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RESUMO

O objetivo deste estudo foi avaliar a aderéncia das alavancas de controle apresentadas por
Simons (1995) em uma industria farmacéutica brasileira. Dados levantados mediante survey
junto a 118 gestores revelaram a presenc¢a equilibrada do sistema de crengas, limites,
diagndstico e interativo. Assim, para potencializar todas as alavancas, e como contribuicao
de natureza empirica, este trabalho sugere a revisdao do planejamento estratégico e cddigo
de ética da industria, a divulgacao dos resultados empresariais obtidos e a criagdo de uma
politica de geracao de ideias, com vistas a envolver os colaboradores no processo de gestao
e conduzi-los ao atingimento das metas organizacionais.

Palavras-chave: Sistema de crencas; Sistema de limites; Sistema diagndstico; Sistema
interativo.

ABSTRACT

The objective of this study was to evaluate the adhesion of control levers presented by
Simons (1995) in a Brazilian pharmaceutical industry. Data collected through a survey of 118
managers revealed the balanced presence of the belief system, limits, diagnosis and
interaction. Thereunto, in order to leverage all levers, and as an empirical contribution, it is
suggested to revise the company's strategic planning and code of ethics, to disseminate the
business results obtained and to create a policy for generating ideas with a view to engage
employees in the management process and lead them in achieving organizational goals.

Keywords: Belief system; Limit system; Diagnostic system; Interactive system.
RESUMEN

El objetivo de este estudio fue evaluar la adherencia de las palancas de control presentadas
por Simons (1995) en una industria farmacéutica brasilefia. Los datos levantados mediante
survey a 118 gestores revelaron la presencia equilibrada del sistema de creencias, limites,
diagndstico e interactivo. Para potenciar las palancas, y como contribucidn empirica, se
sugiere la revision de la planificacidon estratégica y cddigo de ética, la divulgacién de los
resultados obtenidos y la creacién de una politica de generacién de ideas, con miras a
involucrar a los colaboradores en el proceso de gestién y conducirlos al logro de las metas
organizacionales.

Palabras clave: Sistema de creencias; Sistema de limites; Sistema diagndstico; Sistema
interactivo.
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1 INTRODUCAO

Os avancos tecnoldgicos, a demanda por pesquisa e desenvolvimento, o dinamismo e
regulamentacdes fazem da industria farmacéutica uma das mais mutdveis e concorridas
(HEKIS et al., 2014). Neste contexto, a gestdo estratégica emerge como elemento

estruturante para a sobrevivéncia das organiza¢des (RODRIGUES; SANTOS JR, 2013).

Embora a estratégia seja frequentemente uma espécie de intencdo ou vontade de
acao (LORINO; TARONDEAU, 1998), quando bem formulada, auxilia a empresa a alocar seus
recursos de maneira ponderada, conforme suas competéncias e limitacdes, mudancas

antecipadas e contingéncias (MINTZBERG et al., 2001).

Sob este enfoque, tdo importante quanto planejar é controlar, dado que é atribuida
aos controles gerenciais a tarefa de propiciar, as organizacdes, mecanismos para o
atingimento das estratégias (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008; CANAN; MARTINS; ODA,
2016). Deste modo, o controle é caracterizado como o processo pelo qual os gerentes
asseguram que os recursos obtidos sejam utilizados de forma eficiente e eficaz para o
atingimento dos objetivos institucionais (ANTHONY, 1965). O resgate desta definicdo
seminal aponta, portanto, que o controle é um meio racional para a definicdo de parametros

comportamentais (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).

No entanto, os métodos tradicionais pautados na racionalidade tém sido objeto de
criticas (SIMONS, 1995, 2000; CANAN, 2013). Tais ponderacgdes se justificam, ja que, nas
organizagdes inseridas em contextos munificentes, muitas das estratégias planejadas sofrem
ajustamentos e outras emergem (MINTZBERG, 2004), demandando sistemas que
incorporem tanto mecanismos formais quanto sociais e psicoldgicos (SIMONS, 1995;

DAMKE; SILVA; WALTER, 2011; CANAN; MARTINS; ODA, 2016).

Uma metodologia que vem recebendo crescente atencdo é o modelo de sistemas de
controle (MAC) apresentado por Simons (1995), justamente por incorporar dados sociais e
organizacionais (SHANK; GOVINDARAJAN, 1989; JACOMOSSI; SILVA, 2016). Para Simons
(1995, 2000), a esséncia do controle estd em gerenciar a criagdo inovativa e o esforco para

atingir a meta prevista e aquelas que poderdo emergir. H3, portanto, um rompimento com o
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paradigma tradicional e a adocdo de uma metodologia aderente a um ambiente de inovacao

(NISIYAMA; OYADOMARI, 2012; AMORIM; NASCIMENTO; ROSSETO, 2016).

Fundamentado na necessidade de ajustamento entre essas tensdes, Simons (1995)
delineou o modelo conhecido como alavancas de controle, no qual considera quatro
componentes-chave para o éxito organizacional: (i) crengas, (ii) limites, (iii) diagndstico e (iv)
interativo, os quais, segundo Beuren, Santana e Theis (2014), precisam estar em constante

equilibrio.

Para facilitar a mensuracdo destas alavancas, Damke, Silva e Walter (2011)
idealizaram um rol de indicadores que permitem verificar como esses sistemas se
configuram nas organizacdes. O resultado obtido com essa avaliacdo gerencial, se negativo,
pode conduzir a uma reflexdo quanto ao modelo de gestdo atual — estrutura, governancga,
sistema de informacgdes (FREZATTI et al., 2012), redirecionando os rumos empresariais; e
guando positivo, pode otimizar o desempenho institucional, proporcionando maior

alinhamento estratégico (SIMONS, 1995; NISIYAMA et al., 2016).

