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Resumo

O objetivo deste estudo é analisar a congruéncia de objetivos organizacionais em uma empresa
de servicos digitais, no segmento de tecnologia da informacéo. Para alcangar o objetivo adotou-
se como procedimentos metodoldgicos abordagem qualitativa, aplicada e descritiva. A coleta
de dados ocorreu nos meses de novembro de 2016 a marco de 2017 por meio de entrevistas
semiestruturadas, observacéo in loco e pesquisa documental nos arquivos internos da empresa.
Foram analisados os fluxos de trabalho e documentos voltados ao alinhamento dos objetivos
estratégicos e as interacdes entre planejamento estratégico, balanced scorecard, orcamento
empresarial, programa de remuneracdo variavel e desdobramento de metas nos niveis
estratégico, tatico e operacional. Dentre o0s resultados destaca-se que as praticas de
contabilidade gerencial, alinhadas nos trés niveis organizacionais, podem auxiliar na
congruéncia dos objetivos contribuindo com a coordenacdo e a motivacdo dos colaboradores
envolvidos no processo. Os resultados obtidos sugerem que um programa de remuneracao
variavel tem influéncia nas metas individuais e de grupo e pode reduzir os conflitos de agéncia,
convergindo os interesses individuais aos da organizacao.
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1 Introdugéo

Congruéncia de objetivos ou congruéncia de metas sdo termos usados quando 0s
mesmos objetivos sdo compartilhados pelos superiores e subordinados, e o objetivo central de
um sistema de controle gerencial é assegurar, dentro do possivel, essa congruéncia, buscando
melhorar o desempenho. Os objetivos corporativos podem ser comunicados pelo planejamento
estratégico, orcamento e sistemas de gerenciamento de desempenho, como o balanced
scorecard, que é utilizado para produzir maior alinhamento com a estratégia organizacional
(CUGUERO-ESCOFET & ROSANAS, 2012).

Estudos recentes mostram que a execuc¢do bem-sucedida da estratégia é relevante para
0 bom desempenho organizacional. Nohria, Joyce & Roberson (2003), estudando um periodo
de dez anos e avaliando 200 préticas de gestdo, com 160 empresas, concluiram que a execucao
da estratégia € uma das quatro praticas de maior destaque e também critica para o sucesso
organizacional.

Para Kaplan & Norton (2001), uma estratégia organizacional bem formulada, apesar de
ser um importante passo, ndo € garantia de sucesso. 1sso porque, segundo 0s autores, existe uma
taxa de insucesso de 70% a 90% na implementacdo. Um dos problemas que as organizacdes
enfrentam na implementacdo da estratégia é a dificuldade de integracdo dos objetivos
organizacionais, ja que normalmente ha falta de sinergia entre as demandas dos empregados e
as da organizagdo (YAMOAH, 2014), levando aos problemas de agéncia.

Esta dificuldade de alinhar as demandas de todos os entes na organizacdo constitui-se
num dos desafios de todos os gestores. H& muitos relatos e estudos sobre os procedimentos
necessarios para o desenvolvimento do planejamento estratégico, bem como sobre a construcéo
de paineis de indicadores para realizar a avaliagdo do desempenho. Porém, poucos estudos
mostram como integrar estes dois polos da gestdo. Com isso, a congruéncia de objetivos torna-
se objeto de desejo de todas as organizagdes, porém, poucas tentam fazé-la acontecer e menos
ainda, efetivamente conseguem. Esta distancia entre o desejo e a realidade leva a questdo que
norteia este estudo: como proceder para alcancar a congruéncia de objetivos em todos os niveis
organizacionais?

Nesse sentido, o objetivo desse estudo consiste em analisar a congruéncia de objetivos
organizacionais em uma empresa de servicos digitais, no segmento de tecnologia da informacao

Dentre as contribuicdes que se pretende com este estudo destacam-se 0 acréscimo de
uma reflexdo, com base numa situacao real, aos procedimentos necessarios para implementar
este desafio nas organizacfes, bem como sobre a contribuicdo da aplicacdo de praticas de
contabilidade gerencial para o processo estratégico das organizagoes.

2 Referencial Teorico

2.1 Congruéncia de objetivos
A congruéncia dos objetivos, na literatura economica, foi rotulada como
"compatibilidade de incentivos", considerando as variaveis econdmicas tangiveis, mensuraveis
e assumindo a racionalidade perfeita. A literatura sobre controles gerenciais concentra-se
principalmente nos processos formalizados, porém os controles formais e informais coexistem
e 0 estudo evoluiu também para os intangiveis, com a utilizagéo de indicadores mais complexos
(CUGUERO-ESCOFET & ROSANAS, 2012).
A esséncia dos objetivos de uma empresa € transmitida pelo processo de planejamento
que expressa 0s objetivos em forma de orgcamentos, padrOes e outras medidas formais de
desempenho (CUGUERO-ESCOFET & ROSANAS, 2012; YAMOAH, 2014). Neste processo
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0s gestores das organizagOes precisam adequar as atividades de planejamento, para encorajar a
congruéncia nos varios niveis de gestdo (YAMOAH, 2014). Isto porque o resultado das
decisdes estratégicas influéncia o grau de comprometimento e impulsiona a comunicacdo da
estratégia organizacional aos demais niveis hierarquicos (PRIETO, CARVALHO &
FISCHMANN, 2009).

Para Anthony e Govindarajan (2006), ndo existe uma congruéncia perfeita entre
objetivos pessoais e 0s objetivos de uma organizacdo “[...] a congruéncia de objetivos de um
processo significa que, os atos e as atitudes que este leva as pessoas a adotar, de conformidade
com seus proprios interesses, sao também do préprio interesse da organizacdo” (ANTHONY
& GOVINDARAJAN, 2006). Esse alinhamento de interesses foi definido como “o grau em
que os membros da organizacao sdo motivados a se comportarem de acordo com 0s objetivos
organizacionais" (GOTTSCHALG & ZOLLO, 2007; CUGUERO-ESCOFET, BERTANE &
ROSANAS, 2016).

