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Anélise Bibliométrica e de Conteudo sobre a Avaliacdo de Desempenho
Organizacional no contexto da Contabilidade Gerencial

Resumo

Com o objetivo de avaliar as pesquisas sobre avaliacdo de desempenho organizacional no
contexto da contabilidade gerencial, esta pesquisa bibliogréfica é classificada como exploratoria,
descritiva, de natureza teorica, com dados secundarios e de abordagem qualitativa. O Portfolio
Bibliografico extraido da Base de Dados Scopus é composto por 50 artigos. Na analise
bibliografica constatou-se que Management Accouting Research foi o periédico com maior
nimero de artigos publicados, David Otley foi o autor com mais publicacBes e o auge das
publicacdes ocorreu em 1999 e 2008. Na analise de conteudo constatou-se que a maioria dos
artigos sdo de natureza pratica, com abordagem quali-quanti, a revisdo bibliografica foi o
procedimento técnico mais usado e a maioria dos trabalhos foi aplicado na Europa e na Asia. Em
relacdo aos usuarios desses sistemas, percebe-se que as empresas obtiveram sucesso ao utilizarem
as medidas de desempenho e a contabilidade gerencial, inclusive com possibilidades de alcance
da empresa focada. Os trabalhos sobre o uso de técnicas tradicionais versus técnicas recentes
indicam que a maioria das empresas faz uso de técnicas tradicionais e que as técnicas recentes ou
mais contemporaneas estdo sendo implementadas lentamente. Varias foram as ferramentas
utilizadas com destaque para a TQM, EVA e BSC. As pesquisas indicam que os sistemas de
gerenciamento de desempenho e os sistemas de controle gerencial afetam, mesmo que forma
indireta, o ambiente de trabalho, tornando as equipes multidisciplinadas e com um alto nivel de
desempenho. No campo da sustentabilidade ainda ndo ha um sistema de medicdo de desempenho
e as expectativas sobre um avanco nesse cenario recaem sobre a contabilidade gerencial.
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1 Introducéo

A literatura na area de Sistemas de Gerenciamento de Desempenho e Sistemas de
Controle Gerencial reconhece cada vez mais a necessidade de pesquisa baseada em fundamentos
mais coerentes e que o progresso significativo no campo deriva parcialmente da abordagem
compartimentada tipicamente seguida por pesquisa empirica (CHENHALL 2003),
(COVALESKI et al. 2006).

Associado a esse progresso tem-se, de forma mais natural, a evolucdo dos sistemas por
longos periodos de tempo. Entre as forcas que moldam os sistemas de mensuracdo do
desempenho organizacional, como as influéncias internas, influéncias externas, questbes de
processo e questdes transformacionais, a contabilidade gerencial é reconhecida como um dos
varios fluxos diferentes de literatura com influéncia nesse processo de evolugdo (WAGGONER
et al. 1999).

Alguns estudos ja abordaram esses temas e afirmaram que a avaliacdo de desempenho, a
contabilidade gerencial, controle gerencial e relatérios sdo definidos e utilizados de varias
maneiras, mas sao tratados principalmente de maneira isoladas (MAAS et al. 2016). Na pratica,
as questdes na area de gerenciamento de desempenho e sistemas de controle gerencial s&o
tipicamente complexas e interligadas, mas a pesquisa tende a ser baseada em configuracdes
simplificadas e parciais (FERREIRA; OTLEY, 2009).

Percebe-se que os aspectos que envolvem a avaliacdo de desempenho organizacional e a
contabilidade gerencial ja sdo abordados simultaneamente e uma visdo holistica desses aspectos
permite aos pesquisadores abordar esses campos de uma forma mais eficiente e integrada entre a
ciéncia propriamente dita e a aplicacdo pratica desses conceitos.

Do contexto apresentado emerge o seguinte problema de pesquisa: Como o0 tema
Avaliacdo de Desempenho Organizacional vem sendo pesquisado no contexto da Contabilidade
Gerencial? Assim, o objetivo geral deste trabalho consiste em avaliar as pesquisas sobre
Avaliacdo de Desempenho Organizacional no contexto da Contabilidade Gerencial.

Em relacdo aos objetivos especificos, tem-se

. Selecionar um Portfolio Bibliografico do tema Avaliagdo de Desempenho
Organizacional no contexto da Contabilidade Gerencial;

. Realizar andlise bibliométrica dos artigos selecionados sobre o tema de pesquisa;

. Realizar andlise de conteudo do Portfélio Bibliografico.

Para Miguel, Fleury, et al., (2018) “a contribuigdo teérica s6 pode ser aquilatada em
termos de quanto ela contribui para avancar com o conhecimento preexistente”. Dessa forma, esta
pesquisa justifica-se principalmente ao corroborar com as teorias de Waggoner et al. (1999),
Ferreira; Otley (2009), Chenhall (2003) e Covaleski et al. (2006) ao abordar os aspectos da
avaliacdo de desempenho organizacional e a contabilidade gerencial em categorias. Os usuarios
desses sistemas evoluem, em alguns casos, por pressdes externas; as técnicas tradicionais que
ainda sdo as mais usadas e as principais ferramentas utilizadas indicam o quanto as pesquisas de
campo ainda se concentram em aplicagOes simples, enquanto que as novas estruturas/conceitos,
com fundamentos mais coerentes, ou até mesmo o impacto desses sistemas no ambiente de
trabalho ainda ndo teve seu total desdobramento prético nas organizagdes e identifica-se que, no
cenario atual, a avaliacdo de desempenho organizacional no vies da sustentabilidade necessita da
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contabilidade ambiental para suprir as necessidades elencadas nesse periodo de evolugdo e
constante preocupag¢ao com o meio ambiente.

