e do processo de avaliagdo e aprovacao de cada um deles.

2.1.1.2.1 Pré-planejamento operacional
Resumindo-se, a fase de pré-planejamento operacional (Quadro 2) corresponde ao
estabelecimento de objetivos operacionais, a identificacdo de alternativas de acéo e a escolha

das melhores alternativas que viabilizem as diretrizes estratégicas.

Quadro 2 - Pré-planejamento operacional

» Assegurar a escolha das melhores alternativas que viabilizem as

Papel o )
diretrizes estratégicas.
Produto Conjunto de alternativas operacionais aprovadas.
Estabelecimento de objetivos operacionais;
Identificacdo de alternativas de acao operacionais;
Processo Anélise das alternativas disponiveis;

Escolha das melhores alternativas simuladas das areas;

Consolidacdo e harmonizacéo das alternativas.

Conjunto das diretrizes estratégicas;

Pré-requisito Envolvimento e participagdo dos principais gestores;

YV V V|V VYV V V V|V

Sistema de simulagdo dos recursos econémicos.

Fonte: Pereira, C. A (2011).



26

2.1.1.2.2 Planejamento operacional de médio e longo prazos

Essa fase de planejamento operacional (Quadro 3) corresponde ao detalhamento das
alternativas selecionadas, dentro de determinada perspectiva temporal considerada pela

empresa como médio e longo prazos (um ano, por exemplo), qualificando analiticamente

recursos, volumes, precos, prazos, investimentos e demais variaveis planejadas.

Quadro 3 - Planejamento operacional

Papel

>

Detalhar as alternativas operacionais aprovadas de forma a

otimizar os resultados a médio e longo prazos.

Produto

Plano operacional de médio/longo prazos aprovado.

Processo

Y V V| V

Definicao do horizonte de planejamento;

Definicdo dos mddulos temporais de planejamento;
Determinacdo dos recursos necessarios ao alcance dos
objetivos e metas;

Determinacdo das etapas e prazos para cumprimento de metas.

Pré-requisito

YV V V|V

Conjunto de alternativas operacionais aprovadas;
Envolvimento e participacdo dos principais gestores;

Sistema de or¢amentos.

Fonte: Pereira, C. A (2011).

2.1.1.2.3 Planejamento operacional de curto prazo

Essa fase (Quadro 4) corresponde a um replanejamento efetuados em momento mais
proximo a realizacdo dos eventos e a luz do conhecimento mais seguro das variaveis envolvidas.

Os produtos desta fase é o programa operacional para um mddulo no horizonte temporal de

curto prazo (por exemplo: um trimestre).
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Quadro 4 - Planejamento operacional de curto prazo

» Replanejar as acdes, a luz das novas variaveis conhecidas, de

Papel L
forma a assegurar a otimizagao do resultado a curto prazo.
Produto » Plano operacional de curto prazo.
> Identificacdo das variaveis internas e externas de curto prazo;
> Analise da adequacdo do plano operacional de médio/longo
prazos a realidade operacional do curto prazo;
Processo

» Decisdo quanto & manutengdo ou revisdo dos planos originais
para o curto prazo;

Consolidacdo e harmonizacao das alternativas.

Plano operacional de médio/longo prazos aprovado;

Pré-requisito Sistema de simulagéo de resultados econémicos;

Y V V|V

Envolvimento e participacdo dos gestores.

Fonte: Pereira, C. A (2011).

2.1.1.3 Execucéo

A fase de execucdo (Quadro 5) é exatamente aquela em que as a¢des sdo implementadas
de acordo com o plano estabelecido e surgem as transacoes realizadas.

Padoveze (1998, p. 65) enfatiza que a execugdo “é a etapa do processo de gestdo onde
as coisas acontecem. A execucao deve estar em coeréncia com o planejado”.

Durante essa etapa, procura-se identificar, simular e optar pelas melhores alternativas
capazes de conduzir a organizacao a eficacia. Robbins (2000, p. 33) considera que esse processo
“abrange a determinacao das tarefas que serdo realizadas, quem ira executa-las, como agrupa-
las, quem se reportara a quem e quem tomara as decisoes”.

Executar é, na realidade, realizar atividades, ou trabalhar no sentido do cumprimento de
metas pré-estabelecidas no planejamento. Dessa forma, Mosimann e Fisch (1999, p. 37) citam
que “execucdo ¢ a etapa do processo de gestdo na qual as coisas acontecem, as acdes emergem.
Essas acdes devem estar em consonancia com o que anteriormente foi planejado”.

Nesse contexto, as informacdes referentes ao desempenho realizado séo acumuladas, de
modo a permitir, na fase de controle, compara-lo aos planos e padrdes pré-estabelecidos. Esta
analise permitird a correcdo de desvios ndo esperados, bem como a alimentacdo de um novo

ciclo de retroalimentacdo do planejamento.
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Quadro 5 - Execucdo

] » Cumprir os objetivos estabelecidos no planejamento operacional de
ape
curto prazo.

A\

Produto Transac0Oes realizadas.

A\

Identificacdo das alternativas de execucdo para o cumprimento das
metas;

Processo .
Escolha das melhores alternativas;

Implementacéao de acgbes.

Y|V V¥V

) . Plano operacional de curto prazo aprovado;
Pre-requisito

> Sistemas de apoio a execuc¢do das operagdes.
Fonte: Pereira, C. A (2011).

2.1.1.4 Controle

A fase de controle (Quadro 6) corresponde a implementacdo de acGes corretivas, quando
os resultados realizados sdo diferentes dos planejados, no sentido de assegurar que 0s objetivos
planejados sejam atingidos.

O controle € um meio de se obter e utilizar a informacéo para coordenar os planos e
guiar a acdo dos gestores. Ackoff (1979, p. 78) afirma que: todas as decisbes, tomadas durante
o0 planejamento ou as operac¢Ges normais, deveriam estar sujeitas a controle. Portanto, quando
os planejadores montam um sistema para controlar seu plano, eles também o fazem para
decisdes operacionais normais. Deveria estar claro, que controle, decisdes e sistema de
informacao administrativa estdo bastante inter-relacionadas e ndo devem ser elaborados ou

examinados separadamente.
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Quadro 6 - Controle

» Assegurar que os resultados planejados sejam efetivamente

Papel ]
realizados.
Produto Acdes corretivas.
Identificacdo das transagdes realizadas;
Comparacéo dos resultados realizados com os planejados;
Processo

Identificacdo das causas dos desvios;

Decisdo quanto as acGes a serem implementadas.

) . Sistema de apuracéo de resultados realizados;
Pre-requisito

YV V|V V V V|V

Envolvimento e participacdo dos gestores.

Fonte: Pereira, C. A (2011).

Horngren, Foster e Datar (1997, p. 636) afirmam que o sistema de controle de gestdo “é
0 meio de se obter e utilizar informacao para ajudar e coordenar as decisdes de planejamento e
controle em uma organizacdo e para orientar o comportamento do empregado. O objetivo do
sistema ¢ melhorar as decisoes coletivas dentro de uma organizacao”.

Mintzberg e Quinn (2001, p. 42) aduzem que o papel do controle pode ser definido
como: os esforcos dos gerentes, ndo apenas para obter e compartilhar informacées, mas também
para usa-las de forma positiva dentro de suas unidades, a fim de estimular ou provocar acéo
geral entre as pessoas que a eles se reportam. Os gerentes fazem isso de trés maneiras basicas:
desenvolvem sistemas, montam estruturas e impdem diretrizes. Cada uma destas maneiras
procuram controlar como as pessoas trabalham, especialmente com relacdo a alocacdo de
recursos e que tipo de providéncias estao essas pessoas inclinadas a tomar.

Koontz, O’Donnell ¢ Weihrich (1987, p. 398) consideram que “a fun¢do administrativa
de controle envolve a mensuracdo e a correcdo do desempenho de atividades de subordinados,
para assegurar que 0s objetivos da organizacao e os planos formulados para alcanca-los estejam
sendo cumpridos em todos 0s niveis hierarquicos da organizacao".

A amplitude e intensidade do controle sdo, em grande parte, determinadas pelo porte da
empresa. Uma pequena empresa pode, com um sistema de informacbes basico, porém
operacionalmente eficiente, ter um adequado ambiente de controle. Nas médias e grandes
empresas é necessario utilizar métodos mais sofisticados.

Conforme citado por Pereira (2011), o processo de gestdo € conceituado como aberto,
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porque interage com fatores do ambiente externo, influenciando e sendo influenciado por ele,
e é dindmico, porque deve ser continuamente retroalimentado com informagdes e decisdes, que
visam alinhar e corrigir os desvios identificados na fase de controle.

O processo de gestdo, também denominado de processo decisdrio, compreende as fases
de planejamento, execucdo e controle da empresa, de suas areas e atividades. Por processo
entende-se a sucessdo de estados de um sistema, que possibilita a transformacéo das entradas
do sistema, nas saidas objetivas pelo mesmo sistema (Padoveze & Gideon, 2005).

2.1.15 SCG

O SCG sendo um dos componentes do Processo de Gestdo tém como uma de suas
principais funcGes atuar sobre o comportamento dos gestores nas organizacdes levando-os a
agir no sentido de que os objetivos organizacionais sejam atingidos (Anthony, 1965). Partindo-
se da premissa que seja oferecido aos gestores o nivel de “controlabilidade” adequado para o
desenvolvimento de suas atividades, entende-se que eles, caso estimulados, encontrardo meios
para atingir seus objetivos (Merchant & Otlley, 2006).

De acordo com Merchant e Otley (2006, p. 785), “Em termos gerais, um SCG ¢
projetado para ajudar uma organizacdo a se adaptar ao ambiente em que esta definida e a
entregar os principais resultados desejados pelos grupos de partes interessadas, concentrando-
se mais frequentemente em acionistas de empresas comerciais”.

Desta forma, sobre 0 SCG pode-se entender que existe uma relacao direta deste com o
processo de gestdo, pois as praticas que dele fazem parte fornecem o suporte informacional a
todas as areas da organizacdo, contemplando as etapas do processo de gestdo. Ressalta-se a
importancia do uso do SCG, pois, em contextos de grande competi¢do propicia o atingimento
de metas e, com isso, possibilita a remuneracdo dos capitais investidos nos niveis desejados,
além de poder agregar valor adicional ao negocio. Espera-se, com isso, que tais praticas possam
auxiliar no atingimento dos objetivos organizacionais.

A empresa em interacdo constante com seu meio ambiente busca sair de uma situacao
atual conhecida, para uma situacdo futura desejada. Para tanto, os gestores, considerando a
autoridade e o accountability que lhes foram atribuidos, tomam decisdes relacionadas aos
recursos, bens e servicos de acordo com suas autonomias, alterando, com isso, as condicdes
financeiras e operacionais da empresa, que sdo identificadas, mensuradas e informadas pelo
SCG.
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De outro lado, pesquisas realizadas sobre o orgamento empresarial, entendido aqui como
uma pratica utilizada no SCG, evidenciam que nem sempre 0 orcamento, por si sd, leva ao
atingimento das metas financeiras planejadas (targets). O problema prético, no entanto, é como
combinar metas motivacionais (que provavelmente ndo seriam alcancadas em todas as
ocasides) com numeros de planejamento realistas (que poderiam formar a base de orcamentos
solidos) (Barrett & Fraser, 1977).

Uma vez que 0s processos de gestdo, que sdo focados em garantir que 0s recursos sejam
obtidos e utilizados de forma eficaz e eficiente para atingir os objetivos da organizacdo,
dependem fortemente de medidas contébeis de desempenho e accountability financeiro
(Anthony, 1965). Além disso, 0 uso que os gerentes fazem dos controles, em vez de sua mera
existéncia, foi identificado como um aspecto-chave de sua eficacia (Simons, 1995).

Pesquisas evidenciam que 0s niveis em que as metas sdo propostas pelos gestores
proporcionam seu frequente atingimento, sem que para tanto, sejam efetuados grandes esforgos.
Salienta-se, entretanto, que tal constatacdo se da em carater ex-post. (Merchant & Manzoni,
1989). Tal constatacdo causa preocupacdo em contextos de alta competitividade, pois as
constatacOes do ndo atingimento de objetivos desafiadores podem ocorrer somente apos o fato
consumado, e ai a perda serd efetiva para a organizagdo. Um target pode ser visto como
desafiador e, portanto, tem um alto impacto motivacional, apesar do fato de que geralmente é
alcancado. De fato, muitos sistemas orcamentarios parecem incorporar dispositivos para
permitir que as metas motivacionais se tornem estimativas mais conservadoras a medida que
sobem na hierarquia organizacional (Otley, 1985).

Desta forma, parte-se da premissa nesta pesquisa que conhecer mecanismos que
contribuam com a clarificacdo e incentivo das a¢fes que devam ser demandadas para a obtencéo
dos objetivos financeiros planejados, e, simultaneamente promovam congruéncia entre
objetivos de gestores e investidores pode contribuir com a melhoria do desempenho das
organizacoes.

Expectativas também deveriam ser, e foram encontradas mais elevadas sob incentivos
monetarios do que sob incentivos ndo remunerados ou ndo contingentes, devido aos vinculos
mais fortes entre esforco, desempenho e remuneracdo (Jorgenson, Dunnette, & Pritchard, 1973;
Locke & Latham, 1990; Pritchard, Leonard, VVon Bergen, & Kirk, 1976).
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2.2 ACCOUNTABILITY

2.2.1 Definicao de accountability

Conforme apresentado por Hall, Frink e Buckley (2017). Um ser moral é um ser
accountable (responsavel). Um ser responsavel, como a palavra expressa, € um ser que deve
dar conta de suas acdes a algum outro e, consequentemente, deve regula-los de acordo com o
agrado deste. Adam Smith, a teoria dos sentimentos morais, 1754

Segundo Campos (1990, pp. 30-49), ainda ndo foi possivel encontrar em nossa lingua
patria um vocabulo que corresponda fielmente ao significado do termo accountability. Hoje,
entretanto, como resultado das pesquisas que ja foram realizadas, podemos dizer que a palavra
confiabilidade representa adequadamente o seu correspondente em inglés accountability.
Preferimos, contudo, por razdes socioculturais e psicolégicas, manter, por ora, a expressao ja
consagrada em nossa literatura académica de accountability. No quadro 7 sdo apresentados

alguns significados da palavra accountability.

Quadro 7 - Significados de accountability

Fonte Oxford advanced learner’s Merriam-Webster’s collegiate
dictionary (2005:10) dictionary (1996:08)
Accountability | O fato de ser responsavel por suas | A qualidade ou estado de ser
decisdes ou acgBes e espera explica-las | responsavel;  especialmente:  uma
quando for solicitado . obrigacdo ou vontade de aceitar a
responsabilidade ou de prestar contas
por suas agoes.

Fonte: Do autor.

Verifica-se, pois, que a ideia contida na palavra accountability traz implicitamente a
responsabilizacdo pessoal pelos atos praticados e explicitamente a exigente prontiddo para a
prestacdo de contas, seja no ambito publico ou no privado. Constatou-se ainda qudo antiga é
essa palavra nesse idioma, pois desde 1794 ela consta no dicionario.

Para Covaleski e Michael (1986, pp. 297-319), a sobrevivéncia social, politica e
econbmica das instituicbes em um mundo construido socialmente e, nesse contexto, as
modernas sociedades andnimas de capital aberto em particular, dependem da eficiéncia e da
eficacia de uma complexa rede interna e externa de accountability.

Ao enfatizar a importancia do conceito de accountability, ljiri (1975, pp. 33-35) diz que
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a prética em contabilidade poderd ser mais bem interpretada se nds olharmos para a
accountability como sendo seu principal objetivo. Ele sugere que se n6s ndo voltarmos 0 nosso
olhar para a contabilidade (accounting) dessa maneira, as praticas contabeis correntes de
contabilizagdo (bookeeping) pareceriam ser inconsistentes e irracionais em relagdo aos
fendmenos por ela observados, reconhecidos, mensurados e avaliados

Como ja se disse, a accountability de uma organizagdo tem inicio com a contabilizacéo
(bookeeping), ou seja, escrituracdo por partidas dobradas das atividades e das transacdes
realizadas por ela e termina com as informacdes e as comunicacdes geradas pela Contabilidade
(accounting) sobre o desempenho econémico-financeiro do negd6cio e suas consequéncias
futuras, em termos de fluxos de caixa.

O quadro 8 abaixo contempla definigdes propostas por diversos autores a respeito de
Acountability:

Quadro 8 - Definicdes de felt accountability or accountability

Fonte Definicéo

Felt Accountability ou Accountability foi definida como uma
"expectativa percebida de que as decisdes ou acdes de uma pessoa
(Hall & Ferris, 2011, p.134) | serdo avaliadas por uma audiéncia relevante e que recompensas ou
san¢des sejam condicionadas a esta avaliacdo esperada”.

(Frink & Klimoski, 1998; Accountability é mais do que expectativa de avaliacdo. O ator deve
Lerner & Tetlock, 1999) acreditar gque uma apresentacdo de contas (explicacdo) pode ser
(Frink et al., 2008) | necessaria.

Accountability também inclui mais apreensdo de avaliacdo deve
haver consequéncias para a avaliagdo potencial em termos de
possiveis recompensas ou san¢des. Finalmente, € necessario que haja
algum puablico relevante para o comportamento. Este publico é
tipicamente externo ao ator.

(De Dreu & Van
Knippenberg, 2005).

Accountability: “Prestag¢do de contas refere-se a uma probabilidade
real ou percebida de que as acGes, decisdes ou comportamentos de
um individuo, grupo ou organizacdo serdo avaliados por algum
publico relevante e que existe o potencial para o individuo, grupo ou
organizagdo receber ou recompensas ou sanc¢les baseadas nesta
avaliacdo esperada. ”

Hall et al. (2003, p. 33)

A ideia essencial da accountability, é a obrigacéo que alguém tem de

Levy (1999) prestar contas ao assumir responsabilidades perante outrem.

Considera-se, inclusive, que a accountability ndo se limita a premissa
da prestacdo de contas, mas se encarrega também de definir os
objetos e fendmenos sobre os quais se devem prestar contas.
Stark e Bruszt (1998) Procurando reforcar o verdadeiro sentido do termo accountability,
acrescentam que a expressdo ‘‘prestar contas de” remete
simultaneamente a dois termos fundamentais: contabilidade e
narrativa.

Fonte: Do autor.
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Accountability € um elemento fundamental em todas as sociedades e nas organizagdes
que habitam a sociedade (Hall et al., 2003). Sem accountability, os individuos poderiam agir
sem levar em conta as consequéncias impostas por outros (Mitchell, Hopper, Daniels, Falvy, &
Ferris, 1998).

Além disso, se grupos e organizacbes ndo tivessem accountabilities, atividades
coordenadas seriam dificeis, e as organizacfes considerariam dificil operar de forma eficiente
(Frink & Klimoski, 1998).

A questdo sobre accountability é fundamentalmente a necessidade de se saber quem é
contavel/responsavel (accountable) em relagdo a que/quem e para qué.

No entanto, como a responsabilidade (que inclui valores e crengas fortemente
sustentadas) € tipicamente considerada um subcomponente do accountability entre
pesquisadores do tema (Schlenker, Weigold, & Doherty, 1991).

Frink e Klimoski (1998) e Schlenker, Britt, Pennington, Murphy e Doherty (1994)
distinguiram a responsabilidade do accountability, sugerindo que accountability impde o
requisito adicional de um publico externo.

Como um dos primeiros modelos de accountability, Cummings e Anton (1990)
apresentaram um modelo em que um evento (que consiste na responsabilidade do papel) leva a
responsabilidade causal, o que leva a accontability.

Resumidamente, podemos informar que accountability nasce com a assun¢ao por uma
pessoa da responsabilidade delegada por outra, da qual se exige a prestacdo de contas, sendo
que a analise dessas contas pode levar a responsabilizacdo. Abaixo a figura 4 representa este

esquema de responsabilizacao.

Figura 4 - Accountability: Esquema de responsabilizacdo

Accountability: Esquema de responsabilizagao

2

1

=A™ delega responsabilidade para

=B=

Responsabilidade

Premia
== analisa os atos de “B~, feita tal
andlise, *A* premia ou castiga *B*

=B~, ao assumir a responsabilidade.
deve prestar contas de seus atos
para A"

Castiga

Fonte: Pinho & Sacramento (2009).
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Outras pesquisas abaixo citadas com abordagem psicologica cognitiva enfatizam que 0s
SCGs orientados a prestacdo de contas (accountability) agem como formas de elucidar o que
se espera dos colaboradores (Hall et al. 2017). No modelo de accountability da piramide,
Schlenker et al. (1991, 1994) explicou que quando os individuos sdo accountable, eles sdo
responsabilizados por seus comportamentos. Essas “accounts” sdo importantes, pois os atores
procuram usa-las para proteger e melhorar suas autoimagens. O publico desenvolve regras e
padrdes de conduta, avalia o desempenho individual usando esses padrdes e distribui
recompensas e puni¢des com base nessas avaliacoes.

Especificamente, Tetlock (1985, 1992) argumentou que o accountability é a
contingéncia social fundamental que conduz o comportamento e as decisdes individuais. 1sso
ocorre porque os individuos estdo preocupados com sua imagem e status e buscam aprovagao
aos olhos dos outros. Como 0 accountability acarreta uma expectativa de uma avaliacdo
potencial, os individuos se posicionam para defender suas decisdes ou acdes no caso de
poderem estar sujeitos a uma avaliacao.

Tais sistemas existem predominantemente nos niveis gerenciais da maioria das
organizagdes, mas em algumas organizacdes eles estdo em uso mesmo nos niveis mais baixos
da organizacdo, como em sistemas de remunera¢do com base em taxa por peca, usado com
funcionarios da linha de producéo.

Em um sistema de controle gerencial orientado a prestacdo de contas (accountability)
os individuos cujos comportamentos estdo sendo controlados sdo geralmente, mas nem sempre,
informados, antes do periodo de desempenho, do que se espera deles. Essas expectativas podem
ser bastante explicitas e fixas, como é aparente em metas como " fazer seu or¢camento " ou "
abrir o novo escritério de vendas dentro do cronograma ". Elas podem ser explicitas, mas
flexiveis, como em " crescer mais rapido que a taxa de inflagdo " ou " tem desempenho acima

do nivel mediano de nossa industria . Ou podem estar implicitas, ndo sendo realmente
aparentes para qualquer um até que o periodo de desempenho tenha terminado, e talvez nem
mesmo entdo (Merchant & Otley, 2006).

Apo6s o término do periodo, os avaliadores monitoram relatorios sobre o que 0s
individuos estavam sendo responsabilizados - registros do que foi feito ou do que foi realizado
durante o periodo. Eles recompensam o bom desempenho, com bdnus, promocdes e elogios.
Eles punem o mau desempenho, com criticas, e a auséncia de atribuices de recompensas dadas

a outros e, no extremo, rebaixamentos e demissdes (Merchant & Otley, 2006).
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Entretanto, existem organizacdes, seja por sua cultura ou estilo de lideranga, onde a
prestacdo de contas acontece somente por meio da forma como o acompanhamento das metas
é realizado, sem que haja nenhum tipo de recompensa financeira (Merchant & Otley, 2006).

Um conceito fortemente relacionado com a nocdo dos direitos dos stakeholders e da
sociedade, com importante papel na responsabilidade social, é o conceito de accountability. Diz
respeito a transparéncia e ao envolvimento com os stakeholders (ETHOS, 2010), a obrigacdo
de prestar conta (ndo necessariamente financeira) e tomar conhecidas informagdes relevantes
para aqueles para com os quais se tem responsabilidade. Na verdade, o accountability vai além
de uma mera prestacdo de contas, conforme (Grey et al., 1996) é a responsabilidade de
desempenhar certas agdes e prestar contas sobre as mesmas.

Frink et al. (2008) argumentou que 0s recursos e capacidades disponiveis para as
entidades responsaveis moderam as relagdes com responsabilidade e resultados, como
reputacdo, desempenho e bem-estar.

O accountability nas organizacOes refere-se aos objetivos, sistemas externos (isto €,
externos ao individuo) que as organizacdes utilizam para fins de monitoramento e garantia de
conformidade dos funcionarios. Exemplos de sistemas de accountability (prestacdo de contas)
podem incluir procedimentos de avaliacdo de desempenho e estruturas contabeis: mecanismos
tradicionalmente pensados quando se consideram problemas de responsabilidade no local de
trabalho, que sdo implementados como mecanismos de coordenacdo e controle para canalizar
e moldar o comportamento em dire¢des prescritas. (Hall et al. 2007)

Ser responsabilizado significa que os individuos sdo recompensados quando as coisas
boas acontecem e punidas quando coisas ruins acontecem. Em um sistema de controle orientado
para a prestacdo de contas (accountability oriented), os individuos cujos comportamentos estdo
sendo controlados sdo geralmente, mas nem sempre, contados antes do periodo de desempenho,
0 que é esperado deles.

Segundo a pesquisa de Merchant e Otley (2007), baseada na literatura relacionada ao

accountability, temos os seguintes topicos:

1. O que faz uma boa medida de desempenho (ou conjunto de medidas):
e As medidas de desempenho pelas quais as pessoas nas organizacdes Sao
responsabilizadas existem em muitas formas. Uma area em que parece existir
um acordo geral é que boas medidas devem refletir o progresso em direcdo a

realizacéo
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dos objetivos da organizacdo. Esta qualidade tem sido referida na literatura
de contabilidade de gestdo h&d muito tempo como congruéncia, mas também
estd intimamente relacionada com o que tem sido chamado mais
recentemente."Informatividade" (Feltham & Xie, 1994) e "relagdo sinal-ruido"
(Banker & Datar, 1989).

e Abusca por medidas mais congruentes também levou os consultores a sugerirem
0 uso de combinagdes de medidas que complementam as medidas financeiras
em grande parte retrospectivas com um ou mais indicadores de desempenho
futuro, como participacdo de mercado, satisfacdo do cliente ou rotatividade de
funcionarios (por exemplo, Banker et al., 2000; Epstein & Manzoni, 1997;
Fundacéo Europeia para a Gestdo da Qualidade, 2003; Kaplan & Norton, 1996;
Lynch & Cross, 1990).

