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RESUMO

Para assegurar o alcance de seus objetivos, as organizagdes utilizam sistemas de controle
gerencial (SCQG), os quais podem ser analisados sob duas dimensdes distintas. A primeira € a
dimensao desenho, que compreende as caracteristicas de configuracdo técnica dos SCG. A
segunda € a dimensdo uso, que representa as diferentes finalidades de aplicacdo dos SCG nas
organizacdes. Além disso, o escopo de andlise pode considerar o conjunto de SCG ou apenas
parte dele. Pode-se afirmar que as pesquisas sobre SCG tém se caracterizado por uma
abordagem reducionista em relagdo a dimensao analisada e, também, em relagdo ao escopo de
controles considerados na andlise. O objetivo desta pesquisa € analisar o conjunto de SCG, em
suas dimensdes desenho e uso, e identificar sua contribuicio para a formacdo e
implementacdo da estratégia organizacional. Para tanto, realizou-se um estudo de caso em
uma institui¢do de ensino superior brasileira, explorando aspectos relevantes da configuragao
e uso dos SCG. Concluiu-se que as principais contribui¢cdes dos SCG para a formacdo e
implementacdo da estratégia organizacional sdo: (i) direcionar a formacdo da estratégia
organizacional; (ii) comunicar diretrizes, propdsitos e prioridades; (iii) definir limites de
atuacdo da organizacdo e de seus membros; (iv) monitorar realizagao de planos e (v) estimular
a aprendizagem organizacional. Constataram-se, como resultado da pesquisa, caracteristicas
dos SCG que prejudicam o estimulo a aprendizagem organizacional: (i) o desconhecimento
ou invalidacdo dos critérios de mensuragao pelos gestores; (ii) a fraca conexao entre controles
cibernéticos e controles de planejamento; (iii) a auséncia de uma visdo integrada dos
resultados apontados pelos diferentes SCG; (iv) a falta de articulagdo dos SCG com
informagdes tipo feed-forward com outros SCG e (v) o uso interativo com foco exclusivo em
aspectos internos a organizacdo. O aperfeicoamento desses aspectos pode proporcionar
melhor aproveitamento dos beneficios do SCG e aperfeicoar o modelo de gestdo. Este
trabalho ndo contemplou controles de remunera¢do e recompensa, nem controles informais,
de maneira que se recomenda, como oportunidade de pesquisa futura, incluir esses controles
na andlise da configuracdo e uso dos SCG nas organizacdes. Assim, espera-se que 0s
resultados deste trabalho contribuam para o desenvolvimento da teoria sobre SCG e, também,
para maior efetividade de seu uso nas organizagdes, provendo elementos relevantes para uma
melhor compreensdo de sua influéncia na formacdo e implementacdo da estratégia

organizacional.
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ABSTRACT

In order to ensure the achievement of its objectives, the organizations use management
control systems (MCS), which can be analyzed by two different dimensions. The first is the
design dimension, which comprises the features of the MCS'’s technical configuration. The
second is the use dimension, which represents the different purposes of MCS’s application in
the organizations. Moreover, the scope of analysis can consider the set of MCS or just a part
of it. In general, the research on MCS has been characterized by a reductionist approach
regarding the dimension analyzed, and also regarding the scope of controls considered in the
analysis. The objective of this research is to examine the MCS package, in its design and use
dimensions, and identify its contribution to the formation and implementation of
organizational strategy. This way, it was carried out a case study in a Brazilian higher
education institution, exploring relevant aspects of configuration and use of MCS. It was
concluded that the main contributions of MCS to the formation and implementation of
organizational strategy are: (i) guide the formation of organizational strategy; (ii)
communicate guidelines, goals and priorities, (iii) define the domain of organizational
activities and organizational members; (iv) monitor the achievement of plans; and (v)
stimulate the organizational learning. In addition, as findings of this research, it was
concluded that the features of the MCS that undermine the incentive to organizational
learning: (i) the ignorance or invalidation of the measurement criteria by managers; (ii) the
weak connection between cybernetic controls and planning controls; (iii) the lack of an
integrative view of the results indicated by different MCS; (iv) the lack of articulation between
MCS with feed-forward information and others MCS; and (v) the interactive use with
exclusive focus on internal aspects of organization. The improvements of these issues may
support better usage of the MCS and provide additional benefits from management model.
This study did not contemplate reward and compensation controls, neither informal controls,
so it is recommended, as an opportunity of future research, include these controls in the
analysis of MCS design an use in the organizations. Therefore, it is expected that the results
of this study contribute to the development of MCS theory, likewise to a greater effectiveness
of MCS use in the organizations, providing relevant information to a better understanding of

its influence in formation and implementation of organizational strategy.
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1  INTRODUCAO

As organizagdes sdo constituidas para atenderem determinados objetivos, caracterizados por
expectativas, propositos, participantes a serem atendidos. Para alcangar esses objetivos sao
definidos planos e acdes nos diversos niveis organizacionais, considerando diferentes
perspectivas de tempo. De forma geral, pode-se denominar esse conjunto de objetivos, planos
e acoes de estratégia organizacional, que define aonde a organizagdo quer chegar e como

alcancar esse destino.

Na busca da realizacdo de seus objetivos as organizagdes podem enfrentar diversos desafios,
tais como: alteragdes na demanda de produtos e servicos; mudancas nas expectativas dos
clientes; queda de produtividade; desalinhamento da forca de trabalho em relagdo as diretrizes
estratégicas; falta de integrac@o entre as diversas dreas da organizacdo e alocagdo inadequada
de recursos. Esses desafios podem se constituir em dificuldades para a realizacdo da estratégia
e, a0 mesmo tempo, em oportunidades para sua melhoria, como possibilidades de novos

investimentos, reducdes de custos, novas tecnologias e desenvolvimento de competéncias.

Como forma de minimizar as incertezas decorrentes dos impactos dessas dificuldades e
oportunidades, bem como assegurar a realizacdo de seus objetivos, as organizacdes utilizam
Sistemas de Controle Gerencial (SCG). Os SCG podem ser caracterizados e analisados sob
duas dimensdes. A primeira € a dimensao desenho, que se refere aos aspectos técnicos de sua

estrutura e configuracdo. A outra é a dimensdo uso, que se refere a maneira como esses

controles sdo utilizados nas organizacdes e com quais finalidades.

O principal objetivo deste trabalho € explorar empiricamente como o desenho e o uso dos
SCG contribuem para a formacdo e implementacao da estratégia organizacional. Para tanto é
utilizada a tipologia de Malmi e Brown (2008) para a analise da dimensdo desenho e o
modelo tedrico Levers of Control, desenvolvido por Simons (1995, 2000), para a andlise da
dimensao uso dos SCG em um estudo de caso realizado em uma instituicao de ensino superior

brasileira.



1.1 Caracterizacao do problema

As organizagOes utilizam diferentes SCG na busca da realizagdo de seus objetivos. Diversos
estudos empiricos apontam a existéncia de interdependéncia entre esses SCG (SIMONS,
1995; MARGINSON, 2002; WIDENER, 2007). A importancia de se analisar o papel dos
SCG, atuando como um pacote de controles gerenciais, tem sido destacada por diversos
autores (COLLIER, 2005; ABERNETHY; CHUA, 1996; FERREIRA; OTLEY, 2005;
MALMI; BROWN, 2008). Um dos argumentos para essa abordagem ¢ assegurar a
consisténcia interna do pacote de controles gerenciais, ou seja, que esses controles sao
desenhados com finalidades compativeis (ABERNETHY; CHUA, 1996; FERREIRA;
OTLEY, 2005). Além disso, Malmi e Brown (2008, p. 288) destacam que uma compreensao
mais ampla dos SCG, atuando como um pacote, pode facilitar o desenvolvimento de uma
teoria mais adequada sobre como configurar um conjunto de controles para suportar objetivos

organizacionais, atividades de controle e direcionar o desempenho organizacional.

O relacionamento entre os SCG e a estratégia organizacional tem sido um tema recorrente na
literatura sobre SCG. Estudos apontam evidéncias de que elevado desempenho organizacional
¢ resultado da combinagdo entre ambiente da organizacdo, estratégia, e estruturas e sistemas
internos, os quais incluem os SCG (GOVINDARAJAN; GUPTA, 1985; GOVINDARAJAN,
1988). A principio, vistos como meios para a coordenagdo e controle organizacional
(CHAPMAN, 2005, p. 1) com base, sobretudo, em informacdes financeiras, os SCG,
atualmente, tém um campo de abrangéncia mais amplo, sendo apresentados como importantes
mecanismos para estimular respostas as incertezas estratégicas (SIMONS, 1995; CHAPMAN,
1998; AHRENS; CHAPMAN, 2002, 2004), bem como permitir o controle da estratégia
organizacional (SIMONS, 1995, 2000).

Simons (1995), baseado em diversos estudos de caso, desenvolveu o modelo tedrico
denominado Levers of Control, o qual tem influenciado, sobremaneira, os estudos sobre SCG,
sendo utilizado em diversas pesquisas de natureza quantitativa (TANI, 1995; ABERNETHY;
BROWNELL, 1999; BISBE; OTLEY, 2004; FERREIRA; OTLEY, 2006; NARANJO-GIL;
HARTMANN, 2006; HENRI, 2006; NARANJO-GIL; HARTMANN, 2007; WIDENER,
2007; OYADOMARLI, 2008) e qualitativa (MARGINSON, 2002; BRUINING et al., 2004;
TUOMELA, 2005; COLLIER, 2005; KOBER et al., 2007). Nesse modelo, a fim de permitir o



controle da estratégia, sdo propostas quatro alavancas de controle (SIMONS, 1995, 2000): (i)
sistemas de crencgas, que se relacionam com a visdo de estratégia como perspectiva,
comunicando valores fundamentais e a missdo da organizacao; (ii) sistemas de restri¢des, que
se relacionam com a visdo de estratégia como posicao, especificando os limites de atuacdo da
organizacdo; (iii) sistemas de controle diagndstico, que se relacionam com a visdao de
estratégia como um plano, definindo e monitorando a realizagdo de planos e metas e (iv)
sistemas de controle interativo, que se relacionam com a visdo de estratégia como padrdes de

acdo, estimulando o didlogo e a aprendizagem.

Ferreira e Otley (2006, p. 3) apontam que um nimero considerdvel de trabalhos no campo dos
SCG tem se preocupado em analisar aspectos do desenho dos SCG, enquanto outra parte
significativa da literatura tem estudado aspectos do uso dos SCG. Os mesmos autores
(FERREIRA; OTLEY, 2006, p. 4) afirmam que a dimensao desenho dos SCG e a dimensao
uso dos SCG sdo duas faces de uma mesma moeda e que examinar apenas uma dimensao

pode resultar em uma perspectiva desnecessariamente limitada da operacao dos SCG.

Dessa maneira, o campo de conhecimento sobre SCG tem se desenvolvido substancialmente,
partindo-se de um escopo na coordenacdo e controle de atividades organizacionais, sobretudo
com base em informag¢des financeiras, para incluir, também, a influéncia e controle da
estratégia organizacional, considerando informagdes financeiras, ndo financeiras, internas e
externas a organizacdo. Apesar disso, os estudos sobre SCG tém se caracterizado por
investigar perspectivas monofocadas de um construto multifacetado, em detrimento de uma
visdo mais abrangente e integrada (OTLEY, 1999; COVALESKI et al., 2003; FERREIRA;
OTLEY, 2005; MERCHANT; OTLEY, 2007; SANDELIN, 2008; MALMI; BROWN, 2008;
CHAKRAVARTHY; WHITE, 2002), gerando resultados ndo claros e conflitantes
(LANGFIELD-SMITH, 1997). Essa abordagem reducionista é caracterizada por explorar,
parcialmente, os SCG, tanto em termos de componentes do pacote de SCG considerados,

quanto em termos de dimensdes dos SCG analisadas.
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1.2 Questao de pesquisa

Tendo em vista o exposto, com uma abordagem mais abrangente em relacdo aos componentes
e dimensdes dos SCG, o presente trabalho busca analisar, empiricamente, a contribui¢ao dos
SCG para a estratégia organizacional, de acordo a seguinte questdo de pesquisa: Como o
desenho e o uso dos sistemas de controle gerencial contribuem para a formacao e

implementacao da estratégia organizacional?

1.3 Objetivo

O objetivo geral desta pesquisa € identificar a contribuicdo dos SCG para a formacio e
implementacdo da estratégia organizacional, explorando as dimensdes desenho e uso do
conjunto de SCG presentes na organizacdo em estudo. A seguir, sdo apresentados os

objetivos especificos desta pesquisa:

. Identificar caracteristicas relevantes dos componentes da dimensao desenho dos SCG e
da interacdo entre eles: investigar e identificar as caracteristicas dos componentes da
dimensao desenho dos SCG e de sua interacdo, destacando as mais relevantes, que

possam contribuir para maior efetividade do pacote de SCG;

. Identificar caracteristicas relevantes dos componentes da dimensao uso dos SCG e da
interacdo entre eles: investigar e identificar as caracteristicas dos componentes da
dimensao uso dos SCG e de sua interacdo, destacando as mais relevantes, que possam

contribuir para maior efetividade do pacote de SCG.

14 Modelo tedrico da pesquisa e proposicoes

Dadas as defini¢des da questdo e objetivo da pesquisa, é apresentado, na Ilustragdo 1, o seu

modelo tedrico, composto pela dimensdo desenho dos SCG, dimensdo uso dos SCG,

estratégia organizacional, e os componentes dessas principais varidveis da pesquisa.
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DESENHO UsoO

DOS SCG DOS SCC ESTRATEGIA

Controles
Controles .. -
P2
—_— —_— |

Controles
. ; i Hsti Implementacio
administrativos BRI §
Controles .
c e Interativo
cibernéticos

Ilustracio 1- Modelo tedrico da pesquisa

Para analisar a dimensdo desenho dos SCG sdo considerados os grupos controles culturais,
controles de planejamento, controles administrativos e controles cibernéticos, presentes na
tipologia proposta por Malmi e Brown (2008). A dimensao uso dos SCG € analisada segundo
0s grupos uso como sistemas de crencgas, uso restritivo, uso diagndstico e uso interativo,
relacionados as quatro alavancas de controle do modelo tedrico Levers of control de Simons
(1995). A estratégia organizacional, por sua vez, é analisada segundo sua formacdo e

implementacao.

As linhas brancas vinculando os quatro grupos da dimensido desenho dos SCG, os quatro
grupos da dimensdo uso dos SCG e as duas etapas da estratégia organizacional sugerem a
existéncia de interdependéncia ou complementaridade entre os diferentes componentes de

cada variavel.

Segundo Yin (2009, p. 28), a questdo de pesquisa € insuficiente para esclarecer o que serd
estudado. E necessdria a definicdo de proposicdes de estudo para refletir tépicos tedricos

importantes, bem como direcionar a busca de evidéncias, contribuindo, assim, para que a
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pesquisa se mova na direcao certa. Esse autor afirma, ainda, que a auséncia de proposi¢cdes €

legitima em estudos de natureza exploratoria.

Assim, com base na questao de pesquisa, objetivos e revisao de literatura foram definidas as

seguintes proposicoes (YIN, 2009, p. 130):

Proposi¢do 1 (P1):  HA4 interdependéncia entre os componentes da dimensdo desenho dos

SCG.

Proposi¢ao 2 (P2): O uso dos SCG como sistema de crencas, restritivo, diagndstico e
interativo influenciam a formacdo e implementacdo da estratégia

organizacional.

1.5 Definicoes operacionais

Nessa secao, sao apresentadas as defini¢des de desenho dos SCG, uso dos SCG, formagao da
estratégia organizacional e implementacdo da estratégia organizacional, permitindo uma

melhor compreensdo da questdo de pesquisa

1.5.1 Desenho dos sistemas de controle gerencial

O desenho dos sistemas de controle gerencial refere-se a dimensao que caracteriza os aspectos
técnicos dos SCG. Neste trabalho, essa dimensao € explorada em relacdo aos SCG (OTLEY,
1980; MALMI; BROWN, 2008) encontrados nas organizac¢des, tais como: planejamento
estratégico; orcamentos; custeio; andlise de custo-volume-lucro; benchmarking e sistemas de

mensuracdo de desempenho.
Para qualificar esses controles gerenciais que compdem o desenho do pacote de SCG,
utilizam-se as seguintes categorias presentes na tipologia proposta por Malmi e Brown

(2008):

. controles culturais: composto por controles relacionados a valores;
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. controles de planejamento: composto por planejamento estratégico e planejamento
operacional;
. controles administrativos: composto por estrutura de governanga, estrutura

organizacional e politicas e procedimentos;
. controles cibernéticos: composto por orcamentos, controles financeiros, controles nao

financeiros e controles hibridos.

Nao foram consideradas as categorias controles de grupo, controles de simbolo e
recompensas, presentes na tipologia proposta por Malmi e Brown (2008), por estarem fora do

escopo definido para o presente trabalho.

1.5.2 Uso dos sistemas de controle gerencial

Essa dimensdo se refere a como os SCG sdo utilizados nas organizacdes. Nessa dimensdo
utiliza-se o modelo tedrico Levers of Control de Simons (1995), que apresenta quatro
alavancas necessdrias para efetivar o controle estratégico, caracterizadas por quatro diferentes

tipos de uso dos SCG, que se denominam, neste trabalho, do seguinte modo:

. uso como sistema de crencas: utilizacdo dos SCG para inspirar e direcionar a busca de
oportunidades;

. uso restritivo: utilizacdo dos SCG para estabelecer limites ao comportamento dos
participantes da organizagao;

. uso diagnéstico: utilizacdo dos SCG para motivar, monitorar e recompensar o alcance
de metas especificadas;

. uso interativo: utilizacdo dos SCG para estimular o debate de premissas e planos e a

emergéncia de novas ideias e estratégias.

1.5.3 Formacao da estratégia organizacional
Neste trabalho, define-se formacdo da estratégia organizacional como o seu processo de
constru¢cdo, contemplando tanto a visdo de estratégia deliberada quanto a de estratégia

emergente. A estratégia deliberada € produto do processo de planejamento estratégico formal,
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enquanto a estratégia emergente € produto de decisdes tomadas continuamente em todos os

nivels organizacionais.

1.54 Implementacao da estratégia organizacional

Neste trabalho, define-se implementacdo da estratégia organizacional como o processo que
compreende o conjunto de ac¢des direcionadas ao alcance dos objetivos organizacionais, que
se caracterizam pelas atitudes dos individuos de uma organizacdo e pelo uso de controles

gerenciais.

1.6 Justificativa

Este estudo, ao explorar de forma abrangente os SCG, bem como sua contribui¢do para a
formacdo e implementacdo da estratégia organizacional, pode contribuir com o
desenvolvimento da teoria sobre SCG e, também, com a aplicagdo dos SCG, provendo

elementos relevantes para a configuracao e utilizacdo dos SCG nas organizagdes.

Os estudos sobre SCG t€m se caracterizado por explorar parcialmente o conjunto dos SCG
utilizados nas organizacdes. Ainda € incipiente o conhecimento sobre como os SCG atuam em
conjunto e sobre quais sdo os aspectos relevantes dessa intera¢do. Na literatura do tema, nao €
clara a compreensao do relacionamento entre a dimensao desenho e a dimensdo uso dos SCG,
uma vez que poucos estudos t€ém abordado como operam simultaneamente essas dimensoes.
Além disso, também € pouco explorado o relacionamento dessas dimensdes dos SCG com o
processo de estratégia organizacional. Assim, analisar a dimensao desenho dos SCG como um
pacote de controles e a interacdo entre os seus componentes, a dimensao uso dos SCG e a
interacdo entre os seus componentes, e sua influéncia no processo de estratégia
organizacional, constitui-se como oportunidade de pesquisa que pode contribuir com o

desenvolvimento da teoria sobre SCG.

A complexidade da natureza dos relacionamentos entre SCG e estratégia organizacional,
assim como o propdsito de investigacdo desta pesquisa, de analisar o pacote de SCG em suas

dimensdes desenho e uso, apontam para a realizacdo de um estudo em profundidade como
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caminho mais adequado para responder a questdo de pesquisa proposta (LANGFIELD-

SMITH, 2007, p. 779).

Outro ponto importante, como destacado por Aguiar e Frezatti (2007) e Oyadomari (2008), é
que a dimensao uso dos SCG, complexa quando se pensa em termos de pesquisa, € muito
pouco explorada no Brasil, de maneira que o presente trabalho se constitui como oportunidade
de contribuir para o desenvolvimento desse tipo de pesquisa, bem como estimular a realizagcdo

de outros estudos sobre o tema no pais.

Ademais, uma melhor compreensdo do relacionamento entre a dimensdo desenho dos SCG, a
dimensao uso dos SCG e a estratégia organizacional, pode contribuir significativamente com
organizacoes, gestores e demais interessados na configuracdo e uso dos SCG. Primeiramente,
as organizagdes podem reestruturar ou planejar novas configuracdes dos controles gerenciais,
considerando a interdependéncia entre eles e evitando eventuais inconsisténcias e
investimentos desnecessdrios, decorrentes de uma visdo parcial do conjunto dos SCG.
Segundo, espera-se que o planejamento do desenho dos SCG com base em uma visdo mais
abrangente, possa eliminar ou minimizar problemas na implementacdo desses controles. E por
ultimo, pode contribuir para que os gestores melhor compreendam a influéncia da utilizagao
de SCG na formacgdo e implementacdo da estratégia e, em ultima instincia, na realizacao dos

objetivos organizacionais.

1.7 Limitac6es do trabalho

Este trabalho apresenta algumas limitagdes, entre elas que o tipo de pesquisa nao visa
generalizacdo estatistica dos resultados alcancados. Também, ndo se consideram, na
investigagcdo, os controles informais, que sdo controles ndo constituidos conscientemente e
nao explicitos. Além disso, ndo sdo examinados os SCG relacionados diretamente ao sistema
de remuneracdo de pessoas, por ser uma restri¢do estabelecida na autorizacdo do estudo de

caso pela organizacdo em estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo, é apresentada a fundamentacdo tedrica sobre sistemas de controle gerencial,
estratégia organizacional, aprendizagem organizacional, bem como a revisdo da literatura de

trabalhos anteriores que exploraram o modelo tedrico Levers of Control.

2.1 Dominio dos sistemas de controle gerencial

Um dos principais problemas nos estudos sobre SCG € a divergéncia em relagdo a defini¢ao
desse termo (MERCHANT; OTLEY, 2007; LANGFIELD-SMITH, 1997), o que dificulta a
acumulac¢do de conhecimento nos estudos sobre o tema. Nessa se¢@o, sao definidos os termos

controle, gestao e sistemas e, em seguida, o termo SCG e seu dominio.

Segundo Merchant e Otley (2007, p.785), quando o termo controle € descrito como uma
funcdo gerencial e ndo como sindnimo de poder, os autores, na literatura sobre gestao, estdo
se referindo as acdes que os gestores executam para garantir que suas organizagdes alcancem

um bom desempenho.

Uma organizagdo consiste em um grupo de pessoas que trabalham juntas para atingir
determinados objetivos comuns (ANTHONY; GOVINDARAIJAN, 2007, p. 4). A defini¢do
de gestdo ou gerenciamento, na literatura desse tema, estd relacionada ao processo de
organizar recursos e direcionar atividades com o propdsito de atingir objetivos
organizacionais (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007, p.5). Os trabalhos sobre controle,
em sua maioria, dividem o processo de gestdo em: (1) definicdo de objetivos; (2) decisao de
estratégias para atingir esses objetivos; (3) implementacdo dessas estratégias; (4) garantia de

que nada, ou 0 menos possivel, dard errado (MERCHANT; OTLEY, 2007, p. 785).

