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Resumo:

Em resposta as dificuldades encontradas pelos administradores em avaliar o desempenho de
suas estratégias e operagoées, varios estudos tem buscado oferecer contribui¢cées para mitigar
esta problemadtica (DeLONE; McLEAN, 2003; FERREIRA; OTLEY, 2009; KAPLAN; NORTON,
2004). Uma das opg¢bes que a literatura sugere para auxiliar nestes desafios advém dos
estudos de sistema de controle gerencial (SCG), que tém se mostrado um importante
mecanismo para auxiliar na avaliagdo de desempenho dos processos de negocios. Diante disto,
este estudo tem por objetivo analisar quais seriam as dificuldades a serem contornadas e os
possiveis beneficios que a implementagcdo do modelo performance management systems - PMS
de Ferreira e Otley (2009) poderiam oferecer para a avaliagdo de desempenho estratégico e
operacional. Para tal, se realiza um estudo de caso em uma industria de calgados de grande
porte. Os resultados apontam que as principais dificuldades foram: identificacdo dos fatores
chave de sucesso; identificacdo das medidas chave de desempenho; criacdo de uma politica de
recompensa ou sang¢do para os resultados. Ja para os beneficios esperados, os resultados
inferem que a implementagdo promoveria: maior integracdo entre estratégia e operagoes; a
criacdo de estratégias de negdcios mais consistentes; a medigcdo correta do desempenho; e um
melhor cumprimento dos objetivos tragados.

Palavras-chave: Estratégia e operagcées. Sistema de Controle Gerencial. Performance
Management Systems. Avaliacdo de Desempenho
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Resumo

Em resposta as dificuldades encontradas pelos administradores em avaliar o desempenho de
suas estratégias e operacOes, varios estudos tem buscado oferecer contribuicdes para mitigar
esta problematica (DeLONE; McLEAN, 2003; FERREIRA; OTLEY, 2009; KAPLAN;
NORTON, 2004). Uma das opcdes que a literatura sugere para auxiliar nestes desafios advém
dos estudos de sistema de controle gerencial (SCG), que tém se mostrado um importante
mecanismo para auxiliar na avaliacdo de desempenho dos processos de negdcios. Diante
disto, este estudo tem por objetivo analisar quais seriam as dificuldades a serem contornadas e
0s possiveis beneficios que a implementacdo do modelo performance management systems —
PMS de Ferreira e Otley (2009) poderiam oferecer para a avaliagdo de desempenho
estratégico e operacional. Para tal, se realiza um estudo de caso em uma industria de calgados
de grande porte. Os resultados apontam que as principais dificuldades foram: identificagcéo
dos fatores chave de sucesso; identificacdo das medidas chave de desempenho; criacdo de
uma politica de recompensa ou san¢do para os resultados. J& para os beneficios esperados, 0s
resultados inferem que a implementacdo promoveria: maior integracdo entre estratégia e
operacOes; a criacdo de estratégias de negoOcios mais consistentes; a medigdo correta do
desempenho; e um melhor cumprimento dos objetivos tragados.

Palavras-chave: Estratégia e operagdes. Sistema de Controle Gerencial. Performance
Management Systems. Avaliagcao de Desempenho
Area tematica:

1. Introducgéo

Nos ultimos anos, as discussGes sobre o sistema de controle gerencial (SCG) tem
ganhado maior relevancia pelas dificuldades que os administradores tém enfrentado na
conducdo dos processos de negocios (HERATH, 2007; MAGRETTA, 2012). A vantagem
competitiva tem sido o foco das empresas que ja alcangcaram uma visao mais completa sobre
as estratégias de negocios (PRAHALAD; HAMEL, 1990; MONTGOMERY; PORTER;
1998; TAVARES, 2000). Também tem se debatido muito sobre a importancia de gerar
estratégias de carater disruptivo, uma vez normalmente as estratégias geradas sdo de
caracteristicas incrementais (CANDIDO; 2011).

O SCG se preocupa, precipuamente, em facilitar a implementacdo estratégica e
influenciar o comportamento das pessoas (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008). Para
conseguir atingir esses objetivos, 0 SCG se vale do uso de instrumentos formais e informais
de controle. Os instrumentos formais s@o indicadores, procedimentos, sistemas de informacéo
entre outros. J& os mecanismos informais de controle possuem carater mais intangivel e
podem ser representados pelo controle social onde individuos se auto ajustam ao padrdo de
interacdo de subgrupos da organizagdo e pelo controle cultural expressos pelos padrdes
normativos da organizacdo que guiam o comportamento de seus funcionarios, comumente
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identificados em declaracbes de missdo, visdo e valores (LEAO; MELLO, 2010, p.254).

Gomes e Salas (1999) corroboram com os Gltimos autores citados ao dizerem que:
O SCG se constitui no desenho de instrumentos e exercicio de ages formais
ou informais que busquem influenciar o comportamento das pessoas, manter
a congruéncia levando em conta a cultura organizacional e contexto social e
competitivo (GOMES; SALAS, 1999, p.51).

Cabe ressaltar ainda que nos ultimos anos houve uma grande preocupacdo das
empresas com seu SCG para assegurar transparéncia nos resultados e aumentar a
credibilidade da empresa frente aos diversos stakeholders. Sousa Neto e Martins (2010)
preconizam ainda sobre a necessidade de avaliacdo de desempenho de um negocio para
acompanhar o quéo eficientemente os ativos estdo sendo utilizados para cumprir 0s objetivos
dos acionistas.