2. Quais séo os principais problemas de design dos sistemas de controle accountability
oriented e 0 que sabemos sobre eles:

e Recompensas e punigdes extrinsecas, aquelas fornecidas pela organizacdo, sao
uma parte importante de todo sistema de controle orientado para a prestacéo de
contas.

e Recompensas - coisas que 0s funcionarios valorizam - vém em muitas formas,
incluindo aumentos salariais, bénus, promoc¢oes, elogios e reconhecimento
publico.

e PunigBes sdo 0s opostos de recompensas em que sdo coisas que empregados
querem evitar. As punicdes também vém em varias formas, incluindo criticas,
perda de autonomia, auséncia de recompensas gque 0s outros estdo obtendo (por

exemplo, aumento de salério) e, no extremo, perda de emprego.

2.2.2 Atributos do ambiente de accountability

O termo ambiente de accountability refere-se aos aspectos do ambiente de trabalho
imediato do individuo que afetam diretamente a interpretacdo subjetiva e a experiéncia da
responsabilidade percebida (felt accountability). Abaixo a figura 5, contemplando os quatro

principais atributos do ambiente de accountability:
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Figura 5 - Viséo geral dos atributos do ambiente de accountability

Atributos do ambiente de Accountability

Fonte do Foco do Relevancia do Intensidade do
Accountability accountability accountability accountability

(accountability (accountability (accountability (accountability
source) focus) salience intensity)

Fonte: Hall et al. (2007).

Hall et al. (2007) introduziram a nocéo de atributos do ambiente de accountability.
Tanto Hall et al. (2007) quanto de Frink et al. (2008) descreveu-0s como elementos do ambiente
de trabalho que impactam diretamente o accountability subjetivamente experimentado pelo
individuo, mas ndo sao dimensdes do accountability .

Embora os modelos tedricos tanto de Hall et al. (2007) quanto de Frink et al. (2008)
sustentam que os atributos do ambiente de accountability sdo antecedentes da accountability
sentido (Felt Accountability), ndo foi encontrada nenhuma pesquisa empirica que as tenha
operacionalizado dessa forma. Em vez disso, na pesquisa existente, esses recursos tém sido
tratados como moderadores de alguma relacdo entre accountability e resultados. (Frink et al.,
2008).

A fonte do accountability (a quem se sente accountable) € a fonte do senso de
responsabilidade de um individuo na empresa (Felt Accountability).

Nas organizacdes, os individuos tém varios accountabilities para varias fontes. Frink e
Klimoski (1998) referem-se a isso como uma rede de accountabilities dos funcionarios. Dentro
dos contextos internos e externos de uma organizacdo, um funciondrio é normalmente
accountable perante varios individuos, como supervisores, colegas de trabalho, membros da
equipe, clientes e outras partes interessadas. A pesquisa de Frink e Klimoski. (1998) parece
sugerir que os individuos se sentirdo mais ou menos accountables, dependendo da fonte dessa
accountability. Este atributo recebeu atencdo em trabalhos anteriores de prestacdo de contas.
Por exemplo, em um estudo experimental, Hendricks e Brickman (1974) descobriram que 0s
individuos se esforcavam mais para explicar / defender seu desempenho aos seus superiores do
que para seus pares.

O foco do accountability é a medida em que um individuo é responsavel pelos processos

(como as coisas sdo feitas) versus os resultados obtidos. Pesquisas de Siegel-Jacobs e Yates
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(1996) sugeriram que a accountability pelo resultado estava associado a decisdes de menor
qualidade e aumento do estresse decisério (Janis & Mann, 1977), mas que a responsabilizacdo
do processo pode estar associada a resultados de melhor qualidade sob certas circunstancias.
Pesquisadores posteriores de accountability interpretaram as descobertas desta pesquisa
anterior para sugerir que um foco no accountability processual era preferivel a uma énfase no
accountability pelo resultado (Frink et al., 2008)

Além disso, acreditava-se que, se processos bem planejados fossem enfatizados, 0s
resultados benéficos seriam naturalmente obtidos (Libby, Salterio, & Webb, 2004; Scholten,
van Knippenberg, Nijstad, & De Dreu, 2007). Estudiosos sugeriram que uma énfase na
accountability pelo resultado pode criar um ambiente que vise que “os fins justificam os meios”,
estabelecendo um contexto maduro para atalhos imprudentes e comportamentos antiéticos (Hall
et al., 2007).

No entanto, pelo menos dois estudos colocaram em questdo a nogdo de que a
accountability processual é sempre preferivel em relagdo ao accountability pelo resultado. Em
um estudo envolvendo uma complexa tarefa de tomada de decisbes em dois estagios, Davis,
Mero e Goodman (2007) descobriram que a accountability pelo resultado influenciou
positivamente o desempenho durante a primeira fase, mas que a accountability processual
influenciou positivamente o desempenho global.

Langhe, van Osselaer e Wierenga (2011) descobriram gque a accountability processual
resultou em maior qualidade de decisdo quando decisfes lineares eram necessarias, mas que ser
accountable pelo resultado, resultava em maior qualidade de decisdo quando os sujeitos eram
obrigados a tomar decisGes complexas e configuracionais.

Sendo o accountability um conceito complexo e multifacetado (Lerner & Tetlock,
1999). Uma corrente de pesquisa que recebe atencdo significativa esta relacionada a questéo do
accountability processual versus o resultante (Brtek & Motowidlo, 2002; Siegel-Jacobs &
Yates, 1996).

Sob accountability processual, os individuos sdo responsabilizados em grande parte
pelos padrdes e / ou processos que desenvolvem. A quantidade ou a qualidade do resultado é
em grande parte irrelevante.

Sob o accountability pelo resultado, os individuos sédo responsabilizados pela qualidade
de suas decis@es, ou pela quantidade de bens / servicos produzidos, em vez dos processos
usados para garantir esses resultados.

Desta forma confome citacdo de Hall et al. (2007), deve-se buscar um equilibrio ideal
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entre accountability processual e o accountability pelo resultado, de modo que 0 uso de meios
apropriados para alcancar os resultados exigidos seja assegurado. De fato, o foco exclusivo ou
forte na conquista de resultados com a indicagdo de comportamentos para atingir esses objetivos
poderia explicar alguns dos comportamentos antiéticos e ilegais que afligem as organizacdes
hoje.

A relevancia do accountability descreve até que ponto os individuos sdo accountable
por resultados importantes (Hall et al., 2007). Acredita-se que os individuos se engajem em
mais esforgos cognitivos e sejam mais cuidadosos se acreditarem que suas decisdes ou agdes
tém significado.

Desta forma um individuo presumivelmente se sentira mais responsavel se as acfes
dessa pessoa estiverem relacionadas de maneira importante com a eficacia geral (ou missao) do
grupo ou organizacdo. Por exemplo, dentro de um ambiente hospitalar, pode-se esperar que um
médico ou enfermeiro se sinta mais responsavel do que um funcionario de arquivo morto. Neste
cenario, seria antecipado que aqueles individuos cujas atividades de trabalho estivessem mais
intimamente relacionadas com o atendimento ao paciente, e cujos erros potenciais seriam,
portanto, mais propensos a causar resultados prejudiciais (isto €, a lesdo ou a morte de um
paciente), teriam um maior grau de relevancia do accountability.

A intensidade de accountability refere-se a medida em que os individuos sdo
responsaveis por multiplas fontes para multiplas coisas (Hall et al., 2007). A pesquisa
identificou accountability como um potencial estressor.

Laird, Perryman, Hochwarter, Ferris e Zinko (2009) encontraram accountability
positivaments associada a tensdo no trabalho, e Hall et al. (2006) constataram que a
accountability estava positivamente relacionada tanto a tensdo no trabalho quanto a exaustao
emocional.

De fato, Lanivich, Brees, Hochwarter e Ferris (2010) estabeleceram que a accountability
estava positivamente relacionada com o humor deprimido no trabalho. Malabarismo com
multiplas responsabilidades para maltiplos publicos tem sido descrito como uma teia de
responsabilidades (web of accountabilities).

Frink e Klimoski (1998) afirmam que todos os seres humanos existem dentro de uma
"teia de responsabilidades™, em que o individuo deve ocupar diferentes papéis e ser responsavel
perante multiplos publicos.

Todos os individuos, particularmente no trabalho, enfrentam algum nivel de intensidade
de accountabiliy. Além disso, o estresse produzido pela prestagdo de contas nem sempre resulta

em respostas de tensdo deletérias.
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Também importante para a nogdo de accountability como causa do estresse do
empregado ¢ a ideia de controle. Ganster (1989) estabeleceu que o grau de controle percebido
de um individuo sobre seu trabalho tem o potencial de reduzir ou melhorar os resultados de
tenséo disfuncionais dos estressores. Especificamente, como Ganster e Schaubroeck (1991)
descobriram, o controle sobre o trabalho fornece aos individuos o tipo de liberdade e discri¢do
para efetivamente perceber e interpretar demandas e expectativas do accountability de maneira
ndo ameacadora, neutralizando assim os efeitos potencialmente disfuncionais.

Seguindo essa logica, pareceria razoavel supor que os funcionarios que experimentam
altas demandas multiplas de accountability possam perceber mais estresse. Se esses mesmos
funcionarios acreditarem, no entanto, que tém maior autonomia, podendo efetuar mudancas
significativas em seus locais de trabalho (por exemplo, eles participaram da cria¢ao dos critérios
de accountability e das medidas pelas quais seu desempenho serd julgado) e / ou com os
recursos e as habilidades para realizar suas tarefas, essa crenga pode ajudar a diluir ou atenuar
as potenciais consequéncias de esforcos disfuncionais de seus ambientes de alta intensidade de
accountability.

A pesquisa de estresse (Ganster & Schaubroeck, 1991) sustentou que, embora altos
niveis de estresse tipicamente tenham consequéncias negativas, niveis modestos a médios de
estresse podem aumentar a excitacéo e o interesse pelo trabalho. Esta pesquisa fornece suporte
para 0 porqué de a accountability ter sido encontrada como positivamente relacionada a
resultados individuais negativos, como a tensdo no trabalho, mas também positivamente
relacionada a resultados individuais benéficos, como a satisfacdo no trabalho (Laird et al.,
2009). O controle pessoal (autonomia) tem sido repetidamente encontrado para diluir os efeitos
negativos dos estressores. Hall et al. (2006) descobriram que a autonomia neutralizou os efeitos
disfuncionais que o accountability exercia sobre o trabalho e a tenséo no trabalho.

Abaixo a figura 6, contempla um resumo das dimensdes dos atributos do ambiente de

accountability baseada na teoria acima descrita.
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Figura 6 - DimensGes dos atributos do ambiente de accountability

Atributos do ambiente

de Accountability

. Alta ~ Alta
Superiores Processo A Alta Pressdo .
Relevancia Autonomia
Baixa . ~ Baixa
Pares Resultado a Baixa Pressdo .
Relevancia Autonomia

Fonte: Do autor

Como Mitchell, Hopper, Daniels, George-Falvy e Ferris (1998) descobriram, 0s
sistemas formais de responsabilizacdo nas organizacdes tém sido associados a diminui¢do do
comportamento ilegal. Desta forma, presume-se que a presenca de sistemas formais de
prestacdo de contas, bem como maior responsabilidade nas organizagdes, produza resultados
organizacionais mais positivos.

Esses sistemas podem se materializar nas organizacdes como SCGs, sistemas formais
de avaliacdo de desempenho, sistemas financeiros e contabeis e regras e regulamentos. Assim,
0 ambiente de accountability é relevante para a pratica gerencial e a educacéo, pois, examinando
suas principais caracteristicas, pode-se chamar a atencdo para questdes que impactam
diretamente e influenciam a responsabilidade sentida pelo funcionario no local de trabalho.

Além disso, facilita a navegacao aprimorada de problemas complexos de accountability.
Por exemplo, ao entender a nocdo de intensidade do accountability, os membros de uma
organizacdo podem debater e explorar formas melhores de aumentar suas habilidades para
gerenciar varias demandas potencialmente concorrentes.

Ao ver as organizacfes por meio de uma lente de acountability (em termos de fonte,
foco, relevancia e intensidade) ajuda a esclarecer questdes de governanca e dilemas éticos
comuns a maioria dos individuos no trabalho. Hall et al. (2006)

Também é possivel argumentarmos que as desconexdes entre 0s atributos do ambiente
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de accountability podem pressionar os individuos a se comportarem de forma antiética e
procurar racionalizar seus comportamentos. Como observado por Gellerman (1986), os
comportamentos mais comumente exibidos por individuos capturados em tais situacées sao:

(1) Negagdo sobre a ilegalidade ou natureza antiética da acéo;

(2) Desculpar-se, notadamente que as a¢des sdo do melhor interesse da organizagao;

(3) Defender a nogcdo de que o comportamento antiético € bom, desde que ninguém

descubra; e
(4) Supondo que os superiores irdo apoiar e proteger os infratores se forem descobertos.

Em qualquer caso, lapsos de accountability facilitaram alguns dos maiores escandalos
corporativos e governamentais modernos.

Sendo o accountability um elemento fundamental das organizacGes e sua operagao
efetiva. De fato, ser responsabilizado por suas decisdes e a¢des € um requisito organizacional
que transcende ostensivamente os niveis hierarquicos, e se aplica ao funcionario de nivel de
entrada mais baixo, bem como ao CEO. Desta forma, o accountability € mais do que um
requisito organizacional e pode ser visto como uma lente perceptiva que pode ser usada para
observar e compreender 0 comportamento em organizagdes.

A seguir o quadro 9, contempla o construto desenvolvido para analise da eficiéncia do
SCG em assegurar o atingimento dos resultados da organizacdo, através da lente do
accountability com base na teoria acima descrita a respeito dos atributos do ambiente de

accountability:
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Quadro 9 - Constructo para anélise do SCG através da lente do accountability

Atributos

Dimenso6es

Hipoteses

Fonte do accountability
(accountability source):

A quem se sente accountable: A
fonte do senso de
responsabilidade de um
individuo na empresa (Felt
Accountability).

Pares / Superiores: Individuos
sentem-se mais ou menos
accountables, dependendo da fonte
dessa accountability. Por exemplo,
em um estudo experimental,
Hendricks e Brickman (1974)
descobriram que os individuos se
esforcavam mais para explicar /
defender seu desempenho aos seus
superiores do que para seus pares.

H1: Quanto maior a
participacéo / validag&o de
superiores nas etapas do
processo de gestdo
(planejamento, execucéo e
controle) maior sera a eficacia
do SCG.

Foco do accountability
(accountability focus):

E a medida em que um
individuo é responsavel pelos
processos (como as coisas sdo
feitas) versus os resultados
obtidos.

Processos / Resultados: Sob
accountability processual, 0s
individuos sdo responsabilizados
em grande parte pelos padrées e /
ou processos que desenvolvem. Sob
0 accountability pelo resultado, os
individuos séo responsabilizados
pela qualidade de suas decisdes, ou
pela quantidade de bens / servicos
produzidos, em vez dos processos
usados para garantir esses
resultados.

H2: Quanto maior o equilibrio
entre o0 accountability
processual e o accountability
pelo resultado maior serd a
eficacia do SCG.

Relevancia do accountability
(accountability salience):

O grau em que um individuo é
responsabilizado por resultados
significativos. Acredita-se que
individuos se engajem em mais
esforcos cognitivos e sejam
mais cuidadosos se acreditarem
que suas decisBes ou acdes tém
significado.

Alta / Baixa relevancia e impacto
das atividades desempenhadas:
Acredita-se que os individuos se
engajem em mais esfor¢os
cognitivos e sejam mais cuidadosos
se acreditarem que suas decisfes ou
aces tém significado ou estiverem
relacionadas de maneira importante
com a eficécia geral (ou missdo) do
grupo ou organizacao.

H3: Quanto maior a relevancia
das atividades desempenhadas
pelos individuos e seu impacto
sobre os resultados da
organizacdo, maior sera a
eficicia do SCG.

Intensidade do accountability
(accountability intensity):

O grau em que um individuo é
responsabilizado por varias
pessoas e / ou por varios
resultados na mesma
organizacao.

Alta vs. Baixa Presséo / Alta vs.
Baixa Autonomia: Altos niveis de
pressao/estresse tipicamente tém
consequéncias negativas, porém
niveis modestos a médios de
pressao/estresse podem aumentar a
excitacdo e o interesse pelo
trabalho. O controle pessoal
(autonomia) tem sido repetidamente
encontrado para diluir os efeitos
negativos dos estressores. Hall et al.
(2006) descobriram que a
autonomia neutralizou os efeitos
disfuncionais que a
responsabilizacdo exercia sobre 0
trabalho e a tenséo no trabalho.

H4: Quanto maior o nivel de
pressao recebida e seu equilibrio
através da maior autonomia
dada aos individuos
participantes do processo de
gestdo, maior sera a eficacia do
SCG, de modo que mesmo que
os individuos experimentem alta
pressdo relativas as demandas
maltiplas , o maior nivel de
autonomia tem acdo atenuante
das potenciais consequéncias de
esforcos disfuncionais de seus
ambientes de alta intensidade de
accountability.

Fonte: Do autor.
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Um componente-chave dessa lente do accountability € o conceito de um ambiente de
accountability: os aspectos do ambiente de trabalho imediato de um individuo que afetam
diretamente a interpretacdo subjetiva e a experiéncia da responsabilidade sentida. A nogédo de
que os individuos percebem e interpretam subjetivamente suas responsabilidades é fundamental
para entender por que Varios funcionarios podem se comportar de maneira diferente (e as vezes
sem ética) sob as mesmas condi¢des de responsabilidade.

Compreendendo melhor esses atributos, suas dimensdes e variagdes comportamentais,
as empresas podem, em ultima analise, ser capazes ndo apenas de melhorar os resultados de
desempenho financeiro, mas também de atrair e manter uma forca de trabalho mais satisfeita (e

honesta).

2.3 FUNDAMENTACAO SOBRE DESEMPENHO FINANCEIRO

Em suporte a esta fundamentacéo tedrica, apresenta-se o desempenho financeiro, como
um indicador de desempenho. Conforme Padoveze (1996), indicador de desempenho é um
namero que ajuda no processo de clarificacdo do entendimento da situacdo da empresa e
objetiva detectar situacoes, verificar a tendéncia dos acontecimentos e dar subsidios para que a
administracdo da companhia enfatize os esforcos nas direcdes necessarias.

Existem dois tipos de indicadores de desempenho, os absolutos e os relativos, ou
indices. Os indicadores absolutos compreendem as medidas absolutas, financeiras ou néo-
financeiras. Assim, o lucro é um indicador financeiro absoluto de desempenho da empresa. Ja
0 volume de vendas € um indicador ndo-financeiro de desempenho.

Indicadores relativos, ou indices séo o resultado de comparacgéo de duas medidas. Dentre
as técnicas utilizadas para a analise dos demonstrativos contabeis, a analise por meio de indices
é elaborada com o objetivo de apresentar relacfes entre contas das demonstracdes financeiras,
segundo visdo de Brigham e Houston (1999).

ludicibus (2008) considera a técnica de analise financeira por meio de indices como um
dos mais importantes desenvolvimentos da contabilidade, uma vez que possibilita ao analista
reportar 0 que aconteceu no passado e dar bases para inferir o que podera acontecer no futuro.

Os indices financeiros podem ser divididos em quatro grupos: indices de liquidez,
indices de atividade, indices de endividamento e indices de lucratividade. Os trés primeiros

mensuram principalmente o risco, enquanto os indices de lucratividade calculam o retorno.
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Liquidez, atividade e lucratividade sdo categorias importantes a curto prazo, ja os indices de
endividamento sdo interessantes, principalmente, quando se estd certo de que a empresa ird
sobreviver com sucesso a curto prazo (Gitman, 2004).

Ross, Westerfield e Jordan (2000), por sua vez, agruparam os indicadores financeiros
tradicionais nas seguintes categorias:

a) Medidas de solvéncia a curto prazo ou liquidez: medem a capacidade da empresa de
pagar suas contas a curto prazo. Incluem os indices de liquidez corrente, liquidez seca
e liquidez imediata;

b) Medidas de solvéncia a longo prazo: medem a capacidade da empresa de cumprir com
suas obrigacdes a longo prazo. Estdo inclusos o indice de endividamento geral,
cobertura de juros e cobertura de caixa;

c) Medidas de gestéo de ativos ou giro: determinam a eficiéncia ou intensidade com que
a empresa utiliza seus ativos para gerar vendas. Compreendem o calculo de giro de
estoques, giro de contas a receber e giro do ativo total;

d) Medidas de rentabilidade: medem a eficiéncia com que a empresa usa seus ativos e
administra suas operacfes. Abrangem a margem de lucro, taxa de retorno do ativo e
taxa de retorno do capital préprio;

e) Medidas de valor de mercado: utilizadas por empresas que possuem ac¢des negociadas

em bolsas. Estao inclusos o indice preco/lucro, preco/ valor patrimonial.

Rummler e Brache (1994) afirmam que a medicdo é o elemento central no
gerenciamento do desempenho. Ainda que tenha limitacOes, a utilizacdo de medidas de
desempenho contabil-financeiro é, na visdo de Omaki (2005), o procedimento mais comum e
sobre o qual existem inimeros estudos comprovando sua validade.

Em complemento, Silveira, Barros e Faméa (2003) interpretam desempenho financeiro
como o resultado financeiro baseado em informac6es contabeis da empresa. Para Silva (2008),
a analise de balancos é um instrumento de auxilio para a avaliacdo do desempenho de uma
empresa, que, quando desenvolvida sobre informacdes contabeis confiaveis, aporta reducéo no
grau de incerteza.

Porém com o crescimento da competitividade, da abertura de mercado, bem como a
dinamica dos negdcios ostentada pela globalizacdo da economia tem se verificado 0 aumento
da necessidade de medidas que melhor evidenciem as estratégias financeiras e 0 desempenho

das empresas. Paratanto, “[...] as empresas Vém redescobrindo indicadores tradicionais no
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campo de finangas, porém formulados de maneira bastante moderna e sofisticada e
disseminando seu uso de forma globalizada” Assaf Neto (2002, p. 206).

Este contexto tem motivado a agilizacdo dos gestores na tomada de decisdo, 0 que
passou a exigir medidas mais modernas de avaliacdo do desempenho das empresas. Do ponto
de vista do controle gerencial, as empresas necessitam de indicadores que permitam que se
monitore a eficicia organizacional.

A énfase em relacionar as estratégias de longo prazo e o seu resultado financeiro era
fundamentada quase que exclusivamente em indicadores financeiros. Em virtude da
necessidade de direcionar suas acgdes, indicadores financeiros de longo prazo podem ser
utilizados pelas organizagdes, inclusive, em conjunto.

Os indicadores financeiros de longo prazo permitem a identificacdo de pontos fracos e
prejudiciais a eficiéncia e eficacia empresarial, merecendo destaque o EBITDA (Earnings
Before Interest, Tax, Depreciation and Amortization), que sera detalhado a segir e utilizado
nesta pesquisa, uma vez que é o incicador de desempenho financeiros aplicado na empresa

estudada.

2.3.1 EBITDA (earnings before interest, taxes, depreciation and amortization)

O indicador EBITDA, no Brasil denominado como LAJIDA (Lucro antes do pagamento
de Juros, Impostos, Depreciacdo e Amortizacdo), adquiriu notoriedade nos EUA na década de
70 quando as empresas comecaram a utiliza-lo como uma medida temporaria para analisar
somente o periodo que uma empresa, investindo em infraestrutura, levaria para prosperar no
longo prazo. A partir do instante em que: “excluindo os juros do dinheiro tomado emprestado
e somado a depreciacdo dos ativos, os investidores teriam uma medida de performance futura
da empresa, avaliando apenas a parte operacional”, Klemt and Gewhr (2002).

O EBITDA é um indicador apurado a partir da demonstracdo de resultados da
organizacdo. A partir do momento em que 0s juros, as despesas financeiras, o imposto de renda
e a contribuicdo social, a depreciacdo e a amortizacdo sdo expurgados, a pretensao é que se
obtenha uma aproximacdo com o fluxo de caixa operacional. De qualquer forma, o fato de ndo
considerar as altera¢fes das contas do capital circulante liquido (ativo e passivo circulantes) a
proxy se constitui em algo que ja prevé margem de erro na apuracao. Pode ser calculado da

seguinte forma:
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Lucro liquido do periodo

+ Depreciacédo e amortizacdo

+ Despesas financeiras

+ Imposto de renda e contribuic¢do social
= EBITDA

A l6gica de célculo, da forma como é comumente apurado, permite considerar que nem
todo o fluxo de caixa gerado pode ser caracterizado como operacional (Salotti, 2005). Muito
provavelmente a entidade terd uma série de operacBes que ndo necessariamente seriam
consideradas como operacionais no sentido de serem uma decorréncia da sua missdo. No
entanto, essa imperfeicdo também pode ser encontrada no fluxo de caixa.

Os classicos de finangas e contabilidade ndo destacam o EBITDA, quando muito se
limitam a mencionar e explicitar seu calculo. Além de definir, pouco se fala sobre o indicador.
Em vérios casos de autores de financas e contabilidade financeira, nem ao menos € citado, muito
embora a sua férmula de célculo coincida com a do fluxo de caixa operacional proposto
(Brealey and Myers (1984); Copeland et al. (1996); Damodaram (1996); Rappaport (1998);
Ross et al. (1995); Van Horne (1995)).

Apesar de pouco tratado pelos autores classicos, de acordo com Eastman (1997, pp. 12-
14), é o indicador favorito dos analistas de mercado de capitais e é a mais popular medida de
geracdo do fluxo de caixa entre os agentes de crédito. Malvessi (2006) reforca esse aspecto ao
afirmar que de um lado, as instituicdes financeiras utilizam o EBITDA para subsidiar decisdes
de empréstimo, na medida em que se trata de um indicador simples e rapido de se calcular e, de
outro lado, os investidores usam multiplos do EBITDA para realizar comparacdes entre
empresas e subsidiar decisdes de investimento.

