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Resumo:

Em resposta as dificuldades encontradas pelos administradores em avaliar o desempenho de
suas estratégias e operações, vários estudos tem buscado oferecer contribuições para mitigar
esta problemática (DeLONE; McLEAN, 2003; FERREIRA; OTLEY, 2009; KAPLAN; NORTON,
2004). Uma das opções que a literatura sugere para auxiliar nestes desafios advém dos
estudos de sistema de controle gerencial (SCG), que têm se mostrado um importante
mecanismo para auxiliar na avaliação de desempenho dos processos de negócios. Diante disto,
este estudo tem por objetivo analisar quais seriam as dificuldades a serem contornadas e os
possíveis benefícios que a implementação do modelo performance management systems – PMS
de Ferreira e Otley (2009) poderiam oferecer para a avaliação de desempenho estratégico e
operacional. Para tal, se realiza um estudo de caso em uma indústria de calçados de grande
porte. Os resultados apontam que as principais dificuldades foram: identificação dos fatores
chave de sucesso; identificação das medidas chave de desempenho; criação de uma política de
recompensa ou sanção para os resultados. Já para os benefícios esperados, os resultados
inferem que a implementação promoveria: maior integração entre estratégia e operações; a
criação de estratégias de negócios mais consistentes; a medição correta do desempenho; e um
melhor cumprimento dos objetivos traçados.
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Resumo 
Em resposta as dificuldades encontradas pelos administradores em avaliar o desempenho de 
suas estratégias e operações, vários estudos tem buscado oferecer contribuições para mitigar 
esta problemática (DeLONE; McLEAN, 2003; FERREIRA; OTLEY, 2009; KAPLAN; 
NORTON, 2004). Uma das opções que a literatura sugere para auxiliar nestes desafios advém 
dos estudos de sistema de controle gerencial (SCG), que têm se mostrado um importante 
mecanismo para auxiliar na avaliação de desempenho dos processos de negócios. Diante 
disto, este estudo tem por objetivo analisar quais seriam as dificuldades a serem contornadas e 
os possíveis benefícios que a implementação do modelo performance management systems – 
PMS de Ferreira e Otley (2009) poderiam oferecer para a avaliação de desempenho 
estratégico e operacional. Para tal, se realiza um estudo de caso em uma indústria de calçados 
de grande porte. Os resultados apontam que as principais dificuldades foram: identificação 
dos fatores chave de sucesso; identificação das medidas chave de desempenho; criação de 
uma política de recompensa ou sanção para os resultados. Já para os benefícios esperados, os 
resultados inferem que a implementação promoveria: maior integração entre estratégia e 
operações; a criação de estratégias de negócios mais consistentes; a medição correta do 
desempenho; e um melhor cumprimento dos objetivos traçados. 
 
Palavras-chave: Estratégia e operações. Sistema de Controle Gerencial. Performance 
Management Systems. Avaliação de Desempenho  
Área temática:  
 
 
1. Introdução 
 

Nos últimos anos, as discussões sobre o sistema de controle gerencial (SCG) tem 
ganhado maior relevância pelas dificuldades que os administradores têm enfrentado na 
condução dos processos de negócios (HERATH, 2007; MAGRETTA, 2012). A vantagem 
competitiva tem sido o foco das empresas que já alcançaram uma visão mais completa sobre 
as estratégias de negócios (PRAHALAD; HAMEL, 1990; MONTGOMERY; PORTER; 
1998; TAVARES, 2000). Também tem se debatido muito sobre a importância de gerar 
estratégias de caráter disruptivo, uma vez normalmente as estratégias geradas são de 
características incrementais (CANDIDO; 2011). 

O SCG se preocupa, precipuamente, em facilitar a implementação estratégica e 
influenciar o comportamento das pessoas (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008). Para 
conseguir atingir esses objetivos, o SCG se vale do uso de instrumentos formais e informais 
de controle. Os instrumentos formais são indicadores, procedimentos, sistemas de informação 
entre outros. Já os mecanismos informais de controle possuem caráter mais intangível e 
podem ser representados pelo controle social onde indivíduos se auto ajustam ao padrão de 
interação de subgrupos da organização e pelo controle cultural expressos pelos padrões 
normativos da organização que guiam o comportamento de seus funcionários, comumente 
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identificados em declarações de missão, visão e valores (LEÃO; MELLO, 2010, p.254). 
Gomes e Salas (1999) corroboram com os últimos autores citados ao dizerem que: 

O SCG se constitui no desenho de instrumentos e exercício de ações formais 
ou informais que busquem influenciar o comportamento das pessoas, manter 
a congruência levando em conta a cultura organizacional e contexto social e 
competitivo (GOMES; SALAS, 1999, p.51). 

 Cabe ressaltar ainda que nos últimos anos houve uma grande preocupação das 
empresas com seu SCG para assegurar transparência nos resultados e aumentar a 
credibilidade da empresa frente aos diversos stakeholders. Sousa Neto e Martins (2010) 
preconizam ainda sobre a necessidade de avaliação de desempenho de um negócio para 
acompanhar o quão eficientemente os ativos estão sendo utilizados para cumprir os objetivos 
dos acionistas. 

