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RESUMO

Este artigo investiga se os controles de planejamento, de custos e indicadores de desempenho estrategicamente alinhados
(IDEA) sao condi¢des necessarias e suficientes para alcangar um alto nivel de desempenho organizacional (DO). Ele
preenche uma lacuna na pesquisa ao investigar elementos do sistema de controle gerencial como condi¢des necessarias e
suficientes para alcancar altos niveis de DO. Os achados mostram uma menor importancia dos controles de planejamento
e uma maior importancia de alinhar prioridades e indicadores para alcangar altos niveis de desempenho. Este artigo ¢ util
para os profissionais que precisam escolher que tipo de controles gerenciais sdo prioritarios para alcancar altos niveis de
desempenho. As estruturas conceituais de controle gerencial sdo tteis para a literatura e a pratica; todavia, os profissionais nao
conseguem implementar todo o conjunto desses componentes, considerando a restri¢ao de tempo e aspectos contingenciais.
As empresas tém que escolher quais tipos de controles gerenciais devem implementar, objetivando alcan¢ar desempenho.
Como método de pesquisa foi adotada uma abordagem quantitativa baseada na teoria da contingéncia com uma amostra
de 89 empresas brasileiras. As relacdes foram testadas usando modelagem de equagdes estruturais por minimos quadrados
parciais (partial least squares structural equations modeling — PLS-SEM), e a analise de condi¢do necessaria (necessary condition
analysis — NCA) foi aplicada para identificar os controles gerenciais que sdo condi¢des suficientes e necessarias para um
desempenho superior. Os resultados do estudo sugerem que um nivel alto de indicadores alinhados estrategicamente esta
associado a obtencéo de alto nivel de desempenho. Também sugerem a importancia de alinhar prioridades estratégicas com
indicadores de desempenho adequados, defendidos principalmente na literatura normativa (balanced scorecard) e empirica.

Palavras-chave: indicadores balanceados de desempenho, andlise de condi¢des necessarias, controles de planejamento,
controles de gestdo, desempenho organizacional.
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Relacionamentos entre indicadores de desempenho, controles e desempenho estrategicamente alinhados

1. INTRODUCAO

Compreender quais controles gerenciais afetam o
desempenho organizacional (DO) é uma questao em
aberto que permanece importante tanto para académicos
quanto para profissionais. Fundamentados na teoria
da contingéncia (Chenhall, 2003; Otley, 2016), que se
concentra em quais tipos de controles gerenciais sdo
adequados aos aspectos estratégicos e estruturais, e a
teoria baseada em recursos (TBR) (Davila et al., 2009;
Grafton et al., 2010; Henri, 2006a), que foca em como os
controles gerenciais afetam as capacidades e indiretamente
no desempenho, além de investigar quando e como o uso
de controles gerenciais afeta o desempenho (Harlez &
Malagueno, 2016; Henri, 2006a; Widener, 2007).

Esses estudos examinaram se diferentes controles
gerenciais interagem para influenciar o DO e se os efeitos
dos controles gerenciais no DO ocorrem por meio das
competéncias aprimoradas pelos controles.

Embora esses estudos sejam essenciais, pouco
contribuem para a pratica profissional. Além disso, as
organizagdes raramente utilizam todos os controles de
gestdo sugeridos em frameworks (Guerreiro et al., 2006),
como o pacote de controle de gestdo (Malmi & Brown,
2008), contabilidade gerencial estratégica (Cadez &
Guilding, 2008), alavancas de controle (Simons, 1995,
2000), entre outros. Bedford e Malmi (2015) também
apontam, por meio de suas pesquisas, como a contabilidade
se mistura com uma ampla variedade de arranjos e
contextos de controle. Além disso, mesmo que os resultados
desses estudos sugiram que controles gerenciais especificos
nio influenciem no desempenho (Beuren & Teixeira,
2014; Henri & Journeault, 2010; Kaveski & Beuren, 2020;
Panosso et al., 2017), ndo é razodavel acreditar que as
organizagdes os eliminariam, pois esses controles podem
estar profundamente institucionalizados em suas rotinas.
Ademais, eles também podem ser uma condi¢do necessaria
(Dul, 2016, 2020a) para um melhor desempenho.

A questdo de quais mecanismos de controle gerencial
sdo condicOes necessarias para alcancar o desempenho
permanece sem resposta tanto para académicos como
para os profissionais. Saber determinar quais mecanismos
de controle gerencial sdo necessarios pode ajudar os
profissionais nas decisdes de alocacdo de esforcos,
principalmente quando ha sobrecarga de informagoes
e tarefas que eles precisam gerenciar (Merchant &
Otley, 2020) rotineiramente. De acordo com Mertens
etal. (2020), que revisaram a literatura sobre estudos de
contabilidade gerencial que investigaram as condi¢des
necessarias, poucos estudos abordaram essa questao, e
essa metodologia ainda nao foi abordada com precisao. Da

mesma maneira que Shahjehan e Qureshi (2019), postula-
se que a questao central deste trabalho ainda nao foi
abordada porque, até a divulgac¢do da analise de condigao
necessaria (necessary condition analysis - NCA) por Dul
(2016), nao havia ferramentas analiticas adequadas para
avaliar as hipdteses de condi¢do necessaria.

Estudos anteriores em contabilidade gerencial que
usaram condi¢des necessarias nao associaram controles
gerenciais com desempenho (Mertens et al., 2020); em
vez disso, examinaram topicos como conflito cognitivo,
antecedentes da estratégia, dificuldades financeiras, entre
outros.

Neste artigo, ¢ aplicada a NCA proposta por Dul (2016)
para identificar os controles gerenciais que se apresentam
como condi¢des necessarias para um desempenho
superior no alcance de metas.

A NCA, neste estudo, também é combinada com
a técnica de estimativa de modelagem de equagdes
estruturais por minimos quadrados parciais (partial
least squares structural equations modeling — PLS-SEM).
Compreender quais aspectos sdo necessarios e quais
sdo condig¢des suficientes é um assunto essencial na
pratica das organizagdes, principalmente para aqueles
interessados em resolver problemas usando métodos
baseados em hipoteses. (Garrette et al., 2018). Foi utilizada
a combinacdo dessas técnicas para examinar o papel de um
recurso chamado alinhamento estratégico e dois controles
gerenciais — controles de planejamento e controles de
custos — como condicdes necessdrias e suficientes para
alcancar altos niveis de desempenho.

Defende-se que o alinhamento estratégico dos objetivos
com os indicadores de desempenho ocorra em uma arena
estratégica envolvendo a alta administragao da empresa, que
¢ ativada sempre que a organizac¢do tenha que escolher os
indicadores-chave de desempenho alinhados as prioridades
estratégicas. Postula-se que esse processo acontece durante
o processo de planejamento ou quando essas prioridades
estratégicas mudam. Por outro lado, os controles de
planejamento e os de custos funcionam de forma mais
rotineira sendo usados pelos gestores operacionais, como
gerentes de operagdes, gerentes de produto e gerentes de
processos. Esses gestores utilizam esses controles para
conduzir suas operagdes, monitorar a rentabilidade dos
produtos, servigos e segmentos e as despesas operacionais
para cumprir os valores or¢ados e atender as prioridades
estratégicas dos indicadores de desempenho.