Para que as pessoas gerem valor para 0 negocio, € necessario que sejam motivadas a
atingir as metas organizacionais. Para que isso ocorra as metas pessoais devem estar em
consonancia com as organizacionais, ou seja, deve haver congruéncia de objetivos
(OYADOMARI et al., 2008). Esta congruéncia é alcancada quando os individuos sdo
encorajados a agir de acordo com 0s interesses da organizacédo, se esforcando para buscar as
metas, pressupondo que estejam cientes dos objetivos da organizacdo e dos critérios de
desempenho (ANTHONY & GOVINDARAJAN, 2006; CUGUERO-ESCOFEF, BERTANE
& ROSANAS, 2016).
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2.2 Ciclo de controle gerencial

Conforme o IMA (Institute of Management Accountants) (2008), a contabilidade
gerencial € uma profissdo que envolve parceria na tomada de decisdes gerenciais, na elaboracdo
do planejamento e dos sistemas de gestdo do desempenho, e no provimento de competéncias
relacionadas aos relatorios financeiros e de controle, auxiliando os gestores na formulacéo e
implementacdo da estratégia da organizacdo. A partir desta definicdo, observa-se que dentro da
contabilidade gerencial, o controle gerencial cumpre importante papel.

O planejamento estratégico € a etapa inicial do processo de gestdo, onde a organizagdo
formula ou reformula suas estratégias dentro de uma visio especifica do futuro. E a fase de
definicdo das politicas, diretrizes e objetivos estratégicos (PADOVEZE, 2010), que abrange
periodos variaveis e identifica a melhor abordagem para alcancar esses objetivos, baseado na
definicdo de missdo e visdo (BRIDA & SANTOS, 2011) e em previsdes do ambiente
competitivo em que a organizacdo esté inserida, confrontando as ameacas e oportunidades com
os pontos fortes e fracos (LISINSKI & SARUCKIJ, 2006; PADOVEZE, 2010).

O planejamento pode se correlacionar com os niveis de decisdo, distinguindo trés tipos
de planejamento: (1) estratégico; (2) tatico; e (3) operacional (OLIVEIRA, 2014).

O planejamento estratégico, de forma isolada é insuficiente, ja que estabelece os
objetivos de longo prazo e nédo as a¢gdes mais imediatas que o operacionalizem (OLIVEIRA,
2014). Esses aspectos operacionais sdo supridos com o desenvolvimento e implantagdo dos
planejamentos tatico e operacional de forma congruente, e nestas duas fases é importante o
envolvimento de toda a organizacdo e ndo somente da alta geréncia, gerando maior
comprometimento de todos (OLIVEIRA, 2014; BRIDA & SANTOS, 2011).

Para operacionalizar o planejamento estratégico, pode-se usar diversas praticas, dentre
0s quais o balanced scorecard — BSC, que surgiu na década de 1990 a partir da crenca de que
0s métodos existentes de medicdo de desempenho empresarial, em geral apoiados nos
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indicadores contabeis e financeiros, estavam se tornando insuficientes, sendo entéo
complementada com medidas ndo financeiras e com trés perspectivas adicionais: clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento (KAPLAN & NORTON, 1996).

O BSC permite ligar os objetivos estratégicos, a visdo e a estratégia organizacional, bem
como, aos niveis tatico e operacional. A partir das estratégias estabelecidas, devem ser tracados
objetivos alinhados a estas, nas quatro perspectivas do BSC. Cada objetivo com suas medidas
de desempenho e para cada medida de desempenho as metas esperadas, e para cada meta 0s
KPI (Key Performance Indicators) ou indicadores chave de desempenho, que podem ser
estabelecidos a partir de registros histéricos, benchmarks de mercado, desempenhos ou
expectativas internas ou qualquer outro parametro (CHING, 2006).

Outro instrumento gerencial, o orgcamento, pode ser definido como o planejamento
financeiro da organizacéo para um periodo especifico de tempo, normalmente um ano. Nesse
processo as receitas e gastos sdo reorganizados, alocando-0s em cada atividade até os centros
de responsabilidade, demonstrando a receita e quanto de gastos cada area pretende realizar,
sendo utilizado para planejamento, controle e monitoramento (ANTHONY &
GOVINDARAJAN, 2012; OGUJIUBA & EHIGIAMUSOE, 2014).

H& diversos modelos de elabora¢do do orcamento, dentre os quais 0S or¢camentos:
empresarial, continuo, base zero (OBZ), flexivel, por atividade, orcamento perpétuo e beyond
budgeting (LUNKES, 2003). A preparacdo inicial do orcamento € uma das negociacdes
essenciais entre 0s gestores e seus superiores em cada centro de responsabilidade, que resulta
na previsao de gastos para 0 ano seguinte, no lucro estimado ou no retorno esperado sobre o
investimento (ANTHONY & GOVINDARAJAN, 2012).

O orgamento pode exercer efeitos comportamentais, e se bem empregado, pode motivar
0s gerentes a elaborar e executar as metas de forma eficaz. A participacdo no processo
orcamentario permite conhecer o grau de dificuldade das metas e pode motivar porque (1) a
aceitacdo das metas orcamentarias e 0 empenho dos gestores em cumpri-las sdo maiores, pois
as mesmas ndo foram impostas pela alta administracdo; e (2) a participacdo dos gestores na
elaboracdo do orcamento promove a troca de informacgdes importantes entre os diversos setores
(OYADOMARI et al., 2008).

