UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
MESTRADO EM CONTROLADORIA

ROBERTO DE CARVALHO CAVALCANTI ALVES

GRAU DE SOFISTICACAO DA ADOCAO DO BALANCED
SCORECARD E FATORES CONTINGENCIAIS: EVIDENCIAS DE
UM SETOR INDUSTRIAL DO ESTADO DE PERNAMBUCO

RECIFE
2023



UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
MESTRADO EM CONTROLADORIA

ROBERTO DE CARVALHO CAVALCANTI ALVES

GRAU DE SOFISTICACAO DA ADOCAO DO BALANCED
SCORECARD E FATORES CONTINGENCIAIS: EVIDENCIAS DE
UM SETOR INDUSTRIAL DO ESTADO DE PERNAMBUCO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagao em Controladoria, pela Universidade
Federal Rural de Pernambuco (UFRPE), como
pré-requisito para obtencao do titulo de Mestre em
Controladoria

Orientadora: Prof.” Dra. Tania Nobre Gongalves
Ferreira Amorim

RECIFE
2023



Dados I nternacionais de Catal ogacéo na Publicacio
Universidade Federal Rural de Pernambuco
Sistema Integrado de Bibliotecas
Gerada automaticamente, mediante os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

A4749g

Alves, Roberto de Carvalho Cavalcanti

GRAU DE SOFISTICACAO DA ADOCAO DO BALANCED SCORECARD E FATORES CONTINGENCIAIS:
EVIDENCIAS DE UM SETOR INDUSTRIAL DO ESTADO DE PERNAMBUCO / Roberto de Carvalho Caval canti
Alves. - 2023.

97 f.

Orientadora: Prof.2 Dra. Tania Nobre Goncalves Ferreira Amorim.
Inclui referéncias e apéndice(s).

Dissertagé@o (Mestrado) - Universidade Federal Rural de Pernambuco, Programa de Pds-Graduag&o em Controladoria,
Recife, 2023.

1. Indicadores de Desempenho. 2. Gestdo EStratégica. 3. Balanced Scorecard. I. Amorim, Prof. Dra. Tania Nobre
Goncalves Ferreira, orient. I1. Titulo

CDD 658.151




ROBERTO DE CARVALHO CAVALCANTI ALVES

GRAU DE SOFISTICACAO DA ADOCAO DO BALANCED
SCORECARD E FATORES CONTINGENCIAIS: EVIDENCIAS DE
UM SETOR INDUSTRIAL DO ESTADO DE PERNAMBUCO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pods-
Graduagao em Controladoria, Pela Universidade
Federal Rural de Pernambuco (UFRPE), como
pré-requisito para obtencao do titulo de Mestre em
Controladoria

Linha de Pesquisa: Estratégia, Desempenho e
Controle

Aprovada em: 28 / 02 / 2023

BANCA EXAMINADORA

Documento assinado digitalmente

“b TANIA NOBRE GONCALVES FERREIRA AMO
g Data: 25/04/2023 19:55:07-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br

Prof®. Dra. Tania Nobre Gongalves Ferreira Amorim — Orientadora
Universidade Federal Rural de Pernambuco — UFRPE

Documento assinado digitalmente

“b ANTONIO ANDRE CUNHA CALLADO
g Data: 11/04/2023 07:33:18-0300

Verifique em https://validar.iti.gov.br

Prof. Dr. Antonio André Cunha Callado — Examinador Interno
Universidade Federal Rural de Pernambuco - UFRPE

Documento assinado digitalmente

“b ANTONIO ZANIN
g Data: 10/04/2023 13:32:30-0300
Verifique em https://validar.iti.gov.br

Prof. Dr. Antdnio Zanin — Examinador Externo
Universidade Federal do Mato Grosso do Sul — UFMS



A minha amada filha, Lily Alves



AGRADECIMENTOS

Primeiramente, agradeco a Deus pelo dom da vida, pelo cuidado, pela protecdo
constante, por sempre estar presente ao meu lado, me acompanhando nas caminhadas da
vida, por mais dificeis que sejam, me ajudando a chegar aos meus objetivos.

Agradeco aos meus pais por todo o incentivo, forca, presenca e ajuda durante todo
o periodo do mestrado, porque, sem eles, talvez esse final ndo fosse possivel.