Nesta perspectiva, tendo como base os indicadores extraidos da escala de Damke,
Silva e Walter (2011), este estudo busca responder a seguinte problematica: Em que grau as
alavancas de controle sdo percebidas pelos gestores de uma industria farmacéutica
brasileira? Para respondé-la, busca-se avaliar a aderéncia da empresa estudada quanto ao
seu sistema de crencas, limites, diagndstico e interativo, de modo a verificar possiveis

pontos de melhoria e otimizagao gerencial.

Como contribuicdo tedrica, destaca-se que a aplicagdo do modelo MAC em diferentes
contextos e organizacdes pode ampliar os debates e discussbes, gerando novos
conhecimentos e insights sobre a temdtica (MALMI; GRANLUND, 2009). Na perspectiva
pratica, espera-se que a avaliacdo dessas alavancas na industria farmacéutica facilite a
gestdo mediante, por exemplo, o estabelecimento de novos objetivos, incentivos,
enfrentamento das incertezas e aprendizagem organizacional (SIMONS, 1994), resultando
em uma tomada de decisGes mais robusta, com a finalidade de promover, manter ou

ampliar a competitividade no mercado (BEUREN; SANTANA; THEIS, 2014).
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Assim, esta pesquisa estd estruturada em quatro secdes adicionais a esta introducao.
Na secdo 2 consta o referencial tedrico acerca do controle e seus sistemas segundo Simons
(1995). Na se¢ao 3 sao detalhados os procedimentos metodoldgicos adotados, enquanto na
secdo 4 apresentam-se os dados coletados e a andlise dos resultados. Por fim, na secdo 5

citam-se as ponderacgdes finais, limitagdes e recomendagdes para pesquisas futuras.
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O controle apresenta intrinseca interface com a estratégia (MOREIRA; BORGES;
SANTIAGO 2017). Comumente, é operacionalizado por um sistema de controle gerencial
(SCG) composto de atividades e procedimentos que influenciam (ou direcionam) o
comportamento dos membros da instituicdo (MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007; GOMES,
2014), contribuem para detectar falhas e acompanham o atingimento da missao e objetivos

empresariais (SIMONS, 2000; BEUREN; SANTANA; THEIS, 2014).

Sob este enfoque, um SCG tem como premissa central alertar a alta gestdo para
problemas, como perda de participacdo e/ou reclamacgdes de clientes; e para oportunidades,
como abertura de um novo mercado ou desenvolvimento de novo produto ou servico
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008). Assim, pode se configurar como potencial fonte de
vantagem competitiva sobre os concorrentes (DAMKE; SILVA; WALTER, 2011; BEUREN;
SANTANA; THEIS, 2014; JACOMOSSI; SILVA, 2016).

Embora ndo exista um Unico padrdo de estrutura de SCG, dado que cada instituicdo
possui caracteristicas singulares — em razao de seu tamanho, complexidade e formalizagdao —
e estd inserida em um ambiente especifico (FREZATTI et al., 2012), basicamente, o controle
gerencial perpassa duas vertentes: (i) design ou desenho, relacionado as ferramentas,
artefatos e técnicas de gestdao (CHENHALL, 2003); e (ii) uso do controle para implementar

estratégias deliberadas e emergentes (SIMONS, 1995, 2000).

Partindo deste ultimo aspecto, Simons (1995) propés um modelo de SCG voltado
para as tensdes dindmicas, isto é, para objetivos ora conflitantes, mas que a instituicdo
deseja que se tornem complementares (HENRI, 2006; CANAN, 2013; MOREIRA; BORGES;

SANTIAGO, 2017). Essas forcas sdo operacionalizadas por intermédio de sistemas de crencas,
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limites, diagndstico e interativo, os quais, segundo Alves (2010) e Moreira, Borges e Santiago

(2017), contribuem para a formacgao e atingimento da estratégia.

Deste modo, essas alavancas buscam a implantagao e monitoramento das estratégias
organizacionais baseados em conceitos centrais de valores, riscos, incertezas e varidveis
criticas de desempenho (SANTOS, 2014; JACOMOSSI; SILVA, 2016). Logo, tais sistemas estao

associados a eficiéncia, transparéncia, adaptacdo e reestruturacdo empresarial (BEUREN;

SANTANA; THEIS, 2014).

No campo inovativo, que exige diferentes métodos de gestdo, as alavancas de
controle tém ainda mais importancia, pois sdo responsdveis por realizar a mediacdo entre a
inovacdo e o ambiente (REVELLINO; MOURITSEN, 2009), ou seja, estimular a experimentacao
e desenvolvimento criativo, sem perder a racionalidade e o controle organizacionais
(OYADOMARI et al., 2011). No caso da industria farmacéutica, o SCG pode contribuir para
fortalecer a legitimacdo da empresa, estabelecer contratos com parceiros externos, formar

gestores, reagir a problemas e codificar o aprendizado (DAVILA; FOSTER; LI, 2009).

Figura 1 - Interacdo entre o modelo MAC e o processo estratégico de negdcios
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Fonte: Isidoro (2012, p. 21).

Neste ambito, a alavanca de crencas é um conjunto filoséfico e explicito de defini¢cdes
que a instituicdo estabelece e comunica formalmente aos colaboradores, a fim de
uniformizar os valores, objetivos e dire¢do institucional (SIMONS, 1995; JACOMOSSI, SILVA,
2016).

Esse sistema utiliza-se de declaragdes como missao, visao, valores, credos, crengas e
cultura para reforcar e inspirar o comprometimento coletivo (DIEHL, 2006), além de ser
fundamental para a identificacdo de oportunidades (ALVES, 2010), determinacgao e resolucado
de problemas e, consequentemente, para a mudanca estratégica (MARGINSON, 2002;

LAVARDA; PEREIRA, 2012).

