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UTILIZANDO O MAPA DE PRIORIDADE PARA AUXILIAR A GESTAO DA
ORGANIZACAO A IDETIFICAR O MELHOR PADRAO DE CONTROLE PARA
GERENCIAR A RESILIENCIA ESTRATEGICA

RESUMO

Esta pesquisa reporta um caso empirico que contempla uma empresa brasileira do setor de
comeércio de derivados de petréleo que, no momento da pesquisa, estava vivenciando uma
crise envolvendo a mudanca de sua estrutura e do seu modo de funcionamento. Este cenario,
pelo fato de sua tenséo se prolongar por meses, trouxe o tema resiliéncia para a realidade do
dia-a-dia da organizacdo. A pesquisa de campo contemplou um survey single entity, isto €, um
levantamento interno nesta organizagdo para capturar a visao da organizacdo, por meio de
varios respondentes de uma mesma unidade organizacional. O instrumento de coleta de dados
foi o questionario eletrénico encaminhado aos gestores. Utilizou-se 0 mapa de prioridade
emitido por meio do software SmartPLS® v.3.2.7, o qual tem uma aplicacdo na prética
profissional de modo a auxiliar os gestores a identificar como os indicadores estdo sendo
desenvolvidos e quais apresentam prioridade de investimentos e recursos para a gestdo da
organizacao “A” no contexto investigado. Nesta pesquisa, buscou-se auxiliar os gerentes a
decidirem qual padrdo de controle melhor se adequa as circunstancias em gque operam e aos
seus desafios estratégicos, contribuindo para a compreensdo de como 0 uso de determinado
sistema de controle gerencial impacta a resiliéncia no ambiente organizacional.

Palavras-chave: Sistema de controle gerencial; resiliéncia estratégica; mapa de prioridade;
survey single entity.

1. SITUACAO-PROBLEMA

Esta pesquisa reporta um caso empirico que contempla uma empresa brasileira do
setor de estocagem, engarrafamento, transporte, distribuicdo e comércio de derivados de
petréleo que, no momento da pesquisa, estava vivenciando uma crise que envolveu a mudanca
de sua estrutura e do seu modo de funcionamento. Este cenario, pelo fato de sua tensdo se
prolongar por meses, trouxe o tema resiliéncia para a realidade do dia-a-dia da organizacao.

Do ponto de vista préatico, este estudo auxilia os gerentes a decidirem qual padrdo de
controle melhor se adequa as circunstancias em que operam e aos seus desafios estratégicos,
contribuindo para a compreensdo de como o uso de determinado sistema de controle gerencial
impacta a resiliéncia no ambiente organizacional. Além disso, promove na organizagdo
vantagem competitiva, pois o sistema de controle gerencial auxilia a organizacao a gerenciar
os elementos de resiliéncia de forma estratégica permitindo a organizagdo ser flexivel,
adaptar-se e recuperar-se de problemas diarios.

2. RESILIENCIA

Tendo em vista as caracteristicas dos gestores respondentes, o contexto nacional em
que a organizacao investigada esta inserida, a aproximagdo com 0s mecanismos de sistema de
controle gerencial, o processo de guiar a organizagdo ao implementar a sua estratégia em um
ambiente de mudanca utilizou-se a perspectiva da resiliéncia organizacional ativa, também
denominada de resiliéncia estratégica. A resiliéncia estratégica ocorre nas organizagfes antes
de uma adversidade e remete ao esforco deliberado da organizacdo para tornar-se mais
capacitada para lidar com adversidades futuras. Trata-se de identificar potenciais riscos,
desenvolver sistemas de alerta precoce e tomar medidas proativas. O objetivo estd na
capacidade que a organizagao apresenta de gerenciar o mercado e agir proativamente de modo
a antecipar-se perante as adversidades a medida que alterna suas estratégias permitindo que
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aproveite as oportunidades, maximize os ganhos e minimize os problemas (Nascimento,
2014; Lengnick-Hall & Beck, 2009; Lengnick-Hall et al., 2011). Define-se a resiliéncia
estratégica como a capacidade da organizacao de estar atenta, antecipar-se, responder, evitar e
adaptar-se para atender as expectativas do mercado agindo proativamente a medida que
percebe os sinais das mudancas, alternando as suas estratégias de modo a aproveitar as
oportunidades, maximizando os ganhos e minimizando os problemas (Nascimento, 2014;
Lengnick-Hall & Beck, 2009).

3.SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

O sistema de controle gerencial desempenha um papel na adaptacdo de atitudes e de
comportamentos gerenciais para ser mais consistente com a nova estratégia e 0 novo ambiente
competitivo. Ao utilizar modelo teérico “Levers of Control” proposto por Simons (1995,
2000), busca-se o desenvolvimento de uma estrutura organizacional que supervisiona, integra
0 neg6cio e monitora os riscos de modo a permitir que a empresa seja capaz de melhorar a
tomada de decisbes as respostas ao risco & medida que sofre mudangas imprevistas no
ambiente, consequentemente, promovendo a capacidade organizacional de resiliéncia.

As alavancas de controle de Simons (1995, 2000) tem como propdsito analisar quais
sdo 0s mecanismos do sistema de controle gerencial utilizados para implementar e controlar a
estratégia organizacional, para entender como 0s gestores controlam a estratégia utilizando o0s
quatro niveis de controle: sistema de crencas (utilizado para inspirar e direcionar a busca por
novas oportunidades), sistema de restricbes (impde limites na busca por oportunidades),
sistema de diagnostico (visa a motivacdo, ao monitoramento e a realizacdo de recompensas
por objetivos especificos) e sistema interativo (estimula a aprendizagem empresarial, do qual
emergem novas ideias e novas estratégias).