Segundo Assaf Neto (2002, p. 207), o EBITDA “[...] equivale ao conceito restrito de
fluxo de caixa operacional da empresa apurado antes do calculo do imposto de renda”. E 0
mesmo destaca que quanto maior o EBITDA, mais eficiente serd a formacdo de caixa
proveniente das operacdes e consequentemente a capacidade de pagamento aos proprietarios
de capital e investimentos demonstrados pela empresa.

O Quadro 10 abaixo relaciona as principais vantagens e desvantagens do EBITDA
abordados por alguns autores em seus estudos, como Vasconcelos (2002) e Assaf Neto (2002)

entre outros.
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Quadro 10 - Vantagens e desvantagens do Ebitda

Pontos Positivos

Pontos Negativos

1- Possibilidade de conciliar as estimativas
futuras de fluxo de caixa com o resultado
obtido em exercicios passados.

1- O EBITDA pela sua prépria composicdo e
natureza, € sensivel a avaliagdo de estoques,
especialmente quando sua analise objetiva determinar
o0 valor de mercado de empresas.

2- Por desconsiderar receitas e despesas

financeiras, elimina qualquer dificuldade
para fins de analise de uma eventual
desvalorizacdo da moeda. Referindo-se a
empresas com alto giro de estoque.

2- O valor informativo do EBITDA é mais
significativo quando usado de forma associada com
outras técnicas de analise ou outros indicadores.

3- Apdia decisdes de mudancas na politica
financeira da empresa, caso exista um valor
de EBITDA insatisfatorio.

3- Nao é aplicado em Institui¢ces Financeiras, dado
gue as despesas financeiras nestas Instituices fazem
parte das operacGes principais, logo, ndo devem ser
excluidas.

4- Auxilia a analise do grau de cobertura
das despesas financeiras, evidenciando o
potencial operacional de caixa para
remunerar os credores.

4- Seria mais explicativo se proporcionasse uma
leitura do efeito dos gastos diferidos em seus valores
totais.

5- Avalia de que forma repercutiu a
estratégia financeira adotada.

5- O EBITDA néo interessa tanto a um investidor
minoritario de longo prazo, que esta preocupado com
a politica de dividendos da empresa.

6- Pode ser utilizado como benchmark

financeiro, através da analise de seus
indicadores estaticos  ou absolutos
comparados com os de outras empresas
congéneres.

6- Por desconsiderar despesas financeiras, o
EBITDA pode tornar-se um indicador que ndo
demonstra a real situacdo de uma empresa que possui
um alto grau de endividamento, pois este pode omitir
grandes prejuizos liquidos

7- Por evidenciar a viabilidade dos
negocios, através da afericdo da eficiéncia e
produtividade, serve de base para avaliagdo
de empresas.

8- Representa uma medida globalizada por
permitir a comparacdo de dados entre
empresas de diferentes paises.

9- Pode ser utilizado pelas empresas para
estabelecer suas metas de desempenho.

10- Pode ser utilizado como base para
pagamentos de bonus a empregados.

Fonte: Do autor.
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Por fim , Vasconcelos (2001, p. 8) ressalta que o analista néo pode privar-se do uso de
outras técnicas para analise do desempenho financeiro, a exemplo da andlise horizontal
(temporal), da andlise cruzada (entre congéneres) e da propria anélise estatica, em que o préprio
conceito de EBITDA pode ser utilizado na composi¢édo de indicadores, apresenta em seu estudo
indicadores estaticos construidos com base no EBITDA, como por exemplo:

« Rentabilidade do Patriménio Liquido Ajustado = EBITDA / Patriménio Liquido
Médio: indica 0 quanto a empresa obteve em sua atividade (éxito econémico)
comparativamente ao volume de recursos préprios investidos. Na verdade, obtém-se com este
indicador a taxa efetiva de rendimento do capital préprio;

 Rentabilidade do Ativo Operacional Ajustado = EBITDA / Ativo Operacional:
importante indicador de desempenho uma vez que permite monitorar elementos de gestéo
estratégicos: comportamento das vendas - custos e alocagéo de ativos operacionais;

» Grau de Cobertura Operacional = EBITDA / Despesas Financeiras: informa
quanto a empresa pode gerar em sua atividade (potencial de caixa) para fazer face as despesas

financeiras do periodo.

2.3.2 Desempenho financeiro e accountability

A partir de uma perspectiva de controle interno, os sistemas de medicdo de desempenho
sdo projetados para monitorar a implementacdo dos planos de uma organizacdo e determinar
quando os planos ndo sdo bem-sucedidos e como melhora-los (Atkinson et al., 1997).

Eles sdo usados para focar a atengdo nos objetivos da organizacdo, medir e relatar o
desempenho e entender como o desempenho do processo afeta a aprendizagem organizacional
(Atkinson et al., 1997). Identificar problemas operacionais, que podem ser resolvidos ajustando
processos existentes, e indicando problemas mais fundamentais, que requerem um ajuste nas
estratégias da organizacdo, sdo outros usos da mensuracao do desempenho (Argyris, 1977).

A medicdo do desempenho também promove o accountability das partes interessadas,
particularmente nas organizac6es. Existe uma grande quantidade de literatura sobre medicédo de
desempenho no governo, e governos em todo o mundo fizeram grandes investimentos para
desenvolver sistemas de medicdo de desempenho, frequentemente relacionados a nocoes de
accountability (ver por exemplo Thompson, 1995; Osborne et al., 1995, Hyndman & Anderson,
1995).
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As informagdes de desempenho sdo necessarias para o accountability, e as informagdes
financeiras e contabeis sdo frequentemente enfatizadas na determinacdo do accountability
(Cochrane, 1993; Hyndman & Anderson, 1995).

Existe o risco de que a responsabilidade seja vista exclusivamente em termos
financeiros, com argumentos sobre eficacia e qualidade de servico evitados, porque eles néo
podem ser quantificados (Fowles, 1993).

Como apresentado no item 2.1, as medidas de desempenho também tém um papel
significativo no controle gerencial ou interno, garantindo que as organizacOes sejam
gerenciadas no melhor interesse de todas as partes interessadas. A medigdo de desempenho &,
portanto, importante para 0 accountability externo e interno.

A medicdo de desempenho tem trés blocos basicos de construcdo: as dimensfes de
desempenho que a organizacgdo esta buscando incentivar; os padrdes a serem estabelecidos e as
recompensas ou penalidades associadas a obtencdo de metas de desempenho (Otley, 1987).

Ha um reconhecimento generalizado de que as dimensdes do desempenho s&o mais
amplas do que apenas o desempenho financeiro, que os indicadores de desempenho financeiro
medem e tornam visiveis apenas aspectos limitados do desempenho de uma organizacao.
(Kaplan & Norton, 1992).

Enguanto os sistemas contabeis sdo usados para mensurar 0 desempenho porque sdo
considerados confiaveis e consistentes e porque combinam com o objetivo primario de gerar
lucros para os proprietarios (Atkinson et al., 1997), ha uma preocupacdo crescente de que a
concentracdo em medidas financeiras é inadequada para a tomada de decisdes estratégicas e, de
fato, para o gerenciamento e controle interno total (Atkinson et al., 1997).

A sobrevivéncia a longo prazo esta vinculada a estratégia escolhida pela organizacgéo e
a estratégia determina o que deve ser medido. pode ter consequéncias disfuncionais para sua
sobrevivéncia a longo prazo (Brignall, 1993).

Diversos autores sugeriram que o desempenho precisa medir “"economia, eficiéncia e
eficacia” (por exemplo, Palmer, 1993). A economia é definida como a aquisicdo de recursos em
quantidade e pelo menos custo adequados. E a eficicia é definida como a extensdao em que a
tarefa definida foi realizada (Jackson & Palmer, 1988; Palmer, 1993).

A eficiéncia é definida como maximizar a producdo de um determinado conjunto de
insumos ou minimizar insumos para um resultado necessario Juntos, a economia e a eficiéncia

sdo consistentes com as nogdes de accountability financeira. Termos e dados como custos,
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volume de servigo e produtividade sdo relativamente simples de medir (Palmer, 1993).

Medir a economia e a eficiéncia é consistente com as categorias de utilizagdo de recursos

e desempenho financeiro de Fitzgerald et al. (1991) e Kaplan e Norton (1992). E conforme

Yarnold, Mueser e Lyons (1988) descobriram, os melhores resultados de desempenho estéo

associados a accountability.

Em resumo o quadro 11 representa o construto desenvolvido com base no

sequenciamento dos itens contidos neste capitulo do referencial teérico para analise do

relacionamento entre o desempenho financeiro e o accountability:

Quadro 11 - Construto para analise do relacionamento entre o desempenho financeiro e o

accountability

Sequéncia dos
relacioanamentos

Contextualizacéo baseada na teoria

SCG > Medicéo de
desempenho

A partir de uma perspectiva de controle interno, os sistemas de medicéo de
desempenho sdo projetados para monitorar a implementacéo dos planos de uma
organizacdo e determinar quando os planos ndo sdo bem-sucedidos e como
melhora-los (Atkinson et al., 1997). Eles sdo usados para focar a aten¢éo nos
objetivos da organizacdo, medir e relatar o desempenho e entender como o
desempenho do processo afeta a aprendizagem organizacional (Atkinson et al.,
1997).

Identificar problemas operacionais, que podem ser resolvidos ajustando processos
existentes, e indicando problemas mais fundamentais, que requerem um ajuste nas
estratégias da organizacdo, sdo outros usos da mensuracdo do desempenho (Argyris,
1977).

Medicao de desempenho >

Accountability

A medicdo do desempenho também promove o accountability das partes
interessadas, particularmente nas organizag@es. Existe uma grande quantidade de
literatura sobre medicéo de desempenho no governo, e governos em todo o mundo
fizeram grandes investimentos para desenvolver sistemas de medicéo de
desempenho, frequentemente relacionados a nogdes de accountability (ver por
exemplo Thompson, 1995; Osborne et al., 1995, Hyndman & Anderson, 1995).
As informacdes de desempenho sdo necessarias para o accountability, e as
informacdes financeiras e contbeis sdo frequentemente enfatizadas na
determinacédo do accountability (Cochrane, 1993; Hyndman & Anderson, 1995).

Medicao de desempenho >

Desempenho Financeiro

Conforme Padoveze (1996), indicador de desempenho é um nimero que ajuda
no processo de clarificacdo do entendimento da situacdo da empresa e objetiva
detectar situagdes, verificar a tendéncia dos acontecimentos e dar subsidios para que
a administracdo da companhia enfatize os esforcos nas diregdes necessarias.
Existem dois tipos de indicadores de desempenho, os absolutos e os relativos ou
indices. Os indicadores absolutos compreendem as medidas absolutas, financeiras
ou ndo-financeiras. Assim, o lucro € um indicador financeiro absoluto de
desempenho da empresa. J4 0 volume de vendas é um indicador ndo-financeiro de
desempenho.

Indicadores relativos, ou indices sdo o resultado de comparacédo de duas medidas.
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Sequéncia dos
relacioanamentos

Contextualizacéo baseada na teoria

Desempenho
Financeiro > EBITDA

Com crescimento da competitividade, da abertura de mercado, bem como a
dinamica dos negoécios ostentada pela globalizacdo da economia tem se verificado o
aumento da necessidade de medidas que melhor evidenciem as estratégias
financeiras e o0 desempenho das empresas. Para tanto, “[...] as empresas vém
redescobrindo indicadores tradicionais no campo de financas, porém formulados de
maneira bastante moderna e sofisticada e disseminando seu uso de forma
globalizada” Assaf Neto (2002, p. 206).

Neste contexto, que tem motivado a agilizacdo dos gestores na tomada de
decisdo, o que passou a exigir medidas mais modernas de avalia¢cdo do desempenho
das empresas. Do ponto de vista do controle gerencial, as empresas necessitam de
indicadores que permitam que se monitore a eficacia organizacional. e 0 EBITDA é
um indicador apurado a partir da demonstracao de resultados da organizagdo. A
partir do momento em que 0s juros, as despesas financeiras, o imposto de renda e a
contribuicdo social, a depreciacdo e a amortizacdo sdo expurgados, a pretensao é
que se obtenha uma aproximacao com o fluxo de caixa operacional.

Segundo Assaf Neto (2002, p. 207), o EBITDA “]...] equivale ao conceito
restrito de fluxo de caixa operacional da empresa apurado antes do calculo do
imposto de renda”. E 0 mesmo destaca que quanto maior o EBITDA, mais eficiente
sera a formacdo de caixa proveniente das operacdes e consequentemente a
capacidade de pagamento aos proprietarios de capital e investimentos demonstrados
pela empresa.

Medir a economia e a eficiéncia € consistente com as categorias de utilizagdo de
recursos e desempenho financeiro de Fitzgerald et al. (1991) e Kaplan e Norton
(1992). E conforme Yarnold, Mueser e Lyons (1988) descobriram, os melhores
resultados de desempenho estdo associados a accountability.

Hipotese

H5: Quanto maior o EBITDA, melhor serd o desempenho financeiro da
organizacao.

Fonte: Do autor.

Este constructo tem como objetivo evidenciar o desempenho financeiro e sua

qualificacdo através do EBITDA e adicionar esta dimensdo ao constructo desenvolvido para

analise do SCG através da lente do accountability, de forma a completar os itens analisados

com a triangulacdo das evidéncias encontradas nesta pesquisa.
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2.4 MODELO TEORICO E DE MENSURACAO DA PESQUISA

Como sintese da revisdo teorica realizada apresenta-se 0 modelo te6rico e de
mensuracao que serd utilizado nesta pesquisa, conforme apresentado na Figura 7.

Figura 7 - Modelo Tedrico de Mensuragédo da Pesquisa

Variavel Independente Variavel Dependente

Variavel

. Accountability: Desempenho financeiro
Conceitual S S
Link 1
1
I .
;  Link 2
b
.. Constructo sobre
Variavel accountabiftyeos | 5| Constructo que evidencie
Operacional atributos do ambiente de . desempenho financeiro
accountahility Link 4

Fonte: do autor

Sendo o objetivo desta pesquisa buscar evidenciar que o accountability inserido no
processo de gestdo, que por sua vez € parte do arcabouco tedrico da Contabilidade Gerencial,
influencia o desempenho financeiro da empresa (Link 1).

Apresenta-se também o constructo utilizado na pesquisa empirica, que demonstrou o
relacionamento entre accountabilty e os atributos do ambiente de accountability, enquanto uma
dimensdo do Processo de Gestdo, também denominado de processo decisorio, que tem como
objetivo promover a eficacia da organizacao por meio da eficacia dos gestores em suas decisdes,
através da otimizacdo dos resultados financeiros, contemplando as seguintes fases:
planejamento, execucdo e controle (Link 2).

Também ¢é apresentado o constructo que evidencia a evolucdo do desempenho
financeiro (EBITDA) dos ultimos 4 anos da empresa pesquisada, demonstrando o antes e 0
depois da implementacdo do SCG accountabilty oriented (link 3).

Em se tratando de um estudo de caso Unico longitudinal a confrontacdo das evidencias
e o relacionamento entre as variaveis independente e dependente deu-se por meio da

triangulacdo das evidéncias encontradas.



55

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo, sdo apresentados: a escolha do método de pesquisa, a justificativa para
a realizacdo do estudo de caso, o protocolo do estudo de caso, a estratégia de pesquisa e as
limitacGes do método.

3.1 AESCOLHA DO METODO DE PESQUISA

Este estudo propOe-se a investigar a influéncia do accountability e dos atributos de seu
ambiente (enquanto uma dimensdo do processo de gestao) sobre o desempenho financeiro das
organizagOes através da implementacdo de um sistema de controle gerencial orientado a
prestacdo de contas (accountability oriented). Com o objetivo de desenvolver um modelo
conceitual de accountability (framework) que por meio do mapeamento e qualificacdo das
dimensdes do ambiente de accountability, possa ser implementado em outras empresas, através
da adequacdo de seu SCG, tornando-o orientado a prestacéo de contas (accountability oriented);

A pesquisa foi desenvolvida por meio da metodologia do estudo de caso unico, de

acordo Yin (2005, p. 26), o estude caso:

[...] é a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, mas
guando ndo se podem manipular comportamentos relevantes. O estudo de caso conta com
muitas técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas, mas acrescenta duas fontes de
evidéncias que usualmente ndo sdo incluidas no repertério de um historiador: observacao
direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas das pessoas neles
envolvidas.

Conforme o contexto, optou-se pela utilizacao do estudo de caso Unico longitudinal,
pois, nele buscou-se avaliar a mudanca que ocorreu no desempenho financeiro ao longo de um

periodo de 4 anos, para testar as proposicoes tedricas.

3.2 A JUSTIFICATIVA PARA A REALIZACAO DO ESTUDO DE CASO

Segundo Yin (2005, p. 62), justifica-se a realizacdo de um estudo de caso Unico com

base em cinco fundamentos l6gicos:
a) A teoria especificou um conjunto claro de proposic@es, assim como as circunstancias
nas quais se acredita que as proposicoes sejam verdadeiras, devendo haver um caso

anico onde é possivel testa-la;
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b) ou quando o estudo ¢ “aquele em que o caso representa um caso raro ou extremo”;

c) ouquando o estudo é representativo ou tipico;

d) ouse o caso € revelador; e

e) por fim quando é possivel realiza-se um estudo de caso longitudinal (ou seja, replicar

um estudo ja realizado em outro momento).

Este estudo atende a mais de uma das condi¢Ges enunciadas anteriormente. Ele
possibilitard a realizacdo de generalizacBes tedricas e aprofundamento de conhecimento;
possibilitard acesso as circunstancias inacessiveis a investigacao cientifica realizada de outra
forma, sendo, portanto, um caso com grande potencial de revelagéo e relevancia para aplicacao
em outras organizacoes.

Desta forma, o estudo da influéncia do accountability e dos atributos de seu ambiente
(enquanto uma dimensdo do processo de gestdo) sobre o desempenho financeiro das
organizagdes se justifica, pela questdo abaixo sintetizada:

Dada a relevancia da MC em seu contexto de mercado, seja do ponto de vista nacional
ou internacional. Investigar e conhecer a influéncia do accountability e dos atributos de seu
ambiente (enquanto uma dimensdo do processo de gestdo) sobre o desempenho financeiro
atraves da implementacdo de um sistema de controle gerencial orientado a prestacdo de contas
(accountability oriented) em uma organizagao com operacdes do porte da que foi objeto desta
pesquisa pode ser considerado como uma oportunidade rara, e que possibilitou evidenciar
particularidades que podem contribuir com o aprofundamento dos conhecimentos sobre o

accountability.

3.3 O PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

De acordo com Yin (2005, p. 92), o “protocolo para o estudo de caso ¢ mais que um
instrumento. O Protocolo contém o instrumento, mas também os procedimentos e as regras
gerais que deveriam ser seguidas ao utilizar o instrumento. ”

Yin (2005) recomenda que um protocolo do estudo de caso deva apresentar as secdes
abaixo que serdo detalhadas a seguir:

a) visao geral do projeto do estudo de caso;
b) procedimentos de campo;
C) questdes do estudo de caso e

d) guia para o relatério de um estudo de caso.
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3.3.1 Visao geral do projeto do estudo de caso

Conforme Yin (2005, p. 94), “a visao geral deve incluir as informagdes prévias sobre o
projeto, as questdes substantivas que estdo sendo estudadas e as leituras relevantes sobre essas
questoes.”

Para tanto, na introducéo deste estudo, foram apresentados os objetivos e o contexto do
estudo, bem como no capitulo 2 foi apresentada uma revisdo teérica dos principais elementos

sobre o tema da pesquisa.

3.3.2 Procedimentos de campo

Para Yin (2005, p. 97), um estudo de caso deve “ter procedimentos de campo explicitos

e bem planejados que abranjam diretrizes para “enfrentar” comportamentos.” Os procedimentos
de campo do protocolo devem enfatizar as principais tarefas ao coletar dados incluindo:

a) obter acesso a organizacdo ou as pessoas que serdo entrevistadas. Neste trabalho, por

questdes de confidencialidade a empresa estudada sera denominada como

Multinacional Chinesa (MC). No entanto o0 acesso a organizacao foi garantido;

b) possuir 0s recursos necessarios e suficientes para a realizacdo das pesquisas de campo.
Os recursos necessarios para a realizacdo desta pesquisa envolvem: notebook,

gravador, Editor de texto MS Word da Microsoft, cadernos para notas de campo;

c) desenvolver um procedimento para possibilitar a ajuda necessaria de outros
pesquisadores, caso surjam necessidades durante a pesquisa que, assim, a requeiram.
Na pesquisa em questdo foram tomadas algumas providéncias listadas a seguir em
relacdo a qualificacdo da pesquisa, validacdo do referencial tedrico utilizados,
acompanhamento de um orientador conforme cronograma de atividades e validagéo
por parte do mesmo em relacdo as questes a serem aplicadas nas entrevistas semi-

estruturadas como instrumento de pesquisa;

d) na pesquisa em questdo, a parte fundamental foi identificar com base na teoria
disponivel sobre o accountability e os atributos de seu ambiente (enquanto uma
dimenséo do processo de gestdo), os elementos suficientes para construir o instrumento
de pesquisa. Para tanto, foram utilizados os modelos tedricos de Hall et al. (2007) e de

Frink et al. (2008) e os trabalhos citados eles;



58

9)

h)

muitos artigos ndo se encontravam disponiveis, porém, com o auxilio do servico da
biblioteca da FIPECAFI e do orientador desta pesquisa, outras bibliotecas foram
contatadas. Dessa forma foi possibilitado o acesso a diversos trabalhos que se tornaram
a base conceitual do instrumento de pesquisa;

a pesquisa deu-se também, mediante a revisdo de teses e dissertaces de mestrado,

artigos apresentados em congressos e revistas nacionais e internacionais;

essa base tedrica foi fundamental para identificar aquilo que ja havia sido estudado
sobre 0 accountability e os atributos de seu ambiente (enquanto uma dimenséo do
processo de gestdo), e sobre o desempenho financeiro, bem como para o
desenvolvimento dos entroncamentos entre estes temas para prover o direcionamento
necessario para a realizacdo da pesquisa, definindo quais autores seriam relevantes

para o trabalho em quest&o;

foi estabelecido um cronograma com todas as etapas desta pesquisa, incluindo a
revisdo teorica, definicdo do instrumento de pesquisa, submissdo ao processo de
qualificacdo da pesquisa, realizacdo da coleta dos dados de campo (observacéo
participante, analise de documentos e entrevistas semi-estruturadas), a analise dos

dados e a redacdo do relatorio final de pesquisa;

Yin (2005) sugere que 0 pesquisador se prepare para acontecimentos inesperados, tais
como: mudancas de agendas e indisponibilidades dos entrevistados. Para esta pesquisa
tal cuidado foi imprescindivel em face dos inimeros contratempos que aconteceram
tanto na esfera pessoal e profissional do pesquisador, quanto nas agendas das pessoas

que auxiliaram na pesquisa.

3.3.3 Questdes do estudo de caso

Yin (2005, p. 99) lembra que as questdes realizadas neste topico sdo dirigidas ao

pesquisador e ndo aos entrevistados. “As questdes de pesquisa do protocolo sdo, em esséncia,

os lembretes” que o pesquisador “devera utilizar para lembrar das informacdes que precisam

ser coletadas e 0 motivos de coleta-las. [...] cada questdo deve vir acompanhada de uma lista de

fontes provaveis de evidéncias.”
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O instrumento de pesquisa desenvolvido neste trabalho baseou-se nos modelos teoricos
de Hall et al. (2007) e de Frink et al. sobre o accountability e os atributos de seu ambiente
(enquanto uma dimensdo do processo de gestdo). E no arcabouco teérico sobre desempenho
financeiro e EBITDA. Nesta pesquisa esses atributos, suas dimensdes e variagdes
comportamentais foram estudados e proveram elementos para preparacdo das hipdteses
contidas abaixo no quadro 12 a serem respondidas:

Quadro 12 - Hipoteses propostas para o estudo de caso

Atributos / Dimens6es

Hipdteses

Fonte do accountability (accountability source):

A guem se sente accountable: A fonte do senso de
responsabilidade de um individuo na empresa (Felt
Accountability).

Dimensdes: Pares / Superiores

H1: Quanto maior a participacao /
validacéo de superiores nas etapas do
processo de gestdo (planejamento, execugdo
e controle) maior sera a eficacia do SCG.

Foco do accountability (accountability focus):
E a medida em que um individuo é responséavel pelos
processos (como as coisas sao feitas) versus 0s
resultados obtidos.
Dimensdes: Processos / Resultados

H2: Quanto maior o equilibrio entre o
accountability processual e 0 accountability
pelo resultado maior sera a eficacia do
SCG.

Relevancia do accountability (accountability
salience):
O grau em que um individuo é responsabilizado por
resultados significativos. Acredita-se que individuos
se engajem em mais esfor¢cos cognitivos e sejam mais
cuidadosos se acreditarem que suas decises ou acles
tém significado.
Dimensdes: Alta / Baixa relevancia e impacto das
atividades desempenhadas

H3: Quanto maior a relevancia das
atividades desempenhadas pelos individuos
e seu impacto sobre os resultados da
organizacao, maior serd a eficacia do SCG.

Intensidade do accountability (accountability
intensity):
O grau em que um individuo é responsabilizado por
varias pessoas e / ou por varios resultados na mesma
organizacao.
Dimensdes: Alta vs. Baixa Presséo / Alta vs. Baixa
Autonomia

H4: Quanto maior o nivel de pressao
recebida e seu equilibrio através da maior
autonomia dada aos individuos participantes
do processo de gestdo, maior serd a eficacia
do SCG.

