Revista Catarinense da Ciéncia Contabil

Revista Calarinense da .
CIENCIA CONTABIL ISSN: 1808-3781
M revista@crcsc.org.br

Conselho Regional de Contabilidade de
Santa Catarina
Brasil

FRANCA LOPES, IAGO; BEUREN, ILSE MARIA; BARROS DAMETTO, IARA DO ROCIO
AVALIACAO DE DESEMPENHO DE CONTROLLERS EM EMPRESAS COM
SISTEMAS DE REMUNERACAO POR RECOMPENSA
Revista Catarinense da Ciéncia Contabil, vol. 14, num. 43, septiembre-diciembre, 2015,
pp. 21-37
Conselho Regional de Contabilidade de Santa Catarina
Florianopolis, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=477547156003

Como citar este artigo [t &\ /"

Nimero completo Sistema de Informacéao Cientifica

Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no dmbito da iniciativa Acesso Aberto

Mais artigos


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4775
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4775
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=477547156003
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=477547156003
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=4775&numero=47156
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=477547156003
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=4775
http://www.redalyc.org

DOI: http://dx.doi.org/10.16930/2237-7662/rccc.v14n43p21-37

AVALIAGAO DE DESEMPENHO DE CONTROLLERS EM
EMPRESAS COM SISTEMAS DE REMUNERACAO POR
RECOMPENSA

CONTROLLERS PERFORMANCE EVALUATION IN
COMPANIES WITH REWARD COMPENSATION SYSTEMS

IAGO FRANGALOPES

Mestrando do Programa de Pés-Graduagdo em Contabilidade na
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC. Enderego:
Universidade Federal de Santa Catarina, Campus Reitor Jodo David
Ferreira Lima, s/n| Trindade | 88040-970 | Florianopolis/SC | Brasil.
E-mail: lopes.iago@outlook.com

ILSE MARIABEUREN

Doutora em Controladoria e Contabilidade pela FEA/USP. Professora do
Programa de Pds-Graduagdo em Contabilidade da Universidade Federal
de Santa Catarina — UFSC. Enderego: Universidade Federal de Santa
Catarina, Campus Reitor Joao David Ferreira Lima, s/n | Trindade | 88040-
970| Florianépolis/SC | Brasil.

E-mail: ilse.beuren@gmail.com

IARADO ROCIO BARROS DAMETTO

Bacharel em Ciéncias Contabeis pela Universidade Federal do Parana —
UFPR. Enderego: Av. Prefeito Lothario Meissner, 632, Campus Il | Jardim
Boténico | 80210-070 | Curitiba/PR | Brasil.

E-mail: iara_dametto@hotmail.com

RESUMO

Este estudo objetiva identificar a forma de avaliagédo de desempenho utilizada para os controllers em empresas que
adotam sistemas de remuneragao por recompensa. Foi realizada pesquisa descritiva a partir de um levantamento, tendo
como populagao as 58 empresas localizadas na cidade de Curitiba/PR que participaram do Nticleo de Apoio a Gestédo da
Inovagédo (NAGI), programa patrocinado pela Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq), executado no Estado do Parana pelo Servigo Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI). A amostra por acessibilidade compde-se dos respondentes do questionario e aos
dados coletados foi aplicada estatistica descritiva. Os resultados da pesquisa evidenciam caracteristicas da avaliagao de
desempenho das empresas, composi¢ao da remuneragao dos controllers e sistematica de remuneragéo variavel dos
controllers. Conclui-se que a forma de avaliagao de desempenho mais praticada pelas empresas da amostra que adotam
sistema de remuneragao variavel ¢ a participagéo nos lucros, e que a motivagéo para a sua implementag&o sob o ponto
de vista dos controllers é indiferente. Esse resultado instiga pesquisas para averiguar em que medida a sistematica de
avaliagdo de desempenho pode contribuir & minimizagdo do conflito de agéncia, na perspectiva da liberdade dos
controllers em termos de subordinag&o hierarquica.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho. Remuneragéo por recompensa. Controllers.
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ABSTRACT

The goal of this studly is to identify the method of performance evaluation used for the controllers in companies that adopt
reward compensation systems. Descriptive study was conducted with a survey, having as population the 58 companies
located in Curitiba/PR members of the Center of Support to Innovation Management (Nicleo de Apoio a Gestéo da
Inovagéo - NAGI), program sponsored by the Financier of Studies and Projects (Financiadora de Estudos e Projetos -
FINEP) and the National Council for Scientific and Technological Development (Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico - CNPg), conducted in the State of Parana by the National Industrial Apprenticeship Service
(Servico Nacional de Aprendizagem Industrial - SENAI) of Parana. The sample by accessibility consists of the
respondents of the questionnaire, and descriptive statistics was applied to the collected data. The survey results show
the characteristics of the companies' performance evaluation, controllers' remuneration composition, and the system of
variable remuneration of the controllers. It is concluded that the method of performance evaluation mostly practiced by
the sample companies that adopt variable compensation system is the participation in the profits, and that the motivation
for its implementation from the point of view of the controllers is indifferent. This result instigates research to investigate to
what extent the performance evaluation system can contribute to minimize the agency conflict from the perspective of
freedom of the controllers in terms of hierarchical subordination.

Keywords: Performance evaluation. Reward compensation. Controllers.

1INTRODUGAO

A avaliagdo de desempenho de gestores tem
papel importante na explicagdo do conflito de agéncia
em empresas. De acordo com a Teoria da Agéncia, 0s
gestores (agentes) e os acionistas (principais) possuem
objetivos que, por vezes, podem ser conflitantes
(SEGATTO-MENDES, 2001). Assim, avaliar o
desempenho dos gestores passa a ser um imperativo,
“constituindo-se num processo complexo que agrega as
caracteristicas informativas essenciais para se avaliar
adequadamente um desempenho e as condigdes
essenciais para se integrar ao processo de gestao, no
seu ciclo planejamento-execugdo-controle” (SANTOS,
2002,p. 87).

Os sistemas de avaliagdo de desempenho
também sdo importantes para tomar decisdes relativas a
gestao de pessoas, como as que envolvem aumentos de
salarios, desenvolvimento de programas de
remuneragao, motivagéo dos empregados, entre outras
acbes que contribuem para o desenvolvimento das
pessoas dentro da organizagdo (SOTOMAYOR, 2007;
DAL VESCO; POPIK; BEUREN, 2012). Assim, o
estimulo a adogdo de instrumentos de avaliagdo do
desempenho esta em estabelecer um contrato
psicologico com os trabalhadores, apresentando
clareza no processo de avaliagdo, e indicadores que
possam ser por eles compreendidos (DRUCKER, 1999;
REGO; SOUTO, 2004; BIRNBERG; LUFT; SHIELDS,
2007).

No escopo da avaliagdo de desempenho a
organizag&o tem a sua disposi¢do modelos de avaliagao
que combinam estrutura de governanga, politicas de
remuneracao e sistemas de controle gerencial. Esses
modelos influenciam no desempenho da empresa

(FERNANDES; MAZZIONE, 2015). O surgimento
desses controles se deu com o intuito de assegurar que
aorganizagao siga as estratégias e alcance os objetivos
e metas organizacionais estabelecidas (NANNI; DIXON;
VOLLMANN, 1990).