Ja o termo sistema pode ser definido como uma forma prescrita e geralmente repetitiva de
realizar uma atividade ou conjunto de atividades, sendo caracterizado como uma série de
medidas mais ou menos ritmica, coordenada e recorrente destinada a realizacdo de um

proposito especifico (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2007, p. 5).
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Uma vez definidos, individualmente, os termos sistema, controle e gestao, € possivel definir o
termo sistemas de controle gerencial, caracterizando sua natureza e funcdo, na busca de
esclarecer as fronteiras de seu dominio. Segundo Anthony (1965, p.17), pioneiro na defini¢do
do termo, controle gerencial € o processo pelo qual os gestores asseguram que recursos sao
obtidos e utilizados, eficaz e eficientemente, na realizacdo dos objetivos organizacionais.
Assim para chegar a definicdo de SCG, basta acrescentar que esses controles sdo recorrentes,

coordenados e com um propdsito especifico.

Merchant e Van der Stede (2007, p. 7) defendem que os SCG exercem duas funcdes bdsicas:
controle estratégico e controle gerencial. Ao justificarem essa diferenciacdo, esses autores

afirmam que:

[...] gestores tratando questdes de controle estratégico tem um foco principalmente externo a
organizagdo; eles examinam a industria e o posicionamento de sua organizacdo nela. Eles pensam
em como a organizacdo, com sua particular combinacio de forcas, fraquezas, oportunidades, e
limitagdes, pode competir com outras organizagdes de seu setor. Gestores tratando questdes de
controle gerencial, por outro lado, tem um foco principalmente interno; eles pensam em como
podem influenciar o comportamento dos empregados no caminho desejado.

Assim, para Merchant e Van der Stede (2007, p. 5), os SCG incluem todos dispositivos ou
sistemas que os gestores utilizam para assegurar que os comportamentos e decisdes dos
empregados sdo consistentes com 0s objetivos e estratégias organizacionais. Na visdo desses
autores, os SCG s3o mecanismos para influenciar e direcionar o comportamento dos

individuos que atuam em uma organizacao.

Chenhall (2003, p. 129) por meio de uma abordagem mais ampla e genérica define SCG como
uma colecdo de praticas utilizadas de forma sistemdtica para atingir objetivos, incluindo
mecanismos formais e informais. O autor complementa afirmando que essa defini¢ao tem
evoluido de um foco em informacdes financeiras de suporte a tomada de decisdo para um
escopo mais amplo, contemplando informacdes externas relacionadas a mercados, clientes,
competidores, informacdes ndo financeiras de processos produtivos, informagdes preditivas e

relacionadas a controles informais.

Para Simons (1995, p. 5), os SCG sao rotinas e procedimentos formais baseados em
informagdes, que os gestores utilizam para manter ou alterar padrdes das atividades

organizacionais. Essa definicdo exclui os controles informais considerados nas definigdes
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anteriores, tratando apenas dos SCG formais, que consistem em estruturas, rotinas,
procedimentos e processos explicitos, concebidos propositadamente e baseados em
informagdes (MACIARELLO; KIRBY, 1994). Apesar disso, ao utilizar o modelo tedrico de
Simons, considera-se como os controles formais estimulam processos informais que, por sua

vez, afetam o comportamento na organiza¢ao (SIMONS, 1995, p.5).

Com base na revisdo apresentada, e resumida no Quadro 1, verifica-se que ndo ha um
consenso quanto a natureza e foco dos SCG, dificultando o alcance de uma definicdo
amplamente aceita desse termo. De acordo Frezatti et al. (2009, p. 53), “cada vez mais a
operacionalizacdo dessa definicdo passa por adaptagdes em decorréncia da competitividade
das entidades, da incerteza e da necessidade de maior flexibilidade do processo decisdrio.”
Desse modo, o ambiente organizacional cada vez mais dindmico e a maior competitividade e
incertezas enfrentadas pelas organizacdes, tornam ainda mais desafiador alcangar o consenso
quanto a defini¢cdo de SCG, a medida que se alteram as necessidades e os desafios colocados
as organizagdes e novas rotinas e procedimentos sao necessdrios para auxiliar as organizacdes

atingirem seus objetivos.

Quadro 1 - Definicao, natureza e foco dos SCG

Definicio ‘ MNatureza ‘ Foco
Processo pelo qual os gestores asseguram
que recursos sdo obtidos e utiizados, eficar e . Atividades
Anthony . . - Formais S
- eficientemente. na realizacio dos objetivos orgamizacionais
orgarnizacionais.
Dispositivos ou sistemas que os gestores
ufilizam para assegurar que os .
Merchant e " ; P deci - d d d Formais e Comportamento
. comportamentos e decisdes dos empregados . .
Van der Stede p" i . .p = Informais dos mndividuos
s8o consistentes com os objetivos e
estratégias organizacionais.
Chenhall Colegio de praticas utilizadas de forma Formais e Atividades
e . . s . S
sistematica para atingir objetivos. Informais Organizacionais
Fotinas e procedimentos formais baseados
. em infarmacdes, que os gestores utilizam para . Atividades
Simons - - Formais S
manter ou alterar padries das atividades orgamizacionais
Orgarizacionais.

Fonte: Anthony (1965); Simons (1995); Chenhall (2003); Merchant e Van der Stede (2007).
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Como j& destacado em trabalhos anteriores, o conjunto de controles gerenciais pode
contemplar ndo sé controles formais, como também informais. Contudo, por delimitacdo de
escopo, este trabalho utilizard a defini¢do anterior de Simons, tratando apenas os SCG
formais. Além disso, entende-se que o foco de atuacdo dos SCG sdo as atividades
organizacionais € ndo especificamente o comportamento dos individuos. O controle do
comportamento dos individuos é, por certo, um dos principais desafios presentes nas
atividades organizacionais, porém, nao € o unico. As atividades organizacionais apresentam
outros desafios como: controlar o desempenho de processos; maquinas e empresas
terceirizadas; validar premissas e identificar novas condi¢des provenientes de aspectos

internos e externos a organizagao.

2.1.1 Pacote de sistemas de controle gerencial

Malmi e Brown (2008) ressaltam que os trabalhos sobre os SCG t€ém se concentrado em
analisd-los individualmente em termos de seu desenvolvimento, ado¢do, uso e impacto. Além
disso, afirmam que esses estudos, tipicamente, t€ém abordado controles gerenciais formais e de
natureza contdbil, havendo pouca preocupagdo sobre a interagdo desses com outros tipos de
controles, como controles administrativos e culturais. Assim, como jia recomendado
anteriormente por diversos autores (OTLEY, 1980; FLAMHOLTZ et al., 1985; DENT, 1990;
FISHER, 1998; CHENHALL, 2003), Malmi e Brown (2008, p.288) sugerem uma abordagem
mais ampla e integrada, analisando os sistemas de controles gerencial atuando como um
pacote, permitindo, dessa maneira, o desenvolvimento de uma teoria mais adequada sobre o

real impacto de novos controles e de como projetar um pacote de SCG.

Malmi e Brown (2008) apresentam uma tipologia para a abordagem dos SCG como um
pacote, a fim de contribuir com estudos empiricos sobre esse fendomeno. Essa tipologia foi
desenvolvida pela andlise e sintese de cerca de quatro décadas de pesquisas sobre SCG,
contendo cinco tipos de controle: planejamento, cibernético, remuneracdo e recompensa,

administrativo, e cultural. Essa tipologia € representada na Ilustracao 2:
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Cultural
Cruapo Valores Aimbolos
Planejamento Cibernético Remuneragio
Flatie]. Platiey. Orcamentos . Controles Controles nfio | Controles £
Estratratégico  Operacional § - financeiros  financeiros N EER| econpensa
Administrative
Estrutura de Governanga Estrutura organizacional Politicas ¢ Procedimentos

Iustracao 2 - Tipologia do pacote de SCG
Fonte: Malmi e Brown (2008, p. 291).

Os controles culturais sao representados pelos valores, crengas e normas sociais que guiam as
atividades organizacionais e sdo segregados nas categorias controles de grupo, controles de
valores e controles de simbolos. Os controles de planejamento definem os objetivos e acdes
organizacionais de curto e longo prazo e sdo segregados nas categorias planejamento
estratégico e planejamento operacional. Os controles cibernéticos mensuram o grau de
realizacdo dos objetivos definidos no planejamento e sdo segregados em orgamentos,
controles financeiros, controles nio financeiros e controles hibridos. Os controles de
remuneracdo € recompensa estabelecem explicitamente incentivos para realizacdo dos
objetivos organizacionais. Os controles administrativos estabelecem a organizacdo dos
recursos e sdo segregados em estrutura de governanga, estrutura organizacional, e politicas e

procedimentos.

Ao analisar os SCG como um processo, pode-se vincular as categorias dos SCG com as
fungdes do processo administrativo: planejamento, organizacdo, execug¢do e controle
(MAXIMIANO, 2002, p. 105). Os controles culturais e de planejamento estio relacionados a
funcdo de planejamento, pois dizem respeito as decisdes sobre objetivos e recursos
necessarios para realizd-los. J4 os controles administrativos estdo relacionados a funcio de
organizacdo ao tratarem das decisdes sobre a divisdo de autoridade, responsabilidades e
recursos necessdrios para realiza¢do dos objetivos. Os controles cibernéticos e os controles de
remuneracdo e recompensa estdo mais diretamente associados a funcdo de controle ao
tratarem das decisdes para assegurar a realizacdo dos objetivos. Isso ressalta a relevancia de
compreender melhor aspectos de configuracdo e uso do pacote de SCG, uma vez que exercem

papel fundamental no processo administrativo das organizacdes.
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2.1.1.1 Controles de planejamento

O planejamento é uma forma de controle ex ante (FLAMHOLTZ et al., 1985). Possui as
seguintes principais func¢des: (1) definir os objetivos de areas funcionais da organizacao; (2)
prover padroes para a defini¢do de metas, deixando claro o nivel de esfor¢co esperado; (3)
permitir coordenacdo mediante o alinhamento entre as areas funcionais da organizacdo

(MALMI; BROWN, 2008, p. 291).

Esse controle é composto pelo planejamento estratégico e planejamento operacional, os quais
representam o planejamento de objetivos e acdes da organizacdo. A diferenca entre ambos
estd no horizonte de tempo ao qual se referem. Enquanto o planejamento operacional esta
relacionado a um horizonte de curto prazo, geralmente um periodo de 12 meses ou menos, o
planejamento estratégico estd relacionado a um horizonte de médio e longo prazo (MALMI;

BROWN, 2008, p. 291).

Segundo Malmi e Brown (2008, p. 291), no planejamento estratégico e operacional, os
gestores podem criar projetos e outras iniciativas, que direcionam o que deve ser feito, porém,
sem necessariamente, estabelecer, de forma clara, a conexdo com seu impacto financeiro.
Essa é a justificativa para que, na tipologia proposta por Malmi e Brown (2008), sejam
analisados, de maneira segregada, os controles de planejamento dos orcamentos, apesar de

serem controles por natureza conectados.

2.1.1.2 Controles cibernéticos

Os controles cibernéticos estdo relacionados a controles que possuem medi¢do de
desempenho, comparacdo com padrdes, indicacdo de eventuais variagdes e geracdo de uma
decisdo de corre¢cdo com base nessa variagdo apontada (MALMI; BROWN, 2008, p. 292).
Sao divididos em or¢amentos, controles financeiros, controles ndo financeiros e controles

hibridos.

Os or¢amentos sao controles largamente utilizados nas organizagdes. Suas principais fungdes

sa0: (1) detalhar o plano estratégico; (2) auxiliar a coordenar as atividades das varias unidades
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da organizacgdo; (3) atribuir responsabilidade aos gestores, para autorizar o uso dos recursos
permitidos, e informa-los do desempenho esperado; (4) obter comprometimento que € base

para avaliacdo de desempenho dos gestores (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2007, p. 382).

Os controles financeiros referem-se a sistemas de medidas financeiras, tais como: lucro;
Economic Value Added (EV A); retorno sobre ativo; retorno sobre o patrimonio liquido, entre
outras. Os controles ndo financeiros sdo sistemas de medidas ndo financeiras, como:
eficiéncias de processos; satisfacdo de clientes; qualidade do produto ou servico. Malmi e
Brown (2008, p. 293) atribuem como causas da utilizacdo de medidas ndo financeiras as
iniciativas de gestdo, como Total Quality Management (TQM). J& os controles hibridos sdo
sistemas compostos por medidas financeiras e ndo financeiras. O exemplo mais difundido de

controle hibrido é o Balanced Scorecard (BSC).

2.1.1.3 Controles de remuneracio e recompensa

Os controles de remuneragdo e recompensa, de natureza financeira e nao financeira, buscam
alinhar os objetivos de individuos e grupos com os objetivos organizacionais. Embora
geralmente sejam vinculados a controles cibernéticos, também podem estar vinculados a
outros tipos de controle. Dessa maneira, os controles de remunera¢do e recompensa Sa0 0S

incentivos para a realiza¢do dos objetivos definidos no planejamento.

2.1.14 Controles administrativos

Os controles administrativos direcionam o comportamento dos individuos, por meio da
organizacdo de individuos e grupos, monitoramento de comportamento € do processo de
especificar como tarefas ou individuos devem se comportar. Sao compostos por 3 subgrupos:
estrutura organizacional, estrutura de governanga e politicas e procedimentos (MALMI;

BROWN, 2008, p. 293).

A estrutura organizacional é uma forma de controle que atua por meio de especializacdo
funcional e contribui para o controle mediante a redu¢@o da variabilidade de comportamento

e, por sua vez, elevando sua previsibilidade (FLAMHOLTZ, 1983, p. 158).
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A estrutura de governanca refere-se a estrutura e composi¢ao dos dirigentes da organizagao,
assim como suas equipes de gestdo e de projetos, incluindo linhas de autoridade e
responsabilidade, bem como sistemas para garantir que os representantes das funcdes e
unidades organizacionais coordenem suas atividades, horizontal e verticalmente (MALMI;
BROWN, 2008, p. 294). Um exemplo de controle relacionado a estrutura de governanca € a
agenda de reunides executivas que, ao estabelecerem prazos, direcionam o comportamento

dos membros da organizacio (MALMI; BROWN, 2008, p. 294).

As politicas e os procedimentos sdo definidos com uma abordagem burocrética, a fim de
especificar os processos € comportamentos desejados em uma organizacio (MALMI;
BROWN, 2008, p. 294), constituindo-se como referéncias formais para guiar a atuagdo de

seus membros.

2.1.1.5 Controles culturais

Segundo Flamholtz et al. (1985, p. 158), cultura organizacional é “[...] um conjunto de
valores, crencas e normas sociais que tendem a ser compartilhados por seus membros e, por
sua vez, influenciam seus pensamentos e acdes.” Na tipologia de Malmi e Brown, sio
considerados 3 tipos de controles culturais: controles de valores, controles de simbolos e

controles de grupos.

Em relagdo aos controles de valores, Malmi e Brown, utilizam a mesma definicdo de Simons
(1995, p. 34), em que ‘“sistemas de valores € o conjunto explicito de defini¢des
organizacionais que gestores seniores comunicam formalmente e reforcam sistematicamente

para prover valores basicos, proposito, e direcdo para a organizacao.”

Os controles de simbolo estdo relacionados as caracteristicas fisicas criadas a fim de
transmitir determinado valor organizacional e incentivar comportamentos. Uma organizagao
pode projetar um escritorio aberto para estimular uma cultura de comunicagdo e colaboragao
em uma tentativa de controlar o comportamento dos membros da organizacio (MALMI;

BROWN, 2008, p. 294).
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Nas organizacdes, ha culturas especificas de grupos ou unidades organizacionais (DENT,
1991). Os controles de grupos atuam estabelecendo valores e crengas por meio de cerimOnias
de grupo, em que individuos s@o expostos a um processo de socializacdo que lhes introduz
habilidades e valores (MALMI; BROWN, 2008, p. 295). Essa socializagdo pode estar
relacionada a grupos profissionais, como médicos e contadores, ou grupos de uma

organizacdo, como unidades ou divisdes organizacionais (MALMI; BROWN, 2008, p. 295).

2.1.2 Modelo teoérico Levers of Control

Simons desenvolveu o modelo tedérico Levers of Control por meio de diversos estudos de caso
por ele empreendidos. Em 1994, publicou o artigo “How new top managers use control
systems as levers of strategic renewal”, em que abordou a forma de utilizacdo dos controles
gerenciais por gestores de alto nivel com pouco tempo no cargo. Nesse trabalho, destacou o
uso dos SCG para: (1) superar inércia organizacional; (2) comunicar a esséncia de sua agenda;
(3) estruturar cronograma e metas de implementacdo; (4) garantir aten¢do continua por meio
de incentivos; (5) concentrar aprendizado organizacional nas incertezas estratégicas

associadas a sua visdo de futuro (SIMONS, 1994, p. 186).

Em seguida, Simons consolida e apresenta seu modelo tedrico no livro “Levers of Control”
(1995). Nessa obra, apresenta um modelo com quatro alavancas de controle necessdrias para
equilibrar as tensdes existentes nas organizacoes, tais como entre liberdade e restricao, entre
descentralizacdo e prestacdo de contas, entre direcionamento top-down e criatividade bottom-
up, entre experimentacdo e eficiéncia (SIMONS, 1995, p.4). As alavancas sdo sistemas de
crengas, sistemas de restrigdes, sistemas de controle diagndstico e sistemas de controle

interativo.

Segundo Simons, (1995, p. 4), a solucdo para equilibrar as tensdes citadas acima estd nao
somente no desenho técnico dos sistemas de controle, mas, de maneira relevante, na
compreensdo de como os gestores utilizam esses sistemas (1995, p. 4-5). Dessa maneira, o
modelo Levers of Control destaca a relevancia de se analisar e explorar nao sé a dimensao

desenho, como também a dimensao uso dos SCG.
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Nesse modelo, os sistemas de crengas ddo o direcionamento da estratégia organizacional,
estabelecendo valores e direcionando a busca de oportunidades. Os sistemas de restri¢cdes
criam limitacdes a acdo de busca de oportunidades, delimitando o campo de atuagdo da
organizacdo. Os sistemas de controle diagndstico concentram-se em avaliar a execucdo da
estratégia, comparando os resultados com as metas predefinidas. Ja os sistemas de controle
interativo concentram-se nas incertezas estratégicas, estimulando o debate e didlogo na

organizagdo. O relacionamento do modelo Levers of Control com o processo de estratégia

organizacional é apresentado na Ilustragdo 3:

Sistemas de Crengas

Sistemas de Restrigdes

Sistemas de Controle
Diagnostico

Estratégia

Resultados —— Estratégia
Deliberada

» Realizada

Processo

Estratégia
Organizacional

Incertezas

. Estratégicas
Estratégia

Nio Realizada

Sistemas
de Controle
Interativo

Debatee
Dialogo

Estratégia Emergente

Ilustragao 3 - Relacionamento entre sistemas de controle e estratégia realizada
Fonte: Simons (2000, p. 302).

De acordo com o modelo tedrico Levers of Control cada um dos sistemas de controle tem um
propésito e um foco especifico de comunicagdo, exercendo influéncia direta em uma das
quatro visOes de estratégia (MINTZBERG, 1978): (1) estratégia como perspectiva; (2)
estratégia como posi¢do; (3) estratégia como plano; (4) estratégia como padrdes de acdo. O

Quadro 2 resume os diferentes propdsitos dos sistemas de controle.
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Quadro 2 - Propdésito dos sistemas de controle

Sistema de . . Controle da
Propésite .
Controle Estratégia como
Crencas Estimular a busca de oportunidades Visdo Perspectiva
- . N Dominio da ..
Eestrigdes Prover limites de agdo . . Posicionamenta
estratégia
. . Coordenar e monitorar a implementacio Objetivos e
Diagnostico . . ) P 5 ] Plano
= da estratégzia deliberada planos
. Estimular e direcionar Incertezas . .
Interativo y . Padries de agio
a estratégia emergente estratégicas

Fonte: Simons (2000, p. 304).

A seguir, sdo apresentadas as caracteristicas de cada uma das alavancas de controle do modelo

tedrico Levers of Control.

2.1.2.1 Sistemas de crencas

“Um sistema de crenca € um conjunto explicito de defini¢des organizacionais que gestores
seniores comunicam formalmente e reforcam sistematicamente para prover valores bdasicos,
propésito, e direcdo para a organizacdo.” (SIMONS, 1995, p. 34). Sdo representados,

geralmente, pelos valores, declara¢ido de missdo e declaracdo de visao de uma organizagao.

Os sistemas de crencas sdo controles utilizados para explicitar os valores e crengas da
organizacdo, incentivando a busca de oportunidades em linha com o desejo da organizacdo e
direcionando o processo de criacdo de valor. Esses controles inspiram a busca de
oportunidades pelos membros da organizacdo, provendo direcionamento para a formagdo da
estratégia deliberada, assim como a formacdo da estratégia emergente (SIMONS, 2000, p.

303). Dessa maneira, estio relacionados a defini¢do de estratégia como perspectiva.

2.1.2.2 Sistemas de restricoes

Os sistemas de restricdes “delimitam o dominio aceitdvel das atividades para os participantes
de uma organizacdo” (SIMONS, 1995, p. 39). Os sistemas de restrigcdes mais bdsicos sdo os
contidos nos codigos de conduta, cujos padrdes sdo provenientes de trés fontes: (1) leis da
sociedade; (2) sistemas de crengcas da organizagdo e (3) codigos de comportamento

promulgados por associagdes profissionais e setoriais (SIMONS, 1995, p. 42).
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Esses controles sdo utilizados para definir limites de atuacdo e comportamento na
organizacdo, guiando e estabelecendo limites as agdes de busca de oportunidades. Os sistemas
de restricdes procuram garantir que as estratégias realizadas estejam dentro do dominio das
atividades organizacionais definidas para a organizacdo (SIMONS, 2000, p. 303). Assim,
promovem o controle da estratégia como posicionamento, assegurando que as atividades
organizacionais ocorram em mercados de produtos definidos e dentro de niveis aceitaveis de

risco (SIMONS, 2000, p. 303).

2.1.2.3 Sistemas de controle diagnéstico
Os sistemas de controle diagndstico “sdo sistemas de informagdes formais que os gestores
utilizam para monitorar os resultados organizacionais e corrigir desvios em relagdo a padroes

de desempenho previamente definidos” (SIMONS, 1995, p. 59).

Os controles diagndsticos caracterizam-se por: estabelecer os padroes esperados de
desempenho; motivar a realizagdo da estratégia planejada; avaliar o desempenho da
organizacao, de suas unidades organizacionais e de seus gestores. Simons (1995, p. 61) cita os
planos de lucros e os orcamentos como os sistemas de controle diagndstico mais difundidos

nas organizacoes.

Esses controles estdo relacionados a definicdo de estratégia como plano, permitindo a
mensuracdo de resultados e sua comparacdo com planos e metas preestabelecidas, e
constituindo-se como ferramentas essenciais para transformar estratégias deliberadas em

estratégias realizadas (SIMONS, 2000, p. 303).

2.1.24 Sistemas de controle interativo

“Os sistemas de controle interativo sdo sistemas de informacdes formais que os gestores
utilizam para envolver-se regular e pessoalmente nas atividades de tomada de decisdo de seus
subordinados.” (SIMONS, 1995, p. 95). Sao utilizados nas andlises e discussdes com
subordinados, buscando a identificacdo de novas oportunidades e contribuindo para a criagao

de estratégias emergentes.