4. DESCRICAO DA EMPRESA

O critério de selegdo da empresa “A” para constituir o objeto de estudo desta pesquisa
foi por conveniéncia de forma intencional, por se tratar de uma empresa de tradicdo nacional
com um historico politico que marca a evolucdo do contexto do pais, além de apresentar um
caso revelador em relacédo a sua qualidade de gestdo, tendo em vista que a empresa “A” possui
sistema de controle gerencial permitindo a realizacdo da pesquisa empirica. Além disso, a
justificativa para escolha da empresa esta na notoriedade conquistada no decorrer de sua
trajetéria de seis décadas de atuacdo no Brasil, sendo uma das pioneiras na exploracédo
comercial do seu produto A para uso doméstico no cenario internacional; abrange todas as
regibes do pais uma das maiores redes de comercializacdo e distribuicdo do produto A no
pais; atua com mais de trés mil funcionarios; e esta entre as primeiras no Market-share com
mais de 22% do mercado brasileiro.

A empresa destaca, por meio do seu Relatorio Anual da Administragdo e de
Demonstragdes Contabeis referentes ao periodo de 2017 que, mesmo com os grandes desafios
enfrentados no cenario mercadoldgico, a continuidade do seu negdcio em meio a adversidade
politica e econbmica que permeia o ambiente financeiro e empresarial nacional, tanto a
disciplina quanto a resiliéncia promoveram sustentagcdo para o alinhamento das estratégias
estabelecidas. Tal evidéncia encontra-se de acordo com o0s conceitos apresentados
anteriormente por Starr, Newfrock e Delurey (2003) ao afirmarem que uma organizagédo
resiliente apresenta uma vantagem competitiva a medida que alinha a sua estratégia aos
sistemas de gestdo dando suporte a decisdo, de modo a adaptar-se continuamente as
adversidades.
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5. POPULACAO DA PESQUISA

A coleta dos dados primarios teve inicio no segundo semestre de 2017. A amostra da
presente pesquisa é ndo probabilistica. Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013), a sua
selecdo é realizada por conveniéncia tendo por prioridade as causas relacionadas com as
caracteristicas da pesquisa e ndo dependem da probabilidade. Dentre as caracteristicas
necessarias, destaca-se a necessidade de os respondentes terem acesso e utilizarem os sistemas
de controle gerencial em seu cotidiano nos processos de tomada de decisdo. Os potenciais
respondentes foram elencados a partir das entrevistas ndo estruturadas e das visitas técnicas
realizadas a empresa. Desta feita, foi diagnosticada, do universo amostral de
aproximadamente 3 mil colaboradores, uma populacdo de 309 gestores organizacionais da
empresa para compor o0 escopo do presente estudo, os quais tinham livre arbitrio de participar
ou ndo da presente pesquisa.

6. POTENCIAIS RESPONDENTES

Atendendo ao critério de escolha do puablico alvo para o desenvolvimento desta
pesquisa, os colaboradores da Empresa “A” trabalham em seu cotidiano diretamente com o0s
sistemas de controle gerencial e utiliza-los na tomada de decisdo, no planejamento, no
monitoramento e na avaliacdo das atividades organizacionais de modo a alterar o
comportamento dos individuos inseridos na organizacdo e motiva-los a garantir que 0s
objetivos organizacionais sejam alcancados. Desta feita, tem-se as informacgdes contidas no
Gréfico 1 que elenca, da populacédo selecionada, os potenciais respondentes vinculados a suas
areas de atuacdo, sendo cinco diretorias e as geréncias que respondem diretamente ao
conselho de administracdo e a presidéncia.

Gréfico 1 - Representacdo da populacédo pelo vinculo empresarial

Diretoria de Planejamento
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de Administracéo
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/

/ Diretoria Operacional
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Fonte: Elaborado pelos autores.

O Conselho de Administracdo e a Presidéncia alocam vinte e trés gestores aptos a
participarem da pesquisa, representando 7% da populacdo investigada. O Conselho de
Administracdo é composto por sete membros, cinco deles indicados pela controladora do
grupo empresarial, um indicado pelo Ministro de Estado do Planejamento, Orcamento e
Gestdo e um representante dos colaboradores, os quais ndo fizeram parte do escopo da
pesquisa, tendo em vista que estes ndo compdem o quadro permanente de funcionarios da
empresa e ndo atuam no processo de gestdo e decisdes diarias da organizacdo. Geralmente sdo
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convocados por meio de assembleia para decisdes que possam afetar o grupo empresarial
como um todo. Foram selecionados para participar da presente pesquisa, 0s gestores alocados
nas duas geréncias que respondem diretamente ao Conselho de Administracdo, a primeira
composta por apenas um gestor atuando na ouvidoria e a segunda por trés colaboradores
responsaveis pela area de auditoria da organizagdo. Foram convidados a participar da pesquisa
0s dezenove gestores subordinados diretamente a Presidéncia da organizagdo, 0s quais atuam
nas geréncias de gestdo de conformidade, recursos humanos, juridico e relacionamento
internacional.

Além das geréncias que atuam diretamente vinculadas ao Conselho de Administracdo
e da Presidéncia da organizagdo “A”, fazem parte da populagdo investigada os integrantes da
Diretoria Operacional, da Diretoria de Planejamento, da Diretoria Financeira, da Diretoria do
Produto A e da Diretoria do Produto B, que respondem a Presidéncia e que compdem a
diretoria executiva da empresa estudada. Conforme evidenciado no Grafico 1, a maioria dos
individuos aptos a participar da presente pesquisa estd vinculado a Diretoria Operacional
representando 46% da populagdo com 142 potenciais respondentes; as atribui¢des da Diretoria
Operacional estdo conectadas as operacdes industriais, envolvendo logistica, engenharia,
seguranca, meio ambiente e saude.

Por outro lado, a Diretoria de Planejamento é aquela com menor nimero de pessoas
aptas a participar da pesquisa, possuindo apenas 8 gestores (representando 3% da populacéo),
0s quais atuam no planejamento estratégico, orcamento, controle gerencial e marketing da
organizacdo. A Diretoria Financeira possui 43 gestores aptos a participar da pesquisa
divididos nos setores de compra e de servi¢co da organizacdo, de tecnologia da informacéo, de
formacéo de prego e de controle financeiro. A Diretoria do Produto A abarca 58 gestores
(19%) e, a Diretoria do Produto B, 35 gestores (11%) que trabalham com as politicas
comerciais e de manutencdo dos clientes dos respectivos produtos e dividem-se em geréncias
alocadas nas cinco regides do pais.

