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Áreas Corporativas: Geradoras ou Destruidoras de Valor?  

As Contribuições desse Segmento no Desempenho Empresarial 

 

 

Resumo: Os conceitos de valor e vantagem competitiva procuram destacar as principais 

variáveis responsáveis pelo aumento do desempenho empresarial. Contudo, ainda há a questão 

de como a articulação interna das organizações pode potencializar a criação e captura de valor. 

Nesse sentido, destaca-se a importância da atuação das áreas corporativas e a aplicação de um 

sistema de gestão que permita a mensuração de valor e identificação dos principais 

direcionadores da empresa. Este estudo pretende avaliar os efeitos de um sistema de gestão 

baseado em valor (GBV) na atuação das áreas corporativas, identificando como a correta gestão 

desse segmento pode gerar um melhor desempenho organizacional, contribuindo assim para o 

aumento da vantagem competitiva e geração de valor das organizações.  

 

Palavras-chave: Valor; áreas corporativas; vantagem competitiva; parenting advantage; 

estratégia corporativa. 

1. Introdução 
 

A melhora do desempenho empresarial costuma ser uma das justificativas e 

ambições dos gestores para aplicação de novas ferramentas que prometem revolucionar o 

modelo de gestão e preencher lacunas de desempenho, gerando  os resultados desejados pela 

empresa, acionistas e demais stakeholders. A maior complexidade das relações entre esses 

agentes e o aumento da competitição fazem com que as empresas busquem modelos de 

diferenciação e vantagem competitiva capazes de alavancar seu valor de mercado. 

Para Porter (1996), a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que 

uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricação, 

gerando retornos superiores aos de seus competidores.  

Cabe às organizações analisar profundamente sua estrutura e aplicar os melhores 

modelos de gestão para distribuir corretamente seus recursos, cada vez mais restritos, e eliminar 

os gargalos presentes nos processos. Esse olhar interno da constante otimização é o que garante 

variações de performance entre empresas, mesmo quando os cenários externos e os segmentos 

de atuação sejam estáveis (Goldratt, 1990; Barney, 1991). 

Porter e Kramer (2019) adicionam ainda que a relação com o ambiente externo, 

repensando produtos e serviços, influenciando a produtividade da cadeia de valor e garantindo 

impactos positivos na sociedade, conectam o valor criado com temas sociais, aumentando a 

vantagem competitiva. 

Embora os conceitos de valor e vantagem competitiva auxiliem a colocar em relevo 

as principais variáveis internas e externas responsáveis pela criação e captura de valor, há ainda 

a questão de como a sua articulação interna gera melhores resultados, sendo necessária a 

utilização de um sistema de gestão que defina métricas para mensurar o valor e avalie o impacto 

das decisões sobre o resultado final.   

É nesse contexto que a disseminação e uso do sistema de gestão baseado em valor 

(GBV) se apresenta, utilizando o conceito de valor econômico adicionado, concentrando-se em 

como utilizá-lo para tomada de decisões estratégicas e cotidianas, considerando os 

direcionadores de valor dos diferentes processos e atividades para suporte à decisão.  

Essa abordagem, porém, não é tão simples quando pensamos na aplicação dessa 

metodologia em áreas corporativas, para as quais a contribuição dos resultados economico- 

financeiros são mais difíceis de mensurar e avaliar. Por essa razão, os centros corporativos 
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tornam-se alvo de reestruturações nas quais muitas vezes o principal direcionador buscado é o 

de eficiência e redução de custos, algo que nem sempre está diretamente relacionado à 

agregação de valor ao longo do tempo (Chandler, 1962; Collis, Young e Goold, 2007; Deloitte, 

2019). Nesse trabalho, entende-se por centro (ou segmento, ou área) corporativa as atividades 

que originalmente não geram receita ou não possuem custos associados diretamente na 

atividade produtiva.  

A correta aplicação dos recursos da companhia e o melhor enquadramento de 

atuação do segmento corporativo é o que Campbel; Goold e Alexander (1995) chamaram de 

parenting advantage. Esse conceito sugere que as áreas corporativas não somente contribuam 

para a formulação, acompanhamento e suporte de direção global para os negócios da empresa, 

mas também demonstrem como suas atividades são capazes de adicionar valor.  

Além disso, elas devem ser capazes de garantir que esse valor criado mais do que 

compensa os custos de sua existência e que essa margem de criação de valor é a maior possível 

dentre todos os donos possíveis para aquela atividade ou do que o negócio sozinho, exposto às 

condições e pressões do mercado. (Kruehler, Pidun e Rubner, 2012b; Campbel, Whitehead, 

Alexander e Goold, 2014). De fato, não sem razão as áreas administrativas tem sido apontadas 

como vilãs e destruidoras de valor, seja pela percepção da falta de suporte pelos gestores das 

unidades de negócio (Brusco e Panunzi, 2005) ou ainda pela sua representação desproporcional 

no custo das empresas (Campbell et al., 1995). 

Para que se criem competências de vantagem competitiva alavancadas pela atuação 

estratégica do segmento corporativo, faz-se necessário um sistema de gestão que consiga traçar 

o correto diagnóstico de como essas áreas geram ou destroem valor a partir dos seus processos, 

para viabilizar o melhor modelo de atuação do corporativo e incentivar os gestores a seguirem 

por esse caminho. 