Essa alavanca pode, ainda, fomentar a inovacdo tecnoldgica, haja vista que
representa uma fonte de inspiracdao e motivacdo na empresa (SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013),
direcionando os colaboradores a buscarem novos meios de criacdo de valor, tendo a

estratégia como perspectiva (CRUZ, 2014; MOREIRA; BORGES; SANTIAGO, 2017).

Ja o sistema de limites, conhecido ainda como sistema de fronteiras ou de restri¢des,
atua como um bloqueador de comportamento (SIMONS, 1995, 2000), pois diz respeito a um
conjunto proibitivo ou negativo, que direciona os colaboradores para atitudes
aceitaveis/admissiveis, limitando as a¢es dentro de faixas restritivas pré-definidas (ALVES,
2010; MARQUEZAN; DIEHL; FENKER, 2014; MOREIRA; BORGES; SANTIAGO, 2017). Contudo,
esta alavanca ndo restringe apenas aspectos comportamentais, mas toda a racionalidade da
organizagao, garantindo que as diretrizes estratégicas estejam no dominio de sua atuacao

(SIMONS, 1994).

Considerando que esse sistema delimita as oportunidades, hd, ainda, a mitigacdo de
riscos, haja vista que tais limites sdo operacionalizados, por exemplo, por conjuntos de
regras e planejamento estratégico (DAMKE; SILVA; WALTER, 2011; ISIDORO, 2012;
NISIYAMA; OYADOMARI, 2012). Tais restricdes sdo extremamente Uteis quando se fala em
inovacdo, especialmente na area farmacéutica, pois podem auxiliar os gestores a proteger

segredos industriais e a evitar complicacdes legais. Além disso, é importante destacar que,
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quando ndo ha clareza nas regras, ha dificuldade na atuacdo dos funciondrios (SIMONS,

1995), aumento de custos, riscos e retrabalho desnecessdrios a empresa.

Para Simons (1995), essa alavanca atua como forga oposta ao sistema de crengas,
restringindo que os colaboradores atuem em beneficio prdprio ou colidam com as regras de
comportamento da organizagdao. Ao mesmo tempo, esses dois sistemas também atuam
complementarmente, equilibrando autonomia com restricdes na consecucdo dos objetivos
institucionais (SIMONS, 1995). No campo da inovagdo, Chiesa et al. (2009) ressaltam que
essas duas alavancas sdo mais predominantes no estdgio de criacdo conceitual, ao passo
que, no estagio de desenvolvimento e comercializagdo, ha um enfoque mais voltado as

alavancas interativa e de diagndstico.

A seu turno, o sistema diagndstico reflete o controle da gestdo, sendo o processo
pelo qual os gestores monitoram os resultados e corrigem possiveis desvios das acdes a
partir de padrdes pré-definidos (ALVES, 2010; JACOMOSSI; SILVA, 2016; NISIYAMA et al.,
2016). Neste caso, como o foco esta nas varidveis criticas de desempenho, esta alavanca
atua como mecanismo de alerta para as incertezas, ora positivas, ora negativas (ANTHONY;

GOVINDARAJAN, 2008; OYADOMARI et al., 2011).

Esse sistema esta mais alinhado ao de limites, haja vista que também possui uma
configuracdo restritiva, a qual ocorre mediante o acompanhamento de planos, metas,
indicadores, orcamento e controles internos (DAMKE; SILVA; WALTER, 2011). Conforme
Simons (1995), esse controle auxilia os gestores no ajuste do comportamento dos membros
da organizagdo (CANAN, 2013) e/ou refinamento de processos estratégicos, estimulando a
alta administracdo a definir metas nitidas de desempenho, envolvendo, por exemplo,

crescimento de receita ou aumento na participacdo de mercado (ISIDORO, 2012).

Por fim, o sistema interativo é utilizado em periodos de instabilidade e incertezas
(NISIYAMA; OYADOMARI, 2012), pois possui, como premissas, a geracdo de ideias,
aprendizado e compartilhamento de experiéncias (SIMONS, 1995). Por ser uma alavanca
mais fluida, estimula os gestores a desenvolver habilidades para se antecipar e gerenciar

mudancas (ANTHONY; GOVIDARAJAN, 2008), aliviando problemas ndo cobertos pelo sistema
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de diagndstico (TUOMELA, 2005).

Deste modo, o sistema interativo é mais importante quando a organizacdo cresce e
os gestores perdem contato pessoal com os colaboradores, exigindo mecanismos formais e
informais de controle e envolvimento nas decisdes dos subordinados (SIMONS, 1995;
MOREIRA; BORGES; SANTIAGO, 2017). Portanto, este sistema é util para a criagdo de um
ambiente de didlogo, compartilhamento de informacdes e debate coletivo para organizar e

executar novos planos (ISIDORO, 2012; CHONG; MAHAMA, 2014).

Para Tuomela (2005), sistemas interativo e diagndstico sdo opostos, visto que o
primeiro pressupde aprendizado; e o segundo, o controle por exce¢do. Todavia, para Henri
(2006), estes controles sdo complementares, dado que o diagndstico exerce pressao
negativa sobre as estratégias, enquanto o interativo influencia positivamente, estimulando o

desenvolvimento das competéncias organizacionais.

Em sintese, o sistema de crencas objetiva ampliar as atividades da empresa
fundamentadas na visao institucional. Ja a alavanca de limites tem como foco a delimitacdo
do campo de acdo dos colaboradores (SIMONS, 2000; MOREIRA; BORGES; SANTIAGO, 2017),
ao passo que a de diagndstico visa a coordenar e implementar as estratégias planejadas
(NISIYAMA et al., 2016), tendo como base planos e metas. Por fim, a alavanca interativa
estimula e guia as estratégias empresariais emergentes, mediante planos de acao para lidar

com as incertezas ambientais (SIMONS, 2000; NISIYAMA et al., 2016).