Assim, dado a necessidade que o0s gestores possuem em avaliar o desempenho de suas
estratégias e operacOes estabelecidas em seus processos de negacios, o objetivo deste estudo €
analisar as dificuldades e vislumbrar os beneficios que incorreriam com a implementacdo do
modelo performance management systems — PMSs (sistema de gestdo de desempenho) de
Ferreira e Otley (2009).

A justificativa do estudo advém da necessidade, ja exposta por Druker (1986) ao citar
que administracdo se preocuparia cada vez mais com a geracdo de resultados mensuraveis.
Anthony e Govindarajan (2008, p.464) corroboram sobre a necessidade de buscar respostas
para a avaliacdo de desempenho das empresas e para a implementacdo das estratégias ao
dizerem que “[...] o mais importante aspecto do sistema de mensuracdo de desempenho € 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 avaliagdo
de um processo ou pessoa € a melhoria do desempenho, acreditando que o processo de
avaliacdo de desempenho promove a melhoria dos resultados.

2. Sistema de controle gerencial e avaliacéo de desempenho
2.1 Sistema de controle gerencial (SCG)

As primeiras discussdes tedricas sobre o SCG tiveram inicio com Anthony nas
décadas de 1960 e 1970. Suas abordagens enfatizam o goal congruence (congruéncia de
objetivos) por meio do processo de planejamento e controle. Anthony (1976, p. 21) que define
0 SCG como “[...] o processo que utiliza a informacao contabil para assegurar que 0S recursos
sdo obtidos e aplicados de forma eficiente e efetiva na realizagcdo dos objetivos da empresa”.
Preconizam que o SCG é estruturado em planejamento, operac@es e anélise de desempenho e
precisa contemplar toda a empresa criando mecanismos que permitam gerenciar 0S processos
visando assegurar que 0s recursos obtidos sdo utilizados de forma eficiente e eficaz para a
realizacéo dos objetivos da empresa.

Ressaltasse também Lorange e Morton (1974) que mesmo antes de Anthony (1976) ja
iniciavam as discussfes sobre SCG apontando que o SCG remete a énfase de controles
financeiros e orgamentos, reconhecendo a importancia desses pontos, naquela época ja
identificando que medidas financeiras ndo serdo suficientes para uma gestdo adequada da
empresa. Lorange e Morton (1974) ressaltam ainda a importancia de identificar as variaveis
de controle e o estabelecimento de vinculos entre essas e o0s planos de curto prazo
(operacionais) e desses com o0s planejamentos de longo prazo (estratégicos).

O SCG precisa estar delineado pelas metas e objetivos, estrutura organizacional, a
tecnologia disponivel e o ambiente externo. Variaveis-chave sdo medidas que refletem os
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objetivos da empresa como exemplo: market share, inovaces e EBITDA. Lorange e Morton
(1974) chamam atencdo para trés tendéncias evolutivas do SCG. A primeira remete a
necessidade de uma articulagdo mais proxima entre 0 SCG e o planejamento formal. A
segunda remete a falta de estabilidade do ambiente externo que exigira um conjunto mais
robusto de varidveis de controle. A terceira ressalta que o aumento da diversificagdo das
grandes empresas que resultardo em estruturas organizacionais mais complexas.

Contradizendo as abordagens de Lorange e Morton (1974) e Anthony (1976),
Hofstede (1978) faz duras criticas ao modelo cibernético e racionalista dizendo que o modelo
de SCG amparado em orcamento, planejamento e gestdo por objetivos esta fadado ao
fracasso. Hofstede (1978) critica estruturas e processos de controle que atuam no ciclo de
estabelecimento de metas, medi¢do, comparacdo e trabalho sob os desvios encontrados
(atuacdo diagndstica) entendendo que esse modelo provoca a resisténcia dos colaboradores,
pois as pessoas tém dificuldades em serem controladas a todo tempo. No entanto, Hofstede
(1978) concorda com Lorange e Morton (1974) em dizer que o SCG ndo pode mais estar
alicercado somente em medidas financeiras, sugerindo que o SCG deve levar em conta
também varidveis politicas, culturais e os relacionamentos das pessoas e suas negociacoes

O final da década de 1980 e inicio da década de 1990 foram marcados por uma
efervescéncia nas discussdes sobre a relevancia da contabilidade gerencial, assim como do
SCG. Kaplan (1991) corrobora Otley (1999) discutindo a necessidade de aperfeicoamento da
contabilidade de gestdo frente & mudanca do ambiente de negdcios. Nessa época foi publicado
0 polémico artigo Relevance lost: the rise and fall of management accounting pelos
professores Johnson e Kaplan. Gomes e Salas (1999) corroboram com tal preocupacdo ao
postularem a necessidade urgente de um novo modelo de controle de gestdo. Os autores
confirmam as provocagdes feitas por Johnson e Kaplan (1987) sobre a perda de relevancia da
contabilidade gerencial. Autores contemporaneos como Gomes e Salas (1999) batizaram sua
abordagem como perspectiva psicossocial do controle, por sua abordagem contar com
conhecimentos de outras areas como psicologia, antropologia e a filosofia na constru¢do do
SCG propondo um modelo que tenha de carater homeostatico, onde o controle existe por si de
forma autorregulada, sustentando o modelo em coalizagdo com propdsitos empresariais,
negociacdo como regra e correcdo dos desvios durante a operacdo. Gomes e Salas (1999)
ressaltam a emergéncia do controle estratégico vinculado ao contexto social, preocupando-se
constantemente com a situacdo do ambiente e suas perspectivas de mudancas.