7.CARACTERIZAC}AO DA AMOSTRA E DOS RESPONDENTES

Ao realizar a verificacdo dos outliers e dos casos em que o respondente ndo completou
0 questionario gerando os missing values, constatou-se que, dos 125 respondentes, 12
indicaram que ndo concordam em participar da pesquisa, 38 indicaram que participariam, mas
completaram menos de 10% do questionario e 11 respondentes preencheram cerca de 30% do
questionario apenas. Assim sendo, coletaram-se 64 questionarios validos!, com taxa de
retorno de 21%. Observa-se que este resultado corrobora com a afirmagdo de Smith (2015),
em gue em pesquisas na area contabil sdo comuns taxas de resposta inferiores a 25%.

8. PERFIL DO RESPONDENTE

Os dados demograficos sdo apresentados a seguir de modo a evidenciar o perfil dos
respondentes que compdem a amostra da pesquisa em relagdo ao universo de coleta de dados
(Tabelas 1 a 3). Majoritariamente, os respondentes sdo do sexo masculino (92%) totalizando
59 respondentes e 3 respondentes do sexo feminino. Dos 64 respondentes, 46% possuem
curso superior e, destes, 33% especializacdo ou MBA, 15% da amostra possui curso técnico
ou apenas ensino médio e 10% estava cursando 0 ensino superior ou O iniciou, mas ndo o
havia concluido até a data da pesquisa.

! Dos 64 questionarios validos, dois ndo preencheram os quesitos referentes a quarta parte do questionario que é
representada pelas variaveis demogréficas, sendo tabulados como missing, conforme tabelas 4.1 a 4.3.



X IVCONGRESSO ><11 a 15 de Dezembro
aNpcoNl 2020 - FOZ DO IGUACU - PR

Tabela 1 - Perfil do respondente

Universo Respondentes
Género Masculino 244 59 24%
Feminino 65 3 5%
Missing 2
309 64 21%
Escolaridade Ensino médio ou técnico 34 5 15%
Ensino superior incompleto 21 2 10%
Ensino superior completo 144 19 13%
Especializagdo ou MBA 108 36 33%
Mestrado 2 0 0%
Missing
309 64 21%

Fonte: Elaborada pela autora.

No tocante a faixa etaria, observou-se que a maioria (73,4%) se encontra entre 36 e 50
anos de idade, sendo 5% da amostra composta por pessoas com até 35 anos, 13% entre 51 a
55 anos, 5% acima de 55 a 60 anos e 2% acima de 60 anos (deste item ndo foi possivel a
comparagdo com os dados da populacdo, tendo em vista a ndo disponibilidade da informacao
pela empresa). Conforme a Tabela 2 observa-se que 91% da amostra atua na empresa ha mais
de 10 anos.

Tabela 2 - Tempo de empresa do

respondente Tabela 3 - Vinculo do respondente na
Univ. Resp. empresa

Até 5 anos 3 0 0% Univ. Resp.
Acimade 5a 10 anos | 41 6 15% Conselho de Administracio e Presidéncia | 23 2 9%
Acima de 10 a 15 anos | 58 17 29% Diretoria Financeira 43 10 23%
Acima de 15 a 20 anos | 100 22 22% Diretoria Operacional 142 21 15%
Acima de 20 a 25 anos | 56 9 16% Diretoria Produto A 58 17 29%
Acima de 25 a 30 anos | 35 5 14% Diretoria Produto B 35 9 26%
Acima de 30 a 35 anos | 10 2 20% Diretoria de Planejamento 8 3 38%
Acima de 35 a 40 anos | 5 0 0% Missing
Acima de 40 anos I 100% 309 64 21%
Missing 2 Fonte: Elaborada pelos autores|.

309 64 21%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Em relacdo ao nivel hierarquico, 52% da amostra (33 respondentes) possui a funcéo de
diretor, os demais possuem cargos na alta geréncia (11%), gerente (33%), supervisor (2%) e
coordenador (2%). Destes, a Tabela 3 evidencia que, embora a Diretoria Operacional
apresentasse 0 maior nimero de potenciais respondentes com 46% da populacdo, a taxa de
retorno foi de apenas 15%, sendo menor que as das Diretoria de Planejamento (38%),
Diretoria do Produto A (29%), Diretoria do Produto B (26%) e Diretoria Financeira (23%).

Observou-se, também, que a Diretoria de Planejamento, embora fosse a que continha o
menor nimero de gestores aptos a participar da pesquisa, foi a que apresentou maior
representatividade na amostra com 38% de participacao.
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9. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa de campo contemplou um de survey single entity defino por Mucci,
Frezatti e Dieng (2016) como um levantamento interno em uma Unica organizacdo que tem
como instrumento de coleta de dados o questionario eletrénico encaminhado aos gestores,
tem-se assim multiplos respondestes e um Gnico contexto organizacional. Seguinto as
recomendacdes de Van der Stede et al. (2005) para capturar a visdo da organizagdo, se fez
necessario contemplar véarios respondentes de uma mesma unidade organizacional.

Para investigar como o uso dos sistemas de controle gerencial desta organizacéo
(utilizou o framework desenvolvido por Simons (1995, 2000)) contribui para o
desenvolvimento da resiliéncia organizacional (o framework desenvolvido por Martins (2019)
de resiliéncia estratégica que tem como base as pesquisas de Nascimento (2014); Stephenson
(2010); Lee et al. (2013); Lengnick-Hall e Beck (2005, 2009); Lengnick-Hall et al. (2011) e
Akgun e Keskin (2014)). Assim sendo, buscou-se compreender com profundidade este
fendmeno em um contexto empresarial real e nacional.