Neste contexto, as alavancas de controle possuem aspectos positivos ou
estimulantes e negativos ou restritivos, os quais precisam ser balanceados conforme o
contexto e amplitude temporal, pois, como assegura Simons (1995), balancear o controle e a

aprendizagem proveniente dele é critico para coordenar a inovacao e eficiéncia.

Por conseguinte, o equilibrio entre sistemas permite controlar fatores objetivos
(formais) e subjetivos (comportamentos e incertezas) baseados em ciclos de ajustamentos
(SIMONS, 1995). No caso de ambientes dindmicos como o farmacéutico, marcado pela
inovacdo, altas taxas de crescimento, impulsdo dos medicamentos genéricos e ascensdo de

novos consumidores, esse balanceamento pode assegurar uma vantagem competitiva
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sustentavel.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem escolhida para este estudo foi a quantitativa, envolvendo técnicas
estatisticas na coleta e no tratamento dos dados. Sob este enfoque, a pesquisa caracteriza-
se, ainda, como descritiva, posto que se propde a descobrir e classificar associacdes entre

variaveis de determinado fenémeno (RICHARDSON, 1999).

Para avaliar a aderéncia das alavancas de controle (MAC), utilizou-se o levantamento
(survey), mediante questionario apresentado por Damke, Silva e Walter (2011), composto

por 36 varidveis, conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 — Delimitacdo das varidveis do estudo

Dimensoes Indicadores

Sistema de
Valores fundamentais, declara¢des de visdo e missao, credos e propdsitos.
crengas

Sistema de | Riscos, regras, limites e prescricdes acerca de cddigos de conduta, planejamento

limites estratégico e orgamento.

Sistema de | Resultados de planos e orgamentos, sistemas de metas e objetivos, monitoragdo e

diagndstico | vigilancia de receitas.

Envolvimento da alta gestdo com subordinados, promog¢do e participagdo em
Sistema
reunides face a face, promog¢do de mudangas e debates continuos mediante planos
Interativo
de agao.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016), adaptado de Simons (1995) e Damke, Silva e Walter (2011).

O instrumento de pesquisa, com escala do tipo intervalar de 7 pontos (HAIR JR et al.,
2006), em que 1 representa discordo totalmente e 7 concordo totalmente, foi aplicado
eletronicamente via Google Formuldrios®, entre os dias 5 de agosto a 12 de setembro de
2016. A populacdo escolhida para o estudo foram os gestores de uma industria farmacéutica
brasileira, com adesdo de um montante de 118 profissionais envolvidos nos processos

gerenciais. Esta amostra, embora nao probabilistica, atendeu aos critérios de amostragem
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defendidos por Hair Jr et al. (2006), de que o numero minimo de observacdes deve ser
superior a 50, sendo aconselhavel no minimo 100 casos para assegurar resultados mais

confiaveis.

A analise dos dados fundamentou-se em técnicas univariadas e multivariadas. O
primeiro passo realizado foi a caracterizagao do perfil dos respondentes pela distribuicao de
frequéncias. Na sequéncia, verificou-se a andlise de normalidade mediante testes de
curtose, assimetria e desvio padrdao, a fim de verificar a aderéncia das varidveis a uma
distribuicdo de Gauss (SIEGEL, 1979). Assim, seguindo as orientacdes de Schumacker e
Lomax (2004), foram considerados apenas valores de curtose e assimetria, que variam entre
+ 3. Idealizou-se, ainda, o teste do Alfa de Cronbach para avaliar a confiabilidade da escala

utilizada, considerando valores satisfatdrios acima de 0,70 (HAIR JR et al., 2006).

Embora a literatura apresente comumente a possibilidade de andlise de validade
externa e interna (MENEZES, 1998), esta pesquisa focou somente nesta ultima. Como um
dos testes estatisticos mais predominantes para verificar a validade de construcdo é a
analise fatorial, foi implementada a reducdo de dimensdo mediante da andlise fatorial
exploratdria (AFE), de modo a reduzir a quantidade de varidveis observadas a um numero
reduzido de fatores (TABACHINICK; FIDELL, 2007). Optou-se, também, pela AFE com método
de componentes principais, por ser o mais utilizado (PALLANT, 2007). Todos os testes

estatisticos foram realizados no software estatistico SPSS versao 23.

Apresentados os aspectos tedricos e metodoldgicos que nortearam este estudo, na

secdo seguinte efetivam-se a andlise e apresentacao dos resultados.
4 ANALISE E APRESENTAGCAO DOS RESULTADOS

O primeiro passo realizado foi a breve caracterizacdo da organizagao estudada, a qual

solicitou que ndo fosse divulgado seu nome nesta pesquisa.

A industria farmacéutica pesquisada tem como missdao prover salude e bem-estar e
tornar-se referéncia no segmento. Com um modelo altamente verticalizado, que abrange

desde a producdao das embalagens até a distribuicdo, a empresa emprega cerca de 4 mil
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profissionais e seu portfélio contempla genéricos, fitoterdpicos e fraciondveis, cuja producao

anual alcanca 11 bilhdes de doses e o faturamento chega préoximo a RS 500 milhdes.

Ao longo de mais de 20 anos de histéria, a organizagdo acumula inumeras
premiacdbes e reconhecimentos ligados a governanga corporativa, inovacao,
responsabilidade socioambiental, recursos humanos e desempenho financeiro, tais como
Prémio Finep, Prémio Sesi de Qualidade no Trabalho, Prémio CNI - Categoria Inovacdo e
Criatividade, Comenda Mérito Farmacéutico, Prémio Nacional de Empreendedorismo

Inovador/Anprotec, entre outros.

