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1 INTRODUCAO

A busca por obtengcdo de desempenho superior a indudstria € um tema importante da
agenda de executivos brasileiros e também de pesquisadores da Estratégia e da Contabilidade
Gerencial. A Estratégia € um dos campos do conhecimento que se preocupa em estudar como

as empresas adquirem e mantém vantagens competitivas (TEECE; PISANO; SHUEN., 1997,
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BARNEY, 1991), e dentre tantas outras teorias, a Resources-Based View (RBV) é um dos

principais paradigmas das pesquisas em estratégia (BARNEY, 2007) e a mais utilizada para

explicar as diferencas de desempenho entre as empresas (EISENHARDT; MARTIN, 2000;

ARAGAO; OLIVEIRA, 2007). A idéia principal da RBV é que a fonte de vantagem

competitiva sustentdvel se encontra primariamente nos recursos € competéncias da empresa e
apenas secundariamente na estrutura das industrias (VASCONCELOS; BRITO, 2004).

Embora possa ser conceituada de diversas formas, a vantagem competitiva sustentdvel
¢, comumente, associada com a obten¢do de rentabilidade superior a empresa do mesmo
segmento econdmico, a qual sdo, tradicionalmente, mensurados com base em informagdes
contdbeis e usados como proxy para desempenho em diversos estudos no campo da estratégia
conforme revisao feita por Gongalves e Quintela (2006).

A Contabilidade Gerencial, enquanto campo de conhecimento, tem evoluido de uma
abordagem prescritiva (DIAS FILHO, MACHADO, 2004) para buscar, empiricamente,
relacionar construtos da Contabilidade Gerencial com oriundos de outros campos de
conhecimento na tentativa de entender como as organizacdes obtém desempenho. Outra linha
de pesquisa identificou que, mesmo com tantos fatores influenciando a demanda por novas
técnicas gerenciais (GRANDLUND; LUKKA, 1998), hda uma baixa implementacdo pelas
empresas dessas novas técnicas e conceitos derivados da literatura de Contabilidade Gerencial
(HANSEN; OTLEY; VAN DER STEDE, 2003; BEUREN, ROEDEL, 2002). Outros estudos
tém mostrado que ha um comportamento mimético na adocao destes artefatos, principalmente
nas grandes empresas (SIMONS, 2000). Portanto se a ado¢do dos artefatos ndo pode explicar
a obtencdo de desempenho diferenciado, uma possibilidade de pesquisa € estudar se a forma
como cada organizagdo usa o Sistema de Controle Gerencial poderia contribuir para explicar a
obtencdo de Desempenho.

Embora ja existisse a tipologia desenvolvida por Hopwood (1972) que ficou conhecida
como Estilo de Avaliacio de Desempenho, Ferreira e Otley (2006) reconheceram que o
modelo proposto por Simons (1995; 2000) é mais abrangente. Simons (1995; 2000)
desenvolveu uma tipologia para o uso do Sistema de Controle Gerencial (SGC), classificando-
o em Uso Diagnéstico e Uso Interativo. Embora a dimensao Uso do Sistema de Controle
Gerencial seja pouco estudada no Brasil (AGUIAR; FREZATTI, 2007), com excecdo dos
estudos de AGUIAR, PACE e FREZATTI (2009) e SILVA e SILVA (2007),
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internacionalmente existem diversos trabalhos sobre esse construto, os quais abordaram,
integral ou parcialmente, o modelo tedrico Levers of Control (OYADOMARI, FREZATT]I,
AGUIAR E CARDOSO, 2009)

Mas o primeiro estudo que integrou a dimensao Uso proposta por Simons (1995; 2000)
e o modelo da Estratégia Visao Baseada em Recursos (RBV) foi realizado por Henri (2006), o
qual relacionou a dimensdo Uso do Sistema de Controle Gerencial, Competéncias
Organizacionais (RBV) e Desempenho. Widener (2007) estudou o Framework Levers of
Control relacionando com Aprendizagem, obtendo resultados um tanto dissonantes dos de
Henri (2006), o mesmo acontecendo com Bisbe e Otley (2004) que estudaram Inovagao.
Motivados por estes resultados dissonantes e principalmente pela combinacdo dos construtos,
o presente trabalho utiliza o framework de Henri (2006) para responder a seguinte questdo de
pesquisa: quais sdo os relacionamentos entre o Uso do Sistema de Controle Gerencial, o
desenvolvimento de Competéncias Organizacionais e o Desempenho das empresas brasileiras
de grande porte?

O trabalho tem como principal objetivo averiguar a existéncia, identificar e qualificar os
relacionamentos entre o Uso do Sistema de Controle Gerencial e as Competéncias
Organizacionais e entender como esses relacionamentos influenciam o Desempenho das
empresas brasileiras de grande porte.

A Figura 1 mostra os relacionamentos esperados entre as varidveis, com identificacao

das hipéteses.
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representam os construtos acrescentados ou modificados

Figura 1. Modelo Tedrico da Pesquisa

Em relacdo ao modelo de Henri (2006), este trabalho contém algumas modificagdes a

partir das sugestdes do proprio Henri (2006), como a inclusdo da varidvel Incertezas

Estratégicas e a operacionalizagdo da varidvel Tensdes Dinamicas a luz da literatura, ja a

varidvel Desempenho foi medida com base em Return on Equity e no modelo modificado foi

medido por auto-avaliagcdo com a inclusdo de uma variavel ndo-monetaria como Satisfacdo de

Clientes, conforme sugerido por Henri (2006).

As hipéteses assumidas neste trabalho sdo as seguintes, e somente H1 e HS ndo foram

estudadas no trabalho de Henri (2006):

HI1:

H2:
H3:
H4:
HS:
H6:

Nivel de Incertezas Estratégicas estd associado positivamente com o Uso Interativo do
Sistema de Controle Gerencial.

Uso Diagnéstico estd associado negativamente com as competéncias. (HENRI, 2006).
Uso Interativo estd associado positivamente com as competéncias. (HENRI, 2006);.
Tensdao Dinamica esté associada positivamente com as competéncias. (HENRI, 2006).
Uso Diagnéstico e Uso Interativo estdo associados positivamente.

Existe Relacionamento Positivo entre Uso Diagndstico, Uso Interativo e Tensao

Dinamica e Desempenho Econdmico, ativado pelas Competéncias. (HENRI, 2006).
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Dessa forma o trabalho contribui com a literatura ao ampliar o Modelo de Henri (2006),
sem contudo perder a continuidade das pesquisas anteriores, o que € uma critica corrente na
literatura (CHENHALL, 2005), e também para a comunidade empresarial fornecer evidéncias
empiricas de melhor uso dos Sistemas de Controle Gerencial, consoante 0s objetivo proposto
de Malmi e Grandlund (2009) que € o de melhorar o desempenho das organizacoes.