29

Esses controles gerenciais sao selecionados pelos gestores para utilizar na avaliacdo continua
das incertezas estratégicas. Simons (1995, p. 97) define quatro caracteristicas de um sistema
de controle interativo: (1) a informacao gerada pelo sistema € uma importante e recorrente
agenda tratada pelos gestores de alto nivel hierdrquico; (2) demanda atencdo frequente e
regular dos gestores operacionais de todos os niveis da organizacgao; (3) os dados gerados sao
interpretados e discutidos em reunides face a face com superiores, subordinados e pares; (4) o
sistema é um catalisador do desafio continuo e debate de dados, premissas e planos de acdo

subjacentes.

Os sistemas de controle interativo sdo relacionados a definicdo de estratégia como padrdes de
acdo, em que acdes taticas de rotina e experimentos criativos podem ser agregados em
padrdes coesos que respondam as incertezas estratégicas e podem, ao longo do tempo, se

tornar estratégias realizadas (SIMONS, 2000, p. 303).

2.1.3 Dimensao desenho dos sistemas de controle gerencial

A dimensdo desenho dos SCG refere-se aos seus aspectos técnicos, que definem sua estrutura
e configuracdo. Ferreira e Otley (2006, p.5) consideram duas diferentes perspectivas para a
dimensdo desenho dos SCG. A primeira estd relacionada as caracteristicas das informagdes
produzidas pelos SCG, tais como: histdrica; prospectiva; interna; externa; financeira; nao
financeira; quantitativa; qualitativa; agregada; detalhada; precisa e imprecisa. Na segunda, os
SCG sao vistos como um “‘pacote” de técnicas de controle gerencial a servi¢o da organizacao,
como: planejamento estratégico; orcamentos; custeio; retorno sobre investimento; andlise de

custo-volume-lucro; benchmarking e sistemas de mensuracao de desempenho.

Este trabalho explora a segunda perspectiva apresentada anteriormente, buscando estudar as
técnicas de controle gerencial encontradas na organizacdo em estudo e avaliando sua
configuracdo e integracdo. Para tanto, utilizam-se as seguintes categorias de controles
gerenciais presentes na tipologia proposta por Malmi e Brown (2008): controles culturais
(valores); controles de planejamento (planejamento estratégico e planejamento operacional);
controles administrativos (estrutura de governanca, estrutura organizacional e politicas e
procedimentos) e controles cibernéticos (or¢amentos, controles financeiros, controles nao

financeiros e controles hibridos). Nao foram consideradas as categorias controles de grupo,
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controles de simbolo e recompensas, presentes na tipologia proposta por Malmi e Brown

(2008), por estarem fora do escopo do presente trabalho.

2.14 Dimensao uso dos sistemas de controle gerencial

A segunda dimensdo analisada neste trabalho € o uso dos sistemas de controle gerencial.
Nessa dimensao, utiliza-se o modelo tedérico Levers of Control de Simons (1995), o qual
propde uma estrutura com quatro alavancas para o controle estratégico de uma organizagao,
caracterizadas por quatro diferentes tipos de uso dos sistemas de controle gerencial. Neste

trabalho, utiliza-se o modelo tedrico Levers of Control com a seguinte denominacao:

. uso como sistema de crencas: utilizacdo dos SCG para inspirar e direcionar a busca de
novas oportunidades;

. uso restritivo: utilizacdo dos SCG para estabelecer limites ao comportamento dos
participantes da organizagao;

. uso diagnoéstico: utilizacdo dos SCG para motivar, monitorar e recompensar alcance de
metas especificadas;

. uso interativo: utilizacdo dos SCG para estimular o debate de dados e premissas e a

emergéncia de novas ideias e estratégias.

A interacdo de forcas positivas e negativas, nessa estrutura, cria uma tensao dindmica entre
inovagdo oportuna e realizacdo dos objetivos predeterminados. Os sistemas de crengas e de
controle interativo representam as forgas positivas, pois estabelecem a condi¢do necessaria
para incentivar a busca e exploragdo de oportunidades e geracdo de aprendizagem. Por outro
lado, os sistemas de limites e os sistemas de controle diagndstico restringem a busca de

oportunidade, bem como o desvio de objetivos preestabelecidos (SIMONS, 2000, p.301).

2.2 Estratégia organizacional

O conceito de estratégia tem sua origem em organizagdes militares na Grécia antiga

(GHEMAWAT, 2002 p. 37), representando o planejamento e execuc¢do de operacdes de

guerra tendo em vista manter ou avancar posi¢des em relacdo ao inimigo. Nesse contexto, a
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estratégia consistia na forma como o general utilizava seus exércitos, armas, navios, para

vencer seu oponente, ou seja, um relacionamento entre recursos e objetivos.

Esse conceito passou a ser aplicado no contexto empresarial no século XX, ao longo do qual
apresentou substancial progresso, constituindo-se como campo de conhecimento de destacada
relevancia nos meios académico e empresarial. Ghemawat (2002) destaca alguns principais
pontos dessa evolucdo, que se inicia na década de 1950 com a discussdo de objetivos
organizacionais que direcionem e previnam a organizagao de efeitos indesejados, passando na
década de 1960 pela andlise de aspectos internos € externos a organizacdo para
estabelecimento de diretrizes estratégicas e incorporando métodos quantitativos na pratica do
planejamento estratégico formal, como resposta aos desafios impostos pelo cendrio politico e
econdmico apos a Il Guerra Mundial. Na década de 1970, assistiu-se ao crescimento de um
novo estilo de pesquisa, baseado em métodos dedutivos e métodos estatisticos multivariados,
bem como uma nova abordagem de pesquisa baseada na visdo de que a fonte de vantagem
competitiva € proveniente de aspectos internos a organizacdo, em Seus Trecursos e
competéncias. J4 na década de 1980, Ghemawat (2002) ressalta como maior inovacdo o

trabalho de Porter, em que foi introduzido um framework para a andlise da estrutura de

industrias e tipos genéricos de estratégia.

O progresso neste campo de conhecimento €, de forma geral, condicionado as alteragdes no
contexto econdmico e politico. Além disso, seu atual estigio de desenvolvimento é
caracterizado por diferentes enfoques ao tema, com interpretagdes distintas do processo de

estratégia organizacional.

Chakravarthy e White (2002, p.200-201) utilizam uma metafora para expor as limitagdes de
uma abordagem reducionista ao processo de estratégia organizacional. Esses autores
comparam o processo de estratégia a um rio, em que pesquisadores coletam amostras de dgua
ou um nimero de amostras, no sentido de alcangar um resultado estatisticamente vélido. Essas
amostras descrevem caracteristicas do rio como qualidade da 4gua, claridade, temperatura,
entre outros, contudo, expressando muito pouco sobre sua dinamica: sua origem e destino;
como o terreno o afeta e € afetado pelo rio; o impacto de fatores exégenos como a chuva ou a

seca. Dessa maneira, os autores destacam a necessidade e importancia de uma visao integrada
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e ampla do processo de estratégia, buscando, ainda, compreender seus relacionamentos com

outros elementos com 0s quais interage.

Mintzberg e Lampel (1999) destacam a importancia de uma visdo abrangente do processo de
estratégia, relacionando e combinando as diferentes visdes de acordo as contingéncias
enfrentadas por cada organizagdo. Esses autores ressaltam, ainda, a necessidade de conciliar a
preocupacdo com fatores opostos como processo e conteido, estabilidade e dindmica,
restricdao e inspira¢do, o cognitivo e o coletivo, o planejado e o aprendido, o econdmico e o

politico, de maneira a olhar para a estratégia como um todo.

Apesar da grande diversidade de abordagem no campo da estratégia organizacional, é cada
vez mais aceito que uma abordagem ampla, empregando conceitos e visdes de diversas
correntes dessa drea de conhecimento, é fundamental para tratar a complexidade imposta pela

atuacdo das organizagdes contemporaneas.

No contexto deste trabalho, entende-se que a seguinte definicdo é a mais adequada, ao
apresentar estratégia segundo quatro visdes: (1) estratégia como perspectiva: razao ou
proposito de existéncia de uma organizacdo (missdo); (2) estratégia como posi¢do: como a
organizacao cria valor para seu publico e como se difere de seus competidores; (3) estratégia
como plano: por meio de objetivos e planos expressa de que maneira a estratégia serd
realizada; (4) estratégia como padrdes de agdo: observar mudangas no ambiente, gerando
aprendizado e melhoria da estratégia organizacional (MINTZBERG, 1978). Além da
abrangéncia dessa definicdo ser adequada para analisar os SCG como um pacote, trata-se da
definicdo de estratégia utilizada por Simons para desenvolvimento do modelo Levers of

Control.

2.2.1 Formacao da estratégia organizacional

No campo de conhecimento da estratégia organizacional, de forma geral, discutem-se duas
visdes de formacdo da estratégia. A primeira € a estratégia deliberada, que se refere ao
processo de formacdo da estratégia de maneira planejada e formal, partindo-se da andlise de
aspectos internos e externos a organizacao até a definicao de estratégias. A outra € a estratégia

emergente, que diz respeito ao processo de formacdo da estratégia de maneira informal e
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concomitante a implementacdo da estratégia. Enquanto a estratégia deliberada forma-se do
processo de planejamento estratégico e de reunides de executivos, a estratégia emergente, ao
mesmo tempo, forma-se de maneira continua mediante decisdes tomadas por todos os

membros da organizagdo (GRANT, 2008, p. 24-25).

Mintzberg et al. (2006, p. 77) afirmam que muito do que ja foi publicado sobre processo
estratégico fala sobre a maneira como a estratégia deve ser conscientemente formulada ou
criada de forma deliberada . A partir da década de 1980 comeg¢am a surgir trabalhos criticando
fortemente a visdo de que a estratégia é formada somente por acdes deliberadas e defendendo
a formacao bottom-up e informal da estratégia, constituindo, assim, a escola de pensamento

da aprendizagem, conforme destacado no trabalho de Mintzberg e Lampel (1999).

Barney (2007, p. 14) destaca que a habilidade para ajustar rapidamente e abandonar uma
estratégia deliberada por uma estratégia emergente pode ser vista como uma importante
vantagem competitiva para a organizacdo. Constitui-se, dessa maneira, em uma habilidade de
aprendizagem ante novas circunstancias ambientais e experiéncias. Em linha com essa
afirmacdo, Mintzberg (1987, p. 75), afirma que o gestor, como reconhecedor de padrdes,
precisa ser capaz de compreender quando explorar uma colheita de estratégias estabelecidas e

quando encorajar novos esfor¢cos em substitui¢cao aos antigos.

Desse modo, neste trabalho define-se formagdo da estratégia organizacional como o seu
processo de constru¢do, contemplando tanto a visdo de estratégia deliberada quanto a de
estratégia emergente. Considera-se, assim, que, na vida real, a estratégia das organizagdes nao
€ puramente deliberada e nem puramente emergente, mas, sim, um conjunto dessas visdes que

coexistem (MINTZBERG, 1987; GRANT, 2008).

2.2.2 Implementacao da estratégia organizacional

Segundo Thompson e Strickland (1995, p. 231-233), implementar estratégia € fazer as coisas
acontecerem, o que requer habilidade para direcionar mudanca organizacional, projetar e
supervisionar processos de negdcio, gerenciar pessoas € atingir metas de desempenho. Esses
autores destacam algumas das principais tarefas incluidas nessa ac¢do: construir uma

organizacdo capaz de realizar a estratégia com sucesso; desenvolver or¢camentos para
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direcionar recursos amplos nas atividades da cadeia de valor; estabelecer politicas e
procedimentos adequados; instituir melhores praticas € mecanismos para a melhoria continua;
instalar sistemas de suporte que permitam realizacao das funcdes estratégicas da organizacgao;
estabelecer recompensas e incentivos para atingir metas de desempenho e adequada execucao
da estratégia; criar um ambiente de cultura organizacional que suporte a estratégia; exercer
lideranca interna necesséria para impulsionar a implementagdo e a melhoria da forma como a

estratégia esta sendo executada.

Para Barney (2007, p.12), a implementacdo da estratégia ocorre quando uma organizac¢ao
adota politicas e prdticas que sdo consistentes com suas estratégias, sendo particularmente
importantes: estrutura organizacional formal, sistemas de controle gerencial formais e
informais, e sua politica de compensacdes. As organiza¢des que adotam essas praticas com
consisténcia e reforcando suas estratégias, t€m maior probabilidade de implementar

adequadamente sua estratégia.

Assim, neste trabalho, define-se implementagdo da estratégia organizacional como o processo
que compreende o conjunto de acdes direcionadas ao alcance dos objetivos organizacionais.
Caracteriza-se pelas atitudes dos individuos de uma organizagcdo e pelo uso de sistemas de

controle gerencial formais e informais.

2.2.3 Formacao e implementacio da estratégia organizacional

David (2001, p. 238) destaca alguns aspectos de diferenciacdo entre os processos de
formulacdo e implementacdo da estratégia organizacional, a saber: (1) concentra forgas antes
da agdo versus concentra for¢as durante a acdo; (2) foca na efetividade versus foca na
eficiéncia; (3) primariamente um processo intelectual versus um processo operacional; (4)
requer boas habilidades intuitiva e analitica versus requer especial motivagdo e habilidade de
lideranca; (5) requer coordenagdo entre poucos individuos versus requer coordenacdo entre
muitas pessoas; (6) ndo ha grande diferenciacdo dos conceitos e ferramentas em diferentes
tipos de organizacdes (pequena, média, com ou sem fins lucrativos) versus conceitos e
ferramentas variam substancialmente entre diferentes tipos de organizagdes. Ressalte-se que,
nessa explanacdo, o autor compara a implementacao da estratégia com sua formulagdo ou

formacdo de maneira deliberada, nao considerando a formagao da estratégia emergente.
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Apesar de a formacdo e a implementacdo da estratégia serem definidas de forma distinta e
haver aspectos de diferenciacdo, sobretudo, entre formagdo deliberada e implementacdo da
estratégia, conforme destacado acima, esses processos sdo, inexoravelmente, conectados

(DAVID, 2001, p. 238; MINTZBERG et al., 2006).

Segundo Mintzberg et al. (2006, p. 17),

[...] formagdo e implementacdo [da estratégia] estdo interligadas como processos interativos,
complexos nos quais politicas, valores, cultura organizacional e estilos gerenciais determinam ou
constrangem determinadas decisdes estratégicas. E estratégia, estrutura e sistemas se juntam de
maneira complexa para influenciar os resultados. Embora formulacio e implementa¢do da
estratégia possam ser separadas em algumas situagcdes — talvez em crises, em alguns
empreendimentos totalmente novos, e também em empresas enfrentando futuros previsiveis — esse
fato ndo é comum.

Assim, neste trabalho, formac¢do e implementacdo da estratégia organizacional possuem
defini¢des distintas, embora sua interdependéncia seja forte e intrinseca. Reconhece, dessa

maneira, a dificuldade de dissociar e operacionalizar esses dois processos individualmente.

2.3 Aprendizagem organizacional

Segundo Argyris e Schon (1996, p. xvii), € consenso que empresas, governos, organizagoes
ndo governamentais, escolas, sistemas de saide, regides, mesmo nacdes e instituicdes
supranacionais necessitam adaptar-se a ambientes em mudanga, tirar licdes dos sucessos e
falhas passadas, detectar e corrigir os erros, antecipar-se e responder as ameagas iminentes,
conduzir experiéncias, comprometer-se com a inovagao continua, construir e realizar imagens
de um futuro almejado. A aprendizagem organizacional pode ser compreendida, em um
sentido geral, como o processo em que a organizacao responde as mudangas em seu ambiente,
por meio da obten¢ao de entendimentos, know-how, técnicas e praticas (ARGYRIS; SCHON,
1996).

Para Senge (2009, p. 40-41), o significado de aprendizagem esté relacionado a uma alteracdo
de mentalidade e uma organizacdo que aprende € aquela que estd continuamente expandindo

sua capacidade de criar o futuro. Nesse sentido, para a existéncia de aprendizagem
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organizacional € necessario o questionamento de como e por que as coisas sdo feitas e, no
caso de divergéncias em relacdo aos objetivos, a disposi¢do e acdo para alterar concepgoes e

interpretacdes, a fim de assegurar sua sobrevivéncia.

Argyris e Schon (1996, p. 20) apresentam dois niveis de aprendizagem organizacional: (1)
aprendizagem de circuito simples, que se refere a melhoria instrumental de processos e
desempenho e (2) aprendizagem de circuito duplo, que representa uma melhoria mais
profunda, com alteracdo das teorias em uso. Entendem-se as teorias em uso como 0s
paradigmas vigentes na organizacdo, que regem sua estrutura e atividades. Pressupde-se que
aprendizagem de circuito duplo é aquela que promove alteracdo nos fundamentos dessas
teorias em uso, ou seja, que altera as logicas presentes que direcionam a realizacdo das

atividades organizacionais.

Senge (2009, p. 41), por sua vez, chama a aprendizagem de circuito simples e a aprendizagem
de circuito duplo, de aprendizagem adaptativa e aprendizagem generativa, respectivamente.
Para esse autor a aprendizagem adaptativa visa a sobrevivéncia, enquanto a aprendizagem

generativa amplia a capacidade de criar e ambas sdo essenciais para a organizagao.

Kloot (1997, p. 47) afirma que os SCG tradicionais, como os or¢amentos, sao projetados para
assegurar que problemas de adequacdo ao ambiente sejam detectados. Esse autor afirma,
ainda, que os SCG podem atuar de maneira reativa, alterando-se, passivamente, para refletir
as mudancas no ambiente ou de maneira a reforcar as logicas existentes para a acdo. Em
outras palavras, os SCG podem contribuir para promover tanto aprendizagem de circuito

simples quanto a aprendizagem de circuito duplo.

2.4 Trabalhos anteriores

Realizou-se uma revisdo de trabalhos cientificos que trataram do relacionamento entre os
SCG e a estratégia organizacional, utilizando o constructo tedrico de Simons. Buscaram-se
trabalhos publicados nos principais periddicos nacionais € internacionais nas dreas de
contabilidade e gestdo estratégica. Também foi considerado um trabalho publicado no SSRN

por sua relevancia em relagdo a presente pesquisa e uma tese de doutorado, defendida no
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Brasil, por sua relevancia e como forma de identificar o grau de desenvolvimento de
pesquisas sobre o tema no pafs. A seguir, sdo apresentados os principais pontos destacados

nas publicagdes encontradas:

Quadro 3 - Sintese dos trabalhos anteriores que utilizaram o modelo tedrico Levers of Control

ABERNETHY ] ]
CARACTERISTICAS [ MARGINSON B;,SIJEE; BRLtal ¢ TUORMELA COLLIER
BROWNELL etk
Ano 1995 1999 2002 2004 2004 2005 2005
Publicagio MAR ADS ST ADS MAR MAR MAR
Pas de ori Japd Austrdt Inglat Inglat Paises Belos | g ingi Inglat
ais de origem apdo ustrilia nglaterra nglaterra s Inglaterra andia nglaterra
Conjunto
{{a) crengas e Conjunto

lirmites, Crpamento,
e | B Sistoma | (0 0068, )

controles - Conjunto
RCGs Custo Ieta Otgatmento huindstrativos, | de gestdo de _].1m1’tes., [ FMZ {(agregada)
K ) diazndstica, (d)
e () sisternas de projetos . .
N interatra))
mensuragin de
deserapenho)
Crengas Crengas Crengas Crengas
Levars of Control Interativo Interativo ,Lum,tes_ Intetativo an'mJtesl ,an,tes, ,an,tes,
Diagndstico Diagnéstico | Diagndstico | Diagndstico
Interativio Intetativio Interativio Interativio
Estudo de Estudo de Estudo de
. - Estudo de
Tipo Pesquisa Survey Survey caso Survey caso caso
(longitudinal) 22595 () | fongitudingd) | (longitudina

FE RA NARANJO- NARANJO-
CARACTERISTICAS OTLEY € GILe GIL e WIDENER | KOBER et. al | OYADOMARI
HARTMANN HARTMANN
Ano 2006 2006 2006 2007 2007 2007 2008
S - Tese
Publicacdo SSRN IMAR A0S A0S A0S MAR
Doutorado
Nova
. . Portugal e Espanha e R Espantha e Estados Zelandia, .
Eacdeiesizen Inglaterra | Paises Baiios Canada Paises Batos Utidos Australia e Brasil
EUA
Conjunto
((a) info.
financeire, (b)
avaliagio
SCGs ponqu.tjlto i PMS Con_]untci Cﬂon]untcf Con]u.ntcf
( 18 técnicas) (zgregade) (9 grupos) (agregado)
Crencas
Diazndstico Diazndstico DHazndstico i Limites i Diaznostica
Leve Control = = = Ty g Inf g =
s of Co Interativo Interativo Interativo feranvo Diagnostico feranvo Interativo
Interativo
Estudo de
Tipo Pesquisa Survey Survey Survey Survey Survey caso Survey
e : : : : : (longitudinal :
retrospectiva)

Fonte: Tani (1995); Abernethy e Brownell (1999); Marginson (2002); Bisbe e Otley (2004); Bruining et al.
(2004); Tuomela (2005); Collier (2005); Ferreira e Otley (2006); Naranjo-Gil e Hartmann (2006, 2007); Henri
(2006); Widener (2007); Kober et. al. (2007); Oyadomari (2008).
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A maioria dos trabalhos considerados na revisdo de literatura apresenta uma abordagem
parcial em termos de controles gerenciais analisados e de utilizacdo das alavancas do modelo
tedrico Levers of Control. Dos 14 trabalhos apenas 4 (MARGINSON, 2002; BRUINING et
al., 2004; COLLIER, 2005; WIDENER, 2007) analisaram o conjunto de SCG e utilizaram,
integralmente, o modelo tedérico Levers of Control. Desses trabalhos, Widener (2007) foi o
unico a explorar o relacionamento entre os SCG, contudo, sem profundidade, dado o tipo de
pesquisa aplicado. Além disso, os trabalhos relatados pouco exploraram os relacionamentos

entre a dimensio desenho e a dimensio uso dos SCG.

Apresentam-se, a seguir, resumos de alguns dos principais estudos que trataram do
relacionamento entre os SCG e a estratégia organizacional, utilizando, ainda que

parcialmente, o modelo tedrico Levers of Control.

Tuomela (2005) realizou um estudo de caso longitudinal em uma empresa na Finlandia,
investigando o desenho e uso de um sistema de mensuracdo de desempenho estratégico com
medidas de desempenho financeiras e nao financeiras. O autor acompanhou e participou,
entre 1996 e 2000, da concep¢do, implementagdo e desenvolvimento desse sistema de
mensuracdo de desempenho. Os resultados obtidos confirmaram a possibilidade de uso
interativo e diagndstico do artefato em estudo, bem como sua implicagdo nos sistemas de
valores e de limites ao reforgar valores especificos da empresa e restri¢des as agdes esperadas
de seus participantes. Além disso, concluiu-se que a énfase no uso interativo do artefato
implicou melhor gestdo estratégica, aumento do comprometimento com as metas estratégicas,

resisténcia das pessoas 2 mudanca e maior consumo de tempo dos gestores.