Os processos orgamentarios mais bem-sucedidos s&o 0s que adotam o0 método de “baixo
para cima”, e principalmente quando ¢ utilizado como base para a avaliacdo de gestores
(OYADOMARI et al., 2008). Assim, é importante que as diretrizes do planejamento estratégico
sejam o ponto de partida para a elaboracdo do orcamento, mas que cada area da organizacao
tenha autonomia para elaborar o seu, desde que atendidas essas diretrizes. O orcamento
representa o elo entre a estratégia e o controle operacional transformando o planejamento
estratégico em metas financeiras e, é de responsabilidade dos gestores de nivel hierarquico
intermediario (FERREIRA & DIEHL, 2012).

O BSC e o orcamento sdo praticas que apoiam a integracdo dos planejamentos
estratégico, tatico e operacional, e permitem a execucao e o controle das estratégias e operacoes
(LUNKES, 2003).

2.3 Objetivos corporativos de equipes e individuais

Tradicionalmente as organizacdes definem objetivos e metas ao final do planejamento
estratégico e processo or¢camentario com a constru¢do de um BSC. Entretanto, é necessario que
as pessoas sejam motivadas a atingi-los (OYADOMARI et al., 2008).

A principal premissa da congruéncia de objetivos € motivar as pessoas a perseguirem
objetivos e encoraja-las a melhorar o desempenho. Estudos apontam que a definicdo de metas
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para os colaboradores melhora o desempenho individual, pois os individuos passam a dirigir
sua atencdo para os resultados desejados, mobilizando esfor¢cos (KLEINGELD, MIERLO &
ARENDS, 2011).

Alguns estudos tém abordado os efeitos de metas individuais sobre o desempenho do
grupo. Crown e Rosse (1995) introduziram uma distin¢do entre meta egocéntric e groupcentric,
a meta egoceéntric tem seu enfoque na maximizacao e compromisso do desempenho individual,
enquanto a groupcentric se concentra na maximizagao e contribui¢do do grupo, aumentando o
comprometimento com o desempenho do grupo e tarefas cooperativas (KLEINGELD et al.,
2011).

A congruéncia de objetivos alinha os colaboradores com 0s objetivos estratégicos,
informando como a organizacéo esta funcionando e para onde estd indo. Isso estimula os
colaboradores a aderirem as normas e praticas prevalecentes por meio de um conjunto de metas
comuns, e 0s encoraja a produzir solugdes criativas para 0s problemas organizacionais
(CLERCQ, RAHMAN & BELAUSTEGUIGOITIA, 2015).

O efeito do estabelecimento de metas demonstrou depender, pelo menos em parte, de
fatores como compromisso com 0s objetivos, complexidade das tarefas, feedback e, por mais
que pareca complexo, definir metas individuais. Os indicadores de cada colaborador devem ser
congruentes com 0s objetivos estratégicos, de tal forma que ndo existam "diversas” empresas
dentro de uma (KLEINGELD, MIERLO & ARENDS, 2011; CASTRO, 2015). Os objetivos,
indicadores e metas devem estar alinhados entre os varios niveis da piramide organizacional.

Os niveis de decisdo de uma pirdmide organizacional podem se distinguir em:
estratégico, que € a gestdo de topo, os niveis mais altos da organizacao e sua equipe de apoio;
tatico, considerado o gerenciamento de nivel intermediario com foco em determinadas areas e
ndo na empresa como um todo; e operacional, que sdo os trabalhadores que efetivamente
realizam tarefas da organizagédo, com foco nas atividades do dia a dia (MINTZBERG, 1980).

Além desses trés niveis, 0s autores trazem a tecnoestrutura, composta pelos analistas,
tais como engenheiros, contadores, planejadores e pesquisadores; e 0 pessoal de apoio, que sdo
as pessoas que prestam servigos indiretos como manutengdo, advogado e consultoria para
fornecer suporte (MINTZBERG, 1980).

Para auxiliar no esforco de promover a congruéncia de objetivos entre 0s varios niveis
da piramide, a remuneracdo pode ser um facilitador. A denominada remuneracdo estratégica é
uma combinacdo equilibrada de diferentes formas de remuneracéo, alinhadas ao contexto e
estratégia, e é também um catalisador para convergéncia de energias pois constitui fator de
harmonizacéo de interesses (WOOD JR. & PICARELLI FILHO, 2011).

A necessidade de encontrar formas criativas para aumentar o vinculo entre organizacdo
e colaborador contribuiu para a multiplicidade de formas de remuneracdo estratégica,
entretanto, ha trés grupos mais usuais (WOOD JR. & PICARELLI FILHO, 2011): remuneragéo
fixa, remuneracéo por desempenho e remuneracao alternativa.

Dentre as formas de remuneracdo estratégica, a remuneracdo variavel tem como
propdsito alinhar expectativas, comprometimento e resultados. Propde que parte do salario seja
associado ao nivel de contribuicéo do colaborador a organizacéao, deixando mais clara a relacéo
entre desempenho e reconhecimento, estimulando o alcance de metas individuais. Porém, é
necessario identificar se as metas individuais atreladas a remuneracéo variavel sdo congruentes,
ou seja, alinhadas as metas globais da organizacdo (OYADOMARI et al., 2008).

3. Procedimentos Metodoldgicos
Esta pesquisa analisa a congruéncia de objetivos de uma empresa de servicos digitais,
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analisando o processo de elaboracdo do planejamento estratégico, BSC, orcamento e
desdobramento dos objetivos organizacionais nos niveis hierarquicos.

Com base nos critérios descritos por Raupp e Beuren (2003), a pesquisa se identifica
como aplicada por gerar conhecimentos de aplicacdo pratica. Quanto a abordagem, a pesquisa
é de natureza qualitativa, ja que analisa documentos, dados e informacdes atuais e historicos da
empresa e as respostas de entrevistas semiestruturadas com o controller e o Chief Financial
Officer (CFO). E classificada como descritiva, pois procura descrever as a¢des implementadas
pela empresa para obter a congruéncia dos objetivos. Quanto aos meios € classificada como
documental e estudo de caso (GIL, 2010), documental porque utiliza relatorios especificos
elaborados a partir das informacdes contabeis e gerenciais da empresa e, estudo de caso, pois
define este tipo de pesquisa como um estudo concentrado em Gnico caso.