De acordo com Martins e Theodphilo (2016), o levantamento é apropriado para a
analise de fatos e descricdes cujo desenho de pesquisa investiga questdes acerca de relacdes
entre caracteristicas do sistema de controle gerencial e da resiliéncia que ocorrem em
situacbes reais e no cotidiano empresarial. Essa abordagem contempla uma pesquisa
quantitativa, descritiva, transversal, com aplicacdo de um questionario autoadministrado em
uma empresa de um determinado segmento.

A proposito, apds autorizacdo da empresa para a realizacdo da pesquisa, seguiu-se com
a realizacdo das entrevistas com 0s gestores e com as visitas técnicas que proporcionaram a
observacao dos mecanismos internos da empresa antes do desenvolvimento da verséo final e
do envio do questionario. Os conhecimentos adquiridos durante as visitas preliminares
contribuiram com um melhor desenvolvimento do instrumento de pesquisa para capturar o
maximo possivel a concepcdo e a utilizacdo dos instrumentos de controle gerencial em toda a
organizacao.

O principal motivo de se realizar um levantamento interno na organizacdo pesquisada
é captar a percepcdo em um escopo mais amplo das diversas areas da organizacao sobre 0 uso
dos sistemas de controle gerencial e a resiliéncia organizacional da empresa estudada. O
estudo contemplou 0 mesmo contexto para as seis unidades de trabalho organizacional
analisadas (Diretoria do Produto A, Diretoria do Produto B, Diretoria de Planejamento,
Diretoria Financeira, Diretoria Operacional, e Presidéncia e Conselho de Administracdo).

10 MAPA DE PRIORIDADE

O mapa de prioridade, também conhecido por mapa de desempenho-importancia e no
idioma inglés importance-performance map analysis (IPMA), é emitido por meio do software
SmartPLS® v.3.2.7 (Ringle, Wende, & Becker, 2015). O IPMA tem uma aplicacio na prética
profissional de modo a auxiliar os gestores a identificar como os indicadores estdo sendo
desenvolvidos e quais apresentam prioridade de investimentos e recursos para a gestdo da
organizagao “A” no contexto investigado (Bido & Barroso, 2016; Mikuli¢, Prebezac & Dabic,
2016).

O IPMA contrasta os efeitos totais (ndo padronizados) no eixo X, representando a
importancia dos constructos predecessores na modelagem de um determinado constructo alvo,
com suas pontuacdes fatoriais médias padronizadas para uma escala de 0 a 100 das variaveis
latentes indicando seu desempenho e sua importancia. Isto significa que o eixo horizontal
(eixo X) demonstra o nivel de importéncia de cada variavel preditora na variavel dependente e
0 eixo vertical (eixo Y) representa o desempenho da varidvel latente de segunda ordem
resiliéncia estratégica (Ringle & Sarstedt, 2016; Bido & Barroso, 2016). De acordo com a
recomendacdo dos pesquisadores Mikuli¢, Prebezac e Dabi¢ (2016), a analise do mapa de
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prioridade é realizada por quadrantes cuja énfase € atribuida para a maior e para a menor
prioridade dos elementos conforme evidenciados em cada quadrante, conforme Figura 1.

Figura 1 - Analise do mapa de prioridade

Alto
desempenho
Quadrante 4 Quadrante 1
Saturado Bom trabalho
Pouco Extremamente
importante importante
Quadrante 3 Quadrante 2
Baixa Prioridade Concentre-se aqui
Baixo
desempenho

Fonte: Traduzido de Mikuli¢, Prebezac e Dabic¢ (2016, p. 775)

Observa-se que, no Quadrante 1, séo alocados os elementos com maior impacto e alto
desempenho na variavel dependente, isto significa que a empresa estd desenvolvendo um
trabalho adequado; no Quadrante 2, os itens que demandam maior atencdo da organizacao,
pois apresentam valores altos de importancia possibilitando uma margem de crescimento que
promovera melhoras no desempenho da variavel dependente; o Quadrante 3 contempla 0s
elementos com baixa prioridade, tendo em vista que estes sdo de menor prioridade e
importancia; e, por fim, no Quadrante 4 encontram-se 0s elementos saturados, ou seja, que
apresentam alto desempenho na variavel dependente, porém com baixa importancia para o seu
desenvolvimento (Bido & Barroso, 2016; Mikuli¢ et al., 2016).

O mapa de prioridade complementa os resultados apresentados pelo bootstrapping
com re-amostragem aleatdria com 5.000 repeti¢des utilizando a op¢do sem mudanga de sinal
com intervalos de confianca de 95% (Hair Jr., Hult, Ringle & Sarstedt, 2017), cuja evidéncia
é de que os coeficientes sdo estatisticamente significativos. Desta feita, especificamente para a
presente pesquisa, o sistema de controle gerencial tem efeito significativo e positivo sobre a
RE, conforme é evidenciado no Gréfico 2.

E possivel observar, por meio do mapa de prioridades, que o constructo sistema de
controle gerencial é apresentado no Quadrante 1, segundo Mikuli¢ et al. (2016), indicando
que os gestores estdo realizando um trabalho adequado, apresentando uma margem para
crescimento de aproximadamente 14,34%. Tem-se que o sistema de controle gerencial
apresenta alto nivel de importancia e promove alto desempenho da resiliéncia estratégica.
Neste sentido, faz-se necessario analisar o0 mapa de prioridades no nivel dos indicadores de
modo a averiguar quais indicadores do sistema de controle gerencial apresentam maior e
menor prioridade de a¢Oes por parte da gestédo da organizacao.
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Gréfico 2 - Mapa de prioridade no nivel do constructo
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Nota: Apesar de a escala ser de 1 a 5, 0 SmartPLS 3.2.7 padroniza os escores fatoriais para a
faixa de 0 a 100.
Fonte: Elaborado pela autora.