Assim, dado a necessidade que os gestores possuem em avaliar o desempenho de suas 
estratégias e operações estabelecidas em seus processos de negócios, o objetivo deste estudo é 
analisar as dificuldades e vislumbrar os benefícios que incorreriam com a implementação do 
modelo performance management systems – PMSs (sistema de gestão de desempenho) de 
Ferreira e Otley (2009). 
 A justificativa do estudo advém da necessidade, já exposta por Druker (1986) ao citar 
que administração se preocuparia cada vez mais com a geração de resultados mensuráveis. 
Anthony e Govindarajan (2008, p.464) corroboram sobre a necessidade de buscar respostas 
para a avaliação de desempenho das empresas e para a implementação das estratégias ao 
dizerem que “[...] o mais importante aspecto do sistema de mensuração de desempenho é a 
sua capacidade de avaliar os resultados de maneira a levar a empresa a agir de acordo com a 
estratégia”. Kindall e Gatza (1986) complementam ao descreverem que o cerne da avaliação 
de um processo ou pessoa é a melhoria do desempenho, acreditando que o processo de 
avaliação de desempenho promove a melhoria dos resultados. 
 
2. Sistema de controle gerencial e avaliação de desempenho 
 
2.1 Sistema de controle gerencial (SCG) 
 
 As primeiras discussões teóricas sobre o SCG tiveram início com Anthony nas 
décadas de 1960 e 1970. Suas abordagens enfatizam o goal congruence (congruência de 
objetivos) por meio do processo de planejamento e controle. Anthony (1976, p. 21) que define 
o SCG como “[...] o processo que utiliza a informação contábil para assegurar que os recursos 
são obtidos e aplicados de forma eficiente e efetiva na realização dos objetivos da empresa”. 
Preconizam que o SCG é estruturado em planejamento, operações e análise de desempenho e 
precisa contemplar toda a empresa criando mecanismos que permitam gerenciar os processos 
visando assegurar que os recursos obtidos são utilizados de forma eficiente e eficaz para a 
realização dos objetivos da empresa.  

Ressaltasse também Lorange e Morton (1974) que mesmo antes de Anthony (1976) já 
iniciavam as discussões sobre SCG apontando que o SCG remete a ênfase de controles 
financeiros e orçamentos, reconhecendo a importância desses pontos, naquela época já 
identificando que medidas financeiras não serão suficientes para uma gestão adequada da 
empresa. Lorange e Morton (1974) ressaltam ainda a importância de identificar as variáveis 
de controle e o estabelecimento de vínculos entre essas e os planos de curto prazo 
(operacionais) e desses com os planejamentos de longo prazo (estratégicos).  

O SCG precisa estar delineado pelas metas e objetivos, estrutura organizacional, a 
tecnologia disponível e o ambiente externo. Variáveis-chave são medidas que refletem os 
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objetivos da empresa como exemplo: market share, inovações e EBITDA. Lorange e Morton 
(1974) chamam atenção para três tendências evolutivas do SCG. A primeira remete à 
necessidade de uma articulação mais próxima entre o SCG e o planejamento formal. A 
segunda remete a falta de estabilidade do ambiente externo que exigirá um conjunto mais 
robusto de variáveis de controle. A terceira ressalta que o aumento da diversificação das 
grandes empresas que resultarão em estruturas organizacionais mais complexas. 
 Contradizendo as abordagens de Lorange e Morton (1974) e Anthony (1976), 
Hofstede (1978) faz duras críticas ao modelo cibernético e racionalista dizendo que o modelo 
de SCG amparado em orçamento, planejamento e gestão por objetivos esta fadado ao 
fracasso. Hofstede (1978) critica estruturas e processos de controle que atuam no ciclo de 
estabelecimento de metas, medição, comparação e trabalho sob os desvios encontrados 
(atuação diagnóstica) entendendo que esse modelo provoca a resistência dos colaboradores, 
pois as pessoas têm dificuldades em serem controladas a todo tempo. No entanto, Hofstede 
(1978) concorda com Lorange e Morton (1974) em dizer que o SCG não pode mais estar 
alicerçado somente em medidas financeiras, sugerindo que o SCG deve levar em conta 
também variáveis politicas, culturais e os relacionamentos das pessoas e suas negociações 

O final da década de 1980 e início da década de 1990 foram marcados por uma 
efervescência nas discussões sobre a relevância da contabilidade gerencial, assim como do 
SCG. Kaplan (1991) corrobora Otley (1999) discutindo a necessidade de aperfeiçoamento da 
contabilidade de gestão frente à mudança do ambiente de negócios. Nessa época foi publicado 
o polêmico artigo Relevance lost: the rise and fall of management accounting pelos 
professores Johnson e Kaplan. Gomes e Salas (1999) corroboram com tal preocupação ao 
postularem a necessidade urgente de um novo modelo de controle de gestão. Os autores 
confirmam as provocações feitas por Johnson e Kaplan (1987) sobre a perda de relevância da 
contabilidade gerencial. Autores contemporâneos como Gomes e Salas (1999) batizaram sua 
abordagem como perspectiva psicossocial do controle, por sua abordagem contar com 
conhecimentos de outras áreas como psicologia, antropologia e a filosofia na construção do 
SCG propondo um modelo que tenha de caráter homeostático, onde o controle existe por si de 
forma autorregulada, sustentando o modelo em coalização com propósitos empresariais, 
negociação como regra e correção dos desvios durante a operação. Gomes e Salas (1999) 
ressaltam a emergência do controle estratégico vinculado ao contexto social, preocupando-se 
constantemente com a situação do ambiente e suas perspectivas de mudanças. 
 Otley (1999) faz também uma reflexão e provocação quanto ao desenvolvimento das 
teorias de SCG. Primeiro ele indaga se os contadores têm acompanhado a nova necessidade 
gerencial das empresas ou se ainda estão presos em técnicas de cálculos de custos. Ele afirma 
ser essencial que contadores que pretender criar um SCG precisam desenvolver conhecimento 
do negócio. Em segundo, Otley (1999) afirma ainda que os sistemas de controle precisam 
refletir os objetivos de uma empresa. Por fim é preciso olhar o contexto externo da empresa e 
o nível de valor que está sendo oferecido aos seus clientes. 