Otley (1999) faz também uma reflexdo e provocagdo quanto ao desenvolvimento das
teorias de SCG. Primeiro ele indaga se os contadores tém acompanhado a nova necessidade
gerencial das empresas ou se ainda estdo presos em técnicas de calculos de custos. Ele afirma
ser essencial que contadores que pretender criar um SCG precisam desenvolver conhecimento
do negdcio. Em segundo, Otley (1999) afirma ainda que os sistemas de controle precisam
refletir os objetivos de uma empresa. Por fim € preciso olhar o contexto externo da empresa e
o nivel de valor que esta sendo oferecido aos seus clientes.

Esse periodo de discussdes colaborou para a evolucdo da teoria dos SCGs. Ao longo
de 40 anos ap0s as primeiras obras de Anthony, muitos trabalhos, pesquisas e estudos de
casos foram realizados sobre o tema proporcionando essa evolugdo. Os trabalhos que
surgiram a partir da década de 1990 ja estavam mais voltados para facilitar a implementacao
estratégica, as medidas ndo financeiras ja estavam inseridas nos SCG e muito ja se discutia
sobre a importancia de estabelecer vinculos entre operagdes e estratégias (Ferreira; Otley,
2009). O SCG passava a exercer papel de maior importancia nas empresas. O crescimento da
concorréncia, o advento da internet e a busca de profissionalizacdo por parte dos gerentes
também contribuiram para o processo de avango e consolidacéo da teoria de SCG.



Alinhado com esta nova visdo sobre o0 SCG, Flamholtz (1996) concorda com Anthony
(1976) ao defender que 0 SCG deve, sobretudo, influenciar o comportamento das pessoas para
que a empresa possa cumprir seus planos e alcancar seus objetivos, numa perspectiva que
entende o processo de controle em quatro questdes centrais: natureza do controle, fungdes
gerenciais do controle, estrutura organizacional e customizacdo do SCG, sendo a ultima de
maior énfase para o autor. Entretanto é possivel perceber que a perspectiva do SCG de
Flamholtz (1996) também traz em sua esséncia sinais das proposicGes de Hofstede (1978)
com preocupagdes sobre o comportamento humano. Primeiramente como a motivagdo e
influéncia para que as pessoas ajam em congruéncia com 0s objetivos organizacionais. Em
segundo na integragcdo dos esforcos de forma eficiente e eficaz para o cumprimento destes
objetivos, em concordancia com Anthony (1976). O terceiro ponto € a avaliacdo de
desempenho que levard os individuos a realizarem suas atividades dentro das metas
estabelecidas, pois estes saberdo que se agirem de forma diferente, isto ndo ficara oculto. Por
fim, o quarto ponto recai sobre a necessidade do SCG em ser um mecanismo facilitador da
implementacao estratégica (FLAMHOLTZ, 1996).

Ele ressalta que uma empresa pode ter procedimentos de controle e ndo ter um SCG.
Flamholtz (1996) defende que um SCG é formado por trés elementos principais: estrutura
cibernética composta por quatro subsistemas (planejamento, operac6es, medicéo e avaliacdo e
recompensa), estrutura da empresa e a cultura organizacional.

Outra importante contribuicdo que Flamholtz (1996) apresenta é uma descri¢do sobre
a importancia de se estabelecer vinculos entre planejamento estratégico, operacdes e avaliagcdo
de desempenho. Merchant e Van der Stede (2001) complementam sobre a importéncia do
controle operacional e do controle estratégico e as causas comuns do primeiro nao apoiar o
segundo. Estas causas foram identificadas como falta de diregcéo, problemas de motivacéo e
limitacGes pessoais dos envolvidos.

Essa Gltima perspectiva apresentada oferece pelo menos trés contribuigdes para 0s
gestores da empresa. Primeiro, 0 modelo esclarece a importancia de monitorar as operacoes
verificando se as mesmas estdo em congruéncia com os objetivos. Em segundo, 0 modelo do
SCG proposto por Flamholtz (1996) permite avaliar a eficacia 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 integracdo do planejamento estratégico, preparacao de
orcamentos, alocacdo de recursos, mensuracdo de desempenho, avaliacdo e recompensa,
alocacdo de centros de responsabilidade e precos de transferéncia. O SCG esta fortemente
vinculado a natureza de implementacdo estratégica, pautado aos fatores criticos de sucesso.
Para esses autores o controle interativo é essencial para a sobrevivéncia da empresa criando
uma empresa de aprendizado. A definicdo de empresa de aprendizado € expressa por Anthony
e Govindarajan (2008, p.471):

Empresa de aprendizado efetivo é aquela em que funcionarios de todos os
niveis avaliam o ambiente, identificando potenciais problemas e
oportunidades, trocando informagdes abertamente, e experimentando
modelos alternativos de negdcios para adaptar 0 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 decisbes da empresa
acontecerdo informalmente de forma interativa por memorandos, reunifes, conversas e até
expressoes 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

4



pessoal ou impessoal, rigido ou flexivel de acordo com o estilo da lideranca. A abordagem de
Anthony e Govindarajan (2008) ilustra o processo evolutivo da teoria de controle gerencial,
partido da viséo racionalista de Anthony com um grande foco no controle das operacdes e dos
individuos passando para um estado de considerdvel complexidade onde o controller precisa
ter aléem do conhecimento das medidas financeiras, entendimento sobre analise de ambiente,
cadeia de valor, estratégias.