O IPMA ndo esta limitado ao nivel dos constructos, podendo ser realizado no nivel
dos indicadores (Quadro 1) para identificar areas relevantes e ainda mais especificas que
podem auxiliar as decisdes préaticas, tendo em vista que o objetivo desta ferramenta é
identificar predecessores que tenham importancia relativamente elevada para a construcéo da
resiliéncia estratégica (isto €, aqueles que tém um forte efeito total), mas que também
apresentem um desempenho relativamente baixo, ou seja, com baixas pontuagdes fatoriais
médias das varidveis latentes (Ringle & Sarstedt, 2016).

Quadro 1. Indicadores do Sistema de Controle Gerencial
SC1. A missdo comunica de forma clara os valores fundamentais da empresa a sua equipe de trabalho.
SC2. Os principais gestores comunicam os valores fundamentais a sua equipe de trabalho.
SC3. A sua equipe de trabalho esta ciente dos valores fundamentais, do prop6sito e da visdo da organizagdo.
SC4. Nos momentos de adversidade a missdo/viséo é observada na tomada de decis&o.
SR1. Os instrumentos de restri¢des (tais como codigo de ética, diretrizes de direcionamento de operagdes, politicas de
compliance) informam sobre os comportamentos que estdo fora dos limites aceitaveis pela empresa.
SR2. A organizagdo comunica 0s riscos a serem evitados que poderiam ocasionar adversidades.
SR3. N&o sei exatamente tudo o que devo fazer, mas tenho clareza do que ndo devo fazer.
SR4. A consciéncia da existéncia dos instrumentos de restri¢fes (tais como cddigo de ética, diretrizes de
direcionamento de operacdes, politicas de compliance) direciona as agdes em momento de adversidades.
SD1. Temos planejamento estratégico formalizado.
SD2.0 orgamento esta alinhado com o planejamento estratégico e decorre dele.
SD3. Temos controle orgamentario: sdo apresentados os relatérios com o previsto versus o realizado; em reunides sdo
discutidos os resultados passados e as ac¢Oes futuras.
SD4. Monitoramos e comparamos o0s resultados com as expectativas de modo a prever adversidades que impegam o
progresso em direcdo as metas organizacionais.
SD5. O desempenho individual explicitado pelo controle orgamentario impacta a remuneracdo variavel do executivo.
Sl1. Os gerentes operacionais estdo frequentemente envolvidos com o sistema de controle.
SI2. Os dados gerados pelo sistema de controle sdo interpretados e discutidos com superiores, subordinados e pares.
SI3. E dedicada atencéo regular e frequente & analise e discusso das adversidades em reunides por parte dos gestores
de todos os niveis.
Sl4. A empresa utiliza o sistema de controle para antecipar-se as mudangas com intuito de evitar que as adversidades
afetem seus negécios.
SI5. A organizagdo alinha a sua estratégia aos sistemas de controle dando suporte a decisdo de modo a adaptar-se
continuamente as adversidades.

Fonte: Martins (2019)
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Nota-se que cada elemento do Grafico 3 expressa um indicador da variavel
independente, no modelo representado pela varidvel latente de segunda ordem denominada
Sistema de Controle Gerencial. De acordo com Bido e Barroso (2016) e Mikuli¢ et al. (2016),
os itens que estdo a direita tém maior importancia e aqueles que estdo mais a esquerda tém
menor importancia (Figura 1). Na pratica, os gestores concentram suas tomadas de decisdo em
investimentos e recursos para melhorar os itens apresentados no Quadrante 2, tendo em vista
que os elementos deste quadrante sdo importantes e possuem margem de crescimento maior
do que aqueles alocados no Quadrante 1.

Observa-se que a maioria dos indicadores apresenta alto nivel de importancia para a
operacionalizagdo da resiliéncia estratégica, isto acarreta uma influéncia elevada na resiliéncia
estratégica. Por outro lado, ndo apresentam muita margem de melhoria, tendo em vista que
estdo bem préximos a 100%, sendo que, dos 18 indicadores de sistema de controle gerencial,
9 apresentaram desempenho superior a média promovendo impacto elevado na resiliéncia
estratégica. Além disso, 11 indicadores apresentam-se com média de importancia elevada
assumindo posic@es nos Quadrantes 1 e 2, os quais demandam maior interesse do ponto de
vista prético da pesquisa.

Conforme o esperado encontrou-se varios indicadores de alto nivel de importancia
com destaque para o indicador SDI “temos planejamento estratégico formalizado”, que
apresentou maior nivel de importancia e de desempenho. Além deste indicador no Quadrante
1, que representa os indicadores com maior impacto na resiliéncia estratégica e alto
desempenho, estdo alocados os indicadores responsaveis por apresentar maior importancia e
promoverem o maior desempenho no desenvolvimento da resiliéncia estratégica.

O Quadrante 1 do Grafico 3 mostra que a gestdo esta desenvolvendo um trabalho
adequado em relacdo aos indicadores de sistema de controle gerencial vinculados aos
instrumentos de gestdo utilizados pela empresa como o planejamento estratégico formalizado
(SD1), o orcamento alinhado com o planejamento estratégico (SD2), o codigo de ética, as
diretrizes de direcionamento de operacdes e conduta e as politicas de gestdo de risco para
restringir o comportamento e delimitar o campo de acdo dos colaboradores da organizacdo
(SR1), a disseminacdo da missdo, dos valores e da visdo da organizacdo (SC1 e SC3), bem
como 0 monitoramento destes instrumentos dentro da organizacdo nas diretorias investigadas
de modo a prever adversidades que impegcam o progresso em direcdo as metas organizacionais
(SD4).

Do ponto de vista préatico, os gestores devem concentrar esfor¢os nos indicadores que
apresentam maior prioridade, sendo aqueles evidenciados no Quadrante 2, 0s que
possibilitam maior margem de crescimento ao receberem investimentos, pois apresentam
valores altos de importancia acarretando um forte impacto na resiliéncia estratégica com
margem de crescimento que promovera melhoras no desempenho do constructo resiliéncia
estratégica, sendo os indicadores que atuam na organizacdo de maneira proativa, visando
antecipar as adversidades ou se preparar para quando acontecerem.

