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= Sistema de controle gerencial:

= Nivel de participacéao e nivel de formalizacéao:

O‘Q’ ®) Processo de definicdo de objetivos: objetivos organizacionais ou

departamentais, financeiros ou nao financeiros, geralmente definidos para
I um horizonte de até 12 meses.

Processo de avaliagdo de desempenho: organizacional ou
departamental, com base nos objetivos financeiros ou nao financeiros.
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Sistema de Controle Gerencial — Formalizacao

Os resultados apontam para um nivel médio de
formalizacdo do processo de definicdo de objetivos
nas empresas. Verificamos que essa questdo esta
relacionada ao porte das empresas que compdem a
amostra (em sua maioria médias e grande
empresas), cuja tendéncia é apresentar processos
formalizados em funcéo da sua complexidade.

Em relacdo a formalizacdo da avaliacdo de
desempenho da organizacgao percebe-se uma parcial
concordancia as assertivas, e a0 mesmo tempo,
baixo nivel de discordancia.

Cabe destacar que em muitas empresas a avaliagdo
de desempenho é realizada de modo subjetivo por
meio de reunibes e baseadas nas percepgOes dos
superiores, 0 que ndo foi corroborado pelos
resultados da pesquisa.

Como no processo de definicdo de objetivos, o porte
e a maior presenca de executivos externos a familia
sdo relevante para explicar um maior nivel de
formalizacdo na avaliacdo de desempenho.

E interessante observar o nimero pequeno de
empresas que definem os seus objetivos apoiados na
intuicdo, em vez da analise dos dados. Isso
provavelmente decorre do avancgo tecnoldgico e do
desenvolvimento da area de controladoria, que
impactaram as caracteristicas da informacdo (ex.
escopo, integracao, tempestividade) e o processo de
gestdo das empresas. Esse mesmo entendimento
pode ser aplicado sobre o processo de avaliacdo de
desempenho.
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Sistema de Controle Gerencial — Formalizagao (\“

Formalizagdo no processo de definicdo de objetivos

Desvio Frequéncia (%)
Padrdo NA 1 2 3 4 5

Item Média

Na empresa, a definicdo de objetivos decorre, quase sempre, de uma
analise quantitativa extensa de dados.

Na empresa, a definicdo de objetivos é, quase sempre, detalhada em
relatdrios escritos.

Na empresa, ao definir os objetivos principais nds nos apoiamos na
intuicdo advinda da experiéncia (em vez de andlise quantitativa de 2,82 1,11 0,7 13,2 25,7 32,9 21,1 6,6
dados).

Os processos de definicdo de objetivos sdo formalizados na
empresa.

361 111 0,0 3,9 13,2 25,7 32,9 24,3

33 120 0,0 7,2 184 25,7 283 204

371 121 00 59 125 184 309 32,2

Formalizacdo no processo de avaliacdo de desempenho

Desvio Frequéncia (%)
Padrdo NA 1 2 3 4 5

Item Média

Ao julgar o desempenho, meu superior se baseia em informag6es
objetivas previamente estabelecidas.

Ao julgar o desempenho, meu superior 0 expressa em termos
quantitativos (avalia o desempenho baseando-se em critérios 3,48 1,12 3,3 53 14,5 23,0 36,2 17,8
quantitativos).

363 113 33 53 11,8 184 38,8 224

|
Legenda: As assertivas variam de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).



Sistema de Controle Gerencial — Participacao

Os resultados apontam para uma cultura
participativa em relacdo ao processo de definicdo
dos objetivos, em que a contribuicdo do gestor é
considerada importante para esse processo. Alem de
participar como provedores de informacgbes esses
gestores sdo influentes nesse processo e a atuacao
da alta administracdo € considerada proativa ao
estimular as discussbes. Ha certo entendimento
precipitado de que as decisdes nas empresas
familiares sejam mais centralizadas e autoritarias,
cujas caracteristicas foram refutadas pela presente
pesquisa.

Em se tratando das assertivas de participacao do
gestor na avaliacdo de desempenho, percebe-se um
nivel de concordancia mais moderado que no
processo de proposicédo de objetivos.

Se compararmos esse resultado ao processo de
definicdo de objetivos verificamos uma menor
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participacdo dos gestores na avaliagdo de
desempenho, e por outro lado, uma maior
participacdo na definicdo de objetivos. Os indicios
apontam para um maior nivel de participacdo na
etapa de planejamento (ex ante) e menor
participacdo na etapa de controle (ex post).

Esses resultados devem ser interpretados a luz do
nivel hierarquicos dos respondentes, que sdo em sua
maioria diretores e gerentes, portanto compdem o0
alto nivel gerencial dessas empresas, € nesse caso
uma alta concordancia € esperada para as assertivas
para ambos 0s processos do Sistema de Controle
Gerencial.
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Sistema de Controle Gerencial — Participacao (\"

Participacdo no processo de definicdo de objetivos

Desvio Frequéncia (%)
Padrdo NA 1 2 3 4 5

Item Média

A contribuicdo do gestor é importante para a definicdo dos objetivos
na empresa.