Os sistemas de avaliagdo de desempenho,
conforme Kaplan e Cooper (1998), evoluiram de acordo
com as necessidades organizacionais. Em um primeiro
momento as organizagdes apenas faziam uso de
métricas financeiras, mais adiante passaram a utilizar
métricas nao financeiras. Na tentativa de acompanhar
esses cenarios passou-se a considerar em um mesmo
instrumento métricas financeiras e néo financeiras,
denominado Balanced Scorecard (BSC), um
instrumento que equilibra indicadores financeiros e nao
financeiros em uma analise de curto e longo prazo em
um Unico relatorio (CARVALHO, 2007).

Fernandes e Mazzione (2015, p. 43) aduzem
que vem despertando interesse de pesquisadores “a
existéncia ou néo de relagéo entre o desempenho das
organizagdes e a remuneragdo concedida aos seus
executivos, como forma de remuneragéo por seus
trabalhos, minimizando os problemas de agéncia”.
Nesse escopo a remuneragéo variavel é adotada pelas
empresas com o proposito de apresentar maior
objetividade no processo de avaliagdo de desempenho
e o alinhamento dos interesses dos tomadores de
decis@o com o dos acionistas (JENSEN; MECKLING,
1976; LIMA, 2009; BEUREN; SILVA, 2012).

De acordo com Beuren, Beck e Silva (2012, p.
64), “a remuneragdo varidvel no Brasil é utilizada
comumente sob as modalidades de participagdo nos
lucros e participagao nos resultados”. Desse modo, as
empresas buscam conduzir o processo de recompensa
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para assegurar vantagem competitiva. Por conseguinte,
as pessoas que nelas trabalham precisam estar em
constante evolugdo, com adequagdes profissionais,
comportamentais e organizacionais. E nesse contexto
que a forma de avaliagdo de desempenho dos gestores
torna-se fundamental, seja na clareza do processo e/ou
no estabelecimento de diretrizes para o
desenvolvimento das tarefas organizacionais (SOUZA,
2002). Contribui também para a minimizag&o do custo
de agéncia, implicando em menor custo no orgamento
daorganizag&o.

A forma de avaliagdo de desempenho
preconizada por Rothamann e Cooper (2009) é
direcionada para a existéncia de critérios de avaliagdo
de desempenho. Esses critérios, assim como a proposta
de um sistema de remuneragdo varidvel, visam a
equilibrar simultaneamente a estratégia, a estrutura, 0s
processos e as pessoas, de modo que todos esses
elementos se integrem equilibradamente, conduzindo a
empresa ao melhor indicador de desempenho: o lucro
(REIS NETO, 2006; HENDRIKSEN; VAN BREDA,
2012).

Nesse contexto, considerando o agente
responsavel pelo provimento das informagbes de
suporte ao processo de gestdo, a questao de pesquisa
que norteia este estudo é: Qual a forma de avaliagéo de
desempenho utilizada para os controllers em empresas
que adotam sistemas de remuneragdo por
recompensa? Assim, o objetivo do estudo é identificar a
forma de avaliagdo de desempenho utilizada para os
controllers em empresas que adotam sistemas de
remuneragao por recompensa.

A relevancia do estudo esta em investigar a
forma de avaliagdo de desempenho utilizada para os
controllers em empresas que adotam na avaliagdo de
desempenho sistemas de remuneragédo por
recompensa. Os controllers em empresas sao agentes
que apresentam condi¢cbes de contribuir para a
minimizag&o da assimetria informacional, por meio de
relatorios contabeis elaborados pela area de
controladoria, sem que haja intervengao dos gestores
(NASCIMENTO; BIANCHI, 2005).

A remuneragao variavel representa
“relevancia marcada pela plena interagdo dos grupos
formais e informais, condugo participativa dos métodos
e processos’ (MIRANDA; TOME; GALLON, 2011, p. 36).
Portanto, busca-se contribuir para explicar uma das
possiveis motivagdes para o conflito de agéncia ao
considerar na investigacao a avaliagéo de desempenho
como um artefato da contabilidade gerencial, eficaz para
empresas que adotam sistema variavel na remuneracéo
de seus gestores, neste estudo com foco especifico em
seus controllers.

2REFERENCIALTEORICO

Nesta se¢do faz-se uma incurséo nos
sistemas de remuneragao por recompensa, sistemas de
avaliagdo de desempenho e Teoria da Agéncia, com o
intuito de apresentar um embasamento teorico-empirico
que possa contribuir para a identificagdo da forma de
avaliagdo de desempenho utilizada para os controllers
em empresas que adotam sistemas de remuneragao por
recompensa.

2.1 Remuneragéo Gerencial

Sistemas de avaliagdo de desempenho e
sistemas de remunerag&o por recompensa representam
duas vertentes dos planos de remuneragéo gerencial
(BANKER; DATAR, 1989). Nesse sentido, é possivel
esperar que a presenga de sistemas de incentivos
gerenciais demande um processo de avaliagdo de
desempenho para a definicdo dos gestores que terdo
direito ao recebimento de remuneragao variavel.

Os sistemas de recompensas, de modo geral,
variam em torno de dois eixos: o montante dos valores
distribuidos, que podem ser varidveis ou fixos; e a
natureza desses valores, que podem ser em dinheiro,
servicos de salde, lazer, etc. O termo valor refere-se,
em sentido amplo, aos direitos que implicam, ao mesmo
tempo, em custos para a organizagdo e em beneficios
para 0 empregado, decorrentes do resultado de seu
trabalho (RIBEIRO, 2008).

Ribeiro (2008) comenta que o sistema de
recompensa, quando bem estruturado, pode contribuir
para a eficacia organizacional. De modo amplo, a gestao
da remunerag&o nas organizagdes pode ser classificada
em dois tipos: tradicional, que tem como referéncia o
cargo para a consolidagdo dos planos de cargos e
salarios; e a estratégica, que tem como principio central
o reconhecimento da contribuigdo das pessoas como
fator a ser remunerado, por meio dos programas de
remuneracao variavel (RODRIGUES, 2006).

No sistema tradicional, segundo Hipdlito
(2001), o aumento salarial ocorre porque a pessoa
assumiu uma nova responsabilidade, ou seja, a
remuneracao esta atrelada ao cargo, fungéo e tempo.
Albuguerque e Oliveira (2002, p. 02) afirmam que “nos
sistemas tradicionais, o tempo é reconhecido, e ndo a
contribuicdo dos empregados. Assim, o0 sistema néo
encoraja o desenvolvimento de habilidades e
competéncias’.

A remuneracdo estratégica é um sistema
composto da remuneragao funcional, com salario fixo e
outras formas de remuneragao, por exemplo, salario
indireto, remuneragao por habilidades, remuneragao por
competéncias, remuneragdo variavel, previdéncia
complementar, participagdo acionaria, entre outras
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alternativas criativas (WOOD JR; PICARELLI FILHO,
1996; MACHADO; BEUREN, 2013). O cerne da
remuneragao estratégica esta em transformar a visdo
usual, que a considera um custo, em uma perspectiva de
remuneragdo como sendo um fator que aperfeigoa e
impulsiona o processo de melhoria e aumenta a
competitividade (REISNETO, 2006).