2 Metodologia da Pesquisa

2.1 PROCEDIMENTOS PARA SELEQAO DO PORTFOLIO BIBLIOGRAFICO
Para a selecdo do Portfélio Bibliografico, adotou-se o processo detalhado na Figura 1.

Definir os Eixos de Pesquisa (1) e (2) e para cada eixo, definir palavras-

chave (3) e (4)
. . “performance management™
(1) Eixo A\'a.ha;ﬁ.o d_E (3) “performance measurement”
Desempenho Organizacional “performance evaluation” Utilizar o Filtro "Subject Area”: Busines, Management
“performance assessment” and Accouting; Decision Scienses; Engineering para os
resultados os Processo 8 (9)
(2) Eino Contabilidade Gerencial [ * FARAgEmEnt accounting 1 270 artizos o
Definicio das Bases de Dados a serem pesquisadas (5) Trabalhos Repetidos (10)
Scopus 41 artizos
Pesquisar nas Bases de Dados selecionadas na Etapa 5 com as 4 combinacdes Total Bruto do Portfolio Bibliogrifico (11) 9-10
entre as palavras-chave dos Jed(6). 229 artizos
412 artigos 33
! Pela selecdo dos Artigos mais influentes
Utilizar o Filtro “Document Utilizar o Filtro "Language": {Corte - Representatividade 80,24%0) (12)
Type™: Article para os resultados English para os resultados do 168 artigos excluidos
do Processo 6 ( Processo 7 (8) ¥ o
310 artizos 6_| 300 artizos o_ Artigos Nio Disponiveis (13)
__________________ 10 artizos é
i Legenda | ;

Artizos Aprovados para
proxima etapa

I I
: : Total do Portfilio Bibliografico (11-12-13)
I I
! o Artigos Excluidos !
1 1 Anilise Bibliométrica
1 i 1
I I
I I
I I
I I
I I
I I

30 artigos

Anilise de Contendo por categorias:
- Usudrios (10)

- Técnicas Tradicionais x Técnicas Recentes (3)

| Artigos do Portfolio
' Bibliografico

- Novas Estruturas/Conceitos (4)

- Ferramentas Utilizadas (7)
- Influéncia no Ambiente de Trabalho (6)

- Sustentabilidade e Contabilidade Ambiental (6)
- CQutras Pesquisa (16)

OBS: 4 artizos tem classificagio em mais de uma
categoria

Figura 1. Processo para selecdo e andlise do Portfolio Bibliografico sobre Avaliagdo de
Desempenho Organizacional no contexto da Contabilidade Gerencial
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Para a selecdo do portfélio bibliografico, utilizou-se dois eixos: (i) Avaliacdo de
Desempenho Organizacional e, (ii) Contabilidade Gerencial. As palavras-chave definidas foram:
(i) para o eixo da Avaliacdo de Desempenho Organizacional: “performance management”,
“performance measurement”, “performance evaluation” e “performance assessment” e, (ii)
para o eixo da Contabilidade Gerencial: “management accounting”.

A busca foi direcionada a Base de Dados Scopus que € considerada a mais abrangente
base de dados, por cobrir a maior quantidade de periddicos, livros e publicacdes provenientes de
conferéncias (Dresch, et al., 2019). Para a integragdo das palavras-chave utilizou-se o operador
booleano “and”, pois segundo Dresch, Abackerli, et al., (2019) “a utilizagdo desses operadores
ajuda a delimitar a selecdo de material, de acordo com o topico a ser investigado”. Essa busca
inicial apresentou 412 artigos.

Na sequéncia, utilizou-se o filtro “Document Type”: Article, que segundo Dresch,
Abackerlil, et al., (2019) traz a selecdo do portfélio um viés de qualidade, pois pressupdem-se
que os artigos ja passaram por um processo de avaliacdo mais rigoroso. Esse filtro excluiu 102
artigos, restando ainda 310 trabalhos. Depois, novos filtros foram utilizados: "Language™:
English, e "Subject Area": Busines, Management and Accouting; Decision Scienses;
Engineering.

Ao final, efetuou-se ainda a excluséo de 41 trabalhos que estavam em duplicidade. O
portfolio bibliografico bruto contemplou 229 artigos de lingua inglesa, classificados na area de
Negocios, Gestdo e Contabilidade, Ciéncia da Decisdo e Engenharia e que abordam de forma
simultanea, a pesquisa em Avaliacdo de Desempenho Organizacional e Contabilidade Gerencial.
Com o objetivo de analisar os trabalhos mais influentes do portfélio bibliografico, adotou-se um
ponto de corte: representatividade de 80,24 % (numero de citagGes do Google Scholar). Com esse
corte 169 trabalhos foram excluidos, restando 60 artigos a serem analisados, dos quais 10 ndo
estavam disponiveis por completo. Logo, o Portfélio Bibliografico final engloba 50 artigos.