Esse período de discussões colaborou para a evolução da teoria dos SCGs. Ao longo 
de 40 anos após as primeiras obras de Anthony, muitos trabalhos, pesquisas e estudos de 
casos foram realizados sobre o tema proporcionando essa evolução. Os trabalhos que 
surgiram a partir da década de 1990 já estavam mais voltados para facilitar a implementação 
estratégica, as medidas não financeiras já estavam inseridas nos SCG e muito já se discutia 
sobre a importância de estabelecer vínculos entre operações e estratégias (Ferreira; Otley, 
2009). O SCG passava a exercer papel de maior importância nas empresas. O crescimento da 
concorrência, o advento da internet e a busca de profissionalização por parte dos gerentes 
também contribuíram para o processo de avanço e consolidação da teoria de SCG. 
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 Alinhado com esta nova visão sobre o SCG, Flamholtz (1996) concorda com Anthony 
(1976) ao defender que o SCG deve, sobretudo, influenciar o comportamento das pessoas para 
que a empresa possa cumprir seus planos e alcançar seus objetivos, numa perspectiva que 
entende o processo de controle em quatro questões centrais: natureza do controle, funções 
gerenciais do controle, estrutura organizacional e customização do SCG, sendo a última de 
maior ênfase para o autor. Entretanto é possível perceber que a perspectiva do SCG de 
Flamholtz (1996) também traz em sua essência sinais das proposições de Hofstede (1978) 
com preocupações sobre o comportamento humano. Primeiramente como a motivação e 
influência para que as pessoas ajam em congruência com os objetivos organizacionais. Em 
segundo na integração dos esforços de forma eficiente e eficaz para o cumprimento destes 
objetivos, em concordância com Anthony (1976). O terceiro ponto é a avaliação de 
desempenho que levará os indivíduos a realizarem suas atividades dentro das metas 
estabelecidas, pois estes saberão que se agirem de forma diferente, isto não ficará oculto. Por 
fim, o quarto ponto recai sobre a necessidade do SCG em ser um mecanismo facilitador da 
implementação estratégica (FLAMHOLTZ, 1996). 

Ele ressalta que uma empresa pode ter procedimentos de controle e não ter um SCG. 
Flamholtz (1996) defende que um SCG é formado por três elementos principais: estrutura 
cibernética composta por quatro subsistemas (planejamento, operações, medição e avaliação e 
recompensa), estrutura da empresa e a cultura organizacional. 

Outra importante contribuição que Flamholtz (1996) apresenta é uma descrição sobre 
a importância de se estabelecer vínculos entre planejamento estratégico, operações e avaliação 
de desempenho. Merchant e Van der Stede (2001) complementam sobre a importância do 
controle operacional e do controle estratégico e as causas comuns do primeiro não apoiar o 
segundo. Estas causas foram identificadas como falta de direção, problemas de motivação e 
limitações pessoais dos envolvidos.  
 Essa última perspectiva apresentada oferece pelo menos três contribuições para os 
gestores da empresa. Primeiro, o modelo esclarece a importância de monitorar as operações 
verificando se as mesmas estão em congruência com os objetivos. Em segundo, o modelo do 
SCG proposto por Flamholtz (1996) permite avaliar a eficácia dos sistemas estratégicos e 
operacionais. Por fim e em terceiro, os resultados apontam necessidades de melhorias e 
redesenho do SCG.  
 Por sua vez Anthony e Govindarajan (2008) entendem e apresentam uma perspectiva 
ampliada do SCG como um sistema de integração do planejamento estratégico, preparação de 
orçamentos, alocação de recursos, mensuração de desempenho, avaliação e recompensa, 
alocação de centros de responsabilidade e preços de transferência. O SCG está fortemente 
vinculado à natureza de implementação estratégica, pautado aos fatores críticos de sucesso. 
Para esses autores o controle interativo é essencial para a sobrevivência da empresa criando 
uma empresa de aprendizado. A definição de empresa de aprendizado é expressa por Anthony 
e Govindarajan (2008, p.471): 

Empresa de aprendizado efetivo é aquela em que funcionários de todos os 
níveis avaliam o ambiente, identificando potenciais problemas e 
oportunidades, trocando informações abertamente, e experimentando 
modelos alternativos de negócios para adaptar o ambiente emergente com 
sucesso (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008, p.471). 

Estes autores defendem ainda o que o principal objetivo do controle interativo é 
facilitar o desenvolvimento da empresa de aprendizado. Muitas decisões da empresa 
acontecerão informalmente de forma interativa por memorandos, reuniões, conversas e até 
expressões faciais. Anthony e Govindarajan (2008) fazem um complemento ao dizer que o 
modo do sistema de controle também é influenciado pelo diretor-presidente podendo ser 
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pessoal ou impessoal, rígido ou flexível de acordo com o estilo da liderança. A abordagem de 
Anthony e Govindarajan (2008) ilustra o processo evolutivo da teoria de controle gerencial, 
partido da visão racionalista de Anthony com um grande foco no controle das operações e dos 
indivíduos passando para um estado de considerável complexidade onde o controller precisa 
ter além do conhecimento das medidas financeiras, entendimento sobre análise de ambiente, 
cadeia de valor, estratégias. 