A abordagem estratégica esta voltada ao
alinhamento da remuneragao a estratégia da empresa,
constituindo-se em um componente de motivagdo e
harmonizacédo de interesses no ambiente
organizacional, cuja composicdo se dé& por uma parte
fixa (salario direto — remuneragdo por habilidade, por
fungao) e outra parte variavel ou por desempenho (plano
de participagdo nos resultados, nos lucros e acionaria)
(WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1996; RODRIGUES,
2006; MACHADO; BEUREN, 2013).

As pessoas agem por estimulos, precisam
estar motivadas para a realizagdo de suas tarefas. Ha
diversas maneiras de motivar um empregado. Uma
delas ocorre pela oferta de incentivos sob a forma de
reconhecimento e recompensa (MOREIRA, 2007). As
recompensas, na forma de incentivo, podem ser
intrinsecas e extrinsecas. As recompensas intrinsecas
vém de dentro do individuo, refletem a satisfagdo que ele
experimenta ao executar a tarefa e pela oportunidade de
crescimento que ela propicia. O préprio individuo que
realizou uma tarefa e teve um bom desempenho se
sente recompensado por isso. Sdo exemplos de
recompensas intrinsecas: senso de realizagao, chances
de mostrar criatividade, desafio da tarefa (ATKINSON et
al., 2000; MOREIRA, 2007; NASCIMENTO;
REGINATO; LERNER, 2008). As recompensas
extrinsecas referem-se as proporcionadas para uma
pessoa em funcdo do seu desempenho. Essas
recompensas podem ser representadas por viagens,
gratificagdo em dinheiro, gratificagdes em agdes. Séo
exemplos desse tipo de recompensa: bonus, beneficios,
remuneragoes, privilégios especiais, etc. (ATKINSON et

al., 2000; MOREIRA, 2007; NASCIMENTO;
REGINATO; LERNER, 2008).

Atkinson et al. (2000) advertem que as
empresas que recompensam financeiramente o
desempenho, utilizando recompensas extrinsecas
financeiras, necessitam de um sistema formal para
captar o desempenho, podendo esse ser mensurado
pelos sistemas de contabilidade gerencial. Reis Neto e
Marques (2004, p. 5) entendem que “quando os
sistemas de remuneragéo sdo implementados de forma
integrada a estratégia da organizagéo, a sua estrutura,
aons seus processos € as pessoas, s@o criadas as
condigbes para a construcdo de uma organizagao
eficaz’.

Denota-se que é importante as organizagdes
adotarem sistemas de recompensas que remuneram
seus empregados de acordo com o desempenho
apresentado. Krauter (2006, p. 2) comenta que “muitas
empresas adotam planos que foram implantados com
sucesso em outras empresas, sem levar em
consideracdo as estratégias e as caracteristicas
proprias de cada empresa. Indicadores vélidos para
uma empresa podem néo ser para outra’. Tal
procedimento pode ocasionar resultados ndo desejados
naorganizagao.

Santos e Odelius (2005, p. 5) aduzem que “um
sistema de remuneracdo eficaz caracteriza-se pela
flexibilidade, alinhamento com os demais processos de
gestdo de pessoas e, sobretudo, com os objetivos
estratégicos e 0 negocio da organizagdo”. Entre as
diversas modalidades de remuneragdo variavel,
destacam-se: a participagdo nos lucros, a remuneragéo
por resultados e a participa¢do acionaria. Suas bases de
remuneracdo podem ser o desempenho individual, o
desempenho de equipe ou o desempenho da
organizagéo, conforme a modalidade e politica da
empresa (WOOD JR; PICARELLI FILHO, 1996). No
Quadro 1, detalham-se essas modalidades de
remuneragao variavel.

Quadro 1 — Modalidades de remuneragao variavel

lucros

lucros liquidos de um dado periodo de operagdes ou exercicio
contabil.

Modalidades de Definigao Referéncias
remuneragao
A participagdo nos lucros é uma das alternativas de remuneragao
Participagdo nos | varidvel. Consiste em distribuir aos empregados uma fragéo dos Ribeiro (2008)

Participagdo nos

A participagdo nos resultados representa o valor do bénus
vinculado ao cumprimento de determinadas metas previamente

Wood Jr e Picarelli Filho
(1996); Teixeira, Basso e

acionaria

empregado a copropriedade da empresa, enquanto que nas outras
modalidades ha remunerag&o por um resultado obtido no curto

prazo.

resultados discutidas e aceitas pela administragdo e empregados. Martin (2003)
A participagdo aciondria apresenta diferengas em relagéo as
outras modalidades de remuneragéo variavel. O foco desse tipo de
I remuneragao é uma relagdo de longo prazo entre 0 empregado e
Participagao T S ..
a organizagao, uma vez que a participagdo aciondria oferece ao Ribeiro (2008)

24

Fonte: Elaboragao propria.
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Observa-se no Quadro 1 trés principais
formas para a concepgdo da remuneragdo variavel.
Cada tipo de remuneragdo esta alinhado ao perfil
organizacional, sejam métricas tradicionais ou
estratégias (RODRIGUES, 2006). Além da utilizag&o de
métricas que contribuam para incentivar o individuo no
alcance das metas, € necesséario o alinhamento as
estratégias da organizagao e ao grupo de individuos que
compdem os pilares da organizagéo, uma vez que essa

organizagao constitui-se de pessoas (SANTOS, 2010).

Uma vez tomada a deciséo de qual sistema de
remuneragao variavel adotar na organizagéo, Wood Jre
Picarelli Filho (2004) mencionam que existem principios
que norteiam os programas de remuneragdo, com
consequéncias distintas a partir do modelo de gestéo
adotado, tradicional ou estratégico, conforme observado
no Quadro 2.

Quadro 2 - Principios da melhoria do desempenho

Principios

Empresas de gestao tradicional

Empresas de gestédo
avangada

valor da diretrizes relacionadas ao
recompensa valor da recompensa,
incluindo o aspecto objetivo
(monetario) e o aspecto

Principio da Identifique e comunique o Consolida posicéo de lideranca Aproveita as oportunidades de
melhoria do desempenho que pretende. mantendo a rentabilidade. mercado para atingir taxas
desempenho significativas de crescimento.
Principio do Identifique e comunique as - Paga salérios fixos - Paga pelo menos 30% do

posicionados no terceiro quartil
do mercado.

- Paga bonus aos gerentes
mediante o atendimento de
simbodlico. metas.

salario em fungdo dos
resultados.

- Recompensa de
desempenhos excepcionais.

Principio do tempo
de reconhecimento

Defina o tempo entre o
cumprimento dos objetivos e o
reconhecimento.

Bonus séo pagos
semestralmente.

Apura os resultados para a
composicéo da parte variavel
do salério a cada trés meses.

habilidades e competéncias,
individuais e grupais.