Ainda ha questdes em aberto quanto aos indicadores
de desempenho serem derivados de objetivos e fatores
criticos de sucesso (Ferreira & Otley, 2009; Perego &
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Hartmann, 2009). Em termos praticos, para garantir
que os indicadores de desempenho estejam vinculados
a estratégia de negdcios de uma empresa (Epstein &
Manzoni, 1998; Micheli & Manzoni, 2010), é essencial
certificar-se de que o que é medido e relatado esteja
relacionado aos objetivos estratégicos relevantes (Melnyk
etal., 2014) consistindo em um processo padrao (Bourne
et al., 2000).

Alinhamento estratégico é a capacidade de alinhar as
agdes/iniciativas em busca de seus objetivos estratégicos.
(Endrikat et al., 2020), operacionalizado pela escolha
de indicadores de desempenho apropriados a todas
as prioridades estratégicas que resultam dos controles
de planejamento como um plano estratégico. De
acordo com estudos anteriores (Grafton et al., 2010), o
presente estudo foca no alinhamento entre estratégias
e indicadores de desempenho ou indicadores de
desempenho estrategicamente alinhados, doravante
IDEA. Esse construto niao é um artefato de controle,
mas uma habilidade (Endrikat et al., 2020). Esse assunto
¢ uma oportunidade de pesquisa considerando a alta
institucionalizagao de modelos praticos como objectives
and key-results (OKR) adotados por muitas empresas
como o Google (van Oijen, 2020), LinkedIn e Twitter.

Durante a rotina organizacional, as empresas utilizam
diferentes categorias de controles gerenciais. Um deles sao
os controles de planejamento, mecanismos de controle
importantes para aimplementagao da estratégia. Espera-se
que eles influenciem o comportamento dos funcionarios
e afetem o desempenho (Flamholtz et al., 1985; Merchant
& Van der Stede, 2012). Outro sdo os controles de custos,
uteis para garantir que as operagdes estejam sob controle
por meio do monitoramento de despesas, custos de
matérias-primas, margens de produtos/servigos, custos
de atividades e lucratividade do cliente, e também devem
afetar o desempenho (James & Elmezughi, 2010; Maiga

2. BASES TEORICAS

Considerando que a NCA é uma técnica relativamente
nova nos estudos de contabilidade gerencial, o capitulo
inicia-se descrevendo essa técnica.

2.1 NCA

Uma condi¢ao necessaria (acima de determinado
nivel) deve estar presente para obter o (determinado
nivel de) resultado desejado. No entanto, sua presenga
ndo é suficiente para alcancar esse resultado (ndo garante
que o resultado esperado ocorra). Sem sua presenca, o
fracasso é certo (o resultado néo sera alcangado) porque
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et al., 2014). Mesmo que a alta institucionalizagdo do
balanced scorecard (BSC) (Harris, 2014) que preconiza o
alinhamento entre a prioridade estratégica e os indicadores
de desempenho (Decoene & Bruggeman, 2006; Hoque,
2014), esse construto nao é investigado em um mesmo
estudo com controles gerenciais, e como eles se relacionam
com o desempenho. Este trabalho preenche tal lacuna
mostrando se IDEA, controles de planejamento e controles
de custos sao condigdes necessarias para alcangcar DO
alto, ou seja, para aumentar o nivel de cumprimento
de metas, incluindo metas monetdrias de curto prazo
(por exemplo, lucro) e metas nao monetarias de longo
prazo (por exemplo, inovagdo). Realizou-se uma pesquisa
com profissionais de finangas de 89 empresas no Brasil
e utilizou-se o software NCA (Dul, 2020a) para analisar
as condicdes necessarias.

Acredita-se que este estudo oferece trés contribuicoes
relevantes para a literatura de controle gerencial e para a
pratica. Primeiro, este artigo contribui para a literatura e a
pratica académica, identificando as relagdes entre controles
de planejamento e controles de custos, alinhamento
estratégico e desempenho. Segundo, mostrando quais
mecanismos de controle gerencial sio necessarios para
alcangar desempenho. Terceiro, é evidenciado qual nivel
de uso do controle gerencial é necessario para alcangar
um alto nivel de DO. Espera-se que os gestores possam
direcionar seus esfor¢os no controle das operagdes que
estdo sob sua responsabilidade com esse conhecimento.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma:
na segunda secao, as hipdteses sao desenvolvidas e é
apresentado o modelo tedrico. Logo, na terceira, a
metodologia da pesquisa é descrita. Na quarta sessdo, os
resultados sao apresentados e discutidos. E a quinta se¢ao
debate sobre as principais implicagoes das descobertas
do artigo, incluindo suas limitagdes e oportunidades para
pesquisas futuras.

sua auséncia ndo pode ser compensada nem por outros
determinantes do resultado, nem por um aumento na
intensidade dos determinantes ja presentes (Dul, 2016).

Apos a publicagao do artigo, alguns pesquisadores
comecaram a usar a NCA para analisar a relacdo entre
os construtos — por exemplo, inteligéncia e criatividade
(Karwowski et al., 2016), detalhes do contrato e confianca
(vander Valk etal. 2016), atividades de gestagao e emergéncia
firme (Arenius et al., 2017), fatores criticos de sucesso para
implementagdo de praticas enxutas em pequenas e médias
empresas (PMEs) (Knol et al., 2018), as condi¢des para a
capacidade de comercializagdo (Tho, 2018).
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Especificamente no campo da contabilidade gerencial,
Mertens et al. (2020) ilustram a NCA aplicando-a a um
caso de projeto de sistemas de custeio e conhecimentos
complementares que foram gerados em comparagio
com os resultados de uma anélise de regressao. Segundo
esses autores, suas pesquisas contribuem para melhorar o
desenvolvimento de hipdteses ao “dar orientagdo logica e
metodoldgica para identificar adequadamente a suficiéncia
e anecessidade” (Mertens et al., 2020, p. 24). Os autores
observam ainda que a NCA permite que os pesquisadores
identifiquem niveis criticos que devem estar presentes
para atingir um nivel especifico do resultado desejado
(por exemplo, uma precisao de custo do produto de 5%).

2.2 Hipéteses de Suficiéncia e Hipdteses de
Necessidade

Uma hipoétese de suficiéncia diz respeito a tendéncia
média (mais de X > mais de Y). Uma hipdtese necessaria
prevé quando Y ndo ocorre (auséncia de X > auséncia de
Y) ou qual nivel de X é necessario para ter um certo nivel
de Y (Dul, 2020b). Richter et al. (2020) mostram como
esses tipos de hipdteses complementam as hipoteses de
suficiéncia testadas por PLS-SEM.

2.2.1 IDEA e desempenho

Uma das fun¢des dos indicadores de desempenho
¢ comunicar as prioridades estratégicas e quais os
direcionadores de desempenho necessarios para atingir
essas prioridades (Verbeeten & Boons, 2009). As medidas
de desempenho usadas de forma diagndstica podem ajudar
a definir padroes de desempenho e, quando alinhadas com
as prioridades estratégicas, podem facilitar a discussao
com a alta geréncia (Harlez & Malaguefio, 2016). Ao
usar o BSC, as empresas traduzem sua visao e missio
em metas mensuraveis e fornecem um mapa visual dos
vinculos causais entre os indicadores de desempenho e
as prioridades estratégicas (Norreklit et al., 2017). Além
disso, utilizar o BSC como ferramenta de alinhamento
estratégico implica que as organizagdes selecionem e
utilizem indicadores de desempenho vinculados a
estratégia de negocios. (Epstein & Manzoni, 1998; Frezatti
et al., 2015; Micheli & Manzoni, 2010; Oro & Lavarda,
2019; Valente, 2014). Ao fazé-lo, as organizagoes garantem
que o que é medido e relatado sdo os objetivos estratégicos
relevantes (Melnyk et al., 2014).