Agradeco a minha esposa, pela compreensao e cuidado, por tantos fins de semana
de soliddo que a fiz passar, por noites que passou em claro me esperando terminar algo
relacionado ao mestrado.

Agradeco, especialmente, a minha filha, Lily, que € minha maior incentivadora.
No fim, tudo € por ela e para ela. Mesmo com pouca idade, sem saber, foram os seus
sorTisos, abragos e carinho que me deram forcas nos momentos em que pensei em desistir.

Agrade¢o a minha orientadora, Prof* Dra. Tania Nobre Amorim, por sua atencao
e paciéncia com meu ritmo de vida e com as dificuldades que a vida colocou no meu
caminho durante todo o mestrado.

Agradeco ao Prof. Dr. André Callado, por ser um incentivador e apoiador nessa
caminhada. Por falar as palavras certas nos momentos certos e mostrar que vale a pena
todo o percurso, e que tudo € aprendizado.

Gratidao, também, a todo o corpo docente do PPGC-UFRPE, por todas as
contribuicdes, construcdes e desafios que passamos juntos, e por toda a bagagem que me
proporcionaram para que o fim do mestrado ndo seja a estagao final, mas, sim, a passagem
para um proximo nivel.

Aos colegas do Mestrado, um obrigado especial, pela parceria, companheirismo,
compartilhamento do nervosismo, das tensdes, por toda a ajuda.

As minhas avos, que, nessa caminhada do mestrado, infelizmente e de maneira
inesperada, nos deixaram: Maria Eunice (in memoriam) e Maria de Lourdes (in

memoriam). Mas, cada uma do seu jeito, contribuiu para que eu chegasse até aqui.



“Homens fortes criam tempos faceis, tempos faceis criam homens fracos, homens
fracos criam tempos dificeis e tempos dificeis criam homens fortes.”

Provérbio Oriental



RESUMO

Competitividade, globaliza¢do e complexidade sdo termos cada vez mais comuns em um
ambiente corporativo. E, nesse cendrio, o acesso a informacdo torna-se indispensavel,
além de ser uma ferramenta crucial para a gestdo estratégica. Para atender a essas
necessidades, surge a possibilidade de implantacio de ferramentas de controle de
desempenho, que, por sua vez, geram informacgdes uteis que auxiliam os processos
estratégicos e de tomada de decisd@o. Nesse momento, o desenvolvimento de uma
ferramenta de gestdo, ou até mesmo a personalizacdo de uma ferramenta ja existente,
como o BSC — Balanced Scorecard, por exemplo, pode contribuir de forma significativa
para o desenvolvimento da gestdo estratégica organizacional. O BSC € tido como uma
ferramenta de gestdo, dentre outras existentes, que possibilita a defini¢do da estratégia,
contribuindo com os gestores para o processo de tomada de decisdes, além de buscar
melhorias no desempenho organizacional. Um fato que ndo deve deixar de ser observado
também, visando a otimizar o progresso de uma empresa, sdo os fatores contingenciais
atrelados ao desenvolvimento, cabendo atencdo ao ambiente em que a empresa estd
inserida, aplicando um foco maior na observancia das incertezas. E, entendendo a
importancia que os indicadores de desenvolvimento t€m sobre a gestao estratégica de uma
empresa, assim como a sua importancia no auxilio a tomada de decisdes, originou-se a
necessidade deste estudo, que objetivou investigar o grau de sofisticacdo da adogdo do
BSC e fatores contingenciais nas industrias de bebidas instaladas no estado de
Pernambuco e catalogadas pela Federacdo das Industrias do Estado de Pernambuco. A
pesquisa desenvolvida foi exploratdria e descritiva, a partir da realizacdo de entrevistas
estruturadas, presenciais e on-line, direcionadas as indudstrias de bebidas listadas pela
Federacao das Industrias do Estado de Pernambuco. Os resultados da pesquisa mostraram
que a amostra investigada nao faz uso do BSC, porém, em maioria, utiliza indicadores de
desempenho, variando entre os mais simples voltados apenas para a drea financeira e os
mais complexos, que envolvem a parte de produgcdo e a drea comercial, os quais se
assemelham a estrutura e formato do BSC. Durante a pesquisa, uma pequena parcela das
empresas sinalizou nado fazer utilizagdo do BSC e nem de indicadores de desempenho,
mas relatou fazer uso de outras ferramentas gerenciais que apoiam e suportam a gestao,
no processo decisério. Embora as empresas pesquisadas nao usem efetivamente o BSC,
foi possivel perceber que ha influéncia do BSC na maioria dos indicadores utilizados,
principalmente nas empresas com indicadores implantados nas dreas comerciais e de
producdo, além da drea financeira. Foi perceptivel, também, que os relatérios gerenciais
sao ferramentas cruciais para a conducao das empresas, ajudando na gestao estratégica, e
sdo bastante utilizados pelos gestores.