Principio do Garanta que as metas sejam Metas s&o negociadas entre Metas sé&o propostas pelas
estabelecimento de | estabelecidas de forma lideres e liderados com base nos | células e equipes de trabalho
metas negociada. objetivos estratégicos da com base nos objetivos
empresa. estratégicos dos negocios.
Principio do Defina como prioridade o Empresa mantém programas Desenvolvimento dos
desenvolvimento desenvolvimento das bem estruturados de educagdo e | funcionarios é gerenciado no

treinamento para todos os
funcionarios.

contexto do sistema de
remuneragao por habilidades e
competéncias.

Principio da atragdo | Defina e divulgue a orientagao
e retengdo da empresa sobre o tipo de
profissional que deseja atrair.

Empresa atrai profissionais
maduros e experientes.

Empresa atrai jovens
empreendedores, dispostos a
assumir riscos.

Fonte: Wood Jr e Picarelli Filho (2004).

Quanto aos principios expostos no Quadro 2,
Lopes e Beuren (2014, p. 17) aduzem que “os principios
que norteiam esses programas de avaliagcdo de
desempenho estdo alinhados ao perfil da organizagao,
sejam tradicionais ou contemporéneas”. Assim,
conhecer e implementar um sistema formal para captar
o0 desempenho implica mensuragao do desempenho, 0
que pode ser realizado no escopo de sistemas de
contabilidade gerencial.

2.2 Avaliagao de Desempenho

A contabilidade gerencial tem papel relevante
na estruturagdo de elementos estratégicos e
competitivos da organizagdo (SHANK;
GOVINDARAJAN, 1997), tanto em aspectos teéricos,
que tangenciem o desenvolvimento de novos
instrumentos de gestdo, como em aspectos praticos,
que garantam a aplicabilidade de instrumentos que

contribuam para a continuidade dos negécios. Nesse
escopo a avaliagdo de desempenho é um artefato de
controle gerencial capaz de auxiliar o gestor nessa
tarefa.

Segundo Santos (2010, p. 62), a “avaliagdo de
desempenho € um processo que visa identificar o
desempenho de cada pessoa ha organizagdo, para
assim, averiguar se 0s objetivos estabelecidos estéo
sendo atingidos ou em situagdes contrarias, verificar as
falhas para sua corre¢do”. Trata-se de um processo
complexo para as organizagdes, pois envolve diversas
variaveis, além das caracteristicas informais
necessarias para se estabelecer o julgamento do
desempenho como satisfatério ou ndo (PEREIRA,
1999).

Para Huffman, Vernoy e Vernoy (2003, p. 663),
“a avaliacdo de desempenho é um procedimento formal
usado por uma organizag&o para avaliar o desempenho
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multidimensional do trabalho dos funcionarios”. Além
disso, aduzem que a avaliagdo de desempenho pode
ser objetiva ou subjetiva. E objetiva quando envolve
aspectos palpaveis (volume de vendas, cumprimento da
meta estabelecida). Por sua vez, a avaliagdo de
desempenho subjetiva ndo apresenta um produto
facilmente identificavel (servigos administrativos).

Depreende-se que a avaliagdo de
desempenho consiste em um processo que visa a
destacar o cumprimento das metas e dos objetivos
organizacionais, por meio de mensuragao identificavel
pelos gestores, e que seja clara para o escopo
organizacional. Para a concretizagao do processo de
avaliagéo de desempenho € preciso atribuir valores em
sentido quantitativo ou mesmo qualitativo. Martins
(2006) e Nascimento, Reginato e Lerner (2008)
recomendam seguir as seguintes etapas sistematicas:
a) estabelecer metas; b) realizar um acompanhamento
das atividades organizacionais; ¢) utilizar indicadores de
desempenho e d) estabelecer punicdes e recompensas.

Apbs concretizado o processo de
implementacdo de um sistema formal de avaliagao de
desempenho, Rothamann e Cooper (2009) apontam
que, para avalia-lo, existem trés critérios: de resultados,
comportamentais e de tracos. Os critérios de resultados
estdo relacionados as vendas, volume de produgéo,
numero de erros de digitagdo em um documento. Esse
modelo de avaliagdo de desempenho vislumbra a
contribui¢do do empregado para a realizagdo dos
objetivos organizacionais. Apresenta como
caracteristica a objetividade e a parcialidade na
avaliagédo do individuo com relagéo aos resultados da
tarefa.

O critério comportamental proposto por
Rothamann e Cooper (2009) na avaliagdo de
desempenho estabelece que o comportamento do
empregado deve ser avaliado pela apresentacdo de
ideias e sugestdes aos subordinados para solucionar
problemas de trabalho. Esses critérios permitem &
organizag@o moldar o comportamento desejado frente
as atividades. Segundo Huffman, Vernoy e Vernoy
(2003), isso é considerado util para identificar as
necessidades de treinamento e desenvolvimento, entre
outros fatores. Um aspecto deficitario desse critério de
avaliagdo consiste no fato de néo apresentar relevancia
frente as atividades administrativas. Por serem
atividades rotineiras os empregados tendem a
apresentar comportamento equivalente.

Os critérios de tragos, considerados os mais
tradicionais em uso, implicam em observar no
empregado caracteristicas, como: iniciativa,
ambiguidade e agressividade. Embora sejam
tradicionais, Rothamann e Cooper (2009) apontam que
esses critérios sao ruins para avaliar o desempenho,

pois levam os avaliados a fazerem julgamentos
subjetivos, o que resulta em avaliagdes pouco
confiaveis.

Anthony e Govindarajan (2008) propdem
outros parémetros para realizar a avaliagdo de
desempenho: a) parametros de resultados e causais; b)
parametros financeiros e ndo financeiros e c)
parametros internos e externos. Os parametros de
resultados avaliam o resultado de uma estratégia
(aumento da receita ou aumento da qualidade); ja os
parametros causais afetam o comportamento da
organizagdo. Ambos estéo intimamente ligados. Os de
resultados indicam a existéncia de um problema e os
causais apresentam as estratégias a seremrespeitadas.

Bornia, Wernke e Lunkes (2002) comentam
que a considera¢do de parametros financeiros e néo
financeiros é uma exigéncia dos tempos modernos, nos
quais prevalece a maior variedade de produtos,
periodos de produgdo mais curtos, mudangas
aceleradas nas caracteristicas dos produtos e elevada
competicdo mercadolégica. Os parametros financeiros
sdo considerados arcaicos e defasados, pois muitas
vezes 0 desempenho da empresa ndo esta evidenciado
nessa métrica e sim nos aspectos néo financeiros, como
qualidade e satisfacdo do cliente (ANTHONY;
GOVINDARAJAM, 2008).

Para Anthony e Govindarajam (2008, p. 562),
“as empresas devem dosar parametros externos
(satisfagdo dos clientes) e parametros internos
(rendimento da produg&o)”. Essa proposta é vista como
uma maneira de equilibrar o desenvolvimento interno da
organizagdo com os resultados externos, mas o que
muitas vezes acontece, segundo esses autores, é que
as organizagbes sacrificam seu desenvolvimento
interno em fung&o de resultados externos.