Desempenho Financeiro (EBITDA):

H5: Quanto maior 0 EBITDA, melhor
sera o desempenho financeiro da
organizagao.

Fonte: do autor
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3.3.4 Guia para o relatorio de um estudo de caso

Conforme Yin (2005, p. 102), o protocolo de estudo de caso deve conter 0 esquema
béasico do relatério do estudo de caso. O pesquisador deve se preocupar com o formato e as
informagdes que deverdo constar no relatorio final.

No caso de dissertagdes, os académicos consideram que € uma das fungdes do relatdrio
comunicar claramente as descri¢fes e as analises, possibilitando que se estabeleca a relacéo
entre 0s achados e as teorias ou as outras pesquisas existentes (YIN, 2005, p. 174).

A realizacdo do relatorio seguird os padrdes constantes do Manual de Normalizacao de
trabalhos académicos e referéncias bibliograficas (de acordo com as normas vigentes da APA
e ABNT) desenvolvido pela FIPECAFI.

3.4 AESTRATEGIA DA PESQUISA

Para a realizacdo desta pesquisa foi efetuada primeiramente a revisdo tedrica que
subsidiou a estruturacdo do instrumento de pesquisa e da forma pela qual se deu a coleta dos

dados e suas analises. Essas etapas sdo detalhadamente descritas a seguir.

3.4.1 Revisdo bibliogréafica

De acordo com Martins e Tedphilo (2007) e Yin (2005) uma vez enunciadas as
proposicdes para o estudo, o pesquisador devera proceder a uma revisdo bibliografica que
possibilite construir uma plataforma tedrica de sustentacéo para a pesquisa. Sendo assim, nesta
pesquisa foram estudadas as teorias correlatas aos seus objetivos e questionamentos mediante
o levantamento das referéncias em livros, artigos nacionais e internacionais, teses e
dissertacdes.

Nessa fase, definiu-se que toda a fundamentacdo sobre o accountability, e os atributos
de seu ambiente (enquanto uma dimensdo do processo de gestdo) seria obtida,
fundamentalmente, a partir dos modelos teéricos de Hall et al. (2007) e de Frink et al. (2008)
Demais pesquisas foram realizadas em publicacdes nacionais e internacionais sobre o assunto,

incluindo dissertaces e teses.
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Yin (2005, p. 113) descreve seis fontes de evidéncias que podem ser utilizadas num

estudo de caso. Os pontos fortes e fracos de cada uma dessas fontes de evidéncias sdo abaixo

apresentados a partir do Quadro 13.

Quadro 13 - Seis fontes de evidéncias: pontos fortes e pontos fracos

Fonte de
. Pontos fortes Pontos fracos
Evidéncia
— estavel: pode ser revisada inimeras . .
Vezes — capacidade de recuperagdo: pode ser
) e . baixa
— discreta: ndo foi criada como L .
— seletividade tendenciosa, se a coleta
resultado do estudo de caso x .
~ . . A ndo estiver completa
Documentagédo | — exata: contém nomes, referéncias e

detalhes exatos de um evento
—ampla cobertura: longo espaco de
tempo, muitos eventos e muitos
ambientes distintos

— relato de vieses: reflete as ideias
preconcebidas (desconhecidas) do autor
—acesso: pode ser deliberadamente
negado.

Registros em
arquivos

— (0os mesmos mencionados para
documentacéo)
— precisos e quantitativos

— (0s mesmos mencionados para
documentacéo)

— acessibilidade aos locais devido a
razdes particulares.

Entrevistas

— direcionadas: enfocam diretamente o
topico do estudo de caso

— perceptivas: fornecem inferéncias
causais percebidas

— vieses devido a questdes mal
elaboradas

— respostas enviesadas

— ocorrem imprecisdes devido a
memoria fraca do entrevistado

— reflexibilidade: o entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer ouvir.

— realidade: tratam de acontecimentos

— consomem muito tempo
— seletividade: salvo ampla cobertura
— reflexibilidade: o acontecimento pode

Observacdes em tempo real . .
. ¢ pore . ocorrer de forma diferenciada porque
diretas — contextuais: tratam do contexto do ,
esta sendo observado
evento _ L
— custo: horas necessarias pelos
observadores humanos.
— (0s mesmos mencionados para — (0s mesmos mencionados para
Observacéo observacéo direta) observacdo direta)

participante

— perceptiva em relagdo a
comportamentos e razdes interpessoais

— vieses devido a manipulacdo dos
eventos por parte do pesquisador

Artefatos
fisicos

capacidade de percepcdo em relacéo a
aspectos culturais

— capacidade de percepcdo em relacédo
a operacOes técnicas

— seletividade
— disponibilidade

Fonte: Yin (2005, p. 113)
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Para a realizacdo desta pesquisa, fez-se necessaria a defini¢do dos objetivos de cada um
dos métodos de pesquisa qualitativa que foram usadas neste trabalho, conforme pode ser visto
no Quadro 14.

Quadro 14 - Métodos qualitativos e seus objetivos

Meétodo Objetivos
Qualitativo

Obtencdo de evidéncias, a partir de entrevistas semi-estruturadas a
participantes ativos na MC que foram responsaveis ou participaram do
Entrevistas processo de implementacdo do sistema de controle gerencial orientado a

semi- prestacdo de contas (accountability oriented) na MC, que permitiram inferir
estruturadas através de suas percepcdes sobre as questdes do estudo de caso, bem como
possibilitaram realizar o cruzamento de dados, necessario para a
certificacdo da qualidade dos achados identificados.

Identificacdo, na organizacdo objeto do estudo de caso (MC), de
documentos (internos) a que foram dados acessos, evidéncias que
possibilitaram inferir sobre a influéncia do accountability e dos atributos de
seu ambiente (enguanto uma dimensdo do processo de gestdo) sobre o
desempenho financeiro das organizacGes através da implementacdo de um
sistema de controle gerencial orientado a prestagdo de contas
(accountability oriented)

Identificacdo, na organizacdo objeto do estudo de caso (MC), de
elementos, ritos, comportamentos dos participantes, eventos ciclicos
Observagao (semanais, mensais, trimestrais e anuais) que evidenciem a influéncia do
participante accountability e dos atributos de seu ambiente (enquanto uma dimenséo do
processo de gestdo) sobre o desempenho financeiro das organizacdes
através da implementacdo de um sistema de controle gerencial orientado a
prestacdo de contas (accountability oriented)

Avaliagao de
documentos

Fonte: Do autor

A necessidade da utilizacdo de vérias fontes de dados é justificada pelas questfes de
qualidade na pesquisa. A partir de multiplas fontes esperava-se poder realizar a triangulacao
dos dados. Com a triangulacéo, o pesquisador pode se dedicar a uma diversidade de questdes:
histdricas, comportamentais e de atitudes com maior seguranca, pois, Se esperava que, com seu
uso, se obtivesse a convergéncia de diversos tipos de achados, além de que isso proporcionou

uma base de dados mais acurada e convincente (YIN, 2005).
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3.4.3 Estruturacdo da pesquisa de campo

Para a realizacdo da pesquisa de campo, conforme dito anteriormente foi necessario o
uso de algumas fontes, as quais se citam: observacdo participante, pesquisa documental e
entrevistas semi-estruturadas.

A pesquisa de campo teve como objetivo fundamental o de submeter o modelo de
avaliacdo da influéncia do accountability e dos atributos de seu ambiente (enquanto uma
dimensdo do processo de gestdo) sobre o desempenho financeiro das organizacdes através da
implementacdo de um sistema de controle gerencial orientado a prestacdo de contas
(accountability oriented) a uma aplicacdo pratica a fim de valida-lo. O que foi possivel por
meio do instrumento de pesquisa que foi construido a partir do uso da metodologia do estudo

de caso unico, conforme sera descrito detalhnadamente no topico seguinte.

3.4.4 O constructo da pesquisa

A Figura 8 representa a estrutura metodologica utilizada nesta pesquisa. Nela pode-se
observar que com os subsidios gerados a partir da reviséo teorica, foi criado um modelo, a partir
do qual com o uso da metodologia do estudo de caso unico, foi criada um método que valendo-
se da analise de trés diferentes fontes de evidéncias (entrevistas semi-estruturadas, avaliacdo de
documentos e observacdo participante) e da triangulacdo destas, possibilitou responder a
questdo de como o accountability, por meio dos atributos de seu ambiente (enquanto uma

dimenséo do processo de gestao), influencia o desempenho financeiro das organizacdes.

Figura 8 - Estrutura metodologica da pesquisa

v Fonte do accountability faccountabili

ERAE TS Diretrizes Estratégicas s saurc:r ‘ -
= ESTRATEGICO £ &
[+ =, T o
3 b 2 = Foco do gccountability (accountability
ko PLANEIAMENTO 1- Pré-plangjamento = o = focus)
W OPERACIOMAL 2 - Plansjamento 3- Planos sprovados "g E "g .
K E 4] -lE
[=] " s = £ = Relevancia do accountability
ﬁ EXECUCAC Transacdes relacionadas 8 w 8 (accountability salience)

9] [= L5
L= -~
g N ER : .
o CONTROLE 1 - Acompanhamento de resultados TE Intensidade do oocountability
2 - Agdes commetivas E (occountability intensity)

Foates: Grapo 1 Fomtes: Grapo 2

Desempenho Financeiro
{EBITDA}

Foutes: Grapo 3

Fonte: Do autor
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Fontes - Grupo 1: Ackoff (1979), Anthony (1965), Barrett & Fraser (1977), Catelli et
al.(2001), Chiavenato (1994), Figueiredo e Caggiano (1997), Horngren, Foster e Datar (1997),
Jackson e Palmer (1988), Koontz, O’Donnell ¢ Weihrich (1987), Maximiliano (1997),
Merchant e Otley (2006), Mintzberg e Quinn (2001), Mosimann e Fisch (1999), Nakagawa
(1993), Otley (1985), Padoveze (1998), Padoveze (2000b), Padoveze e Gideon (2005), Palmer
(1993), Parisi, C. e Megliorini, E. (2011), Pereira (1999), Pereira, C. A (2011), Robbins (2000),
Simons (1995).

Fontes - Grupo 2: Brtek e Motowidlo (2002), Campos (1990), Covaleski e Michael
(1986), Cummings e Anton (1990), Davis, Mero e Goodman (2007), De Dreu e Van
Knippenberg (2005), Frink e Klimoski (1998), Frink et al. ( 2008), Ganster e Schaubroeck
(1991), Gellerman (1986), Grey et al. (1996), Hall e Ferris (2011), Hall, Frink e Buckley (2017),
Hall et al. (2003, 2006, 2007), Hendricks e Brickman (1974), ljiri (1975), Janis e Mann (1977),
Laird, Perryman, Hochwarter, Ferris e Zinko (2009), Langhe, Van Osselaer e Wierenga (2011);
Lanivich, Brees, Hochwarter e Ferris (2010); Lerner e Tetlock (1999), Levy (1999), Libby,
Salterio e Webb (2004), Merchant e Otley (2006, 2007), Mitchell, Hopper, Daniels, George-
Falvy e Ferris (1998), Murphy e Doherty (1994), Schlenker, Weigold e Doherty (1991),
Schlenker, Britt, Pennington, Schlenker et al. (1991, 1994), Scholten, Van Knippenberg,
Nijstad e De Dreu (2007), Siegel-Jacobs e Yates (1996), Stark e Bruszt (1998), Tetlock (1985,
1992).

Fontes - Grupo 3: Argyris (1977), Assaf Neto (2002), Atkinson et al.(1997), Brealey
and Myers (1984), Brigham e Houston (1999), Cochrane (1993), Copeland et al. (1996),
Damodaram (1996), Eastman (1997), Fitzgerald et al. (1991), Fowles (1993), Gitman (2004),
Hyndman e Anderson (1995), ludicibus (2008), Kaplan e Norton (1992), Klemt and Gewhr
(2002), Malvessi (2006), Omaki (2005), Osborne et al. (1995), Otley (1987), Padoveze (1996),
Parisi, C. e Megliorini, E. (2011), Rappaport (1998), Ross, Westerfield e Jordan (2000), Ross
et al. (1995), Rummler e Brache (1994), Salotti (2005), Silva (2008), Silveira, Barros e Faméa
(2003), Thompson (1995), Van Horne (1995), Vasconcelos (2002).

O Quadro 15 associa os achados obtidos através das trés fontes de evidéncias utilizadas
na pesquisa, sendo elas: entrevistas semi-estruturadas (E), analise de documentos (A.D.) e
observacdo participante (O.P.), em resposta as hipoteses levantadas para 0s entroncamentos

desenvolvidos neste estudo de caso para a avaliacdo da influéncia do accountability através dos



65

atributos de seu ambiente e suas dimensfes (enquanto uma dimens@o do processo de gestéo)

sobre o desempenho financeiro da organizacdo estudada por meio da implementacdo de um

SCG orientado a prestacdo de contas (accountability oriented).

Quadro 15 - Métodos e fontes de pesquisa

Entroncamentos Hipoteses EE. AA.D. OO.P.
Fonte do H1: Quanto maior a participacgdo / validagéo de
accountability x superiores nas etapas do processo de gestao SIM SIM SIM
Desempenho (planejamento, execucdo e controle) maior serd a
financeiro eficacia do SCG.
Foco do H2: Quanto maior o equilibrio entre o
accountability x accountability processual e 0 accountability pelo
X R SIM SIM SIM
Desempenho resultado maior sera a eficacia do SCG.
financeiro
Relevancia do H3: Quanto maior a relevancia das atividades
accountability x desempenhadas pelos |nd|vu?luos~e seu !mpact,o SIM NAO SIM
Desempenho sobre os resultados da organizacdo, maior seré a
financeiro eficacia do SCG.
H4: Quanto maior o nivel de pressdo recebida e
seu equilibrio através da maior autonomia dada
aos individuos participantes do processo de gestao,
Intensidade do maior serd a eficacia do SCG, de modo que
accountability x mesm~o que qs individuos experlr}we.ntem alta . SIM NAO SIM
Desempenho pressao relativas as demandas maultiplas , o maior
financeiro nivel de autonomia tem acgao atenuante das
potenciais consequéncias de esfor¢os disfuncionais
de seus ambientes de alta intensidade de
accountability.
Desempenho HO5: Quanto maior o EBITDA, melhor sera o
Financeiro desempenho financeiro? SIM SIM SIM
(EBITDA)

Fonte: Do autor

3.4.4.1 O Pesquisador

O pesquisador é funcionario da MC a trés anos, desempenha a funcdo de gestor

financeiro e participou do processo de implementacdo do SCG accountability-oriented e

vivenciou ao processo de transformacdo que é o foco deste estudo de caso. Desta forma foi

possibilitado o acesso aos funcionarios de diversos niveis hierarquicos, aos ritos, processos,

sistemas e documentos da empresa, sendo estes utilizados como ferramentas para a execugéo

desta pesquisa de campo.
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3.4.4.2 Entrevistas semi-estruturadas

Entrevistas com o0s principais patrocinadores e participantes do processo de
implementacdo no MC do sistema de controle gerencial orientado para a prestacdo de contas
(accountability-oriented) e que vivenciaram o processo de transformacdo que € o foco deste
estudo de caso. Buscando entender a motivagédo para esta implementagéo e quais atributos do
ambiente de accountability e suas dimensdes podem influenciar o processo de gestdo, com
impactos sobre o desempenho financeiro (EBITDA) da empresa.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com 03 Diretores, sendo um deles o
Presidente da empresa e 04 Gerentes, os quais foram indicados pela MC. Todos séo
conhecedores de todo o contexto do processo de implementagdo do SCG na empresa,
vivenciando seu antes e depois, e estdo ou estiveram envolvidos, direta ou indiretamente, no
processo de elaboracéo dos elementos que subsidiam o processo de gestdo da empresa.

As entrevistas foram agendadas, previamente, com duracdo de até uma hora e meia.
Antes da realizacdo das entrevistas, foi enviado aos entrevistados um e-mail contendo a
estrutura das entrevistas com as perguntas que se pretendia fazer.

Nas entrevistas, pretendeu-se identificar evidéncias através das questdes apresentadas
no quadro 17 abaixo, que possibilitassem complementar as informacgdes obtidas na analise
documental e cruzar essas evidéncias com aquelas encontradas naquela fase, bem como com as

obtidas a partir da observacdo participante.

3.4.4.3 Analise documental

Anélise de documentos internos da corporacdo e dados financeiros no horizonte
temporal de 4 anos (2013 a 2017), de forma a auferir a com a influéncia do accountability e
dos atributos de seu ambiente (enquanto uma dimensdo do processo de gestdo) sobre o
desempenho financeiro das organizacdes através da implementacdo de um sistema de controle
gerencial orientado a prestacdo de contas (accountability oriented).

Para o tratamento dos dados gerados a partir dos documentos foi criado um banco de
dados mediante o uso de um hard disk externo no qual foram arquivados todos os documentos
que foram disponibilizados pela MC. A MC disponibilizou 84 documentos de diversas
naturezas (e-mails, apresentacOes, circulares, agendas, materiais de comunicagdo interna,

formulérios utilizados nos processos de constru¢do dos planejamentos operacionais e téticos,
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etc.). Os documentos foram catalogados e analisados quanto a sua utilidade para esta pesquisa

e classificados a partir de critérios que possibilitaram utiliza-los para as anélises da influéncia
do accountability e dos atributos de seu ambiente (enquanto uma dimensdo do processo de
gestdo) sobre o desempenho financeiro na MC, comparativamente aos modelos tedricos de Hall
et al. (2007) e de Frink et al. (2008).

3.4.4.4 Observacdo participante

Identificacdo, na organizacdo objeto do estudo de caso (MC), de elementos, ritos,
comportamentos dos participantes, eventos ciclicos (semanais, mensais, trimestrais e anuais)
que evidenciem a influéncia do accountability e dos atributos de seu ambiente (enquanto uma
dimenséo do processo de gestdo) sobre o desempenho financeiro das organizacGes através da
implementacdo de um sistema de controle gerencial orientado a prestagdo de contas

(accountability oriented).

Quadro 16 - Questdes aplicadas nas entrevistas semi-estruturadas

Entroncamentos Enunciado da Questao

1) Os superiores (corpo diretivo) participam das etapas do processo de gestdo
(planejamento, execucdo e controle) definidas no SCG?
2) Quem séo os superiores a quem vocé presta conta? E qual o nivel de exigéncia

Fonte do dos mesmos para com o atingimento dos resultados objetivados pela organizagao?
accountability x 3) Quem sdo os pares com quem vocé compartilha a responsabilidade? E qual o
Desempenho grau de preocupagao com atingimento dos resultados objetivados pela organizagéo?
financeiro 4) Qual a cadéncia de apresentagéo / validagéo por parte dos superiores das

informacdes provenientes do SCG em relagdo em atingimento dos resultados
objetivados pela organizacdo?
*4) Como era o processo de prestacdo de contas antes da implementagdo do SCG?

5) Existem processos documentados para as etapas do SCG (Cronograma, descri¢do
de atividades, graficos de fluxo, etc.)?

6) Existe a preocupacao por parte da equipe em seguir 0s processos definidos para o
SCG ou o foco esta no atingimento dos resultados?

7) A equipe utiliza os processos e ferramentas de simulagéo e analise adequadas

Foco do . . . . e
accountability x| Par@ examinar os impactos financeiros antes que uma deciséo seja tomada?
Desem enhZJ 8) Existe uma preocupa¢do em manter atualizados e documentados os processos do
financpeiro SCG em razéo de alteracdes da dindmica do neg6cio da empresa, para que 6 mesmo

continue a refletir resultados da organizacdo de forma transparente e utilizando os
meios apropriados para alcanca-los?

9) Existe preocupacéo / foco em assegurar o atingimento dos resultados objetivados
pela organizagdo com suporte nos processos definidos?
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Entroncamentos

Enunciado da Questéo

*9) Como era o foco do processo de prestacdo de contas antes da implementacao do
SCG?

Relevancia do
accountability x
Desempenho
financeiro

10) Os individuos participantes dos processos de preparacao e revisao das
informagdes geradas pelo SCG desempenham atividades com impacto sobre 0s
resultados da organizacdo?

11) As responsabilidades / expectativas de cada uma das &reas envolvidas estdo
claramente definidas pelo processo de gestdo?

12) Os individuos participantes dos processos do SCG tém reunides formais onde
sdo apresentados e discutidos os resultados da organizacao para tomada de decisdes?

13) Existe alinhamento entre os objetivos definidos pela organizacdo no que tange
aos resultados e as entregas realizadas pelos individuos participantes do SCG?

*13) Como era a relevancia das atividades do processo de prestacdo de contas antes
da implementacéo do SCG?

Intensidade do
accountability x

14) Qual o nivel de pressao percebida em relacdo as demandas multiplas? Em uma
escala de 0 a 10, sendo 0 nenhuma pressdo, e 10 maxima pressao, que nota vocé
daria?

15) Qual o nivel de autonomia percebida para a execugdo das demandas multiplas
recebidas? em uma escala de 0 a 10, sendo 0 nenhuma autonomia, e 10 maxima
autonomia, que nota vocé daria?

16) Existe um alinhamento entre o nivel de expectativa em relacéo a entrega das

Dejsempe_nho multiplas demandas e o nivel de autonomia dada aos individuos participantes do
financeiro x . -
processo de gestdo? Poderia exemplificar?
17) Existe um alinhamento entre as maltiplas demandas e atingimento dos
resultados da organizacdo? Poderia exemplificar?
*17) Como era a intensidade do processo de prestacdo de contas antes da
implementacdo do SCG?
18) O desempenho financeiro (EBITDA) é apresentado pelo SCG por meio de seus
relatdrios, em comparacgédo com o desempenho financeiro (EBITDA) objetivado pela
Desempenho organizacao?
Financeiro 19) Sdo realizados ajustes na execugdo quando apresentados desvios no desempenho
(EBITDA) financeiro (EBITDA) objetivado pela organizacdo?

20) Como em sua percepcao o desempenho financeiro (EBITDA) melhorou nos
Gltimos anos em razéo da implementacdo do SCG accountability oriented?

Fonte: Do autor

3.4.4.5 Andlise descritiva dos dados

Para a interpretacdo dos dados, efetuou-se uma anélise descritiva dos achados, buscando

0 cruzamento das evidéncias obtidas a partir das entrevistas semi-estruturadas com as demais

evidéncias obtidas através da analise dos documentos e a observacao participante.
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3.5 ANALISE DE CONTEUDO

Esta € uma pesquisa descritiva e qualitativa. Desenvolveu-se, primeiramente, uma
pesquisa bibliografica que, conforme Cervo e Bervian (2002, p. 65), procura explicar um
problema a partir de referéncias teoricas publicadas. Aplicaram-se técnicas de analise de
contetdo, observando as proposicdes metodolégicas de Bardin (2004), adequadas para
aplicacdo de andlise de transcri¢bes de entrevistas e documentos. De acordo com 0 mesmo
autor, as etapas do processo de analise de conteido devem contemplar: pré-analise, codificacao,
categorizacéo e inferéncia.

A fase de pré-andlise foi composta pelos procedimentos de leitura preliminar,
formulacdo das hipoteses a serem testadas através das questdes investigativas, relacionando o
accountability e os atributos de seu ambiente (enquanto uma dimenséo do processo de gestdo)
com o desempenho financeiro a partir da fundamentacéo tedrica, para direcionamento da fase
de codificacéo.

Quanto a fase de codificacdo, foram definidas as regras de recorte do texto a partir da
forma metodoldgica, para o0 que seriam consideradas evidéncias em resposta as hipdteses
levantadas para testar os entroncamentos desenvolvidos neste estudo de caso, no que tange a
avaliacdo da influéncia do accountability através dos atributos de seu ambiente e suas
dimensdes (enquanto uma dimensdo do processo de gestdo) sobre o desempenho financeiro da
organizacdo estudada por meio da implementacdo de um SCG orientado a prestacdo de contas
(accountability oriented):

a) fosse encontrada no texto as expressdes Accountability, Pares, Superiores, Processos,
Relevancia e Impacto das atividades desempenhadas, Pressdo e Autonomia,
Desempenho Financeiros, Resultados e EBITDA ou entdo, mesmo ndo citando tais

expressdes ou palavras, o conteudo fizesse referéncia a estas;

b) fossem identificadas frases, oracGes e paragrafos que pudessem definir um sentido
especifico e que pudessem estar relacionados a uma das questbes, dimensbes e
variaveis constantes na Tabela 1.

Como complemento da explicacdo da Tabela 1 e como procedimento de categorizacao,
cada uma das evidéncias identificadas no referencial teorico foram classificadas de acordo com
a associacdo aos entroncamentos desenvolvidos, para o teste das hipoteses formuladas para a

avaliagdo da influéncia do accountability através dos atributos de seu ambiente e suas
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dimensdes (enquanto uma dimens&o do processo de gestdo) sobre o desempenho financeiro da
organizacdo estudada por meio da implementacdo de um SCG orientado a prestacdo de contas
(accountability oriented).

Para o entendimento adequado das evidéncias e de suas classificagdes nessas categorias,
apresentam-se 0s questionamentos / hipdteses que moveram a aten¢do no processo de leitura
definidos na fase de pré-analise na busca de evidéncias que podem contribuir para a avaliacdo
da influéncia do accountability através dos atributos de seu ambiente e suas dimensbes
(enquanto uma dimensdo do processo de gestdo) sobre o desempenho financeiro da empresa
estudada.