2.2 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE BIBLIOMETRICA E DESCRITIVA

As unidades de andlise bibliométrica mais comuns sdo os periddicos onde as publicacdes
selecionadas foram publicadas e autores com respectivas afiliagbes. Uma analise descritiva
envolve, por exemplo, uma verificacdo de evolugdo temporal das publicagdes, nimero de autores,
instituicdes das publicacles, etc (Miguel, et al., 2018). Assim, a partir do portfolio bibliografico
serdo evidenciados: (i) principais periodicos; (ii) principais autores; (iii) reconhecimento
cientifico e representatividade e, (vi) analise temporal.

Com a analise dos principais periodicos tem-se a informacdo de onde a pesquisa sobre
Avaliagédo de Desempenho Organizacional no contexto da Contabilidade Gerencial tem mais
destaque assim como os dados acerca dos principais pesquisadores podem ser utilizados para
identificacdo da estrutura social de um tema ou area do conhecimento (Miguel, et al., 2018).

Na sequéncia, com a identificacdo do reconhecimento cientifico, feito a partir da
contagem de cita¢Ges, tem-se um indicador de qualidade de uma publicacdo, ou seja, fornece um
panorama do impacto e influéncia de um trabalho enquanto que uma analise temporal permite
visualizar o desenvolvimento da pesquisa ao longo tempo, observando tendéncias (Miguel, et al.,
2018).
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2.3 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DE CONTEUDO

Na andlise de contedo, tem-se as andlises: (i) em relacdo a natureza do artigo; (ii) em
relacdo a abordagem do problema; (iii) procedimentos técnicos; (iv) pais de aplicacdo e, (V)
principais resultados. Ao utilizar os critérios de analise (i), (ii), (iii), (iv) e, (v) semelhantes as
categorias: resultados da pesquisa, métodos de pesquisa, praticas e aplicacdes propostas por
Cooper (1988) tem-se uma pesquisa que busca identificar as principais caracteristicas de foco dos
trabalhos do portfolio bibliografico.

No que diz respeito aos resultados propriamente ditos, para facilitar o repasse das
informacdes é possivel distribuir esses achados em grandes categorias, facilitando a leitura e
compreensdo de como as pesquisas de Avaliacdo de Desempenho Organizacional no contexto da
Contabilidade Gerencial foram abordadas cientificamente. As categorias sdo: 0s usuarios desses
sistemas, uso de técnicas tradicionais versus técnicas recentes, novas estruturas/conceitos,
ferramentas utilizadas, influéncia no ambiente de trabalho, sustentabilidade e a contabilidade
ambiental e outras pesquisas. Na Figura 1 tem-se o numero de artigos por categoria. Em relacao
ao total de artigos: esse numero difere do total de artigos passiveis de analise (50) pois alguns
trabalhos, em funcéo de seus resultados, apresentam dados que podem ser encaixados em mais de
uma categoria. Nesse caso, foram 4 trabalhos.

3 Apresentacdo e Discussao dos Resultados
A pesquisa retornou 24 periddicos diferentes, todos relacionados a area de Negocios,
Gestdo e Contabilidade. A Figura 2 apresenta a relacao dos principais periodicos.

Management Accounting Research I | O
Accounting, Organizations and Society I ————— 7
Accounting, Auditing and Accountability Journal —— ——— 5
Business Strategy and the Environment —— 3
Journal of Cleaner Production
International Journal of Hospitality Management
Accounting and Business Research
British Accounting Review
Management Decision
Accounting Review

Principais Periodicos

N NN DN NN

o
N

4 6 8 10 12 14 16 18 20
Numero de PublicacGes

Figura 2. Principais Periodicos do Portfolio Bibliografico que abordam o tema Avaliacdo de
Desempenho Organizacional no contexto da Contabilidade Gerencial

Com 19 publicagdes, o periddico Management Accounting Research é destaque, seguido
pelo Accounting, Organizations and Society com 7 publicacdes. O periodico de maior destaque
apresenta um fator de impacto no ano de 2018 de 4,044 e esta voltado ao estudo da pesquisa
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contabil gerencial (Management Accounting Research, 2019). Na sequéncia, oS principais
autores desse portfélio, extraidos de um total de 127 pesquisadores diferentes, foram
identificados e estdo evidenciados na Tabela 1. Os principais autores atuam na area de Negocios,
Gestéo e Contabilidade.

Tabela 1. Principais Autores e suas afiliaces

Autor N° de Informacdes gerais da Afiliaco
PublicagOes | Afiliagdo Cidade Pais
David Otley 3 Lancaster University Lancaster Reino Unido
Margaret Abernethy 2 University of Melbourne Parkville Australia
Kim Langfield-Smith 2 Monash University Melbourne | Australia
Richard C. Laughlin 2 Royal Holloway University of Egham Reino Unido
London

Kerry Jacobs 2 University of New South Wales Sydney Australia
Louise Fitzgerald 2 University of Oxford Oxford Reino Unido

No quesito representatividade, os 60 primeiros trabalhos, de um total bruto de 229
apresentam 80,24% de representatividade (nimero de citacdo no Google Scholar). O artigo The
design and use of performance management systems: An extended framework for analysis foi
citado 357 vezes. A Tabela 2, apresenta os trabalhos mais representativos e que também estdo
relacionados a area de Negdcios, Gestdo e Contabilidade.