O alinhamento estratégico é considerado uma
capacidade (Franco-Santos et al., 2012) cujo principal
beneficio é promover melhorias de desempenho (Ferreira
& Otley, 2009; Schniederjans & Cao, 2009). Entao,
espera-se que os IDEA de base ampla melhorem os

resultados organizacionais (Grafton et al., 2010). Ferreira
e Otley (2009, p. 271) afirmaram que “as principais
medidas de desempenho sdo as medidas financeiras ou
néo financeiras (métricas) usadas em diferentes niveis
nas organizagdes para avaliar o sucesso no alcance de
seus objetivos”

Esses autores complementaram a evidéncia de que o
alinhamento entre as medidas de desempenho e a estratégia
afeta o desempenho (Ferreira & Otley, 2009). A literatura
anterior confirmou o efeito do alinhamento estratégico
no desempenho. Por exemplo, Van der Stede et al. (2006)
descobriram que a relagdo entre alinhamento estratégico
e desempenho foi parcialmente suportada. Os resultados
foram confirmados apenas para as empresas que seguiram
estratégias baseadas na qualidade e usaram extensivamente
medidas subjetivas nao financeiras. Akhtar e Sushil (2018),
em um estudo empirico da industria petrolifera indiana,
descobriram que aspectos da implementagédo do sistema
estratégico de gestdo de desempenho (SEGD) provaram
ser o principal impulsionador da eficicia. Ilmudeen et
al. (2019), em pesquisa com gerentes de tecnologia da
informagéo (TI) e de negdcios na China, constataram
que a dimensdo alinhamento estratégico orientado para
a qualidade tem uma relagio significativa com todas as
medidas de desempenho. Junqueira et al. (2016), em
estudo com grandes e médias empresas, constataram que
as escolhas estratégicas e os sistemas de controle gerencial
tém impacto positivo no desempenho. Baird (2017)
testou com empresas australianas se um alinhamento
entre indicadores e estratégias produzia maior eficacia
dos sistemas de medicdo de desempenho, mas essa
hipétese nao foi validada. Harlez e Malaguefio (2016)
afirmaram que o histérico profissional/académico dos
gerentes de nivel superior contribuem para os beneficios
do alinhamento entre os sistemas de medicdo de
desempenho e as prioridades estratégicas. Galas e Ponte
(2006) manifestam que a implantagdo do BSC provoca
mudangas gerenciais que influenciam os fatores de TI.

Seguindo esses estudos anteriores, afirma-se esta
hipotese:

Hi.: 0 uso de IDEA estd positivamente associado ao DO.

Hip: um alto nivel de uso de IDEA é uma condi¢io necessaria
para alcangar niveis mais altos de DO.

2.2.2 Controles de planejamento e DO

Organizagoes bem-sucedidas conectam seus controles
de planejamento as estratégias pretendidas (Sponem
& Lambert, 2016), e os controles de planejamento sdo
usados para definir estratégias deliberadas por meio do
planejamento estratégico de longo prazo (Mintzberg et al.,
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2008; Simons, 1987) e orcamento, em que as diretrizes
estratégicas sao validadas na forma de planejamento
operacional direcionando os esfor¢cos dos gestores
(Hansen, 2011; Hansen & Van der Stede, 2004).

O uso de controles de planejamento (UCP) também
pode afetar positivamente o desempenho financeiro
(Chenhall & Langfield-Smith, 1998; Dibrell et al., 2014;
Oyadomari et al., 2018). Boyd (1991) desenvolveu um
estudo de meta-analise pelo qual mostrou uma associagao
positiva entre o planejamento estratégico e uma série de
dimensoes de desempenho, incluindo o crescimento de
vendas. Controles de planejamento, como planejamento
estratégico e orcamento, sdo uteis para comunicagao
de cima para baixo, de baixo para cima e lateralmente
(Merchant & Van der Stede, 2012). No entanto, ha
muitas criticas sobre a importancia de um or¢amento,
por exemplo, na presencga de incerteza Merchant e Otley
(2020); mas outros estudos mostraram que esse controle
ainda é essencial (Libby & Lindsay, 2010).

Pollanen et al. (2017), em pesquisa empirica em
organizagdes publicas canadenses, constataram que
medidas de desempenho estratégico (MDE) de eficiéncia
e eficacia estao positivamente associadas ao desempenho.
Suykens et al. (2021), por sua vez, em estudo sobre
organizagdes sem fins lucrativos, confirmam que o uso
de ferramentas de gestao e a medigao de desempenho
sdo centrais para explicar como a accountability baseada
em desempenho impacta o desempenho subjetivo. Em
outro estudo, ja citado neste texto, Grafton et al. (2010)
descobriram que as medidas que facilitam as decisoes
impactam as capacidades estratégicas da organizacao e,
posteriormente, seu desempenho.

Declara-se formalmente a segunda hipétese, prevendo
a associagao entre controles de planejamento e DO da
seguinte forma:

Hz.: 0 UCP esta positivamente associado ao DO.

Hay: um alto nivel de UCP é uma condigdo necessdria para atingir
niveis mais altos de DO.

2.2.3 Controles de custos e DO

Os controles de custos geralmente incluem indicadores
de desempenho financeiro que permitem que uma
organiza¢do monitore a eficiéncia e a eficacia dos custos.
(Bedford & Malmi, 2015). Assim, eles contribuem para
melhorar a produtividade e o desempenho organizacional
(Cadez & Guilding, 2008; Diefenbach et al., 2018; Mahama
& Cheng, 2013). Os controles de custos sdo usados
em atividades rotineiras quando os gerentes precisam
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monitorar suas operagdes, incluindo atividades, despesas,
recursos, margens de produtos e lucratividade do cliente,
e sdo ferramentas Uteis para monitorar os direcionadores
do desempenho (Cadez & Guilding, 2008; Fish et al.,
2017; Kasanen et al., 1993).

Estudos anteriores mostraram que os controles de
custos sdo mecanismos importantes para a implementacéo
de estratégias de produtividade e eficiéncia. Por exemplo,
Chenhall e Langfield-Smith (1998) indicaram que o uso de
controles de custos, como o custeio baseado em atividades,
é benéfico para as organizagdes que buscam estratégias de
eficiéncia para obter alto desempenho. De forma similar,
Allen e Helms (2006) mostraram que as organizagdes
que buscam estratégias de eficiéncia de lideranca em
custos se diferenciam pelo foco em praticas de controle
de custos, que os minimizam (por exemplo, distribuigdo
e custos indiretos).