A pesquisa bibliografica foi elaborada com base em materiais publicados em periddicos,
livros, jornais e redes eletronicas, e serviram de base para a realiza¢éo do estudo de caso.

O estudo de caso foi aplicado em uma empresa do segmento de tecnologia da
informacdo que oferece servicos digitais. A coleta de dados ocorreu por meio de pesquisa
documental nos arquivos internos da empresa, demonstracdes contabeis, controles internos e
pesquisa de campo com observacfes e acompanhamento do processo de formulacdo do
planejamento estratégico da empresa, bem como entrevistas com as pessoas envolvidas.

Os dados utilizados podem ser classificados como primérios e secundarios, sendo
primarios aqueles ainda ndo coletados antes, estando ainda em posse dos pesquisadores, e com
proposito especifico de atender as necessidades da pesquisa, e secundarios aqueles que estdo a
disposicdo dos interessados e que ja foram coletados, ordenados e até analisados, mas com
proposito distinto ao da pesquisa (MATTAR, 1999, p.134).

Os procedimentos utilizados para a coleta de dados foram observacdo, analise de
documentos e entrevistas semiestruturadas. O modelo de observacdo adotado foi o de
observacao participante ou ativa (FERREIRA, TORRECILHA & MACHADO, 2012), em que
um dos pesquisadores assumiu o papel de membro do grupo, estando presente no interior da
empresa estudada.

A pesquisa foi realizada nos meses de novembro de 2016 a marco de 2017 em uma
empresa de servicos digitais situada no Sul do Brasil. Além da analise documental, foram feitas
entrevistas com o controller, gerente de finangas e controle e CFO da companhia utilizando
questionario semiestruturado elaborado com base na analise da literatura, estruturado com
questdes abertas e totalizando 10 questdes iniciais e com possibilidade de novos
guestionamentos no decorrer da entrevista, com o objetivo de identificar a percep¢do da
controladoria sobre as praticas de contabilidade gerencial utilizadas no alinhamento dos
objetivos estratégicos, dando subsidios para a realizacdo do estudo.

4 Apresentacao dos Resultados

4.1 Caracterizacao da empresa

A empresa objeto deste estudo iniciou suas atividades em 1996 no Estado de Santa
Catarina, atualmente conta com 192 colaboradores além dos prestadores de servigos externos
que englobam consultores e especialistas na area. Conforme critérios do BNDES (Banco
Nacional do Desenvolvimento Econémico e Social), a empresa é de médio porte, com
faturamento anual entre R$ 3,6 e R$ 300 milhdes.

Nos ultimos trés anos a empresa passou por uma reestruturacdo nos processos
gerenciais, a partir da necessidade de mais e melhores informagdes para o alto escaldo, o que a
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fez investir na melhoria dos controles internos e medidas de desempenho. Em 2014 criou um
departamento de controladoria, buscando sinergia dos processos gerenciais.

De acordo com os documentos analisados, o0 CEO (Chief Executive Officer) comanda a
organizacdo que possui um organograma funcional dividido em duas diretorias: diretor de
operacdes, que compde os centros de responsabilidade (CR) de educagéo a distéancia (EAD),
marketing digital (MKT) e Project Management Office (PMOQO) e diretor financeiro, que
compreende o CR financas e controle e CR administrativo, que apoiam e prestam suporte a

operacéo, conforme representacdo na Figura 1.

e

[
CR Financgas e CR ]
controle L Administratis|

E-learning, Games & Marketing e Financeira, Recursos humanos,

Realidade Virtual Intetigencia Digital contabilidade, DP, administrativoe
controladoria, comercial
juridico & compras

Figura 1. Estrutura funcional da empresa pesquisada.
Fonte: Dados da pesquisa.

As decisOes estratégicas globais ficam a cargo do CEO e da diretoria conforme CR sob
sua gestdo. Cada CR tem um gerente que € especialista na area e responsavel pelas metas
departamentais, orcamento e decisGes operacionais, sempre com apoio da diretoria imediata. O
PMO atua como um elo facilitador do alinhamento das decisGes estratégicas e operacionais nos
dois CRs operacionais, buscando a sinergia das duas areas para oferecer diferencial aos clientes
e melhorar o desempenho global da empresa.

A estrutura da empresa, dentro do conceito de diferenciacdo apresentado por Mintzberg
(1980) se enquadra na forma divisionalizada, onde os CRs operacionais séo autossuficientes e
fornecem servicos especificos, customizados para atender cada cliente. Os servicos demandam
tecnologias diferenciadas de producdo.

A tecnoestrutura engloba servigos compartilhados como pessoal administrativo,
financeiro e controller. O pessoal de apoio, que compreende a consultoria juridica, contabil e
recepcdo, sdo servicos prestados por empresas terceirizadas. Todos prestam servigos a todas as
divisdes.

Dentre as vantagens dessa estrutura destaca-se que 0s gerentes e colaboradores sdo
especialistas no negocio e o foco das inovacgoes € voltado para aquele produto especifico. Além
disso, a estrutura permite avaliar, no conjunto, a eficiéncia individual de cada unidade, caso
alguma dessas seja pouco produtiva ou ineficiente.

Por outro lado, as principais desvantagens sdo: a especializa¢do dos colaboradores pois,
como cada CR operacional mantém profissionais com habilidades especificas para o negdcio,
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0s servigos prestados ndo podem ser utilizados por outro CR. Caso as demandas do CR EAD
diminua e do CR MKT aumente, ndo ha possibilidade de migrar colaboradores para atender ao
novo cenario, necessitando contratar num local e ficar com trabalhador ocioso em outro; Outra
desvantagem € que ha possibilidade de duplicacéo de funcgdes, como por exemplo os dois CRs
podem manter um gerente de projeto com tempo ocioso para cada unidade enquanto em outro
cenario, apenas um gerente de projetos daria conta de toda a demanda, o0 que gera aumento do
custo e diminui a eficiéncia da organizagdo como um todo; Por fim, as unidades tem viséo
parcial do negdcio, se 0 PMO responsavel ndo buscar a integracdo dos servicos oferecidos,
pode-se perder eficiéncia, muitas vezes buscando externamente servicos que poderiam ser
feitos internamente.