2.3 TeoriadaAgéncia

A Teoria da Agéncia preconiza possiveis
conflitos na relagdo entre o agente e o principal. Nesse
conjunto é estudada uma relagéo de possivel interesse
pessoal nas agdes dos agentes sobre os recursos do
principal. Estudos seminais mostram que essa Teoria
faz uma incurs@o no conflito e nos custos resultantes da
separagao entre propriedade e controle de capital
(FAMA, 1988; SEGATTO-MENDES, 2001; ARRUDA;
MADRUGA; FEITAS JR, 2008).

Almeida (2011) explica que na Teoria da
Agéncia existem dois consumidores de informagdes, em
cujo escopo centra-se o conflito de interesses: os
principais (contratantes) e os agentes (os contratados).
Isso significa que “a eventual distancia existente entre o
que o principal espera e o que efetivamente é realizado
pelo agente se da essencialmente porque o agente tem
interesses proprios — sua satisfagdo pessoal e a
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maximizacdo de seus beneficios, dentre outros”
(GODQY; MARCON, 2006, p. 174).

Jensen e Meckling (1976) definem Teoria da
Agéncia como um processo em que uma ou mais
pessoas (principal) empregam outra (0 agente) com o
objetivo de executar alguma tarefa ou servico a seu
favor. Essa relagéo envolve delegacdo/ordem dentro de
um arcabougo hierarquico e autoridade de deciséo para
o agente. E dentro desse processo de delegacéo de
fungdes que o conflito pode ocorrer, o interesse pessoal
frente a tomada de decis&o, que na visao do principal
sa0 as mais adequadas.

Hendriksen e Van Breda (2012) afirmam que
no escopo em que estainserida a Teoria da Agencia esta
0 agente comprometendo-se a realizar certas tarefas
para o principal; o principal comprometendo-se em
remunerar 0 agente. O conflito dentro desse processo
estd na chamada assimetria informacional, ou seja,
informacdes incompletas, pois nem todos os fatos que
acontecem no processo de negociagao ou tomada de
decis&o sao conhecidos por ambas as partes e assim
certas consequéncias nao sao consideradas.

Arruda, Madruga e Freitas Jr (2008, p. 78)
afirmam que o cerne da Teoria da Agéncia estd “em o
principal saber que iré perder parte de suariqueza e, em
compensagao, procurar conseguir do agente 0s
melhores desempenhos, ou seja, o principal deixa de
obter o méximo para obter o possivel dentro das
condigdes colocadas, devido a participagdo de um
administrador profissional”.

Jensen e Meckling (1976) estabeleceram um
novo enfoque para a relagéo entre agente e principal,
adicionando ao conflito critérios comportamentais
relacionados a administragdo. O estabelecimento
desses critérios ofertou “uma nova visdo sobre a
estrutura de capital chamado de Teoria da Estrutura de
Propriedade” (FAMA, 1998, p. 02). Essa Teoria
apresentou trés contribui¢des principais: a) criagdo da
Teoria da Estrutura de Propriedade das companhias; b)
elaboragao de uma nova defini¢do da firma e ¢) definicdo
de um novo conceito de custos de agéncia, mostrando
sua relagdo com a separagdo entre propriedade e
controle presente nas empresas (SAITO; SILVEIRA,
2008)

A Teoria da Estrutura de Propriedade das
companhias consiste em estabelecer uma estrutura
ideal de governanga das empresas. Campos (2006, p.
340, apud MONKS; MINOW 2001) afirma que “a
estrutura ideal seria aquela capaz de possibilitar a
obteng@o dos melhores resultados organizacionais”. A
definicdo de uma nova firma sustenta-se em uma
invencdo social em que o principal (acionistas) confia
seus recursos (dolares, euros, reais) a administragéo de
agentes (JENSEN; MECKLING, 1976; SAITO;

SILVEIRA, 2008), com base “em um complexo conjunto
de relagdes contratuais que delineiam os direitos das
partes envolvidas” (JENSEN; MECKLING, 2008, p. 117).

Os custos de agéncia, preconizados por
Jensen e Meckling (1976; 2008), séo tao reais quanto
quaisquer outros custos. Coutinho, Amaral e Bertucci
(2006, p. 199) explicam que “a estrutura 6tima de capital
é dada pelo ponto no qual ha igualdade entre o custo de
agéncia gerado pelo endividamento e pelos seus
beneficios".

A restricdo desse processo centra-se na
existéncia de alternativas organizacionais para a
minimizacdo desses custos, incentivos para que as
pessoas por meio de mecanismos possam contribuir
para a mitigagdo dos custos de agéncia. E nesse
aspecto que a avaliagdo de desempenho apresenta-se
como um artefato de controle gerencial relevante para a
minimizacdo do conflito de agéncia, abordado por
Jensen e Meckling (1976; 2008), Segatto-Mendes
(2001), Coutinho, Amaral e Bertucci (2006), Hendriksen
e Van Breda (2012).

3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta segdo, apresentam-se o0s
procedimentos metodologicos adotados para o alcance
do objetivo proposto neste estudo. Dessa forma,
inicialmente discorre-se sobre o delineamento da
pesquisa. Seguem-se, a definicdo da populagdo e
amostra da pesquisa e a descricdo da forma de coleta e
analise dos dados.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Este estudo se classifica quanto a seu objetivo
como descritivo, pois visa a descrever a forma de
avaliagdo de desempenho utilizada para os controllers
em empresas que adotam na avaliagdo de desempenho
sistemas de remunerag&o por recompensa. Tal proposta
se alinha a inferéncia feita por Gil (2002), o qual expde
que esse tipo de pesquisa visa a descrever
caracteristicas de determinado grupo ou fenémeno,
além de buscar conhecer na pratica uma determinada
realidade (GIL, 2002).

Quanto aos procedimentos a pesquisa adota
os de levantamento (survey). Hair Jr, Babin e Samouel
(2005 p. 157) explicam que pesquisa do tipo survey “é
um procedimento para coleta de dados primarios a partir
de individuos”. Esses autores ainda comentam sobre a
existéncia de duas categorias de survey: pelo correio ou
por meio eletronico. Para esta pesquisa adotou-se a
categoria por meio eletrdnico.

A abordagem do problema é de natureza
quantitativa, em que, segundo Santos (2014, p. 03), se
busca compreender “aspectos sociais, politicos,
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econdmicos, culturais, éticos, morais e ou
educacionais”. Neste estudo busca-se conhecer a forma
de avaliagdo de desempenho utilizada para controllers
em empresas que adotam sistemas de remuneragao por
recompensa.

A coleta dos dados para a execugdo do
objetivo proposto deu-se por meio de um questionario,
que buscou compreender a forma de avaliagdo de
desempenho utilizada para controllers em empresas
que adotam sistema de remuneragdo variavel. Para
tanto, elaboraram-se questdes sobre o perfil dos
respondentes, caracteristicas da avaliagdo de
desempenho e a composi¢do da remuneragdo dos
controllers. Além dessas, fez-se uso de uma escala tipo
Likert de cinco pontos para questbes pertinentes a
sistematica de remuneracéo variavel dos controllers, em
que: 1=Discordo muito; 2=Discordo pouco;
3=Indiferente; 4=Concordo pouco; 5=Concordo muito.