Palavras chaves: Indicadores de desempenho. Gestdo estratégica. Balanced Scorecard.



ABSTRACT

Competitiveness, globalization and complexity are increasingly common terms in a
corporate environment. And, in this scenario, access to information becomes
indispensable, in addition to being a crucial tool for strategic management. To meet these
needs, the possibility of implementing performance control tools arises, which, in turn,
generate useful information that helps strategic and decision-making processes. At that
moment, the development of a management tool, or even the customization of an existing
tool, such as the BSC — Balanced Scorecard, for example, can significantly contribute to
the development of organizational strategic management. The BSC is seen as a
management tool, among other existing ones, that enables the definition of strategy,
contributing to managers in the decision-making process, in addition to seeking
improvements in organizational performance. A fact that should also be observed, with a
view to optimizing the progress of a company, are the contingent factors linked to
development, paying attention to the environment in which the company operates,
applying a greater focus on observing uncertainties. And, understanding the importance
that development indicators have on the strategic management of a company, as well as
their importance in aiding decision-making, the need for this study arose, which aimed to
investigate the degree of sophistication of the adoption of the BSC and contingency
factors in the beverage industries installed in the state of Pernambuco and cataloged by
the Federation of Industries of the State of Pernambuco. The research developed was
exploratory and descriptive, based on structured, face-to-face and online interviews,
aimed at the beverage industries listed by the Federation of Industries of the State of
Pernambuco. The survey results showed that the investigated sample does not use the
BSC, however, in most cases, it uses performance indicators, ranging from the simplest
ones aimed only at the financial area to the most complex ones, which involve the
production part and the area commercial, which resemble the structure and format of the
BSC. During the survey, a small portion of the companies indicated that they did not use
the BSC or performance indicators, but reported using other management tools that
support management in the decision-making process. Although the companies surveyed
do not effectively use the BSC, it was possible to perceive that the BSC influences most
of the indicators used, especially in companies with indicators implemented in the
commercial and production areas, in addition to the financial area. It was also noticeable
that management reports are crucial tools for running companies, helping with strategic
management, and are widely used by managers.

Keywords: Performance indicators. Strategic management. Balanced Scorecard.
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1. INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA

E cada vez mais comum identificar organizacdes buscando novas formas de
gerenciamento frente ao ambiente globalizado, que se apresenta mais competitivo,
impondo niveis crescentes de complexidade organizacional para o enfrentamento de
desafios. Com isso, a tratativa da contabilidade e da mensuracdo dos resultados das
organizacdes, tomando como base apenas indices de desempenho contébil financeiro,
pode ndo ser mais a melhor opcao. Entdo, frente a esse cendrio, novos desafios se formam,
especialmente em termos de fornecer informacdes corretas, completas e oportunas, para
que os gestores possam tracar estratégias exequiveis e vidveis, almejando a manter a
organizagdo em posi¢do mais competitiva € com maior lucratividade.

Diante desse cendrio, Moreira et al. (2013) destacam que € crucial enxergar a
informacdo como uma ferramenta substancial a administragdo organizacional. Wenker
(2004) corrobora que € necessaria a implantacdo de ferramentas de controle de
desempenho que gerem informagdes uteis e auxiliem o processo de tomada de decisdes,
abandonando a utilizacdo restrita de indicadores contdbeis e financeiros, uma vez que se
mostram insuficientes, afetando a capacidade das empresas de atuar de forma positiva e
reativa as mudancas do ambiente.

Para a Fundagao Nacional para Qualidade (FNQ, 2019), existindo um sistema de
indicadores de desempenho organizacional, € possivel a realizacdo de andlises criteriosas
no que se refere a assertividade da gestdo e, consequentemente, aos seus resultados.