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

Flamholtz (1996) € o precursor das discussdes sobre os elementos que estruturam um
SCG: desenho e uso. O primeiro (desenho) é tratado como regras, técnicas e procedimentos
expressos em orcamentos, avaliacdo de desempenho entre outras ferramentas. Ja o controle
gerencial é apresentado com uma relevancia muito maior. O foco ndo esta propriamente no
controle, mas no modo que o sistema é usado na influéncia do comportamento dos individuos.
Em outra perspectiva, Gomes e Salas (1999) tratam sobre os tipos de desenho do SCG mais
adequado para cada empresa levando em conta sua dimensdo (porte, tamanho) e o contexto
social. Estas caracteristicas sdo transmitidas ao sistema devido a fatores contingenciais que
influenciam o sistema tais como estrutura da empresa, ambiente externo, governanca,
contexto social e cultural entre outros. Ressaltasse que esses fatores no futuro, seriam
propostos como concordam com 0s elementos da dimensdo 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 dimensdo desenho esté relacionada com as caracteristicas da
informacdo e as técnicas de gestdo que serdo utilizadas enquanto a dimensdo uso expressa
como sera 0 modo que os gestores irdo usar das informacdes para a tomada de decisdes.
Também é possivel dizer que a dimensdo desenho é o elemento do sistema de controle
gerencial que contempla as técnicas ou artefatos de contabilidade gerencial que serdo
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 (variaveis-chave) que
possibilitardo o controle de cada unidade, a mensuracdo de sua atuacdo e o
sistema de informagao que permita 0 acompanhamento periodico da evolugdo
dos indicadores identificados. Ja& o processo de controle representa o
planejamento, a avaliacdo do resultado e as decisfes corretivas (Mendes et
al., 2002, p. 4).

Em uma abordagem diferente, outros autores como Frezatti et al., (2009) tém definido
que o desenho do SCG é formado pelas caracteristicas da informacdo e técnicas que serdo
utilizadas. Tais caracteristicas da informacdo seriam escopo, tempestividade, agregacéo,
integracdo e custo. Quanto as técnicas, Ferreira e Otley (2005), Anthony e Govindarajan
(2008), Frezatti et al. (2009) concordam que as mesmas sdo dividas em tradicionais, que
podem ser exemplificadas por controle orcamentario, custeio por absorcdo e medidas
financeiras. Por sua vez as técnicas contemporaneas sao representadas pelo balanced
scorecard, benchmarking e o economic value aded (EVA).

Ainda é possivel citar a proposic¢do de desenho do SCG proposta por Malmi e Brown
(2008). Esses autores entendem que € possivel concentrar os instrumentos de controle em
guatro tipos de pacotes. Esses pacotes seriam constituidos por controles culturais,
cibernéticos, de planejamento e controles administrativos.

Passando a discussdo para a dimensdo uso, Frezatti et al., (2009) postulam que a
dimensdo uso do SCG remete ao modo que 0s executivos utilizardo das informacgdes geradas
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pelo sistema podendo ser diagnostico, interativo e disfuncional. Simons (1987, 1990 e 1994)
evidencia como 0 uso SCG deve estar preocupado com a cria¢do de vantagens competitivas e
implementacdo de estratégicas, discutindo a necessidade dos controles passarem de
diagnosticos (fatos acontecidos) para interativos (presente para desenhar o futuro). O modelo
de alavancas de controle desenvolvido por Simons (1994) é construido sobre quatro
plataformas que ele denomina como alavancas do processo de controle resultando uma
evolucdo do desenho e uso do controle gerencial. As premissas sdo: i) uso do SCG como
sistema de crencas origina o direcionamento estratégico respeitando os valores; ii) uso do
SCG como sistema de restri¢cGes delimita o campo de acgdo criando limitacdes, iii) uso do SCG
como sistema de controle diagnostico avalia a execucdo da estratégia por comparagdo com as
metas; iv) uso do SCG como sistema de controle interativo trata das incertezas estratégias
estimulando o debate e dialogo.

2.3 O modelo performance management systems — PMSs (sistema de gestdo de desempenho)

Ferreira e Otley (2009) propdem um modelo de desenho e uso do SCG orientado para
a avaliacdo de desempenho. Tal modelo foi batizado por seus criadores de modelo
performance management systems — PMSs (sistema de gestdo de desempenho) que busca
proporcionar uma visao mais holistica do negdcio levando em conta o contexto e a cultura. O
modelo é estruturado em: visdo e missdo, fatores-chave de sucesso, estrutura organizacional,
planos estratégicos, medidas de desempenho-chave, definicdo de metas, avaliagdo de
desempenho, sistema de recompensas, fluxo de informacdes sistemas e redes, uso do PMS, e
forca e coeréncia dos resultados. De forma mais estruturada, o PMS busca integrar os
seguintes pontos:
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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, 0 que concorda
Gomes e Salas (1999). Moro (2014) descreve ainda o PMS como uma evolucdo dos
mecanismos formais e informais de controle utilizados pela organizacdo para transmitir
objetivos chaves e metas aos envolvidos, sistematizados para a obtencdo da mediacdo do
desempenho.