Evidéncias empiricas anteriores também indicaram
que os controles de custos podem ser uteis para a
implementagdo de estratégias de crescimento. Por
exemplo, Cadez e Guilding (2008) sugeriram que a adogao
de estratégias de crescimento, como prospectores, esta
positivamente associada a mecanismos de controle de
custos. Esses sdo utilizados pelos gestores para controlar
atividades rotineiras, como consumo e uso de materiais
de produgio, e para monitorar os custos e despesas de
desenvolvimento de um servigo, os custos das atividades, a
rentabilidade do cliente e os resultados do segmento. Esses
controles formam os pilares para que uma empresa alcance
alto desempenho, mantendo rotineiramente o controle
das operagoes, diagnosticando oportunidades para tomar
decisoes sobre estratégias de precos e reduzindo custos.

Seguindo os estudos anteriores, afirma-se a seguinte
hipotese:

Ha.: 0 uso de controles de custos (UCC) estd positivamente
associado ao DO.

Hap: um alto nivel de UCC é uma condigdo necessdria para atingir
niveis mais altos de DO.

2.2.4 Modelo tedrico

Em resumo, um alto nivel de uso de IDEA, UCP e UCC
¢ necessario para alcangar niveis mais altos de DO. No
entanto, a falta desse uso ndo pode ser compensada por
um aumento (investimento ou uso) em outras variaveis
independentes. Portanto, deve ser uma prioridade nas
decisdes organizacionais.

A Figura 1 retrata o modelo tedrico e a relagao entre
nossos construtos.
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Uso de
controles de
planejamento

(UCP)

Indicadores de
desempenho

Variavel de
controle

(Tamanho)*

Desempenho

estrategicamen
te alinhados
(IDEA)

Hlb (+ nc +)

Uso de

controles de

custo

(veo)

Figura 1 Modelo conceitual

organizacional

(DO)

(+nc+) = um alto nivel de X é necessdrio para obter um alto nivel de Y (Dul, 2020a, p. 32); DO = desempenho organizacional;
IDEA = indicadores de desempenho estrategicamente alinhados; UCC = uso de controles de custos; UCP = uso de controles de

planejamento.

*A varidvel de controle foi usada apenas na estimativa da modelagem de equacées estruturais por minimos quadrados parciais

(PLS-SEM).
Fonte: Elaborada pelos autores.

3. METODO DE PESQUISA

3.1 Mensuracao dos Construtos

As escalas utilizadas para mensurar os construtos nao
sao apresentadas neste artigo devido a restrigdo do numero
de palavras, porém o primeiro autor podera fornecé-las
a quem solicitar. Operacionalizou-se 0 DO como uma
varidvel latente reflexiva (Hair et al., 2014) e todos os outros
construtos como formativos. As escalas dos construtos
IDEA, controle de custos e controles de planejamento
foram desenvolvidas e validadas pelo SmartPLS 3.
Avaliaram-se os itens por meio de uma escala Likert de sete
pontos adaptada da literatura para mensurar os construtos
do estudo. Antes de coletar os dados, também realizou-
se um pré-teste com dois pesquisadores experientes em
pesquisa quantitativa e um gerente contdbil na validagdo
do questionario da pesquisa. Foram sugeridas pequenas
alteragdes no questiondrio final.

3.1.1 IDEA (construto formativo)
Para operacionalizar esse construto, os entrevistados
foram questionados sobre quais prioridades estratégicas seus

gestores esforgam-se em alcangar. (Harlez & Malaguerio,
2016). Em segundo lugar, perguntou-se quais indicadores
de desempenho esses gerentes consideravam importantes.
Logo, comparou-se a prioridade estratégica com seu melhor
correspondente; por exemplo, se a meta for crescimento
de vendas, o indicador comparado sera market share. Por
fim, mediu-se o construto pela diferen¢a, no médulo,
entre a pontuagdo atribuida a prioridade estratégica e os
indicadores de desempenho utilizados, calculados em
escala reversa semelhante a outros estudos que estimaram
esse tipo de alinhamento (Bontis & Crossan, 1999; Bontis
etal,, 2002). Obtiveram-se os indicadores de desempenho
da literatura profissional seguindo Dekker et al. (2013).

3.1.2 UCP (construto formativo)

Para operacionalizar ambos os construtos de controle
gerencial, foi exibida uma lista de controles e perguntou-se
aos respondentes sobre o nivel de utilizagao para gerenciar
aempresa. A escala varia de pequeno uso (1) aalto uso (7).

Controles de planejamento, como planejamento
estratégico e or¢amento, sdo tUteis para comunicagio de
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cima para baixo, de baixo para cima e lateral (Merchant &
Van der Stede, 2012). O or¢amento base zero é uma pratica
gerencial que muitas empresas globais estdo adotando
(Mabhler, 2016), e orcamento continuo (Hansen, 2011) é
uma ferramenta que contribui para aumentar a capacidade
de reagdo as incertezas.

3.1.3 UCC (construto formativo)

Desenvolveu-se esse construto a partir da premissa de
que os profissionais desenvolveram diversas ferramentas,
conforme relatado por Kasanen et al. (1993). Essas
ferramentas geralmente ndo sao capturadas pela literatura
académica ou livros didaticos, dentre elas, gerenciamento
matricial de despesas, margem de produtos, resultados de
unidades de negocios, lucratividade de clientes, custeio
baseado em atividades e bridge analysis. Foram utilizadas
algumas técnicas que aparecem tanto na literatura
académica quanto na pratica, seguindo Cadeze Guilding
(2008) e Chenhalle Langfield-Smith (1998).

3.1.4 DO (construto reflexivo)

Mensurou-se DO seguindo estudos anteriores e
considerou-se o argumento de que o desempenho geral
¢ o mais abrangente (Endrikat et al., 2020). Também foi
utilizada uma combinacio de indicadores de desempenho
monetarios [lucro, lucro antes de juros, impostos,
depreciacdo e amortizagdo (EBITDA), retorno sobre o
investimento (ROI), vendas] e ndo monetérios (inovagio,
satisfagao do cliente, conquista de novos mercados) com
base em estudos anteriores (Henri, 2006b; Van der Stede
etal., 2006). Os voluntarios responderam questdes sobre
um conjunto de indicadores de desempenho comparados
com as metas consideradas no conceito classico de
desempenho. Preferiu-se essa operacionalizacio em vez
de desempenho em comparac¢do com os concorrentes
(Grafton et al., 2010) porque poucas empresas divulgam
seus nimeros financeiros no Brasil.

3.2 Populacao e Coleta de Dados

A unidade de analise adotada foi a organizagao. Nesta
pesquisa, foram coletados dados para o construto utilizado
neste artigo e para outros construtos nao utilizados por
nao terem relagdo com o foco deste artigo. Nessa analise
quantitativa, também manteve-se o sigilo dos nomes dos
entrevistados e das empresas. Os dados coletados foram
provenientes de duas bases de dados: a primeira foi a
base de dados da ANEFAC (Associa¢do Nacional dos
Executivos de Finangas, Administracéo e Contabilidade),
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com aproximadamente 3.000 empresas, e a segunda foi
baseada em redes sociais (LinkedIn, Facebook e contatos
pessoais) por meio de questiondrio eletronico de pesquisa
via plataforma Formsite no periodo de 1° de agosto a 21
de outubro de 2016. A ANEFAC enviou um e-mail em
trés rodadas (a cada duas semanas) convidando suas
empresas afiliadas a participar do estudo, resultando
em 32 respostas no total. Dessas, duas respostas foram
descartadas porque os perfis dos respondentes ndo eram
adequados para a pesquisa. Portanto, obteve-se uma taxa
de resposta de apenas 1,1% nesse periodo.