Neste capitulo fundamentou-se a questdo e o objetivo de pesquisa, bem como as
principais contribui¢des esperadas do trabalho. No capitulo 2 fundamentaram-se as hipoteses
estudadas, bem como uma andlise dos estudos antecedentes. Os aspectos metodolégicos sao
apresentados no capitulo 3, a andlise e discussao dos resultados sdao desenvolvidas no capitulo

4 e no capitulo5 sdo feitas as consideragdes finais.

2. Referencial Teoérico
2.1  Contabilidade Gerencial e Medi¢ao de Desempenho

A medicao de desempenho com base em indicadores contdbeis tem geralmente sido
associada aos indicadores ROA e ROE. ROA (Return On Assets) tem sido um dos indicadores
contdbeis mais utilizados pelos estudos em Estratégia (GONCALVES; QUINTELA, 2006),
ficando a frente de Margem Liquida e Retorno sobre Patrimdnio Liquido (COMBS; CROOK;
SHOOK, 2005). Mas, como todo indicador, 0 ROA também tem algumas limitacdes, quando
calculado pela férmula Lucro Liquido dividido pelos Ativos Totais, pode apresentar
distorcdes, pois os ativos em aplicacdes financeiras podem estar lastreando dividas bancarias
nos passivos; nesse caso, o melhor seria utilizar o Ativo Liquido. J4 o ROE tem sido utilizado
em trabalhos brasileiros em Contabilidade Gerencial utilizaram o desempenho econdémico
varidvel independente, como os de Frezatti (2006), Soutes (2006), Guerra (2007) e Espejo
(2008). O ROE (Return On Equity) ou RSPL (Retorno sobre Patrimdnio Liquido) consegue
medir conjuntamente a competéncia operacional e a competéncia financeira da empresa, pois,
se a gestdo das dividas financeiras for efetiva, a administracdo pode rentabilizar o capital
proprio ao conseguir obter um custo financeiro menor que a rentabilidade operacional medida

pelo ROI (ASSAF NETO, 2006).
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2.2 Modelo de Simons

A tipologia Uso, proposta por Simons (1995, 2000), estd incluida em um modelo mais
abrangente denominado Levers of Control, o qual é composto por quatro tipos de sistemas: o
Sistema de Crencas; o Sistema de Restricdes; os Sistemas de Controle Diagndstico e os
Sistemas de Controle Interativo. A constru¢do desses quatro sistemas tem como pano de
fundo o conceito de Tensdes Dinamicas originadas pelo uso do Sistema de Controle
Gerencial, as quais ocorrem quando existem diferentes objetivos organizacionais que se
contrapdem, como, por exemplo, necessidade de crescimento, com risco monitorado,
objetivos de longo prazo versus objetivos de curto prazo, dentre outras. A proposta dos quatro

sistemas € balancear essas tensdes dinamicas.
Para Simons (1991), o Uso Diagndstico estd orientado para implementar as estratégias
planejadas e para alertar a alta direcdo quando os resultados ndo estdo de acordo com os
planos, ja o Uso Interativo tem como foco as Incertezas Estratégicas, que sdo os eventos

externos nao previstos e que podem invalidar as estratégias atuais (SIMONS, 2000).

2.3 RBV e Competéncias Organizacionais

A teoria Resources-Based View defende que os recursos sdo a fonte da vantagem
competitiva. Por recursos entendem-se todos os ativos, capacidades, informacoes,
conhecimento e processos que auxiliam a organizacdo a aumentar sua eficacia e a eficiéncia.
(BARNEY, 1991) e estes podem ser classificados em fisicos, financeiros, humanos ou
organizacionais (BARNEY, 1991). Uma organiza¢do pode possuir os recursos tangiveis ou
intangiveis, mas pode ndo possuir as competéncias ou capacidades para utilizd-los e, mesmo
assim, obter o resultado desejado (HELFAT, 2003). As capacidades sdao definidas como as
habilidades para desempenhar uma tarefa ou uma atividade de maneira integrada (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2007) e podem estar associadas a outros tipos de recursos, dentre
eles os sistemas de informacdes. (RUAS, 2005), muito embora existam os dois termos, adota-
se o termo Competéncias Organizacionais, dado que as distingdes sdo meramente romanticas
(GRANT, 2008).Winter (2003) afirma que as competéncias utilizadas para a execugdo das
atividades sao importantes para a sobrevivéncia e crescimento da empresa, na mesma linha,
Grant (2008) afirma que dispor das competéncias organizacionais € essencial para obter

desempenho superior ao da concorréncia.
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Embora existam outras. Este trabalho se restringe as competéncias organizacionais
estudadas por Henri (2006) como Aprendizagem Organizacional, Inovagao,
Empreendedorismo e Orientagdo para Mercado, a seguir sinteticamente conceituadas.

Aprendizagem Organizacional € o processo pelo qual novos conhecimentos e idéias sdo
desenvolvidas pela empresa (SLATER; NAVER, 1995). Esse processo habilita as
organizagdes a adquirirem, interpretarem, difundirem e armazenarem informagdes € 0s
resultados da experiéncia organizacional (CHENHALL, 2005), com vistas a melhoria
continua. O processo de aprendizagem organizacional ocorre pelo compartilhamento de
idéias, sendo facilitado por uma estrutura organizacional que transforme esses conhecimentos
em rotinas (GRANT, 2008). Em um ambiente de constantes mudangas, a capacidade de
aprender torna-se a principal fonte de vantagem competitiva de uma empresa (LEITE;
PORSSE, 2005; TIPPINS; SOHI, 2003).

Ja a competéncia Inovacao € o processo de geragao de novas idéias ou recombinacdo de
novas idéias para desenvolvimento e aperfeicoamento de produtos e processos
organizacionais (VAN DE VEN; ENGLEMAN, 2004; KURATKO; IRELAND; HORNSBY,
2004.), cujos resultados, se bem sucedidos, criam vantagem competitiva. (GRANT, 2008;
HURLEY; HULT, 1998).

Empreendedorismo corporativo ou intra-empreendedorismo € definido como a criagdo
de novos negdcios dentro de uma organizacdo existente e também influenciador do processo
de renovacio e inovacdo da organizacio (VAN DE VEN; ENGLEMAN, 2004). E,
geralmente, aceito, porém sem um consenso definitivo, que hd relacionamento entre
empreendedorismo e melhoria no desempenho das empresas. (KURATKO et al., 2004).