4.2 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico (PE) na organizacdo é participativo, em que todos os
colaboradores podem participar de todas as fases de formulagdo. A presenca dos gerentes,
especialistas dos CRs é importante, uma vez que sdo pessoas com conhecimento do negocio e
seus julgamentos séo incorporados aos planos aprovados, além de serem os influenciadores da
equipe e tomadores de decisdo.

Como a empresa esta num mercado dindmico e também em fase de consolidagdo do
modelo de planejamento, o PE é construido para o horizonte de um ano. As etapas de trabalho
para a construcédo sdo realizadas em trés momentos: revisdo das diretrizes, analise dos cenérios
internos e externos e definicdo dos objetivos estratégicos, sendo revistas e repriorizadas
anualmente. O aspecto negativo do planejamento anual é que, por mais que o CEO e a diretoria
tenham a visdo de longo prazo, todas as acdes formais da organizacdo estdo voltadas para o
curto prazo.

A operacionalizacdo do planejamento estratégico é realizada com o BSC que permite
alinhar a visdo da empresa aos objetivos estratégicos, utilizando as quatro perspectivas
originalmente propostas. Com base nas conclusdes e necessidades apontadas no planejamento
estratégico a alta direcdo define os objetivos estratégicos para o préximo periodo com
estratégias, responsaveis pelas acdes e os KPI (key performance indicators) de cada perspectiva
do BSC, conforme pode ser visualizado na Tabela 1.

Tabela 1. Balanced scorecard na empresa estudada.

Objetivo
Mapa Estratégico s Estratégia Responsiavel KPI Meta
= éa Estratégico P
* Manier i Ry Diretor de Operacdes [Receita com projetos atuais Beteuginde
Aumentar recorrentes ¢ ) progetos 95% ou
Lol faturamento
< . . o - .
£ faturamento * Buscar receitas novas . . ) Receita de novos clientes ou projetq SMM
- e | Diretor Financeiro | 0 0 T T
< imi. * ir . Shiica,
£ Ofimizar Re.duzn custo dos Diretor de Operagdes Mmgem de contribuicdo dos - 250
recursos 15 § servicos prestados servigos prestados
Otimizar recursos Despesa total dos CR Finangas e
I J * Reduzir custo CSC Diretor Financeiro D .. . e <10,9%
controle e CR Administrativo
* Executar o projeto com : Satisfacdo/ feedback positivo dos
4 Aumentar o . v J Diretor de Operacoes | . ’ P > 80%
£ Feomis Aumentar geragdo |qualidade percebida pelo clientes
= Ferris de demanda * Criar programas de . . . Implementar, manter ¢ gerenciar .
o oo _ Diretor Financeiro . = 31-mai
. marketing para geracdo de metodologia de CRM
—
. . Redugdo da quantidade de horas de
E Aumentar a Aumentar a * Reduzir retrabalho Diretor de Operacdes § N q >10%
H i i g refatoragdo
o operacional e * Ampliar a utilizacio de A __ |Automatizar controle de ]
3 operacional R R T Diretor de Operagdes . 30-jun
tecnologias disponiveis de apontamento de horas nos projetos
< . * Aumentar a performance . . . Percentual positivo da avaliagao de
8 Garantir um alto Garantir um alto Diretor Financeiro . . > 85%
3 K . e ) dos Gerentes competéncia dos subordinados
2 indice de sausﬁaqén indice de satlsfagﬁo ; P] e F T
] * Promover capacitacdes . . . azer wma capacitacio interna por
[ no trabalho no trabalho . pactiag Diretor Financeiro pactiag P 30-nov
< internas CR

Fonte: dados da empresa.
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A controladoria participa do processo como mediador, ndo influenciando nas analises,
mas contribuindo com esclarecimentos quanto a metodologia e mediando, quando necessario,
os conflitos de opinides no processo de elaboracdo do planejamento.

4.3 Orcamento

O orcamento € utilizado como ferramenta de conexdo da estratégia com o controle
operacional, onde cada gerente é responsavel por elaborar o seu or¢camento, seguindo 0s
preceitos de Ferreira e Diehl (2012), que apontam que o orcamento € de responsabilidade dos
gestores de nivel hierarquico intermediério, juntamente com suas equipes.

A empresa utiliza o orcamento base zero (OBZ), descartando histérico e estimando as
receitas e recursos partindo do zero, conforme preconizado por Lunkes (2009), Govindarajan
(2012) e Ogujiuba & Ehigiamusoe (2014). O processo de elaboracdo ocorre simultaneamente
em toda a organizagdo. Os gerentes do CR EAD e CR MKT projetam as receitas e custos de
cada projeto individualmente. Estes sdo consolidados pelo PMO, formando assim o or¢camento
da diretoria operacional. Os gerentes do CR financas e controle e CR administrativo fazem o
orcamento das suas despesas, que sdo consolidadas no orcamento da diretoria financeira. A
revisdo orcamentéria ¢ feita trimestralmente, sempre com aprovacao da diretoria para mudangas
nas projecoes.