A segunda amostra foi obtida nas redes sociais
dos autores, que incluiram aproximadamente 4.200
contatos em diversos segmentos de mercado e processos
conhecidos (Noy, 2008). O link do questionario da
pesquisa foi disponibilizado na péagina pessoal do
LinkedIn e Facebook do primeiro autor e enviado por
e-mail para seus contatos.

Embora haja viés quando pesquisadores utilizam a
estratégia de amostragem do tipo bola de neve devido
as amostras nao probabilisticas e as relagoes individuais
com uma rede social sélida (Baltar & Brunet, 2012),
ainda assim ¢é viavel usar essa técnica de pesquisa. No
entanto, os resultados ndo podem ser generalizados para a
populagao (Clark-Carter, 2004, p. 158; Speklé & Widener,
2018). Obteve-se uma taxa de resposta baixa e isso causa
viés de amostra. Uma forma de resolver o viés de sinal
e selecdo seria coletar maior taxa de respostas (Hiebl &
Richter, 2018; Speklé & Widener, 2018).

Dessa lista, foram recebidas 210 respostas, mas apenas
115 respostas completas. Apos eliminar as respostas
invalidas, obtiveram-se 89 respostas validas dos dois
bancos de dados, com uma taxa de resposta de 3,4%.

3.3 Perfil dos Respondentes e das Empresas

Quanto ao perfil dos respondentes (Tabela 1), 36%
trabalhavam para empresas multinacionais e 64%
trabalhavam para empresas brasileiras. Sobre o setor, a
amostra é bastante diversificada, sem concentra¢do. A
maioria dos respondentes trabalhava em empresas de
médio e grande porte, representando 85,4% da amostra.
Observou-se também que 85,4% dos respondentes
atuavam nas areas financeira e contabil (fiscal, contabil,
auditoria, controladoria e financeira). Em relagdo aos
cargos, aproximadamente 64% dos respondentes atuavam
como coordenadores ou superiores (acionista-diretor e
proprietario-gerente) e 52,8% tinham mais de trés anos
de experiéncia.
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Tabela 1
Perfil do respondente e da empresa (n = 89)

Perfil da empresa n %

Perfil do respondente n %

Tipo de empresa

Posicao do respondente

Empresa brasileira 57 64,0 Analista e assistente 23 25,8

Companhia multinacional 32 36,0 Coordenador e gerente 41 46,1
Consultor 7 7,9

Segmentos de mercado Acionista-diretor/proprietario-gerente 16 18,0

Agronegdécio 3 3,4 Outros 2 2,2

Comida, bebida e tabaco 7 7,9

Autopecas e autopegas 5 5,6 Departamento de trabalho

Comércio Varejista 4 4,5 Departamento de auditoria e fiscal 11 12,4

Comunicagoes 4 4,5 Contabilidade, controladoria e finangas 65 73,0

Indistria de construgao 6 6,7 Departamento Administrativo 4 4,5

Eletronicos 6 6,7 Outros 10,1

Hospitalar e sadde 2 2,2

Mineragdo, petréleo e gas 4 4,5 Experiéncia do respondente (anos)

Papel e celulose 2 2,2 Até 3 42 47,2

Quimica e petroquimica 3 3,4 3a5 8 9,0

Servicos de educacao 4 4,5 5a10 13 14,6

Servigos de transporte 4 4,5 10a 15 10 11,2

Servigos publicos e concessao 2 2,2 15a20 7 7,9

Siderurgia e metalurgia 2 2,2 20a25 3 3,4

Tecnologia e computagdo 2 2,2 25a30 1 1,1

Outros 29 32,6 30a35 3 3,4
Acima de 40 2 2,2

Niimero de empregados

1a50 13 14,6

51a100 17 19,1

101 a 1.000 27 30,3

1.001 a 10.000 24 27,0

Acima de 10.000 8 9,0 Total 89 100,0

Fonte: Elaborada pelos autores.

3.4 Andlise de dados

Foram utilizados procedimentos estatisticos, que
proporcionam testabilidade e aumentam a robustez dos
resultados (Kaplan & Duchon, 1988), e um processo
sinérgico (Eisenhardt, 1989). Por exemplo, utilizou-se o
fator unico de Harman para testar a variancia do método
comum (CMV) (Bagozzi et al., 1991; Podsakoff et al.,
2003, 2012). Os resultados mostraram que o primeiro
fator nao rotacionado extraiu 20,7% da variancia total.
Foram obtidos oito fatores com autovalor maior que 1;
portanto, o CMV ndo é um problema, ja que a varidncia
extraida ficou abaixo de 50% e 0 modelo nio precisou de
nenhuma corregao. Utilizando as duas amostras coletadas
nos dois sites, ou seja, o banco de dados ANEFAC e o

banco de dados de redes sociais, a andlise de varidncia
(ANOVA) unidirecional foi executada para compara-
los. Os resultados indicam que a maioria das variaveis
das duas amostras vem da mesma populacio, sem riscos
em combind-las. Também utilizou-se a modelagem de
equacdes estruturais (SEM) por meio do SmartPLS 3
para testar o modelo de mensuracio e a relacdo entre
os construtos. Por fim, usou-se o NCA para analisar a
condi¢io necesséria (Dul, 2016, 2020a, 2020b; Dul et al.,
2020) para o DO.

Nio foram encontrados problemas quanto aos valores
omissos para os construtos utilizados neste trabalho.
Os outliers também foram analisados seguindo as
recomendacdes de Hair et al. (2009), que sugeriu trabalhar
com valores padronizados até + 3 para uma amostra acima
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de 80, e nao foi detectado nenhum potencial outlier na
amostra.

3.5 SEM (para Testar as Hipoteses de
Suficiéncia)

Na avaliagdo das relagdes entre o BSC, IDEA, UCC,
controle de planejamento, UCP e DO, utilizou-se SEM com
o software SmartPLS 3. SEM ¢ adequado para amostras
menores (Smith & Langfield-Smith, 2004) e modelos com
indicadores formativos, como o caso em questdo (Chin
& Newsted, 1999, p. 313). Por outro lado, a técnica de
PLS-SEM néo possui indicadores do ajuste do modelo
(Tenenhaus et al., 2005) como em LISREL e AMOS. No
entanto, é apropriado maximizar a variancia explicada
das variaveis dependentes (Chin & Newsted, 1999; Hair
etal, 2011). Hair et al. (2011) também afirmaram que o
PLS-SEM ¢ adequado quando se quer contribuir para o
desenvolvimento de uma teoria.

4. RESULTADOS

Os resultados foram avaliados em duas etapas: (i)
na medicao e modelo estrutural do algoritmo PLS com
os indicadores originais e (ii) com os parametros NCA
usando os escores fatoriais da primeira etapa.

4.1 Avaliacao do Modelo de Medicao

DO foi o tnico construto reflexivo e, nesse tipo de
construto, os indicadores sio manifestacoes dele (Bedford
& Spekle, 2018). A variagdo de uma variavel latente causa
uma covaria¢do nos indicadores de medida; ou seja, a
direc¢do da causalidade é do construto para os indicadores
(Jarvis et al., 2003). Portanto, esses refletem a variacio
da variével latente.