Toda empresa é um sistema, no qual suas partes sao integradas, refletindo em
funcionamento ordenado, segundo Peleias (2002), objetivando a disponibilizacdo de
informacdes destinadas a auxiliar o controle, o planejamento e a tomada de decisdo. De
forma analdgica, os gestores procuram instrumentos gerenciais que proporcionem
informacdes adequadas as estratégias e objetivos organizacionais. Na visdo de
Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001), as organizagdes tém conhecimento sobre a
necessidade e a importancia das medidas de desempenho financeiro e nio financeiro.
Porém, muitas delas ndo conseguem entendé-las em uma estrutura equilibrada, o que
dificulta sua utiliza¢do mais efetiva.

Com isso, existe a necessidade da reunido de diversos fatores de desempenho

organizacional, observando a estratégia corporativa, a fim de que resultem em um
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conjunto de indicadores que se diferenciem dos formatos tradicionais de mensuracao de
desempenho. Para isso, faz-se necessario o conhecimento dos processos de mudanga, por
parte dos gestores, para que suas atuagdes reduzam os fatores inibidores do sucesso de
implantacdo de novos artefatos de contabilidade gerencial e da gestdao organizacional
como um todo (GONCALVES; SILVA, 2010).

Sendo assim, o desenvolvimento de uma ferramenta de gestdo ou a adaptacdo de
uma ja existente, como o Balanced Scorecard (BSC), por exemplo, pode contribuir para
o processo de gestdo estratégica (MACEDO; QUEIROZ, 2007). O BSC, desde a década
de 90, tem sido implantado em diversas empresas, € 0 seu processo de propagacdo tem
acontecido de maneira rdpida e dindmica, associando um conjunto de andlises financeiras
e ndo financeiras. Apesar de ndo apresentar novo paradigma, ressalta pontos esquecidos
e aperfeicoa o entendimento entre estratégia e operagdao. Assim, a metodologia do BSC
vem sendo implementada tanto em grandes empresas, como nas de médio e pequeno
porte, além de empresas do terceiro setor e do setor publico (MONTEIRO; CASTRO;
PROCHNIK, 2003; MORAES; CAMPOS, 2009).

Para Mirailh, Albano e Lampert (2021), o BSC é considerado como uma
ferramenta, dentre outras existentes, que permite uma defini¢do estratégica, auxiliando o
gestor no processo de tomada de decisdo e objetivando melhorar o desempenho da
organiza¢do. Montenegro e Callado (2018) acrescentam que o BSC € constituido de um
verdadeiro processo de aprendizagem, integrando de forma periddica a composi¢ao
estratégica da organizagdo, sendo considerado um sistema flexivel, tendo a possibilidade
de ser adaptdvel as necessidades, ndo fazendo a distin¢do da organizag@o por tamanho ou
atividade.

Soares Junior e Prochnik (2003) destacam que o BSC € tido como um sistema de
gestao estratégica, que se utiliza de indicadores financeiros e ndo financeiros, entendido
como um sistema flexivel e de facil adaptacdo a qualquer ambiente organizacional.
Lawrie e Cobbold (2004), por sua vez, acreditam que o BSC € uma ferramenta integradora
que facilita o uso de informagdes nao financeiras pelos gestores organizacionais, e que
eles podem, assim, aprimorar o desempenho estratégico.

A insercdo de ferramentas de gestdo, segundo Kasurinem (2002), engloba
alteracdes no sistema de controle gerencial, por salientar a comunicacao de estratégias e
uma metodologia renovada para o controle de desempenho. Com isso, a anélise de fatores
influenciadores pode ser utilizada como base para a compreensao dos processos e dos

resultados dessas mudancas.
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Warren (2008), por sua vez, destaca que o BSC € considerado uma ferramenta que
tem a fun¢do de auxiliar os gestores no quesito equilibrio, balanceando as operagdes em
curto e longo prazo. Porém, existe a possibilidade de uma meta apresentada no
planejamento estratégico de longo prazo resultar em uma diminuicdo temporaria de
lucratividade, sendo justificada por um ganho maior, que se realizard no futuro.

Kaplan e Norton (2017), os idealizadores do BSC, destacam que € muito
importante definir a estratégia organizacional e conseguir que todos os setores da
organizacao estejam seguindo o planejado, para que nao atuem de forma desconexa e até
com objetivos conflitantes com os estabelecidos. J4 Mandy e Karry (2016) destacam que
o BSC, ao medir o desempenho, fornece informacdes importantes e necessdrias aos
gestores, como feedback sobre os mecanismos de controle em ambientes de incerteza.