Marginson (2002), por meio de um estudo de caso longitudinal em uma empresa britanica de
telecomunicagdo, explorou os SCG, segregados nos grupos crengas € limites, controles
administrativos e sistemas de mensuracdo de desempenho, buscando evidenciar o impacto do
desenho e uso desses controles no comportamento dos gestores. Pelos resultados alcangados,
concluiu-se que: (i) os sistemas de crengas podem ser usados como mecanismos para
mudanca da estratégia; (ii) controles administrativos podem ser usados em multiplos niveis
organizacionais para assegurar a implementacdo da estratégia e (iii) um conjunto de medidas
de desempenho podem ser usadas para assegurar padroes minimos de desempenho em &reas

do processo de estratégia.
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Kober et al. (2007) procuram evidenciar o relacionamento entre os SCG e a estratégia
organizacional, mais especificamente se o uso interativo dos SCG contribui para mudanca na
estratégia organizacional e se os mecanismos dos SCG se alteram para adaptar-se a mudanca
na estratégia. Para tanto realizam um estudo de caso longitudinal, retrospectivo, em um centro
de pesquisas médicas australiano, confirmando o duplo relacionamento entre SCG e estratégia
organizacional. Concluiu-se que o uso interativo dos SCG contribuiu com mudanca na

estratégia organizacional, que, por sua vez, provocou mudan¢a no mecanismo de SCG.

Widener (2007), por meio de um survey realizado com 122 diretores financeiros de empresas
norte-americanas, propds-se a usar o modelo tedrico Levers of Control para investigar os
antecedentes dos SCG, as associacdes entre os SCG e os custos e beneficios dos SCG. O
modelo tedrico da pesquisa apresentou quatro variaveis: (i) elementos estratégicos (incertezas
estratégicas e riscos estratégicos); (ii) sistemas de controle (sistema de crencas, sistema de
limites, controles diagndsticos e controles interativos); (iii) custos e beneficios (atengdo
gerencial e aprendizagem organizacional) e (iv) desempenho. Os resultados desse estudo
apontaram a existéncia de multipla interdependéncia e complementaridade entre os sistemas

de controle.

Oyadomari (2008) explorou os relacionamentos entre uso dos sistemas de controle gerencial,
competéncias organizacionais e desempenho econdmico, por meio de um survey com
profissionais das dreas de controladoria e financas de grandes empresas brasileiras. Concluiu-
se que: (i) ndo existem evidéncias de relacionamento negativo entre o uso diagnéstico € o
desenvolvimento de competéncias organizacionais; (ii) ndo existem relacionamentos
significativos positivos entre desenvolvimento de competéncias e desempenho economico;
(iii) com excecao da competéncia empreendedorismo, existe relacionamento positivo entre o
uso interativo e o desenvolvimento de competéncias; (iv) existe relacionamento positivo entre
as tensdes dinamicas e as competéncias; (v) uso diagndstico e uso interativo do sistema de
controle gerencial como influenciam positivamente as tensdes dindmicas e (vi) quando o
desempenho € medido por autoavaliagdo, ocorre uma alteracdo nos resultados dos
relacionamentos entre competéncias e desempenho, com as competéncias aprendizagem

organizacional e orientacdo de mercado influenciando positivamente o desempenho.
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Os trabalhos apresentam conclusdes importantes para uma melhor compreensao do
relacionamento entre SCG e estratégia organizacional. Foi evidenciado o duplo
relacionamento entre SCG e estratégia organizacional, ou seja, ndo s6 o impacto dos SCG na
estratégia organizacional, como também o impacto da estratégia organizacional nos SCG.
Note-se, ainda, a dificuldade em analisar, de forma abrangente e integrada, as dimensoes

desenho e uso dos SCG, relacionando-as com a estratégia organizacional.
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3 METODOLOGIA E PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Dados os propdsitos deste trabalho, definiu-se pelo método de estudo de caso por sua
adequacdo em investigar fendmenos sociais complexos, permitindo ao investigador a retencao
de caracteristicas holisticas e significativas de eventos da vida real (YIN, 2009, p. 4). A
utilizacdo desse método de pesquisa na compreensdo da utilizacdo de sistemas de controle
gerencial € recomendada por diversos autores de contabilidade gerencial (LANGFIELD-
SMITH, 2007, p. 779; BERRY; OTLEY, 2004, p. 251).

O propésito desse estudo € explanatdrio, pois busca gerar teorias que déem explicacdes
adequadas ao caso (RYAN et al., 2002, p. 144). Estes autores afirmam que, em estudos dessa
natureza, a teoria pode ser util para permitir ao pesquisador prover explicacdes convincentes
das préticas observadas, porém, se ndo o fizer, pode ser necessario modificar a teoria existente

ou desenvolver nova teoria, que possa, entdo, ser utilizada em outros casos.

Segundo Yin (2009, p. 9), questdes de pesquisa “como” e “por que” s@o mais explanatdrias e
suscetiveis de recorrer ao uso de estudos de caso, estudos histéricos e experimentos como
métodos de pesquisa preferidos. Isso ocorre devido a essas questdes tratarem do rastreamento

de relacionamentos operacionais.

A escolha da organizacdo utilizada neste estudo iniciou-se com a consulta de informagdes
publicas, buscando validar o alinhamento do contexto da organizacdo com o0s propdsitos
iniciais desta pesquisa. Em seguida, por meio de contato com responsaveis da organizagao,
buscou-se identificar caracteristicas dos SCG utilizados, bem como outros aspectos relevantes
da gestdo dessa organizacdo. Assim, os seguintes principais elementos definiram a escolha

dessa organizagdo no presente estudo:

(1) tamanho da organizagdo adequado ao propdsito da pesquisa de analisar os SCG de
forma abrangente, como um pacote de controles gerenciais, e seu uso em diferentes
niveis da organizacdo. Em organizacdes de grande porte, os miultiplos niveis
hierarquicos e processos burocraticos tendem a ocultar praticas (SANDELIN, 2008;

MITCHELL; REID, 2000; COLLIER, 2005);
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(2) viabilidade de explorar em profundidade aspectos do desenho e do uso dos sistemas de

controle gerencial segundo os objetivos de pesquisa.

3.1 Protocolo do estudo de caso

Para promover consisténcia e confiabilidade dos achados de um estudo de caso € necessdria a
definicdo do protocolo do estudo. Segundo Yin (2009, p. 79), o protocolo € a principal forma
de aumentar a confiabilidade de um estudo de caso e destina-se a guiar o investigador no
processo de coleta de dados. Esse documento requer o planejamento e andlise antecipada dos
procedimentos a serem adotados na pesquisa. Compreende ndo sé a abordagem de campo,
como também outros itens do projeto de pesquisa, incluindo questdo de pesquisa, objetivos e
proposi¢cdes. Dessa maneira, sdo apresentados, na Ilustracdo 4, os elementos do protocolo

ainda ndo definidos anteriormente.

1* Viahilizar estudo

Estudar informagdes pablicas

Entrar em contato

Obter autorizagio

a0

2" Realizar entrevistas nie estruturadas com pessoas-chave

Estudar documentos mternos

Compreender cronologia do tema na organizagio em estudo

3 Realizar entrevistas semiestruturadas (deis niveis)

Gravar audio das entrevistas

Transcrever entrevistas

Enviar fzedback aos entrevistados

Triangular contetdo das entrevistas com documentos

Efetnar questionamentos adicionais aos entrevistados
se houver incoeréncia ou dirvidas

Analisar contetido com base nas proposigdes de estudo

Analisar interagdes entre variavels

Comparar achados empiricos com teoria

Alcancar novos fmsights tedricos

continua



5* Conduzir entrevistas de feedback com pesseas-chave

Discutir interpretagdes e famework explanatotio

Eealizar ajustes nos fsights

Testar validade interna dos achados

Ilustracio 4 - Procedimentos para a pesquisa de campo
Fonte: Elaborado com base em Faems et al. (2008); Einsenhardt (1989); Yin (2009).

3.1.1

Coleta de dados
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Este trabalho considera a utilizagdo das seguintes técnicas de coleta de dados: documentos,

entrevistas e observacao.

A Tlustracdo 5 apresenta o relacionamento entre os elementos do modelo tedrico da pesquisa

(questao de pesquisa, objetivos e proposicdes) com as fontes de evidéncia das quais se espera

alcancar interpretacoes e conclusdes do estudo.

QUESTAO
DE PESQUISA

OBJETIVOS

PROPOSICOES

FONTES DE EVIDENCIA
(por ordem de relevincia)

Como o desenho e o uso dos sistemas de controle gerencial

contribuem pata a formagdo e implementacio da estratégia
organizacional?

b

Identificar caracteristicas
relevantes dos componentes da
dimensio desentho dos 5CG e da

interacio entre eles.

¥

Pl

Ha interdependéncia entre os
componentes da dimens&o
desenho dos 3CG.

¥

1) Documentos;
2} Entrevistas nio estruturadas;
3) Entrevistas semiestruturadas;
4) Observagdo.

b

Identificar caracteristicas
relevantes dos componentes da
dimensio uso dos 3CG e da
interacio entre eles.

¥

P2

O uso dos 3CG como sistema de
crengas, restritivo, diagnostico e
interativo influenciam a
formagio e implementagio da
estratégia organizacional.

¥

1) Entrevistas semiestruturadas;
2y Observacio;
3} Documentos;

4) Entrevistas ndo estruturadas.

Ilustracéo 5 - Elementos do modelo teérico da pesquisa e relacdo com as principais fontes de evidéncia
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No campo “fontes de evidéncia”, buscou-se ordena-las pelo grau comparativo de relevancia
para analisar as proposi¢Oes definidas. Considerou-se que os documentos e entrevistas nao
estruturadas com os responsaveis pela atualizacdo dos SCG s@o as principais fontes de
evidéncia para identificar as caracteristicas da configuragdo técnica dos SCG, logo,
constituindo-se como principais fontes de evidéncia para explorar a Proposicdo 1. Ja para
explorar a Proposi¢do 2 considerou-se que as entrevistas semiestruturadas e a observagao sao
as principais fontes de evidéncia, pois permitem identificar e compreender os padrdes de uso

dos SCG de maneira mais adequada.

Nas proximas secOes, caracterizam-se cada uma das técnicas de coleta de dados utilizadas

neste trabalho.

3.1.1.1 Documentos

Considerou-se a consulta de documentos publicos e documentos internos disponibilizados
pela organizacdo em estudo. Nessa consulta, buscou-se identificar a estrutura da organizagao,
elementos relevantes de seu modelo de gestdo e principais SCG utilizados e suas
caracteristicas. Além disso, apds a realizacdo das observacdes e das entrevistas

semiestruturadas, buscou-se validar as evidéncias dessas coletas de dados com os documentos

disponiveis.

3.1.1.2 Observacao

A observacdo de reunides relacionadas aos processos de planejamento e avaliacdo de
desempenho organizacional objetivou identificar elementos relevantes do modelo de gestdo
organizacional, padrdes de uso dos SCG, caracteristicas da interacdo entre diferentes niveis

hierdrquicos e efetividades de dados coletados em documentos e entrevistas.

3.1.1.3 Entrevistas
As entrevistas realizadas com gestores da organizacdo permitiram uma andlise mais profunda

sobre a utilizacdo dos SCG na organizacdo, bem como triangulagdo com demais evidéncias
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coletadas. Para tanto, dois tipos de entrevistas foram planejadas: entrevistas nao estruturadas e

entrevistas semiestruturadas.

Para promover maior consisténcia e coeréncia da pesquisa e validade do construto (ZAN,
2006; FAEMS et al., 2008), definiu-se por duas pessoas-chave para a realizacdo de entrevistas
ndo estruturadas no intuito de contribuir com a definicdo do modelo tedrico da pesquisa e o
planejamento dos procedimentos de campo, bem como prover validacdes das andlises
realizadas pelo autor. As duas pessoas-chave foram: um dos gestores de maior nivel
hierdrquico na organizagdo e com maior tempo de atuagdo no cargo e um gestor, de segundo
nivel hierdrquico, responsavel pela atualizacdo dos principais SCG identificados, conforme
evidéncias de documentos e observacdes realizadas. Além disso, foram realizadas entrevistas
ndo estruturadas com pessoas responsdveis pela atualizacdo dos SCG, a fim de identificar e
qualificar sua utilizagdo e, sobretudo, suas caracteristicas técnicas € com pessoas que
participam diretamente do processo de planejamento estratégico e operacional da organizacao,
buscando identificar elementos relevantes do ciclo de planejamento e da estratégia

organizacional.

Em relagdo as entrevistas semiestruturadas, foram selecionados gestores de dois niveis
organizacionais para serem entrevistados e foi planejado um roteiro com questdes de
referéncia para a realizacdo da entrevista. Consideraram-se gestores dos dois maiores niveis
hierdrquicos da organizac¢do. Do nivel hierdrquico mais alto, diretoria, foram selecionados 4
gestores e 14 gestores do segundo nivel hierdrquico. A selecdo dos gestores para participarem
das entrevistas baseou-se nos seguintes critérios: (1) gestores responsdveis por unidades
organizacionais de maior relevancia estratégica para a organizagio, conforme apontado pelas
pessoas-chave; (2) gestores responsdveis por unidades organizacionais com maior nimero de
empregados; (3) gestores responsdveis por unidades organizacionais com maior contribuicdo
para a receita da organizacdo; (4) gestores responsdveis por unidades organizacionais com
maior participagdo nas despesas da organizacdo e (5) gestores responsdveis por unidades
organizacionais com maior participacdo nos investimentos da organizacdo. Na ilustracdo 6

foram destacadas na cor escura as dreas que participaram da pesquisa.



46

PRESIDENCIA
Staff Prasidincia
[ [ [ [ [ |
Dhretonia Durstonia Dirstonia Dhretornia Dhratonia Dhretona
Administrativa 1 Administrativa 2 Académica 1 Apadémica 2 Acadimica 3 Académica 4

Areal Area 7 Area13 Area21 Area 27 Area 3l
Area2 Arsa 8 Area 14 Arsa 22 Araa 28 Area 32
Ara 3 Arsa® Area 13 Area 23 Arza 28
Aread Area 10 Area 18 Area24 Area 30
Area s Areall Area 17 Area 25
Arsa 6 Area 12 Arsa 18 Area 26

Area 19

Area 20

Ilustracdo 6 - Estrutura organizacional e seleciao dos gestores a serem entrevistados

Segundo Yin (2009, p. 86), “o coragdo do protocolo € o conjunto de questdes que reflete a
verdadeira linha de investigacao” do pesquisador. Ele destaca, ainda (YIN, 2009, p. 86), que
as questdes sdo colocadas para o investigador e ndo para o entrevistado, constituindo-se como
lembretes das informagdes que precisam ser coletadas. Nesse sentido, foi elaborado um
roteiro com questOes para direcionar a realizacdo das entrevistas semiestruturadas, com base
no modelo tedrico da pesquisa e em evidéncias ja coletadas em documentos e entrevistas nao

estruturadas.

Primeiramente, destacaram-se as principais varidveis do modelo teérico da pesquisa,
verificaram-se quais evidéncias ja haviam sido identificadas em documentos, observacdes e
entrevistas ndo estruturadas e definiram-se quais as principais varidveis a serem identificadas
nas entrevistas semiestruturadas. Chegou-se, assim, a questdes orientadoras na identificacdo
dessas varidveis e também foram adicionadas questdes sobre o respondente a fim de ponderar
as andlises dos dados a serem coletados dos respondentes em relagdo a cargo, tempo de
experiéncia no cargo e relacdo com as demais dreas da organizagdo. As questdes foram

agregadas de acordo sua natureza nos seguintes grupos: respondente, sistemas de controle
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gerencial e estratégia organizacional. O roteiro elaborado para realizagdo das entrevistas

semiestruturadas encontra-se no Apéndice 1.

Para garantir um maior alinhamento nas respostas das pessoas a serem entrevistadas, incluiu-
se, no roteiro, a definicdo de controle gerencial, termo utilizado com recorréncia durante a

entrevista.

Além disso, realizaram-se pré-testes do roteiro de entrevista com pessoas da organizagao,
pesquisadores da drea de estratégia e da drea de contabilidade gerencial, buscando identificar
incoeréncias e oportunidades de melhoria no roteiro proposto, avaliar a adequacdo das
questdes em relacdo as varidveis que se deseja mensurar e avaliar tempo necessdrio para

realizagcdo das entrevistas.

3.1.2 Analise dos dados

Segundo Yin (2009, p. 127), a andlise das evidéncias de um estudo de caso é um dos menos
desenvolvidos e mais dificeis aspectos na realizacdo desse tipo de estudo. Yin (2009, p. 126),
também, afirma que essa € uma tarefa especialmente dificil porque as técnicas de anédlise
ainda ndo sao bem definidas, e recomenda o uso de uma estratégia geral de andlise do estudo
de caso como meio de superar essa circunstancia. Nesse sentido, adotou-se a andlise baseada
nas proposi¢des do estudo como estratégia geral de andlise do estudo de caso, destacando os
elementos relevantes relacionados a cada varidvel do modelo tedrico de pesquisa e, com isso,

possibilitando, ao final, responder a questao de pesquisa.

Ressalte-se que, na andlise dos dados, buscou-se a triangulagdo dos dados coletados em
documentos publicos, documentos internos, observacdes, entrevistas ndo estruturadas e
entrevistas semiestruturadas, identificando os principais elementos a destacar na andlise do

trabalho.

Feito isso, buscou-se conectar evidéncias coletadas com as proposi¢des de estudo e questao de
pesquisa, alcancando conclusdes preliminares. Essas conclusdes preliminares foram
submetidas as pessoas-chave definidas para a validacdo e identificacdo de eventuais
incoeréncias, a fim de receber contribuicdes para maior consisténcia e validade das

interpretagdes utilizadas na elaboragdo do trabalho final do estudo de caso.
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4 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

Esse capitulo apresenta os procedimentos utilizados na pesquisa de campo para coleta e
organizacdo dos dados e estd organizado em trés partes. A primeira faz uma breve
caracterizacdo da organizacdo em estudo. A segunda apresenta a cronologia da pesquisa. A
terceira mostra os dados coletados, segregados nas trés fontes de evidéncias. A quarta
apresenta um histérico dos SCG utilizados na organizacdo. Para facilitar a identificacdo e
utilizagdo das evidéncias, bem como garantir maior confiabilidade ao trabalho, elaborou-se
uma base de dados do estudo de caso. Nela foram organizadas as evidéncias coletadas por
meio de (1) documentos, (2) entrevistas e (3) observacdo. A base de dados com a

identificacdo e classificagao de cada evidéncia coletada é apresentada no Apéndice 2.

4.1 Organizacao

A organizagdo em estudo € uma instituicdo de ensino superior brasileira, sem fins lucrativos,
localizada na cidade de Sdo Paulo. Essa organizagdo iniciou suas operacdes ha mais de 20
anos com a oferta de cursos de pds-graduacdo. Atualmente suas atividades compreendem

cursos de graduacdo, cursos de pds-graduacao e pesquisa académica.

De acordo Lei Federal n® 11.196 (BRASIL, 2005) essa organizacdo € classificada como de
médio porte, com faturamento anual superior a R$ 2,4 milhdes. Considerando a classificagdo
do BNDES que classifica o porte de empresas pelo nimero de empregados, essa organizacao

¢ classificada como de grande porte, pois tem mais de 100 empregados.

Essa organizacdo busca assegurar a exceléncia na qualidade dos seus programas de ensino e
também de sua pesquisa académica. Nesse sentido, essa organizacdo realiza de maneira
intensa e continua investimentos em qualificacdo de seus funciondrios, recursos didaticos,
infraestrutura fisica e tecnoldgica. No capitulo de andlise e discussdo dos resultados serdo
apresentados os SCG utilizados nessa organizacdo para mensurar o grau de alcance de sua

estratégia.
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De acordo com a Ilustracdo 6, apresentada anteriormente, a organizacdo possui 6 diretorias e
aproximadamente 30 dreas no nivel de geréncia. Das 6 diretorias, 4 estdo direcionadas a
realizacdo das atividades-fim da organizagdo, enquanto 2 sio responsaveis por atividades de
apoio as atividades-fim da organizacdo. Hd, ainda, uma &4rea administrativa vinculada

diretamente a presidéncia.

4.2 Cronologia da pesquisa

A pesquisa de campo iniciou-se em fevereiro de 2009 com a andlise de viabilidade da
pesquisa de campo, por meio da consulta de documentos publicos sobre a organizacdo em
estudo. Apds contato com a administracdo da organizacdo e apresentacdo do objetivo da
pesquisa foi obtida autorizacdo para a realizacdo do estudo de caso em junho de 2009. A partir
dai, iniciou-se o planejamento da pesquisa e a coleta de dados concentrou-se em documentos,
entrevistas ndo estruturadas e observacdo. Com a finalizacdo do planejamento em dezembro
de 2009, iniciaram-se as entrevistas semiestruturadas que foram concluidas em fevereiro de
2010. Dessa maneira, de fevereiro a julho de 2010, foi realizada a organizacdo e andlise dos

dados coletados. A Tlustragdo 7 apresenta essas etapas da pesquisa.

Coleta de dados

Docs., observacao,

entrev. ndo estrut. Docs., observ., .
entrev. Analise
Andlise semiestrut.,
3 trev.
viabilidade Planejamento néec?eftvrut.
Fev Abr Jun Ago Qut Dez Jan Mar Mai Jul
09 09 09 09 09 09 10 10 10 10

Ilustracdo 7 - Cronologia da pesquisa
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4.3 Coleta de dados

4.3.1 Documentos
Realizou-se a consulta de documentos publicos e documentos internos disponibilizados pela
organizacdo em estudo, buscando identificar evidéncias dos SCG existentes, padroes de

utilizacdo dos SCG e aspectos gerais da estrutura e cultura organizacional.

Os documentos constituem-se em relatérios anuais de atividades, politicas e procedimentos,
informativos institucionais, apresentacoes utilizadas em reunides e controles gerenciais. Esses
documentos foram disponibilizados em arquivos eletronicos nos formatos “Adobe Acrobat
Document”, “Microsoft Office Word’; “Microsoft Office Excel”’, “Microsoft Olffice

PowerPoint”, e “Microsoft Visio™.

Os documentos identificados foram segregados nas seguintes categorias: (1) culturais; (2) de
planejamento; (3) administrativos; (4) cibernéticos e (5) documentos gerais. Conforme
apresentado no Apéndice 2, cada documento foi numerado para facilitar sua identificacdo e

utiliza¢do no decorrer do trabalho.

A partir dai identificaram-se alguns dos principais SCG encontrados na organizagdo, bem
como suas estruturas, fontes de dados e dreas responsdveis por sua elabora¢do. O Quadro 4
apresenta os SCG encontrados, bem como sua classificagdo, de acordo a tipologia de Malmi e

Brown (2008).