Orientacdo para Mercado € o processo de desenvolvimento de atividades para obter
informacdes sobre o mercado, clientes e competidores (CLARK, 2002). O relacionamento
desse construto com desempenho € objeto de vdrios estudos empiricos com resultados
diversos (CLARK, 2002), sendo recomenddvel que essa competéncia seja estudada em
conjunto com a competéncia Aprendizagem Organizacional (PERIN, 2001), como no trabalho
de Hurley e Hult (1998), os quais estudaram em um Unico trabalho as competéncias Inovacio,

Orientacdo para o Mercado e Aprendizagem Organizacional.
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2.4 Revisdo dos estudos antecedentes
Focando nos estudos que relacionaram o construto de Simons com o desenvolvimento
de competéncias organizacionais, nota-se que os resultados mostram-se divergentes. O estudo
de Henri (2006) identificou que o Uso Interativo estimula as capacidades como
Aprendizagem Organizacional, Inova¢do, Empreendedorismo e Orientagdo para o Mercado,
j4 Widener (2007) encontrou resultado contrario ao preconizado por Simons (1995), pois ndao
encontrou evidéncias de relacionamento positivo entre Uso Interativo e Aprendizagem
Organizacional, mostrando, ao contrario, que o Uso Diagndstico é que tem relacionamento
com a Aprendizagem. O estudo de Bisbe e Otley (2004) sobre Inovagao de produtos nao

comprovou associagdo entre maior Uso Interativo e maior Inovacdo de produtos.

2.5 Revisdo da literatura sobre os construtos adicionados em relacdio ao modelo de Henri

(2006).

2.5.1 Incertezas estratégicas

Para fins deste estudo Incertezas Estratégicas sdo conceituadas como ‘“‘as ameacgas e
oportunidades emergentes que podem invalidar as premissas sobre as quais a estratégia
corrente € baseada.” (SIMONS, 2000, p. 215), portanto tendo como fonte o ambiente externo.
Em uma defini¢cdo mais operacional, Merchant e Van der Stede (2007, p. 724) chamam de
incerteza ambiental um amplo conjunto de fatores que, individualmente ou coletivamente,
torna dificil ou impossivel de prever o comportamento futuro de uma varidvel. Quanto ao
ambiente, incerteza pode incluir mudangas na situacdo politica e econdmica, acdes de
competidores, clientes, fornecedores, incluindo trabalhadores e Orgdos reguladores, e a
incerteza é maior quando as mudancas tecnoldgicas sao maiores (MERCHANT; VAN DER
STEDE, 2007). Assim, sob a perspectiva da Teoria da Contingéncia, assume-se que O uso
interativo deva ser mais acentuado em empresas e setores onde as incertezas estratégicas
sejam mais elevadas.
2.5.2 Tensdes dindmicas

Tensdes Dinamicas sdo os dilemas organizacionais presentes na organizagao,
representados objetivos organizacionais aparentemente conflitantes, como, por exemplo, a

busca de objetivos de longo prazo, sem perder o foco nos objetivos de curto prazo; o controle
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racional dos custos, porém sem impedir o processo de inovacdo; um ambiente que estimule a
cooperacao entre os executivos, porém, sem deixar de estimular a competi¢do pela busca de
resultados.

Esse conceito deriva do conceito de tensdes organizacionais, as quais sao similares ao
conceito de paradoxos ou dilemas, defendidas por alguns autores como importantes para
garantir a efetividade organizacional, como, por exemplo, controle versus flexibilidade, foco
interno versus foco externo (VAN DE VEN; ENGLEMAN, 2004). As Tensoes Dinamicas sao
geradas pelo uso do SCG quando os gerentes t€m que atingir objetivos organizacionais que
podem ser conflitantes, mas que a organizacao almeja certa complementaridade e equilibrio
entre esses objetivos (HENRI, 2006). A seguir, sdo discutidos os dilemas utilizados no

presente trabalho.

Flexibilidade versus Controle

O processo de controle € definido como a consecuc¢do de atividades para aproximar os
resultados reais dos orcados, assim, o conceito de bom desempenho € o de cumprir os
or¢amentos. Todavia, em ambientes turbulentos, torna-se mais dificil a obediéncia estrita as
metas or¢camentarias, fazendo-se necessdrio que a organizagao seja flexivel para responder
adequadamente as mudangas, sem que se perca a racionalidade do processo de controle de
recursos. Essa discussdo tem como pano de fundo a Teoria da Contingéncia, onde as
organizacdes submetidas a um maior nivel de incertezas estratégicas deveriam ter maior
flexibilidade do uso do orcamento e aceitar maiores variacdes entre os resultados orcados e
realizados (DAVILA; WOUTERS, 2005). Esta flexibilidade esta relacionada a execucdo das
tarefas, entendimento das atividades entre todos os envolvidos, autonomia para tomada de
decisdo nos niveis inferiores, valorizagdo do desenvolvimento do potencial humano,
utilizagcdo da capacidade dos individuos e comunicacdo horizontal entre os individuos,
prevalecendo o aspecto consultivo ao autoritario. (BURNS; STALKER, 1994)

Portanto, o desafio é manter a empresa flexivel e adaptdvel as novas situagdes, com
flexibilidade no processo de avaliagdo baseada em or¢amento, sem, entretanto que se perca o

controle dos recursos e das operacdoes (MORRIS; KURATKO; COVIN, 2008).
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Competicao versus Cooperacao
Esta tensdo dindmica entre competicdo versus cooperagdo € estudada por Etherington e
Tjosvold (1998), os quais apontam dois tipos de ambiente: o cooperativo e o competitivo. No
ambiente cooperativo os gestores acreditam que suas metas sdo positivamente relacionadas e
o sucesso de um estd relacionado ao sucesso dos outros, j& no ambiente competitivo, as
pessoas acreditam que suas metas sdo negativamente relacionadas, ou seja, o alcance das
metas de um departamento contribui para que o outro diminua a possibilidade de alcance de
suas metas (ETHERINGTON; TIOSVOLD, 1998). Essa tensao ocorre, principalmente, em
grandes corporagdes, as quais sdo divididas em unidades de negdcio e cujos gestores
competem entre si na busca por recursos e por desempenho, porém, o risco é que o ambiente
de competicdo por incentivos monetdrios possa fazer com que os gestores percam
oportunidades de ganhos de sinergia, como vendas cruzadas ou compartilhamento de

recursos.

Crescimento versus Risco

A literatura de finangas tem desenvolvido diferentes técnicas para analisar os riscos do
crescimento, como Grau de Alavancagem Financeira, Retorno Ajustado pelo Risco, mas a
despeito disso o crescimento do tamanho das organizacdes € bastante valorizado pelas
empresas, por meio da ado¢do do posicionamento de ser lider em market-share. Do ponto de
vista estratégico existem algumas razdes que justificam isso, uma dela para obter vantagem
competitiva por meio de maior poder de barganha junto aos fornecedores e clientes, a outra €
reduzir os custos em funcio da economia de escala (SUTTON, 1998). Mas muitas vezes esse
crescimento € feito a custa de uma maior alavancagem operacional e financeira e com
aumento nos riscos, fato que merece cuidados (BRIGHAM; GAPENSKI; EHRHARDT,
2001).