Também no Quadro 17, apresentam-se as variaveis que evidenciam o que se pretendeu
buscar na leitura e, por fim, a base tedrica que forneceu os subsidios necessarios para
identificacdo do accountability através dos atributos de seu ambiente e suas dimensdes
(enguanto uma dimenséo do processo de gestdo), que auxiliam na compreensao de como se deu

0 entendimento das entrevistas e documentos. Abaixo, segue o referido quadro:

Quadro 17 - Classificacdo dos achados

Codificacdo | Questdes / Hipoteses Dimensoes / Variaveis Referencial tedrico
Anthony (1965);
Quanto maior a Hendricks e Brickman
articinacio de Pares vs. Superiores / Controle; (1974), Koontz,
Fonte do su e?iores rqa(s; etanas do Compartilhar informagdes; Provocar | O’Donnell e Weihrich
accountability x P P & estimular aces; Processo de (1987, p. 398); Levy
processo de gestao x . x ) i
Desempenho : x gestdo; Prestacdo de contas; (1999); Merchant e
. : (planejamento, execucédo ~ .
financeiro . ; mensuracgao de desempenho e Otlley (2006);
e controle) maior seré a S de obieti intzb :
eficacia do SCG? atingimento de objetivos Mintzberg e Quinn
' (2001, p. 42)
Processos vs. Resultados /
Quanto maior o Realizacdo dos objetivos;
equilibrio entre o Accountability pelo
accountability resultado=estresse decisorio;
processga_ll eo Achuntablllty pelo Hall et al. (2007);
accountability pelo processo=resultados de melhor - .
. . : ) e Janis & Mann (1977);
Foco do resultado maior sera a qualidade; Accountability pelo
. S . X . Merchant e Otley
accountability x eficacia do SCG, de resultado influenciou positivamente (2007); Mero
Desempenho modo que o uso de o0 desempenho; Accountability Goodma{n (2007);
financeiro meios apropriados para | processual influenciou positivamente . '
" Siegel-Jacobs e Yates
alcangar o desempenho o0 desempenho global; buscar um (1996);
financeiro (EBITDA) equilibrio ideal entre accountability '
objetivado pela processual e o accountability pelo
organizacao seja resultado, de modo que o uso de
assegurado? meios apropriados para alcancar os
resultados exigidos seja assegurado.
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Codificacéo

Questdes / Hipbteses

Dimensoes / Variaveis

Referencial teérico

Relevancia do
accountability x
Desempenho
financeiro

Quanto maior a
relevancia das
atividades
desempenhadas pelos
individuos e seu impacto
sobre os resultados da
organizagdo, maior sera
a eficacia do SCG?

Alta vs. Baixa relevancia e
impacto das atividades
desempenhadas / SCGs orientados a
prestacdo de contas (accountability)
agem como formas de elucidar o que
se espera dos colaboradores;
Accountability é a contingéncia
social fundamental que conduz o
comportamento e as decisfes
individuais; Individuos se engajem
em mais esforcos cognitivos e sejam
mais cuidadosos se acreditarem que
suas decisfes ou agdes tém
significado ou estiverem
relacionadas de maneira importante
com a eficécia geral.

Hall et al. (2007),
Hall et al. (2017),
Tetlock (1985,1992)

Intensidade do
accountability x
Desempenho
financeiro

Quanto maior o nivel
de pressao recebida e
seu equilibrio através da
maior autonomia dada
aos individuos
participantes do
processo de gestao,
maior serd a eficacia do
SCG?

Alta vs. Baixa pressdo / Alta vs.
Baixa autonomia / Grau de controle
percebido de um individuo sobre seu

trabalho tem o potencial de reduzir
ou melhorar os resultados de tensdo
disfuncionais dos estressores; 0
controle sobre o trabalho fornece aos
individuos o tipo de liberdade e
discricdo para efetivamente perceber
e interpretar demandas e expectativas
do accountability de maneira ndo
ameacadora, neutralizando assim o0s
efeitos potencialmente disfuncionais.

Ganster (1989);
Ganster e Schaubroeck
(1991); Hall et al.
(2006)

Desempenho
Financeiro
(EBITDA)

Quanto maior o
EBITDA, melhor serd o
desempenho financeiro?

EBITDA / indicador de
desempenho vs. Administragdo da
companhia enfatize os esforgos nas
dire¢Bes necessarias; possibilita ao
analista reportar o que aconteceu no

passado e dar bases para inferir o que
poderéa acontecer no futuro; EBITDA
é o indicador favorito dos analistas
de mercado de capitais e é a mais
popular medida de geracéo do fluxo
de caixa; Quanto maior o0 EBITDA,
mais eficiente serd a formacéo de
caixa proveniente das operacdes e
consequentemente a capacidade de
pagamento aos proprietarios de
capital e investimentos demonstrados
pela empresa; A medicdo do
desempenho também promove o
accountability das partes
interessadas, particularmente nas
organizacoes; As informagdes de
desempenho sdo necessarias para o
accountability, e as informacdes
financeiras e contabeis sdo
frequentemente enfatizadas na
determinacdo do accountability

Assaf Neto (2002, pp.
206-207), Cochrane
(1993), Eastman (1997,
pp. 12-14), Fitzgerald
et al. (1991), Hyndman
e Anderson (1995),
ludicibus (2008),
Kaplan e Norton
(1992), Omaki (2005),
Osborne et al. (1995),
Padoveze (1996),
Rummler e Brache
(1994), Thompson
(1995), Yarnold,
Mueser e Lyons (1988)

Fonte: Do autor
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O trabalho encontra-se limitado, primeiramente, pelas caracteristicas do tipo de
metodologia, ou seja, 0 método do estudo de caso Unico. Os estudos de caso séo generalizaveis
somente a proposicles tedricas e, sendo assim, tém baixa capacidade para generalizacbes
cientificas mais.

Com o intuito de exemplificar os achados, apresenta- se no Quadro 18, a seguir, 0S
textos extraidos do referencial tedrico para cada uma das classificacfes utilizadas na pesquisa,
a fim de que seja possivel perceber o tipo de informacdo fornecida a partir de um olhar baseado
no accountability e dos atributos de seu ambiente e suas dimensdes (enquanto uma dimenséo
do processo de gestdo) e sua influéncia sobre o desempenho financeiro da organizacao estudada

por meio da implementacdo de um SCG orientado a prestacdo de contas (accountability

oriented).
Quadro 18 - Identificacdo dos Trechos no referencial tedrico
Codificacéo Dimensdes Trechos identificados no referencial tedrico

Fonte do Pares vs. 1) Mintzberg e Quinn (2001, p. 42) aduzem que o papel do

accountability x Superiores / controle pode ser definido como: os esfor¢os dos gerentes, ndo

Desempenho Controle; apenas para obter e compartilhar informagdes, mas também

financeiro para usa-las de forma positiva dentro de suas unidades, a fim de
estimular ou provocar acdo geral entre as pessoas que a eles se
reportam.

2) Koontz, O’Donnell ¢ Weihrich (1987, p. 398) consideram
que “a fun¢do administrativa de controle envolve a mensuragao
e a correcdo do desempenho de atividades de subordinados,
para assegurar que os objetivos da organizacao e os planos
formulados para alcanca-los estejam sendo cumpridos em todos
0s niveis hierarquicos da organizacao.

3) O SCG sendo um dos componentes do Processo de Gestédo
tém como uma de suas principais fungdes atuar sobre o
comportamento dos gestores nas organizacdes levando-os a
agir no sentido de que os objetivos organizacionais sejam
atingidos (Anthony, 1965). Partindo-se da premissa que seja
oferecido aos gestores o nivel de controlabilidade adequado
para o desenvolvimento de suas atividades, entende-se que eles,
caso estimulados, encontrardo meios para atingir seus objetivos
(Merchant & Otlley, 2006).

4) A ideia essencial da accountability, € a obrigacdo que
alguém tem de prestar contas ao assumir responsabilidades
perante outrem; Levy (1999)
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Codificacéo

Dimenso6es

Trechos identificados no referencial tedrico

Fonte do
accountability x
Desempenho
financeiro

Pares vs.
Superiores /
Controle;

5) Individuos sentem-se mais ou menos accountables,
dependendo da fonte dessa accountability. Por exemplo, em um
estudo experimental, Hendricks e Brickman (1974)
descobriram que os individuos se esforgavam mais para
explicar / defender seu desempenho aos seus superiores do que
para seus pares.

Foco do
accountability x
Desempenho
financeiro

Processos vs.
Resultados

1) As medidas de desempenho pelas quais as pessoas nas
organizagdes sao responsabilizadas existem em muitas formas.
Uma area em que parece existir um acordo geral é que boas
medidas devem refletir o progresso em direc¢éo a realizagdo dos
objetivos da organizacao; Merchant e Otley (2007)

2) Pesquisas de Siegel-Jacobs e Yates (1996) sugeriram que a
accountability pelo resultado estava associado a decisGes de
menor qualidade e aumento do estresse decisério (Janis &
Mann, 1977), mas que o accountability pelo processo pode
estar associada a resultados de melhor qualidade sob certas
circunstancias.

3) Mero e Goodman (2007) descobriram que a accountability
pelo resultado influenciou positivamente o desempenho durante
a primeira fase, mas que a accountability processual
influenciou positivamente o desempenho global;

4) Sob accountability processual, os individuos sdo
responsabilizados em grande parte pelos padrées e / ou
processos que desenvolvem. Sob o accountability pelo
resultado, os individuos sdo responsabilizados pela qualidade
de suas decis@es, ou pela quantidade de bens / servigos
produzidos, em vez dos processos usados para garantir esses
resultados. Assim, conforme citacdo de Hall et al. (2007), deve-
se buscar um equilibrio ideal entre accountability processual e
0 accountability pelo resultado, de modo que o uso de meios
apropriados para alcangar os resultados exigidos seja
assegurado.

Relevancia do
accountability x
Desempenho
financeiro

Alta vs. Baixa
relevancia e
impacto das

atividades
desempenhadas

1) Outras pesquisas abaixo citadas com abordagem
psicoldgica cognitiva enfatizam que os SCGs orientados a
prestagdo de contas (accountability) agem como formas de
elucidar o que se espera dos colaboradores (Hall et al. 2017).

2) Especificamente, Tetlock (1985, 1992) argumentou que 0
accountability é a contingéncia social fundamental que conduz
0 comportamento e as decisdes individuais. 1sso ocorre porque
os individuos estdo preocupados com sua imagem e status e
buscam aprovagdo aos olhos dos outros. Como 0 accountability
acarreta uma expectativa de uma avaliacdo potencial, os
individuos se posicionam para defender suas decisdes ou acOes
no caso de poderem estar sujeitos a uma avaliacdo.
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Codificacéo Dimensdes Trechos identificados no referencial tedrico
. 3) Acredita-se que os individuos se engajem em mais esfor¢os
A Alta vs. Baixa . . L .

Relevancia do relevancia e cognitivos e sejam mais cuidadosos se acreditarem que suas
accountability x impacto das decisbes ou acdes tém significado ou estiverem relacionadas de
Desempenho atividades maneira importante com a eficacia geral (ou missdo) do grupo

financeiro ou organizacdo. (Hall et al., 2007).
desempenhadas
1) Ganster (1989) estabeleceu que o grau de controle
percebido de um individuo sobre seu trabalho tem o potencial
de reduzir ou melhorar os resultados de tenséo disfuncionais
dos estressores;
2) De acordo com Ganster e Schaubroeck (1991), o controle
sobre o trabalho fornece aos individuos o tipo de liberdade e
discricdo para efetivamente perceber e interpretar demandas e
expectativas do accountability de maneira ndo ameagadora,
neutralizando assim os efeitos potencialmente disfuncionais.
Intensidade do . 3) Altos niveis de pressdo/estresse tipicamente tém
Alta vs. Baixa

accountability x
Desempenho
financeiro

pressdo / Alta vs.
Baixa autonomia

consequéncias negativas, porém niveis modestos a médios de
pressdo/estresse podem aumentar a excitagdo e o interesse pelo
trabalho. O controle pessoal (autonomia) tem sido
repetidamente encontrado para diluir os efeitos negativos dos
estressores. Hall et al. (2006) descobriram que a autonomia
neutralizou os efeitos disfuncionais que a responsabilizacéo
exercia sobre o trabalho e a tenséo no trabalho.

4) Ao ver as organizacGes por meio de uma lente de
acountability (em termos de fonte, foco, relevancia e
intensidade) ajuda a esclarecer questdes de governanga e
dilemas éticos comuns & maioria dos individuos no trabalho.
Hall et al. (2006).

Desempenho
Financeiro
(EBITDA)

EBITDA

1) Conforme Padoveze (1996), indicador de desempenho é um
namero que ajuda no processo de clarificacdo do entendimento
da situacdo da empresa e objetiva detectar situacdes, verificar a
tendéncia dos acontecimentos e dar subsidios para que a
administracdo da companhia enfatize os esforgos nas direcdes
necessarias.

2) ludicibus (2008) considera a técnica de analise financeira
por meio de indices como um dos mais importantes
desenvolvimentos da contabilidade, uma vez que possibilita ao
analista reportar o que aconteceu no passado e dar bases para
inferir o que podera acontecer no futuro.

3) Rummler e Brache (1994) afirmam que a medicéo é o
elemento central no gerenciamento do desempenho. Ainda que
tenha limitacdes, a utilizacdo de medidas de desempenho
contabil-financeiro é, na visdo de Omaki (2005), o
procedimento mais comum e sobre o qual existem inimeros
estudos comprovando sua validade.
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Codificacéo

Dimenso6es

Trechos identificados no referencial tedrico

Desempenho
Financeiro (EBITDA)

EBITDA

4) De acordo com Eastman (1997, pp. 12-14), EBITDAé o
indicador favorito dos analistas de mercado de capitaise é a
mais popular medida de geracao do fluxo de caixa entre os
agentes de crédito.

5) Porém com o crescimento da competitividade, da abertura
de mercado, bem como a dindmica dos negécios ostentada
pela globalizacdo da economia tem se verificado o0 aumento
da necessidade de medidas que melhor evidenciem as
estratégias financeiras e o desempenho das empresas. Para
tanto, “[...] as empresas vém redescobrindo indicadores
tradicionais no campo de finangas, porém formulados de
maneira bastante moderna e sofisticada e disseminando seu
uso de forma globalizada” Assaf Neto (2002, p. 206).

6) Segundo Assaf Neto (2002, p. 207), o EBITDA “J...]
equivale ao conceito restrito de fluxo de caixa operacional da
empresa apurado antes do calculo do imposto de renda”. E o
mesmo destaca que quanto maior o EBITDA, mais eficiente
serd a formacao de caixa proveniente das operagdes e
consequentemente a capacidade de pagamento aos
proprietarios de capital e investimentos demonstrados pela
empresa.

7) A medigdo do desempenho também promove o
accountability das partes interessadas, particularmente nas
organizagdes. Existe uma grande quantidade de literatura
sobre medicéo de desempenho no governo, e governos em
todo o mundo fizeram grandes investimentos para
desenvolver sistemas de medigdo de desempenho,
frequentemente relacionados a nogdes de accountability (ver
por exemplo Thompson, 1995; Osborne et al., 1995,
Hyndman & Anderson, 1995).

8) As informaces de desempenho sdo necessarias para o
accountability, e as informagdes financeiras e contabeis sdo
frequentemente enfatizadas na determinacdo do
accountability (Hyndman & Anderson, 1995; Cochrane,
1993).

9) Medir a economia e a eficiéncia é consistente com as
categorias de utilizacao de recursos e desempenho financeiro
de Fitzgerald et al. (1991) e Kaplan e Norton (1992). E
conforme Yarnold, Mueser e Lyons (1988) descobriram, 0s
melhores resultados de desempenho estdo associados a
accountability.

Fonte: Do autor
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Por fim, na fase de inferéncia, procurou-se analisar os achados provenientes das
entrevistas semi-estruturadas e dos documentos, articulando os dados coletados e as variaveis

de interesse inferidas com a fundamentacéo tedrica.

3.6 LIMITACOES DO METODO

O trabalho encontra-se limitado, primeiramente, pelas caracteristicas do tipo de
metodologia, ou seja, 0 método do estudo de caso Unico. Os estudos de caso sdo generalizaveis
somente a proposicdes tedricas e, sendo assim, tém baixa capacidade para generalizacbes
cientificas mais amplas, permitindo, porem o aprofundamento no processo de investigacao de
um caso unico. Também dada a complexidade demandada pelo método do estudo de caso €
comum que eles levem muito tempo para a sua adequada realizacdo, 0 que nesta pesquisa
encontra-se limitado pelo prazo do programa do mestrado que atende aos padrdes da CAPES.

O estudo também se encontra limitado em fungdo do perfil dos respondentes. Na
pesquisa em questdo ndo foram realizadas entrevistas com membros da alta direcdo da MC,
sendo assim as visdes apresentadas neste trabalho baseiam-se nos documentos cedidos pela
MC.



7

4 ESTUDO DE CASO

A fim de organizar a apresentacdo dos resultados da investigacdo empirica, avalia-los e
discuti-los, eles serdo apresentados de forma agrupada tendo como base o modelo teérico de
pesquisa e 0s entroncamentos entre os atributos do ambiente de accountability e a influéncia
dos mesmos no desempenho financeiro da empresa e em sua mensuragao tendo como proxy o
EBITDA, uma vez que ele é a principal medida utilizada pela empresa. Para cada um dos
entroncamentos serdo apresentados elementos que evidenciam os achados da observacdo
participante, da avaliacdo documental e as percepg¢des dos entrevistados, que permitem discuti-

los confrontando-os com achados de pesquisas anteriores.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa MC, com operacdes em diversos paises, atua no segmento de Tecnologia da
Informacao, e que se destaca mundialmente por seus produtos.

No Brasil, a MC iniciou suas operac¢des 2006, sendo que em 2013 com o objetivo de
expandir suas operacdes efetuou a aquisicdo de uma empresa brasileira do mesmo setor. Junto
com esta aquisicdo, uma série de acdes envolvendo investimentos de grande porte foram
implementadas, tendo como premissas que a geracdo dos retornos esperados estariam
associados ao rapido ganho de participacdo de mercado.

Como resultado destes investimentos a MC foi estruturada para altos niveis de producao,
entretanto com um custo fixo alto em funcéo das grandes dimensdes da planta fabril, e de uma
estrutura organizacional de mesmo porte e com baixo nivel de processos e controles
implementados, consequentemente com uma gestdo complexa, acrescenta-se a isso 0 baixo
desempenho de vendas, e a falta de controles e accountability. Tem-se como pressuposto que
essas foram as provaveis causas que contribuiram para que a empresa tenha se tornado
rapidamente deficitaria.

O processo de déficit caracterizou-se em um contexto de crise, e, ap6s dois anos da
aquisicao da empresa brasileira, em 2015 a matriz Chinesa tomou a deciséo de trocar a lideranca
organizacional local com o objetivo de retomar o controle da operacdo, tendo como foco a
reducdo de custos e da estrutura organizacional, como novo pressuposto para retomar ao
crescimento rentavel.

A nova lideranga iniciou dois projetos em 2015: a venda da empresa nacional adquirida
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em 2013 e a implementagéo de um Sistema de Controle Gerencial (SCG) orientado a prestagéo
de contas (accountability oriented), atrelado a reestruturacdo da equipe e ao foco em gerir o
negécio de forma responsavel e estratégica, com os objetivos de reverter os resultados
financeiros para um quadro superavitario e de retomar, de forma sustentavel, o crescimento de
vendas, e, por consequéncia, aumentar a participacao de mercado.

Salienta-se que o diferencial da abordagem se concentra na realizacdo da prestacéo de
contas (accountability oriented). Apds quase trés anos passados do inicio desta nova gestdo e a
implementacdo do SCG, os resultados financeiros tornaram-se positivos e a empresa Se
encaminhou para o crescimento de forma sustentavel e rentavel.

Com base no relatado a motivacao para este estudo é a de explorar, sob a luz de uma da
metodologia de pesquisa cientifica, a influéncia do accountability sobre o desempenho
financeiro das organizacgdes, como consequéncia da implementacdo de um SCG orientado a
prestacdo de contas (accountability oriented), tendo como premissa que ele € um dos fatores
que contribuiram para esta mudanca nos resultados financeiros da empresa estudada, nao
desconsiderando outros, tais como o forte envolvimento e esforco da equipe gerencial no

processo de gestéo.

4.2 FONTE DO ACCOUNTABILITY (ACCOUNTABILITY SOURCE) X DESEMPENHO
FINANCEIRO

Com base nos modelos tedricos de Hall et al. (2007) e de Frink et al. sobre o
accountability e os atributos de seu ambiente (enquanto uma dimenséo do processo de gestao).
O atributo Fonte do accountability (accountability source), refere-se a quem se sente
accountable, ou seja a fonte do senso de responsabilidade de um individuo na empresa (Felt
Accountability).

Como dimens6es deste atributo, temos: Pares x Superiores. Sendo que os individuos
sentem-se mais ou menos accountables, dependendo da fonte dessa accountability. Por
exemplo, em um estudo experimental, Hendricks e Brickman (1974) descobriram que 0s
individuos se esforcavam mais para explicar / defender seu desempenho aos seus superiores do
que para seus pares.

Desta forma, a hipdtese a ser testada neste entroncamento é: Quanto maior a
participacdo/validacdo de superiores nas etapas do processo de gestdo (planejamento, execucéao
e controle) maior seré a eficiéncia do SCG em assegurar o atingimento desempenho financeiro

objetivado pela organizacao.
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4.2.1 Analise das entrevistas semi-estruturadas

Como suporte para esta analise foi utilizado o contelldo do Quadro 18 contido no item
3.5 desta pesquisa, que se refere a analise de contetdo. Neste quadro estdo identificadas as
Dimensdes / Varidveis extraidas do referencial tedrico desta pesquisa, e que serdao utilizados
para a qualificacdo do conteldo das entrevistas em resposta a hipoOtese testada para este
entroncamento. S&o elas: Pares vs. Superiores / Controle; Compartilhar Informag6es; Provocar
& estimular acOes; Processo de gestdo; Prestacdo de contas; mensuracdo de desempenho e
atingimento de objetivos.

Podem ser observadas nos trechos abaixo extraidos das entrevistas, e nas seguintes

expressdes recortadas: “participagdo do corpo diretivo”, “os superiores sdo envolvidos no

29 €, 29 <¢

processo de gestdo”, “acompanhamento da execucao”, “garantir a execu¢do do plano de agdo
com foco no atingimento da meta definida”, entre outras. Estas confirmam que o SCG
accountability-oriented implementado, contemplam a participacdo dos superiores, ou corpo
diretivo no processo de gestdo da empresa. Estes achados representam a percepcdo dos
entrevistados a respeito da institucionalizacdo deste SCG, na empresa chamado de BMS
(Business Management System), com a presenca dos superiores e sua importancia no contexto

de acompanhamento de resultados e controle através da prestacdo de contas.

Sim, sim a participacéo de todo o corpo diretivo, da presidéncia e de algumas outras areas de suporte
tal como BI, finangas, crédito, enfim algumas outras areas suportando o BMS;(Gerente 1)

Eu presto contas para presidéncia da companhia e o nivel de exigéncia € alto para o atingimento de
resultados; (Gerente 1)

Sim, os superiores sdo envolvidos no processo de gestao e sdo responsaveis por g; (Gerente 2)

Sim, o corpo diretivo participa semanalmente, presencialmente na maioria das vezes e quando ndo
via call; (Gerente 3)

Sim, os superiores participam das etapas do projeto, definidas dentro do BMS; (Gerente 4)

Consistente o corpo diretivo participa na frequéncia determinada, eu diria sem excecdes, 0 BLT
(brazil leadership team) nas reunides pertinentes os executivos de cada area sdo convocados a
participar, e eu participo semanalmente, obviamente com algumas excecdes, devido a agendas com
clientes, mas se ndo estou presente a gente acompanha o resultado através dos indicadores e dos
relatérios; (Diretor 1)

Hoje eles (superiores) participam, tem uma maior participa¢do em todas as etapas do processo, desde
definicdo de metas até o “cascateamento” disso nas equipes € o acompanhamento da execugao.
(Diretor2)
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Em complemento, os trechos abaixo contemplam o antes e o depois da implementagéo
deste SCG accountability oriented. Expresoes como: “processo de prestacdo de contas era
desestruturado”, “era um processo que ndo tinha uma disciplina e um formato de relatorio
definido, ndo tinha cadéncia”, confirmam a implementacdo de um processo de gestdo
estruturado e cadenciado.

Alguns dos achados destas entrevistas, como por exemplo 0s seguintes recortes: “o
processo de BMS era independente. Cada area trabalhava com uma fonte de informacéo e ndo

era alinhada ao objetivo core, que é o atingimento do budget”, “Existia uma gestao meio que

29 6

imposta pelo Presidente”, “nova gestao trouxe uma clareza muito grande dos resultados que ele
queira alcangar”, apresentaram fatores como: Consenso , Integracdo e alinhamento de
informacOes e clareza a respeito dos objetivos, que ndo foram contemplados no referencial
teorico desta pesquisa, mas que tiveram junto ao accountability, um papel importante para a
eficacia deste SCG implementado, como um dos fatores fundamentais para a reestruturacéo da

empresa e melhora do desempenho financeiro.