Apds a contextualizacdo da industria, efetivou-se a caracterizacdo do perfil dos
respondentes. Do total de 118 amostras validas, constatou-se um equilibrio quanto ao
género, pois 43% sao do sexo feminino e 57% do masculino. No tocante ao tempo de
empresa, 37% estdo ha menos de 3 anos, 49% atuam entre 3,1 e 10 anos, e 14% estdo ha

mais de 10 anos.

Caracterizado o perfil da amostra, o préximo passo de andlise teve como foco a
verificagdo da aderéncia as alavancas de controle na industria farmacéutica, identificando
aquela com maior preponderancia. Para tanto, foi realizada a avaliacao da confiabilidade dos
fatores pelo teste Alfa de Cronbach para as 4 dimensdes deste estudo, as quais
apresentaram valor superior ao recomendado (0,70) por Hair Jr et al. (2006), e indicam a

validade da escala de pesquisa utilizada, conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Teste de confiabilidade de escala

Dimensdes Indicadores Alfa de Cronbach
Sistema de crengas 9 0,934
Sistema de limites 9 0,947
Sistema diagndstico 9 0,909
Sistema Interativo 9 0,918

Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelos autores (2016).

Também foi realizada a analise fatorial para verificar o padrdo de correlacdao entre as

variaveis. Para tanto, foi implementado o teste de Kaiser-Meyer-Olklin (KMO), que varia
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entre 0 e 1; quanto mais préximo de 1, a analise fatorial mostra-se perfeitamente adequada
ao tratamento dos dados coletados. Paralelamente, foi realizado o teste de esfericidade de

Bartlett, o qual deve ser estatisticamente significante a um p<0,05 (HAIR JR et al., 2006).

Conforme pode ser apreciado na Tabela 2, tanto o KMO quanto o Bartlett foram

satisfatdrios, atendendo ao sugerido por Pallant (2007) e Hair Jr et al. (2006).

Tabela 2 - Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem 0,916

Aprox. Qui-quadrado 4156,906
Teste de esfericidade de Bartlett Gl 630

Sig. 0,000

Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelos autores (2016).

Na sequéncia, procedeu-se a analise das comunalidades, que representam a
proporc¢do da variancia de cada varidvel; quanto maior, melhor o poder de explicagcao (HAIR
JR et al., 2006). Os dados extraidos apresentaram valores estatisticos acima de 0,50,
atendendo ao preconizado por Hair Jr et al, (2006). Posteriormente, foi verificada a
variancia total explicada, detalhada na Tabela 3. Neste estudo, foram retidos 5 fatores com
autovalor superior a 1, conforme indicado por Tabachinick e Fidell (2007), fatores estes que
explicam 72,06% da variabilidade total, estando, ainda, alinhados ao patamar de 60%

sugerido por Hair Jr et al. (2006).

Tabela 3 - Variancia total explicada

Autovalores iniciais Somas de extracdo ao quadrado
Componente
Total % de variancia % cumulativa ([Total % de variancia % cumulativa
1 17,865 {49,625 49,625 17,865 149,625 49,625
2 3,397 9,436 59,061 3,397 9,436 59,061
3 1,933 [5,369 64,430 1,933 5,369 64,430
4 1,688 14,688 69,118 1,688 4,688 69,118
5 1,061 (2,946 72,064 1,061 2,946 72,064
6 0,973 2,702 74,766
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7 0,850 (2,362 77,128
8 0,775 (2,153 79,281
9 0,698 (1,938 81,220
10 0,642 (1,783 83,003
11 0,573 11,591 84,594
12 0,547 (1,519 86,113
13 0,519 (1,441 87,554
14 0,491 (1,363 88,918
15 0,394 (1,093 90,011
16 0,367 (1,020 01,031
17 0,335 (0,930 91,961
18 0,312 (0,866 92,827
19 0,296 (0,824 93,650
20 0,279 0,775 94,426
21 0,233 (0,647 95,073
22 0,208 (0,579 95,651
23 0,192 10,534 96,186
24 0,168 (0,467 96,652
25 0,157 (0,437 97,090
26 0,151 |0,420 97,509
27 0,132 (0,367 97,876
28 0,119 (0,331 98,207
29 0,107 (0,297 98,504
30 0,103 0,285 08,788
31 0,099 0,274 99,062
32 0,083 (0,231 99,293
33 0,080 (0,222 99,514
34 0,074 0,206 99,720
35 0,056 [0,157 99,877
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36 0,044 0,123 100,000

Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelos autores (2016).

Implementados esses testes, partiu-se para a estatistica descritiva com a verificagdo

do desvio padrao, assimetria e curtose das varidveis, os quais apresentaram valores entre *

3, atendendo as orientacGes de Siegel (1979) e Schumacker e Lomax (2004). Em relacdo a

anadlise de frequéncias, em um intervalo de 1 a 7, as médias variaram entre 4,33 e 5,85. Na

Tabela 4, as varidveis foram organizadas em escala decrescente, conforme cada alavanca.

Tabela 4 - Estatistica descritiva

Desvio
Indicador Média Vl Assimetria [Curtose
padrao

Alavanca de crengas
1.A visa issdo d izagdo sdo divulgad

visdoe a mlssao a organizagdo sdo divulgadas para 5 8559 [1,20735 11,319 b 095
todos os seus integrantes.
2. A visdo, missdo e crencas da organizacao sao claras. 5,6271 |1,13827 [-0,921 0,513
3.E tilhadas d I

ssas cren.gas compar ilhadas esc.reveNm os valores 53559 |1.19490 0,753 0,044
fundamentais defendidos pela organizagao.
4. A organizagdo possui crencas (aspectos em que acredita e