 
2.2 Elementos do SCG: As dimensões desenho e uso do SCG  
 

Flamholtz (1996) é o precursor das discussões sobre os elementos que estruturam um 
SCG: desenho e uso. O primeiro (desenho) é tratado como regras, técnicas e procedimentos 
expressos em orçamentos, avaliação de desempenho entre outras ferramentas. Já o controle 
gerencial é apresentado com uma relevância muito maior. O foco não está propriamente no 
controle, mas no modo que o sistema é usado na influência do comportamento dos indivíduos.  
Em outra perspectiva, Gomes e Salas (1999) tratam sobre os tipos de desenho do SCG mais 
adequado para cada empresa levando em conta sua dimensão (porte, tamanho) e o contexto 
social. Estas características são transmitidas ao sistema devido a fatores contingenciais que 
influenciam o sistema tais como estrutura da empresa, ambiente externo, governança, 
contexto social e cultural entre outros. Ressaltasse que esses fatores no futuro, seriam 
propostos como concordam com os elementos da dimensão desenho por Malmi e Brown 
(2008). 

Segundo Ferreira e Otley (2005-2009), a estrutura do SCG é formada por dois 
constructos: desenho e uso. A dimensão desenho está relacionada com as características da 
informação e as técnicas de gestão que serão utilizadas enquanto a dimensão uso expressa 
como será o modo que os gestores irão usar das informações para a tomada de decisões. 
Também é possível dizer que a dimensão desenho é o elemento do sistema de controle 
gerencial que contempla as técnicas ou artefatos de contabilidade gerencial que serão 
utilizados no processo de controle. Mendes et al., (2002) conceituam que: 

O desenho compreende a estrutura do controle e o processo de controle. A 
estrutura de controle deve considerar os indicadores (variáveis-chave) que 
possibilitarão o controle de cada unidade, a mensuração de sua atuação e o 
sistema de informação que permita o acompanhamento periódico da evolução 
dos indicadores identificados. Já o processo de controle representa o 
planejamento, a avaliação do resultado e as decisões corretivas (Mendes et 
al., 2002, p. 4). 

Em uma abordagem diferente, outros autores como Frezatti et al., (2009) têm definido 
que o desenho do SCG é formado pelas características da informação e técnicas que serão 
utilizadas. Tais características da informação seriam escopo, tempestividade, agregação, 
integração e custo. Quanto as técnicas, Ferreira e Otley (2005), Anthony e Govindarajan 
(2008), Frezatti et al. (2009) concordam que as mesmas são dividas em tradicionais, que 
podem ser exemplificadas por controle orçamentário, custeio por absorção e medidas 
financeiras. Por sua vez as técnicas contemporâneas são representadas pelo balanced 
scorecard, benchmarking e o economic value aded (EVA).  

Ainda é possível citar a proposição de desenho do SCG proposta por Malmi e Brown 
(2008).  Esses autores entendem que é possível concentrar os instrumentos de controle em 
quatro tipos de pacotes. Esses pacotes seriam constituídos por controles culturais, 
cibernéticos, de planejamento e controles administrativos. 

Passando a discussão para a dimensão uso, Frezatti et al., (2009) postulam que a 
dimensão uso do SCG remete ao modo que os executivos utilizarão das informações geradas 
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pelo sistema podendo ser diagnóstico, interativo e disfuncional. Simons (1987, 1990 e 1994) 
evidencia como o uso SCG deve estar preocupado com a criação de vantagens competitivas e 
implementação de estratégicas, discutindo a necessidade dos controles passarem de 
diagnósticos (fatos acontecidos) para interativos (presente para desenhar o futuro). O modelo 
de alavancas de controle desenvolvido por Simons (1994) é construído sobre quatro 
plataformas que ele denomina como alavancas do processo de controle resultando uma 
evolução do desenho e uso do controle gerencial. As premissas são: i) uso do SCG como 
sistema de crenças origina o direcionamento estratégico respeitando os valores; ii) uso do 
SCG como sistema de restrições delimita o campo de ação criando limitações, iii) uso do SCG 
como sistema de controle diagnóstico avalia a execução da estratégia por comparação com as 
metas; iv) uso do SCG como sistema de controle interativo trata das incertezas estratégias 
estimulando o debate e diálogo. 

 
2.3 O modelo performance management systems – PMSs (sistema de gestão de desempenho) 

 
Ferreira e Otley (2009) propõem um modelo de desenho e uso do SCG orientado para 

a avaliação de desempenho. Tal modelo foi batizado por seus criadores de modelo 
performance management systems – PMSs (sistema de gestão de desempenho) que busca 
proporcionar uma visão mais holística do negócio levando em conta o contexto e a cultura. O 
modelo é estruturado em: visão e missão, fatores-chave de sucesso, estrutura organizacional, 
planos estratégicos, medidas de desempenho-chave, definição de metas, avaliação de 
desempenho, sistema de recompensas, fluxo de informações sistemas e redes, uso do PMS, e 
força e coerência dos resultados. De forma mais estruturada, o PMS busca integrar os 
seguintes pontos: 

 
Fonte: MORO (2014). 