Tabela 2. Principais trabalhos do Portfolio Bibliogréfico — andlise pela representatividade.

Title NGmero Citacdes Representatividade Autores
no Google Scholar | Individual | Acumulada
The design and use. of performance 6.25% Ald6nio Ferreira e
management systems: An extended 357 6,25% David Otle
framework for analysis y
The impact of manufacturing flexibility 939 4,18% 10.43% Margaret Abernethy
on management control system design o0 e Anne M. Lillis
The effect of comprehensive
0,
performqnce measure_ment systems on 204 3,57% 14,00% Matthew Hall
role clarity, psychological empowerment
and managerial performance
Adoption and benefits of management Robert H. Chenhall
accounting practices: An Australian 3,47% o e
study 198 17.47% Kim Langfield-
Smith
The appropriateness of RAPM: Toward 0 o Frank G.H.
the further development of theory 161 2,82% 20,28% Hartmann

Percebe-se, que dos 5 primeiros artigos, que representam 20,28% da representatividade
acumulada, alguns foram escritos pelos principais autores identificados na Tabela 1, como por
exemplo David Otley e Margaret Abernethy. Por fim, o ultimo item da analise bibliométrica e
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descritiva diz respeito a andlise temporal: os trabalhos do portfélio bibliografico foram
publicados entre 1983 a 2016, conforme dados apresentados na Figura 3.
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Figura 3. Analise temporal dos artigos do Portfolio Bibliografico

Nesse periodo, onde todos os artigos referem-se a &rea de Negdcios, Gestdo e
Contabilidade, o auge das publicacdes dos artigos que compdem o portfolio bibliografico ocorreu
em dois momentos: 1999 e 2008, com 6 publicacGes em cada ano. Em termos metodoldgicos e de
aplicacdo, a Tabela 3 apresenta os principais resultados.

Tabela 3. Principais aplicacdes metodolégicas do Portfélio Bibliogréafico

Analise Resultado %
Natureza do Artigo Prética 58%
Abordagem do Problema Quali-Quanti 54%
Procedimentos Técnicos Revisdo Bibliogréfica 40%
Pais de Aplicacdo Australia 27,78%

Em relagdo a natureza do artigo: 58% dos artigos apresentam natureza pratica; em relagéo
a abordagem do problema: 54% dos trabalhos abordam o problema de forma qualitativa e
quantitativa; para os procedimentos técnicos, 40% dos artigos usaram a Revisdo Bibliografica,
seguido pelo Survey com 34% e Estudo de Caso com 22%. Mais da metade dos trabalhos (58%)
ndo fez mencao ao pais em que a pesquisa foi direcionada. No entanto, analisando os trabalhos
que indicam onde o estudo foi desenvolvido, destaque para a Australia, com 6 estudos, seguido
da Finlandia com 2 artigos. Em termos continentais, as pesquisas que abordam o estudo da
Avaliacdo de Desempenho Organizacional no contexto da Contabilidade Gerencial estdo na
Europa e Asia. Na sequéncia, sdo apresentados, em forma de quadros de referéncia, o (s) autor
(es), ano e os principais resultados dos trabalhos mais influentes em relacdo as pesquisas sobre
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Avaliacdo de Desempenho Organizacional no contexto da Contabilidade Gerencial. O primeiro
quadro de referéncia, apresentado na Tabela 4, apresenta os resultados para a categoria usuarios.

Tabela 4. Resultados da Analise de Contetido para a categoria “Usuarios”

Autor (es)/Ano

Principais Resultados

(Seal, Cullen,
Dunlop, Berry, &
Ahmed, 1999)

Os autores observaram, com base em um estudo de caso exploratério que tanto em ambientes
inter e intraorganizacionais, a contabilidade pode desempenhar um papel constitucional na
criacdo e gestdo de relacdes comerciais de confianca e colaboracdo que védo além do técnico
para um nivel mais simbélico.

(Ittner,  Larcker,
Nagar, & Rajan,
1999)

A pesquisa conclui que testes usando configuracGes de relacbes de fornecedores derivadas da
andlise de cluster indicam que o uso maior de praticas avancadas de sele¢cdo e monitoramento
tende a aumentar a lucratividade, a qualidade do produto e o desempenho do fornecedor em
empresas seguindo estratégias de parceria com fornecedores, mas tem pouco efeito sobre o
desempenho das empresas.

(Franco &

Bourne, 2003)

Ao abordarem a questéo de por que algumas organizages sdo mais capazes de "gerenciar por
meio de medidas" do que outras, evidenciou-se que a cultura é o fator mais frequentemente
citado, ainda mais importante do que o compromisso de lideranga e gerenciamento sénior.

(Nixon, 1998)

Identificou que as medidas de desempenho usadas na empresa do estudo de caso sdo
consistentes com a literatura na medida em que sdo orientadas pelas necessidades do cliente,
sd0 quantitativas e objetivas e se relacionam a varidveis que a equipe do projeto pode
influenciar; eles também tém uma orientacdo estratégica e refletem os fatores criticos de
sucesso.