Uma das vantagens do OBZ na empresa € de poder avaliar seu resultado a partir dos
projetos que estdo ativos e do perfil de consumo atual dos clientes. A desvantagem €é a
complexidade de elaboracdo. Na empresa, 0 maior custo dos servi¢os oferecidos é de
horas/homem e 0s projetos sdo customizaveis de acordo com a necessidade do cliente. Assim,
projetar a utilizagdo mensal dessas horas, em muitos casos é subjetivo. Ha também o fator
cultural de apontamento de horas por colaborador, ja que ndo esta consolidado na empresa o
apontamento diario. Este pode ser feito semanalmente e até mensalmente, 0 que aumenta a
probabilidade de apropriacdo indevida, influenciando no custo dos projetos.

A empresa adota o processo de loop duplo na congruéncia entre planejamento
estratégico, BSC e or¢camento, vinculando a estratégia ao processo orcamentario, que autoriza
0 gasto para o fornecimento dos servigos existentes, bem como as premissas de venda a novos
clientes, conforme preconizado por Kaplan e Norton (2001).

Com as definicBes de metas para cada més, o orcamento € construido e consolidado
gerando a DRE gerencial. Assim, se atender as metas estabelecidas é aprovado pelo CEO e
diretores. Se o orcamento estiver fora das premissas estratégicas, retorna as areas para ajustes.
Esse processo é continuo, sendo avaliado a cada revisao, que é feita trimestralmente.

Na Tabela 2, o orcamento da empresa reflete os objetivos elencados no planejamento
estratégico e BSC, extraindo desses numeros as metas financeiras da companbhia.

Tabela 2. Demonstracgéo de resultado projetado da empresa estudada.

. . Novos
_ CllenFes Cllent.e clientes/ Total
DRE (valores em mi) atuais % S atuais % . % %
EAD - $ MKT prolifos ANO - $
Receita Bruta 9.000 100 6.000 100 5.000 100 20.000 100
(-) Deducdes 1.283 14,3 855 14,3 713 14,3 2.850 14,3
(=) Receita Liquida 7.718 85,8 5.145 85,8 4288 85,8 17.150 85,8
(-) Custo do Servigo 5.018 55,8 3.645 60,8 2913 58,3 11.575 57,9
(=) Margem Contrib. 2.700 30,0 1.500 25,0 1.375 275 5.575 27,9
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(-) Desp.Contr./Adm 2.180 10,9
(+) Result. Financ. 332 1,7
(=) LAIR 3.727 186

Fonte: dados da empresa.

Para o atingimento das metas financeiras globais da organizacdo, cada area precisa
atender suas metas no cenario projetado. Essa convergéncia motiva os colaboradores a atuarem
colaborativamente.

A mera conscientizacdo dos objetivos ndo é suficiente para abranger todos o0s
colaboradores. De alguma forma, os objetivos estratégicos e as medidas devem ser transmitidos
a todos na organizagdo. Porém, por mais atraente e poderoso que seja esse vinculo, ele possui
riscos. Para minimiza-los, Kaplan & Norton (1996) recomendam que a empresa tenha as
medidas certas para acompanhar no BSC, dados validos e confiaveis e metas alcancgaveis.

A Figura 2 apresenta o desdobramento das metas de faturamento nos trés niveis:
estratégico, tatico e operacional. A tecnoestrutura segue as mesmas premissas do nivel
operacional e o pessoal de apoio ndo tém metas, ja que 0s servigos prestados por esses
profissionais sdo terceirizados.

Existem diversas outras metas no painel de desempenho da empresa, tanto na
perspectiva financeira como nas demais. Cada meta ¢ desmembrada até o nivel operacional,
criando as métricas de avaliacdo de desempenho individual, chamado de contrato de resultados.

A Figura 2 apresenta o modelo de desdobramento das metas da organizacgdo, apenas do
objetivo estratégico de “aumentar faturamento”. A mesma logica ¢ seguida para os demais
objetivos.

. s Operacional Operacional
Estratégico Tatico equipe individual
WMeta colaborador
Meta receita A Receita de
projeto A - 2MM desenvolvimento
L ) 2 Smm
~ 1 1 1Y
[ o) Meta colaborador
Meta CR EAD - Meta Ide receita B- Receita de
projeto B - =
OV 4 5NIM operacio de curso
\ - J 1.5mm

; P———
Meta de receita Meta colaborador

projeto C - C: Receita com
2.5MM games 0.5mm
D ——————

Meta de receita
projeto D - 3MM

Meta de
faturamento anual
200MM

—

Meta de receita

projeto E - 3MM

e —
Meta novos

Meta CR.MEKT -
6NV
cligntles-" projetos
Meta Novos Pablico - 3MM
clientes/ projetos P ——— Meta vendedor A
- SMM Meta novos IMM

clientes/ projetos

. _2
Privado - 2MM Meta vendedor B
1INV

Figura 2. Exemplo do processo de desdobramento de metas da empresa estudada.
Fonte: dados da empresa.
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4.4 Sistema de recompensa

O sistema de recompensas da empresa € atrelado ao nivel de cumprimento do contrato
de resultados, havendo pesos distintos para cada nivel da piramide, esses pesos foram avaliados
pela equipe de gestdo estratégica de pessoas e aprovados pela diretoria. Assim, cada
colaborador tem metas individuais (egocéntric), metas de equipe (groupcentric) e metas da
empresa.

As metas séo a forma de quantificagdo dos indicadores de desempenho utilizados pela
organizagdo nos contratos de resultados. Essas metas contemplam indicadores financeiros e nao
financeiros.

Para os colaboradores da operacdo, as metas individuais tém peso maior do que as de
equipe e empresa, isso porque sua maior influéncia e contribuicdo esta no atendimento de suas
metas especificas.

No nivel tatico, o peso maior esta nas metas de equipe. E responsabilidade dos gerentes
0 acompanhamento e incentivo a equipe para cumprir as metas individuais, sendo que se essas
forem cumpridas, as da equipe também ser&o. E neste contexto sua maior contribuico.

No nivel estratégico, 0 maior peso esta nas metas da empresa, visto que a
responsabilidade dos diretores é o atendimento dos objetivos estratégicos da organizacdo. A
Figura 3 apresenta os pesos das metas para cada nivel.