Atencao Limitada versus Oportunidades

Diversas restri¢des existem organizacionalmente, dentre elas os fatores de producdo e os
recursos financeiros, mas a principal, na visdo de Simons (2000), é a atencdo limitada dos
executivos. Estes tém uma agenda extensa e com muitas decisdes a serem tomadas,

provavelmente fruto da maior complexidade dos negécios combinada com a reducdo dos
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niveis hierdrquicos, mas, em contrapartida a essa restricao, existem muitas oportunidades de

gerar valor para a empresa por meio de inovagdes e discussdes que promovam o aprendizado

sobre novas situacdes (SIMONS, 1995).

Longo prazo versus Curto prazo

A crescente pressdo, principalmente para as empresas de capital aberto, pela busca de
resultados de curto prazo pode influenciar a decisdo de ndo efetuar gastos que podem gerar
beneficios no longo prazo, mas que impactam, negativamente, os resultados no curto prazo
(SITKIN, 1996). Por outro lado, ndo olhar para os indicadores que medem o desempenho no
curto prazo pode ser prejudicial, uma vez que a sobrevivéncia da empresa e dos executivos
geralmente depende da obtenc¢do destes.

Mas o dilema existe, pois mesmo que a empresa tenha atingido os indicadores
combinados com os acionistas, ela pode ter comprometido a continuidade pela falta de
investimentos em novos produtos, equipamentos € pessoas. Assim, um adequado
balanceamento com metas que apontem para o desempenho de curto prazo e com metas que
sinalizem a continuidade no longo prazo parece ser necessario. Defende-se que as Tensdes
Dinamicas sdo uteis para as organizagdes, pois, apesar de serem ambiguas e aparentemente

conflitantes criam uma saudavel tensao criativa.

3. Métodos de Pesquisa

Para responder a questio de pesquisa utilizou-se do método de um survey cujo principal
respondente foi o profissional de contabilidade e financas das empresas. Embora se conheca
as dificuldades de obter quantidade adequada de respostas a questiondrios, optou-se por este
método por fornecer a base para responder as hipdteses de pesquisa, tendo em vista a
abordagem positivista para o propésito da pesquisa. A coleta de dados foi feita entre os meses
de junho a agosto de 2008 e o estudo pode ser considerado descritivo e dedutivo, uma vez que

foca em testar empiricamente hipéteses fundamentadas na teoria (LUKKA; MODELL, 2010)

3.1 Populagdo e amostra
Considerou-se que as 1.000 maiores empresas brasileiras constantes na base de dados da

Revista Exame Edicdao Melhores e Maiores 2008 representam a populacdo das empresas
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brasileiras de grande porte. Desse total, 691 empresas possuiam informacdes contdbeis

relativas aos trés anos (2005, 2006 e 2007), e todas estas empresas foram contatadas por

correspondéncia eletronica. Um resumo dos dados pode ser visto na Tabela 1.

SETOR Ot. de ot de  REC. LIQUIDA RECEITA LIQUIDA
empresas empresas 2007 US$mi~lh6es 2007 US$milhoes
amostra populacdo amostra
populacdo
Atacado 43 5 263,744 9,505
Auto-industria 31 4 97,572 25,919
Bens de Capital 10 4 9,762 9,075
Bens de Consumo 58 8 211,061 24,350
Comunicagdes 8 1 20,581 1,321
Diversos 12 1 9,053 635
Eletroeletronico 22 1 35,299 814
Energia 88 26 538,948 366,512
Farmacéutico 13 1 16,768 1,232
Industria da Construcao 37 3 57,228 7,617
Industria Digital 15 1 19,347 3,358
Mineragdo 13 2 83,302 50,199
Papel e Celulose 18 5 40,961 14,313
Produgdo Agropecudria 28 2 52,068 2,738
Quimica e 60 8 179,263 41,310
Petroquimica
Servigos 78 13 137,610 20,865
Siderurgia e Mineracao 51 9 188,446 57,704
Telecomunicagdes 18 1 190,567 775
Téxteis 20 4 20,117 4,436
Transporte 26 4 64,910 25,838
Varejo 42 1 108,815 575
TOTAL DAS 691 104 2,345,431 669,100
EMPRESAS

Tabela 1: Comparacio entre a amostra e valores médios da populacao

Obteve-se um retorno de 104 respondentes, equivalentes a 15,5% da amostra em
quantidade de empresas, e 28% em porcentagem de receitas, o que € considerado satisfatério
e representativo, muito embora tenha havido uma leve concentracdo no setor de energia. A
quantidade obtida de 104 respondentes atende ao minimo recomendado estatisticamente, o
que nesse estudo seria de no minimo 90 casos, tendo como base Chin, Marcolin, Newested
(2003). Os respondentes foram em quase sua totalidade gerentes e diretores das dreas contabil,
controladoria, financeira e de relagdes com investidores, sendo que somente trés sdo gerentes

de outras areas. Quanto a experiéncia profissional na empresa, apenas cinco tinham
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experiéncia menor ou igual hd dois anos na empresa, permitindo inferir que os respondentes

estdo qualificados para responder ao questiondrio, pois t€ém adequada experiéncia e sdo os

profissionais que mais estdo envolvidos com o Sistema de Controle Gerencial (WIDENER,

2007).

3.2 Elaboracao, validacao e disponibilizacdo do questiondrio

Para dar continuidade as pesquisas anteriores, optou-se por usar como base o
questiondrio desenvolvido por Henri (2006), e apenas quatro questdes formuladas pelos
autores foram incluidas com o objetivo de adequar a terminologia para realidade brasileira.
Tomou-se o cuidado de ndo tornar o questiondrio muito extenso, porém, mantendo o minimo
de quatro questdes por construto consoante o preconizado por Chin et al. (2003).

O questionario foi pré-testado junto a dois diretores financeiros e por trés pesquisadores
doutores, pequenas alteracdes de forma, redacdo e organizacdo foram feitas e posteriormente
o questiondrio final foi disponibilizado de forma eletronica na internet por meio de um

software de pesquisa.

3.3 Modelagem de equagdo estrutural

Para responder as hipdteses de relacionamento entre as varidveis foi utilizada a técnica
de Modelagem de Equacdo Estrutural (MEE), Segundo Hair Jr., Anderson e Black. (2005, p.
468-9), a MEE é uma “técnica multivariada que combina aspectos de regressdo mudltipla
(examinando relacdes de dependéncia) e andlise fatorial (representando conceitos nao
medidos — fatores — com multiplas varidveis) para estimar uma série de relagdes de
dependéncia inter-relacionadas simultaneamente”.

Adotou-se o MEEPLS (Modelagem de Equagdes Estruturais baseada em minimos
quadrados parciais), pois este método pode ser utilizado com amostras menores (SMITH;

LANGFIELD-SMITH, 2004; ZWICKER; SOUZA; BIDO, 2008).
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4. Analise e Discussao dos Resultados

4.1 Procedimentos estatisticos

A andlise dos resultados baseou-se nas etapas recomendadas por Hair Jr ez al. (2005), as

quais incluem:

Etapa 1: Andlise prévia dos 104 casos buscando identificar casos ndo vélidos, o que ndo foi

identificado.