(R. Chenhall &
Langfield-Smith,
1998)

Na principal empresa do estudo de caso, a falta de integracdo das medidas de desempenho
operacional com as prioridades estratégicas contribuiu para a fraca integracéo das atividades
da equipe com a estratégia geral.

(Hyvonen, 2007)

Os resultados indicam que quando uma empresa ndo segue uma estratégia focada no
cliente, sistemas contemporaneos de contabilidade gerencial em combinagdo com tecnologia
da informagdo avangada estdo relacionados ao alto desempenho do cliente. Os resultados
também indicam que as medidas de desempenho contemporaneas ndo ajudam as empresas
com uma estratégia altamente focada no cliente para alcancar um alto desempenho do
cliente. Por fim, os resultados mostram que um ajuste entre a estratégia focada no cliente e as
medidas de desempenho financeiro melhora o desempenho do cliente.

(Mia & Patiar,
2001)

Concluiram que nos hotéis da Australia, os gerentes gerais e 0s de departamento usam 0s
sistemas de contabilidade geral; no entanto, 0s gerentes gerais usam mais para tomada de
decisdo e essa informacao esta mais disponivel para eles.

(Merchant, 2006)

Na avaliacdo dos gerentes gerais, evidenciou-se 0 uso de um conjunto de critérios para
comparar e contrastar trés alternativas comuns de mensuracdo de desempenho: medidas de
desempenho de mercado, medidas financeiras de desempenho resumidas e sistemas de
combinagdes de medidas, demonstrou que nenhuma das alternativas de medicédo é perfeita.
Mas ainda é importante entender onde cada uma das alternativas fica aquém da perfeicdo e
como essas deficiéncias podem ser resolvidas.

(Li & Tang, 2009)

Concluiram que, em uma empresa estatal da China, as restricbes politicas e a
indisponibilidade de bases de dados foram entraves para a incorporacdo do sistema de
medicdo de desempenho. Para reduzir a resisténcia e para promover a melhora continua a
empresa precisa se apegar a participacdo do usuario e a incorporagdo da pratica existente.

(Upadhaya,
Munir, & Blount,
2014)

Ao fazerem um levantamento no Nepal, com 69 instituicdes financeiras, os autores
concluiram que o predominio das medidas ndo financeiras e do feedback explicam a eficécia
organizacional. Pouca atencdo é dada as medidas de desempenho relacionadas a clientes e
funcionérios.
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Para os usudrios dos sistemas de Avaliacdo de Desempenho Organizacional no contexto
da Contabilidade Gerencial, os estudos analisados sugerem que algumas organizages sdo mais
capazes de gerenciar por meio de medidas do que outras em fun¢do da cultura organizacional, e
que a utilizacdo desses sistemas trazem aos usuarios grandes contribuicdes: relacbes comerciais
de confianca e colaboragdo, lucratividade com o uso de estratégias de parceria com 0s
fornecedores, tomada de decisdo, avaliacdo de gerentes, eficacia organizacional com o uso de
medidas ndo financeiras e feedback, alinhamento de funcdes estratégicas com seus objetivos
finais, melhoria continua, criagdo de valor, potencializacdo dos clientes, etc. Na sequéncia, na
Tabela 5, os resultados para a abordagem do uso de técnicas tradicionais versus técnicas recentes.

Tabela 5. Resultados da Analise de Conteudo para a categoria “Uso de técnicas tradicionais
versus técnicas recentes”

Autor (es)/Ano Principais Resultados

Chenhall; Identificaram que na Australia as técnicas tradicionais de contabilidade gerencial foram mais

Langfield-Smith adotadas do que as técnicas recentemente desenvolvidas.

(1998)

(Otley, 2001) Afirmou que a contabilidade gerencial ainda permanece tradicional: concentrou-se demais na
contabilidade e ndo o suficiente na gest&o.

(Joshi, 2001) Identificou que na manufatura da India, as praticas tradicionais também se sobressairam sobre

as técnicas recentes, onde a adocao dessas Ultimas foi bem lenta. O tamanho de ativos tem um
fator influente na adocéo das préticas recém-desenvolvidas.

(Moon & | ldentificaram, em um estudo de caso que as medidas especificas utilizadas ndo se restringem a
Fitzgerald, 1996) medidas financeiras tradicionais. Os principais problemas sdo traduzidos em detalhar planos
de acdo para que cada individuo esteja ciente de seu papel e 0s requisitos desse papel.

(Pavlatos & | Analisaram que nos hotéis da Grécia, hd o predominio das taxas tradicionais de contabilidade
Paggios, 2009) gerencial.

Os trabalhos sobre o uso de técnicas tradicionais versus técnicas recentes indicam que a
maioria das empresas faz uso de técnicas tradicionais e que as técnicas recentes ou mais
contemporaneas estdo sendo implementadas lentamente. Abaixo, a Tabela 6 resume os principais
resultados para a categoria novas estruturas/conceitos.