- , . 5,3051 (1,11331 -0,857 0,576
confia) difundidas entre seus integrantes.
5.E f ientags b jsitos d

ss‘?:s cr~en(;a.s oinecem orien a(;?es o) .re os propoésitos da 52288 |1.23628 10,640 0,449
organizacdo (direcGes que ela deseja seguir).
6.E d izaca ili b do al

ssas crtan.gas a organizagao auxiliam na busca do alcance 5.0424 [1,21525 10,576 0,136
das estratégias.
7.E d izaca de fund

ssas crengas 'a.o~rgan|zagao s,er.vem como pano de fundo 4,9237 [1,34073 10,660 0,106
(base) para a definicdo de estratégias.
8. Essas crengas fornecem orientagGes sobre os
comportamentos a serem realizados na busca de 4,8983 |1,38607 -0,559 -0,216
oportunidades para a organizacao.
9.E trib tosd d ,

ssas crengas contri ugm iem momentos de mudanga 47288 154511 10,595 0,353
norteando o que a organizagdo busca.
Alavanca de limites
10. A organizagao possui um cédigo de ética e conduta. 5,4407 |1,54445 1,310 1,385
11. A organizagao possui regras claras. 5,2119 (1,29991 [-0,735 0,914
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12. Os limit itados sao divulgad
s limites e as regras a serem respeitados sado divulgados 4,9746 [1,34902 10,527 0,229
formalmente.
13. A organizacgao divulga seu cddigo de ética e conduta. 4,7458 (1,64440 -0,604 -0,398
14.0 i decl bli t limit
s.supenores ec. araNm publicamente os limites a serem 47119 [1,50839 0,469 0,574
respeitados na organizagao.
15. O cddigo de ética e conduta divulga as regras a serem
seguidas na organizacao e as sancoes que serdo sofridas se  4,6949 (1,60399 |-0,474 -0,779
essas regras forem descumpridas.
16. Os limi toali t iasa
6. Os limites quanto a liberdade/autonomia sdo 46441 [1,42939 10,421 0,412
formalmente declarados.
17. Os limites declarados pela organizacdo orientam os
funcionarios, uma vez que divulgam até que ponto podem  |4,6017 |1,41506 [-0,477 -0,181
chegar.
18. O cddigo de ética e conduta realiza, efetivamente, a
- . . 4,4915 [1,49498 |-0,202 -0,642
punicdo dos que transgridem as regras da organizacao.
19. A organizagao possui sistemas de monitoramento de
resultados, ou seja, os gerentes monitoram, efetiva e 5,8559 |0,98948 |-0,890 0,728
periodicamente, os resultados atingidos.
20. Costumeiramente, sdo utilizados inumeros controles
. . , . 5,8390 [1,03750 1,025 1,305
internos na organizagdo visando a monitorar as atividades.
21. Essas metas e objetivos da organizacdo sdo, efetiva e
periodicamente, monitorados para verificar se estdao sendo [5,8136 (1,02072 |-0,695 0,013
atingidos.
22. A organizagdo possui metas e objetivos claros. 5,6695 (1,14021 -0,938 1,374
23. Os superiores avaliam se o planejado foi atingido. 5,5000 |1,23862 [-1,139 2,053
24. A organizacao avalia o comportamento de cada
. e 5,0763 |1,45682 |-0,658 -0,227
responsavel pelas metas individuais.
25. A izaca i planej to f I t
: organizagdo possui planejamento formalmente 48814 [1.37853 0,938 1105
divulgado.
26.0 i i t funcionari
s superlore‘s negociam as r"ne as com funciondrios com 45169 [1,47186 10,443 0,452
base nos relatérios e controles internos.
27.E de ndo-atendi to pl d t
m casos de ndo-atendimento pleno da meta, a 43390 [1,59711 10,354 0,581

organizagao permite excecoes.

Alavanca Interativa
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28. A participacdo dos funciondrios com sugestées é
importante para que as estratégias foquem a organizacdo 5,5508 |1,24446 |-0,984 0,961
como um todo.

29. Opinides de funciondrios ja produziram mudancas

. -, N 5,2627 1,12795 0,500 0,264
importantes e positivas na organizagao.

30. Costumeiramente, os superiores agendam reunides face a

4,9831 (1,32034 |-0,558 0,479
face.

31. Existe, formalmente, um momento ou maneira para que
os funciondrios colaborem com opinides sobre oportunidade 4,8898 (1,52911 |-0,643 -0,303
para a organizagao.

32. Os gerentes incentivam o aparecimento de novas

e L 4,8475 (1,39368 |-0,397 -0,639
iniciativas dos funcionarios.

33. Os gerentes procuram estimular o aprendizado
organizacional por meio do compartilhamento de 4,6271 1,43698 -0,497 -0,536
experiéncias e percepgles entre os funciondrios.

34. Os superiores, frequentemente, envolvem os

4,5593 (1,48233 |,262 -,583
subordinados em atividades de gestao.
35. Os gerentes despertam a atengdo dos funcionarios para
. . . R 4,4492 (1,49413 |-0,213 -0,669
as incertezas estratégicas, estimulando-a para resolvé-las.
36.0 t id funcionari ticipar d
s gerentes convidam os funcionarios para participar da 43390 [1.59175 |0,237 0,840

tomada de decisdo em momentos importantes.

Fonte: Dados da pesquisa (2016), baseada na escala de Damke, Silva e Walter (2011).

Na observancia das variaveis, verifica-se que a industria farmacéutica pesquisada
possui missdo, visao e crencgas claras e de conhecimento dos colaboradores, o que facilita e
direciona a trajetdria da empresa diante de seus clientes e concorrentes. Como a industria
possui um portfélio de produtos bastante amplo (genéricos, fitoterapicos e fracionaveis),
com produc¢do anual de bilhdes de doses e faturamento préximo a RS 500 milhdes, pode-se
afirmar que esse direcionamento tem resultado tanto em uma atuac¢ao mais ideoldgica dos
colaboradores em periodos de estabilidade, quanto no atingimento das estratégias
institucionais, alinhando-se, portanto, as ideias de Simons (1995), Diehl (2006) e Damke,

Silva e Walter (2011).