A validade convergente do DO foi medida pela
variancia média extraida (AVE = 0,548), pois esse valor
foi considerado adequado por ser maior que 0,50 (Fornell
& Larcker, 1981; Hair et al., 2009). Quanto a validade
convergente por meio das cargas fatoriais, todas foram
significativas (p < 0,05) e acima de 0,6 (Tabela 2).

A confiabilidade da DO foi avaliada com base na
confiabilidade composta (CR = 0,894), pois esse valor
foi superior a 0,7. Por isso, considerou-se adequado (Hair
et al.,, 2009, 2011; Henseler et al., 2009).

Todos os outros construtos foram formativos (IDEA,
UCC e UCP); nesse tipo de medi¢ao, os indicadores
formativos explicam o construto (Jarvis et al., 2003).
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As relacoes entre os construtos foram avaliadas com
base nas sugestdes de Fornell e Larcker (1981), Hair
et al. (2011), Tenenhaus et al. (2005), e Wetzels et al.
(2009). As figuras do modelo PLS e varias tabelas nao
sdo apresentadas aqui por falta de espaco, mas podem
ser obtidas com o primeiro autor.

3.6 NCA (para Testar as Hipoteses Necessdrias)

NCA é um método desenvolvido por Dul (2016,
2020a), Dul et al. (2020), Vis e Dul (2018) para avaliar
se uma condi¢do é necessaria para um resultado. Nesse
modelo, as condig¢des sédo o uso de IDEA, UCPs e UCCs,
e o resultado é DO.

O pacote NCA (Dul, 2020a) foi utilizado para testar
essas hipoteses e estimar o tamanho do efeito, ineficiéncias,
valores-p e tabelas de gargalo. Os escores fatoriais da
primeira analise (PLS-SEM) foram usados como entrada
no pacote NCA.

Portanto, a dire¢do da causalidade é dos indicadores para
as variaveis latentes (Jarvis et al., 2003), e mudangas nos
indicadores provocam mudangas nos construtos (Bedford
& Spekle, 2018).

A avaliagdo do modelo formativo é menos
desenvolvida na literatura recente do que o modelo
reflexivo (Bedford & Spekle, 2018). No modelo formativo,
cada item contribui para o construto, o que significa que
néo é recomendado remover itens do modelo (Malhotra,
2012, p. 555).

Um problema que pode causar instabilidade nos
pesos ou nos itens formativos é a multicolinearidade
(Bedford & Spekle, 2018; Malhotra, 2012). No entanto,
os resultados indicaram que a multicolinearidade [fator
de inflacdo de variancia (VIF)] foi igual ou inferior a
1,419 (Tabela 2), que esta abaixo do ponto de corte de 3,30
sugerido por Diamantopoulos e Siguaw (2006). Portanto,
amulticolinearidade ndo foi um problema nesse modelo
de medigdo.

Na Tabela 2, observou-se que cada construto
apresentou trés ou mais itens com pesos externos acima
de 0,3 (importancia relativa) e dois ou mais itens com
cargas externas significativas (importancia absoluta), o que
significa que o construto foi mensurado adequadamente.
Portanto, todos os itens (mesmo aqueles com pesos
externos menores) foram retidos, considerando a validade
de contetdo e usos futuros dessa escala.
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Tabela 2
Medicao no nivel do indicador (n = 89)

Indicadores formativos VIF Peso externo Carga externa Indicadores reflexivos Carga externa

CC1 > UcCC 1,419 -0,161 0,368 DO -> EP1 0,835

CC2 -> UCC 1,097 0,071 0,320 DO -> EP2 0,788

CC4 > UCC 1,072 0,519 0,685 DO -> EP3 0,737

CC5 > UCC 1,240 0,537 0,728 DO -> GP1 0,764

CCé6 -> UCC 1,374 0,439 0,661 DO -> GP2 0,697
DO -> GP3 0,736

PC1 -> UCP 1,376 0,812 0,678 DO -> GP4 0,601

PC2 -> UCP 1,311 -0,360 0,057

PC3 -> UCP 1,155 0,721 0,708

PC4 -> UCP 1,303 -0,319 0,126™

SA1 -> IDEA 1,155 -0,165 0,010™

SA3 -> IDEA 1,185 0,409 0,433

SA4 -> IDEA 1,166 0,468 0,599

SA5 -> IDEA 1,153 0,636 0,697

SA6 -> IDEA 1,143 0,151 0,290

SA7 -> IDEA 1,193 0,182 0,410

SA8 -> IDEA 1,274 -0,056 0,327

Nota: Todos os pesos externos e cargas externas sdo significativos a 5% (p < 0,05), exceto onde ™ (ndo significativo)

aparece (p > 0,2).

CC = indicadores de utilizagdo de controles de custos; DO = desempenho organizacional; EP = indicadores de desempenho

organizacional — desempenho de eficiéncia; GP = indicadores de desempenho organizacional (desempenho de crescimento);
IDEA = indicadores de desempenho estrategicamente alinhados; PC = indicadores de utilizagao dos controles de planejamento;
SA = indicadores de indicadores de desempenho estrategicamente alinhados; UCC = uso de controles de custos; UCP = uso de
controles de planejamento; VIF = fator de inflagdo da variancia.

Fonte: Elaborada pelos autores.
4.2 Avaliacao do Modelo Estrutural

Com base na Tabela 3, os coeficientes de caminho
tém a mesma fun¢ao que o beta padronizado na analise
de regressao (Hair et al., 2011, p. 147). O modelo
explicou 25,7% da variancia em DO, e Hj, e H,, foram
confirmados com tamanhos de efeito pequenos a médios

Tabela 3
Resultados do modelo estrutural (n = 89)

(classificagdo f* de Cohen: 0,02 = pequeno, 0,15 = médio,
0,35 = grande) e coeficientes de caminho significativos
(p<0,01) (Cohen, 1998). Além disso, Hs, foi confirmado
em apenas 10% de significancia; ja que o tamanho do
efeito era pequeno. O resultado foi interpretado como
0 (sem importancia pratica); portanto, H; nédo foi
confirmado.

woddo M e p o Codmede ey, Kot
1 Tamanho Grande -> DO controle 0,004 -0,067 0,108 0,537 0,0
2 IDEA -> DO Hia (+) 0,111 0,302 0,101 0,003 25,7

UCP -> DO Haa (+) 0,062 0,230 0,088 0,009

UCC -> DO Hsa (+) 0,040 0,188 0,104 0,071

Notas: O porte da empresa foi incluido como varidvel de controle no primeiro modelo, mas nao foi significante (p > 0,2);
portanto, ndo foi mantido no segundo modelo. Valores de p obtidos por bootstrap com 5.000 repeticoes.

DO = desempenho organizacional; IDEA = indicador de desempenho estrategicamente alinhado; LargeSize = cédigo ficticio
sobre o tamanho da empresa (0 = tamanho pequeno-médio; 1 = tamanho grande); UCC = uso de controles de custos; UCP =

uso de controles de planejamento.
Fonte: Elaborada pelos autores.
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4.3 NCA e a zona do teto (quase sem pontos). A zona do teto

(canto superior esquerdo) é a regido onde a condigao
O pacote NCA (Dul, 2020a) calcula todos os resultados
NCA do grafico de dispersao (Figura 2). A linha do teto

separa o espago em duas regides: a regido com pontos

(X) restringe o resultado (Y).