Diante das contribuições acima, esse trabalho buscou uma resposta para o seguinte 

problema de pesquisa: Como as áreas corporativas contribuem para a criação de valor dentro 

do sistema GBV? 

Para operacionalização deste estudo, foi construído um questionário, baseado numa 

etapa exploratória, visando associar a implementação do sistema de gestão e as principais 

métricas de agregação ou destruição de valor dessas áreas. Esse questionário foi aplicado para 

331 gestores de áreas corporativas e de áreas de negócio de uma empresa nacional do setor de 

óelo e gás, a fim de avaliar para cada dimensão analisada a contribuição do segmento 

corporativo no desempenho empresarial.  

 Dado que as tradicionais métricas de avaliação de atividades corporativas se atêm 

aos componentes de custos, de maior facilidade de mensuração, a criação de valor acaba 

relegada a um plano inferior. A contribuição deste trabalho visa corrigir esse viés, focalizando 

sobre a participação nos resultados das atividades de suporte corporativo que, por definição, 

são de difícil aferição direta. Os resultados deste estudo podem servir como ferramental de 

gestão, capaz de orientar o melhor fit dessas áreas de acordo com os desafios, competências e 

necessidades do negócio.  

2. Vantagem competitiva e geração de valor 
 

Ao longo de sua obra, Porter reconhece que além das condições iniciais de 

posicionamento na indústria, histórico e tamanho, a escolha dos dirigentes também afeta o 

desempenho organizacional, dado que o sucesso dos negócios passa, também, pela capacidade 

da organização em gerir de forma eficiente e eficaz as suas atividades internas e articular-se 

externamente como um dos agentes que integram um determinado segmento de atividade. 

(PORTER, 1989b). 
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Porter (1996) observa que uma empresa pode agregar valor por meio da rede de 

relações e interações entre as diversas atividades que executa. Esse conceito é representado pelo 

autor a partir da inter-relação dos processos dentro de uma cadeia de valor. As atividades 

secundárias ou de apoio, tais como infraestrutura, gestão dos recursos humanos, aquisições e 

desenvolvimento de tecnologias exercem papel auxiliar, mas podem impactar direta ou 

indiretamente a execução das atividades primárias e a geração de valor para a empresa. É 

fundamentalmente nesse bloco de atividades que se situa a atuação do segmento corporativo. 

Conforme abordado por Magretta (2018), a abordagem de estratégia de Porter 

evoluiu ao vincular as múltiplas combinações possíveis entre a proposição de valor e a cadeia 

de valor, reconhecendo os limites impostos pela estratégia dominante, porém valorizando a 

importância dos processos e atividades executadas internamente para a construção de vantagem 

competitiva.  

A capacidade de otimizar a utilização dos recursos e a criação de ambientes 

corporativos voltados para a inovação, aprendizagem e adaptação, visando às necessidades do 

mercado, tornam-se ferramentas essenciais para a criação de vantagem competitiva, 

contribuindo assim para o melhor desempenho organizacional e culminando na maior geração 

de valor (STEIN, 1997; GOOLD & CAMPBELL, 1998). 

3. O valor econômico agregado como base de um sistema de gestão   
 

Ao longo dos anos, vários indicadores de desempenho foram utilizados para 

auxiliar os gestores na busca por resultados que adicionem valor à empresa (COPELAND e 

DOLGOFF, 2009). Da mesma forma, diversos modelos e ferramentas de gestão vem sendo 

testados para direcioná-los nesse sentido. 

Para Trépo (1994, p.97), a rotatividade crescente das práticas de gestão tem origem 

no fato do ser humano ter o fascínio por soluções fáceis e de aplicação imediata. Os dirigentes 

desejam resolver quase todos os seus problemas com uma única metodologia. Já Koller (1994), 

justifica a causa do fracasso de algumas dessas abordagens no fato das metas de desempenho 

não serem claras ou não estarem alinhadas com o objetivo final de criar valor.  

O conceito de valor econômico agregado (EVA®) representa uma estimativa do 

lucro econômico de uma empresa que considera o valor criado pela gestão para remunerar os 

proprietários. Embora possua diversas formas de apresentar seu cálculo, essa métrica pode ser 

representada pela equação abaixo, onde: 

 

EVA® = (ROCE – WACC) * Capital empregado 

ROCE = o retorno gerado pelo capital empregado; 

WACC = custo médio ponderado de capital, que representa a remuneração 

requerida pelos agentes que financiam a empresa; 

Capital empregado = total investido em determinado projeto, segmento ou empresa. 

 

Nesse caso, a real criação de valor acontece quando é aferido um lucro grande o 

suficiente para cobrir o custo do capital investido para gerar esse lucro. Drucker (2004, p.43) 

cita que até que uma empresa retorne um lucro maior que seu custo de capital, ela opera com 

prejuízo. Não importa se paga impostos como se tivesse um lucro genuíno. A empresa ainda 

retorna menos para a economia do que consome em recursos (COPELAND; KOLLER e 

MURRIN, 2000).  