Na empresa, é importante que a definicdo de objetivos inclua
alteracdes que foram sugeridas pelos gestores.

Na empresa, 0s gestores sdo influentes em relacdo a definicdo dos
objetivos.

A alta administragdo frequentemente inicia discussdes sobre 0s
objetivos com 0s gestores.

Participacdo no processo de avaliacdo de desempenho

Desvio Frequéncia (%)
Padrdo NA 1 2 3 4 5

437 09 00 20 33 66 32,2 559

422 089 07 20 33 92 414 434

415 095 0,7 20 39 145 355 434

399 107 0,7 33 7,9 13,8 36,2 38,2

Item Média

O superior da a vocé a oportunidade de fazer perguntas sobre a
avaliacéo de desempenho.
O superior considera seus pontos de vista quando se discute a
avaliacéo de desempenho.

3,75 114 39 39 11,2 20,4 30,3 30,3

3,76 107 33 46 7,2 19,7 40,1 250

|
Legenda: As assertivas variam de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).
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Questdes para reflexao
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O termo controle gerencial em uma
empresa controlada por familia pode
trazer impacto em termos de
resultado na empresa, assim como as
empresas multinacionais ou de capital
aberto?

Percebemos na pesquisa inUmeras empresas com as
caracteristicas latentes de empresas controladas por
familias que possuem processos de proposicdo de
objetivos e avaliacdo de desempenho com alto nivel
de formalizagdo. Em outra pesquisa que
investigamos as praticas e ferramentas de gestdo
utilizadas esse entendimento também permanece.
Dentre as praticas, ha a predominancia do
orcamento. Estudos demonstram que a utilizacdo
dessas ferramentas traz impacto positivo sobre o
desempenho e longevidade das empresas, inclusive
aquelas controladas por familias.

Por se tratar de uma amostra heterogénea, tambem
identificamos participantes com baixo nivel de
formalizacdo, influenciados pela presenca de seus
fundadores na empresa, estilo de gestdo informal e
porte.




Questdes para reflexao
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A alta participacao de executivos da
familia na diretoria implica em
processos de gestao mais
formalizados ou informais?

O nivel de formalizacdo dos processos de gestdo
decorre da necessidade da empresa, € € normalmente
influenciado pelo porte, pela complexidade ou pela
participacdo de membros externos na direcdo da
mesma. Por exemplo , estudos tem demonstrado que
quando hd a presenca de executivos apenas da
familia a gestdo tende a ser mais informal e com
menos processos de gestdo formalizados. Nesse
sentido, variaveis como porte, setor e complexidade
do negdcio merecem destaque ao se olhar esse
comportamento.

No entanto, essa € uma questdo ampla pois o nivel de
formalizacdo ndo é o mesmo para todos 0s processo
da empresa. Por exemplo, o planejamento estratégico
pode ser informal e o orgcamento formalizado.

Por fim, o elemento formalizacéo é relevante pois ele
estd alinhado no caso da proposicdo de objetivos ao
alinhamento estratégico na empresa. J4 em relacéo a
avaliacdo de desempenho, com o aprendizado e
geracdo de massa critica que fornece feedback ao
sistema de gestdo, subsidiando a tomada de decisfes
na empresa.




Questdes para reflexao

A cultura de gestao na empresa
familiar tem que ser paternalista e
autoritaria, e nesse sentido envolver
menor participacao dos gestores nas
decisdes?

Os resultados da pesquisa, inclusive considerando a
percepcdo de executivos que ndo sdo da familia
aponta para um estilo de gestdo mais participativo,
em que os gestores de modo geral influenciam as
decisOes na empresa.

Estudos tem evidenciado que as empresas familiares
tendem a desenvolver uma cultura de gestdo que
valoriza o funcionario, fornece incentivos, e
inclusive esses atuam nessas empresas por mais
tempo.




Questdes para reflexao

Quais modelos podem ser utilizados para
retratar os elementos do Sistema de
Controle Gerencial? Vocé percebe qual
desses elementos sofre maior
influéncia da familia controladora?

Ha diversos modelos propostos por professores de
escolas renomadas na Europa. A0 propormos

Malmi e Brown (2008, p. 291)

processos de proposicdo de objetivos e avaliacdo de
desempenho pretendemos olhar para o Planejamento
e os Controles Cibernéticos apresentados por Malmi
e Brown (2008) e as etapas Q4, Q5 e Q6 e Q7
discutidas por Ferreira e Otley (2009).

Ferreira e Otley (2009, p. 268)

Cultural Controls

Clans Values Symbols
Planning Cybernetic Controls
e I S o U Reward and
Long ! Action ! Financial | Non Financial : Hybnd Compensation
range | - Budgets | Measurement | Measurement | Measurement
.+ planning ! | ! '
planning | Systems ! Systems i Systems

Administrative Controls

Governance Structure Policies and Procedures

Organisation Structure

Fig. 1. Management control systems package.
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Fig. 1. The performance management systems (PMSs) framework.
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