O PMS é a base do extended framework for analysis (quadro ampliado de analise) de
Ferreira e Otley (2009) que normalmente é o instrumento utilizado para a avaliacdo do
desempenho empresarial quando se usa 0 modelo em tela.

A estrutura do PMS se mostra promissora para apoiar o SCG atingir seus principais
objetivos: influenciar o comportamento dos individuos e facilitar a implementacdo das
estratégias. O comportamento dos individuos é fortemente influenciado pelos mecanismos de
controle (ANTHONY, 1976). Como o PMS ¢ um modelo de avaliagdo de desempenho, 0s
resultados do modelo permitem a aplicagdo da sugestdo de Malmi e Brown (2008) quanto a
necessidade da empresa em criar uma politica de recompensa. Para estes autores, a empresa
precisa ter mecanismos de recompensa para resultados satisfatorios assim como mecanismo
de punicéo para resultados insatisfatérios. Um processo de avaliagdo de desempenho promove
um processo de accountability e este exerce influencia sobre as pessoas da organizacdo. Por
sua vez, o processo de avaliacdo de desempenho também possibilita verificar durante o
percurso o andamento dos planos estratégicos deliberados para um determinado periodo. Caso
0s resultados apontem que algumas das estratégias ndo estejam caminhando como esperado, €
possivel os gestores analisarem as causas e proporem agfes que possibilitem uma melhor
execucdo dos planos estratégicos definidos. No contexto da empresa estudada, a necessidade
de influenciar o comportamento dos individuos para que estes atuem em congruéncia com 0s
objetivos organizacionais, somada a importancia de se melhorar a implementacéo estratégica,
tem sido temas de preocupacédo dos gestores e 0 PMS oferece respostas que podem facilitador
a solucdo destes desafios.

3. Metodologia

Para atingir os objetivos deste estudo, empreendeu-se uma pesquisa exploratéria, de
natureza qualitativa. Exploratdria por que esse tipo de pesquisa proporciona maior
familiaridade com o problema, permite a construcéo de hipoteses ou pressupostos, geralmente
usa de pesquisa bibliografica e aproxima a visdo geral de um determinado fato (COLLIS;
HUSSEY, 2005). Quanto aos meios, a pesquisa € um estudo de caso em uma empresa
industrial de calgados de seguranca. Yin (2001) explica o que “um estudo de caso é uma
investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real”.

Para a operacionalizacdo da pesquisa, foi escolhida como unidade de andlise uma
industria de calcados do Estado de Minas Gerais. Esta escolha teve como motivos principais o
acesso aos dados e o fato da empresa ser de grande porte, 0 que aumenta a chance dos
resultados serem Uteis para outras empresas. Além do que fora dito, era importante que a
unidade de analise possibilitasse a observagdo dos sujeitos em suas rotinas cotidianas de
trabalho para que ndo houvesse mudanca de comportamento por parte desses no momento de
coleta de dados, para confirmar o discurso com as praticas reais e assim tentar confirmar a
aplicacdo empirica da teoria.

A coleta dos dados foi realizada por meio de pesquisa documental, entrevistas e
observacdo participante. Na pesquisa documental foram analisados procedimentos,
indicadores e outros documentos que caracterizam o processo de gestdo da empresa. O
processo de observagdo permitiu a comparacao dos resultados encontrados de forma empirica
com a literatura na busca de conseguir verificar se as praticas sugeridas pelos autores do tema
sdo evidenciadas nas rotinas da empresa, demonstrando as lacunas existentes entre a pratica
da empresa e a teoria. Este momento ajudou a melhor compreender o sistema de avaliagdo de
desempenho do SCG da empresa para analisa-lo frente ao modelo PMS. Ademais, foram
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realizadas entrevistas com pessoas dos niveis estratégico, tatico e operacional da empresa
visando obter informacdes relevantes para a analise dos dados.

Os dados coletados foram analisados utilizando do método da analise de conteudo, a
luz do referencial tedrico. Para aumentar a validade interna, realizou-se um processo de
triangulacdo sempre comparando as informacdes de uma fonte com outras fontes de dados.

4. Resultados

A empresa em que o estudo de caso foi realizado € uma indudstria de grande porte de
calcados profissionais, com mais de quarenta anos de atividade e cerca de dois mil
funcionarios diretos. Nos ultimos trés anos a empresa tem passado por uma fase de expanséo
dos negdcios marcado pela abertura de sete novas plantas de fabricagdo. Este crescimento
trouxe preocupacdo para a direcdo da empresa quanto ao gerenciamento das atividades e com
a transmisséo da visdo, misséo 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 dimensdes
desenho e uso do SCG da empresa estdo alinhadas com as proposicdes de Frezatti et al.,
(2009) e Ferreira e Otley (2005).