Apesar de algumas críticas sobre a aplicabilidade dessa métrica, dada a percepção 

de que o foco na geração de valor para o acionista pode gerar um comportamento distorcido 

visando o atingimento de resultados de curto prazo (STOUT, 2012), Hart e Milstein (2004) 
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indicam que é possível equilibrar a maximização do resultado econômico com a dimensão 

temporal, e com a capacidade analítica a respeito da cadeia de valor da empresa, medindo o 

desempenho e a contribuição das diferentes áreas, assim como as relações externas da 

companhia, visando perenidade e criação de valor futuro (PORTER e KRAMER, 2019). 

Adicionalmente, Stern (2001) defende que o EVA® pode ser bem mais do que 

somente uma ferramenta de medição. Quando corretamente implementado, ele pode ser o pilar 

de um plano de incentivo que recompense os gestores por ações que irão aumentar o retorno 

dos acionistas, assim como servir de métrica para avaliação de desempenho e a base de um 

sistema de gestão baseado em valor. 

4. Sistema de gestão baseado em valor (GBV) 
 

A lógica por trás da utilização do EVA® em um sistema GBV é que a busca da 

maximização de valor para o acionista estimula a geração de valor do negócio. Stern (1990) 

defende que a gestão baseada em EVA® acompanhada de um sistema de incentivos e 

recompensas, fornece aos gerentes informações de melhor qualidade e gera motivação superior 

para tomar decisões que criarão o máximo de riqueza para os acionistas. 

Para Koller (1994), a GBV utiliza o conceito de geração de valor e estende esse 

conceito, concentrando-se em como utilizá-lo para tomada de decisões estratégicas e cotidianas. 

Segundo o autor, quando essa abordagem é utilizada corretamente, alinha as aspirações gerais 

da companhia, as técnicas de análise e os processos de gerenciamento para nortear a tomada de 

decisões a partir dos principais indicadores de valor de cada área, dado que o locus de geração 

de valor nas empresas está nas decisões dos colaboradores de diferentes níveis.  

Em áreas corporativas, essa filosofia torna-se ainda mais importante, dado que 

trabalham com diversas dimensões de geração de valor, seja através da eficiência em custos, 

pelo aumento da produtividade, pela correta alocação dos recursos, orientação estratégica e 

financeira, mitigação de riscos, gestão de stakeholders, incentivo à inovação, ou pelos serviços 

comuns que podem ser compartilhados, por exemplo. Vários desses temas, tão relevantes para 

a gestão da empresa e propulsores de vantagem competitiva, são orquestrados ou viabilizados 

por áreas do segmento corporativo.  

Copeland, Koller e Murrin (2000), defendem ainda que um ferramental importante 

para a gestão é conseguir identificar os direcionadores de valor (value drivers). De acordo com 

os autores, um direcionador de valor é uma variável de desempenho que efetivamente afeta o 

resultado do negócio. As medidas associadas a eles são chamadas de indicadores chave de 

desempenho (KPI - key performance indicators), que são utilizados tanto para fixação de 

objetivos e elaboração de planos de ação, quanto para a mensuração da performance das áreas. 

Para isso, é necessário identificar e classificar quais são os direcionadores de valor 

da empresa, seja em um nível mais consolidado, com os indicadores que compõem o cálculo 

do EVA®, passando por um nível mais estratégico das áreas de negócio, até chegar aos 

indicadores operacionais e corporativos. Esse esquema é o que os autores chamam de árvore de 

valor. 

Vale ressaltar que esses direcionadores servem como alavancas para o atingimento 

do resultado econômico e não um fim em si mesmo. Para isso, o sistema GBV não aborda os 

processos da empresa como partes separadas, mas como mecanismos interligados que servem 

à um determinado fim, a geração de valor. 

A filosofia dessa abordagem pressupõe que, se há possibilidade de se identificar os 

fatores chaves dos quais o valor dependa, então devem existir direcionadores de valor para a 

organização, refletindo as ações de cada área. confiante de que quaisquer melhorias nestes 
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fatores levarão em última instância a um aumento de valor para toda empresa (WARREN, 2008, 

p. 221, tradução nossa). 

Quando falamos sobre o valor gerado pelas áreas corporativas, surge o desafio de 

ampliar seu reflexo na composição do resultado financeiro, restrito à visão de gastos, e abarcar 

todas as dimensões de valor desse segmento e seus impactos nos negócios. 

5. Dimensões de valor nas áreas corporativas (Parenting advantage) 
 

Campbell; Goold e Alexander (1995) advogam que algumas vantagens 

competitivas são geradas através da atuação das áreas corporativas, constituídas pelas 

estruturas, sistemas, processos e os departamentos e recursos centrais que suportam o negócio.  

Porém, nem sempre é fácil estimar o valor financeiro gerado por uma correta 

atuação corporativa. Collis e Montgomery (1998, p.75) alertam para o fato de que a maioria 

dos executivos de nível corporativo entende a necessidade de agregar valor a seus negócios, 

mas poucos implementam os mecanismos organizacionais para tornar isso possível. 