 
Moro (2014) complementa ao dizer que o PMS de Ferreira e Otley (2009) tem a 

premissa de gerir o desempenho estratégico e operacional de uma empresa, o que concorda 
Gomes e Salas (1999). Moro (2014) descreve ainda o PMS como uma evolução dos 
mecanismos formais e informais de controle utilizados pela organização para transmitir 
objetivos chaves e metas aos envolvidos, sistematizados para a obtenção da mediação do 
desempenho. 
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O PMS é a base do extended framework for analysis (quadro ampliado de análise) de 
Ferreira e Otley (2009) que normalmente é o instrumento utilizado para a avaliação do 
desempenho empresarial quando se usa o modelo em tela.  

A estrutura do PMS se mostra promissora para apoiar o SCG atingir seus principais 
objetivos: influenciar o comportamento dos indivíduos e facilitar a implementação das 
estratégias. O comportamento dos indivíduos é fortemente influenciado pelos mecanismos de 
controle (ANTHONY, 1976). Como o PMS é um modelo de avaliação de desempenho, os 
resultados do modelo permitem a aplicação da sugestão de Malmi e Brown (2008) quanto à 
necessidade da empresa em criar uma política de recompensa. Para estes autores, a empresa 
precisa ter mecanismos de recompensa para resultados satisfatórios assim como mecanismo 
de punição para resultados insatisfatórios. Um processo de avaliação de desempenho promove 
um processo de accountability e este exerce influencia sobre as pessoas da organização. Por 
sua vez, o processo de avaliação de desempenho também possibilita verificar durante o 
percurso o andamento dos planos estratégicos deliberados para um determinado período. Caso 
os resultados apontem que algumas das estratégias não estejam caminhando como esperado, é 
possível os gestores analisarem as causas e proporem ações que possibilitem uma melhor 
execução dos planos estratégicos definidos. No contexto da empresa estudada, a necessidade 
de influenciar o comportamento dos indivíduos para que estes atuem em congruência com os 
objetivos organizacionais, somada a importância de se melhorar a implementação estratégica, 
tem sido temas de preocupação dos gestores e o PMS oferece respostas que podem facilitador 
à solução destes desafios. 

 
 
3. Metodologia 

 
Para atingir os objetivos deste estudo, empreendeu-se uma pesquisa exploratória, de 

natureza qualitativa. Exploratória por que esse tipo de pesquisa proporciona maior 
familiaridade com o problema, permite a construção de hipóteses ou pressupostos, geralmente 
usa de pesquisa bibliográfica e aproxima a visão geral de um determinado fato (COLLIS; 
HUSSEY, 2005). Quanto aos meios, a pesquisa é um estudo de caso em uma empresa 
industrial de calçados de segurança. Yin (2001) explica o que “um estudo de caso é uma 
investigação empírica de um fenômeno contemporâneo dentro de seu contexto de vida real”. 

Para a operacionalização da pesquisa, foi escolhida como unidade de análise uma 
indústria de calçados do Estado de Minas Gerais. Esta escolha teve como motivos principais o 
acesso aos dados e o fato da empresa ser de grande porte, o que aumenta a chance dos 
resultados serem úteis para outras empresas. Além do que fora dito, era importante que a 
unidade de análise possibilitasse a observação dos sujeitos em suas rotinas cotidianas de 
trabalho para que não houvesse mudança de comportamento por parte desses no momento de 
coleta de dados, para confirmar o discurso com as práticas reais e assim tentar confirmar a 
aplicação empírica da teoria.  
 A coleta dos dados foi realizada por meio de pesquisa documental, entrevistas e 
observação participante. Na pesquisa documental foram analisados procedimentos, 
indicadores e outros documentos que caracterizam o processo de gestão da empresa. O 
processo de observação permitiu a comparação dos resultados encontrados de forma empírica 
com a literatura na busca de conseguir verificar se as práticas sugeridas pelos autores do tema 
são evidenciadas nas rotinas da empresa, demonstrando as lacunas existentes entre a prática 
da empresa e a teoria. Este momento ajudou a melhor compreender o sistema de avaliação de 
desempenho do SCG da empresa para analisá-lo frente ao modelo PMS. Ademais, foram 
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realizadas entrevistas com pessoas dos níveis estratégico, tático e operacional da empresa 
visando obter informações relevantes para a análise dos dados. 
  Os dados coletados foram analisados utilizando do método da análise de conteúdo, à 
luz do referencial teórico. Para aumentar a validade interna, realizou-se um processo de 
triangulação sempre comparando as informações de uma fonte com outras fontes de dados.  
 
4. Resultados 
 
 A empresa em que o estudo de caso foi realizado é uma indústria de grande porte de 
calçados profissionais, com mais de quarenta anos de atividade e cerca de dois mil 
funcionários diretos. Nos últimos três anos a empresa tem passado por uma fase de expansão 
dos negócios marcado pela abertura de sete novas plantas de fabricação. Este crescimento 
trouxe preocupação para a direção da empresa quanto ao gerenciamento das atividades e com 
a transmissão da visão, missão e valores de forma alinhada com os objetivos da matriz. A 
empresa possui um SCG que evolui ao longo dos anos. Pode-se dizer ainda que as dimensões 
desenho e uso do SCG da empresa estão alinhadas com as proposições de Frezatti et al., 
(2009) e Ferreira e Otley (2005).  

Para a operacionalização do estudo, foi elaborado um diagnóstico para evidenciar da 
forma mais clara possível, as prováveis dificuldades na implementação do modelo PMS. Em 
segundo momento, no mesmo diagnóstico, o objetivo foi evidenciar os benefícios que 
poderiam advir da implementação do modelo. Para tal, foram analisados os doze construtos 
do modelo PMS frente ao contexto atual da empresa e seus fundamentos, tais como cultura, 
estrutura e SCG atual. 