Destaca-se que, no contexto de ceteris paribus, que a organizacdo “A” estava
vivenciando no momento da pesquisa, dificultou que tais indicadores pudessem ser mais bem
explorados, e isto pode ser trabalhado no cendrio atual. Esta analise direciona um olhar mais
atento aos gestores para que observem a missdo/visdo ao tomar de decisdes em momentos de
adversidade (SC4), que a organizacdo comunique com maior frequéncia 0s riscos a serem
evitados, os quais poderiam ocasionar adversidades (SR2), isto acontecerd a medida que 0s
dados gerados pelo sistema de controle forem interpretados e discutidos com superiores,
subordinados e pares (SI2).
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Nota 2: Para maior compreensdo dos indicadores visualizar Quadro 1.

Legenda: SC — Sistema de Crencas; SD — Uso do Sistema Diagnéstico; SI — Uso do Sistema Interativo; SR — Sistema de Restri¢des.
Fonte: Elaborado pela autora.
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atencdo regular e frequente a analise e discussdo das adversidades em reunides
envolvendo gestores de todos os niveis (SI3) e alinharem a estratégia da organizagéo
aos sistemas de controle dando suporte a decisdo de modo a adaptar-se continuamente
as adversidades (SI5). Destes indicadores, 0 SC4 é o que demanda maior atencdo dos
gestores, tendo em vista a sua margem de crescimento (de 80,47% para 100%) com
importancia relativa superior a média dos indicadores e melhor desempenho, isto
significa que um aumento de um ponto unitario no desempenho deste indicador ird
aumentar o desempenho do constructo resiliéncia estratégica em 0,06 mantendo as
demais condi¢des. Em ordem de prioridade de tem-se os indicadores: S12, SI5, SR2 e
SI3. Os demais elementos mostrados na Grafico 3 sdo menos relevantes para melhorar o
desempenho de RE.

Por outro lado, existem indicadores que apresentam menor importancia para
alavancar a resiliéncia estratégica, que sdo os indicadores evidenciados nos Quadrantes
3 e 4. Os indicadores do Quadrante 3 sdo aqueles com baixa prioridade, nos quais 0s
gestores devem investir em Ultima instancia, pois, além de apresentarem menor
importancia, também possuem baixo nivel de desempenho, com destaque para o
indicador SR3 “ndo sei exatamente tudo o que devo fazer, mas tenho clareza do que néo
devo fazer” que ndo foi significante para esta amostra, ou seja, em uma situacdo de
manutencdo das demais condicGes este indicador ndo apresentou efeito significativo,
isto fornece evidéncia de que um efeito total é zero na populacdo, o que pode mudar
com dados diferentes, ou seja, em contextos alternativos da analise. Além disso, outro
indicador, 0 SD5 apresentou baixa prioridade neste cenério, evidenciando que o
desempenho individual explicitado pelo controle orcamentério impacta a remuneracao
varidvel do executivo. Tais elementos podem ter apresentado baixa relevancia no
constructo resiliéncia tendo em vista que a amostra foi composta por diversas areas
organizacionais, desde areas diretamente ligadas a gestdo da organizacdo com as areas
operacionais, como evidenciado na Tabela 3.

Por outro lado, os indicadores S14 e SC2 também se encontram no Quadrante 3,
ambos apresentaram um desempenho superior a 80% no momento da pesquisa e maior
proximidade com o Quadrante 2. Sugere-se a gestdo que, ap0Os investirem naqueles
indicadores elencados no Quadrante 2, e tendo recursos disponiveis, invistam para
motivarem 0s principais gestores a comunicarem os valores fundamentais as suas
equipes (SC2) e em treinamentos para que o0s gestores utilizem o sistema de controle
para antecipar-se as mudancas com intuito de evitar que as adversidades afetem o0s
negocios (SI4), tendo em vista que estes indicadores apresentam margem de
crescimento e possibilitam uma melhoria no nivel da Resiliéncia Estratégica da
organizacao.

Por fim, o Quadrante 4 é representado pelos indicadores que apresentaram alto
desempenho no constructo resiliéncia estratégica, porém menor importancia. Isto
acarreta a sua saturacdo no contexto da pesquisa, significando que, por mais que se
tenha investimentos nestes indicadores por parte da empresa, 0 seu peso € irrisorio e ndo
impactara significativamente na RE. Os indicadores deste quadrante contemplam que 0s
executivos possuem a consciéncia da existéncia do codigo de ética, das diretrizes de
direcionamento de operacgdes e conduta e das politicas de gestdo de risco, 0s quais
direcionam as acGes em momento de adversidades (SR4). Além disso, 0s gestores
utilizam o controle orcamentario de modo que sdo apresentados os relatorios
comparando o previsto versus o realizado, nas reunides sao discutidos os resultados
passados e as acOes futuras (SD3), e 0s gerentes operacionais estdo frequentemente
envolvidos com o sistema de controle (SI1).
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e eles revertam em melhoria para a gestdo da resiliéncia estratégica, segundo Onca e
Bido (2015), os resultados apontam para escores médios superiores a 80% e isto
significa que o esforco da empresa para alterar seus resultados demanda trabalho.

11 DISCUSSOES E ACHADOS

Observou-se, na empresa investigada, a presenca das alavancas de controle por
meio de uma variedade de mecanismos de controle, cujos resultados séo similares aos
encontrados na pesquisa de Arjaliés e Mundy (2013) e Cruz e Frezatti (2014). Na
empresa investigada tem-se a resiliéncia como um elemento estratégico no modelo de
negocio da empresa estudada. O uso do sistema de controle gerencial nas formas de
sistemas de crengas, restricbes, uso diagndstico e 0 uso interativo associados aos
esforcos de resiliéncia estratégica proporciona a renovacao estratégica proposta por
Simons (1995), auxilia a empresa a desenvolver tolerancia ao risco e habilidade para
ajustar-se frente a cenarios de incertezas melhor posicionando-se no mercado de sua
atuacdo (Burnard & Bhamra, 2011).