Para que isso aconteça, é preciso que a estratégia corporativa seja guiada por uma 

visão de como a empresa, como um todo, cria valor. A partir desse diagnóstico, a atuação 

corporativa deve trabalhar como um sistema de partes interdependentes, ou seja, seu sucesso 

depende não apenas da qualidade dos processos individuais, mas também de como os elementos 

se reforçam mutuamente. Para isso, a atuação corporativa não deve olhar somente para dentro, 

mas precisa também ser consistente com as boas práticas de mercado e adaptável para reagir às 

oportunidades e ameaças externas. 

Goold; Campbell e Alexander (1998, p.121) salientam ainda que uma atuação 

corporativa só se justifica se sua influência levar a um melhor desempenho do negócio do que 

ele alcançaria como entidade independente. O segmento corporativo deve realizar funções que 

as áreas de negócio seriam incapazes de realizar ou cujo custo-benefício não compense de ser 

feito de maneira descentralizada, ou ainda, deve influenciar os negócios a tomar decisões 

melhores do que eles seriam capazes de fazer por conta própria. Em resumo, uma estratégia 

corporativa precisa agregar mais valor do que custo ao negócio (Kruehler, Pidun e Rubner, 

2012b; Campbel, Whitehead, Alexander e Goold, 2014). 

Embora esse conceito teórico faça sentido, nem sempre é fácil aferir com precisão 

o impacto de uma atuação corporativa na melhora do desempenho empresarial, seja pela 

interdependência dos processos, seja pela evidência econômica disso no resultado dos 

segmentos de negócio. Ainda assim, alguns estudos como os de Kruehler; Pidun e Rubner 

(2012), se aprofundaram na identificação de dimensões de agregação e destruição de valor das 

estratégias corporativas, inclusive relacionando como a concepção do melhor modelo de 

atuação possibilita alavancar o desempenho organizacional. Nesses casos, uma atuação 

corporativa eficaz pode criar uma situação em que o todo é realmente maior do que a soma das 

partes e pode entregar um prêmio de valor para a empresa. 

Assim como Campbell et al. (1995), os autores afirmam que quando a estratégia 

corporativa de uma empresa consegue relacionar suas competências corporativas com as 

necessidades de suas unidades de negócios e a dinâmica do seu ambiente competitivo, a 

empresa alcança o estágio de parenting advantage, em que o segmento corporativo não só 

acrescenta mais valor para as unidades de negócio em seu portfólio do que destrói, mas também 

adiciona mais valor do que qualquer outro proprietário potencial daquela atividade. 

Avaliando a classificação realizada pelos autores e implementando as adaptações 

necessárias para o objetivo e delimitação desse estudo, a partir da fase exploratória, as 

dimensões corporativas foram agrupadas em seis tópicos, divididos em atuações com potencial 

de geração e destruição de valor, conforme classificação abaixo: 
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Figura 1 – Modelo de agrupamento das dimensões de valor das áreas corporativas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pelo autor. 
 

Orientação estratégica e financeira: A vantagem competitiva passa pela 

orientação estratégica e financeira da empresa, que deve ser capaz de comparar como seus 

resultados se relacionam com a performance da indústria, mas também buscar internamente 

proposições estratégicas que alavanquem o potencial econômico da companhia. 

A escolha de um modelo estratégico vai além da tradicional visão clássica de foco, 

diferenciação ou eficiência em custos. Na verdade, esses modelos ajudam a posicionar a 

empresa num ambiente competitivo, mas devem ser ampliados para uma visão integrada dessas 

dimensões, com a criação de movimentos estratégicos capazes de gerar inovações de valor e 

desempenho acima da média (KIM e MAUBORGNE,2005).  

Embora parte das histórias de sucesso do mundo empresarial advenha de inovações 

não planejadas previamente e de estratégias emergentes (MINTZBERG, 1988), a orientação do 

segmento corporativo auxilia na construção de modelos de decisão, na avaliação financeira de 

projetos e portfolio e no monitoramento de desempenho das unidades que compõem a 

organização (Rappaport, 1990), direcionando-a para o caminho da inovação e criação de valor. 

Sinergias: Para Ansoff (1990) sinergia pode ser descrita como a representação de 

que o todo é maior do que a soma das partes. Katz et al. (2000), destaca também o valor do 

trabalho em equipe para a gestão do conhecimento. 

Para Senge (1990), a vantagem competitiva nasce da capacidade de aprender mais 

rápido e melhor do que os concorrentes. A criação de um ambiente colaborativo e voltado para 

a aprendizagem, além de propiciar alguns benefícios internos já citados, também amplia a rede 

de conhecimentos da companhia com a participação externa de outros públicos de interesse 

como clientes, fornecedores, universidades e até mesmo empresas concorrentes, facilitando 

assim o processo de inovação, tão relevante para a criação de valor. 

De fato, se o nível corporativo de uma organização não for capaz de criar sinergias 

entre as várias unidades de negócios, é possível questionar a real necessidade dos gastos 

corporativos para gerenciamento e interação com o portifólio de negócios. (KAPLAN e 

NORTON, 2001). 