Tabela 6. Resultados da Anélise de Contetdo para a categoria “Novas Estruturas/Conceitos”

Autor (es)/Ano Principais Resultados

(Ferreira & Otley, | Os autores abordam as 5 questdes de Otley em 12 perguntas e integram aspectos da estrutura
2009) de controle de alavancas de Simons para apresentar uma estrutura de Sistemas de
Gerenciamento de Desempenho como uma ferramenta de pesquisa para examinar a estrutura,
operagdo e uso desses sistemas de uma maneira holistica. Para os autores, essa estrutura de
Sistemas de Gerenciamento de Desempenho fornece uma ferramenta que os pesquisadores
podem empregar para descrever a estrutura € o uso do 'pacote’ de controles implantados pela
geréncia e projetados para assegurar que as estratégias e os planos de uma organizacéo sejam
implementados efetivamente.

(Broadbent & | Utilizando o artigo acima, este estudo amplia o entendimento dos Sistemas de Gerenciamento
Laughlin, 2009) de Desempenho (PMS) ao utilizar como chave dessa extensdo 'modelos de racionalidade’
alternativos que sdo forcas subjacentes no trabalho para moldar a natureza de qualquer
9
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Sistema de Gerenciamento de Desempenho. Com isso, 0s autores desenvolvem um arcabouco
tedrico para analisar qualquer PMS.

(Rouse & Pultterill,
2003)

Apresentam uma estrutura que forma um trio de desempenho, que é descrito em uma série de
principios como parte de um primeiro passo em direcdo a uma teoria de medicdo de
desempenho. A avaliacdo de desempenho é um processo de julgamento com relagdo a uma
area de desempenho referente & adequagdo e das metas, sua decomposicdo e o sistema de
controle da organizacéo.

(Rangone, 1997)

Concluiu que a estrutura linguistica difusa pode ser usada para fornecer suporte de
informacBes que auxilia 0s gerentes em suas funcdes de planejamento e controle.

Na categoria de novas estruturas/conceitos tem-se o trabalho mais relevante do portfolio
bibliografico onde o0s autores apresentam uma estrutura para abordar o0s sistemas de
gerenciamento de desempenho de uma forma mais holistica. O destaque para esse trabalho e
para o trabalho de Broadbent & Laughlin (2009) é que eles se complementam e tem por base o
trabalho de estrutura de Otley (1999). A préxima andlise aborda as ferramentas mais utilizadas
nos trabalhos do portfélio bibliogréfico.

Tabela 7. Resultados da Analise de Contetido para a categoria “Ferramentas Utilizadas”

Autor (es)/Ano

Principais Resultados

(Wruck & Jensen,
1994)

Os autores verificaram que ha dois principios-chave que estdo por tras de programas eficazes
da Gestdo de Qualidade Total (TQM). Séo eles: i) o uso efetivo da ciéncia na tomada de
decisdes cotidianas pelos funciondrios em todos os niveis da organizacdo; e ii) grandes
mudancas nos trés componentes das regras organizacionais do jogo. O TQM simplifica e
sistematiza o método cientifico para que um grande nimero de funcionarios com diferentes
niveis de formacao e niveis de educacao possa ser treinado de forma eficaz. O treinamento de
TQM constréi capital humano e fornece aos funcionarios uma base que 0s prepara para
participar de uma organizagdo mais descentralizada. Alterar as regras organizacionais do jogo
para apoiar o0 TQM geralmente envolve a descentralizacdo controlada dos direitos de deciséo,
a opcdo de novas medidas de desempenho e a implementagdo de novos sistemas de
recompensas que vinculem tanto recompensas monetdrias quanto ndo-monetarias ao
desempenho.

(O’Hanlon &
Peasnell, 1998)

A novidade nas publica¢des da Stern Stewart sobre o Valor Econdémico Adicionado (EVA) e a
remuneragcdo dos executivos estd na maneira como combinam ideias de finangas e
contabilidade para fornecer uma estrutura na qual os gerentes administrardo os neg6cios como
se fossem seus proprietarios. Balanced ScoreCard (BSC), modelos de stakeholders,
gerenciamento de qualidade e empresas de aprendizado sdo Uteis apenas como meio de
promover a criacdo de valor, que é o critério Ultimo da Stern Stewart para julgar o
desempenho empresarial.

(Modell, 2009)

Embora ambas as inovagbes (TQM e BSC) tenham encontrado problemas consideraveis de
implementacéo, elas continuaram exercendo uma influéncia prolongada no “novo” sistema de
gerenciamento de desempenho que surge na organizagdo focal. A adogdo original das duas
inovagdes pode ser explicada a partir de uma perspectiva tradicional da moda gerencial. No
entanto, o desenvolvimento subsequente do gerenciamento de desempenho apresenta uma
combinagdo mais complexa de fatores explicativos e destaca como o fendmeno do
empacotamento estd emaranhado com os processos de aprendizagem gerencial. Isso resultou
em uma trajetéria de mudanca menos linear do que a prevista por pesquisas anteriores sobre a
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nocdo de agregacdo.

(Schlafke, Silvi, &
Moller, 2013)

Mostramos que a Andlise de Negdcios pode ser usada para validar relagdes causais dentro de
categorias tradicionais de entrada, processo, saida e resultado. Em vez de apenas assumir
relacdes causais nos mapas estratégicos - como é feito com frequéncia - a analise de negécios
pode fornecer fatos concretos sobre os efeitos das relacbes entre diferentes indicadores. Os
dados existentes sobre os principais indicadores de desempenho poderiam, portanto, ser
trazidos para o quadro mais amplo da organizacéo.