Nesta pesquisa, ao investigar como o sistema de controle gerencial pode
impactar na resiliéncia estratégica da organizacdo investigada, constatou-se que, no
tocante ao sistema de crenca, a missdo e a comunicacdo estabelecida pelos gestores séo
mecanismos utilizados para compartilnar os valores, o propdsito e a visdo da
organizacdo. Confirmando o ponto de vista de Arjaliés e Mundy (2013) e Cruz (2014),
observou-se na empresa pesquisada que o sistema de crencas viabiliza, por meio da
comunicacdo estabelecida na organizacdo, planos que vinculam iniciativas especificas
que direcionam o0s planos operacionais, bem como seus objetivos e adversidades,
permitindo a organizacdo aumentar a conscientizacdo sobre o impacto que tais
mudancas podem trazer as agdes empresariais.

A organizacdo pesquisada possui sistema de crencas e sistema de restricdes
formalizados (Simons, 2000). Observou-se que todas as diretorias exercem um trabalho
no tocante a disseminacao de que a missdo realmente comunica os valores fundamentais
da empresa, bem como o propoésito e a visao da organizacdo, e estes sdo compartilhados
pelos diretores as suas geréncias e aos seus departamentos. A empresa utiliza o codigo
de ética, as diretrizes de direcionamento de operacdes e de conduta e as politicas de
gestdo de risco para restringir o comportamento e delimitar o campo de acdo dos
colaboradores da organizagé&o.

De acordo com os resultados da presente pesquisa, a gestdo deve direcionar a
atencdo para a comunicagdo dos riscos de modo que sejam evitados antes que as
adversidades acontecam. Cabe aos gestores observarem os limites estratégicos, as regras
e as limitacdes aplicadas a decisdes a serem tomadas de como deverdo ser empregados
0S recursos em resposta as oportunidades identificadas no sistema de crencas (Simons,
1995, 2000; Fauzi & Rahman, 2008). No que se refere as regras de condutas de
comportamento todos “tem clareza do que ndo se deve fazer” (SR1 e SR4), porém “ndo
ha clareza sobre tudo o que se deve fazer” (SR3).

A organizagdo pesquisada utiliza planejamento estratégico, orcamento, controle
orcamentario e outros para fornecer informacdes sobre a empresa de modo a assegurar o
cumprimento das metas organizacionais. Estes mecanismos, em especial o
planejamento, permitem que as pessoas dentro da organizacdo compartilhnem objetivos,
informagdes e recursos acarretando beneficios como um comprometimento maior com
as metas e solucdo de problemas de forma criativa (Akgun & Keskin, 2014). Além
disso, esta organizacéo utiliza estes mecanismos para proporcionar o monitoramento e a
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impedem os objetivos organizacionais de serem cumpridos.

Desta feita, obteve-se como resultado desta pesquisa que 0 uso diagndstico do
sistema de controle gerencial, ao fornecer feedback, proporciona o acompanhamento de
varidveis criticas de desempenho e auxilia no monitoramento e coordenacdo das
estratégias (Simons, 1995), contribuindo com a resiliéncia estratégica a medida que
auxilia a prever adversidades que impecam o0 progresso em direcdo as metas
organizacionais (Widener, 2007; Kruis, Speklé, & Widener 2016) e permite a lideranca
desenvolver uma comunicacgdo aberta entre os diversos niveis hierarquicos (Nascimento,
2014). Este sistema permite o acompanhamento de atividades que sdo facilmente
mensuraveis, bem como aquelas cuja mensuracao ainda € complexa, como € o caso da
resiliéncia nas organizacGes. Cabe destacar que o uso diagnéstico do sistema de
controle consiste em identificar desvios em relacdo a estratégia pretendida e articular
acOes corretivas, faz-se necessario que se tenha objetivos cuja énfase seja a investigacao
de riscos iminentes e adversidades de modo a alavancar a capacidade que tal sistema
tem de influenciar positivamente a resiliéncia.

Embora a organizacdo promova reunides entre gestores que utilizam o sistema
de controle gerencial para discutir mudancas e adversidades, do ponto de vista prético,
0s gestores precisam dedicar-se a alinhar a estratégia organizacional aos indicadores do
sistema de controle gerencial e fazer uso do mesmo para acompanhar as adversidades,
ou seja, dedicar atencdo regular e frequente a anélise e a discussdo das adversidades e
das mudangas com os gestores dos diversos niveis hierarquicos. Isto acarretard no uso
mais intenso do sistema de controle gerencial para dar suporte a decisdo de modo a
adaptar-se continuamente as adversidades. O uso interativo do sistema de controle
gerencial tem papel relevante no desenvolvimento de acfes que permitam articular
estratégias correntes e emergentes no processo de resiliéncia estratégica. Observou-se
que os gestores precisam despender tempo e recursos a seus elementos.

Widener (2007) encontrou evidéncias de que este sistema é utilizado para
perceber e diagnosticar o ambiente externo. Isto vai ao encontro das parcerias eficazes,
bem como apontam Arjalies e Mundy (2013), facilitar a troca de experiéncias,
informacBes e ideias entre os colaboradores em diferentes partes da organizacdo a
medida que sdo capazes de identificar incertezas estratégicas (Cruz, 2014). Isto significa
que o uso interativo serve de guia para que a resiliéncia estratégica seja alcancada na
organizacdo investigada, isto é, que a organizacdo desenvolva sua capacidade de
responder e adaptar-se as expectativas do mercado, alternando as suas estratégias de
modo a aproveitar as oportunidades, maximizando os ganhos e minimizando 0s
problemas (Nascimento, 2014; Lengnick-Hall & Beck, 2009). Desta feita, 0 uso
interativo do sistema de controle gerencial tem um papel facilitador no processo da
organizacdo desenvolver sua capacidade para a resiliéncia, assim dispensar atengdo a
forma como o0s controles sdo usados internamente é fundamental para promover a
renovacgao estratégica.