Centralização de Funções: Para Jones (2010), o desafio dos gestores ao 

desenvolverem uma estrutura organizacional, recai sobre o equilíbrio entre a estrutura 

burocrática e a construção de grupos de trabalho fortalecidos e autônomos, combinando os 

princípios burocráticos para construir uma organização e estabelecer as regras do processo, ao 

passo que devem ampliar a capacidade da organização de agir de maneira orgânica. Essa 

capacidade é um dos pilares do sistema de gestão baseado em valor, que considera que os 

gestores devem agir, pensar e ser remunerados como se fossem donos daquele processo.  
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Em detrimento de uma autonomia maior das áreas de negócio, algumas atividades 

podem ser otimizadas e gerar ganhos de escala quando gerenciadas de forma centralizada por 

áreas corporativas. Todavia, é preciso se buscar o equilíbrio nessa centralização, considerando 

os custos de transação (FIANI, 2002) e a integração excessiva (STUCKEY e WHITE, 1993).  
Escassez de recursos: A estratégia corporativa pode destruir valor ao promover o 

uso indevido dos recursos. Collis e Montgomery (1998) notaram a preocupação das 

organizações com a questão dos recursos, cada vez mais escassos, assim como a correta 

definição do seu modelo de negócio, produtos e serviços. 

Wernerfelt (1984) indica que não basta possuir um recurso valioso, é preciso criar 

um ambiente corporativo capaz de fazê-lo se desenvolver, direcionando-o para onde ele gera 

vantagem competitiva. Por conta disso, Kruehler; Pidun e Rubner (2012a, p.6) alertam para o 

fato de que a falta de experiência e conhecimento dos centros corporativos sobre os principais 

fatores de sucesso do negócio, podem impor políticas e serviços inadequados, gerar trabalhos 

desnecessários ou desviar o foco para segmentos de negócio que não geram valor, limitando o 

potencial máximo da companhia.  

Custos: Apesar dos benefícios listados, as áreas corporativas possuem custos fixos 

que oneram as margens do negócio e podem incorrer em custos indiretos, como custos de 

transação e agência, devido ao tamanho, ineficiência ou redundância de processos corporativos. 

(ZHOU, 2011). 

A definição do escopo de atuação da estrutura corporativa é citada por Fiani (2012, 

p. 268) ao relembrar a obra pioneira de Ronald Coase. Nela, o economista questionava, 

provocando a reflexão, o porquê de existirem organizações dirigindo o processo produtivo 

através de relações hierárquicas? Ou seja, porque essas atividades não poderiam ser fornecidas 

e contratadas de outras empresas no mercado, ao invés da organização aumentar sua estrutura 

interna, ao passo que as tarefas e entregas ficam mais complexas? 

A resposta à pergunta de Coase também se encontra na lógica dos custos de 

transação em que, a certo ponto, torna-se mais vantajoso para a organização criar e gerenciar 

essas estruturas internamente do que contratar todos os serviços necessários com o mercado. O 

desafio é identificar o ponto ideal para que o segmento corporativo utilize recursos para 

potencializar o valor do negócio, sem mascarar eventuais ineficiências com ganhos de escala. 

Complexidade: Muitas vezes a quantidade de variáveis presentes na tomada de 

decisão levam os executivos a buscarem modelos de gestão capazes de abarcar todos os cenários 

e dimensões de um processo. Isso pode fazer com que o segmento corporativo demande o 

envolvimento do negócio em temas que não deveriam ser prioritários para eles. Além disso, o 

aumento da complexidade acarreta maior intensidade de planejamento, gerenciamento e 

controle das atividades operacionais e impõe necessidades de priorização e reports dos gestores, 

aumentando também os custos de transação (KRUEHLER; PIDUN e RUBNER, 2012b, p. 13, 

tradução nossa) 

É muito comum procurar alinhar a contribuição de cada área ao resultado global. 

As tentativas, porém, esbarram na dificuldade de mensuração e no estabelecimento de nexos 

causais entre as contribuições das partes e os resultados do todo. Na falta de métricas adequadas, 

essas tentativas podem gerar um aumento do micro gerenciamento (Jones e Hill, 1988; Behn, 

1995), levando os gestores a perseguirem metas individuais de custo e produção que não 

necessariamente se relacionam com o melhor resultado global da companhia. 

 

6. Metodologia 
 

Para atender aos objetivos propostos nesse estudo, foi realizada uma survey 

aplicada aos gestores de unidades corporativas e de negócios de uma empresa nacional de óleo 

e gás, analisando a relação entre os resultados da implementação de um sistema de gestão 
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baseado em valor e a contribuição da atuação das áreas corporativas para o desempenho 

empresarial. A pesquisa descreve, segundo a opinião dos gestores, como as seis dimensões de 

valor se comportaram ao longo do tempo e registra como essa amostra da população classifica 

a contribuição do segmento corporativo para a criação de valor. 

Inspirado nos modelos de Kruehler; Pidun e Rubner (2012), esta pesquisa buscou 

estruturar um questionário capaz de representar, pelas seis dimensões selecionadas, a atuação 

do segmento corporativo e utilizar esses itens para avaliar a percepção dos gestores sobre os 

efeitos da implementação do sistema de gestão baseado em valor.  