O primeiro ponto do PMS é a identificação da missão e a visão da empresa. Os 
resultados encontrados na empresa corroboram a teoria. Devido à implantação da ISO que 
ocorreu no ano 2000, a empresa precisou definir declarações de visão, missão e valores. Tais 
declarações são bem difundidas dentro da organização e atualmente e são geridas pelo 
escritório da qualidade. 

O segundo ponto do PMS está em identificar quais são os principais fatores 
compreendidos como o centro para o sucesso futuro da empresa (fatores de sucesso). Os 
resultados contradizem a teoria. A identificação dos fatores de sucesso não está clara na 
empresa. Seria necessário um estudo para identificar os fatores de sucesso e a vantagem 
competitiva. 

Mapear a estrutura da empresa é o terceiro ponto do PMS. Os resultados corroboram a 
teoria. A estrutura da empresa é bem definida atualmente. Existe divisão clara de funções e 
responsabilidades, planos de cargos e salários bem definidos e segregação de funções.  

O quarto ponto trata da estruturação dos planos estratégicos definidos e os processos-
chave necessários para garanti-los. Os resultados encontrados confirmam em parte a teoria. 
Foi possível confirmar a existência de planos estratégicos na empresa. Estes foram definidos 
por um comitê formado por diretores, gerentes, equipe comercial e uma empresa de 
consultoria. Quando criados, o objetivo da empresa era que estes contemplassem os anos de 
2014 a 2016. No entanto, uma análise crítica no plano criado permite concluir que as ações 
definidas estão mais relacionadas à melhoria continua dos setores e suas atividades do que 
estratégias de negócios propriamente ditas. Isto pode estar ligado ao fato de que a empresa 
ainda está construindo conhecimento neste. Ainda falando do processo de estratégias, as 
fragilidades aumentam quando se coloca em discussão os processos-chaves necessários para 
garanti-los. Não existe definição de quais processos são essenciais para a implementação das 
estratégias. Pelo menos não para uma boa parte destas. 
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Dando sequência a estruturação do PMS, o quinto ponto se preocupa em estabelecer 
previamente a forma pela qual estes processos podem e serão medidos. Os resultados também 
confirmam parcialmente a teoria. Atualmente, a empresa possui uma reunião de planejamento 
estratégico mensal que não está bem alinhada com o planejamento estratégico definido. Na 
reunião do planejamento estratégico são apresentados e discutidos resultados de indicadores 
que não são estratégicos. O contrário também é verdadeiro, onde algumas premissas 
estratégicas não são discutidas nessa reunião.  

O sexto ponto de estruturação do PMS é definir previamente os níveis de desempenho 
esperado para estas operações. Os resultados confirmam a teoria pelo fato de que todos os 
indicadores que a empresa tem definido para sua análise estratégica possuem metas acordadas 
entre o gestor do indicador e a direção da empresa. 

O sétimo ponto trata de definir se as avaliações serão objetivas, subjetivas ou mistas. 
Os resultados confirmam a teoria. Como a empresa se vale somente de seus indicadores para 
avaliar seu desempenho. Pode-se dizer que o instrumento formal de controle e avaliação de 
desempenho é objetivo. Entretanto, alguns processos podem se desenvolver de forma 
subjetiva. Provavelmente alguns processos serão avaliados de forma objetiva, outros de forma 
subjetivas e alguns podem ser avaliados de forma mista. 

A Definição de políticas para recompensas ou sanções para o cumprimento ou não 
cumprimento das metas constitui o oitavo ponto de estruturação do PMS. Os resultados 
contradizem a teoria uma vez que este ponto precisa ser desenvolvido na empresa, que 
atualmente não está preparada para atender este elemento. Por se tratar de uma empresa 
familiar e muito relacional, existe grande dificuldade em punir resultados insatisfatórios, 
sobretudo com os membros da família que compõem a diretoria. 

O nono ponto de estruturação do PMS remete em definir o canal de comunicação da 
estratégia e da avaliação de desempenho. A empresa está desenvolvendo um canal de 
comunicação que deve ser administrado pelo setor de endomarketing. Este canal poderia ser 
utilizado para a comunicação dos resultados. Quanto à avaliação de desempenho, o modelo de 
reunião atualmente utilizado poderia ser mantido com a realização de alguns ajustes. Tais 
resultados confirmam a teoria. 

O tipo de uso da informação é a preocupação central do décimo ponto do PMS. O tipo 
de uso da informação na empresa está bem alinhado com as proposições de Frezatti et al., 
(2009). Os controles financeiro, de produção e de vendas, por exemplo, utilizam a informação 
de forma diagnóstica controlando e atuando sobre qualquer desvio dos resultados frente ao 
padrão esperado. Por sua vez os processos de planejamento estratégico, planejamento 
operacional, reuniões de diretoria e trabalhos de comitês possuem um uso da informação 
predominantemente interativa. 

O décimo primeiro ponto do PMS é estabelecer um procedimento para a alteração dos 
objetivos em função dinâmica com o ambiente. Como o mercado está cada vez mais dinâmico 
e instável, é de suma importância que os processos de negócio tenham flexibilidade e 
agilidade para se moldarem ao ambiente. Os resultados levam a inferir que a empresa tem 
facilidade para trabalhar com procedimentos em seus processos e atividades. Não seria um 
dificultador na implantação. 