Quadro 4 - SCG identificados na pesquisa de campo

Categoria Nivel 1 Categoria Nivel 2

Sistema de Controle Gerencial
tema fe LonfroTe erena (MALMI: BROWN, 2008) | (MALMI: BROWN, 2008)

Declaracio de visfo e missio Cultural Valores

Declaracio de valores e principios Cultural Valores

Planejamento estratégico Planejamento Planejamento Estratégico
Planejamento operacional Planejamento Planejamento Operacional
Controle de metas Cibemético Hibndos

Orcamentos Cibernético Orcamentos

Continua
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Demonstracio de resultado do exercicio Cibernético Financeiros
Eelatorio de fluxo de caixa Cibemético Financeiros
Felatorio de inadimplénecia Cibernético Financeiros
Controle de produgio académica Cibernético Nio financeiros
Pesquisa de satisfacio dos alunos Cibernético Nio financeiros
Pesquisa de satisfagio dos funcionatios Cibernético Nio financeiros
Controle de entrada e retengio de alunoes Cibernético Nio financeiros
Avaliacio de desempenho individual Cibernético Nio financeiros

Avaliacio do processo de ensino-aprendizagem |Cibetnético Nio financeiros

Politicas e procedimentos {diversos) Administrativo Politicas e Procedimentos
Estrutura organizacional Administrativo Estrutura organizacional

Feunido do Comité de Avaliacio Administrativo Estrutura de governanga
Feunido do Conselho Administrativo Estrutura de governanga
Feunido da Diretoria Administrativo Estrutura de governanga
Feunido dos Gerentes Administrativo Estrutura de governanga
Feunido interna de Avaliacio Administrativo Estrutura de governanga
Feunido do Comité Académico Administrativo Estrutura de governanga
Feunido de Comunicagio Administrativo Estrutura de governanga
Feunido com o presidente Administrativo Estrutura de governanga

Fonte: Elaborado com base em Malmi ¢ Brown (2008).

Esses documentos permitiram, sobretudo, identificar e caracterizar a dimensao desenho dos
SCG, contribuindo para definicdo das entrevistas e observacgdes a serem realizadas, bem como

a triangulac@o de evidéncias mais adequada no capitulo de analise e discussdo dos resultados.

4.3.2 Entrevistas

4.3.2.1 Entrevistas nao estruturadas

Com o objetivo de apresentar e validar o projeto de pesquisa, bem como coletar dados
relevantes para a anélise e discussdo dos resultados, realizaram-se entrevistas nao estruturadas
com as duas pessoas-chave definidas no capitulo de metodologia e planejamento da pesquisa,

com analistas da drea staff da presidéncia e com gestores de duas unidades organizacionais.
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As entrevistas com as pessoas-chave foram realizadas em dois momentos. Em um primeiro
momento, para apresentar e validar os principais pontos do projeto de pesquisa, como
objetivos, questdao de pesquisa, metodologia e procedimentos para a coleta de dados. Em um
segundo momento, para apresentar a andlise e discuss@o dos resultados e validar sua

consisténcia e coeréncia.

Nas entrevistas com analistas da area staff da presidéncia, também foram apresentados os
principais pontos do projeto de pesquisa e validados elementos relevantes do processo de
formagdo e implementacdo da estratégia, bem como caracteristicas dos SCG utilizados na

organizacao.

A fim de compreender melhor as caracteristicas de dois SCG de destacada relevancia na
organizagdo, de acordo dados coletados, foram realizadas entrevistas especificas sobre cada
um desses SCG com dois gestores de unidades organizacionais. O primeiro gestor destacou
dificuldades encontradas na utilizacdo dos controles or¢amentarios e seu impacto no nivel de
accountability dos gestores. O segundo gestor apresentou detalhes da avaliacdo do processo
de ensino-aprendizagem, como critérios e periodicidade de mensuragcdo, € o impacto dos

resultados apontados na melhoria dos processos.

4.3.2.2 Entrevistas semiestruturadas

As entrevistas semiestruturadas tiveram por objetivo explorar com maiores detalhes
caracteristicas dos SCG, bem como seu impacto na formacao e implementacdo da estratégia
organizacional. Para tanto, foi realizada entrevista individual com diretores e gerentes de
unidades organizacionais, tendo como referéncia a selecao da amostra indicada no capitulo de

metodologia e planejamento da pesquisa.

Cada entrevista iniciou-se com uma breve explanacao sobre o objetivo geral da pesquisa e sua
finalidade. Em seguida, foi apresentada a defini¢cdo do termo “controle gerencial”, necessaria
para a compreensao das perguntas feitas no decorrer da entrevista. Antes de serem iniciadas as
questdes, foi solicitada autorizacdo para a gravacdo do dudio da entrevista, tendo em vista

garantir maior aten¢do do entrevistador para interagir com o entrevistado e explorar suas
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respostas, bem como maior confiabilidade das informacdes coletadas. Vale destacar que, com

autorizagdo dos entrevistados, foram gravadas todas as entrevistas semiestruturadas.

Tendo como base os 18 pontos da entrevista apresentados no Apéndice 1, iniciou-se a série de
questdes, primeiro sobre a ocupagdo do entrevistado na organizacdo e depois sobre
caracteristicas da dimensao desenho e dimensdo uso dos SCG na organiza¢do. Em funcao das
respostas e comentérios adicionais do entrevistado e de sua experiéncia com os SCG, alguns
aspectos eram aprofundados com a realizacdo de questdes complementares, a fim de alcancar
uma compreensdo mais clara da utilizagdo dos SCG na organizacdo. No decorrer da

entrevista, também foram registrados, em anotagdo, alguns pontos relevantes.

Apés a conclusdo da entrevista, os principais pontos eram transcritos para um documento
eletrobnico no formato “Microsoft Office Word”, com apoio do arquivo de dudio e das
anotagdes realizadas durante a entrevista. Em seguida, esse documento de texto era enviado
para o correio eletrobnico do entrevistado, solicitando andlise e apontamento de eventuais

inconsisténcias e ajustes no documento.

Como apresentado no Apéndice 2, para cada entrevista realizada, foram registrados dois
arquivos eletronicos: um no formato “Som Wave”, com o dudio da entrevista, e outro, no
formato “Microsoft Office Word”, com dados do entrevistado, duracdo da entrevista e
transcricao das principais respostas e comentdrios. Ao final, as respostas e comentarios
registrados nas 16 entrevistas realizadas foram consolidados em um arquivo eletronico no
formato “Microsoft Office Excel”, facilitando sua andlise comparativa. A partir desses
documentos, iniciou-se a andlise dos resultados, buscando realizar a triangulagdo com dados
coletados de outras fontes, a fim de assegurar maior consisténcia e qualidade das

interpretacOes e discussdo dos resultados.

4.3.3 Observacao
Foram observadas reunides gerenciais relacionadas aos processos de planejamento
estratégico, planejamento operacional e avaliacio de desempenho organizacional. Nessas

observacdes, buscou-se identificar padroes de utilizagdo dos SCG, seu grau de relevancia e
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seu relacionamento com o processo de formacdo e implementacdo da estratégia

organizacional.

De acordo com o Apéndice 2, as reunides gerenciais observadas foram do tipo comunicagao,
da diretoria, para a elaboragdo do orcamento e com o presidente. Nas reunides de
comunicacdo e com o presidente, verificaram-se caracteristicas da comunicacdo de planos,
diretrizes e valores para os membros da organizagdo, bem como a transmissao dos principais
resultados alcancados. Na reunido da diretoria, examinaram-se caracteristicas gerais do
processo de tomada de decisdo, tais como: tipos de informagdes utilizadas; SCG utilizados e
comunicacdo das decisdes a organizacdo. Ja nas reunides de elaboracdo do orcamento,
verificou-se o processo de desdobramento dos objetivos institucionais € de unidades

organizacionais em planos financeiros.

Desse modo, as observacdes permitiram identificar caracteristicas do uso dos SCG e seu
relacionamento com o processo de formagdo e implementacdo da estratégia organizacional,
subsidiando, sobremaneira, o planejamento das entrevistas semiestruturadas. Além disso, as
observacdes possibilitaram uma triangulacdo de evidéncias mais adequada no capitulo de

analise e discussao dos resultados.

4.4 Historico dos sistemas de controle gerencial na organizacao

A declaragdo de missao foi criada em 2002 e revisada no dltimo planejamento estratégico em
2007, buscando definir de forma mais clara as atividades da organizagdo. Nessa ocasido,
também foram definidas a declaracdo de visdo da organizacdo e sua declara¢do de valores e

principios fundamentais.

O primeiro planejamento estratégico ocorreu em 2007 para a defini¢do de diretrizes referentes
ao periodo 2008 a 2012. Antes disso, eram definidas diretrizes estratégicas de maneira
informal e ndo planejada. A organizagdo realiza seu planejamento operacional desde 2005,
buscando vincular objetivos de longo prazo com objetivos e a¢des de curto prazo. A partir dai,
ocorreram varias alteracdes a fim de tornd-lo um processo mais interativo e participativo, bem

como assegurar vinculo com os objetivos definidos no planejamento estratégico.
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O controle hibrido identificado, controle de metas, iniciou-se em 2008, utilizando a estrutura
do planejamento estratégico e operacional, e permitindo a mensuracao do nivel de realizacdao
dos objetivos de curto prazo. Os controles financeiros e os or¢amentos comecaram a ser
estruturados em 2001 com a constitui¢do de uma drea de controladoria. Desde entdo, esses
controles t€ém sido aprimorados com o desenvolvimento de critérios de apropriacdao de custos
e apuracdo de resultados. Ja os controles ndo financeiros comecaram a ser desenvolvidos,

sobretudo, a partir de 2004.

Os controles administrativos existentes foram desenvolvidos, de forma geral, a partir do
processo de reestruturagdo organizacional ocorrido em 2004. Esse processo estabeleceu
reunides em diversos niveis organizacionais para a andlise de processos e resultados, bem
como a tomada de decisdes de cunho académico, operacional e estratégico, buscando, assim,

maior eficiéncia operacional.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesse capitulo, sdo analisados e discutidos os aspectos relevantes identificados na coleta de
dados, segregados nas seguintes se¢des, definidas de acordo os principais elementos do
modelo tedrico da pesquisa: (1) desenho dos SCG; (2) uso dos SCG; (3) estratégia

organizacional e (4) SCG e estratégia organizacional.

5.1 Desenho dos sistemas de controle gerencial

A seguir, apresentam-se caracteristicas de cada um dos grupos da dimensao desenho dos SCG
identificadas na pesquisa de campo e, por ultimo, a discussdo da Proposicio 1 e a das

caracteristicas relevantes relacionadas a dimensdo desenho dos SCG.

5.1.1 Controles culturais

O estudo de campo concentrou-se em investigar a categoria de controles culturais
relacionados a valores. Identificaram-se trés componentes dessa categoria de controles:
declaracdo de missao, declaracdo de visdo e declaracio de valores e principios. A organizacao
possui declaracdo de missao desde 2002, a qual foi revisada no ultimo planejamento
estratégico realizado em 2007, buscando delimitar de maneira mais clara o que a organizagdo
faz. Nessa mesma ocasido, foi definida a declaragdo de visdo da organizacdo. Desde 2005, a

organizacdo divulga seus valores e principios fundamentais.

Esses pontos foram validados pelas seguintes evidéncias: declaragdao de missdo, declaracdo de
visdo expressas nas paredes das salas de aula e salas de reunido da organizagdao, bem como em
conjunto com o os valores e principios fundamentais da organizagcdo na internet, intranet

corporativa, relatérios anuais, relatdrios institucionais e nas entrevistas realizadas.

A declaracdo de visdo da organizagdo define o seu objetivo de longo prazo, caracterizando sua
atividade, proposi¢do de valor e publico-alvo. A declaracdo de missdo, por sua vez, reforca

alguns pontos também apresentados na declaracdo de visdao, como: atividades; mercado de
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atuacdo e proposi¢ao de valor, ressaltando de maneira mais clara sua proposta de contribui¢ao
para a sociedade. Esses controles, em conjunto com a declaracdo de valores e principios
fundamentais estabelecem propdsitos gerais, atividades, publico-alvo, proposicao de valor e
valores da organizacdo, que se constituem em base para o desenvolvimento da cultura

organizacional.

5.1.2 Controles de planejamento

A organizagdo realiza a revisao do seu planejamento estratégico a cada cinco anos. A ultima
revisdo foi coordenada por membros do comité de avaliagdo, um dos 6rgaos de governanga da
organizacdo, composto por representantes de diversos segmentos da sociedade. O processo
teve inicio com a consulta a diversos participantes da organizag¢do e culminou na defini¢ao de

diretrizes para nortear os objetivos e agdes em um horizonte de longo prazo.

O planejamento operacional da organizacdo € realizado anualmente. Nesse processo, definem-
se os objetivos de curto prazo da organizagdo e promove-se seu desdobramento em objetivos
e acOes de unidades organizacionais, € metas individuais para funciondrios. Busca-se, dessa
maneira, assegurar o atendimento da visdo, missdo e diretrizes do planejamento estratégico da

organizacao.

As defini¢cdes decorrentes do planejamento estratégico e planejamento operacional sdo
representadas em um mapa estratégico, que ilustra a conexao entre os objetivos de curto prazo

de unidades organizacionais e as diretrizes estratégicas de longo prazo da organizagdo.

Assim, o planejamento da organizag@o caracteriza-se por um processo iniciado com a coleta e
andlise de informacgdes geradas pelos diferentes niveis organizacionais, prossegue com a
defini¢do fop-down de objetivos organizacionais de longo e curto prazo e € concluido com a
definicdo, de maneira participativa, de objetivos de unidades organizacionais e de

funcionadrios. A Ilustracdo 8, a seguir, representa esse processo:
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Decisdo
Niveis Objetivos Objetivos Objetivos Obietivos
Organizacionais Organizacionais = Organizacionais = de Unidades —> Jetiv
o . de Individuos
de Longo Prazo de Curto Prazo Organizacionais

A A
Conselho
e Diretoria

Unidades
organizacionais

Individuos

\4 \4

Ilustracéo 8 - Fluxo das decisdes de objetivos nos diversos niveis organizacionais

5.1.3 Controles administrativos

Foram identificadas politicas e procedimentos definidos para guiar a realizagao das atividades
na organizacdo, bem como o comportamento dos individuos que dela participam. As 17
politicas e procedimentos identificados podem ser classificados nas seguintes categorias: (1)
académica; (2) administrativa e (3) gestdo de pessoas. Todos esses controles administrativos

estdo disponiveis na intranet corporativa para todos os funciondrios da organizagao.

A estrutura de governanca da organizacdo € segregada nos seguintes niveis: conselho,
diretoria, geréncia e supervisdao. As seguintes reunides constituem-se em controles
relacionados a estrutura de governanga da organizacdo: reunido do comité de avaliagdo,
reunido do conselho, reunido de diretoria, reunido dos gerentes, reunido interna de avaliagdo,
reunido do comité académico, reunido de comunicacdo e reunido com o presidente. Essas
reunides estabelecem prazos, fomentam a tomada de decisdo e direcionam o comportamento

dos membros da organizacao.

A estrutura organizacional € caracterizada por 6 diretorias, aproximadamente 30 4reas no
nivel de geréncia e 15 supervisdes. Essa estrutura condiciona os fluxos de decisdo e
informacdes entre as unidades organizacionais, influenciando o nivel de accountability na
organizacdo. Na Ilustragdo 9, a seguir, é apresentado o organograma da organizacdo em

estudo:
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PRESIDENCIA
Staff Presidéncia
[ [ [ [ [ |
Diiratoria Diiratoria Diirstoria Diiratoria Diirstoria Diiratoria
Administrativa 1 Administrativa 2 Académica 1 Académica 2 Académica 3 Académica 4

Areal Area7 Area 13 Area 21 Area 27 Area 31
Area2 Area § Area 14 Area 22 Area 28 Area 32
Area 3 Area® Area 15 Area 23 Area 29
Aread Area 10 Area 16 Area24 Area 30
Area s Area 11 Area 17 Area 25
Arsa 6 Araa 12 Area 18 Area 26

Arsa 19

Area 20

Iustracao 9 — Organograma

5.1.4 Controles cibernéticos
Foram identificados, na pesquisa de campo, os controles cibernéticos dos tipos or¢camentos,
controles financeiros, controles ndo financeiros e controles hibridos, os quais sdo apresentados

a seguir.

Os orcamentos sao definidos anualmente e concomitantemente ao planejamento operacional.
Eles traduzem em termos financeiros as acgdes planejadas nas diversas unidades
organizacionais e sdo divididos em orcamento operacional, orcamento de capital e orcamento
de caixa. No decorrer do ano a que se refere o orcamento, sdo desenvolvidos controles
or¢amentarios, que comparam valores realizados com valores orcados. Essas comparagdes sao
publicadas aos gestores de cada centro de responsabilidade, que analisam e justificam

eventuais desvios apontados.

Foram identificados os controles financeiros, a demonstragdo de resultado do exercicio, o

relatério de fluxo de caixa e o relatério de inadimpléncia. Esses controles constituem-se em
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relatdrios elaborados periodicamente e publicados aos gestores responsaveis. A demonstragao
de resultado do exercicio € elaborada em conjunto com os controles or¢amentarios,
apresentando o resultado geral e por produto da organizacdo em duas versdes: uma com rateio
de custos indiretos e outra sem a aplicacdo desse rateio. No relatério de fluxo de caixa, sdo
apresentados os saldos inicial e final, as principais entradas e saidas de caixa do periodo em
andlise, bem como a projecdo dos saldos dos meses subsequentes. Além disso, sdo elaboradas
projecdes dos resultados por unidade organizacional para o ano corrente e dos resultados
gerais para os anos seguintes, bem como do fluxo de caixa geral da organizacdo. No relatério
de inadimpléncia, apresentam-se os valores de inadimpléncia por tempo de atraso e

segregados por produto.

Na categoria de controles ndo financeiros, foram identificados o controle de produgao
académica, a pesquisa de satisfacdo dos alunos, a pesquisa de satisfacdo dos funcionarios, o
controle de entrada e retencdo de alunos, a avaliagao de desempenho individual e a avaliagdao

do processo de ensino-aprendizagem.

O controle de producdo académica avalia a quantidade e qualidade das publicacdes dos
pesquisadores que atuam na organizacdo. A pesquisa de satisfacdo dos alunos busca
identificar o grau de satisfacdo dos alunos em diversas categorias de avaliacdo, tais como:
qualidade do ensino; infraestrutura e servicos de suporte. Os resultados dessa pesquisa sdo
apresentados comparativamente aos resultados de anos anteriores. Ja a pesquisa de satisfacao
dos funciondrios avalia o efeito de préticas de gestdo e da atuacdo dos gestores na satisfacdo
dos funciondrios. Nesse controle, além de comparar com resultados do ano anterior, sdo
realizadas comparagcdes com resultados de outras organizacdes. O controle de entrada e
retencdo de alunos, por meio de consulta a sistemas informatizados de registro de candidatos
dos processos seletivos dos cursos e de seus alunos, permite um acompanhamento dos
diversos estdgios da vida académica dos alunos, desde sua inscricdo em um processo seletivo,
até a conclusdo do curso ou, eventualmente, o seu cancelamento. A avaliacdo de desempenho
individual contempla a autoavaliagdo do funciondrio, a avaliacdo por colegas de trabalho e a
avaliacdo do respectivo gestor direto. Com base nos resultados dessa avaliacao e nos objetivos
de cada unidade organizacional, é definido pelo funciondrio em conjunto com seu gestor um
plano de desenvolvimento individual, em que sdo estabelecidas metas de desenvolvimento de

z.

competéncias e realizacdo de objetivos de curto prazo. E, nesse momento, que a estratégia
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organizacional se desdobra, formalmente, no nivel dos individuos, procurando assegurar a
congruéncia entre objetivos organizacionais e objetivos dos membros da organizagdo. A
avaliacdo do processo de ensino-aprendizagem procura examinar se 0s programas de ensino
desenvolvem nos alunos conhecimentos e habilidades de acordo os objetivos de aprendizagem

de cada curso da organizacao.

Também foi identificado um controle hibrido, caracterizado por apresentar medidas
financeiras e nao financeiras, chamado controle de metas que apresenta 0 monitoramento dos
objetivos das unidades organizacionais. Esse controle estabelece, por meio do mapa
estratégico da organizacdo, o relacionamento dos objetivos de unidades organizacionais com
os objetivos organizacionais de longo prazo. O status de cada a¢do ou resultado relacionado
aos objetivos organizacionais € atualizado trimestralmente e publicado em reunido com os

funciondrios, em quadros de aviso e na intranet corporativa.

O Quadro 5 apresenta as fontes de dados utilizadas na elaborag@o de cada controle cibernético
identificado acima, bem como os tipos de informacdes geradas e sua periodicidade de

atualizacgao:

Quadro 5 - Fonte de dados, tipos de informacoes geradas e periodicidade de atualizacao
dos controles cibernéticos

Sistema de C.ontrole Categoria Fonte dados . Tipo de~ Atualizacao
Gerencial informacao
* Contabilidade
Controle de metas Hibridos ) Flnanc.:elro o * Feedback Trimestral
* Pesquisa especifica
* Processos
Orcamentos Orcamentos ) C.ontabl!ldade e Feedback Mensal
* Financeiro
Demomt,“?gao de resultado Financeiros * Contabilidade * Feedback Mensal
do exercicio * Feed-forward
Relatério de fluxo de caixa | Financeiros * Financeiro * Feedback Mensal
* Feed-forward
Relatério de Inadimpléncia | Financeiros * Financeiro » Feedback Mensal
Contf()l? de produgdo Nao financeiros | * Processos * Feedback Trimestral
académica
51?1 Sr?(;lslsa de satisfacdo dos Nao financeiros | * Pesquisa especifica | Feedback Anual
Pesquisa de satisfacdo dos o . . e
. Nao financeiros | * Pesquisa especifica | Feedback Anual
funciondrios
Contrczle de entrada e Nao financeiros | * Processos e Feedback Mensal
retencdo de alunos
Avaliacdo de desempenho o .
e - Nao financeiros | * Processos e Feedback Anual
individual
szflhagao do Processo de Nio financeiros | * Processos * Feedback Anual
ensino-aprendizagem * Feed-forward
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Os orcamentos e os controles financeiros tém como fonte de dados diversos relatérios
provenientes da contabilidade, contendo informagdes sobre despesas, receitas e investimentos,
bem como relatérios financeiros sobre saldo em caixa, contas a receber e contas a pagar. Ja os
controles nao financeiros utilizam dados extraidos de processos internos como produgao
académica, cadastro de alunos, avaliagdo de desempenho individual e ensino-aprendizagem.
Além disso, os controles ndo financeiros utilizam dados de pesquisas especificas para avaliar
a satisfacdo de alunos e funciondrios. J4 o controle hibrido utiliza dados provenientes da

contabilidade, de relatdrios financeiros, de pesquisa especifica e de processos internos.

Os controles cibernéticos que mensuram varidveis sujeitas a maior subjetividade sdo
atualizados anualmente, enquanto os controles cibernéticos que mensuram varidveis menos

subjetivas, se caracterizam pela atualizagdo em um intervalo de tempo mais curto.

5.1.5 Discussao
Essa secdo tem por objetivo discutir a dimensdo desenho dos SCG, abordando,
primeiramente, a Proposicdo 1 e, em seguida, outras caracteristicas relevantes relacionadas a

essa dimensao.