A coleta de dados foi estruturada inicialmente com a segregação dos funcionários 

por cargo e área para selecionar o conjunto participante da amostra. Apesar da unidade de 

análise ser o segmento corporativo da empresa, o questionário foi enviado para todos os 

gestores selecionados, incluindo áreas de negócio, e seu resultado foi mensurado através da 

média das respostas dadas por cada um dos funcionários pesquisados.  

As medidas de avaliação dos itens foram coletadas pela escala Likert (1 a 5), 

graduando assim como as afirmações sobre as seis dimensões foram percebidas pelos 

respondentes de todas as áreas da companhia. 

Cada dimensão foi representada por um bloco de perguntas para antes e depois do 

sistema de gestão. Essa comparação entre médias permite identificar os elementos da hipótese 

de que o sistema GBV melhora a percepção sobre a contribuição de valor das áreas corporativas, 

através da seguinte regressão: 

 

𝑌𝑖𝑡 = 𝛽0 + 𝛽1𝑑_𝑑𝑒𝑝𝑜𝑖𝑠_𝑖𝑚𝑝𝑙𝑒𝑚𝑡 +∑𝛾𝑖𝑑_𝑟𝑒𝑠𝑝𝑜𝑛𝑑𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠𝑖

331

𝑖=2

+ 𝜀𝑖𝑡 

 

Para sumarizar esse conjunto de dados sobre área respondente, dimensão de valor 

e período avaliado, utilizou-se da estatística descritiva para organização do número de respostas 

por áreas e categorização da média dos períodos em cada dimensão.  

 

7. Análise e discussão dos resultados 
 

A análise descritiva dos respondentes apresentou uma amostra que reflete bem as 

características da empresa, e garante a heterogeneidade das respostas, distribuídas entre as 

diferentes diretorias. 

 
Figura 2 – Porcentagem de respondentes por área e diretorias. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



9 
 

Fonte: elaborado pelo autor. 

 

Para aferir a consistência interna do questionário e a correlação entre as dimensões 

mensuradas, testamos cada uma das seis dimensões, nos períodos antes e depois, obtendo os 

resultados presentes na tabela a seguir: 

 
Tabela 1 – Tabela resumo com a medição de consistência interna e validade das dimensões. 

 

 
 

 

Fonte: elaborado pelo autor. 

 

Nota-se que grande parte das dimensões apresentaram coeficientes confiáveis ou 

muito confiáveis (PASQUALI, 2001). Na análise de validade, percebe-se que todas as 

dimensões passam no critério, até mesmo aquelas que apresentaram correlação elevada, 

indicando que as perguntas do questionário conseguem medir o que se propõem em cada 

dimensão, conferindo entendimentos diferenciados para cada uma delas (HAIR JR. et al., 

2005).  

A partir do resultado da comparação de médias, é possível estabelecer uma visão 

inicial que corrobora com a hipótese de que a implementação de um sistema de gestão baseado 

em valor contribui para uma melhor atuação do segmento corporativo, com as seis dimensões 

de valor das estratégias corporativas afetadas positivamente.  

Vale esclarecer que, mesmo nos itens de destruição de valor, as afirmativas foram 

criadas de forma a refletir nas respostas a escala de 1 como “Discordo Totalmente” até 5 como 

“Concordo Totalmente”, em uma visão de quanto maior a nota, melhor a percepção de melhoria 

do tema para a companhia. 

 

 

 
 

Antes orient_est_fin sinergias centralizacao_fc recursos custo complexidade

orient_est_fin 0,81                       0,63                       0,41                       0,50                       0,33                       0,41                       

sinergias 0,63                       0,81                       0,48                       0,56                       0,37                       0,52                       

centralizacao_fc 0,41                       0,48                       0,84                       0,55                       0,39                       0,47                       

recursos 0,50                       0,56                       0,55                       0,80                       0,54                       0,66                       

custo 0,33                       0,37                       0,39                       0,54                       0,87                       0,48                       

complexidade 0,41                       0,52                       0,47                       0,66                       0,48                       0,86                       

a  de Cronbach 0,82                       0,74                       0,58                       0,81                       0,84                       0,64                       

Depois orient_est_fin sinergias centralizacao_fc recursos custo complexidade

orient_est_fin 0,84                       0,81                       0,36                       0,70                       0,68                       0,65                       

sinergias 0,81                       0,89                       0,40                       0,70                       0,67                       0,64                       

centralizacao_fc 0,36                       0,40                       0,91                       0,49                       0,44                       0,46                       

recursos 0,70                       0,70                       0,49                       0,82                       0,73                       0,70                       

custo 0,68                       0,67                       0,44                       0,73                       0,90                       0,67                       

complexidade 0,65                       0,64                       0,46                       0,70                       0,67                       0,88                       

a  de Cronbach 0,86                       0,86                       0,78                       0,83                       0,88                       0,72                       
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Figura 3 – Comparação de médias por dimensão analisada. 

 

 

 

Fonte: elaborado pelo autor. 

 

Tabela 2 – Tabela resumo da equação das seis dimensões de valor, considerando efeito fixo dos respondentes.  

 

 

 
 

 
 

Fonte: elaborado pelo autor. 

 

Na análise clusterizada dos itens, pode-se notar que, apesar da melhora de 

percepção em todas as dimensões, merece reflexão o fato de as áreas de negócio demonstrarem 

avaliação menos positiva dos impactos do sistema GBV na atuação corporativa, do que as 

próprias áreas deste segmento. 