Para se obter o escore médio no que tange a
sistematica de remuneragéo variavel, somaram-se 0s
valores indicados pelos respondentes. O resultado
poderia ficar entre 1 e 12, pois 12 era a frequéncia
maxima que poderia ocorrer para uma assertiva. A
interpretagdo implica verificar o nimero exato de
controllers que avaliam a assertiva entre 1 (discordo
muito) e 5 (concordo muito) e pode indicar uma
constante entre os respondentes no que tange ao
escopo dapesquisa.

3.2Populagao e Amostra

A populagéo do estudo compreendeu as 58
empresas localizadas na cidade de Curitiba/PR que
participaram do Nucleo de Apoio a Gestao da Inovagéo
(NAGI), programa patrocinado pela Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP) e Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPg),
executado no Estado do Parana pelo Servigo Nacional
de Aprendizagem Industrial (SENAI). A selecdo dessas
empresas deu-se pela acessibilidade ao profissional da
area da controladoria.

De forma eletronica foi enviado o questionario
no periodo de abril a junho de 2014 e obtiveram-se 12
respostas. Logo, a composi¢do da amostra deste estudo
¢ das 12 empresas que responderam ao questionario,
validado por trés pesquisadores. Para fins de analise
dos dados, realizou-se a sua tabulagéo e aplicou-se
estatistica descritiva, na concepgdo de uma tabela de
frequéncia absoluta, que serviu de base para a
descrigao dos dados coletados.

3.3Coletae Analise dos Dados

A coleta dos dados para a execugdo do
objetivo proposto deu-se por meio de um questionario
(Apéndice A), elaborado com questdes sobre o perfil dos
respondentes, caracteristicas da avaliagdo de
desempenho e composi¢do da remuneragdo dos
controllers. Além dessas, fez-se uso de uma escala tipo
Likert de cinco pontos para questbes pertinentes a
sistematica de remuneragéo variavel dos controllers, em
que: 1=Discordo muito; 2=Discordo pouco;
3=Indiferente; 4=Concordo pouco; 5=Concordo muito.

Para obter o escore médio no que tange a
sistematica de remuneragao variavel, somaram-se 0s
valores indicados pelos respondentes. O resultado
poderia ficar entre 1 e 12, pois 12 era a frequéncia
maxima que poderia ocorrer para uma assertiva. A
interpretacdo implica verificar o nimero exato de
controllers que avaliaram a assertiva entre 1 (discordo
muito) e 5 (concordo muito) e pode indicar uma
constante entre os respondentes no que tange ao
escopo da pesquisa.

4 DESCRIGAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Nesta segdo apresenta-se a analise dos
dados conforme a metodologia proposta. Inicia-se essa
analise evidenciando o perfil dos respondentes da
pesquisa. Em seguida, mostra-se os dados tabulados
com a frequéncia de realizacdo da avaliagdo de
desempenho nas empresas pesquisadas. Na
sequéncia, exibe-se a forma de remuneragéo recebida
pelos controllers nas empresas que adotam
remuneracao variavel como indicador de desempenho.
Por fim, revela-se a sistematica de remuneragéo
variavel para controllers adotada nessas empresas.

4.1 Perfil do Respondente

Na Tabela 1, apresenta-se o perfil dos
respondentes da pesquisa, em especifico, 0 género,
idade, formacdo académica, tempo que trabalha na
empresa, area de atuagdo e nivel hierarquico de
subordinagdo. Conhecer o perfil do respondente é
relevante para identificar o alinhamento entre o perfil
desejado em consonéncia com o propésito do estudoe o
perfil que a pesquisa alcangou.
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Tabela 1 - Perfil dos respondentes da pesquisa

Género Area de Atuagao
Masculino 92% Controller 58%
Feminino 8% Controller de Unidade de Negécio 25%
Controller de um dos Negécios da Filial 8%
Sécio Administrador 8%
Idade Nivel Hierarquico de Subordinagéo
De 20 a 30 anos 25% Sécios Proprietérios 8%
De 31 240 anos 25% Chief Financial Officer (CFO) 25%
De 41 a 50 anos 33% Gerentes 17%
Acima de 50 anos 17% Diretores 42%
Nenhum 8%
Tempo que trabalha na empresa Formagao Académica
De 1a5anos 50% Graduagéo 58%
De 6 a 10 anos 25% Pé6s Graduagéo 42%
De 11220 anos 17%
Acima de 20 anos 8%

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 1, quanto ao perfil dos
respondentes da pesquisa, que 92% s&o do género
masculino, 83% da amostra esta na faixa etaria 50 anos
ou menos. Chama a ateng&o o tempo de atuagéo, pois
50% dos pesquisados trabalham na empresaentre 1e 5
anos. No que concerne a area de atuagdo dos
profissionais respondentes da pesquisa, nota-se que
58% sao controllers e 42% s&o subordinados aos
diretores. Outro aspecto que se destaca é a formagao
académica. 42% detém uma pés-graduacgdo, o que
sugere a busca constante pela qualificagéo profissional.

O perfil dos controllers identificado nesta
pesquisa esta alinhado aos achados no estudo de Oro et
al. (2009), particularmente no que tange ao tempo de
experiéncia profissional. Notaram que para o
profissional de controladoria que se encaixa no nivel
operacional, 0 tempo de experiéncia exigido é de 1a 2
anos.

No Brasil, a caracterizagdo da profisséo do
controller é incipiente e ainda demanda maior clareza na
definicdo de suas fungdes. Essas evidéncias coadunam
com o observado por Lopes e Beuren (2014, p. 17), que
‘o perfil do controller é diverso. Sua postura esta
condicionada ao perfil € aos valores da organizagao, ja
que atua na estrutura organizacional e é responsavel por
lapidar a fungao, alinhando-a ao perfil € propositos da
empresa’.

4.2 Frequéncia de Realizagdo da Avaliagdo de
Desempenho

Na Tabela 2, evidencia-se a frequéncia de
avaliaga@o de desempenho dos controllers nas empresas
em que os respondentes da pesquisa trabalham.

Tabela 2 — Frequéncia de avaliagdo de desempenho dos controllers

Constatago se é realizada avaliagdo de desempenho do controller ou do érgdo da controladoria

Sim 83,33%
Néo 16,67 %
Frequéncia com que a avaliagdo de desempenho é realizada

Anual 25,00%
Semestral 25,00%
Trimestral 25,00%
N&o Responderam 16,66%
Qutros 8,33%

Fonte: dados da pesquisa.

Verifica-se na Tabela 2, que das empresas
pesquisadas, 83,33% apresentam alguma forma de
avaliagdo de desempenho para seus controllers. As
demais 16,67% néao praticam a avaliagdo de
desempenho do controller. Para as empresas que
realizam a avaliagdo de desempenho, destaca-se que

essa avaliagcdo € realizada anual, semestral e
trimestralmente, em igual proporgao (25%) e a mesma,
na maioria dos casos, é de responsabilidade dos
diretores e dos Chief Financial Officer (CFO), como
mostrado na Tabela 1 o nivel de subordinag&o.