Estratégico Tatico Operacional
| Metasda empresa: T0% | | Meta da empresa: 10% | | Metas da empresa: 10% |
| Metas da equipe: 20% | | Metas da equipe: 70% | | Metasda equipe: 20% |
| Metas mdrviduais: 10% | | Metas mdviduais: 20% | | Metas mdriduais: 70% |

Figura 3. Peso das metas para cada nivel.
Fonte: dados da empresa.

Como prémio pelo atendimento do contrato de resultados, a empresa oferece um bénus
financeiro anual, baseado na remuneracdo do colaborador. O indicador base para pagamento do
bonus é o atendimento da meta de lucro liquido da organizacdo. Se alcancada, o beneficio é
pago. Para isso, é avaliado o contrato de resultados de cada colaborador e o percentual de
atendimento geral de suas metas sera a base para calculo do seu bénus. O prémio esta atrelado
unicamente ao indicador lucro liquido e ndo varia se a meta for superada, nos demais
indicadores avaliados no contrato de resultados.

Outro beneficio concedido com base no contrato de resultados sdo as horas e recursos
para capacitacdo. A empresa oferece um percentual do salario para treinamento e
desenvolvimento, onde o colaborador pode escolher o tipo de capacitagdo como cursos e
congressos ou qualquer outro meio de desenvolvimento dentro de sua area de atuagdo. Neste
quesito ndo ha necessidade de atendimento de nenhuma meta organizacional, mas o valor
destinado também esta atrelado ao contrato de resultados. A Tabela 3 apresenta um modelo do
contrato de resultados de um colaborador.
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Contabilidade e Perspectivas Futuras
Tabela 3. Contrato de resultados de um colaborador do CR EAD.

. Avaliagéo
3 8| Resultado Resultado Indicador de : ¢
& | Estratégico acordado desempenho Meta | Categoria %
S % g p NA [A| Peso
atend.
Receita area CR 0 0
B Aumentar Mant(.;r as Educa(;éo. IMM Empresa X 5,0% 0,0%
= | faturamento recettas Receita dos projetos | 4,5M
[ ! i 0, 0,
% recorrentes em que atuo. M Equipe X| 6,7% | 6,7%
£ A Reduzir custo | Executar as atividades
- ?;éT:ggg dos servigos | do projeto atendendo o <§/80 Individual X 23,3% | 23,3%
prestados orcado.
Executar o | Percentual Pesquisa de
8 Aumentar | projeto com | satisfagdo do cliente | >90 | Empresa X| 5,0% | 5,0%
& | geragdode qualidade externo.
O demanda percebida Manter a satisfacéo .
pelo cliente dos alunos. >95 Equipe X 6,7% | 0,0%
Reduzir Sistematizar o registro
8 das acgOes estratégicas | 100% | Individual | X 23,3% | 0,0%
c retrabalho . .
= realizadas pela equipe.
S | Aumentara | Ampliar a Reduzir tempo de
2 eficiéncia | utilizacdo de edicéo de video.
(2] H H
g | operacional 3?0”0'99"".‘5 150% | Equipe x| 6,7% | 67%
S isponiveis
a de suporte e
apoio
. Compartilhar com a
©
-% aﬁ{aor?:cgligeug; Promover | equipe conhecimentos
] e capacitacBes adquiridos com a 31/dez | Individual X 23,3% | 23,3%
o satisfacdo no :
S trabalho internas verba de
< desenvolvimento.
TOTAL 100% | 65%

Legenda: NA: Ndo atende; A: atende.

Fonte: dados da empresa.

O colaborador avaliado atendeu 65% do seu contrato de resultado. Neste contexto, o
mesmo receberia 65% do valor total que poderia ser o seu bdnus e recursos para capacitagéo.

A Tabela 3 apresenta algumas metas de um colaborador. Todos os indicadores estdo
diretamente relacionados aos objetivos estratégicos e todos os colaboradores tém metas nas
quatro perspectivas do BSC.

O contrato de resultados ¢é pactuado entre colaborador e superior imediato, havendo um
termo de aceite e, a partir do qual as metas tém validade para o periodo de um ano. Cabe ao
gestor acompanhar o andamento das metas estabelecidas e efetuar feedbacks constantes.

4.5 Andlise e discussao dos resultados

Bouillon et al. (2006), em estudo sobre a importancia da congruéncia de metas nos
sistemas de controle gerencial, apresentam que 0s gestores nem sempre sdo motivados por
interesses individuais, € a congruéncia pode ocorrer a partir do momento que 0s gestores
aceitam a estratégia da empresa, mesmo sem incentivos financeiros. Na empresa estudada,
observou-se que as ferramentas de contabilidade gerencial, alinhadas, contribuem para a
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congruéncia dos objetivos estratégicos, uma vez que o0s objetivos gerais da organizacdo sao
alinhados as metas e expectativas individuais dos colaboradores.

Yamoah (2014) argumenta que um dos problemas na gestdo de uma organizacao é
integrar os objetivos individuais e organizacionais e que, inevitavelmente, ha conflitos entre as
necessidades dos funcionérios e a demanda das organizagdes, devendo, todos 0s sub objetivos
de uma empresa serem congruentes para alcancar um conjunto central. Na organizacdo em
estudo observou-se que a participagdo ativa dos colaboradores na definicdo dos objetivos,
indicadores de desempenho e metas da empresa contribuiu significativamente para a
congruéncia dos objetivos, isso porque o individuo participa da formulacéo, trazendo para si a
responsabilidade de executar aquilo que ajudou a construir.

A partir do momento que os colaboradores vislumbram a possibilidade de atendimento
de seus objetivos pessoais por meio de bonus e outros beneficios, buscam o atendimento de
suas metas individuais com maior énfase. Na empresa estudada, isso s6 ocorreu ap6s algumas
tentativas e melhorias do modelo de avaliacdo de resultados, em que a organizacao buscou
aperfeicoar seu sistema de medicdo de desempenho, melhorando o nivel de alinhamento das
metas da empresa com as individuais.