Algumas explicações possíveis para esse fato podem ser levantadas como hipóteses 

a serem investigadas em pesquisas futuras, tais como: as áreas de negócio possuem uma visão 

mais crítica das contribuições das áreas corporativas na construção do resultado global; 

enquanto as áreas corporativas, por não serem tão cobradas diretamente por uma meta de 

resultado como o EVA®, sendo responsáveis indiretamente através das atividades de suporte, 

tem uma autoavaliação mais complacente de seus resultados. 

Corporativo orient_est_fin sinergias centralizacao_fc recursos custo complexidade

(Intercept) 2.01 ** 2.87 *** 3.73 *** 2.55 *** 2.51 *** 2.55 ***

(0.62)   (0.66)   (0.72)   (0.71)   (0.70)   (0.72)   

factor(df$tempo)depois 0.98 *** 0.93 *** 1.54 *** 1.16 *** 0.97 *** 0.89 ***

(0.11)   (0.11)   (0.12)   (0.12)   (0.12)   (0.12)   

Efeito fixo respondente (      ) Sim Sim Sim Sim Sim Sim

N 264 264 264 264 264 264

R2 0,62 0,57 0,64 0,51 0,54 0,48

 *** p < 0.001;  ** p < 0.01;  * p < 0.05.

Negócios orient_est_fin sinergias centralizacao_fc recursos custo complexidade

(Intercept) 3.52 *** 3.13 *** 4.17 *** 2.70 *** 1.85 ** 2.77 ***

(0.66)   (0.65)   (0.79)   (0.71)   (0.66)   (0.75)   

factor(df$tempo)depois 0.71 *** 0.75 *** 0.66 *** 0.84 *** 0.97 *** 0.47 ***

(0.09)   (0.09)   (0.11)   (0.10)   (0.09)   (0.11)   

Efeito fixo respondente (      ) Sim Sim Sim Sim Sim Sim

N 398 398 398 398 398 398

R2 0,52 0,56 0,45 0,48 0,63 0,43

 *** p < 0.001;  ** p < 0.01;  * p < 0.05.

orient_est_fin sinergias centralizacao_fc recursos custo complexidade

(Intercept) 2.09 ** 2.92 *** 4.00 *** 2.64 *** 2.51 *** 2.68 ***

(0.65)   (0.65)   (0.79)   (0.71)   (0.67)   (0.74)   

factor(df$tempo)depois 0.82 *** 0.82 *** 1.01 *** 0.97 *** 0.97 *** 0.64 ***

(0.07)   (0.07)   (0.09)   (0.08)   (0.07)   (0.08)   

Efeito fixo respondente (      ) Sim Sim Sim Sim Sim Sim

N 662 662 662 662 662 662

R2 0,56 0,57 0,50 0,49 0,60 0,44

 *** p < 0.001;  ** p < 0.01;  * p < 0.05.
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Apesar dessa divergência de intensidade na distribuição das médias das seis 

dimensões, pode-se perceber uma certa convergência na classificação dos gestores sobre as 

formas de contribuição da atuação do segmento corporativo, que seriam as mais importantes 

para os negócios da companhia. 

 
Figura 4 – Classificação da prioridade de estratégia de atuação do segmento corporativo, de acordo com a 

percepção dos gestores de cada segmento.  

 

Fonte: elaborado pelo autor 

 

Ainda assim, algumas variações podem ser percebidas, a depender do 

macroprocesso de cada diretoria corporativa, ilustrando a multidisciplinariedade que esse 

segmento possui. 
 

Figura 6 – Classificação da prioridade de estratégia de atuação do segmento corporativo, de acordo com a 

percepção dos gestores, separados pelos principais macroprocessos de cada diretoria. 

 

 

Fonte: elaborado pelo autor 

 

Os resultados encontrados neste trabalho contribuem para a ampliação do modelo 

de avaliação de desempenho das áreas corporativas, ao explorar formas de estruturar e avaliar 

as principais dimensões de valor presentes nas diversas atividades de apoio.  

Processos voltados para a gestão financeira e de desempenho priorizaram temas 

como a orientação corporativa, gestão de portfólio e aquisições para os negócios, verificando 

melhorias mais significativas na gestão centralizada de algumas atividades e na 

disponibilização de ferramental para análise financeira e de desempenho dos negócios. 

Dimensões de Valor Corporativo

Gestão Financeira, 

Desempenho e 

Aquisições

Governança e 

Conformidade

Segurança, 

Responsabilidade Social 

e Gestão de stakeholders

Tecnologia, Inovação. 