Os resultados encontrados refletem o cenario que a empresa estava vivenciando
no momento da pesquisa, cujas dificuldades estavam vinculadas ao grupo empresarial
na qual estava inserida, dificultando a obtencdo de recursos para absorver mudancas
inesperadas, a aprovacgao para realocar recursos existentes em novos projetos e a maior
dificuldade estd em conseguir aprovacdo de novos recursos. A empresa estava
caminhando em oposicao ao que Sutcliffe e Vogus (2003) propdem, pois percebe-se que
a organizagdo ndo tinha intencdo de aplicar seus recursos para promover
desenvolvimento e crescimento, tendo em vista que a tensao se prolongou por meses e a
deciséo envolvendo a liberacéo dos recursos € de responsabilidade do grupo empresarial
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para se reorganizar e transferir recursos para superar esta adversidade.

12 RECOMENDAGOES PARA A ORGANIZAGAO

Do ponto de vista pratico, apresentam-se a seguir as recomendacdes da presente
pesquisa aos gestores da organizagdo pesquisada, 0s quais devem concentrar esforgos,
investimentos e recursos em tomadas de decisdo que promovam melhorias nos niveis do
uso do sistema de controle gerencial e, consequentemente, aumentem a capacidade da
organizacado para a resiliéncia estratégica.

Sugere-se que o trabalho de melhoria se inicie com o0s gestores que atuam
diretamente no Conselho de Administracdo e na Presidéncia. Para que estes sejam
exemplos na organizacgdo, reconhegam a sua importancia e incentivem as demais
diretorias e tendo em vista que é o Conselho de Administracdo e a Presidéncia da
organizagdo que sdo 0s responsaveis pelo processo de decisdo que determina o
direcionamento estratégico da organizacdo. Trabalhem para manter o sistema de
governanga corporativo proposto o qual envolve questdes ndo apenas de ordem
econbmica, mas também, social e ambiental, visando, além da longevidade dos
negdcios, a criacdo de valor para a sociedade. Cabe enfatizar que a atuacdo do Conselho
de Administracdo e da Presidéncia ndo ocorre de forma isolada ja que a gestdo acontece
em parceria com as diretorias. Isto significa que ao investir recursos financeiros e
humanos para melhorar tanto uso do sistema de controle gerencial quanto o nivel de
resiliéncia estratégica do Conselho de Administracdo e da Presidéncia, busca-se
indiretamente o aumento do nivel de utilizacdo do sistema de controle gerencial e do
nivel de resiliéncia estratégica das demais diretorias investigadas.

Observa-se que o papel do Sistemas de Controle Gerencial é auxiliar no
direcionamento estratégico da organizacdo, ou seja, 0 sistema de controle gerencial é
utilizado para apoiar a estratégia existente e a realizacdo das mudancas estratégicas
(Langfield-Smith, 1997; Simons, 1995). Assim sendo, para proporcionar uma
utilizacdo mais eficaz do sistema de crencas e estimular mudanca estratégica,
recomenda-se que as diretorias, em especial a Diretoria Operacional, mirem-se nos
exemplos da Diretoria de Planejamento e da Diretoria do Produto A, no intuito de
realizarem com maior frequéncia a comunicacdo dos valores as suas equipes (SC2) e
utilizarem a missdo e a visdo da organizacdo no direcionamento de suas decisdes,
especialmente em momentos de adversidades (SC4). Do ponto de vista pratico, cabe
retomar a discussdo, apresentada no item 10, de que o indicador SC4 é o elemento do
sistema de controle gerencial que demanda maior prioridade para a gestdo, tendo em
vista que, ao aumentar um ponto, ird proporcionar uma melhoria na resiliéncia
estratégica em 0,06 com uma margem de crescimento de 80,47% para 100%.

No tocante ao sistema de restri¢do, sugere-se a organizagdo que mantenha suas
politicas que delimitam o campo de agdo dos colaboradores da organizacdo, melhore a
sua comunicacdo dos riscos a serem evitados que poderiam ocasionar adversidades
(SR2), pois este item tem possibilidade de alavancar a resiliéncia estratégica da
organizacao, tendo em vista que 0 mesmo se encontra no quadrante 2, do Gréfico 3.

Para a organizagdo manter um bom nivel de resiliéncia estratégica, recomenda-
se que continuem utilizando o planejamento estratégico e 0 orgamento para
monitorarem 0s resultados organizacionais, corrigir os desvios de padrdes de
desempenho preestabelecidos e para prever adversidades que impegcam que as metas
organizacionais sejam alcancadas (Tessier & Otley, 2012). Embora, ndo se possa
afirmar que a remuneracdo variavel seja uma pratica comum em grande parte das
diretorias estudadas (SD5), ndo é interessante que a empresa realoque recursos



X IV CONGRESSO ><11 a 15 de Dezembro
aNpcoNl 2020 - FOZ DO IGUACU - PR

importancia para alavancar a resiliéncia estratégica, no qual os gestores devem investir
em ultima instancia (esta alocado no quadrante 3 do gréafico 3).

Do ponto de vista pratico, recomenda-se aos gestores que alinhem a estratégia
organizacional ao sistema de controle gerencial e facam uso deste para acompanhar as
adversidades, ou seja, dedicar atencdo regular e frequente a andlise e a discussdo das
adversidades e das mudancas com os gestores dos diversos niveis hierarquicos. Isto
acarretara no uso interativo do sistema de controle gerencial para dar suporte a deciséo
de modo a adaptar-se continuamente as adversidades, promovendo assim uma melhoria
na gestdo da resiliéncia estratégica na organizacéo investigada. O que sera possivel por
meio de treinamentos e reunides direcionadas nos diversos niveis organizacionais.
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