Para a operacionalizagdo do estudo, foi elaborado um diagnostico para evidenciar da
forma mais clara possivel, as provaveis dificuldades na implementacdo do modelo PMS. Em
segundo momento, no mesmo diagndstico, o objetivo foi evidenciar os beneficios que
poderiam advir da implementacdo 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 € a identificacdo da missdo e a visdo da empresa. Os
resultados encontrados na empresa corroboram a teoria. Devido a implantacdo da ISO que
ocorreu no ano 2000, a empresa precisou definir declaragdes de viséo, missao e valores. Tais
declaragfes sdo bem difundidas dentro da organizacdo e atualmente e s&o geridas pelo
escritdrio da qualidade.

O segundo ponto do PMS esta em identificar quais sdo os principais fatores
compreendidos como o centro para 0 sucesso futuro da empresa (fatores de sucesso). Os
resultados contradizem a teoria. A identificacdo dos fatores de sucesso ndo estd clara na
empresa. Seria necessario um estudo para identificar os fatores de sucesso e a vantagem
competitiva.

Mapear a estrutura da empresa € o terceiro ponto do PMS. Os resultados corroboram a
teoria. A estrutura da empresa é bem definida atualmente. Existe divisdo clara de fungdes e
responsabilidades, planos de cargos e salarios bem definidos e segregacédo de funcdes.

O quarto ponto trata da estruturagdo dos planos estratégicos definidos e 0s processos-
chave necessarios para garanti-los. Os resultados encontrados confirmam em parte a teoria.
Foi possivel confirmar a existéncia de planos estratégicos na empresa. Estes foram definidos
por um comité formado por diretores, gerentes, equipe comercial e uma empresa de
consultoria. Quando criados, 0 objetivo da empresa era que estes contemplassem o0s anos de
2014 a 2016. No entanto, uma analise critica no plano criado permite concluir que as ac¢oes
definidas estdo mais relacionadas a melhoria continua dos setores e suas atividades do que
estratégias de negocios propriamente ditas. Isto pode estar ligado ao fato de que a empresa
ainda estd construindo conhecimento neste. Ainda falando do processo de estratégias, as
fragilidades aumentam quando se coloca em discussao 0s processos-chaves necessarios para
garanti-los. N&o existe definicdo de quais processos sdo essenciais para a implementacdo das
estratégias. Pelo menos ndo para uma boa parte destas.



Dando sequéncia a estruturacdo do PMS, o quinto ponto se preocupa em estabelecer
previamente a forma pela qual estes processos podem e serdo medidos. Os resultados também
confirmam parcialmente a teoria. Atualmente, a empresa possui uma reunido de planejamento
estratégico mensal que ndo estd bem alinhada com o planejamento estratégico definido. Na
reunido do planejamento estratégico sdo apresentados e discutidos resultados de indicadores
gue ndo sdo estratégicos. O contrario também ¢é verdadeiro, onde algumas premissas
estratégicas ndo sdo discutidas nessa reuniao.

O sexto ponto de estruturagdo do PMS é definir previamente os niveis de desempenho
esperado para estas operagdes. Os resultados confirmam a teoria pelo fato de que todos os
indicadores que a empresa tem definido para sua analise estratégica possuem metas acordadas
entre o gestor do indicador e a direcdo da empresa.

O sétimo ponto trata de definir se as avaliagdes serdo 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 avaliagcdo de
desempenho é objetivo. Entretanto, alguns processos podem se desenvolver de forma
subjetiva. Provavelmente alguns processos serdo avaliados de forma objetiva, outros de forma
subjetivas e alguns podem ser avaliados de forma mista.

A Definicdo de politicas para recompensas ou san¢fes para 0 cumprimento ou nao
cumprimento das metas constitui o oitavo ponto de estruturacdo do PMS. Os resultados
contradizem a teoria uma vez que este ponto precisa ser desenvolvido na empresa, que
atualmente ndo esta preparada para atender este elemento. Por se tratar de uma empresa
familiar e muito relacional, existe grande dificuldade em punir resultados insatisfatorios,
sobretudo com os membros da familia que compdem a diretoria.

O nono ponto de estruturacdo do PMS remete em definir o canal de comunicagdo da
estratégia e da avaliacdo de desempenho. A empresa esta desenvolvendo um canal de
comunicagdo que deve ser administrado pelo setor de endomarketing. Este canal poderia ser
utilizado para a comunicagdo dos resultados. Quanto a avaliacdo de desempenho, 0 modelo de
reunido atualmente utilizado poderia ser mantido com a realizacdo de alguns ajustes. Tais
resultados confirmam a teoria.

O tipo de uso da informacdo é a preocupacao central do décimo ponto do PMS. O tipo
de uso da informacdo na empresa esta bem alinhado com as proposicfes de Frezatti et al.,
(2009). Os controles financeiro, de producéo e de vendas, por exemplo, utilizam a informacao
de forma diagndstica controlando e atuando sobre qualquer desvio dos resultados frente ao
padrdo esperado. Por sua vez 0s processos de planejamento estratégico, planejamento
operacional, reunides de diretoria e trabalhos de comités possuem um uso da informacéo
predominantemente interativa.

O décimo primeiro ponto do PMS é estabelecer um procedimento para a alteragdo dos
objetivos em funcdo dindmica com o ambiente. Como o mercado esta cada vez mais dinamico
e instavel, é de suma importancia que 0s processos de negécio 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. N&o seria um
dificultador na implantacéo.