Transformação Digital e 

Serviços Compartilhados

Recursos Humanos, 

Assessoramento Jurídico 

e Estratégia

NEGÓCIOS

Alocação dos melhores recursos (pessoas, contratos, etc.) 14% 19% 20% 21% 18% 17%

Viabilizar a inovação e mudanças (cultura, transformação digital, etc) 19% 11% 15% 25% 17% 16%

Orientação estratégica e financeira 20% 7% 17% 13% 18% 16%

Antecipar as necessidades do Negócio 10% 7% 12% 17% 9% 15%

Reagir tempestivamente a demandas do Negócio 9% 15% 5% 8% 5% 10%

Conhecimento do corporativo sobre os objetivos do Negócio 8% 4% 8% 10% 15% 8%

Mitigação de riscos (segurança, imagem, conformidade, etc.)	 11% 19% 17% 3% 5% 8%

Custos do overhead	 3% 7% 5% 1% 5% 4%

Prestar serviços rotineiros de forma centralizada 4% 7% 3% 3% 4% 3%

Equipes corporativas com conhecimento em mais de um processo 2% 4% 0% 0% 3% 3%
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 As atividades de governança e conformidade apresentaram maior preocupação 

com itens não financeiros, mas que também estão conectados à geração de valor, como 

mitigação de riscos e alocação dos melhores recursos e processos.  

Isso também foi percebido em áreas com foco na gestão de stakeholders, 

responsabilidade social, ambiental e segurança, que perceberam avanços mais significativos em 

termos de redução da complexidade e otimização dos recursos da companhia, após a 

implementação do sistema GBV. 

 Já áreas de tecnologia, P&D e transformação digital priorizaram as iniciativas que 

viabilizam a inovação e mudanças, atrelado à correta alocação de recursos para viabilizar todo 

o potencial de valor do negócio. Áreas como serviços compartilhados e de suporte tecnológico 

avaliaram de forma positiva a centralização de alguns processos, para nortear diretrizes, 

priorizar recursos e garantir padrões de qualidade e maior sinergia em toda a companhia. 

 Esses itens também foram priorizados nas classificações de áreas corporativas 

ligadas à gestão de pessoas, estratégia e assessoramento da alta administração, valorizando 

também os avanços na redução de custos do segmento corporativo. 

Vale destacar que, no geral, a dimensão de custos figurou como um item não 

prioritário na discussão desse segmento. Conforme avaliado na pesquisa, essa dimensão aparece 

com boa percepção após a implementação do sistema de gestão baseado em valor, sendo foco 

constante de eficiência na empresa analisada, mas essa posição também pode refletir o 

reconhecimento por parte dos gestores de que um gasto corporativo pode ser vantajoso, caso 

traga, como contrapartida, os componentes de vantagem competitiva e criação de valor. 

A partir desse agrupamento, a pesquisa demonstrou evidências de que a aplicação 

de um sistema GBV contribui positivamente para a atuação do segmento corporativo, 

alavancando os itens de geração de valor e mitigando os impactos de comportamentos que 

destroem valor. Além disso, foi possível identificar como cada macroprocesso da cadeia de 

valor percebe o segmento corporativo e elencar em quais dimensões essas áreas deveriam focar 

sua atuação para maximizar o resultado dos negócios. 

8. Principais contribuições e implicações práticas 
 

Apesar de presentes em praticamente todas as grandes corporações, notou-se na 

fase exploratória da pesquisa, uma carência na literatura acadêmica nacional, sobre a 

mensuração de criação de valor das atividades de apoio, o que de certa forma se reflete na 

abordagem tradicional de utilização dos custos para avaliar o desempenho das atividades 

corporativas, relegando a um plano inferior seu potencial de geração de valor.  

A adaptação de escalas de avaliação e agrupamento como as de Kruehler; Pidun e 

Rubner (2012) e de Campbel, Whitehead, Alexander e Goold (2014), auxiliaram na construção 

de um modelo de análise capaz de agrupar os temas mais relevantes de geração e destruição de 

valor das áreas corporativas, buscando traduzir na prática de uma empresa de óleo e gás as 

dimensões presentes no conceito de parenting advantage.  

Os resultados deste estudo demonstram que a implementação de um sistema de 

gestão baseado em valor afeta positivamente a forma de atuação das áreas corporativas, que por 

sua vez contribuem para a criação de valor, seja de maneira direta, através da correta orientação 

estratégica e financeira, eficiência em custos e centralização de atividades para os negócios, 

seja por meio indireto com a criação de sinergias, otimização da alocação de recursos e redução 

da complexidade no ambiente interno. 

Mesmo com a pesquisa tendo sido realizada em somente uma empresa, podendo 

conferir um aspecto mais particular aos resultados encontrados, em virtude do setor de atuação, 

tamanho da organização e histórico dos modelos de gestão, o método e as descobertas desse 
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trabalho possuem grande potencial de generalização para outras empresas de outros segmentos, 

permitindo que o modelo possa ser testado e aplicado em novas organizações, possibilitando 

novas comparações sobre as formas de atuação das áreas corporativas.  

Também é possível buscar relações causais entre uma melhor nota dessas 

dimensões com um prêmio de valor da empresa no mercado, verificando em termos tangíveis 

se parte do valor gerado pode ser conferido à atuação corporativa. 

A principal limitação da pesquisa encontra-se na questão temporal da coleta de 

dados da percepção dos gestores sobre a aplicação do sistema de gestão, ainda assim, espera-se 

com essa modelagem, uma contribuição para ampliação das ferramentas de avaliação de 

desempenho dessas áreas, assim como a identificação de iniciativas para contribuição na 

geração de valor das empresas, através da forma de atuação do segmento corporativo. 
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