Finalmente, quanto ao décimo segundo ponto de estruturação do PMS este trata da 
análise da força e coerência do modelo adotado realizando ajustes, se necessário para 
fortalecer o modelo. As reuniões de análise de desempenho que são realizadas para discutir o 
processo do PMS e os resultados do extended framework for analysis (quadro ampliado de 
análise) se mostram como o momento mais propício para analisar e discutir os benefícios do 
modelo, assim como a proposição de ajustes que se apresentarem necessários. O uso 

9 

 



diagnóstico do modelo promove o uso interativo, e este por sua vez, possibilita a evolução e 
melhoria contínua da empresa por meio da análise e discussão do desempenho. 
 Visando uma melhor compreensão dos resultados encontrados, o quadro 1 a seguir 
sumariza para cada um dos doze que estruturam o PMS, e o diagnóstico realizado na empresa 
objeto de estudo, confrontando os achados com a proposta realizada por Ferreira e Otley 
(1999). 
 

Quadro 01: Situação atual da empresa para a implementação do modelo PMS 
Nº Elementos Resultados Observações 
1 Missão e Visão Confirmam a teoria Pontos bem definidos atualmente na empresa 

2 Fatores Chave de Sucesso Contradizem a teoria 
Pontos não evidenciados. Necessitam ser 
trabalhados 

3 Estrutura Organizacional Confirmam a teoria Ponto bem definido atualmente na empresa 

4 Estratégia e Planos 
Confirmam em parte a 
teoria 

Planos existentes, porém, mais alinhados a 
operações do que para estratégias de negócios 

5 
Medidas Chave de 
Desempenho Contradizem a teoria 

Pontos não evidenciados. Necessitam ser 
trabalhados 

6 Definição de Metas 
Confirmam em parte a 
teoria 

A empresa tem habito de trabalhar com metas. 
Contudo, não se mede a estratégia pelas 
operações. 

7 Avaliação de Desempenho 
Confirmam em parte a 
teoria 

A empresa avalia seu desempenho, porém a 
forma que realiza este processo diverge dos 
autores do tema. 

8 Sistema de Recompensas Contradizem a teoria 
Pontos não evidenciados. Necessitam ser 
trabalhados 

9 Fluxo de Informações Confirmam a teoria 
Existem canais que podem ser utilizados para 
divulgas as informações do PMS 

10 Uso dos PMS Confirmam a teoria 
A empresa tem experiência em uso diagnóstico 
e interativo das informações do SCG 

11 Alteração do PMS - Não se mostra uma ameaça para o sucesso do 
modelo na empresa 

12 Força e Coerência 
- Não se mostra uma ameaça para o sucesso do 

modelo na empresa 
 Fonte: elaborado pelos autores. 

 
Reflexão sobre as dificuldades na implementação. Sobre os pontos evidenciados como 

uma ameaça para implementação do modelo PMS, o estudo de caso revelou outras situações 
de caráter interno que não foram inicialmente vislumbradas, mas se mostraram como 
dificultadores da implementação. O primeiro seria a baixa disponibilidade de pessoas 
capacitadas para a implementação. Isto não seria uma barreira, mas influenciaria no tempo 
para a conclusão do projeto uma vez que se levaria certo tempo para treinar e capacitar às 
pessoas quanto ao novo modelo. A cultura familiar da empresa se mostra um desafio quanto 
ao sistema de avaliação de desempenho. Existe grande dificuldade em recompensar benefícios 
assim como existem barreiras para penalizar resultados insatisfatórios, sobretudo quando 
possíveis resultados insatisfatórios são gerados por membros da família, ou ainda, quando os 
resultados ruins fossem gerados por pessoas de maior ligação pessoal aos membros da 
família. Outra preocupação seria com a mudança do sistema de medidas de desempenho, uma 
vez que o histórico da empresa remete a forte restrição a mudanças. Seriam encontradas 
barreiras com alguns diretores, gerentes e coordenadores que implantaram o sistema atual de 
desempenho, que defenderiam a permanência do modelo atual por questões mais pessoais do 
que técnicas. Além do que já fora dito, seriam necessárias adequações no sistema de 
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informação da empresa para que este gerasse algumas informações essenciais ao PMS que até 
o momento não existem na empresa. Para tal, o software precisaria de customizações, o que 
demandaria de investimentos financeiros além de tempo para o processo de desenvolvimento, 
testes e validação das novas rotinas. 

Reflexão sobre ganhos na implementação. É importante destacar também que a 
implementação do modelo oferece ganhos para o processo de gestão da empresa. 
Primeiramente se espera que o PMS promova maior integração entre estratégia e operações. 
Os pontos 2, 4, 5, 6 e 7 estão fortemente relacionados ao controle de operações e na 
identificação da maneira que estes estão relacionados com as estratégias de negócios podendo 
potencializá-las e monitorá-las, o que está alinhado com as proposições de autores como 
Gomes e Salas (1999), Flamholtz (1996) e Magretta (2012).  
 Esta integração entre estratégias e operações promove a elaboração de estratégias de 
negócios mais consistentes. Atualmente as estratégias da empresa têm sofrido uma alta taxa 
de insucesso (somente 41% das estratégias pretendidas nos dois últimos ciclos de 
planejamento foram implementadas) e isto se deve, em parte, a dificuldade de entender ao 
longo do período, se os esforços necessários para que a implementação aconteça estão sendo 
realizados a contento. 
 Outro ganho importante trata do avanço que a empresa passaria em seu processo de 
medição e avaliação do desempenho. A implementação do PMS requisitaria dos gestores a 
entender claramente pontos de grade importância para o processo de negócios que hoje não 
estão claros na empresa como exemplo a vantagem competitiva, os fatores chave de sucesso e 
os sistemas de recompensa. O modelo atual de verificação do desempenho não espelha se a 
empresa tem sido eficiente em implementar seus planos estratégicos, sendo mais voltado para 
a análise do desempenho operacional. 
 Acredita-se que a soma destes pontos contribuirá para uma melhora no cumprimento 
dos objetivos traçados. As medições corretas evidenciarão melhor os pontos que precisam ser 
trabalhos. O sistema de recompensa e sanções ajudará a influenciar o comportamento das 
pessoas. O estabelecimento de vinculo e controle entre estratégias e operações ajudará a 
melhorar a congruência de objetivos e a sinergia entre os setores. 
 