A Figura 2 mostra a relagdo entre nossos construtos.

Figura 2 Gréficos de dispersdo com linhas de teto (tipo regressdo) — linhas de teto método Free Disposal Hull (CR-FDH)

Notas: O espaco vazio no canto superior esquerdo é usado para calcular o tamanho do efeito na anélise de condi¢do necessdria
(necessary condition analysis — NCA) (Dul, 2020b), como porcentagem do espaco total (zona/escopo do teto). A classificagdo
do tamanho do efeito é: 0 <d < 0,1 = pequeno; 0,1 <d < 0,3 médio; 0,3 <d < 0,5 = grande; 0,5 < d < 1,0 = muito grande
(Dul, 2020b). O terceiro gréfico de dispersado esta disponivel com o primeiro autor (é semelhante a esses dois). A linha de teto

é utilizada para computar as tabelas de gargalos (Tabela 4); nesse caso, para atingir o resultado [desempenho organizacional
(DO)] igual a 40% da faixa de desempenho (-0,819 na escala padronizada), nenhuma das trés varidveis independentes sao
condi¢cbes necessarias.

DO = desempenho organizacional; IDEA = indicadores de desempenho estrategicamente alinhados; UCP = uso de controles de
planejamento.

Fonte: Elaborada pelos autores.

valores mais altos de DO. Se o UCP estiver abaixo de
47,5% do intervalo, 0 DO certamente nao atingira 90%
do intervalo. No entanto, mesmo se UCP > 47,5 do
intervalo, o sucesso nao é garantido; é uma condigdo
necessaria, mas nao suficiente.

No entanto, para obter resultados de DO superiores,
as trés variaveis independentes tornam-se condi¢des
necessarias, como nos exemplos a seguir:

e IDEA éuma condi¢io necessaria [(CR-FDH) d = 0,156,
p = 0,034] para alcangar DO alta (90% da faixa), e 4
IDEA deve ser maior que 61,4% da faixa. Se o IDEA
estiver abaixo desse valor, 0 DO certamente néo atingira
90% da faixa. A falta de uso dos IDEA nao pode ser
compensada por um aumento (investimento) em outras
variaveis independentes (condi¢Ges); portanto, o uso de

Embora o UCC néo contribua para o aumento da
DO (Tabela 3: p = 0,188, p = 0,071), o UCC é uma
condigdo necessdria (ou restri¢ao ou gargalo) para
atingir DO alta (CR-FDH d = 0,220, p < 0,001). Por
exemplo, para obter um DO alto (90% do intervalo),
0o UCC deve ser maior que 73,9% do intervalo. Se

IDEA deve ser prioridade nas decisdes organizacionais.

UCP tem um tamanho de efeito médio (CR-FDH
d = 0,170, p = 0,060) no DO, que ¢ significativo em
apenas 10%, e como pode-se ver na tabela de gargalos
(Tabela 4), ¢ uma condigdo necessaria para atingir
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o UCC for inferior a esse valor, o DO certamente
ndo atingira 90% da faixa. A falta de UCC nao pode
ser compensada por um aumento (investimento) em
outras variaveis independentes; portanto, deve ser uma
prioridade nas decisdes organizacionais.
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Em relacdo aos IDEA e DO, os resultados confirmaram
a hipotese Hy,, ou seja, 0 uso de IDEA esta positivamente
associado a DO, seguindo estudos anteriores. Esse
resultado confirma que o alinhamento das prioridades
estratégicas com os indicadores de desempenho afeta
positivamente o DO.

As descobertas sdo importantes para avangar o
conhecimento sobre o que influencia esse processo, o
que pode ser considerado uma capacidade de acordo com
o TBR ou uma dimensao de desempenho do processo
de desenvolvimento da estratégia (Endrikat et al., 2020,
p. 10). Os achados sugerem que os IDEA melhoram a
percepcao dos funcionarios sobre a implementagao da
estratégia e, portanto, para um dos resultados do BSC
(Ho et al., 2014). Mesmo havendo resultados anteriores,
esse resultado é significativo, pois utilizou-se uma forma
pratica de mensurar esse construto.

O resultado mais importante é que o uso de IDEA
¢ uma condic¢do necessaria para alcangar um alto nivel
de DO (H, confirmado). Essa constatagdo sugere que a
equipe da alta administragdo deve colocar o melhor de
seus esfor¢os nessa parte do processo estratégico, pois,
sem IDEA, o DO pode sofrer e nao ser alcan¢ado.

Em relagdo ao UCP, os efeitos desse uso no desempenho
foram marginalmente significativos, apenas ao nivel de
10%, pelo que os resultados sugerem que esses controles
nao influenciam o desempenho e nao confirmam a
hipotese Ha.. No entanto, eles sdo condi¢des necessarias
para alcancar alto desempenho, confirmando a hipdtese
Ha. Os resultados sugerem que, embora nao influenciem

Tabela 4

o desempenho, esses controles precisam ser usados, mas
em baixa intensidade. Esse resultado segue a constatagao
de que os orgamentos sao menos relevantes em contextos
de incerteza (Merchant & Otley, 2020).

Embora os controles de custos nao influenciem no
desempenho e ndo confirmem a hipé6tese Hs,, eles sdo
condi¢des necessarias para obter niveis de alto desempenho
(Hs, confirmada). O UCC intensivo é obrigatério para
empresas que desejam alcancgar alto desempenho. Os
resultados confirmam que o controle de custos nédo é
mais um recurso raro da TBR. No entanto, eles ainda
sdo essenciais para manter as operagdes sob controle,
criando condigdes para que as organizagdes obtenham um
desempenho superior. Esses controles criam as condi¢oes
que ativam outros controles e competéncias de gestao.

Na Tabela 4, os resultados mostram que para atingir
um alto nivel de DO, por exemplo, 90, um IDEA deve
ter um valor de 61,4, o uso de controle de planejamento
deve ter um valor de 47,5 e o uso de controle de custos
deve ter o valor mais alto, de 73,9. Ao aumentar o DO
para a faixa de 80-90%, o indice IDEA deve aumentar em
aproximadamente 50% e o uso de controle de custos deve
aumentar em 20 pontos. Com esses resultados em mente,
os gestores podem medir o nivel de esforco que deve ser
necessario para garantir um nivel-alvo de DO. Os resultados
sugerem que os gestores deveriam utilizar esses controles de
forma intensiva e utilizar rotineiramente relatorios gerenciais
como margem de produtos e servigos, custo das atividades
e relatdrios de rentabilidade de clientes e segmentos.