Como nédo havia um modelo para a construgé@o das metas individuais para cada indicador
de desempenho, ficando a cargo de cada gestor cria-las, observou-se niveis de exigéncias e
criticidade diferentes entre as metas individuais, gerando em alguns momentos o sentimento de
injustica, principalmente na compensacao financeira por meritocracia.

Nesse sentido, Cuguerd-Escofet, Bertran e Rosanas (2016) concluem que a justica €
avaliada em seus aspectos formais e informais. Mencionam que os colaboradores devem ser
avaliados com indicadores que refletem as varidveis sobre as quais eles podem exercer algum
controle e, portanto, ndo sdo fruto do acaso, do que os outros fazem, ou de condigdes
econdmicas gerais. Essas ac¢Oes refletem no comportamento individual, e provavelmente véao
produzir reac6es que podem afetar positiva ou negativamente a organizacao no futuro.

Em 2015, a organizacdo alcancou 33% das metas estabelecidas, enquanto no ano de
2016, com o modelo de alinhamento consolidado, atendeu 65% das metas estabelecidas,
conforme apresentado na Tabela 4.

Tabela 4. Percentual de atendimento de metas por perspectiva.

Perspectiva/ ano 2015 2016
Financeira 18% 54%
Clientes 20% 83%
Processos 53% 58%
Aprendizado e crescimento 0% 80%
TOTAL REALIZADO 33% 65%

Fonte: dados da empresa.

Essa melhora de performance néo ocorreu exclusivamente em razéo da implementacao
do modelo de alinhamento, mas na calibragem das metas e numa melhor estruturacao dos KPI’s
da organizacdo. No modelo adotado também néo é avaliado a superagdo das metas, o que leva
a interpretagdes ambiguas dos resultados.

Dentro do resultado apresentado para organizacdo em 2016, observa-se aumento
significativo no alcance das metas da perspectiva de aprendizado e crescimento, reflexo de
acoes de desenvolvimento individual e desenvolvimento das liderancas.
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Nesse sentido, Biggs, Brough e Barbour (2013) concluem que o alinhamento estratégico
é também uma estratégia de gestao de recursos humanos, que pode ser aplicada para melhorar
0 engajamento dos colaboradores a partir de programas de capacitacdo de pessoal, programas
de desenvolvimento de lideranca e feedback de desempenho.

A organizacao avalia cada meta atendida ou ndo atendida, n&o levando em consideragéo
a superacdo de metas. Ndo ha também, a compensacdo de KPI, onde um KPI superado
compense um KPI ndo atendido. Neste contexto, sugere-se a organizacao a implementacao de
um sistema equilibrado de avaliacao, considerando as questfes apontadas neste estudo com o
intuito de diminuir aspectos criticos das avaliagdes individuais.

Nas entrevistas, quando questionados sobre a influéncia do alinhamento dos objetivos
no desempenho dos colaboradores, houve consenso na organizacdo de que héa influéncia.
Percebe-se, nos comentarios dos participantes, que ha um conhecimento geral sobre a relacéo
existente entre 0s objetivos estratégicos da organizacdo e as metas individuais. Nesse sentido a
metodologia contribui no processo de desenvolvimento das pessoas, mostrando como a soma
das contribuic6es individuais reflete no todo.

5. Conclustes

Para atendimento ao objetivo deste estudo foram realizadas analise documental,
observacao in loco e entrevistas semiestruturadas, verificando a interligacdo do planejamento
estratégico e BSC ao orcamento e as a¢les rotineiras postas em pratica na empresa.

A literatura mostra que a integracdo do orcamento ao balanced scorecard ocorre com
um processo de institucionalizacdo das préaticas orcamentarias, e o desenvolvimento de uma
cultura orcamentaria na empresa, mas ha dificuldades em integrar a estratégia a operacdo. O
orcamento, sob o enfoque estratégico, pode operacionalizar a estratégia nos niveis tatico e
operacional e, com acompanhamento continuo entre o desempenho planejado e o efetivo, ser
uma ferramenta de feedback a alta gestdo para tomar as acGes necessarias para corrigir 0s
desvios.

A congruéncia entre objetivos estratégicos e metas individuais, atrelados a remuneragéo
variavel, cria e mantém um sistema de esforco cooperado entre os colaboradores, ja que as
pessoas se sentem motivadas a agir de forma coordenada com toda a empresa, reduzindo os
problemas de agéncia, pois seus interesses serdo mais convergentes com os da organizacao.

Os resultados do estudo apresentam evidéncias empiricas de que é possivel estruturar
um modelo de alinhamento entre estratégia e operacdo, e existem diversas ferramentas
gerenciais que podem contribuir, mas para isso é preciso desenvolver a cultura da meritocracia.

O estudo apresenta limitacGes. Primeiro, por se tratar de um estudo de caso, aplicado a
apenas uma empresa na area de tecnologia, consequentemente os resultados ndo podem ser
generalizados, visto que as evidéncias empiricas podem trazer muitos detalhes, especificos para
a organizacdo. Em segundo lugar, a empresa objeto de estudo tem uma politica de beneficios
instituida, o que favorece o engajamento dos colaboradores num processo de congruéncia de
objetivos, 0 que poderia ndo ocorrer noutras organizacdes e poderia levar a constatagoes
distintas. Por fim, existem outras ferramentas de contabilidade gerencial que, alinhadas, podem
promover a congruéncia de objetivos organizacionais, além daquelas abordadas neste estudo.

Como sugestdes para estudos futuros esta a analise ou uso de outras praticas de
contabilidade gerencial, que também se propGem a contribuir neste processo de busca da
congruéncia dos objetivos organizacionais em todos 0s niveis.
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