Etapa 2: Nesta etapa avaliou-se o modelo de mensuragdo por meio da:

Avaliacdo da correlagdo de cada indicador com seus respectivos construtos ou varidveis
latentes e adotou-se que essa correlagdo deveria ser superior a 0,7 consoante Hair Jr et. al.
(2005).

Andlise da confiabilidade composta de cada construto, cujo indice deveria ser superior ou
igual a 0,7, assim como Alpha de Cronbach, os quais tém a funcdo de avaliar se o
indicador mensura adequadamente o construto (HAIR Jr. er al.,, 2005; ZWICKER,
SOUZA, BIDO, 2008).

Verificagdo da Varidncia Média Explicada (VME) que deveria ser superior a 50% (HAIR
JR et al. 2005). A Variancia Média Explicada ¢ uma medida de validade convergente e
reflete a quantia geral de variancia nos indicadores explicada pelo construto latente.
Validade Discriminante, cujo teste é operacionalizado pela Raiz Quadrada da VME, a
qual ndo pode ser menor que as correlacdes entre os construtos (TENENHAUS; VINZI;
CHATELINI, 2005). O objetivo da validade discriminante € determinar se os indicadores
tém uma relacdo mais forte com suas respectivas varidveis latentes do que com qualquer

outra variavel latente presente no modelo.

Etapa 3: Validacdo do Modelo Estrutural consistindo de:

Verificacdo dos valores de R?, que significa a porcentagem de varidncia de uma varidvel
latente que € explicada por outras varidveis latentes.

Testar a hipotese de que os coeficientes da regressdo sejam iguais a zero por meio do
Teste t de Student. Para um nivel de significancia de 0,05 o valor do t é de
aproximadamente 1,96. O procedimento adotado foi utilizar a técnica bootstrapping, a
qual consiste em um tipo de reamostragem aleatéria com repeticdo (HAIR JR et. al.,

2005). Nessa pesquisa foram utilizadas 1000 reamostragens para o cdlculo dos valores t.
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e Medida de adequagdo do modelo por meio do GoF, proposta por Tenenhaus et al. (2005),
como sendo a média geométrica da VME média e o R médio, e cujo valor minimo deve
ser acima de 0,50, pois € o ponto de corte da validade convergente (BIDO, 2008).
O software utilizado para o teste foi o SmartPLS 2.0 M3 (RINGLE; WENDE; WILL,
2005).

4.2 Modelo Original

No Modelo Original foi necessdrio excluir os indicadores com carga abaixo de 0,7, pois
a varidvel Inovagao tinha apresentado VME abaixo de 50% e a varidvel Uso Diagnéstico ndo
tinha passado no teste de Validade Discriminante. Apds essa revisdo, todos os construtos
apresentaram VME acima de 0,5 e também altos indices de confiabilidade composta acima de
0,7 e Alpha de Cronbach acima de 0,7 conforme Tabela 2. O Modelo Modificado apresentou
um valor de 0,51 para o GoF, o que é considerado adequado. As tabelas com os dados

estatisticos deixaram de ser apresentadas por economia de espaco, mas estdo disponiveis com

0 primeiro autor.

Varidvel Latente VME Confiabilidade R’ Alfa de
composta Cronbach

APREND ORGAN 0,6999 0,9030 0,607 0,8567
ROE 1 1 0,012 1
EMPREENDEDORISMO 0,818 0,903 0,327 0,889
INCERTEZAS 0,753 0,901 0,847
ESTRATEGICAS
INOVACAO 0,732 0,891 0,602 0,816
ORIENT MERCADO 0,7146 0,9260 0,444 0,9000
TENSAO DINAMICA 0,6543 0,8827 0,488 0,8222
USO DIAGN 0,6633 0,8871 0,8320
USO INTERATIVO 0,8022 0,9605 0,018 0,9504

Tabela 2. Testes Estatisticos do Modelo Modificado
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4.3 Discussao das Hipoteses

A discussao das hipéteses tem como base os testes constantes na Tabela 3.

RELACIONAMENTO ESTRUTURAL Coeficiente  Erro padrao Valor t
Aprendizagem organizacional > ROE 0,06 0,16 0,39
Orientacio para mercado 2 ROE 0,13 0,11 1,16
Empreendedorismo - ROE -0,06 0,17 0,37
Inovacdo 2 ROE -0,05 0,12 0,44
Tensio dindmica - Aprendizagem organizacional 0,36 0,1 3,43%
Tensio dindmica 2 Orientacdo para o mercado 0,34 0,11 3,01%*
Tensio dindmica 2 Empreendedorismo 0,38 0,15 2,52%
Tensio dindmica - Inovacio 0,46 0,1 4,48*
Uso diagnostico 2 Aprendizagem organizacional 0,09 0,09 0,97
Uso diagnostico 2 Orientacdo para o mercado 0,09 0,12 0,75
Uso diagnostico 2 Empreendedorismo 0,11 0,14 0,77
Uso diagnostico =2 Inovacao -0,13 0,11 1,18
Uso diagnostico 2 Tensdo dindmica 0,33 0,11 3,03*
Uso interativo 2 Aprendizagem organizacional 0,42 0,11 3,71%*
Uso interativo = Orientacio para o mercado 0,31 0,15 2,06%*
Uso interativo 2 Empreendedorismo 0,14 0,14 1,01
Uso interativo - Inovacio 0,50 0,12 4,04
Uso interativo = Tensio dindmica 0,4 0,11 3,67

Nota: * significante estatisticamente ao nivel de 0,05 (t> 1,96)

Tabela 3. Coeficientes Estruturais do Modelo Modificado

Nio foi confirmada a Hipétese H1 que assumia que o nivel de Incertezas Estratégicas
teria relacionamento positivo com Uso Interativo. Esse resultado pode sugerir que as
organizagdes usam interativamente o SCG, independentemente do ambiente de Incertezas
Estratégicas. Um teste adicional realizado somente com as empresas com maiores médias de
Incertezas Estratégicas também nao identificou relacionamento positivo significativo entre as

variaveis.
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A Hipétese H2 que assumira haver relacionamento negativo do Uso Diagndstico com
as Competéncias ndo foi validada. Diferentemente do estudo de Henri (2006), ndo se
comprovou que o Uso Diagnéstico influencia, negativamente, as competéncias. Uma possivel
explicacdo € que o Uso Diagndstico nas empresas brasileiras € uma rotina organizacional
necessaria para manter a organizagdo dentro de um caminho planejado, ndo sendo
incompativel com o desenvolvimento das competéncias. Os resultados podem sugerir,
também, que nas empresas brasileiras o Uso Diagndstico ndo tem o componente disfuncional
como apresentado pelos autores de outros paises. Estes resultados estdo alinhados com os
argumentos de Widener (2007) que o Uso Diagndstico é a base para o Uso Interativo.