O processo de prestacao de contas era desestruturado, e agora com uma forma diferente de gestdo a
gente sabe quais variaveis tem que monitorar sabe o que espera esperar delas. Tem trabalhado para
determinar qual ¢ a referéncia que a gente tem que ter dessas variaveis e ao final do processo qual o
resultado esperado; (Gerente 1)

O processo de BMS era independente. Cada area trabalhava com uma fonte de informacéo e ndo era
alinhada ao objetivo core, que é o atingimento do BGT e elas trabalhavam com KPIs Independentes,
para atingir somente metas de cada departamento e ndo meta geral da companhia. (Gerente 2)

Anteriormente eu ndo estava aqui pessoalmente, mas a gente sabe dos relatos, era um processo que
ndo tinha uma disciplina e um formato de relatério definido, ndo tinha cadéncia e mais do que a
cadencia, vocé obviamente organizar os dados né, vocé formatar isso e automatizar; (Diretor 1)

Tinhamos um BMS implementado, mas ele ndo estava conectado, ndo tinhamos os BMSs
estratégicos, taticos e operacionais totalmente alinhados, e 0 envolvimento ndo era de todos, 0
alinhamento estratégico era feito com um grupo e o “cascateamento” ndo necessariamente era feito
paratodas as outras equipes e havia 0 BMS de execucéo, que estava alinhado com a estratégia definida,
mas o estratégico ndo tinha updates, e ndo era cascateado. E também existia a falta de ownership na
execucdo, ndo existia 0 accountability, as pessoas jogavam as responsabilidades para outras &reas ao
invés de assumirem a responsabilidade por aquilo e pela consequéncia gerada; (Diretor 2)

Sem duvida, as pessoas que sdo envolvidas no processo para que o0 BMS realmente exista e ndo seja
algo, que s6 estéa definido em um ppt, no papel, para que isso realmente seja uma realidade no dia-a-
dia da empresa, a participacao dos gestores na minha opinido é fundamental e no caso da MC, eu acho
que esta transformacéo que a gente conseguiu fazer ela s6 foi possivel justamente pelo envolvimento
da presidéncia e dos outros diretores; (Diretor 3)

Quando a gente pensa em accountability, (...) o presidente para o Brasil, (...) Existia uma gestao
meio que imposta pelo Presidente, que na minha opinido de RH era uma gestdo meio que do medo,
onde ele tinha um BMS dele, ele tinha a cadéncia dele de reunido com os diretores na época, (...) eles
tinham um BMS, mas as pessoas tinham muito medo da figura dele, porque ele fazia uma gestdo com
base no terror. (...) . E conforme os resultados ndo vinham a agressividade dele se tornava cada vez
maior, entdo era meio que um ciclo vicioso. Por que a gestdo do terror era amplificada por que os
resultados ndo vinham e a coisa ficava cada vez pior. (Diretor3)

Entdo a nova gestdo trouxe uma clareza muito grande dos resultados que ele queira alcancar, ele
estruturou a equipe, esse BMS, isso foi fundamental. Ele ndo é complacente com a falta do
accountability, muito pelo contréario, até porque o accountability para o Presidente € uma coisa
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fundamental, ou voceé é dono e responsavel daquilo que é seu ou voce esta fora. E um BMS estruturado
e organizado, mas passa por um lider que trabalha corretamente de uma forma digna e ética com as
pessoas. (Diretor 3).”

Desta forma, com base nas expressoes: “ E também existia a falta de ownership na
execucgdo, ndo existia o accountability, as pessoas jogavam as responsabilidades para outras
areas ao invés de assumirem a responsabilidade por aquilo e pela consequéncia gerada”,”o
accountability para o Presidente é uma coisa fundamental, ou vocé é dono e responsavel daquilo
que é seu ou vocé estd fora. E um BMS estruturado e organizado™,” participacdo dos gestores
na minha opinido é fundamental e no caso da MC, eu acho que esta transformacdo que a gente
conseguiu fazer ela s6 foi possivel justamente pelo envolvimento da presidéncia e dos outros
diretores”, fica nitida a evolugdo do SCG, que em alinhamento com o estudo experimental de
Hendricks e Brickman (1974) que descobriram que os individuos se esforcavam mais para
explicar / defender seu desempenho aos seus superiores do que para seus pares, passou de um
processo com falta de clareza de responsabilidades e ligagdo com os objetivos financeiros da
empresa. Sendo que conforme Mintzberg e Quinn (2001, p. 42) aduzem que o papel do controle
pode ser definido como: os esforcos dos gerentes, ndo apenas para obter e compartilhar
informacGes, mas também para usa-las de forma positiva dentro de suas unidades, a fim de
estimular ou provocar acdo geral entre as pessoas que a eles se reportam.

Assim, para um processo estruturado com a implementacdo de um SCG accountability
oriented, com forte participacdo do corpo diretivo com alto nivel de exigéncia em relacdo ao

atingimento dos resultados e cadéncia definida.

4.2.2 Analise documental

Os documentos disponibilizados pela MC, contidos abaixo na lista 1 corroboram com
as informacgdes apresentadas pela analise da observacdo participante, sendo que estes
documentos apresentam a cadéncia dos eventos de revisdo de resultados com o envolvimento

do corpo diretivo em diversas esferas da MC. Sdo elas: Local, regional e global.
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Lista 1: Domumentos de Fonte do accountability x Desempenho financeiro

Mame Crate modified Type Size

2016-06-02 PCSD Geo Business Review Guideline_Q2M0O
FwW LA PCSD DCG Q3M2 Monthly Ops call

LA A and Full Year FY16 17 earnings message

LA FY17 12 Q1 Earnings Announcement

LA FY17 18 Q3 Earnings Announcement

LA FY¥17 18 Q4 and Full Year Earnings Anncuncement
RE MEBR PCG

RE C2M71 cost credit guidance - LA (Brazil Simulation)
RE M3 & Q1MO Calendar

RE CE4POR Jan PPT - CFO Call

RE Week 11 - Comments

Outlock tem
Outlock tem
Outlock tem
QOutlook tem
QOutlook tem
QOutlook tem
Cutlook ltem
Cutlook ltem
Cutlook ltem
Cutlook ltermn
Outlook tem
Brazil CFO review Outlook tem
RE Brazil CFO review

RE Deck CFO review & Control Book
RE FW Call with %%

Brazil CFO review - Q1MM3 8 Q2MO
Brazil CFO review - Q2ZM1

COutlook tem
Cutlook Item
Cutlook Item

Outlock tem

O EEE DO

Outlock tem

Fonte: do autor.

4.2.3 Anédlise da observacao participante

Como um dos participantes do processo de gestdo e do SCG accountability orrinted, na
MC conhecido como BMS (Business Management System), foi observada a existéncia de uma
cadéncia solida de eventos, semanais, mensais, trimestrais e anuais com a participacao do corpo
diretivo, onde sdo apresentados e discutidos os resultados. E o foco deste processo de gestdo
estd em assegurar o atingimento desempenho financeiro objetivado pela organizacéo.

Eventos semanal: Weekly BMS (todas as sextas-feiras): Reunido formal onde é
realizado o acompanhamento de performance e prestacdo de contas, para o corpo diretivo com
foco no atingimento do desempenho financeiro objetivado para o trimestre em questao;

Eventos mensais: Autorizacao de Investimentos: Reunido formal onde sdo revisados o
plano de producéo e os investimentos em inventario para atender as demandas de vendas para
0 trimestre em questdo e para o proximo trimestre. Nesta reunido participam todos os individuos
participantes do SCG e também o corpo diretivo da empresa

Forecast Mensal (MBR), com revises mensais dos objetivos estabelecidos no
planejamento operacional (Budget) para o trimestre em questdo, com a participacdo da
presidéncia da MC Brasil e América Latina, e executivos de Financas globais.

Financial Closings, onde sdo apurados os resultados financeiros comparando-se a
execucdo com o Budget e Forecast, com analise variacGes, identificacdo de causas e

contramedidas para assegurar que os resultados planejados sejam efetivamente realizado.
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Eventos Trimestrais: Forecast Trimestral (QBR), com revisdes trimestrais dos
objetivos estabelecidos no planejamento operacional (Budget) para o trimestre em questao, com
a participacdo da presidéncia da MC Brasil e América Latina, e executivos de Financas globais.

Financial Closings, onde sdo apurados os resultados financeiros comparando-se a
execucdo com o Budget e Forecast, com analise variac@es, identificacdo de causas e
contramedidas para assegurar que os resultados planejados sejam efetivamente realizados.

Workshop, plano téatico que é uma continuidade e detalhamento do planejamento
operacional com uma visao trimestral, onde a equipe de produtos apresenta o plano de vendas
por produtos, alinhado ao Budget e o resultado da reunido de Autorizagédo de Investimento.

Evento Anual: planejamento estratégico anual para a constru¢cdo do orcamento
operacional anual (Budget), que contempla diversas a¢des objetivando o crescimento de vendas

e ataque aos principais detratores dos resultados financeiros.

A seguir, a figura 9, demonstra resumidamente o funcionamento deste modelo de SCG.

Figura 9 - SCG orientado a prestacao de contas (accountability oriented)

Budget = O Orcamento operacional é baseado nas diretrizes e objetivos estabelecidos no
{Orcamento planej estratégico (crescimento de do e aspiracdes de
operacional) participagio de mercado) Planejamento

Warkshop « O Plane Tatico € um detaihamento do orgamento operacional para
{Plano Tética) vighilizagdo dos objetivos estabelecidos (Segmento / Produto /
Preco / Margem)

« Controle de execugdo com foco na

Weekly Aeviews comparagio dos resultados da empresa

¢ {Controle de
Autorizagio execugiio Semanal)

de
investimentos @ = Revisio dos objetivos estabelecidos no Execugio &
em estoque D’f'fm planejemento operacional para Contrale
(Revista do acompanhamento das transagées
Orgamenta)

realizadas e definigio de acdes corretivas

em base semanal versus o Workshop.

- Revisfio final e relatério dos resultados do trimestre.
comparando o execucdo com o Budget e Forecast,
Cotas de fr;‘,"‘z'_‘m;" com andlise variagdes, identificagiio de causas e
“\_,,_\‘ vendas MESHE contramedidas para assegurar que os resultados
/ planejodos sejom efetivamente realizados
I

" Financial Closing
Definigiio de

Fonte: do autor.

Desta forma, dada a formalidade, a ciclicidade e a s6lida cadéncia dos eventos, onde séo
revisados todos os fatores que geram impactos nos desempenho financeiro da empresa, com a
participacdo do corpo diretivo em alinhamento com a citagdo de Levy (1999), em que ideia

essencial da accountability, é a obrigacdo que alguém tem de prestar contas ao assumir
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responsabilidades perante outrem. Desta forma, é possivel relacionar este processo de gestao
implementado, baseado em accountability, como um dos fatores fundamentais para a
reestruturacdo da empresa e melhora de seu desempenho financeiro.

4.2.4 Triangulacéo das evidéncias

O Quadro 19 abaixo, representa um resumo das evidéncias encontradas nesta pesquisa

em relacdo ao teste da hipdtese levantada para este entroncamento.

Quadro 19 - Triangulacdo de evidéncias: Fonte do accountability X Desempenho

financeiro
Hipotese Entrevistas Documentos Observ. Participante
Quanto maior a | Positiva: Positiva: Positiva:
participacéo / validacdo | percepgdo dos | Os documentos | A formalidade, a
de superiores nas etapas | entrevistados a | disponibilizados pela | ciclicidade e a s6lida
do processo de gestdo | respeito da | MC, corroboram com | cadéncia dos eventos,
maior serd a eficiéncia | institucionalizacédo as informacdes | onde sdo revisados
do SCG em assegurar o | deste  SCG, na | apresentadas pela | todos os fatores que
atingimento empresa chamado de | andlise da observacdo | geram impactos no
desempenho financeiro | BMS (Business | participante,  sendo | desempenho
objetivado pela | Management que estes documentos | financeiro da empresa,
organizacao. System), com  a | apresentam a | com a participacdo do
presenca dos | cadéncia dos eventos | corpo diretivo sdo
superiores e sua | de revisao de | fatores fundamentais
importancia no | resultados com 0o | para a reestruturacao
contexto de | envolvimento do | da empresa e melhora
acompanhamento de | corpo diretivo em | de seu desempenho
resultados e controle | diversas esferas da | financeiro
através da prestacdo | MC. Séo elas: Local,
de contas. regional e global .

Fonte: do autor.

Confrontando-se as evidéncias listadas no quadro acima, temos uma resposta favoravel
a hipotese testada neste entroncamento. Sendo que a percepcao dos entrevistados a respeito da
institucionalizacdo deste SCG, na empresa chamado de BMS (Business Management System),
com a presenca dos superiores e sua importancia no contexto de acompanhamento de resultados

e controle através da prestacdo de contas.
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4.3 FOCO DO ACCOUNTABILITY (ACCOUNTABILITY FOCUS) X DESEMPENHO
FINANCEIRO

Com base nos modelos tedricos de Hall et al. (2007) e de Frink et al. sobre o
accountability e os atributos de seu ambiente (enquanto uma dimenséo do processo de gestao).
O atributo Foco do accountability (accountability focus), refere-se a medida em que um
individuo é responsavel pelos processos (como as coisas sao feitas) versus os resultados obtidos.

Como dimensdes deste atributo, temos: Processos X Resultados. Considerando-se que
sob accountability processual, os individuos sdo responsabilizados em grande parte pelos
padrdes e / ou processos que desenvolvem. E sob o accountability pelo resultado, os individuos
séo responsabilizados pela qualidade de suas decisdes, ou pela quantidade de bens / servigcos
produzidos, em vez dos processos usados para garantir esses resultados.

Desta forma, a hipdtese a ser testada neste entroncamento é: Quanto maior o equilibrio
entre 0 accountability processual e o accountability pelo resultado maior sera a eficacia do
SCG, de modo que o uso de meios apropriados para alcancar o desempenho financeiro

objetivado pela organizacao seja assegurado.

4.3.1 Analise das entrevistas semi-estruturadas

Como suporte para esta analise foi utilizado o contetdo do Quadro 18 contido no item
3.5 desta pesquisa, que refere-se a andlise de conteudo. Nesta tabela estdo identificadas as
Dimensoes / Variaveis extraidas do referencial tedrico desta pesquisa, € que serdo utilizados
para a qualificacdo do conteldo das entrevistas em resposta a hipoOtese testada para este
entroncamento. Sao elas: Processos vs. Resultados / Realizagdo dos objetivos; Accountability
pelo resultado = estresse decisorio; Accountability pelo processo = resultados de melhor
qualidade; Accountability pelo resultado influenciou positivamente o desempenho;
Accountability processual influenciou positivamente o desempenho global; buscar um
equilibrio ideal entre accountability processual e o accountability pelo resultado, de modo que
0 uso de meios apropriados para alcancar os resultados exigidos seja assegurado.

Podem ser observadas nos trechos abaixo extraidos das entrevistas, e nas seguintes
expressdes recortadas destes trechos, como: “Sim, eu enxergo dois grandes blocos de
documento: 1) as agendas gque sdo bloqueadas para o0 ano inteiro as sextas-feiras pela manha e

2) o detalhamento da agenda com quais materiais tem que ser apresentados semanalmente
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29 ¢

descrevendo para o horario os contetidos tem que ser trazidos”, “existe a preocupacao da equipe
em seguir 0s processos”, “BMS como o principal processo de gestdo da companhia”, “Existe
uma calendarizacao das atividades”, “Existe foco em seguir os processos definidos no BMS”,
“BMS bem executado vocé consegue traduzir isso para o resultado”, “Além dos resultados, sim
existe uma preocupacao forte em participar dos processos do BMS”, “Do meu ponto de vista,
da visdo que tenho hoje, o BMS é mais focado no resultado t4. A gente, logico segue 0s
cronogramas para poder entregar, mas o objetivo principal é atingir o resultado”,” Sim, entendo
que sim, as pessoas tém uma preocupacao muito grande em atingir os objetivos propostos para
o ano fiscal, os resultados financeiros principalmente”, estes recortes contemplam a percepc¢ao
dos entrevistados a respeito da existéncia de processos e também do foco no atingimento dos
resultados como pilares deste processo de gestdo acocuntability-orientend, que estd em
alinhamento com a citagdo de Hall et al. (2007), em que deve-se buscar um equilibrio ideal
entre accountability processual e o accountability pelo resultado, de modo que o uso de meios

apropriados para alcancar os resultados exigidos seja assegurado.

Sim, sim a participacdo de todo o corpo diretivo, da presidéncia e de algumas outras areas de suporte
tal como BI, financgas, crédito, enfim algumas outras areas suportando o0 BMS Sim, eu enxergo dois
grandes blocos de documento: 1) as agendas que sdo blogueadas para o ano inteiro as sextas-feiras
pela manhd e 2) o detalhamento da agenda com quais materiais tem que ser apresentados
semanalmente descrevendo para o horario os contetidos tem que ser trazidos; (Gerente 1)

Sim, existe a preocupacao da equipe em seguir 0s processos e como principal tépico aqui, qualquer
tentativa de mudanca no escopo desse processo é bastante discutida e analisada antes que seja
aprovada; (Gerente 1)

Sim, a preocupacdo € constante e ela reflete a centralidade do BMS como o principal processo de
gestdo da companhia; (Gerente 1)

Existe uma calendarizagao das atividades, cada area responsavel por atividade, ela define, ela reporta
e tem um time responsavel por consolidar essas informacoes para apresentar durante o BMS e também
tomar notas como atividades a serem executadas para préxima reunido; (Gerente 2)

Existe foco em seguir os processos definidos no BMS, as éareas estdo engajadas e a minha percepcao
é que se vocé foca em entregar um BMS, tem um BMS com qualidade isso dai vai voltar. VVocé vai
perceber isso no resultado, entdo um depende do outro. Se vocé tem unha de BMS bem executado
vocé consegue traduzir isso para o resultado; (Gerente2)

Além dos resultados, sim existe uma preocupacéo forte em participar dos processos do BMS porque
isso € muito cobrado da lideranga direta, a maior lideranca do Brasil, ou seja o presidente ou até
mesmo os lideres regionais que também tem influéncia no Brasil e existe também foco no atingimento
dos resultados, com certeza, processo e resultado existe um equilibrio; (Gerente 3)

Do meu ponto de vista, da visdo que tenho hoje, 0 BMSé mais focado no resultado ta. A gente,
logico segue os cronogramas para poder entregar, mas o objetivo principal é atingir o resultado. Como
eu falei a questdo dos processos, eu ndo sei se tem alguma outra coisa além ou que outras areas fazem,
mas dentro da minha é seguir o cronograma e atingir o resultado; (Gerente 4)

Sim, existe um processo onde vocé faz as revisdes, algumas decisdes sdo documentadas, decisdes
sdo tomadas. Este processo segue uma agenda pré-estabelecida, existe um processo de roll-up dos
dados, ou seja, um processo de datas de quando vocé tem que submeter para as informagdes estarem
disponiveis e ai como vocé alimenta isso mundialmente. Entdo de uma maneira geral, sim existem
processos documentados e auditaveis; (Diretor 1)
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No final do dia, quando a gente chega no resultado, ele tem que ser uma demonstracdo clara do
processo que foi seguido. E se deu certo, maravilha, continua o processo. E se deu errado, faz uma
analise. Como estamos fazendo, faz uma analise de causa raiz, para saber onde ocorreu o problema.
Entdo a estratégia tem um processo por tras; (Diretorl)

No passado também existia, tentamos documentar o BMS. Mas hoje temos os BMSs, como dito
anteriormente estruturados, documentados e interligados; (Dieretor 2)

Quando temos um BMS ¢ importante que tenhamos ferramentas que suportem a continuidade desse
BMS e sua consisténcia. Existe sim a preocupacdo da equipe em manter o BMS atualizado e
documentado, mas sabemos que vez ou outra é necessario reforcar a mensagem. (Diretor2)

Sim, entendo que sim, as pessoas tém uma preocupacdo muito grande em atingir os objetivos
propostos para o ano fiscal, os resultados financeiros principalmente. Quando se fala da parte de
lucratividade, da parte de receita. Porém respeitando-se a cadencia de BMS existente na empresa, e
mais ainda vejo que a Lenovo, e como RH eu posso falar isso, tem uma preocupacdo muito grande
com a questdo de ética e compliance, entdo assim, ndo se atinge resultado a qualquer custo na empresa,
se atinge através dos BMSs que foram estruturados e através, com base no codigo de conduta; (Diretor
3)”

Em complemento, os trechos abaixo contemplam o antes e 0 depois da implementagéo
deste SCG accountability oriented. As expressdes recortadas destes trechos, como por exemplo:
“a grande diferenca nessa transicdo, é que hoje a pressdo para o atingimento do resultado esta
pautada numa visao clara do que a empresa quer ver”,” Antes do BMS, era... quem estava no
comando decidia ao sabor do vento, de acordo com as emocdes 0 que deveria ser. Nao era um
processo tao racional e pragmatico”, “No passado ndo tinhamos este sistema (SCG) téo claro e
transparente em todas as linhas”,” Existia o entendimento de que era necessario (0 SCG), mas
nao existia aquele foco e esforco de garantir a execucdo”, Estes recortes confirmam a
implementacdo de um processo de gestdo estruturado e cadenciado, tendo como seu driver /

objetivo de acompanhar e controlar o desempenho financeiro.

A grande diferenca nessa transicdo, é que hoje a pressdo para o atingimento do resultado estd
pautada numa visao clara do que a empresa quer ver, ou seja, € uma pressao estruturada, certo. vocé
tem os controles e a visibilidade do que ta acontecendo. E isso ndo existia no passado; (Gerente 1)

A prestacdo de contas ndo era tdo clara porque em cada area era independente. elas tinham metas
independentes que ndo eram ligadas ao core da companhia, entdo a prestacdo de contas ela ndo era tdo
nitida, isso dai ndo fazia com que impactasse o resultado, pois cada area trabalhava com a sua meta o
seu objetivo especifico que nem sempre estava alinhado com objetivo da companhia; (Gerente 2)

No passado ndo tinhamos este sistema to claro e transparente em todas as linhas, com relacéo a
mix, a estratégia que esta sendo seguida. Eu vejo isso como um ponto muito positivo dentro do BMS;
(Gerente 4)

Antes do BMS, era um processo empirico, muito fisioldgico, ou seja, quem estava no comando
decidia ao sabor do vento, de acordo com as emogdes 0 que deveria ser. N&o era um processo tao
racional e pragmaético. Entdo quando vocé comeca a ter decisdes de negdcio que ndo seguem processo,
mas seguem “vontades”, a coisa fica mais complicada;(Diretor])

Existia o entendimento de que era necessério, mas ndo existia aquele foco e esforco de garantir a
execucdo. As informagdes ndo eram interligadas, as pessoas se justificavam, davam “n” razdes para
ndo acontecer e ia deixando, ndo tinha uma pressdo do lider para implementar as ferramentas
necessarias para rodar o BMS; (Diretor 2)
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Como ponto adicional, os trechos acima confirmam a citacdo de (Simons, 1995) “o uso
que os gerentes fazem dos controles, em vez de sua mera existéncia, foi identificado como um
aspecto-chave de sua eficacia”. O sistema de controle gerencial deve ser pautado na interligacao
das areas da empresa e suas informacGes em prol de um objetivo claro e comum. Uma vez que
existia um SCG anteriormente implementado na empresa, mas 0 mesmo nao tinha informagdes
interligadas e o foco em um objetivo Unico, e por consequéncia ndo auxiliava a empresa no

atingimento de seu objetivo.

4.3.2 Analise documental

A documentacéo contida na Lista 2 a seguir, apresenta a cadéncia dos eventos semanais
(BMS weekly) de revisdo de performance, contemplando a agenda com os individuos
participantes do SCG o0 que mostra este como um dos processos utilizados para
acompanhamento do desempenho financeiro. Mas ao mesmo tempo as comunicagdes a respeito
do atingimento dos resultados é bastante constante demonstrando também a preocupacao com
0 atingimento dos resultados objetivados pela organizacao.

Demonstrando a existéncia de um equilibrio entre o accountability processual e o

accountability pelo resultado nas atividades conduzidas pelo SCG implementado.

Lista 2: Documentos de Foco do accountability X Desempenho financeiro

] Action ltems - BMS wk10 Sep 15th
=1 B2W - Week 6 vs Week 5

Qutlock ltem 212KB
Outlock ltem 189 KB

=] BMS W35 May 5th Action [tems file Qutlock ltem 187 KB
] BMSwk1 - Apr 13th Qutlook Item 156 KB
- BMSwk1 FY1718 Q4 - Jan 12th Outlook ltem 146 KB
4 BMSwk4 FY1718 Q2 - Aug 4th Outlook ltem 149 KB
=] BMS wkS - Aug 12th Qutlock ltem 195 KB
=] BMS w3 - Jan 10th Qutlock ltem 137KB
] BMSwk7 FY1718 Q4 - Feb 23rd QOutlook ltem 154 KB
=] BMS wk3- Sep 9nd Qutlook Item 176 KB
4 BMSwk10 - Jun 9th Outlook ltem 164 KB
=] BMS wk10 FY1819 Q3 - Dec 14th Qutlock ltem 136 KB
=1 BMS wk12 - Mar 31st M Qutlock ltem 137KB
= BMSwk12 FY1718 Q1 - Jun 28th M QOutlook ltem 148 KB
= Consumer - Q3 FY1617 - Week 08 Qutlook ltem 776 KB
= FW BMS wk10 FY1718 Q3 - Dec 14th Qutlook Item S8 KB
= QIM3&02MO Calendar Outlook ltem 245 KB
=1 02M3 & Q3MD Calendar Qutlock ltem 109 KB
=] R Backlog Qutlock ltem 40KB
= RE BMSwk11 - Dec 23rd Outlook ltern 176 KB
1 RE Summary - Weekly - Week 04 - Bridg... Qutlook Item 332 KB
L Week 12 - Comments Outlook ltem 250 KB
=] Weekly Report Activities Calendar - Stan... Qutlock ltem 285 KB
] Weekly Summary - FY 1617 - Q4 - Week 04 2/6 Qutlock ltem 5951 KB
= Weekly Summary - FY 1617 - Q4 - Week 10 2/6 QOutlook ltem 6,893 KB
£ Weekly WK10 1910:58 AM  Qutlook ltem 5,244 KB

Fonte: do autor.
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4.3.3 Analise da observacao participante

Foi observada a existéncia de um equilibrio entre o accountability processual e o
accountability pelo resultado nas atividades conduzidas pelo SCG implementado, demonstrada
pela preocupagdo em atingir os resultados, porém com o suporte dos processos definidos. Esta
visdo € lastreada pelas respostas das entrevistas, que apontam que o resultado ndo pode vir por
acaso, pois, quanto mais a empresa Seguir 0S processos e conseguir evolui-los terd mais
previsibilidade.

O Evento semanal “Weekly BMS”, sendo uma reunido formal onde é realizado o
acompanhamento de performance e prestacdo de contas, € parte do SCG e é apontado como um
dos fatores fundamentais para a reestruturacdo da empresa e melhora do desempenho
financeiro. Pois nesta reunido todos os fatores que impactam os resultados sdo revisados e

avaliados com foco no atingimento do desempenho financeiro objetivado.