5. Conclusões 

 
Devido à necessidade das empresas avaliarem o desempenho de suas estratégias e 

operações para ajudar os gestores a conduzirem os processos de negócios, os estudos do SCG 
tem se esforçado em propor modelos e ferramentas que colaborem para contornar estes 
pontos. Um dos modelos que a literatura sugere é o PMS de Ferreira e Otley (2009) que se 
estrutura em doze construtos para promover a avaliação de desempenho dos negócios. 

Com isto, este estudo buscou primeiramente diagnosticar, considerando os parâmetros 
propostos por Ferreira e Otley (1999), o estado atual de desenvolvimento do sistema de gestão 
de desempenho da empresa escolhida para a análise, e concomitantemente entender quais 
serias as dificuldades e os benefícios que a implementação do modelo PMS resultaria para 
essa empresa que pertence ao ramo industrial do segmento de calçados. 

A metodologia utilizada foi o estudo de caso, e os dados foram coletados 
prioritariamente por meio de pesquisa documental, complementados por entrevistas não 
estruturadas e observação participante. Os resultados expandem o conhecimento sobre o tema 
e respondem a pergunta orientadora do estudo. Foi possível observar que dos doze pontos que 
estruturam o PMS, sete já existem na empresa, mesmo que parcialmente, facilitando o 
processo de implementação possibilitando confirmar a teoria. Estes pontos são: missão e 
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visão, estrutura organizacional definida, processo de planejamento estratégico, existência de 
metas, processo de avaliação de desempenho, existência de fluxo de informações e uso 
diagnóstico e interativo por parte dos colaboradores. Entretanto, três itens: sistemas de 
recompensas, identificação de fatores-chave de sucesso e medidas sobre os fatores-chave não 
puderam ser implementados, contradizendo a teoria. Cabe ressaltar que outros dois itens: 
capacidade de alteração do PMS e força e coerência do modelo não foram atendidos por 
serem processos que devem ser trabalhados após implementação, quando o sistema já estiver 
apresentando resultados aos gestores. Entretanto estes pontos não se mostraram como 
impeditivos da implementação.  

As implicações gerencias do estudo se expressam na evidenciação de outras situações 
inicialmente não contempladas no projeto de implementação, mas que se mostraram de 
grande interferência no decorrer do processo: disponibilidade de recursos humanos, cultura 
familiar e resistência a mudanças. A observação destes pontos se mostrou tão importante 
quanto à atenção aos doze pontos estruturais do PMS.  

Na medida em que os resultados apontam que as principais dificuldades encontradas 
seriam: identificar os fatores de sucesso; melhorar a qualidade dos planos estratégicos; 
resistência a mudanças; falta de interesse para criação de um sistema de recompensas e 
resistência em alguns casos quanto ao sistema de sanções, se torna possível a elaboração de 
um plano de ações que colaborem com a mitigação dos problemas/riscos supracitados, e com 
isso, não colocar o projeto de implementação em risco. Já para os benefícios esperados, os 
resultados inferem que a implementação promoveria: maior integração entre estratégia e 
operações; criação de estratégias de negócios mais consistentes; medição correta do 
desempenho; melhor cumprimento dos objetivos traçados. Os benefícios podem promover a 
geração de vantagem competitiva na empresa tomada por objeto de estudo da pesquisa 
descrita nesse artigo. Kaplan e Norton (2004) advogam que nada pode melhorado se não for 
medido. A partir disto, o PMS se mostra promissor ao processo de gestão por permitir a 
identificação de desvios operacionais ou estratégicos, permitindo a partir disto, o ajuste de 
processos ou de indivíduos que possam estar em desajuste com os objetivos organizacionais. 
Ademais, vários outros estudos tem se preocupado coma necessidade de transparência 
(compliance) e com a prestação de contas (accountability) dos gestores para com os recursos 
que lhe foram confiados e o PMS tem condições de ser utilizado como base do processo de 
avaliação de desempenho. A simplicidade da metodologia de implementação também se 
mostra como um ponto favorável para a escolha desse modelo para a avaliação de 
desempenho.  

Isto posto, é possível concluir que o estudo atingiu seus objetivos por evidenciar quais 
são os benefícios que o sistema de avaliação de desempenho PMS tem a oferecer para o SCG 
de uma empresa de calçados, assim como por evidenciar também quais barreiras foram 
encontradas no processo de implantação do modelo. Os pontos positivos reforçam a 
aplicabilidade do modelo. Já o pontos negativos e as barreiras, se mostram como pontos de 
atenção para outros estudos que venham ser realizados. 

Como sugestão para pesquisas futuras, se mostra oportuno comparar as vantagens e 
desvantagens entre a implementação do BSC e do PMS de modo a evidenciar qual das duas 
opções é mais adequada para a realidade econômica brasileira.  
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