Em relacdio a Hipotese H3 os testes estatisticos suportaram a existéncia de
relacionamento positivo entre o Uso Interativo e o desenvolvimento de Competéncias, esses
resultados estdo em linha com os resultados de Henri (2006), confirmando o papel do SCG no
processo de desenvolvimento de competéncias organizacionais e, dessa forma, habilitando-o
ser considerado como um recurso complementar sob a 6tica da RBV. A tnica competéncia
que ndo apresentou relacionamento positivo ao nivel de 5% foi Empreendedorismo, uma
possivel explicacdo reside na possibilidade da amostra conter empresas cujo ramo tenha
menor intensidade de concorréncia, como por exemplo Energia, Siderurgia e Mineracdo, e
Petroquimica, e portanto menos orientado para o empreendedorismo. Outra possibilidade €
que o construto Uso Interativo ndo seja o mais adequado para ser relacionado com a
orientagdo para o Empreendedorismo, sendo necessdrio um novo construto, consoante a
proposicao de Morris et al. (2006) que sugerem uma nova tipologia de controle denominado
“controle balanceado”, com menor énfase no Uso diagndstico e maior énfase no uso
interativo.

A Hipétese H4 que testou a existéncia de relacionamento positivo entre as Tensdes
Dinamicas e as Competéncias foi validada, mostrando que as tensdes sao importantes para a
busca da eficicia organizacional e sdo influenciadas pelo Uso Diagnédstico e Uso Interativo
(HENRI, 2006), muito embora no estudo de Henri (2006) esse relacionamento s6 tenha sido
comprovado quando analisadas as empresas com maior nivel de Incertezas Estratégicas.
Comparativamente ao estudo de Henri (2006), a operacionalizacdo de Tensdes Dinamicas foi
feita segundo a teoria, enquanto naquele estudo a operacionalizacio foi feita pela

multiplicagdo do Uso Diagnéstico com Uso Interativo.
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Os resultados confirmaram que o Uso Diagndstico e Uso Interativo possuem
relacionamento positivo validando a Hipétese H5, ambos quando combinados com as
Tensdes Dinamicas contribuem para um processo de controle gerencial adequado e estimulam
o desenvolvimento das competéncias. Assim, ndo se deve abandonar o Uso Diagndstico,
calcado principalmente no orcamento, este continua valido para manter a organizaciao dentro
de um rumo definido, contrariamente ao que preconizam os defensores do Beyond Budgeting
como Hope e Fraser (2003).

A Hipétese H6 nio foi validada, pois os resultados mostram que ndo hd relacionamento
positivo significativo das competéncias com o desempenho medido pelo ROE. O resultado
diverge parcialmente do trabalho de Widener (2007) que identificou relacionamento positivo
entre Aprendizagem Organizacional com Desempenho, entretanto medido pelo ROA. E
possivel que o indicador utilizado no trabalho para medir o desempenho, no caso o ROE
possa nao ter refletido, adequadamente, a operacionalizacdo de desempenho das empresas
constantes da amostra, uma vez que este indicador € afetado pelas despesas financeiras
decorrentes de diferentes graus de alavancagem financeira e taxas de juros. Podem existir
outras varidveis que nao foram consideradas no modelo, principalmente em relagdo as
variaveis latentes influenciadas indiretamente pelas competéncias especificas, consoante os
estudos de Lopez, Pedn e Ordés (2005) e Wang (2008).

Tendo cumprido a finalidade ao qual o trabalho se prop0s, procedeu-se ao teste
exploratério de um Modelo Alternativo. O desenvolvimento de modelo alternativo possibilita
o desenvolvimento de novos modelos tedricos e permite novos olhares sobre o modelo, sendo

bastante utilizado nos estudos que utilizam Equacgdo Estrutural.

4.4 Modelo Alternativo

O teste do modelo alternativo foi feito considerando alguns passos e justificativas:
1. Troca do indicador de Desempenho

Como o indicador ROE ndo mostrou relacionamento positivo com as competéncias,
optou-se em seguir os estudos de Henri (2006) e Bisbe e Otley (2004), os quais mediram o
desempenho como um processo de auto-avaliacdo. No caso deste trabalho, foram utilizados os
indicadores de Vendas, Market-Share, Margem de Lucro e Satisfacdo de Clientes, e a

operacionalizacdo destes indicadores foi feita pelo cdlculo de uma média entre a nota que
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atribufa a importancia para desempenho e a posi¢do comparativa de cada empresa com a
concorréncia.
2. Exclusao de varidveis

Com esta alteracdo da medi¢ao de desempenho, os coeficientes das varidveis Inovagdo e
Empreendedorismo n@o se mostraram significantes estatisticamente com o construto
Desempenho, assim, optou-se em excluir estas duas varidveis. A varidvel Incertezas
Estratégicas ndo foi incluida, pois j4 no Modelo Original ndo havia relacionamento positivo
estatisticamente significante.

A Figura 2 mostra os relacionamentos estruturais das varidveis no Modelo Alternativo,
onde o modelo de mensuracio mostrou-se adequado quanto aos aspectos de validade

convergente, validade discriminante e confiabilidade.

Aprendizagem
Organizacional

Uso
Diagnostico

Tensao
Dindgmica
0,49

Uso
Interativo

Orientagdo para
Mercado
0,43

225

“walores dentro das esferas representam os BT

“alores ao lade das setas —em negrito 530 oF cosficientes, em talico s30 oz valorest

Figura 2. Modelo Alternativo de Relacionamento entre as Variaveis. Fonte:

SmartPLS.

4.4.1 Discussdes sobre o modelo alternativo
Na Tabela 4 identificam-se os testes estatisticos do Modelo Alternativo, os quais

atendem a todos os pré-requisitos estatisticos.
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Varidvel Latente VME Confiabilidade R’ Alfa de
composta Cronbach

APREND ORGAN 0,6999 0,9030 0,6024 0,8567
AUTO-DESEMPENHO 0,5359 0,8204 0,4747 0,7226
ORIENT MERCADO 0,7146 0,9260 0,4373 0,9000
TENSAO DINAMICA 0,6543 0,8827 0,4900 0,8222
USO DIAGN 0,6633 0,8871 0,8320
USO INTERATIVO 0,8022 0,9605 0,9504

Tabela 4. Testes Estatisticos do Modelo Alternativo

A VME ficou com todos os construtos acima de 0,5, a confiabilidade composta teve
todos os valores superiores a 0,7, o menor R? foi de 0,43 indicando grande poder explicativo,
e o desempenho medido por auto-avaliacao teve um R? de 0,47 e todos os construtos tiveram
Alfa de Cronbach acima de 0,7.

No teste de validade discriminante, a raiz quadrada da VME sempre foi maior que as

correlagdes conforme se pode identificar na tabela 5.