5.1.5.1 Proposicao 1

Em primeiro lugar, discute-se a Proposi¢dao 1: H4 interdependéncia entre os componentes da
dimensdo desenho dos SCG. Confirmou-se a interdependéncia entre diferentes SCG
encontrados na organizac¢iao em estudo. Essa interdependéncia ocorre tanto entre os grupos da
dimensdao desenho dos SCG, como internamente entre os componentes de cada grupo. A
lustracdo 10, a seguir, apresenta com uma linha continua as interdependéncias identificadas
entre os grupos da dimensdo desenho e com uma linha tracejada, em um segundo nivel, as
interdependéncias identificadas entre os componentes de cada grupo da dimensao desenho dos

SCG.
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DESENHO DOS SCG

Controles Controles
de planejamento administrativos

Plan. Estrateglco Politicas e Procedimentos =
Plan. Operacional ob Estr. Governanca -

1 1
o B e ]
i B s

Controles Controles
culturais cibernéticos

Ilustracao 10 - Interdependéncia entre os SCG

E possivel analisar a dimensdo desenho dos SCG como um processo em que: (i) os controles
culturais estabelecem valores e propdsitos gerais para a organizacdo; (ii) os controles de
planejamento definem os objetivos e planos de acdo de curto e longo prazo; (iii) os controles
administrativos atribuem responsabilidades e direcionam a utilizacdo dos recursos
organizacionais para adequagao as diretrizes do planejamento estratégico e operacional e (iv)
os controles cibernéticos mensuram os resultados alcancados, estimulando a correcdo de
desvios e a aprendizagem organizacional. Essa visualizacdo € consistente as fun¢des bdsicas
do processo administrativo: planejamento, organizagdo, execugdo e controle (MAXIMIANO,
2002, p. 105). A Tlustracdo 11, a seguir, representa essa associag¢do entre as funcdes basicas do
processo administrativo (MAXIMIANO, 2002, p. 105) e as categorias da tipologia de Malmi
e Brown (2008):
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FUNCOES BASICAS
DO PROCESSO ADMINISTRATIVO
(MAXIMIANO, 2002, p. 105)

CATEGORIAS DOS SCG - NiVEL 1

(MALMI; BROWIN,

CONTROLES
CULTURAIS
PLANEJAMENTO '.’
CONTROLES
DE PLANEJAMENTO
- CONTROLES
ORGANIZACAO ADMINISTRATIVOS
EXECUGCAQ '.’
. CONTROLES
CONTROLE CIBERNETICOS

Ilustracio 11 — Associaco entre as fungées basicas do processo administrativo e as categorias dos SCG

Os controles culturais, ao proverem valores, propdsito e dire¢do a organizagdo, sao referéncia
bdsica para guiar o comportamento de seus membros, assim como o desenvolvimento dos
demais SCG. Os controles administrativos, como as politicas e procedimentos, a reunido de
comunica¢do e a reunido com o presidente, exercem, entre outras funcdes, a comunicagdo
desses valores, proposito e diretrizes aos membros da organizacdo. Por sua vez, os controles
cibernéticos, como a avaliacdo de desempenho individual e a avaliacdo de processos de
ensino, ttm como um de seus objetivos a mensuracdo da efetividade dessa comunicagdo.
Além disso, observou-se a recorrente utilizagdo das declaracOes de visdo e missdo e dos
valores organizacionais em reunides de planejamento e avaliacio de desempenho e no
estabelecimento de SCG, como avaliacdo de processo de ensino e pesquisa de satisfacdo dos
alunos. Assim, além de orientar os valores essenciais a serem preservados e o progresso da
organizacdo (COLLINS; PORRAS, 1996, p. 66), destaca-se a influéncia dos controles

culturais no desenvolvimento dos demais SCG.
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Um dos primeiros passos do planejamento estratégico € a andlise dos controles culturais e, se
necessdria, a revisdo das declaracdes de visdo e missdo. O planejamento estratégico direciona
a realizacdo do planejamento operacional que, por sua vez, permite, além do desdobramento
dos objetivos de longo prazo em objetivos de curto e médio prazo, a geracao de informacdes a
serem utilizadas no préprio planejamento estratégico. Os controles de planejamento, também,
direcionam a defini¢ao dos controles administrativos e cibernéticos, os quais contribuem para
o estabelecimento de relacdes de autoridade e prestacdo de contas entre as unidades
organizacionais e para a comunicacdo e mensura¢ao dos objetivos definidos no planejamento

estratégico e operacional.

A estrutura organizacional € um controle que estabelece restri¢des e influencia a configuragao
dos SCG. Ao estabelecer relagdes de poder entre niveis hierdrquicos e unidades
organizacionais, a estrutura organizacional influencia o fluxo e direcionamento da prestacao
de contas das unidades organizacionais. As reunides regulares da diretoria, do conselho e do
comité de avaliacdo direcionam a geracdo e discussido de informacdes geradas pelos SCG,
constituindo-se como controles da estrutura de governanga. Esses resultados estdao em linha
com Simons (2005, p. 17) que caracteriza a estrutura organizacional como os sistemas formais
de accountability que definem posicdes relevantes em uma organizacdo e legitima direitos
para definicdo de objetivos, recebimento de informacdes e influéncia no trabalho dos

membros da organizagao.

Os controles cibernéticos, também, apresentam interdependéncia que € observada de diversas
maneiras. Os controles financeiros, como a demonstracio de resultado e o relatério de fluxo
de caixa sao elaborados e publicados conjuntamente com os controles or¢amentarios. A
apresentacdo dos controles or¢camentdrios e dos controles financeiros é complementada por
controles ndo financeiros como o de entrada e reten¢do de alunos. J4 o controle hibrido
apresenta varidveis financeiras e ndo financeiras para permitir o acompanhamento da

realizacdo dos objetivos organizacionais e de unidades organizacionais.

A interdependéncia entre os SCG reforca a visao de que os SCG podem atuar como um
pacote de controles gerenciais a servigco da organizacdo (COLLIER, 2005; ABERNETHY;
CHUA, 1996; FERREIRA; OTLEY, 2005; MALMI; BROWN, 2008). Segundo Kaplan e

Norton (2008, p. 6), a proliferacdio de ferramentas de gerenciamento estratégico e
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operacionais ndo coerentes dificultam a conex@o entre formacdo e implementagdo da
estratégia. Nesse sentido, pode-se afirmar que a andlise parcial dos SCG presentes em uma
organiza¢do ndo permite explorar sua interdependéncia, de maneira que seria mais adequado
analisar os SCG com uma abordagem mais integrada, buscando, assim, aumentar a
consisténcia interna dos componentes do pacote de controles gerenciais, bem como
estabelecer uma conexdo mais forte entre a formagdo e a implementacdo da estratégia

organizacional.

5.1.5.2 Outras caracteristicas relevantes

Na busca de outras caracteristicas relevantes relacionadas a dimensiao desenho dos SCG,
foram identificadas circunstancias em que, apesar de os SCG apontarem desvios em relacdo
aos objetivos definidos, isso ndo foi suficiente para assegurar a sua utilizagao na correcao dos
desvios ou melhoria dos resultados. Isso aponta um problema na utilizagao dos SCG, que
prejudica sua efetividade e pode ser causado por caracteristicas relacionadas a configuragdo
técnica dos SCG e por outros fatores formais, como incentivos a utilizacao das informacodes e
estrutura dos SCG, e informais, como proatividade dos usudrios das informacdes, estilo de

lideranca e cultura organizacional.

Em busca de aspectos que ajudem a explicar a nao efetividade dos SCG, notou-se que alguns
elementos da dimensdo desenho, como o desconhecimento ou invalida¢do dos critérios de
mensuragdo dos controles cibernéticos, a fraca conexdo entre controles cibernéticos e
controles de planejamento, a falta de uma visdo ou mecanismo para analisar os resultados
apontados por diferentes SCG de maneira integrada, e a ndo articulagdo das informacdes tipo
feed-forward prejudicam o estimulo a aprendizagem organizacional e, consequentemente, a

efetividade dos SCG.

Observou-se que o desconhecimento ou a invalidacdo dos critérios de mensuragcdao dos
controles cibernéticos pelos gestores prejudicam o nivel de accountability, dificultando a
aprendizagem organizacional. Em entrevistas ndo estruturadas, verificou-se que o
desconhecimento ou a invalidacdo dos critérios utilizados na mensuragdo e apropriacao de
despesas pelos gestores dificultam a prestacao de contas em relacao aos resultados financeiros

apontados nos controles orcamentdrios. Além disso, verificou-se, nas entrevistas
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semiestruturadas, que a invalidacdo dos critérios utilizados na avaliacdo do processo de

ensino-aprendizagem influenciaram sua utiliza¢do na revisao desses processos.

Desse modo, com o desconhecimento ou invalidacdo dos critérios de mensuracao pelo gestor,
prejudica-se o seu comprometimento com os resultados apontados pelos SCG e a sua
capacidade de identificar as causas dos desvios, bem como de atuar na sua corre¢do € na
melhoria dos resultados. Conclui-se que, apenas, definir critérios adequados a mensuragdo das
varidveis de desempenho nao ¢ suficiente, é necessdrio, também, investir na comunicagdo e
validacdo desses critérios com os usudrios das informacdes, buscando assim assegurar maior

efetividade dos SCG.

Ainda em relagdo aos controles cibernéticos, verificou-se a subutilizacdo dos resultados da
pesquisa de satisfacdo dos alunos. Os dados coletados sugerem que uma das causas de sua
pouca utilizacdo seja sua fraca conexdo com o planejamento operacional e estratégico. A
conexdo mais forte entre esses SCG pode promover uma maior efetividade desse controle

gerencial.

Os diferentes SCG cibernéticos sao analisados, sobretudo, individualmente. Note-se a
auséncia de uma visdo ou mecanismo para analisar os resultados apontados pelos diferentes
SCG cibernéticos de maneira integrada. O seguinte comentério feito por um dos entrevistados

ilustra essa constatacao:

[...] falta uma visdo dos principais indicadores de forma répida e centralizada [...], sendo sinalizado
quais dimensdes [de desempenho] estdo com problema. As diferentes dimensdes sdo avaliadas em
féruns diferentes. Se voce estd participando de todos féruns, € possivel ter uma visdo [integrada]

[..]

Essa visdo integrada dos resultados apontados pelos diferentes SCG cibernéticos pode
estimular a identificacdo de relacionamentos causais entres as varidveis mensuradas e,

consequentemente, favorecer a aprendizagem organizacional.

Em relacdo ao tipo de informacdo gerada, observou-se que, dos 11 controles cibernéticos
identificados, 3 apresentam informacdes de feed-forward, que sdo informacdes que podem ser
utilizadas para predizer a necessidade de agdes corretivas antes da ocorréncia de

consequéncias adversas (OTLEY, 1999, p. 369). Os SCG com informacdes de feed-forward
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sdao a demonstracdo de resultado do exercicio, o relatério de fluxo de caixa e a avaliacdo do
processo de ensino-aprendizagem. Na demonstragdo de resultado do exercicio sdo
apresentadas projecdes dos resultados financeiros por produto para o ano corrente e projecoes
dos resultados financeiros gerais para os proximos anos. O relatério de fluxo de caixa,
também, apresenta a proje¢do para o ano corrente e para os préximos anos. Ja na avalia¢do de
processos de ensino, examina-se, por meio de indicadores, se os conhecimentos e habilidades
desenvolvidos nos alunos estdo consistentes quanto aos objetivos de aprendizagem de cada
curso. Os demais controles cibernéticos caracterizam-se por informacgdes de feedback, que sao
informacdes sobre desempenho realizado comparadas com metas e padrdes predefinidos, e

que podem sinalizar a necessidade de a¢do corretiva (OTLEY, 1999, p. 369).

Pode-se afirmar que a presenca de indicadores feed-forward nao € suficiente para assegurar a
antecipacdo de problemas que possam impactar negativamente nos resultados futuros. A
seguinte citacdo de uma das entrevistas realizadas reforca essa afirmacgdo, indicando que
talvez seja necessdrio articular esse tipo de informacdo com outros SCG, como planejamento
estratégico e operacional, reunides e relatérios, a fim de antever situagdes adversas e, com

isso, elevar a contribui¢do dos SCG para a aprendizagem organizacional:

[...] hd grande oportunidade para desenvolver uma andlise integrada dos indicadores, uma
integrac@o que olhe para a organizacdo no médio e longo prazo. Hoje a gente diz que se preocupa
[com os resultados de médio e longo prazo], confia que as metas feitas conforme o planejamento
estratégico nos dizem isto, mas sé vao dizer se todos entenderem o que nos leva a elas [metas que
levam aos resultados de médio e longo prazo]... E preciso estudar o que pode fazer resultado
mudar. E necessario esfor¢o de vérias dreas pensando a situacio, e nio sé reagindo a elas, para
conseguir anteveé-las [...]

Dessa maneira, além de confirmar a interdependéncia entre os SCG, as evidéncias sugerem
que caracteristicas da dimensao desenho dos SCG influenciam o uso e o grau de contribui¢cdo
dos SCG para a aprendizagem organizacional e, consequentemente, para a estratégia
organizacional. O desconhecimento ou a invalidacdo dos critérios de mensuracdao dos
controles cibernéticos, a fraca conexdo entre controles cibernéticos e controles de
planejamento, a falta de uma visao integrada dos resultados apontados pelos diferentes SCG e
a ndo articulacao das informacdes tipo feed-forward prejudicam a contribui¢do dos SCG para

a aprendizagem organizacional e, consequentemente, sua efetividade.
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A fim de assegurar maior consisténcia e confiabilidade ao trabalho, apresentam-se, no Quadro
6, as principais fontes de evidéncias, de acordo com os cddigos apresentados na base de dados
do estudo de caso disponivel no Apéndice 2, consideradas para as principais afirmacgdes e

interpretagcdes desse topico:

Quadro 6 - Triangulacio das fontes de evidéncias das afirmacées e interpretacoes do topico desenho dos
SCG

Afirmacao/Interpretacio

1.1.01; 1.1.02; 1.2.01;
1.2.02; 1.2.03; 1.2.04;
1.2.05; 1.2.06; 1.2.07;
1.2.08; 1.2.09; 1.3.1.01;
1.3.2.01; 1.3.2.02;
1.3.2.03; 1.3.2.04;
1.3.2.05; 1.3.3.01;
1.3.3.02; 1.3.3.03;
1.3.3.04; 1.3.3.05;

Ha4 interdependéncia entre os SCG. 1.3.3.06: 1.3.3.07- 2.1.04 3.06; 3.07
1.4.1.01; 1.4.1.02;
1.4.1.03; 1.4.1.04;
1.4.2.01; 1.4.2.03;
1.4.2.04; 1.4.3.01;
1.4.3.02; 1.4.3.03;
1.4.3.04; 1.4.3.05;
1.4.3.06; 1.4.4.01;
1.4.4.02;1.4.4.03; 1.4.4.04
O desconhecimento ou a invalidacdo dos
critérios de mensuracio dos controles
cibernéticos pelos gestores prejudicam o nivel 1.4.1.03 2.1.03;2.2.14
de accountability, dificultando a aprendizagem
organizacional.
A fraca conex@o entre o controle cibernético
(pesqu%sa de satlslfagao) e o .planej_an.lento 1.43.01: 1.2.04 22.04
operacional e estratégico diminui a efetividade
deste controle.
1.4.1.01; 1.4.1.02;
1.4.1.03; 1.4.1.04;
1.4.2.01; 1.4.2.03;
Nao ha uma visdo integrada dos resultados 1.4.2.04; 1.4.3.01; 22.02:2.2.03
apontados pelos diferentes SCG cibernéticos. 1.4.3.02; 1.4.3.03; e e

1.4.3.04; 1.4.3.05;
1.4.3.06; 1.4.4.01;
1.4.4.02; 1.4.4.03; 1.4.4.04

A presenca de indicadores feed-forward nio é
suficiente para assegurar a antecipacdo de
problemas que possam impactar
negativamente nos resultados futuros.

A estrutura organizacional é um controle que
estabelece  restricdes e  influencia a
configuracio dos SCG. Ao estabelecer

1.4.2.02; 1.4.2.03; 1.4.3.06 2.2.03

£ Lo e 3.01; 3.02;
relagdes de poder entre niveis hierdrquicos e ’ ’
; S 1.3.1.01 3.03; 3.04;
unidades  organizacionais, a  estrutura 305 3.06

organizacional influencia o fluxo e
direcionamento da prestacdo de contas das
unidades organizacionais.

As reunides da estrutura de governanga
direcionam a geracdo e discussio de
informacdes.

1.3.2.01; 1.3.2.02;

132.03: 1.3.2.04: 1.3.2.05 | 2201:22.02 | 3.02:3.05
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5.2 Uso dos sistemas de controle gerencial

Assim como foi feito para a dimensdo desenho dos SCG, a seguir, sdo apresentadas
caracteristicas de cada um dos grupos da dimensao uso dos SCG identificadas na pesquisa de
campo e, por dltimo, a discussao da Proposicdo 2 e das caracteristicas relevantes relacionadas

a dimensao uso dos SCG.

5.2.1 Uso como sistema de crencas
Na transmiss@do dos valores organizacionais, destacou-se a utilizagdo dos controles

relacionados a estrutura de governancga e dos controles relacionados a valores.

Os controles de estrutura de governanga, mais especificamente, a reunido com o presidente e a
reunido de comunicagdo atuam na transmissdo de valores aos membros da organizacdo. Na
primeira, o presidente da organizagdo comunica a todos os funciondrios diretrizes, desafios e
principais acdes da organizagdo, enfatizando o vinculo dessas acdes com a visdo, missao e
valores organizacionais. Na segunda, sdo comunicados a todos os funciondrios os objetivos
organizacionais, objetivos de unidades organizacionais e status de realizacdo desses objetivos,
também procurando enfatizar o vinculo dos objetivos com a visdo, missdo e valores

organizacionais.

As declaracdes de visdo e missdo sdo enfatizadas em diversas rotinas organizacionais, tais
como: processo de planejamento operacional, elabora¢do de orcamentos, avaliagdo de novas
oportunidades de investimento, avaliacdo de resultados, pesquisas de satisfacdo e qualidade
do produto, reuniao dos gerentes, reunido de comunica¢do e reunido com o presidente. A
citacdo abaixo de uma das entrevistas realizadas evidencia a utilizacdo desses controles na

organizacao:

[...] aqui na organizag@o procura-se utilizar efetivamente as declaracdes de visdo e missdo. Como
prova disto temos a definicdo formal destas declaracdes, sua exposi¢do nas instalacdes da
organizagdo e o fato de que muitas dreas se remetem a estas declaragdes para apresentar seu papel
e para justificar novas iniciativas.

Ademais, o cédigo de ética com a declaracdo de valores e principios fundamentais € utilizado

nos processos de admissao e avaliacdo de desempenho de funciondrios e, também, incluido no
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contrato de matricula dos alunos, como meio de comunicar os valores e principios bdsicos

para guiar o comportamento dos individuos na organizacao.

Assim, o uso dos SCG como sistema de crengas, influencia a formagdo da estratégia
organizacional ao direcionar a busca de novas oportunidades e iniciativas na organizacio e
influencia a implementacdo da estratégia organizacional ao direcionar, de forma geral, o

comportamento dos individuos que atuam na organizagao.

5.2.2 Uso restritivo

O planejamento estratégico e as declaracdes de visdo e missdo sdo utilizados para definir os
limites de atuagdo da organiza¢do em termos de atividades e mercados. No planejamento
estratégico, atualizado a cada cinco anos, revisam-se os objetivos de longo prazo da
organizagdo, passando pela definicdo das atividades e mercados de atuacdo, decisdo tomada
em ultima instancia em Reunido do Conselho. Essas defini¢des sdo refletidas de maneira

objetiva nas declaracdes de visdo e missdo organizacional.

A avaliacdo de desempenho individual, a declaragdo de principios e valores e as politicas de
gestdo de pessoas sdo os SCG utilizados para estabelecer limites ao comportamento dos
membros da organizacdo. Na avaliagdo de desempenho individual, € apontado o grau de
adequacdo do comportamento de cada funciondrio aos valores e principios fundamentais. Ja
nas politicas e procedimentos relacionados a gestdo de pessoas, definem-se os aspectos
especificos da atuagdo dos funcionarios como descri¢do dos conhecimentos necessarios para

exercicios de cada cargo e instrug¢des para utilizacdo dos recursos da organizagao.

Dessa maneira, enquanto o uso dos SCG como sistemas de crencas direcionam a busca de
oportunidades e, de forma geral, o comportamento dos individuos, o uso restritivo dos SCG,
por sua vez, estabelece restricdes a esse comportamento. O uso restritivo dos SCG define os
limites da ac¢ao de busca de oportunidades na organizacdo, do comportamento dos individuos

que nela atuam e, com isso, restringe as atividades e mercados da organizagao.
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523 Uso diagnostico
Os principais controles de uso diagndstico identificados na organizacdo em estudo foram: o
controle de metas; os or¢camentos; os controles financeiros e as medidas ndo financeiras

relacionadas a processos, a qualidade do ensino e a avaliacdo de desempenho individual.

No controle de metas, por meio de medidas financeiras e ndo financeiras, € monitorado o grau
de realizacdo dos objetivos das unidades organizacionais no ano corrente. Na reunido de
comunicacdo, € apresentada a todos os funciondrios uma visdao geral da evolucdo dos

objetivos organizacionais do ano corrente e detalhes de acdes em andamento.

Os orcamentos apresentam a comparacao entre os itens orcados e realizados de despesas,
receitas, investimentos e resultado em termos gerais e também por unidade organizacional. Os
gestores de cada centro de responsabilidade sdo responsdveis por analisar e justificar desvios
relevantes em relacdo aos itens or¢ados. A andlise dos controles orcamentdrios € realizada de
maneira complementar com a demonstra¢do de resultado do exercicio e o relatorio de fluxo de
caixa. Foram evidenciadas, nas entrevistas, observacdes e documentos analisados, a grande

€nfase nos orcamentos e controles financeiros.

As medidas ndo financeiras sdo utilizadas para analisar desvios em relacdo as expectativas de
entrada e retencdo de alunos, de qualidade do servigo prestado, bem como avaliar o
desempenho individual dos funciondrios. Os controles de entrada e retencao de alunos e os
relacionados a qualidade do servi¢o sao utilizados em encontros como: a reunido do comité
académico, a reunido da diretoria e também em interagdes informais entre gestores de
unidades organizacionais. Na avaliagdo de desempenho individual, definem-se os objetivos de
desenvolvimento vinculados aos objetivos da unidade organizacional em que esse individuo
atua. Esses objetivos individuais, em conjunto com os controles relacionados a valores, sdao
referéncia na avaliacdo realizada pelo gestor direto, que também analisa avalia¢des realizadas

por outros membros da organizacao.

Dessa forma, o uso diagnéstico dos SCG influencia a implementacdo da estratégia
organizacional ao comunicar o nivel de desempenho esperado relacionado a cada varidvel
mensurada. O nivel de desempenho predefinido constitui-se em referéncia bdsica para a

comparacdo desempenho realizado versus desempenho planejado, atuando, também, como
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meio de comunicacdo dessa expectativa de desempenho. O uso diagndstico influencia a
formacdo da estratégia organizacional ao estimular a aprendizagem organizacional de circuito
simples 2 medida que mensura um determinado desempenho, compara-o com padrdes
definidos e aponta desvios. Esses desvios apontados estimulam a investigacao de
relacionamentos causais e a definicdo de agdes corretivas, que podem promover essa

aprendizagem organizacional.

5.2.4 Uso interativo

Os orcamentos, os controles financeiros e o0s controles ndo financeiros relacionados a
qualidade do ensino e a reunido da diretoria sdo os principais SCG utilizados como sistema
interativo, apresentando as quatro caracteristicas que definem esse tipo de uso: (1) informacao
gerada pelo sistema é uma importante e recorrente agenda tratada pelos gestores de alto nivel
hierarquico; (2) demanda atencdo frequente e regular dos gestores operacionais de todos os
niveis da organizacdo; (3) dados gerados sdo interpretados e discutidos em reunides face a
face com superiores, subordinados e pares; (4) o sistema é um catalisador do desafio continuo

e debate de dados, premissas e planos de a¢do subjacentes (SIMONS, 1995, p. 97).