Os estudos de Sotomayor (2006) e Santos
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(2010) coadunam com os resultados encontrados, de
que a avaliagdo de desempenho é realizada pelo
superior hierarquico nas empresas. Outro aspecto que
merece ser mencionado é o fato de a literatura
recomendar a existéncia de mais de uma fonte de
avaliagéo de desempenho (SANTOS, 2010). Isso néo foi
observado nesta pesquisa.

4.3 Forma de Remuneragdo Recebida pelos
Controllers

Na Tabela 3, evidenciam-se os tipos de
remuneragao recebidos pelos controllers nas empresas.
Inicialmente investigou-se se a empresa pratica a
remuneragao variavel para seus controllers. Em
seguida, questionou-se 0 que compde a remuneragao
variavel.

Tabela 3 - Tipos e formas de remuneragdes recebidas pelos controllers

Tipos de remuneragdes recebidas pelos controllers

Remuneracéo Fixa 41,67%

Remuneragéo Varigvel 58,33%
Formas de remuneracao variavel

Participagéo nos Lucros 50,00%

Participagdo nos Resultados 33,34%

Participagéo Acionaria 8,33%

Beneficios Diversos 8,33%

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se, na Tabela 3, que 58,33% dos
controllers recebem remuneragdo variavel. Essa, por
sua vez, é composta de participagéo nos lucros (50%),
participacdo nos resultados (33,34,%), participagao
acionaria (8,33%) e de beneficios diversos (8,33%). E
valido destacar que a pratica mais adotada pelas
empresas pesquisadas é a participagéo nos lucros, que
nesta pesquisa representou 50%.

Como visto no referencial tedrico, empresas
que adotam remuneragédo variavel necessitam de
clareza no processo de remuneragéo dos empregados,
de modo que a estratégia organizacional esteja alinhada

ao processo produtivo e a continuidade da organizagéo.
Adotar a sistematica de remunerag&o variavel com base
no sucesso da organizagao concorrente € um erro, uma
vez que exige esse alinhamento, triangulando a
estratégia organizacional, a avaliagdo de desempenho e
acontinuidade empresarial.

4.4 Sisteméatica de Remuneragdo Variavel para
Controllers

Na Tabela 4, apresenta-se a sistematica de
remuneragdo varidvel para controllers adotada nas
empresas.

Tabela 4 - Sistematica de remuneragao variavel para controllers adotada nas empresas

o o Lo o
. . SelE8| 5 |88|8e| &
Assertivas de Remuneragéo Variavel 8533 & |¢e2|e5| 8
LE2Z 5 |5a|§E =
(=) (=) € |o (&)
1) A empresa adota um sistema de remunerag&o variavel. 1 1 311 6 | 24
2) Aempresa tem plano de participagdo nos lucros/resultados (PLR). 112|117 ]24
3) O plano de participagdo nos lucros/resultados (PLR) atinge todos os niveis 1 ’ 1 ’ 8 | 24
hierarquicos. '
4) A empresa implantou a PLR por imposigao legal 5125 |01]0]40
5) Aempresa implantou a PLR para aumentar produtividade. 1 0 |4 1314130
6) A empresa ja tem seu PLR consolidado, pois 0 adota desde a homologagao da Lei n. 3| 4| 3| 24
10.101, de 19 de dezembro 2000. '
7) APLR é baseada somente em lucros e condicionada a metas. 2 |3 ]3]01]41]30
8) A PLR é baseada somente em resultados e condicionada a metas. 5 2 3 1 1124
9) APLR é baseada em lucros e resultados e condicionada a metas. 2 2 3 1 4 | 24
10) A empresa tem plano de participagao acionaria condicionada ao cumprimento de 7 ’ 410l ol a0
metas. ’
Total 28 (14 132| 9 |37]28

Fonte: dados da pesquisa.
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Asistematica de remuneragéo variavel é “‘uma
sistematica que visa a motivagdo das pessoas e tem 0
intuito de atingir os objetivos organizacionais. Porém,
necessita ser percebida como justa na organizagao”
(SANTOS, 2010, p. 18). Observa-se que os controllers
apresentam um escore geral médio, na escala de 1 a 5,
de 2,8 no que tange a sistematica de remuneragao
variavel para controllers adotada pelas empresas.

Quanto a adogdo das sistematicas de
remuneragao variavel, a mais frequente praticada nas
empresas pesquisadas é a participagdo nos
lucros/resultados, pois as assertivas 2 e 3 obtiveram,
respectivamente, frequéncia 7 e 8 na escala concordo
muito, entre os pesquisados. “O sucesso das modernas
organizacdes passa, em grande parte, por ter
trabalhadores motivados, inovadores, que se
empenhem fortemente na continuidade dos objetivos da
organizacdo” (SOTOMAYOR, 2007 p. 98). Assim,
clareza e alinhamento das estratégias com o sistema de
avaliagdo de desempenho sdo fundamentais a
continuidade organizacional.

Situacdo oposta é observada na assertiva 10,
sobre a existéncia na empresa de um plano de
participagdo acionaria condicionada ao cumprimento de
metas, que obteve frequéncia 7 na escala discordo
muito. No que tange aos motivos de implementagéo dos
planos de avaliagdo de desempenho com vistas na
remuneragao variavel, os entrevistados se mostraram
um tanto indiferentes. Esse comportamento & visto nas
assertivas 5 e 6.

De modo geral, é possivel perceber o
relacionamento da adog&o do sistema de remuneragéo
variavel na percep¢éo dos controllers, como o processo
ocorrido dentro da empresa e 0 que esta atrelado a essa
remuneragao, seja em termos de metas ou de outros
critérios de avaliagdo de desempenho apontados no
instrumento de pesquisa.

Retomando o referencial teérico, nas ideias de
Rothamann e Cooper (2009), é vista a presenga de
critérios de participagdo nos lucros na avaliagdo de
desempenho dos empregados e na concessao de
remuneragao variavel. No que tange a Teoria da
Agéncia, a clareza no processo e o estabelecimento de
metas garantem a minimizagao do conflito e custo de
agéncia, pois é nesse escopo que o agente
compromete-se a realizar suas tarefas em consonancia
como principal (HENDRIKSEN; VAN BREDA, 2012).

Ressalta-se ainda que o processo de
avaliagdo de desempenho baseado na adogédo de um
sistema de remuneragéo variavel de uma corrente
contemporénea de gestdo, a de apresentar ao
subordinado clareza no processo de avaliagdo, com
consideracéo, ética e transparéncia. E um modo de
apresentar preocupagdo com o subordinado, seja pelo

seu comportamento e/ou pelos resultados
organizacionais gerados (SANTOS, 2010).