VARIAVEL LATENTE 1 2 3 4 5 6
1 — Aprendizagem Organizacional 0,837
2 - Auto-Desempenho 0,62 0,732
3 - Orientacao para o Mercado 0,58 0,60 0,845
4 - Tensao Dinamica 0,69 0,69 0,60 0,809
5 - Uso Diagnostico 0,65 0,54 0,55 0,66 0,814
6 - Uso Interativo 0,72 0,52 0,60 0,67 0,79 0,896

Nota: Na diagonal, em negrito, foram incluidos os valores da raiz quadrada da VME.
Tabela 5.Matriz de Correlacoes e Raiz Quadrada da VME - Modelo Alternativo
O teste GoF teve um valor calculado de 0,59, mostrando uma boa adequacdo do
modelo. Quanto ao Teste t dos coeficientes, todos os que se mostraram significantes
estatisticamente ao nivel de 5% possuiam coeficientes acima de 0,3, conforme a tabela 6. Os
relacionamentos do Uso Diagndstico com as competéncias Aprendizagem Organizacional e
Orientagdo para Mercado, embora positivos ndo se mostraram significantes estatisticamente,

consoante os argumentos na discussao do modelo modificado.

REAd - Edi¢do 69 — N° 2 — maio/agosto 2011 — p. 298-329




Pagina 1318

Uso do sistema de controle gerencial e desempenho: um estudo em empresas brasileiras sob a
perspectiva da resources-based view

RELACIONAMENTO ESTRUTURAL Coeficiente  Erro padrdo Valor t
Aprendizagem organizacional - Auto-desempenho 0,412 0,118 3,49%
Orientacio para o mercado - Auto-desempenho 0,362 0,112 3,23%
Tensdo dinAmica - Aprendizagem organizacional 0,361 0,107 3,35%
Tensio dindmica - Orientac¢do para o mercado 0,345 0,106 3,23*
Uso diagnostico = Aprendizagem organizacional 0,091 0,085 1,06
Uso diagnostico - Orientacio para o mercado 0,089 0,117 0,76
Uso diagnostico - Tensdo dinAmica 0,341 0,109 3,11*
Uso interativo 2 Aprendizagem organizacional 0,407 0,112 3,63*
Uso interativo = Orientacdo para o mercado 0,300 0,145 2,06*
Uso interativo = Tensido dinimica 0,399 0,103 3,86*

Nota: * significante estatisticamente ao nivel de 0,05 (t> 1,96)

Tabela 6. Coeficientes Estruturais do Modelo Alternativo Final

Por fim, € interessante notar que as competéncias mais importantes no Modelo
Alternativo sdo a Aprendizagem Organizacional e a Orientacdo para Mercado, o que confirma
a recomendacdo que estes dois construtos sejam estudados conjuntamente (PERIN, 2001;
SLATER; NAVER, 1995). Os resultados estdio em linha com a afirmacdo que a
Aprendizagem Organizacional € a principal competéncia para obtencdo de vantagem
competitiva (LEITE; PORSSE, 2005) e estimulada pelo Uso Interativo e Tensao Dinamica. Ja
Orientacdo para Mercado € bastante estimulada pelo Uso Interativo do SCG, possivelmente
em funcdo das informag¢des de resultados por clientes e segmentos de negdcios, e também,
pelas ferramentas de simulacdo de estratégias concorrenciais com alteragdes de precos, custos

e volume, ou seja, varidveis operacionais de curto prazo.

4.5 Tensdes Dinamicas

Os resultados também mostraram que as Tensdes Dindmicas sdo importantes para o
desenvolvimento das competéncias organizacionais, portanto é sauddvel que visdes opostas
devam ser “confrontadas” como forma de balancear os objetivos organizacionais.

Pode-se inferir que no processo de definicdo das metas, a organizacdo, nao
necessariamente, deva optar por um aspecto, por exemplo, curto prazo ou longo prazo, mas
que certa ambigiiidade é importante para manter uma gestdo efetiva. Estes resultados sao

importantes para a definicdo de metas e valores organizacionais, ensejando que as metas de
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longo prazo continuem sendo formuladas em termos de objetivos de perpetuidade, enquanto
as metas de curto prazo contenham uma adequada dose de racionalidade e sejam bastante
desafiadoras.

Quanto ao ambiente organizacional, os resultados sugerem que € necessdria também
certa ambigiiidade na manutencdo de um ambiente competitivo € ao mesmo tempo
cooperativo, ou seja, os gestores devem ser motivados a colaboracdo por meio de controles
culturais e informais (MALMI e BROWN, 2008), mas deve ser enfatizada e valorizada a
competi¢do fundamentada na meritocracia.

Na questdo do monitoramento dos riscos e a busca de crescimento, esta tensao deve ser
adequadamente balanceada, pois parece natural a busca de crescimento pelas organizacdes,
mas a histéria recente tem mostrado que € necessario gerenciar os riscos derivados deste
crescimento.

A tensdo entre flexibilidade e controle estd presente nos resultados da pesquisa e os
resultados sugerem que ndao ha uma tnica opcao. Do ponto de vista contingencial, em setores
com maior nivel de incertezas seria esperado haver maior flexibilidade, porém este recorte
ndo foi analisado neste trabalho. Os resultados indicam que um adequado equilibrio entre
flexibilidade e controle ativa as competéncias organizacionais, sob o pressuposto da

emergéncia de novas estratégias.

5 Consideracoes Finais

O presente estudo se junta aos poucos estudos empiricos brasileiros que relacionam
Contabilidade Gerencial com Desempenho, porém inova ao incluir construtos da Estratégia
como a Teoria de Recursos, entretanto na andlise dos resultados deve-se levar em conta que
os resultados baseiam-se na percepcao dos gestores de controladoria das grandes empresas
brasileiras, portanto, os resultados poderiam ser diferentes se os respondentes fossem de outra
area, ou também de outro porte de empresa. Outra limitacdo € que a amostra utilizada € ndao
probabilistica e pode ndo representar a populacao e também ndo foram contemplados aspectos
contingenciais, como uma andlise por setores e também pelo tipo de orientacdo estratégica.
Como todo modelo, pelo fato de ser uma simplificacdo da realidade, varidveis que

influenciam a varidvel dependente podem ter ficado de fora da andlise. Por fim, a abordagem
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utilizada foi exploratéria (o modelo foi modificado a partir dos resultados obtidos), logo, a
replicagdo deste estudo € importante para se dar um carater confirmatorio.

Tendo como base essas limitagdes entende-se que a pesquisa contribui para a literatura
ao permitir a comparabilidade dos resultados entre empresas brasileiras e empresas de outros
paises como o Canadd estudado por Henri (2006) e EUA no estudo de Widener (2007) e
também se junta aos estudos internacionais de Contabilidade Gerencial que utilizaram a
Modelagem de Equacdo Estrutural. No aspecto da técnica estatistica, valida a utilizacdo do
Método de Estimagao PLS, ttil para pesquisas com pequena quantidade de casos, o que ajuda
a resolver um dos principais problemas das pesquisas em Contabilidade Gerencial.