A atualizacdo recorrente dos controles orcamentdrios, demonstracdo de resultado e relatério
de fluxo de caixa, estimula a andlise e discussao de variacdes apontadas, bem como de suas
possiveis causas. Em decorréncia disso, geralmente, hd uma anélise complementar de outros
SCG, como o controle de entrada e retencdo de alunos, relatério de inadimpléncia e relatério
de fluxo de caixa. Essa analise e discussdo inicia-se, sobretudo, nas reunides da diretoria,
gerando uma avaliacdo critica mais detalhada em niveis hierarquicos inferiores. Esse processo
€ concluido com a proposta de ac¢des corretivas, geralmente aprovadas na prépria reunido da
diretoria. Exemplo disso, € a iniciativa de otimizacdo de recursos aprovada e realizada em
2009 apds apontamento de desvios desfavordveis pelos controles orcamentarios. Os desvios
apontados pelos controles or¢camentédrios foram discutidos, inicialmente, na reunido da
diretoria, em seguida em reunides com os gestores de niveis hierdrquicos inferiores,
estimulando, por fim, a emergéncia de novas ideias e agdes para corrigir ou minimizar os

desvios apontados.
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Outra categoria que se destaca, no uso interativo, sao os controles nao financeiros
relacionados a qualidade do ensino, mais especificamente a avaliacdo do processo de ensino-
aprendizagem. H4 ciclos recorrentes para a avaliacdo do grau de adequagdo do processo de
ensino-aprendizagem em relacdo aos propdsitos de cada curso, tomando-se como referéncia
os resultados apontados por esses SCG. Essa avaliagdo estimula o debate de premissas,
resultados e planos de acdo subjacentes em diferentes niveis organizacionais. Como evidéncia
do uso interativo desses controles, verificou-se a ocorréncia de alteragdes em processos

académicos, bem como no contetido dos programas de ensino oferecidos.

As principais discussoes e tomadas de decisdo ocorrem na reunido da diretoria, que, por meio
da definicdo de sua agenda, estabelece ciclos de geracdo de informacgdo pelas demais areas da
organizacdo. Essas informagdes sdo processadas nessa reunido, também com os gestores de
niveis hierarquicos inferiores e, em funcao do impacto das decisdes a serem tomadas, elas sdo
submetidas a reunido do conselho, que, em udltima instancia, aprova novas diretrizes e agoes
para a organizacdo. Destaque-se que essa andlise e tomada de decisdo compreende processos

informais de interacdo entre os diferentes niveis hierdrquicos da organizacao.

Assim, o uso interativo dos SCG influencia a implementacdo da estratégia organizacional ao
comunicar e mensurar o nivel de desempenho desejado e influencia a formacgdo da estratégia
organizacional ao promover o debate continuo de premissas e planos, estimulando, assim, a

aprendizagem organizacional de circuito duplo.

5.2.5 Discussao
Essa secdo tem por objetivo discutir a dimensao uso dos SCG, destacando, primeiramente, a

Proposi¢do 2 e, em seguida, outras caracteristicas relevantes relacionadas a essa dimensao.

5.2.5.1 Proposicao 2
Inicialmente, discute-se a Proposic@o 2: o uso dos SCG, como sistema de crengas, restritivo,
diagndstico e interativo, influenciam a formacdo e implementacdo da estratégia

organizacional.
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As evidéncias do uso dos SCG como sistemas de crencas reforcam os achados do estudo de
Marginson (2002, p. 1024), em que esse tipo de uso dos SCG, por meio do seu impacto no
clima estratégico da organizacdo, afeta a origem da formacdo da estratégia, influenciando as

ideias e as iniciativas assumidas pelos gestores.

Notou-se, ainda, que o uso dos SCG, como sistemas de crencas, influencia o uso restritivo, o
uso diagndstico e o uso interativo dos SCG, o que € consistente com os achados do trabalho
de Widener (2007, p. 782). Isso ressalta a relevancia do uso dos SCG como sistemas de
crengas ao influenciar ndo s6 a formagdo da estratégia organizacional, como também os

demais tipos de uso dos SCG.

Enquanto o uso dos SCG como sistemas de crengas direcionam a busca de oportunidades e
formacdo da estratégia, seu uso restritivo estabelece limites a essa acdo, restringindo o
comportamento dos individuos na organizacdo e, em um nivel agregado, as atividades
realizadas pela organizacdo como um todo. Segundo Simons (1995, p. 7), o balanceamento
entre a forca positiva de inspiracdo, pelo uso dos SCG como sistemas de crengas, e a forca
negativa de restricdo, pelo uso restritivo dos SCG, contribui para o controle da estratégia

organizacional.

O uso diagndstico realiza o monitoramento das varidveis criticas de desempenho, sobretudo,
por meio do uso de orcamentos, controles ndo financeiros e controle hibrido. O uso interativo,
por sua vez, € caracterizado pelo uso dos orcamentos, dos controles nao financeiros e da
estrutura de governanca organizacional. Enquanto os or¢camentos € os controles ndo
financeiros apontam os resultados de varidveis de desempenho, a estrutura de governanca
estabelece agenda de reunides que direciona a geracdo e atualizagdo dessas varidveis, bem
como a sua andlise e discussdo. O uso dos orcamentos e dos controles ndo financeiros
confirma os resultados de outros trabalhos (ABERNETHY; BROWNELL, 1999;

TUOMELA, 2005), em que o mesmo SCG era utilizado de maneira diagndstica e interativa.

Desse modo, confirma-se a Proposicao 2: o uso dos SCG como sistema de crengas, restritivo,
diagnéstico e interativo influenciam a formacdo e implementacio da estratégia

organizacional. O Quadro 7 resume as principais influéncias do uso dos SCG como sistema
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de crencas, restritivo, diagndstico e interativo na formacdo e implementacdo da estratégia

organizacional.

Quadro 7 - Influéncia do uso dos SCG na formacio e implementacao da estratégia organizacional

Uso dos SCC Influéncia na Formacio Influéncia na Implementacio
|20 dos =L
da Estratégia Organizacional da Estratégia Organizacional
Sistema de crencas Direciona a busca de novas oportunidades. | Direciona o comportamento dos individuos.
B estritivo Estabelece restrigdes a busca de novas Estabelece restrigdes ao comportamento dos
oportunidades. individuos.
L Estimula a aprendizagem organizacional de | Comunica e mensura o nivel de desempenho
Diagnostico L - .
= circuito simples. desejado.
Interativo Estimula a aprendizagem organizacional de | Comunica e mensura o nivel de desempenho
circuito duplo. desejado.
5.2.5.2 Outras caracteristicas relevantes

Destaquem-se, ainda, outras caracteristicas relevantes relacionadas a dimensao uso dos SCG,
mais especificamente ao uso interativo dos SCG. No trabalho de Widener (2007, p. 782),
destacou-se que os controles interativos tinham uma énfase nos aspectos externos a
organizagdo, enquanto os controles diagndsticos nos aspectos internos. Esse resultado nio foi
confirmado pela presente pesquisa, em que tanto controles diagndsticos como controles
interativos apresentam €nfase nos aspectos internos a organizacdo. Essa caracteristica aliada a
outras ja citadas na dimensao desenho, talvez sejam causas da ndo geracdo de aprendizagem

de circuito duplo baseada em informagdes dos SCG.

O uso interativo caracteriza-se por ser um catalisador do debate de dados, premissas e planos
de acdo subjacentes. Nesse sentido, tem relac@o direta com a aprendizagem de circuito duplo,
a qual estimula mudancas de paradigmas na organizacdo. Assim, entende-se que para a
finalidade de gerar reflexdo sobre as teorias em uso na organizacdo € a sua mudanga, seja
necessario balancear o uso de informagdes de feedback e informagdes de feed-forward, bem

como informagdes de aspectos internos e de aspectos externos a organizacao.

A fim de assegurar maior consisténcia e confiabilidade ao trabalho, sdo apresentadas no

Quadro 8 as principais fontes de evidéncias, de acordo com os cédigos mostrados na base de
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dados do estudo de caso disponivel no Apéndice 2, consideradas para as principais afirmagdes

e interpretacdes desse topico:

Quadro 8 - Triangulacao das fontes de evidéncias das afirmacoes e interpretacoes do tépico uso dos SCG

Afirmacao/Interpretacio

O uso dos SCG como sistemas de crengas, por
meio do seu impacto no clima estratégico da
organizacdo, afeta a origem da formacdo da 1.5.04; 1.5.05 2.2.02
estratégia, influenciando as ideias e as
iniciativas assumidas pelos gestores.
O uso dos SCG como sistemas de crengas
mﬂuepmam ndo sé a fornzagao da est.ratfzgla 1.5.04: 1.5.05 2903
organizacional, como também os demais tipos
de uso dos SCG.
Os orcamentos e os controles ndo financeiros | 1.4.1.01; 1.4.1.02; %g(l)g’ 53(1)411’
sdao utilizados de maneira diagnéstica e| 1.4.1.03; 1.4.1.04; S 3.02; 3.05
interativa. 1.4.3.05; 1.4.3.06 2.2.01; 2.2.06;
’ 2.2.15;2.2.14

1.4.1.02; 1.4.1.03;
Controles diagnésticos e controles interativos | 1.4.1.04; 1.4.2.01;
apresentam énfase nos aspectos internos a| 1.4.2.02; 1.4.2.03; 2.1.03;2.2.04 3.02; 3.05
organizagao. 1.4.2.04; 1.4.3.05;

1.4.3.06; 1.4.4.04

53 Estratégia organizacional

Essa sec@o tem como objetivo apresentar e analisar as principais caracteristicas da formagao
da estratégia organizacional, a fim de permitir uma adequada compreensdo da utilizacdo dos

SCG nesse processo.

A organizagdo revisa seu planejamento estratégico a cada cinco anos. O processo inicia-se
com a consulta a membros representantes dos principais stakeholders, tais como: funciondrios
administrativos, professores, gestores e alunos. Apds isso, sdo definidos os objetivos de longo
prazo da organizacdo, organizados visualmente em um mapa estratégico que facilita a

comunicacdo dos objetivos de longo prazo definidos.

O planejamento operacional € realizado anualmente, buscando alinhar as ac¢des de curto prazo
aos objetivos de longo prazo definidos no planejamento estratégico. Nesse processo, sao
definidos objetivos organizacionais de curto prazo e realizado seu desdobramento em

objetivos de unidades organizacionais € em metas individuais para os funciondrios. Dessa
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maneira, fecha-se o ciclo de formagao da estratégia deliberada, compreendendo horizonte de

longo e curto prazo e os niveis organizacional, de unidade organizacional e individual.

De acordo com pesquisa de campo realizada, a estratégia, também, € formada por meio da
reunido de diretoria que recebe informacdes das diversas unidades organizacionais e de
diferentes dimensdes de desempenho, analisando-as e direcionando novas acdes, nado
contempladas anteriormente no planejamento estratégico e operacional. Constatou-se que os
principais SCG utilizados, nesse processo, sdo 0s or¢amentos € 0s controles ndo financeiros
relacionados a qualidade do ensino. Igualmente, hd evidéncias de que controles informais
relacionados a atuacdo direta dos gestores com suas equipes contribuem com a formacdo da

estratégia.

Ressalte-se que ndo foram identificados mecanismos que estimulem de forma coordenada a
aprendizagem organizacional. Em outras palavras, a aprendizagem organizacional ocorre,
porém, a geracdo de informagdes bottom-up nao € definida e coordenada a fim de assegurar
eficiéncia ao processo de aprendizagem organizacional. Essa constatagdao € evidenciada nas

seguintes citacdes provenientes das entrevistas semiestruturadas:

[...] “a diretoria estimula a geracdo de ideias e mudangas bottom-up, porém, isto ndo tem ocorrido
na freqiiéncia desejada.”

[...] "no vejo estimulo na organizacdo para que as pessoas pensem em alternativas quando as
coisas ndo estdo indo para o rumo certo.”

[...] "hd diversos mecanismos para coletar ideias: pesquisas de satisfagdo, reunido com o
presidente, apresentagdo do or¢amento, reunido dos gerentes. Contudo, hd um longo caminho a ser
percorrido para que as ideias se tornem ac¢des concretas.”

[...] "as pessoas t€m liberdade e vivem tendo ideias, a organizacdo € aberta para isto, s que de
uma forma desorganizada.”

Dessa maneira, constatou-se que a organizacdo em estudo tem um processo claramente
definido para a formacao da estratégia, promovendo o alinhamento entre objetivos de longo e
curto prazo, bem como entre objetivos organizacionais, de unidades organizacionais e
individuais. Além disso, observou-se que a discussdo de incertezas estratégicas se concentra

na diretoria, com auséncia de esforcos coordenados para a geracao bottom-up da estratégia.
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A fim de assegurar maior consisténcia e confiabilidade ao trabalho, sdo apresentadas, no
Quadro 9, as principais fontes de evidéncias, de acordo com os cddigos mostrados na base de
dados do estudo de caso disponivel no Apéndice 2, consideradas para as principais afirmacdes

e interpretacdes desse topico:

Quadro 9 - Triangulacio das fontes de evidéncias das afirmacoes e interpretacoes do topico estratégia
organizacional

Evidéncias
Afirmacao/Interpretacio
Documentos Entrevistas Observacoes
A organizacdio revisa seu planejamento 1.2.01; 1.2.02; 2.1.01; 2.1.05;
estratégico a cada cinco anos, desdobrando-o 1.2.03; 1.2.04; 2.2.13;2.2.11;
anualmente em planejamento operacional (nos 1.2.05; 1.2.06; 2.2.02;2.2.04;
niveis organizacional, de unidade 1.2.07; 1.2.08; 2.2.01; 2.2.06;
organizacional, e de individuo). 1.2.09 2.2.15;2.2.14

H4 uma maior interacdo entre niveis
hierarquicos com o uso dos SCG, incentivado 2.2.02 3.02; 3.06
pela reunido de diretoria.

54 Sistemas de controle gerencial e estratégia organizacional

Uma vez analisados os aspectos relevantes da dimensdo desenho dos SCG, dimensao uso dos
SCG e da estratégia organizacional, busca-se, nessa secdo, responder e discutir a questdo de
pesquisa: Como o desenho e o uso dos sistemas de controle gerencial contribuem para a

formacdo e implementacao da estratégia organizacional?

Por meio da pesquisa de campo, identificaram-se as seguintes principais contribui¢cdes dos
SCG para a formagdo e implementacdo da estratégia organizacional: (i) direcionar a formacao
da estratégia organizacional; (ii) comunicar diretrizes, propésitos e prioridades; (iii) definir
limites de atuacdo da organizacdo e de seus membros; (iv) monitorar a realizagao de planos e

(v) estimular a aprendizagem organizacional.

Os SCG direcionam a formagao da estratégia organizacional por meio da organizacdo do
fluxo de informagdes que subsidiam o processo de deliberacdo das diretrizes organizacionais
de curto e longo prazo. Isso € representado pelos controles de planejamento que estabelecem
prazos para o compartilhamento de informacdes, buscam identificar a avaliacio e anseios dos

participantes relevantes e, também, promover o engajamento dos gestores no processo de
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formacdo da estratégia. Além disso, os controles culturais, declaracdes de visao e missao, nao
sdo meras formalidades, mas podem exercer papel fundamental na formacgdo da estratégia

organizacional, influenciando as ideias e as iniciativas assumidas pelos gestores.

Uma vez definidas as diretrizes, propositos e prioridades da organizacdo, sdo necessarios
mecanismos que as comuniquem e estimulem a participagdo e comprometimento dos
funciondrios dos diversos niveis organizacionais. Em um primeiro nivel, essa transmissao €
feita de forma direta pelos SCG da estrutura de governanga, como a reuniao de comunicagao e
a reunido com o presidente e, em um segundo nivel, pela atuacdo dos gestores na interacao
com seus subordinados. Pode-se afirmar, ainda, que controles cibernéticos, como o controle
de metas e os or¢camentos, contribuem com a comunicacdo das diretrizes da organiza¢do ao
apresentarem os objetivos de longo e curto prazo em termos financeiros e nio financeiros,

assim como a evolu¢do na busca de sua realizacao.

O papel dos SCG na defini¢ao de limites a organizacdo é apresentado em dois niveis. Em um
primeiro nivel, controles culturais e de planejamento definem as atividades e mercados de
atuacdo da organizagdo. Em um segundo nivel, hd defini¢ao de limites ao comportamento dos
individuos que participam da organizagdo. Nessa categoria, atuam os controles
administrativos, como politicas e procedimentos de gestdo de pessoas, os controles culturais
relacionados a valores e os controles cibernéticos, como a avaliacio de desempenho

individual.

A func¢do de monitorar o alcance de planos talvez seja uma das fungdes mais reconhecidas dos
SCG. Trata-se de mensurar e avaliar a evolugdo da organizacio ou de unidades
organizacionais, na realizacao de planos predefinidos. Essa fun¢ao é exercida, de forma geral,
pelos controles cibernéticos, a saber, os orcamentos, os controles financeiros, os controles ndao

financeiros e os controles hibridos.

O estimulo a aprendizagem organizacional ocorre por meio do uso interativo e do uso
diagnostico dos SCG, influenciados pelo tipo de estrutura organizacional adotado. O uso
diagndstico estimula a aprendizagem organizacional a medida que mensura um determinado
desempenho, compara-o com padrdes definidos e aponta desvios. Esses desvios apontados

estimulam a investigagdo de relacionamentos causais e a definicdo de ag¢des corretivas, que
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podem promover a aprendizagem organizacional. O uso interativo, por caracterizar-se com
foco nas incertezas estratégicas, estimulando o debate de dados, premissas e planos, apresenta
um vinculo direto com a aprendizagem organizacional. A estrutura organizacional, por sua
vez, influencia a aprendizagem organizacional ao estabelecer os padrdes hierdrquicos e de
prestacao de contas, que podem implicar um menor ou maior favorecimento de um ambiente

que estimule a aprendizagem organizacional

A contribuicio dos SCG que parece ser relevante para o processo de formacgdo e
implementacdo da estratégia organizacional é o estimulo a aprendizagem organizacional. A
aprendizagem organizacional esta relacionada a capacidade de adaptacdo da organizagcdo ao
seu ambiente, portanto, estd relacionada tanto com a formacio quanto com a implementac¢ao
da estratégia organizacional. A aprendizagem organizacional beneficia a implementacao da
estratégia ao promover a avaliacdo da execucdo das atividades organizacionais e sua
alteracdo, a fim de atingir os objetivos organizacionais definidos. Ja sua relagdo com a
formacdo da estratégia organizacional, deve-se a possibilidade de promover mudangas nas
estratégias definidas e teorias em uso na organizacdo, ou seja, de promover mudancas de
paradigmas. Kloot (1997, p. 69) reforca essa posi¢do ao afirmar que os SCG afetam a
compreensdo do significado das mudangas no ambiente, de como e quais solu¢des podem ser
geradas, e a percep¢do da necessidade de partir de velhas estruturas e paradigmas em direcdo

a novas estruturas e paradigmas.

Nesse sentido, a aprendizagem de circuito simples estd mais diretamente relacionada a
implementacdo da estratégia, enquanto a aprendizagem de circuito duplo a sua formagdo. A
principal conexdo com o presente trabalho estd em identificar caracteristicas dos SCG (em
suas dimensdes desenho e uso) que influenciem a aprendizagem organizacional. Em um
contexto organizacional cada vez mais competitivo em termos de clientes e recursos, essa
compreensdo tem crescente relevancia na gestdo das organizacOes, permitindo um
alinhamento mais adequado entre os SCG e a busca da realizacio dos objetivos

organizacionais.

As evidéncias sugerem, ainda, que as seguintes caracteristicas das dimensdes desenho e uso
dos SCG prejudicam o estimulo a aprendizagem organizacional e, consequentemente, a

formacdo e implementacao da estratégia organizacional: (i) o desconhecimento ou invalidacdo
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dos critérios de mensuracao pelos gestores; (ii) a fraca conexa@o entre controles cibernéticos e
controles de planejamento; (iii) a auséncia de uma visdo integrada dos resultados apontados
pelos diferentes SCG; (iv) a falta de articulacdo dos SCG com informacdes tipo feed-forward
com outros SCG e (v) o uso interativo com foco exclusivo em aspectos internos a
organizacao. Isso destaca a relevancia de investigar e compreender conjuntamente a dimensao
desenho e uso dos SCG, bem como suas caracteristicas relevantes, a fim de promover uma

maior efetividades dos SCG na formacao e implementacao da estratégia organizacional.

Ao contribuir com o planejamento e controle do desempenho organizacional, tem sido claro o
foco central dos SCG como mecanismos para implementacdo da estratégia organizacional
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2007; SIMONS, 2000). Todavia, como ressaltado
anteriormente, os SCG, também, contribuem para a formacdo da estratégia organizacional ao
estimular o debate de premissas e incertezas e promover a adaptagdo da organiza¢do ao seu
ambiente. Isso reforca, mais uma vez, a relevancia de uma abordagem abrangente dos SCG,
permitindo identificar e explorar de maneira mais adequada sua contribui¢do para a formagao

e implementacdo da estratégia organizacional.

A fim de assegurar maior consisténcia e confiabilidade ao trabalho, sd@o apresentadas no
Quadro 10, a seguir, as principais fontes de evidéncias, de acordo com os cddigos exibidos na
base de dados do estudo de caso disponivel no Apéndice 2, consideradas para as principais

afirmacdes e interpretacdes desse topico:

Quadro 10 - Triangulac¢io das fontes de evidéncias das afirmacoes e interpretacoes do topico SCG
e estratégia organizacional
Evidéncias
Documentos Entrevistas Observacoes

Afirmacao/Interpretacao

Os SCG direcionam a formacao da estratégia
organizacional por meio da organizacdo do 2.2.09:2.2.02: 3.02: 3.03: 3.04:
fluxo de informacgdes que subsidiam o 1.2.04 22152201 306
processo de deliberagdo das diretrizes A ’
organizacionais de curto e longo prazo.
1.4.1.01; 1.4.1.02;
Os SCG comunicam diretrizes, propoésitos e | 1.4.1.03; 1.4.1.04; . .
prioridades. 14.401: 1.44.02. | 2201:2202 3.01;3.07
1.4.4.03; 1.4.4.04
Os SCG atuam na definicio de limites a 1.1.02 2'2'(2)92’ %‘52_'02’ 3.06
organizagao. B 2.2.01;2.2.05 "
Os SCG mensuram e avaliam a evolugdo da|1.4.1.01; 1.4.1.02; 2.2.02;2.2.15;
organiza¢do, ou de unidades organizacionais, | 1.4.1.03; 1.4.1.04; 2.2.01;2.2.03; 3.02; 3.06
na realizacdo de planos pré-definidos. 1.4.3.05; 1.4.3.06 2.2.08;2.2.14
O estimulo a aprendizagem organizacional | 1.4.1.01; 1.4.1.02;
ocorre por meio do uso interativo e do uso | 1.4.1.03; 1.4.1.04; 2.2.02;2.2.03; 3.02: 3.06
diagnéstico dos SCG, assim como pelo tipo de | 1.4.3.05; 1.4.3.06; 2.2.08;2.2.12 I
estrutura organizacional adotado. 1.3.1.01
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6 CONCLUSOES

As organizacdes utilizam SCG a fim de assegurar a realizagdo de seus objetivos. O presente
trabalho buscou identificar como os SCG contribuem para a formacdo e implementacido da
estratégia organizacional. Para tanto, realizou-se um estudo de caso em uma instituicdo de
ensino superior brasileira, analisando a dimensdo desenho dos SCG, com aplicacdo da
tipologia de Malmi e Brown (2008), e a dimensao uso dos SCG, com aplicacio do modelo
tedrico Levers of Control de Simons (1995, 2000). Ao contrdrio de outros estudos que
adotaram uma abordagem reducionista em relagdo aos SCG considerados na andlise, este

trabalho buscou analisar o pacote de SCG presente na organizagdo em estudo.