(Gates & Langevin,
2010)

Analisaram que quando a estratégia € de diferenciacéo, faz-se uso de indicadores de inovacao
e guando a estratégia esta focada na reducdo dos custos, usa-se indicadores de eficiéncia.

(Lin & Yu, 2002)

Na China, mais especificamente na empresa Han Dan Iron and Stell Company, identificaram
que a ferramenta de controle de Custo de Responsabilidade é uma ferramenta aceita e que
reduz custos e aumenta a produtividade.

(Pavlatos &

Paggios, 2009)

Metade das empresas pesquisadas usa o Orcamento de Base Zero.

Nas pesquisas sobre Avaliagdo de Desempenho Organizacional no contexto da
Contabilidade Gerencial, os trabalhos mais influentes do portfélio bibliografico destacam como
ferramentas utilizadas: Gestdo de Qualidade Total (TQM), Valor Econdmico Adicionado (EVA),
Balanced Scorecard (BCS), Analise de Negocios, Controle de Custo de Responsabilidade e
Orcamento Base Zero. A proxima categoria, aborda a influéncia dos sistemas de Avaliacdo de
Desempenho Organizacional e da Contabilidade Gerencial no ambiente de trabalho.

Tabela 8. Resultados da Analise de Conteudo para a categoria “Influéncia no ambiente de

trabalho”

Autor (es)/Ano

Principais Resultados

(Scott & Tiessen,
1999)

Concluiram que as equipes que apresentam uma medi¢do de desempenho abrangente, com
medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras, e incentivam os membros da equipe a
participar no desenvolvimento de metas de desempenho, tém um desempenho melhor do que
aqueles que ndo o fazem.

(Free, 2008)

No Reino Unido, o autor estudou que as praticas calculistas ao serem analisadas como
influenciadoras na construcdo da confianga no setor de varejo, trazem a tona duas descobertas:
a primeira é que as definicGes existentes de confianca precisam ser mais coerentemente
elaboradas para serem aplicaveis no contexto interorganizacional; a segunda descoberta é que
a confianca pode ser invocada de maneiras ritualisticas e instrumentais.

(Nixon, 1998)

As medidas de desempenho apoiam a colaboracdo necessaria para uma abordagem de equipe
multidisciplinar ao desenvolvimento de novos produtos.

(Gates & Langevin,
2010)

Analisaram que quando o foco estd nos Recursos Humanos, percebe-se que quanto maior o
desenvolvimento de medidas de capital humano maior o desempenho da empresa.

(Dossi & Patelli,

2008)

Os resultados mostram que os sistemas de medi¢do de desempenho tém uma influéncia maior
nas decisGes em casos de maior participacdo da subsidiaria no projeto de sistemas de medicao
de desempenho. Ao contrario do que sustentam os defensores das abordagens
multidimensionais da Manutencdo Produtiva Total (TPM), a diversidade de medidas e a
vincula¢do da TPM aos mecanismos de recompensa ndo tém um impacto significativo sobre o
uso gue influencia a deciséo.

(Ross, 1995)

Na Austrélia, percebeu que em niveis baixos de incerteza ambiental, o estilo de avaliacdo de
desempenho ndo afeta a tensdo relacionada ao trabalho.
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Ao utilizar medidas de desempenho com incentivo de participacdo na definicdo dessas
métricas (inclusive entre subsidiarias e sua matriz) ou com um maior desenvolvimento de
medidas de capital humano, a equipe de trabalho passa a ser multidisciplinar e com um alto nivel
de desempenho, sem afetar a tensdo relacionada ao trabalho. Uma das ultimas analises feitas no
conteddo dos artigos do portfolio bibliografico, volta-se para a questdo da sustentabilidade e a
contabilidade ambiental, apresentadas na Tabela 9.

Tabela 9. Resultados da Analise de Conteldo para a categoria ‘“Sustentabilidade e a
Contabilidade Ambiental”

Autor (es)/Ano Principais Resultados

(Burritt, 2004) Para o autor o desempenho da contabilidade de gestdo ambiental é fraco em termos de
estudos.

(Lee, 2012) Ao estudar uma empresa fabricante de automoveis, concluiu que o elo entre a estratégia de
gerenciamento de carbono e a medigdo de desempenho de carbono é o controle ecoldgico.

(Virtanen, Observaram o caso de uma indUstria petroquimica e concluiram que o indicador de

Tuomaala, & | desempenho avaliado ndo permite o gerenciamento adequado da eficiéncia energética; definir

Pentti, 2013) metas € o problema.

(Bonacchi & | Verificaram que ndo ha sistema de medicdo adequado para o desempenho inspirado pela

Rinaldi, 2007) sustentabilidade.

(Chung & Parker, | Observaram que o atendimento direto aos clientes (considerando os hotéis) torna esse setor

2008) mais propenso a receber do cliente pressoes relacionadas a questdo ambiental.