No entanto, em razdo da industria pesquisada empregar cerca de 4 mil profissionais
de diferentes areas e niveis de conhecimento, é importante que, caso haja atualizacdo

desses elementos (missdo, visdo e crencas), todos os membros da organizacdo sejam
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comunicados de maneira rdpida e eficaz, de modo a alicercar as acdes e praticas de gestado
institucional. Isto faz com que os colaboradores mantenham-se constantemente

comprometidos e alinhados as diretrizes da empresa.

Apesar das crencas serem conhecidas e compartilhadas por toda a industria
farmacéutica, observa-se, também, que em periodos de mudanca e busca de novas
oportunidades, os colaboradores ndo sabem claramente o comportamento que devem
adotar, o que representa um contraponto as ideias defendidas por Marginson (2002), Alves
(2010) e Lavarda e Pereira (2012). Este resultado parece indicar que a perspectiva da
inovacdo ainda esta bastante ligada a alta gestdo ou a equipes especificas de P&D (como de
novos medicamentos). Embora se reconheca que a inovacdo deva ser conduzida pela
administracdo central, que possui conhecimento organizacional sistémico, é necessario que
os colaboradores também se sintam parte desse processo. Para tanto, o desenvolvimento da
cultura e mentalidade inovadora sdo fundamentais para fortalecer as crencas institucionais,

promover as mudangas necessarias e assegurar a empresa em um padrdo de competicdo.

Quanto a alavanca de limites, os dados coletados revelaram que a industria
farmacéutica possui regramentos comportamentais, as quais permitem orienta¢des minimas
aos colaboradores e mitigam os riscos aos gestores, conforme assinalam Simons (1995),

Alves (2010) e Marquezan, Diehl e Fenker (2014).

Todavia, observa-se que tais fronteiras ndo estdo completamente delimitadas, posto
gue as variaveis mais baixas dizem respeito a nao explicitar o limite comportamental dos
colaboradores e o tipo de punicao a que estdo sujeitos, na hipdtese de descumprimento das
regras. Cabe lembrar que um cddigo de conduta eficaz documenta os direitos e deveres dos
profissionais, bem como o limite das relacdes deles diante de colegas e superiores. A
auséncia deste tipo de limitacdo ou, ainda, a ndo punicdo de eventuais comportamentos
considerados inaceitdveis pode ocasionar desmotivacdo em colaboradores que atuam de
maneira alinhada a empresa. Nesse caso, vislumbra-se a inevitabilidade de revisdo e/ou

harmonizacao deste documento norteador.

No sistema de diagnodstico verifica-se, na indUstria pesquisada, a existéncia e
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utilizagdo de mecanismos de monitoramento e controles internos, visando a acompanhar
atividades e resultados atingidos de maneira periddica, praticas estas alinhadas a Simons
(1995) e Damke, Silva e Walter (2011). Esses tipos de controle possibilitam a organizacao
verificar o nivel de desempenho atual, a fim de corrigir possiveis desvios. Além disso, podem
resultar em um ciclo de melhoria interna em razao do acompanhamento das varidveis

criticas, influenciando na aprendizagem interna e desempenho operacional.

Como contraponto, observa-se, pelas varidveis mais baixas desse sistema, que a
industria ndo costuma renegociar as metas com seus colaboradores, e tende a ndo permitir
exce¢les. Em um cendrio altamente competitivo como o farmacéutico, é mister que as
empresas e seus produtos sejam influenciados constantemente pelas novas tecnologias,
ciclos de vida mais curtos, mudancas das necessidades e preferéncias dos consumidores, e
aumento do numero de concorrentes. Assim, reavaliar periodicamente as metas propostas e
as excecdes oriundas delas constituem um dos fatores criticos das estratégias
organizacionais. Desse modo, para se manter competitiva, a implantacdo de um método de
gestdo dos desvios que permita o tratamento dessas questdes representa uma alternativa

vidvel a ser adotada pela empresa.

No que diz respeito a alavanca de sistema interativo, as variaveis mais bem
pontuadas revelaram que a indudstria farmacéutica tem buscado ouvir os funcionarios a
partir de sugestdes, as quais ja produziram, segundo o estudo, algumas mudancas positivas.
Tais praticas, alinhadas a geracdo de ideias, aprendizado, compartilhamento de
conhecimentos e experiéncias e debate coletivo apresentados por Simons (1995), Isidoro

(2012) e Chong e Mahama (2014), indicam a preocupacao com a gestao participativa.

Todavia, apesar dessa constatacdo, verifica-se que essa gestdo ndo esta plenamente
implementada, uma vez que as menores médias desse sistema referem-se a baixa
participacdo dos colaboradores no processo decisério em periodos de mudanca. Tal
resultado apresenta-se, também, em contraposicdo ao que afirmam Simons (1995), Damke,

Silva e Walter (2011) e Nisiyama e Oyadomari (2012).

Cabe ressaltar que o colaborador é fonte de informacdes, ideias e sugestdes que
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podem mudar os rumos da empresa, aumentar a produtividade, corrigir problemas e gerar
resultados positivos. Sob esse enfoque, a gestao participativa ndo pressupde apenas ouvir o
funcionario, mas compartilhar responsabilidades e, principalmente, decisGes. Assim, verifica-
se a oportunidade de maior interacdo com os colaboradores na gestdo estratégica, mediante
mecanismos formais e informais que favorecam o processo decisério em diferentes niveis,

tendo o colaborador como elemento-chave deste ciclo.