Investigaram-se as dimensodes desenho e uso dos SCG, considerando documentos, entrevistas
ndo estruturadas, entrevistas semiestruturadas e observacao como principais fontes de dados.
Adotou-se a andlise dos dados baseada nas proposi¢des do estudo como estratégia geral de
analise do estudo de caso, buscando destacar as caracteristicas relevantes da dimensdo
desenho dos SCG, da dimensao uso dos SCG e da estratégia organizacional e, dessa forma,

responder a questdo de pesquisa proposta.

A seguir, sdo apresentadas as consideracdes finais sobre a Proposi¢do 1, Proposicdo 2 e
questdo de pesquisa, assim como outras caracteristicas relevantes destacadas das dimensdes

desenho e uso dos SCG.

Proposicao 1: Ha interdependéncia entre os componentes da dimensao desenho dos

SCG.

Confirmou-se a interdependéncia entre os componentes da dimensao desenho dos SCG. Pode-
se analisar a dimensdo desenho dos SCG como um processo em que: (i) os controles culturais
estabelecem valores e propdsitos gerais para a organizagdo; (ii) os controles de planejamento
definem os objetivos e planos de acdo de curto e longo prazo; (iii) os controles
administrativos atribuem responsabilidades e direcionam a utilizacdo dos recursos
organizacionais para a adequacdo as diretrizes do planejamento estratégico e operacional e

(iv) os controles cibernéticos mensuram os resultados alcangados, estimulando a corre¢do de
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desvios e a aprendizagem organizacional. Essa interdependéncia sugere a adequacdo de uma
abordagem mais integrada dos SCG, procurando analisd-los como um pacote de controles
gerenciais € ndo como mecanismos atuando isoladamente nas organizacdes. Esse tipo de
abordagem pode favorecer uma maior consisténcia interna dos componentes do pacote de
SCG, bem como estabelecer uma conexao mais forte entre formacdo e implementacdo da

estratégia organizacional.

Proposicao 2: O uso dos SCG como sistema de crencas, restritivo, diagnéstico e
interativo influenciam a formacdo e implementacio da estratégia

organizacional.

Os resultados da pesquisa confirmaram a influéncia do uso dos SCG como sistema de
crengas, restritivo, diagndstico e interativo na formacdo e implementacdo da estratégia
organizacional. O uso dos SCG como sistema de crengas influencia a formacdo da estratégia
organizacional ao direcionar a busca de novas oportunidades e a implementacdo da estratégia
organizacional ao direcionar, de forma geral, o comportamento dos individuos. O uso
restritivo dos SCG estabelece restri¢des aos direcionamentos do uso como sistema de crengas.
O uso diagnéstico dos SCG influencia a formacao da estratégia organizacional ao estimular a
aprendizagem organizacional de circuito simples e a implementacdo da estratégia
organizacional ao comunicar e mensurar o nivel desejado de desempenho. J& o uso interativo
dos SCG influencia a formacdo da estratégia organizacional ao estimular a aprendizagem
organizacional de circuito duplo e a implementacdo da estratégia organizacional ao comunicar
e mensurar o nivel desejado de desempenho. Entende-se que uma melhor compreensdao do
papel de cada um dos diferentes tipos de uso dos SCG pode favorecer a maior efetividade do

pacote de SCG.

Questao de pesquisa: Como o desenho e o uso dos sistemas de controle gerencial
contribuem para a formacido e implementacdo da estratégia

organizacional?

Concluiu-se que as principais contribui¢des dos SCG para a formagdo e implementacdo da
estratégia organizacional sdo: (i) direcionar a formacdo da estratégia organizacional; (i1)

comunicar diretrizes, propdsitos e prioridades; (iii) definir limites de atuacdo da organizacdo e
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de seus membros; (iv) monitorar a realizacdo de planos e (v) estimular a aprendizagem

organizacional.

A aprendizagem organizacional foi a principal contribui¢do identificada dos SCG para a
formacdo e implementacdo da estratégia organizacional, dada a possibilidade de estimular a
implementacdo e, a0 mesmo tempo, a formagdo da estratégia organizacional por meio do
estimulo a reflexdo e ao debate de premissas, dados e planos, favorecendo a mudanca de
paradigmas e inovacdo. Os controles cibernéticos concentram-se em estimular a
aprendizagem de circuito simples, ao promover a avaliacdo e alteracdo da execugdo das
atividades organizacionais, relacionando-se mais diretamente a implementacido da estratégia
organizacional. Ja os controles interativos concentram-se em estimular a aprendizagem de
circuito duplo, ao promover mudancas nas estratégias definidas e teorias em uso na

organizacao, relacionando-se mais diretamente com a formagao da estratégia organizacional.

Todavia, verificou-se que as seguintes caracteristicas das dimensdes desenho e uso dos SCG
prejudicam o estimulo a aprendizagem organizacional e, consequentemente, a formagdo e
implementacdo da estratégia organizacional: (i) o desconhecimento ou invalida¢do dos
critérios de mensuracdo pelos gestores; (ii) a fraca conexdo entre controles cibernéticos e
controles de planejamento; (iii) a auséncia de uma visdo integrada dos resultados apontados
pelos diferentes SCG; (iv) a falta de articulacdo dos SCG com informacdes tipo feed-forward
com outros SCG e (v) o uso interativo com foco exclusivo em aspectos aspectos internos a
organizacdo. Entende-se que a compreensdo e a consideracdo dessas caracteristicas na
configuracdo e uso dos SCG podem assegurar maior efetividade de sua contribui¢io para a

formacdo e implementacao da estratégia organizacional.

6.1 Limitacoes e sugestoes para futuras pesquisas

Vale ressaltar como limitacdo das conclusdes desta pesquisa a impossibilidade de
generalizacdo estatistica dos resultados, por tratar-se de um estudo de caso. Além disso,
apesar de buscar uma abordagem abrangente e integrada dos SCG, ndo foram considerados

controles relacionados a remuneragdo e recompensa € controles informais, por restricdo
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definida na autorizagdo do estudo de caso pela organizacdo e delimitacdo do escopo da

pesquisa, respectivamente.

Destaque-se, ainda, a oportunidade de pesquisas futuras em explorar os determinantes da
contribuicao dos SCG para a aprendizagem organizacional de circuito simples e, sobretudo, a
aprendizagem organizacional de circuito duplo. A adaptagdo a circunstincias provenientes de
aspectos internos ou externos e a capacidade de gerar mudancas de paradigmas e inovagdo sao

competéncias essenciais as organiza¢des contemporaneas.

Outra oportunidade de pesquisa consiste em incluir os controles informais no escopo do
pacote de SCG a serem explorados, buscando uma melhor compreensdo de seu
relacionamento com a estratégia organizacional, bem como do relacionamento entre controles
formais e informais. Essa é uma oportunidade desafiadora dada a complexidade e dificuldade
de operacionalizar os controles informais, todavia, pode permitir uma visdao ainda mais
abrangente da contribuicdo dos SCG para a organizacdo e, mais especificamente, para a

formacdo e implementacao da estratégia organizacional.

6.2 Contribuicoes da pesquisa

Considera-se como uma das principais contribui¢cdes do presente trabalho o destaque da
adequacdo de uma visdo mais abrangente dos SCG, analisando-os como um pacote de
controles gerenciais a servico da organizacdo. Esse tipo de abordagem pode permitir a
melhoria da consisténcia interna dos componentes desse pacote, bem como estabelecer uma

conexao mais forte entre a formagao e a implementacdo da estratégia organizacional.

Outra principal contribuicio é o destaque de caracteristicas das dimensdes desenho e uso dos
SCG que influenciam o estimulo a aprendizagem organizacional, provendo informacgdes
relevantes para a configuracdo e o uso dos SCG. Ressalte-se a crescente importancia de
conseguir aprimorar a competéncia aprendizagem organizacional no contexto das
organizagdes contemporaneas, as quais enfrentam cendrios cada vez mais dindmicos e

repletos de incertezas.
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Assim, espera-se que os resultados deste trabalho contribuam para o desenvolvimento da
literatura sobre controles gerenciais ao: (i) apontar justificativas da adequacdo de uma visdao
mais abrangente dos SCG; (ii) destacar caracteristicas relevantes das dimensdes desenho e uso
dos SCG:; (iii) explorar a influéncia dos SCG na formacdo e implementacdo da estratégia

organizacional e (iv) estimular a realiza¢do de outros estudos sobre o tema no pais.

Também, espera-se contribuir para a maior efetividade dos SCG nas organizagdes ao: (1)
promover uma visdo mais abrangente e integrada dos SCG e, com isso, a melhoria da
consisténcia interna dos componentes do pacote de SCG; (ii) auxiliar os gestores a alcangarem
uma melhor compreensio da influéncia dos SCG na formagdo e implementacdo da estratégia

organizacional e (iii) prover informacgdes relevantes para a configuracdo e o uso de SCG.
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APENDICE 1 - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

DEFINICAO

Controle gerencial: mecanismo ou procedimento utilizado pelos gestores para manter
ou alterar padrdes das atividades organizacionais.

ENTREVISTADO

1.

Desde quando exerce o cargo atual?

Nivel de andlise: individuo.

Objetivo: identificar tempo de experiéncia no atual cargo e, consequentemente, em relacao aos
controles gerenciais que utiliza atualmente.

Outras fontes de evidéncia: documentos publicos, documentos internos.

Ja exerceu outro cargo na organiza¢do? Qual? Quando?

Nivel de andlise: individuo.

Objetivo: identificar outras experiéncias na organizacao.

Outras fontes de evidéncia: documentos publicos, documentos internos.

SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL E ESTRATEGIA ORGANIZA CIONAL

Quais sdo os principais objetivos organizacionais? Como sdo definidos? Quais sdo os
principais planos para atingir estes objetivos? Como sdo definidos? Quais os controles
utilizados?

Nivel de andlise: organizacao.

Objetivo: identificar elementos relevantes da formacdo da estratégia organizacional, bem
como os controles gerenciais utilizados.

Outras fontes de evidéncia: documentos internos, observacado, pessoas-chave.

Quais sdo os principais objetivos de sua drea? Como sdo definidos? Quais sdo os
principais planos para atingir estes objetivos? Como sdo definidos? Quais os controles
utilizados?

Nivel de anélise: unidade organizacional.

Objetivo: identificar elementos relevantes da formacdo da estratégia organizacional, bem
como os controles gerenciais utilizados.

Outras fontes de evidéncia: documentos internos, observacdo, pessoas-chave.

Quais as principais atividades controladas? Como? Quais os controles utilizados?
Quais as caracteristicas destes controles? Ha uma visdo integrada ao se utilizar estes
controles gerenciais? Ocorrem mudancas decorrentes da utilizacdo destes controles?
Exemplos? O ciclo “mensuracdo-apontar desvio-tomar decisdo” € completo?

Nivel de anélise: organiza¢do e unidade organizacional.

Objetivo: identificar o padrao de controle organizacional (processos, atividades, ciclos).
Outras fontes de evidéncia: documentos publicos, documentos internos, observacao.

Como sao implementados os objetivos e planos? Quais os controles utilizados?

Nivel de anélise: organizagao e unidade organizacional.

Objetivo: identificar elementos relevantes da implementacdo da estratégia organizacional, bem
como validar respostas do bloco 2 “sistemas de controle gerencial”.

Outras fontes de evidéncia: documentos internos, observacao, pessoas-chave.

Quais sdo as principais areas fornecedoras de informacdes?

Nivel de anélise: unidade organizacional.

Objetivo: identificar relacdes da drea do respondente com outras dreas organizacionais.

Outras fontes de evidéncia: documentos publicos, documentos internos.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Quais sdo as principais areas usudrias de informagdes?

Nivel de anélise: unidade organizacional.

Objetivo: identificar relacdes da drea do respondente com outras dreas organizacionais.

Outras fontes de evidéncia: documentos publicos, documentos internos.

Como sdo transmitidos os valores organizacionais? Quais os controles utilizados?
Nivel de anélise: organizagdo e unidade organizacional.

Objetivo: identificar controles utilizados como sistema de crengas.

Outras fontes de evidéncia: documentos internos, observacado, pessoas-chave.

Como sdo transmitidos os propodsitos gerais da organizagdo? Quais os controles
utilizados?

Nivel de anélise: organizagdo e unidade organizacional.

Objetivo: identificar controles utilizados como sistema de crengas.

Outras fontes de evidéncia: documentos internos, observacao, pessoas-chave.

Como sdo estabelecidos os limites de atuagdo da organizagdo (atividades, mercados,
riscos)? Quais os controles utilizados?

Nivel de andlise: organizagao.

Objetivo: identificar controles utilizados como sistema restritivo.

Outras fontes de evidéncia: documentos internos, observacao, pessoas-chave.

Como sdo estabelecidos os limites para guiar o comportamento dos individuos na
organizagdo? Quais os controles utilizados?

Nivel de anélise: organizagdo e unidade organizacional.

Objetivo: identificar controles utilizados como sistema restritivo.

Outras fontes de evidéncia: documentos internos, observacao, pessoas-chave.

Como € monitorada a realiza¢do de planos e metas? Quais os controles utilizados?
Nivel de anélise: organizagao e unidade organizacional.

Objetivo: identificar controles utilizados como sistema diagndstico.

Outras fontes de evidéncia: documentos internos, observacdo, pessoas-chave.

Como € recompensada a realizacdo de planos e metas? Quais os controles utilizados?
Nivel de anélise: organizagao e unidade organizacional.

Objetivo: identificar controles utilizados como sistema diagnéstico.

Outras fontes de evidéncia: documentos internos, observacao, pessoas-chave.

Como ¢ estimulada a aprendizagem organizacional e a emergéncia de novas ideias?
Quais os controles utilizados?

Nivel de anélise: organizagao e unidade organizacional.

Objetivo: identificar controles utilizados como sistema interativo.

Outras fontes de evidéncia: documentos internos, observacado, pessoas-chave.

Quais sdo os controles gerenciais mais utilizados em reunides e discussdes entre
superiores, subordinados e pares (debate de dados, premissas, planos de acdo)? Como
sdo utilizados?

Nivel de anélise: organiza¢do e unidade organizacional.

Objetivo: identificar controles utilizados como sistema interativo.

Outras fontes de evidéncia: documentos internos, observacao, pessoas-chave.

Ha alinhamento entre as diversas unidades organizacionais (os esforcos sdo na mesma
dire¢cdo)? Como € estimulado/garantido este alinhamento?

Nivel de andlise: organizacao.

Objetivo: identificar grau de alinhamento entre as unidades organizacionais.

Outras fontes de evidéncia: documentos internos, observacao, pessoas-chave.

Como a organizagdo cria valor para a sociedade? Como sua drea contribui com este
processo?

Nivel de anélise: organizagdo e unidade organizacional.

Objetivo: identificar elementos relevantes da estratégia organizacional.

Outras fontes de evidéncia: documentos internos, observacao, pessoas-chave.




1.1
1.1.01
1.1.02
1.2
1.2.01
1.2.02
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1.2.05
1.2.06
1.2.07
1.2.08
1.2.09
1.3
1.3.1
1.32.1.01
1.3.2
1.2.2.01
1.3.2.02
1.3.2.03
1.3.2.04
1.3.2.05
1.2.3
1.3.3.01
1.3.3.02
1.3.2.03
1.3.3.04
1.3.3.05
1.3.2.06
1.3.3.07
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APENDICE 2 - BASE DE DADOS DO ESTUDO DE CASO

EVIDENCIA

DOCUMENTOS

Controles culturais

Declaracdo de valores e principios
Folheto institucional - Vis3o e Missdo
Controles de planejamento

Mapa estratégico

Mapa estratégico

Mapa estratégico

Cronograma - Planejamento operacional

Planejamento operacional - alinhamento com gestores

Formulario metas de drea
Orientacdes metas
Formulario metas area e funcionarios

Processo planej. estratégico, operacional e orgcamentos

Controles administrativos

Estrutura organizacional
COrganograma

Estrutura de governanca

Reunido do conselho

Conselho - Definicdes

Comissdo de Avaliacdo - Definicbes
Comité de avaliacdo - Definicies
Diretoria - Definicées

Politicas e procedimentos
Orientacdes Aval. Desempenho
Orientacdes - Processo planejamento
Politica utilizac3o recursos para pesquisa
Politica de viagens

Politica de gestdo da aprendizagem
Palitica de recrutamento e selecdo
Diretrizes de relacionamentos

TIPO DE ARQUIVO

Adobe Acrobat Document
Adobe Acrobat Document

Desenho do Microsoft Office Visio
Adobe Acrobat Document

Adobe Acrobat Document

Planilha do Microsof Office Excel
Documento do Microsoft Office Word
Planilha do Microsof Office Excel
Documento do Microsoft Office Word
Documento do Microsoft Office Word
Adobe Acrobat Document

Documento do Microsoft Office Word

Apresentacdo do Microsoft Office PowerPoint
Documento do Microsoft Office Word
Documento do Microsoft Office Word
Documento do Microsoft Office Word
Documento do Microsoft Office Word

Adobe Acrobat Document
Adobe Acrobat Document
Adobe Acrobat Document
Adobe Acrobat Document
Adobe Acrobat Document
Adobe Acrobat Document
Adobe Acrobat Document
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1.4
1.4.1
1.4.1.01
1.4.1.02
1.4.1.03
1.4.1.04
1.4.2
1.4.2.01
1.4.2.02
1.4.2.03
1.4.2.04
1.4.3
1.4.3.01
1.4.3.02
1.4.3.03
1.4.3.04
1.4.3.05
1.4.3.06
1.4.4
1.4.4.01
1.4.4.02
1.4.4.03
1.4.4.04
1.5
1.5.01
1.5.02
1.5.03
1.5.04
1.5.05
1.5.06
1.5.07
1.5.08

Controles cibernéticos

COrcamentos

Cronograma geral - elaboracdo orcamento
Controle orgamentario - area 5
Controle orcamentario - area 27
Controle orcamentario - area 12
Financeiros

Custeio

DRE

Relatario fluxo de caixa

Relatdrio inadimpléncia

MN3o financeiros

Pesquisa satisfacdo alunos

Pesqguisa satisfacdo funcionarios
Orientacgiies - Avaliac3o desempenho
Controle produc3o académica
Controle de entrada e retencdo de alunos
Avaliac3o processos de ensino-aprendizagem
Hibridos

Controle de metas - geral 1

Controle de metas - geral 2

Controle de metas - geral 3

Controle de metas - geral 4
Documentos gerais

Relatdrio da administracdo 2004
Relatdrio da administragdo 2005
Relatério da administracdo 2006
Relatério da administracdo 2007
Relatdrio da administracdo 2008
Histdrico da organizacio

Definicdo das funcdes da drea 2
Resumo avaliacdo interna

Planilha do Microsof Office Excel
Planilha do Microsof Office Excel
Planilha do Microsof Office Excel
Planilha do Microsof Office Excel

Planilha do Microsof Office Excel
Planilha do Microsof Office Excel
Planilha do Microsof Office Excel
Planilha do Microsof Office Excel

Apresentacdo do Microsoft Office PowerPoint
Apresentacdo do Microsoft Office PowerPoint
Adobe Acrobat Document

Planilha do Microsof Office Excel

Planilha do Microsof Office Excel

Documento do Microsoft Office Word

Planilha do Microsof Office Excel
Adobe Acrobat Document

Planilha do Microsof Office Excel
Planilha do Microsof Office Excel

Adobe Acrobat Document
Adobe Acrobat Document
Adobe Acrobat Document
Adobe Acrobat Document
Adobe Acrobat Document
Documento do Microsoft Office Word
Documento do Microsoft Office Word
Adobe Acrobat Document



103

2 ENTREVISTAS

2.1 N3o estruturadas

2.1.01 Apresentacdo projeto para pessoa-chave Documento do Microsoft Office Word
2.1.02 Apresentacdo projeto para staff Documento do Microsoft Office Word
2.1.03 Entrevista com gestor drea 27 Documento do Microsoft Office Word
2.1.04 Entrevista com gestora area 2 Documento do Microsoft Office Word
2.1.05 Validacdo "Analise Resultados” com pessoa-chave 1 Documento do Microsoft Office Word
2.1.06 Validacdo "Analise Resultados™ com pessoa-chave 2 Documento do Microsoft Office Word
2.2 Semiestruturadas

2.2.01 Entrevista gestor area staff Som Wave

2.2.01 Entrevista gestor area staff Documento do Microsoft Office Word
2.2.02 Entrevista gestor diretoria acadé&mica 3 Som Wave

2.2.02 Entrevista gestor diretoria académica 3 Documento do Microsoft Office Word
2.2.03 Entrevista gestor darea 2 Som Wave

2.2.03 Entrevista gestor drea 2 Documento do Microsoft Office Word
2.2.04 Entrevista gestor drea 5 Som Wave

2.2.04 Entrevista gestor 3rea 5 Documento do Microsoft Office Word
2.2.05 Entrevista gestor area 12 Som Wave

2.2.05 Entrevista gestor drea 12 Documento do Microsoft Office Word
2.2.06 Entrevista gestor area 28 Som Wave

2.2.06 Entrevista gestor area 28 Documento do Microsoft Office Word
2.2.07 Entrevista gestor drea 11 Som Wave

2.2.07 Entrevista gestor drea 11 Documento do Microsoft Office Word
2.2.08 Entrevista gestor area 4 Som Wave

2.2.08 Entrevista gestor area 4 Documento do Microsoft Office Word
2.2.09 Entrevista gestor diretoria administrativa 1 Som Wave

2.2.09 Entrevista gestor diretoria administrativa 1 Documento do Microsoft Office Word
2.2.10 Entrevista gestor area 27 Som Wave

2.2.10 Entrevista gestor drea 27 Documento do Microsoft Office Word
2.2.11 Entrevista gestor drea 9 Som Wave

2.2.11 Entrevista gestor area 9 Documento do Microsoft Office Word
2.2.12 Entrevista gestor area 22 Som Wave

2.2.12 Entrevista gestor drea 22 Documento do Microsoft Office Word
2.2.13 Entrevista gestor area 25 Som Wave

2.2.13 Entrevista gestor area 25 Documento do Microsoft Office Word
2.2.14 Entrevista gestor area 15 Som Wave

2.2.14 Entrevista gestor area 15 Documento do Microsoft Office Word
2.2.15 Entrevista gestor diretoria académica 4 Som Wave

2.2.15 Entrevista gestor diretoria académica 4 Documento do Microsoft Office Word
2.2.16 Entrevista gestor drea 14 Som Wave

2.2.16 Entrevista gestor drea 14 Documento do Microsoft Office Word

3 OBSERVACAO

3.01 Reunido de comunicacdo Documento do Microsoft Office Word
3.02 Reunido diretoria Documento do Microsoft Office Word
3.03 Reunido elaboracdo orcamento drea 11 Documento do Microsoft Office Word
3.04 Reunido elaboracio orcamento area 9 Documento do Microsoft Office Word
3.05 Reunido elaboracdo orgamento area 21 e 22 Documento do Microsoft Office Word
3.06 Reunido diretoria Documento do Microsoft Office Word

3.07 Reunido com presidente Documento do Microsoft Office Word