5CONCLUSOES

Este estudo objetivou identificar a forma de
avaliagdo de desempenho utilizada para os controllers
em empresas que adotam sistemas de remuneragéo por
recompensa. Os resultados demonstram que os
respondentes da pesquisa ocupam em quase sua
totalidade o cargo de controller nas empresas
investigadas. Metade trabalha na empresa menos de
cinco anos e possui menos de 40 anos de idade. Na sua
maioria sdo do género masculino, subordinados a
diretores e/ou ao CFO, e responsaveis pelo
estabelecimento das metas organizacionais e pela
avaliacdo de seus subordinados.

Os resultados da pesquisa denotam que a
forma de avaliagdo de desempenho mais praticada
pelas empresas da amostra que adotam sistema de
remuneracao variavel é a participagdo nos lucros, e que
a motivagéo para a sua implementagao, sob o ponto de
vista dos controllers, é indiferente. Cotejando esse
resultado com o referencial tedrico abordado neste
estudo, infere-se que a remuneragdo dos controllers
pesquisados depende substancialmente do alcance de
metas, uma vez que, quando questionados sobre a
composicdo de sua remuneragéo, 58,33% apontaram
que amesma compde-se de fatores variaveis.

Dessa forma, a avaliagdo de desempenho se
apresenta como um instrumento explicativo de conflitos
de agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976). A maioria
indicou que remuneragdo variavel estd atrelada ao
alcance das metas. A periodicidade de realizago da
avaliagdo de desempenho é fundamental para o
exercicio eficaz da fungdo de controller. Neste estudo,
chama a atengao que a realizagdo da avaliagdo de
desempenho anual, semestral e trimestral foi indicada
em igual proporgao, portanto, em periodicidades
distintas entre as empresas.

Isso reforca a existéncia de diferencas
organizacionais nessas praticas gerenciais e que ha
percepcao diferenciada quanto a clareza e
transparéncia no processo de avaliagdo de
desempenho e na concesséo de beneficios econdmicos
aos seus empregados. E possivel também que a
avaliagdo de desempenho tenha como alvo niveis
hierarquicos distintos, ou diferencas entre as empresas
no alinhamento dos objetivos estratégicos e na
aplicabilidade da sistematica de remuneracgéo variavel
adotada.

Em consonéncia ao que é preconizado por
Rothamann e Cooper (2009), nas empresas brasileiras
pesquisadas, nota-se que a avaliagdo do desempenho
estd condicionada ao resultado organizacional. Essa
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métrica de avaliagdo de desempenho nas empresas
brasileiras pesquisadas € comum e configura-se como
uma medida palpavel por parte dos controllers. Outras
métricas exigem mais atencéo e cuidado na avaliagéo
do desempenho, pois se revestem de caracteristicas
subjetivas e podem aumentar o conflito de agéncia, uma
vez que o envolvimento do avaliador € mais presente.

As limitagdes impostas ao delineamento desta
pesquisa instigam a realizagdo de novos estudos,
particularmente para averiguar em que medida a
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Apéndice A - Questionario
Perfil do Respondente

1
1.1 Género
() Masculino

() Feminino

1.2 Idade

() De 20 a 30 anos
() De 31 a40 anos
() De 41 a50 anos

() Acima de 50 Anos
3
4
)
)
)

1 Quanto tempo trabalha na empresa? anos.

Fung&o que exerce na empresa :
Controller corporativo
Controller da uma unidade de negocio e/ou filial
Outra. Qual?

1
(
(
(

15 Periodo de tempo que exerce a fungéo de controller na empresa? anos.

1.6 A qual nivel hierarquico esta subordinado?
1.7 Periodo de tempo em que esta subordinado ao seu atual superior hierarquico? anos.

8 Formag&o académica
) Graduag&o em:

) Especializagéo em:
)

)

)

Master of Bussines Administration (MBA) em:
Mestrado em:
Doutorado em:

1
(
(
(
(
(

2 Avaliagdo de Desempenho e Remuneragdo Gerencial
As questdes abaixo referem-se a sistematica de avaliagdo de desempenho e remuneragéo gerencial da sua
organizagao.

2.1 Na sua organizago é realizada alguma avaliagdo do seu desempenho ou do érgéo controladoria que esta
sob sua responsabilidade?

22 ()Sim ( )Nao

2.3 Quem realiza esta avaliagéo?
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2.4 Qual a frequéncia das avaliagdes do seu desempenho?

2.5 Entre as remuneragdes abaixo, assinale quais vocé recebe exercendo a fungéo de controller?
() Remuneragao fixa

() Remuneracéo variavel

() Beneficios diversos

() Outras. Quais?

2.6 Caso tenha assinalado a alternativa de remuneragao variavel, assinale quais modalidades abaixo s&o

oferecidas pela sua organizagéo?
() Participagao nos lucros
() Participagao nos resultados
() Participag&o acionéria
() Outras. Quais?

2.7 O recebimento das remuneragdes acima esta atrelado a realizagdo de metas?
2.8 ( )Sim ( )Nao
2.9 Quais séo estas metas?

2.10 Quem as define?

211 As metas estao atreladas ao cumprimento do orgamento?
() Sim ( )Nao

212 Desde quando a empresa adota o plano de recompensas, utilizando este tipo de remuneragao?
anos.

213 A decisdo de adotar o plano de recompensa na empresa partiu de algum fato especifico? Qual?

2.14 Quais foram os objetivos iniciais da adogdo do plano de recompensa?

215 No decorrer do tempo, a empresa passou a ter novos objetivos com o plano de recompensa? Caso
positivo, quais?

2.16 Vocé conhece todos os indicadores do seu plano de recompensa?

217 Os indicadores sdo transmitidos formalmente?

218 Como vocé é informado sobre 0 alcance ou ndo das metas dos indicadores preestabelecidos?

2.19 Quais séo os indicadores (financeiros, nao financeiros) utilizados para avaliar seu desempenho?

2.20 No decorrer dos anos esses indicadores foram alterados?

2.21 Quais alteragdes ocorreram?

2.22 Eles foram escolhidos a partir das metas definidas no nivel corporativo, por um processo de
benchmarking, ou como?

2.23 Vocé recebe metas/coordenadas/diretrizes dos seus superiores?

2.24 Esse processo é formal?
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2.25 O que é usado para monitorar o desempenho do departamento?

2.26 Nas assertivas abaixo, considere a sistematica de remuneragao variavel da sua empresa.

Questbes sobre remuneragao variavel

Discordo
Muito
Discordo
Indiferente
Concordo
Pouco
Concordo
Muito

Pouco

A empresa adota um sistema de remuneracéo variavel.

A empresa tem plano de participagdo nos lucros/resultados (PLR).

O plano de participagéo nos lucros/resultados (PLR) atinge todos os niveis
hierarquicos.

A empresa implantou a PLR por imposigéo legal.

A empresa implantou a PLR para aumentar produtividade.

Aempresa ja tem seu plano de PLR consolidado, pois o adota desde a
homologag&o da Lei em 2010.

APLR é baseada somente em lucros e condicionada a metas.

APLR é baseada somente em resultados e condicionada a metas.

APLR é baseada em lucros e resultados e condicionada a metas.

A empresa tem plano de participagéo acionaria condicionada ao cumprimento
de metas.

Agradecemos a sua colaboragéo !
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