Em relagdo a andlise das médias gerais da pesquisa, observa-se relativo equilibrio
entre os quatro sistemas, tendo sido atribuida a alavanca de diagndstico a maior pontuacao,
seguida por crencas, limites e interativo, respectivamente. Tal resultado indica que o foco da
empresa esta direcionado ao monitoramento e controle do cumprimento das metas
estabelecidas, influenciado possivelmente pela aspiracdao da consolida¢do e referéncia no
segmento farmacéutico. Em contrapartida, também assinala atencdo ao sistema interativo e,
consequentemente, maior envolvimento dos colaboradores no processo decisério, pois,
conforme apontam Damke, Silva e Walter (2011) e Nisiyama e Oyadomari (2012), essa

alavanca é fundamental em épocas de incerteza.

Apesar do balanceamento entre as alavancas, percebe-se um gap entre o ideal,
representado pela nota 7, e o real (na faixa entre 4,83 e 5,27). Deste modo, torna-se
necessario ampliar a atuacdo estratégica para possibilitar maior alinhamento institucional. A

figura 2 ilustra a presenca média dos sistemas.

Figura 2 - Presenca média das alavancas de controle
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Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelos autores (2016).

Para diminuir os gaps das alavancas, acdes pontuais podem ser adotadas. Para
reforcar as crengas, a nomeag¢ao de colaboradores para atuar como mentores dos valores
institucionais, ou seja, funciondrios que estimulem e divulguem para outros funcionarios os

valores e propdsitos da empresa, € uma alternativa a ser estudada.

Na alavanca de limites, apds o cédigo de ética e conduta ser revisto ou harmonizado
conforme indicado anteriormente, devera ser amplamente divulgado, via jornais e boletins
internos, intranet e murais, fazendo com que os colaboradores conhecam as regras e

puni¢des a que estao expostos.

Para o sistema diagndstico, indica-se que a industria farmacéutica convide um grupo
de colaboradores, eleitos pelos demais colegas, para participar do planejamento estratégico.
Além disso, no inicio de cada ano, indica-se que esse planejamento seja apresentado a todos
os colaboradores, a fim de que as metas a serem alcancadas naquele periodo sejam

publicizadas.

Complementarmente, ao final de cada ano, sugere-se a realizacdo de seminarios de
apresentacdo de resultados com o objetivo de tornar publico, aos funcionarios, o que foi de
fato conquistado, e tomem conhecimento dos obstaculos que impediram o atingimento das
metas, se for o caso. A apresentacdo desses resultados deve ocorrer, preferencialmente, em

reunioes presenciais com os colaboradores da empresa, para que estes contribuam com a
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gestdo, fortalecendo seu sistema interativo.

Outra oportunidade a ser explorada é a criacdo de uma politica de ideias inovadoras,
na qual os funciondrios sejam estimulados a propor melhorias na organizacdo e que as
melhores ideias apresentadas sejam premiadas e implementadas na empresa, estimulando,

assim, uma gestdo efetivamente participativa.
5 CONSIDERAGCOES FINAIS, LIMITAGOES E RECOMENDAGOES

O objetivo do presente estudo foi avaliar a aderéncia das alavancas de controle em

uma industria farmacéutica brasileira.

Segundo o survey realizado, ficou evidenciado que, apesar das alavancas estarem
relativamente equilibradas, mais esforcos sdo demandados com vistas ao alcance de maior
alinhamento estratégico, ja que as médias situaram-se entre 4,33 e 5,85, em um maximo de
7. Com maior pontuacdo, destacou-se o sistema diagndstico; no lado oposto, o sistema

interativo apresentou a menor média.

Para fortalecer o SCG da empresa estudada, a¢des pontuais de melhoria podem ser
adotadas, como revisdo do planejamento estratégico, a fim de envolver mais efetivamente
os colaboradores; harmonizac¢ado e divulgacdao do cédigo de comportamento para delimitar a
atuacdo dos colaboradores e as punicdes por descumprimento das regras; implantacdo de
método de gestdo dos desvios, de modo a melhorar o tratamento das excegdes e
renegociacdo de metas; e criacdo de projeto de ideias inovadoras para estimular os
funciondrios a gerar solu¢des que fortalecam as estratégias empresariais. Desse modo,
depreende-se que, caso tais agdes sejam implementadas na organiza¢ao, havera melhoria
em cada alavanca de controle, configurando-se, portanto, como uma das contribuicées de

natureza gerencial da pesquisa.

No entanto, destaca-se que trés pontos ofereceram limitacdo a este estudo. O
primeiro diz respeito ao nimero de respondentes, posto que o ideal seria uma avaliacao de
todos os colaboradores da industria farmacéutica, mediante amostragem probabilistica. O

segundo limitador esta relacionado ao perfil da amostra, formado exclusivamente por
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gestores, os quais podem direcionar a um viés que ndo representa a totalidade da empresa,
limitando, inclusive, a possibilidade de generalizagdes. Como Ultima limitacdo, tem-se o
corte transversal da pesquisa, cuja avaliagdo ocorrida em um Unico momento nao permite

analisar as possiveis variacbes amostrais.

Deste modo, como sugestdes para pesquisas futuras, indica-se a ampliagdo do estudo
com o envolvimento de outras categorias de colaboradores, que ndo a de gestores, e
a realizacdo de pesquisas longitudinais para analisar as variagdes nas caracteristicas dos
elementos amostrais ao longo do tempo. Além destas, outras recomendacdes para o
aprofundamento desta temdtica referem-se ao desenvolvimento de novos estudos, com
analises multivariadas que contemplem rela¢des de associacGes entre sistemas de controles
e contratos psicoldgicos (CANAN; MARTINS; ODA, 2016), sistemas de controle e inovagao
(NISIYAMA; OYADOMARI, 2012; CRUZ, 2014; AMORIM; NASCIMENTO; ROSSETO, 2016), e

sistemas de controle versus implementacdo estratégica.
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