(Lee & Wu, 2014) | Ao estudarem o transporte de mercadorias na Australia, constataram que ha o destaque para
saidas comparativas de custos e emissdo de carbono embora a solucdo ainda esteja atrelada ao
fato de considerar simultaneamente os indicadores de desempenho de diferentes perspectivas e
integra-los em um sistema que vise a melhoria do termo sustentabilidade.

Por mais que os estudos da Tabela 9 tragam a tona o fato de que a pesquisa na questao
ambiental ainda seja fraca, ou que a definicdo de metas na area energética é dificil, que ndo ha
ainda um sistema de medic¢do de desempenho no campo da sustentabilidade e que as mudancas de
uma possivel implantacdo de medidas ambientais esbarre na cultura da empresa, as expectativas
recaem sobre a contabilidade gerencial, como um fator para mudar esse cenario, principalmente
em relacdo ao campo da emissdo de carbono, termo muito citado entre os trabalhos mais
influentes do portfélio bibliografico.

Identificou-se ainda, alguns trabalhos sobre temas aleatérios e que foram enquadrados na
categoria de Outras Pesquisas. Dessa categoria, tem-se comprovado que as pesquisa de Avaliacéo
de Desempenho Organizacional e Contabilidade Gerencial sdo aplicadas no setor publico e
privado, em diversos tipos de atividades, com indicios de que esses sistemas apoiam e sdo Uteis
as questdes estratégicas da empresa e que o constructo Organizacdo Estrutura de Falhas (OFF) e a
literatura da Confianca em Medidas de Desempenho Contabil (RAPM) podem auxiliar a escolha
e a analise de indicadores da avaliacdo de desempenho.
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4 Consideracdes Finais

Com o objetivo de avaliar as pesquisas sobre Avaliagdo de Desempenho Organizacional
no contexto da Contabilidade Gerencial, utilizou-se o uso da bibliometria e analise de contetudo
no portfélio bibliografico extraido da base de dados: Scopus. Do processo de busca, 50 artigos de
lingua inglesa, classificados na area de Negocios, Gestdo e Contabilidade, Ciéncia da Decisao e
Engenharia foram analisados. Management Accouting Research foi a fonte mais citada, David
Otley foi o autor com mais publicacdes, o artigo The design and use of performance management
systems: An extended framework for analysis foi citado 357 vezes e na analise de contetudo dos
artigos do portfolio constatou-se que a maioria apresenta natureza pratica, com abordagem quali-
quanti e com uso da Revisdo Bibliografica como procedimento técnico.

Em relacdo aos usuarios dos sistemas de Avaliacdo de Desempenho Organizacional e da
Contabilidade Gerencial, percebe-se por meio dos estudos de caso que as empresas obtiveram
sucesso ao utilizarem as medidas de desempenho e a contabilidade gerencial, inclusive com
possibilidades de alcance da empresa focada, tdo defendida por Skinner (1974). Percebe-se ainda
que, algumas formas de regulacdo obrigam as empresas a utilizarem com mais enfase as medidas
de desempenho, mas problemas de uso ou até mesmo de ndo adocdo foram evidenciados em
alguns estudos.

Apenas quatro novas estruturas/conceitos foram apresentadas e as técnicas mais utilizadas
sdo: Gestdo de Qualidade Total (TQM), Valor Econémico Adicionado (EVA), Balanced
Scorecard (BCS), Analise de Negdcios, Controle de Custo de Responsabilidade e Orcamento
Base Zero. No entanto, algumas dessas ferramentas também séo citadas como desconhecidas em
alguns trabalhos. Sabe-se, por meio das pesquisas que 0s sistemas de gerenciamento de
desempenho e os sistemas de controle gerencial afetam, mesmo que forma indireta, o0 ambiente
de trabalho. Seja por meio de crencas que afetam decisfes, seja em equipes que usam uma
medicdo de desempenho abrangente ou até mesmos nos varios estudos que utilizaram técnicas
estatisticas para comprovar como esses sistemas se relacionam com a justica organizacional, seja
ela distributiva ou processual.

Os estudos sobre a questdo da sustentabilidade e da contabilidade ambiental apontam para
o fato de que ainda ndo se tem um sistema de medi¢do adequado para o desempenho inspirado
pela sustentabilidade, mas que pressdes externas, principalmente dos clientes, podem obrigar as
organizagOes a quebrar barreiras culturais em relacdo a esse assunto e que, assim como outros
estudos comprovam cientificamente que é possivel utilizar o viés da sustentabilidade e da
contabilidade ambiental nos sistemas de avaliacdo de desempenho organizacional e gerencial, as
empresas precisam usar 0s contadores a seu favor e como elo facilitador nesse processo.

A base de dados escolhida, por mais que seja a mais abrangente de todas e os filtros
aplicados durante o processo de busca do portfélio bibliografico podem ser citados como
limitagcBes dessa pesquisa. Assim, sugere-se que novas pesquisas deem foco a outras ou mais
bases de dados e outros ou mais filtros. As trés Ultimas categorias utilizadas no trabalho:
influéncia no ambiente de trabalho, sustentabilidade e a contabilidade ambiental e outras
pesquisas trazem oportunidades de pesquisa, como o desenvolvimento de um sistema de medicéo
de desempenho ambiental/sustentavel ou até mesmo o aprofundamento da literatura RAPM e do
constructo OFF.
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