4.3.4 Triangulacdo das evidéncias

O Quadro 20, abaixo, representa um resumo das evidéncias encontradas nesta pesquisa

em relacdo ao teste da hipdtese levantada para este entroncamento.

Quadro 20 - Triangulacdo de evidéncias: Foco do accountability x Desempenho financeiro

Hipdtese

Entrevistas

Documentos

Observ. Participante

Quanto maior o
equilibrio entre o
accountability
processual e 0
accountability pelo
resultado maior sera
a eficécia do SCG,
de modo que o uso
de meios
apropriados para
alcancar o
desempenho
financeiro
objetivado pela
organizacao seja
assegurado

Positiva: a percepcdo dos
entrevistados a respeito
da existéncia de processos
e também do foco no
atingimento dos
resultados como pilares
deste processo de gestdo
acocuntability-orientend,
que estad em alinhamento
com a citacdo de Hall et
al. (2007), em que deve-
se buscar um equilibrio
ideal entre accountability
processual e 0
accountability pelo
resultado, de modo que o
uso de meios apropriados
para alcangar 0s
resultados exigidos seja
assegurado.

Positiva: A documentagdo
contida na lista 2 a seguir,
apresenta a cadéncia dos
eventos semanais (BMS
weekly) de revisdo de
performance, contemplando
a agenda com os individuos
participantes do SCG o que
mostra este como um dos
processos utilizados para
acompanhamento do
desempenho financeiro.

Positiva: Foi observada
a existéncia de um
equilibrio entre o
accountability
processual e 0
accountability pelo
resultado nas atividades
conduzidas pelo SCG
implementado,
demonstrada pela
preocupacdo em atingir
os resultados, porém
com o suporte dos
processos definidos.

Fonte: do autor.
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Confrontando-se as evidéncias listadas na tabela acima, temos uma resposta favoravel
a hipdtese testada neste entroncamento. Sendo que foi observada a existéncia de um equilibrio
entre 0 accountability processual e o accountability pelo resultado nas atividades conduzidas
pelo SCG implementado, demonstrada pela preocupagdo em atingir os resultados, porém com
0 suporte dos processos definidos.

4.4 RELEVANCIA DO ACCOUNTABILITY (ACCOUNTABILITY SALIENCE) X
DESEMPENHO FINANCEIRO

Com base nos modelos tedricos de Hall et al. (2007) e de Frink et al. sobre o
accountability e os atributos de seu ambiente (enquanto uma dimenséo do processo de gestao).
O atributo Relevancia do accountability (accountability salience), refere-se ao grau em que um
individuo é responsabilizado por resultados significativos.

Como dimensdes deste atributo, temos: Alta x Baixa relevancia e impacto das atividades
desempenhadas. Acredita-se que os individuos se engajem em mais esfor¢os cognitivos e sejam
mais cuidadosos se acreditarem que suas decisdes ou agdes tém significado ou estiverem
relacionadas de maneira importante com a eficacia geral (ou misséo) do grupo ou organizacao.
(Hall et al., 2007).

Assim, a hipotese nula para este entroncamento é: Quanto maior a relevancia das
atividades desempenhadas pelos individuos e seu impacto sobre os resultados da organizacéo,
maior sera a eficiéncia do SCG em assegurar 0 atingimento do desempenho financeiro

objetivado pela organizacao.

4.4.1 Analise das entrevistas semi-estruturadas

Como suporte para esta analise foi utilizado o contetido do Quadro 18 contido no item
3.5 desta pesquisa, que se refere a analise de conteldo. Nesta tabela estdo identificadas as
Dimensbes / Variaveis extraidas do referencial tedrico desta pesquisa, e que serdo utilizados
para a qualificacdo do conteldo das entrevistas em resposta a hipdtese testada para este
entroncamento. Sao elas: Alta vs. Baixa relevancia e impacto das atividades desempenhadas /
SCGs orientados a prestacdo de contas (accountability) agem como formas de elucidar o que se
espera dos colaboradores; Accountability é a contingéncia social fundamental que conduz o

comportamento e as decisfes individuais; Individuos se engajem em mais esfor¢os cognitivos
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e sejam mais cuidadosos se acreditarem que suas decisfes ou agOes tém significado ou
estiverem relacionadas de maneira importante com a eficécia geral.

O trecho abaixo, extraido das entrevistas, abrange as dimensdes e variaveis identificadas
para este entroncamento e sua resposta para a hipotese testada.

“Sim, existe alinhamento entre os objetivos definidos pela organizagdo e os individuos que
participam, principalmente quando se fala do corpo diretivo, que participa do BMS e tem muita clareza
em relacdo a quais sdo as variaveis e quais sdo os parametros dessas variaveis e a discussao é sempre
focada no que precisa ser feito para que o resultado alcancado; (Gerente 1)”

Em continuidade, os trechos abaixo também sdo positivamente suportes a hipétese
levantada para este entroncamento, uma vez que existe a confirmagdo de que os individuos
participantes do SCG, tem responsabilidade e desempenham atividades com impacto relevante

no desempenho financeiro na empresa.

“Sim, todos os individuos tém participacdo e essa foi a premissa para escolha de participacdo deles
nesse processo de revisdo de resultados e acompanhamento dos resultados; (Gerente 1)

Sim, as atividades desempenhadas tém impacto no resultado da organizacdo e as acOes e decisbes
sdo tomadas em conjunto, sempre ponderando o risco e qual é o impacto disso, e se tiver Impacto,
qual plano de acéo para recuperar esse desvio;(Gerente 2)

Sim, entendo que sim, cada rea envolvida e a responsavel por garantir a execucdo do processo end-
to-end das acOes definidas no BMS;(Gerente2)

Os individuos se sentem responsaveis pela informacao que esta sendo trazida, por conta disso por
mais que exista alguma mudanca no meio do periodo até o outro BMS, eu entendo que os times estdo
sim preocupados em atualizar a equipe, principalmente a lideranca, para que néo haja distor¢do ou
perda de tempo; (Gerente 3)

Sim, eu vejo hoje que cada individuo que esta dentro do processo do BMS tem participacdo ativa
em cada fase do processo; (Gerente 4)

Sim, as pessoas que participam no BMS tém, nos seus segmentos, a responsabilidade total sobre o
P&L daquela Business Unit, daquela divisdo de negdcios. Sdo responsaveis pelo atingimento dos
numeros de vendas e também sdo responséaveis pela lucratividade daquele segmento. E estas
responsabilidades estéo delimitadas, ou seja, cada um sabe a sua delegacao de aprovagéo de precos e
etc. E um ambiente controlado, onde todos sabem quais os processos para submissdo de aprovacao de
excecdes. Vocé tem além da parte de vendas, o back-office, a parte de supply-chain e as decisbes que
tem de ser tomadas em nivel de inventario, entrega, etc. (Diretor 1)

Sim, acho que tudo que a gente gera e prepara para a tomada de decisdo € com a colaboracéo dos
individuos participantes do BMS. Entdo geram impacto sim, por que a gente acaba tendo, a gente
delega muita coisa para a equipe que participa destes BMSs, para tomada de decisdo. E gera sim
impacto no resultado, pois tomamos decisfes sobre estas informacdes. As pessoas tem atividades de
impacto, e a gestdo sobre esses individuos é importante para que vocé consiga ter um controle das
informacdes e consiga garantir que as informacgdes sejam acuradas e alinhadas com o negécio para
que voceé consiga tomar uma decisdo e ndo tenha que ficar gerando ela; (Diretor 2)

Sim, as pessoas que participam do BMS, elas tém clareza sobre o impacto de suas atividades no
negécio e justamente por isso elas se posicionam com alto senso de responsabilidade, pois elas
entendem o impacto daquilo que elas estdo conduzindo para o atingimento do resultado global.
(Diretor 3)

O time tem a clareza que o BMS tendo a lideranga correta tras os resultados para o negdcio. E uma
vez que elas estdo nesta engrenagem, participando da conducdo deste BMSe tendo essa clareza do que
aquilo traz para o resultado do negécio, automaticamente elas se sentem altamente engajadas. (Diretor
3)”
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Em complemento, os trechos abaixo contemplam o antes e o depois da implementacédo
deste SCG accountability oriented. As expressodes recortadas, como por exemplo: “antes (O
SCG) era de um conjunto grande de atividades, mas sem ter muita clareza de quais as que
tinham mais ou menos impacto na tomada de decisdo”, “Cada um trabalhava com essa
informacao e nada conversava com nada, entdo a gente nao tinha acuracidade das informagoes
e desvios muito grandes entre real e planejado”, “Nao existia um sistema fechado onde todo
mundo tinha 0s mesmo objetivos, e mais, 0s objetivos ndo eram comunicados e divididos”,
“BMS, eram conhecidas as atividades de cada um, mas ndo era sincronizado, os timings nao
eram atualizados, existia pouco ownership end-to-end, era muito mais focado na sua area, 0s
indicadores eram individuais eram de cada area”, “Tinha um BMS, tinha uma agenda de
controles, reunides e KPIS, mas de uma forma totalmente desorganizada e desconectada de
resultados. E as pessoas ndo tinham visao de resultados e PTI = EBITDA”, demonstram a
existéncia no passado de um SCG. Porém, tratava-se de um processo ndo estruturado e sem
clareza a respeito da diviséo de responsabilidades entre os individuos participantes do SCG e o
impacto de suas atividades no desempenho financeiro. Conforme a citagdo do Diretor 3:” No
passado as pessoas davam tiros para todos os lados, uma gestao caotica, como era tudo na base
do grito e naquele modo apagando incéndios, as pessoas corriam para onde o grito vinha®,
entende-se que 0 processo de gestdo ndo era integrado e ndo havia controle e sincronia entre 0s
objetivos individuais de cada area e o atingimento do desempenho financeiro objetivado para a

empresa.

“Eu diria que antes era de um conjunto grande de atividades, mas sem ter muita clareza de quais as
gue tinham mais ou menos impacto na tomada de decisdo, era mais solto ao sabor da Maré. Eu diria
gue quem tinha novidade trazia quem néo tinha ndo trazia e ndo eram discutidos os detalhes;(Gerente
1)

Antes do BMS, cada &rea trabalhava com as suas informagdes, o qué Financas projetava néo era
com base no que a demanda projetada de volume ou que vendas tinha de informacdo. Cada um
trabalhava com essa informacéo e nada conversava com nada, entéo a gente ndo tinha acuracidade das
informacdes e desvios muito grandes entre real e planejado; (Gerente2)

Sim, eu vejo que os processos estdo bem definidos e estdo sendo evitadas algumas Gray areas, agora
com esse novo ciclo de informagao; (Gerente 4)

2, 3 anos atras eu diria que a gente ainda estava engatinhando nesse processo. Agora a gente ja esta
bem mais maduro. Entdo o processo antes ndo tinha esse alinhamento e cada um corria para um lado;
(Gerente 4)

Eu ndo estava aqui, mas claramente vocé vé que ndo tinha, pois quando vocé vé o descompasso de
alguns resultados, seja nivel de inventario, perdas por obsolescéncia, lucratividade, contas a receber,
qualidade, investimentos, dimensionamento da empresa e tudo, vocé vé que as coisas ndo estavam
conectadas. Entdo vocé ndo v& uma clara relacdo de objetivos, dizendo se eu quero ter um market
share de tanto, como eu vou fazer e qual vai ser o meu nivel de lucratividade. Algumas coisas eram
feitas em detrimento de outras. N&o existia um sistema fechado onde todo mundo tinha os mesmos
objetivos, e mais, 0s objetivos ndo eram comunicados e divididos; (Diretor 1)

Antes era importante 0 BMS, eram conhecidas as atividades de cada um, mas ndo era sincronizado,
os timings ndo eram atualizados, existia pouco ownership end-to-end, era muito mais focado na sua
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area, os indicadores eram individuais eram de cada area. Isso foi visto e mapeado, por isso todas as
cadéncias de reunides foram implementadas de forma sincronizada. Um Gnico dado desde a estratégia
até a operagdo. Um unico direcionamento; (Diretor 2)

No passado as pessoas davam tiros para todos os lados, uma gestdo caética, como era tudo na base
do grito e naquele modo apagando incéndios, as pessoas corriam para onde o grito vinha. Tinha um
BMS, tinha uma agenda de controles, reunides e KPIS, mas de uma forma totalmente desorganizada
e desconectada de resultados. E as pessoas ndo tinham visdo de resultados e PTI = EBITDA, (Diretor
3)79

Os trechos acima confirmam que os individuos que participam do SCG accountability
orientend implementado pela gestdo atual praticam atividades relevantes e com impacto nos
resultados da organizacéo e descrevem estes como fatores fundamentais para a reestruturacéo

da empresa e melhora do desempenho financeiro.

4.4.2 Analise documental

N&o aplicavel, uma vez que o termo “relevancia das atividades desempenhadas pelos

r

individuos” é uma percep¢ao e nao pode ser encontrado através da analise de documentos.

4.4.3 Andlise da observacao participante

Foi observado durante as participacdes ao longo dos trés ultimos anos no evento semanal
“Weekly BMS”, que trata-se de uma reunido formal onde é realizado o acompanhamento de
performance e prestacdo de contas, que os individuos participantes do SCG possuem o
empowerment necessario para tal, o accountability e o poder de decisdo necessarios para
corrigir os possiveis desvios nos resultados capturados nas constantes revisdes de performance.
Desta forma, confirmam-se a hipdtese testada, sendo este um dos fatores fundamentais para a

reestruturacdo da empresa e melhora do desempenho financeiro.

4.4.4 Triangulacdo das evidéncias

O Quadro 21 a seguir, representa um resumo das evidéncias encontradas nesta pesquisa

em relacdo ao teste da hipdtese levantada para este entroncamento.
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Quadro 21 - Triangulacdo de evidéncias: Relevancia do accountability X Desempenho

financeiro
Hipotese Entrevistas Documentos Observ. Participante

Quanto maior a Positiva: existe a N/A Positiva: os individuos
relevancia das atividades confirmacao de que 0s participantes do SCG
desempenhadas pelos individuos participantes possuem o empowerment
individuos e seu impacto do SCG, tem necessario para tal, o
sobre os resultados da responsabilidade e accountability e o poder de
organizacao, maior sera a desempenham atividades decisdo necessarios para
eficiéncia do SCG em com impacto relevante corrigir os possiveis
assegurar o atingimento do no desempenho desvios nos resultados
desempenho financeiro financeiro na empresa. capturados nas constantes
objetivado pela organizacéo. revisdes de performance.

Fonte: do autor.

Confrontando-se as evidéncias listadas na tabela acima, temos uma resposta favoravel
a hipotese testada neste entroncamento. Que existe a confirmagdo de que os individuos
participantes do SCG, tem responsabilidade e desempenham atividades com impacto relevante

no desempenho financeiro na empresa.

4.5 INTENSIDADE DO ACCOUNTABILITY (ACCOUNTABILITY INTENSITY) X
DESEMPENHO FINANCEIRO

Com base nos modelos tedricos de Hall et al. (2007) e de Frink et al. sobre o
accountability e os atributos de seu ambiente (enquanto uma dimenséo do processo de gestao).
O atributo Intensidade do accountability (accountability intensity): refere-se ao grau em que
um individuo é responsabilizado por varias pessoas e / ou por varios resultados na mesma
organizacéo.

Como dimensdes deste atributo, temos: Alta vs. Baixa Pressdo / Alta vs. Baixa
Autonomia. Altos niveis de pressdo/estresse tipicamente tém consequéncias negativas, porém
niveis modestos a médios de pressdo/estresse podem aumentar a excitacdo e o interesse pelo
trabalho. O controle pessoal (autonomia) tem sido repetidamente encontrado para diluir os
efeitos negativos dos estressores. Hall et al. (2006) descobriram que a autonomia neutralizou
os efeitos disfuncionais que a responsabilizacdo exercia sobre o trabalho e a tensdo no trabalho.

Assim, a hipotese nula para este entroncamento é: Quanto maior o nivel de pressao
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recebida e seu equilibrio através da maior autonomia dada aos individuos participantes do
processo de gestdo, maior sera a eficacia do SCG no atingimento do desempenho financeiro
objetivado pela organizagdo, de modo que mesmo que os individuos experimentem alta pressao
relativas as demandas multiplas , 0 maior nivel de autonomia tem acéo atenuante das potenciais
consequéncias de esforcos disfuncionais de seus ambientes de alta intensidade de

accountability.

4.5.1 Analise das entrevistas semi-estruturadas

Como suporte para esta analise foi utilizado o contetdo do quadro 18 contido no item
3.5 desta pesquisa, que se refere a analise de contetido. Nesta tabela estdo identificadas as
Dimensoes / Variaveis extraidas do referencial tedrico desta pesquisa, e que serdo utilizados
para a qualificacdo do conteldo das entrevistas em resposta a hipétese testada para este
entroncamento. S&o elas: Alta vs. Baixa presséo / Alta vs. Baixa autonomia / Grau de controle
percebido de um individuo sobre seu trabalho tem o potencial de reduzir ou melhorar os
resultados de tensdo disfuncionais dos estressores; o controle sobre o trabalho fornece aos
individuos o tipo de liberdade e discricdo para efetivamente perceber e interpretar demandas e
expectativas do accountability de maneira ndo ameacadora, neutralizando assim os efeitos
potencialmente disfuncionais.

Podem ser observadas nas seguintes expressdes recortadas dos trechos abaixo extraidos
das entrevistas, como: “Sim, eu entendo que os individuos tém autonomia ¢ também recebem
pressao e acho que ¢ o principal”,” No meu caso eu acredito que sim, como os dois lados sao
altos (pressdo & autonomia), entdo as notas sdo altas em relacdo a uma escala”, “Hoje eu vejo
que os individuos participantes desse processo, que sdo em grande maioria gestores e também
alguns Key Players, todos tém autonomia para poder tomar uma decisdo”, “Existe o que
chamamos de accountability, a pessoa sabe que ela tem um objetivo para entregar e que existe
uma pressdo..... dado o amadurecimento da organizacdo e a melhora dos resultados, temos
autonomia”, “total autonomia para discutir com os gestores os projetos, os objetivos, aquilo que
esta sendo colocado para ela entregar”, que comprovam um alto nivel de presséo existente para
0 atingimento dos resultados esperados, porém existe a contrapartida em relacdo ao alto nivel
de autonomia dado aos participantes deste SCG accountability oriented, que esta em
alinhamento com a descoberta de Hall et al. (2006) em que a autonomia neutralizou os efeitos

disfuncionais que a responsabilizacdo exercia sobre o trabalho e a tensdo no trabalho.
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"Sim, eu entendo que os individuos tém autonomia e também recebem pressdo e acho que é o
principal. A reunido é uma reunido aberta onde os individuos tém responsabilidades claras, mas podem
sugerir cursos de acdo, ou seja, eles tém autonomia para propor uma solucdo, mas sdo cobrados em
igual maneira para que essas solucdes sejam efetivas; (Gerente 1)

Mas vocé tem uma situacdo de equilibrio ou ndo? No meu caso eu acredito que sim, como 0s dois
lados séo altos, entdo as notas sdo altas em relagdo a uma escala. Por exemplo: eu pessoalmente tive
que fazer um relatério em algumas vezes, ndo necessariamente dependendo do meu time e e 0s meus
lideres diretos ndo cobraram uma antecipacdo de informagdo, ou para ser feito de tal forma com
relacdo ao tempo ou formato, mas eles me ddo autonomia para trazer a melhor informacdo, mais
explicativa possivel, com melhores take-aways e no tempo necessario também, que eu precise. Entdo
dessa forma autonomia é muito alta e tenho um equilibrio pressdo e autonomia; (Gerente 3)

Hoje eu vejo que os individuos participantes desse processo, que sdo em grande maioria gestores e
também alguns Key Players, todos tém autonomia para poder tomar uma decisdo. Entéo até devido ao
processo de enxugamento da empresa que nos passamos Ultimos tempos, isso ajudou a gente a manter
as pessoas que sdo Key drivers de cada parte do processo. Para cada um desses eu vejo que porque
eles tém esse alinhamento entre pressdo e autonomia e cada um pode, com esse alinhamento, pode
tomar a decisdo mais assertiva mais embasada e seguir o caminho; (Gerente 4)

Existe o que chamamos de accountability, a pessoa sabe que ela tem um objetivo para entregar e
que existe uma pressdo, ndo so local, como da companhia, para a gente atingir esse objetivo,
especialmente quando vocé vem de um processo de transformacdo, onde vocé comega a elevar a
expectativa que a companhia tem sobre a operagdo onde se investiu para fazer mudanca de fabrica,
investimentos em sistemas e tudo. E espera-se o resultado. Entdo essa pressdo é compartilhada, tem a
pressdo pelo objetivo do pais, que desce para a pressao para a pressdo das unidades de negécio, que
desce para pressdo para as funcdes de suporte. (Diretor 1)

Hoje, dado o amadurecimento da organizacdo e a melhora dos resultados, temos autonomia e a
empresa também tem os seus controles globais. (Diretor 1)

Mas comparado com o passado, olhando o lado cheio do copo, quem passou pela transicao, acha
que melhorou bastante. Mas existe uma percepc¢do que existe espaco para a melhora. (Diretor 2)

As regras do jogo sdo colocadas de forma muito clara para todos os funcionérios da empresa, todas
as pessoas de vendas que em bases trimestrais recebem as cotas e sabem o que elas tem que vender,
mas também para quem nao é vendas, no inicio do ano também recebem os KPls, e nesse momento
ela tem total autonomia para discutir com os gestores 0s projetos, 0s objetivos, aquilo que esta sendo
colocado para ela entregar. O que eu acho bacana da Lenovo € que quando fechamos o ciclo de
avaliacdo de performance, o gestor ndo olha s6 os KPIs, mas também observa como a pessoa atingiu
aqueles objetivos. Na minha visdo as pessoas tem uma grande autonomia na Lenovo, que vocé ndo
encontra em outras empresas, pois, Como muita coisa ha empresa nao existia, ou ndo existe a empresa
cresce por integracdes e aquisicdes, existe uma espa¢o muito grande para criatividade, entdo quem
toma iniciativa e faz as coisas se diferencia. (Diretor 3)”

Em complemento, os trechos abaixo contemplam a percepcdo dos entrevistados a

respeito do antes e o depois da implementacdo deste SCG accountability oriented:

No passado e intensidade era semelhante ou pior. Agora ter intensidade sem ter um processo
estruturado criar mais tensdo no alcance do resultado, mas ndo necessariamente geral o resultado;
(Gerente 1)

Era totalmente distinta, as a¢ces do passado ndo estavam alinhadas ao objetivo da companhia, entdo
ndo existiam a prestacéo de conta real, era realmente e somente identificar o que aconteceu, entdo se
cometeram erros ndo tinha a oportunidade de corrigir e tentar compensar dentro do trimestre, pois a
audiéncia ndo tinha preocupacdo com essa visibilidade; (Gerente 2)

Existia também uma intensidade bem grande com relacgéo a prestar contas. Mas 0s objetivos também
ndo estavam muito claros, entéo eu diria que antes estavam desalinhados um pouco, tinha mais pressao
e na verdade menos autonomia. Entdo eu vejo que hoje estd mais alinhada a pressdo com autonomia.
E isso também gera resultados, objetivo versus atingimento; (Gerente 4)

Antes existia a prestacdo de contas, as pessoas sempre tiveram que prestar contas, até porque as
pessoas sdo avaliadas por performance na empresa, todas elas no comeco do FY, tem definicéo de
objetivos e todo termino de ano fiscal elas sdo avaliadas com base nesses objetivos para receberem
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0 bonus, entdo acho que sempre houve uma prestacdo de contas, mas de novo, a gestdo anterior o
BMS ndo era tdo estruturado e o que se tinha era muito com base na gestdo do medo. E isso é muito
diferente do que existe hoje, as pessoas podem até ndo atingir os resultados e objetivos, mas aquilo é
corrigido quando se da tempo, as coisas sao justificadas e eventualmente as pessoas sao mal avaliadas
se ndo performarem. (Diretor3)

Hoje as demandas estdo alinhadas com os objetivos da empresa e os resultados financeiros da
empresa para o FY. Antes era uma torre de babel, um ambiente, a Lenovo € um case de transformagao,
e as pessoas que vivenciaram isso tem uma historia para contar. Era uma empresa perturbada,
esquizofrénica, que perdia milhdes de USD por trimestre, com um lider autocratico e como ja
comentei que assediava as pessoas moralmente e era uma gestdo com base no medo e as demandas
surgiam de forma totalmente desorganizada. E agora, por mais que surjam problemas e coisas que ndo
estavam no escript é tudo muito pontual, mas no todo é tudo muito alinhado com o que vocé tem que
entregar. (Diretor 3)”

Na andlise dos trechos acima fica evidenciada a existéncia no passado de um SCG, no
entanto os recortes: “acdes do passado nao estavam alinhadas ao objetivo da companhia, entdo
nao existiam a prestagdo de conta real, era realmente e somente identificar o que aconteceu”,
“Existia também uma intensidade bem grande com relagdo a prestar contas. Mas os objetivos
também ndo estavam muito claros, entdo eu diria que antes estavam desalinhados um pouco,
tinha mais pressao e na verdade menos autonomia”, “sempre houve uma prestacao de contas,
mas de novo, a gestdo anterior o BMS néo era tdo estruturado e o que se tinha era muito com
base na gestdo do medo”, demonstram uma Sséria de fatores que apontam para um gestéo
desalinhada com o objetivo financeiro da empresa e em uma pressdo excessiva, e conforme
citacdo de Hall et al. (2006), altos niveis de pressdo/estresse tipicamente tem consequéncias
negativas.

Hoje com base nestas evidéncias existe um processo integrado e transparente de gestdo onde os
individuos participantes do SCG experimentam equilibrio entre o nivel de pressdo e de

autonomia com impacto positivo nos resultados da organizacao.