Tabela de gargalos da andlise de condigdo necessaria (necessary condition analysis — NCA)

Percentage.range

Valores reais

DO IDEA ucCp ucc DO IDEA ucCp uccC
0 NN NN NN -2,538 NN NN NN
10 NN NN NN -2,108 NN NN NN
20 NN NN NN -1,678 NN NN NN
30 NN NN NN -1,249 NN NN NN
40 NN NN NN -0,819 NN NN NN
50 NN 9,3 NN -0,389 NN -2,565 NN
60 NN 18,8 13,8 0,041 NN -2,094 -1,913
70 16,0 28,4 33,8 0,471 -1,802 -1,623 -1,067
80 38,7 37,9 53,8 0,900 -0,874 -1,152 -0,221
90 61,4 47,5 73,9 1,330 0,055 -0,681 0,625
100 84,1 57,0 93,9 1,760 0,983 -0,210 1,471

Nota: Valores reais — Foram utilizadas as pontuacgées fatoriais padronizadas do SmartPLS (média = 0, desvio padrao = 1). Essa
escala é a mesma utilizada nos gréficos de dispersao (Figura 2). Percentage.range — As pontuagées sao transformadas para
0-100, em que 0 é o minimo observado e 100 é o maximo. Essa escala pode ser mais facil de interpretar do que os valores reais.
DO = desempenho organizacional; IDEA = indicadores de desempenho estrategicamente alinhados; NN = ndo necessario; UCC
= uso de controles de custos; UCP = uso de controles de planejamento.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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5. DISCUSSAO E CONCLUSAO

Foram examinadas as rela¢des entre prioridades
estratégicas e indicadores (IDEA), controles de
planejamento, controles de custos e DO. Testou-se quais
desses construtos sdo condi¢des necessdrias e quais sao
condigoes suficientes. A questao de pesquisa foi baseada
no TBR aplicado a pesquisa em contabilidade gerencial
(Endrikat et al., 2020; Henri, 2006a) e, parcialmente, nos
conceitos da teoria da contingéncia.

Os resultados podem confirmar o argumento de que
os IDEA fazem parte do processo estratégico (Endrikat
et al., 2020; Kolehmainen, 2010), que ocorre quando a
alta administragao estabelece prioridades estratégicas
organizacionais. Esse processo ¢ um tema organizacional
constante, uma vez que as prioridades estratégicas derivam
de fatores-chave de sucesso e de visdo e missdo corporativa.
(Ferreira & Otley, 2009). Durante esse processo, os gestores
conectam as prioridades estratégicas aos indicadores
de desempenho escolhidos (Ferreira & Otley, 2009).
Esse processo ocorre quando as prioridades estratégicas
mudam de acordo com o ambiente dinamico em que as
empresas competem. Ao surgir uma nova prioridade
estratégica, os gestores precisariam escolher indicadores-
chave de desempenho, combinando indicadores de tarefas
(leading) que mostram se as iniciativas necessarias foram
implementadas e indicadores de resultado (lagging) que
mostrem se a prioridade estratégica é alcangada.

Ha evidéncias que corroboram a ideia de que a inclusdo
de indicadores de desempenho aumenta a atencio dos
gerentes para as consequéncias de longo prazo de suas
agoes e o desempenho futuro da empresa (Abernethy
et al., 2013; Farrell et al., 2008). O monitoramento dos
indicadores de desempenho vinculados as prioridades
estratégicas € feito em reunides semanais, quando diretores
e gerentes monitoram se as prioridades estratégicas da
organizagao estdo sendo alcangadas. Adicionalmente, os
resultados mostram que esse processo é uma condi¢ao
necessaria para alcancar um alto nivel de DO. Essa é uma
condi¢ao suficiente que influencia positivamente o DO.

Com prioridades estratégicas e indicadores de
desempenho em mente, 0s gerentes se concentram em
tomar decisdes rotineiramente (Hall, 2010). Para isso,
eles usam um pacote de controles gerenciais (Grabner &
Moers, 2013; Malmi & Brown, 2008) para orientar suas
decisoes e influenciar o comportamento de sua equipe.

Os controles de custos usados rotineiramente sao
essenciais para monitorar as operagdes em detalhes,
controlar o uso dos recursos gastos em atividades como
entrega, marketing, vendas e administrativas, e controlar o
custo dos produtos e servicos por meio do monitoramento
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das margens dos produtos e servi¢os. Além disso, a
analise da lucratividade de clientes pode identificar quais
clientes (Cadez & Guilding, 2008; Cardinaels, 2008) sao
cruciais para a eficiéncia operacional. Embora o uso do
controle de custos nio influencie positivamente o DO,
ele ndo é um artefato diferencial, considerando sua ampla
disseminagao entre as empresas. No entanto, de acordo
com esses resultados, o uso do controle de custos é uma
condigdo necessdria para alcangar um alto DO (se o nivel
de uso do controle de custos for baixo, 0 DO certamente
nao sera alto). Em outras palavras, ele é obrigatério para
empresas que estao tentando alcangar um alto nivel de
DO, sugerindo que, com o uso de controle de custos, as
operagdes possam ser gerenciadas.

Tais achados mostram que o uso do controle de
planejamento influencia o0 DO, mas marginalmente, o
que confirma a importancia minima do uso do controle
de planejamento (Merchant & Otley, 2020) para atingir
o0s objetivos organizacionais. No entanto, mais importante
ainda é que esse uso é uma condi¢do necessaria. A
implementagao dos IDEA provavelmente ocorre mais
rapidamente e produz resultados em um intervalo de tempo
menor do que o planejamento estratégico e orcamentario.
Os resultados sugerem que com forte alinhamento
estratégico, o UCP pode ser reduzido, provavelmente
porque os IDEA funcionam como direcionadores
essenciais para influenciar comportamentos e decisdes
para alcancar alto desempenho. As empresas podem
usar um mapa estratégico, como Kaplan e Norton
(2000) sugeriram, ou alguns principios que vao além
dos orcamentarios (Berg & Madsen, 2020; Ostergren &
Stensaker, 2011; Sandalgaard & Bukh, 2014). Além disso,
elas usam técnicas oriundas da pratica, como OKR, para
enfatizar metas e indicadores-chave de desempenho.

O estudo contribui para a literatura ao unir técnicas
de controle gerencial, usualmente analisadas pela
literatura sobre controle gerencial. Em contrapartida, o
alinhamento estratégico é estudado na literatura sobre
SEGD. A combinagédo de duas areas de estudo reflete o que
acontece na pratica, em que a SEGD faz parte do processo
estratégico. Nessa arena, os altos executivos escolhem os
objetivos da empresa e os conectam com os indicadores
de desempenho. Por outro lado, os controles gerenciais
fazem parte das rotinas operacionais dos gestores, em que
os gestores tomam decisdes nos niveis de departamentos
e unidades de negdcios. Esses dois processos coexistem
oportunamente, uma vez que 0 processo estratégico
atualiza as prioridades e metas estratégicas, fornecendo
feedback e informagdes aos gestores para atingir as metas
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organizacionais por meio de ferramentas de controle
gerencial, como or¢camento, planejamento e controle de
custos.

Os resultados sdo relevantes para os profissionais,
principalmente aqueles em organizagdes com sobrecarga de
informagdes, o que aumenta o custo de acompanhamento
e pode prejudicar a tomada de decisao cognitiva (Helfat
& Martin, 2014). Um objetivo estratégico do sistema de
gestdo de desempenho deve fornecer informagdes mais
organizadas e evitar a sobrecarga de informagoes (Gimbert
etal,, 2010). Os resultados sugerem que a compreenséo de
quais mecanismos de controle gerencial sao obrigatdrios
pode ajudar os gestores a alocar seus esforgos para alcangar
maiores DOs.

Uma limitagdo da pesquisa é que nao foi investigada
a maioria dos controles de gestao, como Gschwantner e
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