Ao sugerir que, para comprovacdo dos relacionamentos entre a dimensdo Uso, as
Competéncias Organizacionais € o Desempenho (medido pelo ROE), faz-se necessdria a
inclusdo de outras varidveis, o trabalho pode estimular que futuras pesquisas possam incluir
outras varidveis como competéncias de captagdo de recursos financeiros. Quanto ao efeito do
uso do Sistema de Controle Gerencial, o estudo confirma que a forma como o Sistema de
Controle Gerencial € utilizado influencia o desenvolvimento de Competéncias
Organizacionais, principalmente quando da forma interativa, isto €, com continua troca de
idéias e discussdes de visdes opostas pelos executivos e a equipe gerencial. Ao ndo confirmar
que o uso da forma diagndstica afeta negativamente o desenvolvimento das Competéncias
Organizacionais, ao contrdrio de diversos estudos internacionais, este resultado pode servir
como um contraponto sugerindo que o comportamento disfuncional do Uso Diagndstico tem
menor presenca no universo das grandes empresas brasileiras, ensejando futuros estudos que
possam associar aspectos culturais e politica de remuneracdo varidvel com comportamento
disfuncional.

A contribuicdo para a vida pratica da administracdo das empresas repousa na questdao do
gerenciamento de metas aparentemente conflitantes, sugerindo que estas contribuem para o
desenvolvimento de competéncias organizacionais e a obtencao de desempenho. Assim nao se
deve optar por uma unica escolha, hd que se conviver com um adequado balanceamento
dessas metas. Para a literatura o presente trabalho contribui ao testar empiricamente as
Tensdes Dinamicas, as quais eram discutidas somente no nivel conceitual, e também por

operacionalizar as Tensdes Dinamicas mais relacionadas a Contabilidade Gerencial.
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A combinagdo de Uso do Sistema de Controle Gerencial, Estratégia e Desempenho €
bastante instigante e merecedora de estudos futuros que possam contribuir para elucidar
melhor estes relacionamentos. A replicacao deste trabalho, porém, com a troca do perfil de
respondentes para profissionais de outras dreas como diretores de unidades de negécio e de
empresas pode propiciar novas visdes; outra potencial abordagem € a realizacdo de estudos de
casos em empresas com culturas organizacionais, estratégia e desempenho distintos; também
estudos que aprofundem os relacionamentos do uso do sistema de controle gerencial com
algumas competéncias especificas, como aprendizagem organizacional, orientagdo para

mercado e empreendedorismo, podem gerar novos achados.
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APENDICE: QUESTIONARIO

Escala utilizada para a mensuracio de cada Construto Variavel
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL - Concordancia com as
assertivas (1 a 7)

1.Capacidade de aprender € vista como fundamental para melhoria do AO1
desempenho.

2.Gastos com treinamento sdo vistos como investimentos necessdrios para AO2
manter a competitividade da organizagdo.

3.0 conhecimento adquirido sobre novas situacdes é compartilhado entre os AO3

gestores e alta direcdo.
4.Visdes divergentes sobre determinadas situagdes sao analisadas por gestores | AO4
e a alta direcdo.

INOVA(;AO - Concordancia com as assertivas (1 a 7)
5. Gestores perseguem constantemente por inovagdes. IN1
6. Inovacdo Tecnoldgica € aceita com facilidade. IN2
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7. Gestores de projetos que ndo tiveram €xito sdo passiveis de penalizacdo. IN3M
(questao reversa)- escala invertida

8.Existem resisténcias a inovagdo, pois isso € percebido como arriscado. IN4dM
(questao reversa — escala invertida)

9.Inovagdo em processos € prontamente aceita INS
ORIENTACAO PARA MERCADO - Concordancia com as assertivas (1 a

7)

10. A organizacdo identifica as necessidades dos clientes. OoOM1
11. O grau de satisfagdo dos clientes € periodicamente medido. OM2
12. Freqilientemente, a organizacio analisa os pontos fortes e fracos dos oM3
concorrentes.

13. Informagdes sobre clientes sdo compartilhadas entre os gestores. OM4
14. A organizacdo identifica como adicionar valor aos clientes. OMS5
EMPREENDEDORISMO - Concordancia com as assertivas (1 a 7)

15. A organizacdo busca ser pioneira em a¢des concorrenciais. EM1
16.A organizacdo promove fortes mudangas nos produtos e servigos. EM2
17.A organizagdo busca ser pioneira na introdu¢do de novos produtos. EM3
18. Hé cautela na exploragdo de novas idéias. EM4
19. Existe uma tendéncia natural a investir em projetos de alto risco. EMS
TENSOES DINAMICAS - Concordancia com as assertivas 1a7)

Atencao Limitada x Oportunidades TD1AB
1.0 tempo dos executivos € escasso. TDIA
2.Existem vérias oportunidades para criar valor para o negdécio. TD1B
Longo Prazo x Curto Prazo TD2AB
3.A sobrevivéncia decorre de manter resultados sustentdveis no longo prazo. TD2A
4.H4 uma pressao por resultados no curto prazo. TD2B
Crescimento x Riscos TD3AB
5.A empresa busca oportunidades de crescimento. TD3A
6.A empresa necessita monitorar os riscos decorrentes do crescimento. TD3B
Flexibilidade x Controle TD4AB
7.A organizagdo busca ser adaptavel as mudancas. TD4A
8.Cumprir metas definidas é visto como um bom desempenho. TD4B
Competicao x Cooperaciao TDSAB
9.Gestores precisam mostrar ser mais competentes que os pares. TD5SA
10. Gestores cooperam mutuamente para que a empresa atinja os objetivos TD5B
globais.

USO DIAGNOSTICO - Concordéncia com as assertivas 1a7)

1. Acompanhar as metas com o que foi planejado. UD1

2. Projetar (forecasting) os resultados mais provaveis. UD2

3. Corrigir pequenos ajustes, quando da comparacdo entre metas e resultados. UD3

4. Analisar somente as variagdes significativas entre o or¢ado e realizado. UD4

5. Rever as principais metas UDS
USO INTERATIVO - Concordancia com as assertivas (1 a 7)

6. Discutir oportunidades de melhoria entre superiores, subordinados e pares. Ull

7. Discutir as premissas e novos planos de agao. UI2
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8. Focar nas questdes criticas para o sucesso da empresa. (9] K)

9. Unificar a visdo da organizacdo sobre os problemas que afetam o Ul4

desempenho da organizacao.

10. Criar uma linguagem comum a todos os gestores e dire¢ao. UIS

12. Desenvolver novas estratégias e planos de acao. Ule6

INCERTEZAS ESTRATEGICzA&S (MEDIA DE GRAU DE
PREVISIBILIDADE E INFLUENCIA NO RESULTADO) (1a7)

1. Adocgdo de Politica agressiva de precos pelos concorrentes. IE1AB
2. Lancamento de novos produtos pelos concorrentes. IE2AB
3. Surgimento de novas tecnologias. IE3AB
4. Surgimento de novos competidores. IE4AB
5. Alteracdes na politica econdmica. IESAB
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