Finalmente, quanto ao décimo segundo ponto de estruturacdo do PMS este trata da
analise da forca e coeréncia do modelo adotado realizando ajustes, se necessario para
fortalecer o modelo. As reunides de analise de desempenho que sdo realizadas para discutir o
processo do PMS e os resultados do extended framework for analysis (quadro ampliado de
analise) se mostram como 0 momento mais propicio para analisar e discutir os beneficios do
modelo, assim como a proposicdo de ajustes que se apresentarem necessarios. O uso
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diagnostico do modelo promove 0 uso interativo, e este por sua vez, possibilita a evolucao e
melhoria continua da empresa por meio da analise e discussdo do desempenho.

Visando uma melhor compreensdo dos resultados encontrados, o quadro 1 a seguir
sumariza para cada um dos doze que estruturam o PMS, e o diagndstico realizado na empresa
objeto de estudo, confrontando os achados com a proposta realizada por Ferreira e Otley
(1999).

Quadro 01: Situacdo atual da empresa para a implementacdo do modelo PMS

N° | Elementos Resultados Observacdes
1 | Missdo e Visdo Confirmam a teoria Pontos bem definidos atualmente na empresa
Pontos ndo evidenciados. Necessitam ser
2 | Fatores Chave de Sucesso Contradizem a teoria trabalhados
3 | Estrutura Organizacional Confirmam a teoria Ponto bem definido atualmente na empresa
Confirmam em parte a | Planos existentes, porém, mais alinhados a
4 | Estratégia e Planos teoria operacOes do que para estratégias de negocios
Medidas Chave de Pontos ndo evidenciados. Necessitam ser
5 | Desempenho Contradizem a teoria trabalhados
A empresa tem habito de trabalhar com metas.
Confirmam em parte a | Contudo, ndo se mede a estratégia pelas
6 | Definicdo de Metas teoria operacoes.
A empresa avalia seu desempenho, porém a
Confirmam em parte a | forma que realiza este processo diverge dos
7 | Avaliacdo de Desempenho | teoria autores do tema.
Pontos ndo evidenciados. Necessitam ser
8 | Sistema de Recompensas Contradizem a teoria trabalhados
Existem canais que podem ser utilizados para
9 | Fluxo de InformacBes Confirmam a teoria divulgas as informac6es do PMS
A empresa tem experiéncia em uso diagnostico
10 | Uso dos PMS Confirmam a teoria e interativo das informacgdes do SCG
) N&o se mostra uma ameaga para 0 sucesso do
11 | Alteracdo do PMS modelo na empresa
- N&o se mostra uma ameaga para 0 sucesso do
12 | Forca e Coeréncia modelo na empresa

Fonte: elaborado pelos autores.

Reflexdo sobre as dificuldades na implementacdo. Sobre os pontos evidenciados como
uma ameaca para implementacdo do modelo PMS, o estudo de caso revelou outras situacdes
de carater interno que ndo foram inicialmente vislumbradas, mas se mostraram como
dificultadores da implementacdo. O primeiro seria a baixa disponibilidade de pessoas
capacitadas para a implementacdo. Isto ndo seria uma barreira, mas influenciaria no tempo
para a conclusdo do projeto uma vez que se levaria certo tempo para treinar e capacitar as
pessoas quanto ao novo modelo. A cultura familiar da empresa se mostra um desafio quanto
ao sistema de avaliacdo de desempenho. Existe grande dificuldade em recompensar beneficios
assim como existem barreiras para penalizar resultados insatisfatérios, sobretudo quando
possiveis resultados insatisfatorios sdo gerados por membros da familia, ou ainda, quando os
resultados ruins fossem gerados por pessoas de maior ligacdo pessoal aos membros da
familia. Outra preocupacéo seria com a mudanca do sistema de medidas de desempenho, uma
vez que o histérico da empresa remete a forte restricdo a mudancgas. Seriam encontradas
barreiras com alguns diretores, gerentes e coordenadores que implantaram o sistema atual de
desempenho, que defenderiam a permanéncia do modelo atual por questdes mais pessoais do
que técnicas. Além do que ja fora dito, seriam necessarias adequacfes no sistema de
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informacdo da empresa para que este gerasse algumas informacGes essenciais ao PMS que até
0 momento ndo existem na empresa. Para tal, o software precisaria de customizagdes, 0 que
demandaria de investimentos financeiros além de tempo para o processo de desenvolvimento,
testes e validagdo das novas rotinas.

Reflexdo sobre ganhos na implementacdo. E importante destacar também que a
implementacdo do modelo oferece ganhos para o0 processo de gestdo da empresa.
Primeiramente se espera que o PMS promova maior integracdo entre estratégia e operacoes.
Os pontos 2, 4, 5, 6 e 7 estdo fortemente relacionados ao controle de operagOes e na
identificacdo da maneira que estes estdo relacionados com as estratégias de negocios podendo
potencializa-las e monitoré-las, o que esta alinhado com as proposi¢des de autores como
Gomes e Salas (1999), Flamholtz (1996) e Magretta (2012).

Esta integragdo entre estratégias e operagdes promove a elaboracdo de estratégias de
negocios mais consistentes. Atualmente as estratégias da empresa tém sofrido uma alta taxa
de insucesso (somente 41% das estratégias pretendidas nos dois Gltimos ciclos de
planejamento foram implementadas) e isto se deve, em parte, a dificuldade de entender ao
longo do periodo, se os esforgos necessarios para que a implementacdo acontega estdo sendo
realizados a contento.