4.5.2 Analise documental

Nao aplicavel, uma vez que os termos “nivel de pressdo e nivel de autonomia” S&0

percepcOes e ndo podem ser encontrados através da analise de documentos.
4.5.3 Anélise da observacao participante
Foi observada a existéncia de um nivel de pressao saudavel na empresa, sendo este

atrelado ao alto nivel de autonomia dado aos individuos participantes do SCG, em parte devido

a maturidade do processo implementado e também a continuidade do time gerencial. Desta
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forma, comparando-se com as observagdes a respeito do passado, onde existia uma presséo

extremamente forte e sem foco claro no atingimento dos resultados objetivados e uma baixa

autonomia percebida, temos um ambiente mais favorével ao controle e a produtividade. E por

consequéncia trata-se de um dos fatores fundamentais para a reestruturagdo da empresa e

melhora do desempenho financeiro.

4.5.4 Triangulacéo das evidéncias

O Quadro 22 abaixo, representa um resumo das evidéncias encontradas nesta pesquisa

em relacdo ao teste da hipdtese levantada para este entroncamento.

Quadro 22 - Triangulacao de evidéncias: Intensidade do accountability X Desempenho

financeiro
Hipotese Entrevistas Documentos Observ. Participante
Quanto maior o nivel de Positiva: que comprovam um N/A Positiva: Foi observada a

pressdo recebida e seu
equilibrio através da
maior autonomia dada aos
individuos participantes
do processo de gestdo,
maior serd a eficacia do
SCG no atingimento do
desempenho financeiro
objetivado pela
organizacao

alto nivel de pressdo existente
para o atingimento dos
resultados esperados, porém
existe a contrapartida em
relacdo ao alto nivel de
autonomia dado aos
participantes deste SCG
accountability oriented, que
esta em alinhamento com a
descoberta de Hall et al.
(2006) em que a autonomia
neutralizou os efeitos
disfuncionais que a
responsabilizagdo exercia
sobre o trabalho e a tenséo no
trabalho.

existéncia de um nivel de
pressdo saudavel na
empresa, sendo este
atrelado ao alto nivel de
autonomia dado aos
individuos participantes
do SCG, em parte devido
a maturidade do processo
implementado e também a
continuidade do time
gerencial.

Fonte: do autor.

Confrontando-se as evidéncias listadas na tabela acima, temos uma resposta favoravel

a hipotese testada neste entroncamento. Que confirma a existéncia de um alto nivel de pressao

para o atingimento dos resultados esperados, porém em a contrapartida a existéncia de alto nivel

de autonomia dado aos participantes deste SCG accountability oriented.
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4.6 DESEMPENHO FINANCEIRO (EBITDA)

Medicdo de desempenho X Accountability: A medicdo do desempenho também
promove o accountability das partes interessadas, particularmente nas organizagdes. Existe uma
grande quantidade de literatura sobre medicao de desempenho no governo, e governos em todo
o mundo fizeram grandes investimentos para desenvolver sistemas de medicao de desempenho,
frequentemente relacionados a noc¢des de accountability (ver por exemplo Hyndman &
Anderson, 1995; Osborne et al., 1995, Thompson, 1995).

As informagdes de desempenho sdo necessarias para 0 accountability, e as informac6es
financeiras e contabeis sdo frequentemente enfatizadas na determinacdo do accountability (;
Cochrane, 1993; Hyndman & Anderson, 1995).

Medicdo de desempenho X Desempenho Financeiro: Conforme Padoveze (1996),
indicador de desempenho € um niimero que ajuda no processo de clarificacdo do entendimento
da situacdo da empresa e objetiva detectar situacdes, verificar a tendéncia dos acontecimentos
e dar subsidios para que a administracdo da companhia enfatize os esfor¢os nas direcdes
necessarias.

Desempenho Financeiro X EBITDA: Com o crescimento da competitividade, da
abertura de mercado, bem como a dindmica dos negocios ostentada pela globalizacdo da
economia tem se verificado o aumento da necessidade de medidas que melhor evidenciem as
estratégias financeiras e o desempenho das empresas. Para tanto, “[...] as empresas vém
redescobrindo indicadores tradicionais no campo de financas, porém formulados de maneira
bastante moderna ¢ sofisticada ¢ disseminando seu uso de forma globalizada” Assaf Neto
(2002, p. 206).

Neste contexto, que tem motivado a agilizacdo dos gestores na tomada de decisédo, o que
passou a exigir medidas mais modernas de avaliacdo do desempenho das empresas. Do ponto
de vista do controle gerencial, as empresas necessitam de indicadores que permitam que se
monitore a eficacia organizacional. e o EBITDA € um indicador apurado a partir da
demonstracdo de resultados da organizacdo. A partir do momento em que 0s juros, as despesas
financeiras, o imposto de renda e a contribuicdo social, a depreciacdo e a amortizacdo sao
expurgados, a pretensdo é que se obtenha uma aproximacédo com o fluxo de caixa operacional.

Assim, a hipdtese nula para este entroncamento é: Quanto maior o EBITDA, melhor

sera 0 desempenho financeiro?
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4.6.1 Analise das entrevistas semi-estruturadas

Como suporte para esta analise foi utilizado o contetido do Quadro 18 contido no item
3.5 desta pesquisa, que se refere a andlise de conteldo. Nesta tabela estdo identificadas as
Dimensdes / Variaveis extraidas de trechos identificados no referencial teorico, e que serdo
utilizados para a qualificagdo do conteldo das entrevistas em resposta a hipdtese testada para
este entroncamento. Sao elas: EBITDA / indicador de desempenho vs. Administracdo da
companhia enfatize os esforcos nas direces necessarias; possibilita ao analista reportar o que
aconteceu no passado e dar bases para inferir o que podera acontecer no futuro; EBITDA é o
indicador favorito dos analistas de mercado de capitais e € a mais popular medida de geracao
do fluxo de caixa; Quanto maior o EBITDA, mais eficiente sera a formacdo de caixa
proveniente das operacgdes e consequentemente a capacidade de pagamento aos proprietarios
de capital e investimentos demonstrados pela empresa; A medicdo do desempenho também
promove o accountability das partes interessadas, particularmente nas organizacfes; AS
informacGes de desempenho sdo necessarias para o accountability, e as informacdes financeiras
e contabeis sdo frequentemente enfatizadas na determinagé@o do accountability.

Podem ser observadas nos trechos abaixo extraidos das entrevistas, as seguintes
expressdes recortadas: “existe uma se¢do especifica onde ¢ discutido o resultado financeiro da
companhia, o PTI (EBITDA)”, “semanalmente o desempenho financeiro PTI é acompanhado
e sempre com objetivo de identificar riscos e oportunidades em prol do atingimento do
resultado”, “desempenho financeiro, PTI, é apresentado e discutido”, “alguns niveis da
organizacao conhecem o PTI, os niveis chaves, que participam do BMS”, que confirmam a
utilizacdo do EBITA = PTI como indicador para a medicdo do desempenho financeiro da

organizacéo.

Sim, existe uma se¢do especifica onde é discutido o resultado financeiro da companhia, o PTI, tanto
do nivel macro passando por cada um dos segmentos e BUs da empresa; (Gerente 1)

Sim, semanalmente o desempenho financeiro PT1 é acompanhado e sempre com objetivo de
identificar riscos e oportunidades em prol do atingimento do resultado;(Gerente 2)

O PTI é apresentado nos BMSs, os relatorios sdo 0s mesmos que eu comentei a pouco, e ele é 0
norte, é a geracdo do caixa, qual é sadde financeira, que é consequéncia da opera¢ao saudavel também,
que foi discutido em outros, digamos, blocos dentro do BMS. Entdo eu acredito que sim, ele é
apresentado frequentemente e ele é objetivado frequentemente; (Gerente 3)

Ent&o, boa parte do nosso resultado atual, o resultado positivo PT1, se deu 0 aumento desse controle
e também de um melhor direcionamento, alinhado todo o objetivo e o que n6s deveriamos alcangar.
Entdo, eu diria que essa implementacdo dessa ferramenta, 0 BMS, foi peca fundamental para poder
nos ajudar no desempenho financeiro o qual nés temos percebido ao longo dos Gltimos anos. (Gerente
4)
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Sim, o desempenho financeiro, PTI, é apresentado e discutido, sempre o foco € o que € o
compromisso do plano, o que é o desafio adicional, o que chamamos de “aspiracional”, ele esta
alinhado 100%, tanto é que no BMS , automaticamente vocé sairia para a revisdo mensal, vocé néo
precisa ficar montando planilhas, a informacéo ja esta pronta. (Diretor 1)

Em primeiro lugar, sair de uma visdo de margem de contribuicdo, para o PTI, que é bastante
diferente. Outra coisa é o foco na despesa, controle bem mais apertado. E outra coisa muito importante
é vocé saber o seu nivel de break-even, qual € o volume que eu tenho que vender, ou para quanto
minha organizacao esta dimensionada para poder vender. Entdo, qual o minimo que vender e com que
margem, com que preco médio, para dizer esse é meu objetivo. Entdo, se eu ndo conseguir
trimestralmente chegar em um nivel de faturamento eu sei que meu PTI estara negativo. Das suas
uma, ou vocé vende mais, ou ajusta sua organizacdo e reduz custos, e essa mentalidade acho
importante. Todas decisBes sdo tratadas em uma visdo causa — consequéncia, ou seja, estdo
interligadas. (Diretor 1)

Alguns niveis da organizacdo conhecem o PTI, os niveis chaves, que participam do BMS. No final
usamos a palavra PTI, para todas as acfes tomadas. Antes ndo se conhecia este termo e informacé&o.
Agora para a toda acdo da empresa pergunta-se: como ficard o PTI? Criou-se esta cultura, foi
institucionalizado o PTI. (Diretor 2)

Para mim foi gracas a essa mudanc¢a na forma da gente trabalhar nesse BMS implementado, que
fizemos o turnaround. Sim, o PTI melhorou, pois foi implementada uma governanga, vida de um
levantamento de e deep dive em cima do por que estdvamos sangrando, por que estdvamos em uma
desordem, por que ndo tinhamos relatorios alinhados para a implementacdo. A implementacdo do
BMS foi o resultado deste levantamento e houve a implementagdo destes BMSs para voltarmos on-
track. Sim, foi gracas ao BMS, mas é claro como um dos componentes, como a optimizacdo de
portfolio de produtos, foco na estratégia de produtos desvinculada de vendas, as pessoas e etc. Foi um
conjunto de fatores, mas com certeza 0 BMS fez com que tudo isso fosse sincronizado e alinhado.
Néo adiantava trazer talentos, em um ambiente cadtico, com a gestdo por pressao. O desafio é manter
e 0 BMS é o bumba para o gerenciamento da empresa e manutengdo do PTI. (Diretor 2)

Sim, sem duvida. As informacdes financeiras sdo apresentadas numa base comparativa, aonde
estamos que € o realizado versus o que deveria ser, o budget e compara¢des com resultados de anos
anteriores. (Diretor 3)

Bom, a gente deixou de perder dinheiro. Eu acho que a resposta nao poderia ser mais clara, pela
primeira vez na histéria da MC no Brasil, em Q3 de FY1617 atingimos a lucratividade, coisa que até
entdo se perdia dinheiro, e os targets eram definidos assumindo perdas.

A maior prova de que 0 BMS bem estruturado, bem gerido e conduzido por uma lideranca que saiba
0 que esté fazendo da o resultado financeiro positivo, pois vivemos isso hoje. Nao tem business case
melhor do que a MC. (Diretor 3)

Ainda nestes trechos, com base nos seguintes recortes: o resultado positivo PTI, se deu
0 aumento desse controle e também de um melhor direcionamento, alinhado todo o objetivo e
0 que nos deveriamos alcancar”, “Para mim foi gragas a essa mudanca na forma da gente
trabalhar nesse BMS implementado, que fizemos o turnaround. Sim, o PTI melhorou, pois foi
implementada uma governanga”, Bom, a gente deixou de perder dinheiro.... A maior prova de
gue o BMS bem estruturado, bem gerido e conduzido por uma lideranca que saiba o que esta
fazendo da o resultado financeiro positivo, pois vivemos isso hoje. Ndo tem business case
melhor do que a MC”, fica evidenciada a melhora deste indicador (PTI=EBITDA) como
resultante da reestruturacdo da empresa em conjunto com a implementacdo do SCG
accountability oriented.

Como complemento os trechos abaixo demontram a evolugdo do EBITDA = PTI, onde

os individuos participantes do processo de gestdo, confirmam que antes da implementacdo do
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SCG accountability oriented, a empresa era deficitaria. E agora, apds a reestruturacdo da
empresa em conjunto com a implementagdo do SCG accountability oriented, temos um

desempenho financeiro positivo.

Melhorou muito, e a melhora é justamente devido a essa clareza em relagdo ao que produz o
resultado financeiro, seja quais sdo as variaveis de negécio que tem que ser analisadas e as decisGes
tomadas para que se alcance o resultado financeiro. Diria que a clareza em relacdo ao papel de cada
uma das areas, areas que podem gerar renda, areas que podem trazer beneficios, reducdo de custos,
investimentos e créditos. Existe clareza do papel de cada uma delas e o que se espera delas. Entdo essa
mudanca em relagfo ao que existia, ou que ndo existia antes é o qué na minha visdo traz essa
objetividade e a centralidade que o BMS tem para produgéo do resultado financeiro. E evidente o PTI
melhorou, pelo menos na minha perspectiva temporal, nos Gltimos quatro anos em que vim trabalhar
numa empresa com prejuizo, e hoje temos um desempenho financeiro positivo. (Gerente 1)

BMS é um case de sucesso, a implementacdo do BMS accountability oriented foi fator relevante
para atingimento do lucro, uma vez que o desempenho financeiro melhorou com a qualidade, com o
foco de Financas em analisar as informacdes identificar gaps no processo e corrigir ainda dentro do
quarter para evitar impactos no resultado da companhia e 0 acompanhamento semanal da proje¢éo do
resultado. Isso foi fator primordial para na melhora do desempenho financeiro. (Gerente 2)

Antes do BMS, a responsabilidade das equipes por mais que existisse, ndo havia uma sincronia por
uma lideranga comum e com o BMS foi criado justamente para que haja uma convergéncia na entrega
e no atingimento do resultado e uma métrica clara é o lucro, desde o inicio em que eu participei do
BMS, claro, antes era muito pior e no inicio do BMS ja havia uma melhoria porém o lucro ainda era
negativo, tinha prejuizo. E ai como passar do tempo quarter por quarter o BMS se mostrou efetivo,
porque os questionamentos pela lideranca eram feitos aos lideres de cada area, de cada a vice-
presidéncia, diretoria e as respostas eram trazidas muitas vezes Live, na propria reunido e quando nédo
na préxima reunido ou em algum checkpoint no meio. (Gerente 3)

Hoje temos o PTI positivo acompanhado, muito robusto e com, diria assim, 0s principais pontos
fracos da empresa mapeados e fortalezas também, ndo preciso nem dizer, elas estdo muito evidentes
e isso ndo existia a 3 anos atras, ndo existia essa congruéncia de informacdes, ndo existia porque as
areas o que eu mais ouco, trabalhavam como se fossem feudos. (Gerente 3)

4.6.2 Analise documental

Como pode ser observado na Figura 9 a seguir, que é parte do documento “Deck CFO review
e control book” disponibilizado pela MC, contido na lista 3 a seguir, 0 EBITDA = PTI
evoluiu significativamente nos Gltimos 4 anos apos a reestruturacdo da empresa em conjunto

com a implementacdo do SCG accountability oriented.



Figura 10 - Evolugao do desempenho financeiro (EBITDA = PTI)
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4.6.3 Analise da observacao participante

O Pesquisador iniciou sua contribuicdo na MC em 04/2016, momento este em que a
nova gestdo havia iniciado grande parte dos projetos citados no inicio desta pesquisa, com a
finalidade de reverter o desempenho financeiro negativo. E possivel observar agora, apos
praticamente 3 anos, uma empresa bem mais madura e com o desempenho financeiro (EBITDA

= PTI) positivo nos Gltimos 6 trimestres.

4.6.4 Triangulacéo das evidéncias

O Quadro 23 abaixo, representa um resumo das evidéncias encontradas nesta pesquisa

em relacdo ao teste da hipdtese levantada para este entroncamento.

Quadro 23 - Triangulagéo de evidéncias: Desempenho financeiro (EBITDA)

Hipdtese Entrevistas Documentos Observ. Participante
Quanto maior o | Positiva: os entrevistados Positiva: os documentos | Positiva: E possivel
EBITDA, confirmam a utilizagdo do disponibilizados pela observar agora, apos
melhor sera o EBITA = PTI como indicador | MC, 0 EBITDA = PTI praticamente 3 anos,
desempenho para a medicdo do evoluiu uma empresa bem
financeiro? desempenho financeiro da significativamente nos mais madura e com 0

organizacao. E a evolucdo do | Gltimos 4 anos apos a desempenho

EBITDA = PTI, onde 0s reestruturacao da empresa | financeiro (EBITDA =
individuos participantes do em conjunto com a PTI) positivo nos
processo de gestdo, implementacdo do SCG Gltimos 6 trimestres.
confirmam que antes da accountability oriented.

implementagdo do SCG

accountability oriented, a

empresa era deficitaria.

Fonte: do autor.

Confrontando-se as evidéncias listadas na tabela acima, temos uma resposta favoravel
a hipotese testada neste entroncamento. Que apresenta o0 EBITDA= PTI como indicador para a
medicdo do desempenho financeiro da organizacdo e a sua evolugdo positiva nos ultimos 4 anos
apos a reestruturacdo da empresa em conjunto com a implementacdo do SCG accountability

oriented.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Considera-se que o objetivo principal da pesquisa foi atingido, uma vez que foi possivel
conhecer a influéncia do accountability e dos atributos de seu ambiente (enquanto uma
dimenséo do processo de gestéo) sobre o desempenho financeiro da empresa estudada por meio
da implementacdo de um sistema de controle gerencial orientado a prestacdo de contas
(accountability oriented), sendo que o desempenho financeiro foi mensurado através do
EBITDA, que é a principal medida de utilizada pela empresa.

A pesquisa foi fundamentada na revisdo teorica que partiu pela conceitualizacdo de
processo de gestdo, incorporando-se como uma de suas dimensdes o accountability e os
atributos de seu ambiente, baseados nos modelos teoricos de Hall et al. (2007) e de Frink et al.
(2008). Por fim fundamentou-se o desempenho financeiro, como foco indicador EBITDA e seu
relacionamento com o accountability.

Com base no arcabouco teorico apresentado a respeito do accountability e os atributos
de seu ambiente, foram evidenciadas as dimensdes para cada um dos atributos do ambiente de
accountability:

e Fonte do accountability: Pares vs. Superiores;

e Foco do accountability: Processos vs. Resultados;

e Relevancia do accountability: Alta vs. Baixa relevancia e impacto das atividades
desempenhadas;

e Intensidade do accountability: Alta vs. Baixa pressdo / Alta vs. Baixa autonomia.

Somado a essas também levou em conta o desempenho da organizacdo com base no
EBITDA. Os cruzamentos das dimens6es do accountability com as do desempenho financeiro,
foram identificadas intersec@es, as quais denominamos entroncamentos, que foram as bases
para o estabelecimento de hipdteses. A fim de investigar tais hipotese a pesquisa foi
operacionalizada como um estudo de caso, e valeu-se de trés diferentes fontes de evidéncias
(entrevistas semi-estruturadas, avaliacgdo de documentos e observacdo participante), e,
posteriormente da triangulacdo destas. A seguir sdo apresentadas as principais conclusdes de
cada um dos entroncamentos:

e Entroncamento: Fonte do accountability x Desempenho financeiro / Hipoétese:
Quanto maior a participacdo de superiores nas etapas do processo de gestdo

(planejamento, execucdo e controle) maior sera a eficiéncia do SCG em assegurar
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0 atingimento desempenho financeiro (EBITDA) objetivado pela organizacdo. /
Resultado: Com base nas trés fontes de evidéncia pode-se constatar que a presencga
dos profissionais de niveis superiores e que tenham maior importancia no contexto de
acompanhamento de resultados e controle através da prestacdo de contas contribuiram
para 0 aprimoramento (institucionalizacdo) do SCG da empresa, 0 qual é conhecido

internamente como Business Management System.

Entroncamento: Foco do accountability x Desempenho financeiro / HipoOtese:
Quanto maior o equilibrio entre o accountability processual e o accountability pelo
resultado maior seré a eficacia do SCG, de modo que o uso de meios apropriados para
alcancar o desempenho financeiro (EBITDA) objetivado pela organizacdo seja
assegurado. / Resultado: Confrontando-se as evidéncias obtidas, constatou-se a
resposta favoravel a hipdtese. Sendo que foi observada a existéncia de um equilibrio
entre o0 accountability processual e o accountability pelo resultado nas atividades
conduzidas pelo SCG implementado, o qual foi demonstrado pela preocupagdo em

atingir os resultados, porém com o suporte dos processos definidos.

Entroncamento: Relevancia do accountability x Desempenho financeiro / Hipotese:
Quanto maior a relevancia das atividades desempenhadas pelos individuos e seu
impacto sobre os resultados da organizacdo, maior sera a eficiéncia do SCG em
assegurar o atingimento do desempenho financeiro (EBITDA) objetivado pela
organizacdo. / Resultado: Confrontando-se as evidéncias obtidas, obteve-se uma
resposta favoravel a hipdtese testada, ou seja, constatou-se que os individuos
participantes do SCG, os quais estdo submetidos ao processo de accountability, tém
responsabilidade e desempenham atividades com impacto relevante no desempenho
financeiro da empresa, e eles percebem que tal situacdo € uma das dimensdes que

caracteriza seu comprometimento com os objetivos estabelecidos.

Entroncamento: Intensidade do accountability x Desempenho financeiro / Hipotese:
Quanto maior o nivel de pressao recebida e seu equilibrio através da maior autonomia
dada aos individuos participantes do processo de gestdo, maior sera a eficacia do SCG
no atingimento do desempenho financeiro (EBITDA) objetivado pela organizagéo. /

Resultado: Confrontando-se as evidéncias também foi obtida uma resposta favoravel
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e a hipotese testada. Confirmou-se, na organizacdo investigada, a existéncia de um
alto nivel de pressdo para o atingimento dos resultados esperados, porém em a
contrapartida também foi conferido alto nivel de autonomia dado aos participantes
deste SCG accountability oriented. Os respondentes manifestam que a auséncia da
contrapartida autonomia, poderia ser um grande empecilho ao atingimento das metas

estabelecidas.

Entroncamento: Desempenho Financeiro (EBITDA) / Hipotese: Quanto maior o
EBITDA, melhor serd o desempenho financeiro / Resultado: Confrontando-se as
evidéncias obtidas, obteve-se uma resposta favoravel a hipGtese testada neste
entroncamento. Que apresenta 0 EBITDA= PTI como indicador para a medicdo do
desempenho financeiro da organizagédo e a sua evolugdo positiva nos ultimos 4 anos
apos a reestruturacdo da empresa em conjunto com a implementacdo do SCG
accountability oriented. Compreende-se que existem outras dimensdes da analise
financeira s@o alvo do processo de gestdo, e certamente asseguram a eficiéncia de
outras dimensdes econémico-financeiras, entretanto, para fins de analise do processo
de accountability apresentados neste trabalho, ndo fazem parte na organizagédo

estudada, e dessa forma, ndo sdo consideradas.

Para a pratica, p6de-se evidenciar que o accountability e os atributos de seu ambiente

tém influéncia positiva sobre o desempenho financeiro das organizac@es, 0s quais Sdo passiveis

de serem introduzidos no processo de gestdo através da implementacdo de um SCG

accountability oriented, o qual tem os seguintes pilares:

1)

2)

3)

a participacao dos superiores (corpo diretivo) em todas etapas do processo de gestdo,
em alinhamento com a descoberta do estudo experimental de Hendricks e Brickman
(1974), em que os individuos se esforcavam mais para explicar / defender seu

desempenho aos seus superiores do que para Seus pares;

o foco em atingir os resultados, porém com o suporte dos processos definidos, em
alinhamento com a citacdo de Hall et al. (2007), em que se deve buscar um equilibrio
ideal entre accountability processual e o accountability pelo resultado, de modo que o

uso de meios apropriados para alcancgar os resultados exigidos seja assegurado;

que os individuos participantes do SCG possuam 0 empowerment necessario para tal,

0 accountability e o poder de decisdo necessarios para corrigir 0s possiveis desvios
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nos resultados capturados nas constantes revisdes de performance. Uma vez que de
acordo com (Hall et al., 2007), acredita-se que os individuos se engajem em mais
esforcos cognitivos e sejam mais cuidadosos se acreditarem que suas decisdes ou agdes
tém significado ou estiverem relacionadas de maneira importante com a eficacia geral

(ou missdo) do grupo ou organizagéo;

4) existéncia de equilibrio entre o nivel de pressdo na empresa e 0 nivel de autonomia
dado aos individuos participantes do SCG, uma vez que conforme a descoberta de Hall
et al. (2006), a autonomia neutralizou os efeitos disfuncionais que a responsabilizacado
exercia sobre o trabalho e a tensdo no trabalho.

Do ponto de vista das contribuicdes para a academia esta pesquisa desenvolveu um
modelo teorico e de mensuracdo, por meio do mapeamento e qualificagdo das dimensGes do
ambiente de accountability que possibilitam conhecer a influéncia do accountability (enquanto
uma dimenséo do processo de gestdo) sobre o desempenho financeiro da empresa.

Como sugestbes para novas pesquisas recomenda-se que a abordagem aqui utilizada
seja replicada em futuras pesquisas e intervencdes, a fim de se identificar a influéncia do
accountability e dos atributos de seu ambiente (enquanto uma dimenséo do processo de gestao)
sobre o desempenho financeiro de organizacbes de outros segmentos, tais como os da
construcdo, redes de varejo, comparando com outras que sao reguladas como por exemplo

financeiras / bancos, geracdo e distribuicdo de energia. etc.
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