Outro ganho importante trata do avango que a empresa passaria em seu processo de
medicdo e avaliacdo do desempenho. A implementacdo do PMS requisitaria dos gestores a
entender claramente pontos de grade importancia para o processo de negécios que hoje nédo
estdo claros na empresa como exemplo a vantagem competitiva, os fatores chave de sucesso e
os sistemas de recompensa. O modelo atual de verificacdo do desempenho nédo espelha se a
empresa tem sido eficiente em implementar seus planos estratégicos, sendo mais voltado para
a analise do desempenho operacional.

Acredita-se que a soma destes pontos contribuira para uma melhora no cumprimento
dos objetivos tragados. As medigOes corretas evidenciardo melhor os pontos que precisam ser
trabalhos. O sistema de recompensa e sangdes ajudara a influenciar o comportamento das
pessoas. O estabelecimento de vinculo e controle entre estratégias e operacdes ajudard a
melhorar a congruéncia de objetivos e a sinergia entre os setores.

5. Conclusodes

Devido a necessidade das empresas avaliarem o desempenho de suas estratégias e
operacdes para ajudar os gestores a conduzirem os processos de negécios, os estudos do SCG
tem se esforcado em propor modelos e ferramentas que colaborem para contornar estes
pontos. Um dos modelos que a literatura sugere € o PMS de Ferreira e Otley (2009) que se
estrutura em doze construtos para promover a avaliacdo de desempenho dos negocios.

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

A metodologia utilizada foi o estudo de caso, e os dados foram coletados
prioritariamente por meio de pesquisa documental, complementados por entrevistas nao
estruturadas e observacéo participante. Os resultados expandem o conhecimento sobre o tema
e respondem a pergunta orientadora do estudo. Foi possivel observar que dos doze pontos que
estruturam o PMS, sete ja existem na empresa, mesmo que parcialmente, facilitando o
processo de implementacdo possibilitando confirmar a teoria. Estes pontos sdo: missdo e
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visdo, estrutura organizacional definida, processo de planejamento estratégico, existéncia de
metas, processo de avaliacdo de desempenho, existéncia de fluxo de informacgdes e uso
diagnostico e interativo por parte dos colaboradores. Entretanto, trés itens: sistemas de
recompensas, identificacdo de fatores-chave de sucesso e medidas sobre os fatores-chave néo
puderam ser implementados, contradizendo a teoria. Cabe ressaltar que outros dois itens:
capacidade de alteracdo do PMS e forga e coeréncia do modelo ndo foram atendidos por
serem processos que devem ser trabalhados apos implementacdo, quando o sistema ja estiver
apresentando resultados aos gestores. Entretanto estes pontos ndo se mostraram como
impeditivos da implementacéo.

As implicagOes gerencias do estudo se expressam na evidenciacdo de outras situagdes
inicialmente ndo contempladas no projeto de implementacdo, mas que se mostraram de
grande interferéncia no decorrer do processo: disponibilidade de recursos humanos, cultura
familiar e resisténcia a mudangas. A observacdo destes pontos se mostrou tdo importante
guanto a atencdo 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;
resisténcia a mudancas; falta de interesse para criacdo de um sistema de recompensas e
resisténcia em alguns casos quanto ao sistema de san¢oes, se torna possivel a elaboracéo de
um plano de a¢bes que colaborem com a mitigacdo dos problemas/riscos supracitados, e com
isso, ndo colocar o projeto de implementacdo em risco. J& para os beneficios esperados, 0s
resultados inferem que a implementacdo promoveria: maior integracdo entre estratégia e
operacOes; criacdo de estratégias de negOcios mais consistentes; medicdo correta do
desempenho; melhor cumprimento dos objetivos tracados. Os beneficios podem promover a
geracdo 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 nao for
medido. A partir disto, o0 PMS se mostra promissor ao processo de gestdo por permitir a
identificacdo de desvios operacionais ou estratégicos, permitindo a partir disto, o ajuste de
processos ou de individuos que possam estar em desajuste com 0s objetivos organizacionais.
Ademais, varios outros estudos tem se preocupado coma necessidade de transparéncia
(compliance) e com a prestacdo de contas (accountability) dos gestores para com 0sS recursos
que Ihe foram confiados e 0 PMS tem condigdes de ser utilizado como base do processo de
avaliacdo de desempenho. A simplicidade da metodologia de implementacdo também se
mostra como um ponto favoravel para a escolha desse modelo para a avaliacdo de
desempenho.

Isto posto, é possivel concluir que o estudo atingiu seus objetivos por evidenciar quais
sdo os beneficios que o sistema de avaliacdo de desempenho PMS tem a oferecer para 0 SCG
de uma empresa de calgados, assim como por evidenciar também quais barreiras foram
encontradas no processo de implantacdo do modelo. Os pontos positivos reforcam a
aplicabilidade do modelo. J& o pontos negativos e as barreiras, se mostram como pontos de
atencdo para outros estudos que venham ser realizados.

Como sugestdo para pesquisas futuras, se mostra oportuno comparar as vantagens e
desvantagens entre a implementacdo do BSC e do PMS de modo a evidenciar qual das duas
opcOes é mais adequada para a realidade econémica brasileira.
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