Entdo, o BSC € considerado uma ferramenta de gestao satisfatéria para executivos
e gerentes, na visao de Oliveira (2008), como também no meio académico, dando origem
a diversos trabalhos e discussodes. Inclusive, o referido autor apresenta a informacgdo de
que o Google®, a época do seu estudo, ja apresentava, aproximadamente, 2.350.000
paginas com citacdes relacionadas ao tema BSC e, no Google Académico®, existiam
83.200 péginas e 28.200 artigos mencionando o BSC.

Segundo Guerra (2007) e Junqueira (2010), a contabilidade gerencial deve ser
abordada pela 6tica da teoria da contingéncia, entendendo que os aspectos relacionados
ao ambiente, tamanho, tecnologia e estratégia interferem no processo de gestdo das
organizacdes, corroborando o surgimento da teoria da contingéncia.

Segundo Fiirst e Beuren (2021), o progresso organizacional, sob a dtica da teoria
da contingéncia, tem seu desenvolvimento relacionado a observancia do ambiente em que
a organizagao estd inserida, principalmente quando se consideram as incertezas, devendo,
assim, direcionar as praticas organizacionais adotadas para a melhora do desempenho,
buscando o equilibrio organizacional.

A teoria da contingéncia apresenta a ideia de que ndo hd uma unica estrutura
organizacional, e, consequentemente, essa estrutura ndo pode ser vélida para todas as
organizacdes. A implementacdo da estrutura € dependente de fatores contingenciais,
como estratégia, tamanho e tecnologia, influenciado, também, pelo ambiente em que a
organizagdo esta inserida, conforme Donaldson (2001). Em alguns estudos realizados,
como Simons (1987), Donaldson (2001) e Chenhall (2003), evidéncias foram encontradas
no sentido de que os fatores contingenciais impactam diretamente na estrutura

organizacional.
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Nascimento, Braga e Callado (2021) complementam, afirmando que ndo existe
um mecanismo organizacional Unico que seja determinante para todas as empresas,
devendo esse mecanismo sofrer alteragdes de acordo com as variagdes e particularidades
identificadas no ambiente em que a empresa estiver inserida, e devendo observar,

também, sua estratégia e porte da organizacao.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Em épocas nas quais tecnologia, automacao e linhas de producdo ainda niao eram
uma realidade, o panorama da cadeia produtiva e de consumo era bem diferente do que
se conhece, tendo uma producdo baseada em esforco humano e a escassa presenca de
preocupacio relacionada aos custos, por parte das empresas do século passado (LERNER;
SILVA; SOUZA, 2007). Os autores reforcam que o meio externo ndo influenciava nas
determinagdes e praticas das empresas, sendo elas as Unicas responsdveis pela
determinacdo do preco do produto, resultando em consumidores moldados as
organizacdes, sendo esse cendrio um reflexo, também, da baixa concorréncia existente no
periodo. Para Pereira (2002), a época, a varidvel que se refere a precificacdo era
considerada de pouca importincia para a gestdo, classificada como um fator secunddrio.

Com a chegada e a expansdo do aparato tecnoldgico, essa realidade foi alterada,
ocorrendo, também, mudangas no ambiente econdmico, deixando a economia de ser local
para ser global, exigindo das empresas um perfil mais competitivo frente a concorréncia
que se formava. O crescimento econdmico capitalista, a globalizagdao dos mercados e as
imposi¢cdes dos consumidores, no que se refere a qualidade e preco, estimularam o
aprimoramento de novas técnicas gerenciais, desenvolvendo, também, as técnicas de
custeio, no decorrer da década de 90 (ONO; ROBLES JUNIOR, 2004; BRITO; GARCIA;
MORGAN, 2008).

Silva et al. (2022) afirmam que as organizagdes estdo em constante revisao dos
seus propositos, buscando sempre adequd-los as novas realidades e interagir com o
ambiente em que estiverem inseridos. Os autores também salientam que esse processo de
ajuste e adequacao € bastante complexo, necessitando do engajamento de diversos niveis
da organizacdo.

Arasli, Alphun e Arici (2019) alerta que a imprevisibilidade ambiental afeta

inimeras organizacoes, que estdo em um cendrio de exposicao resultante de fatores como
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tecnologia de producdo, acdes de concorrentes, relacionamento com clientes e suas
preferéncias de mudancas com o setor industrial.

O mundo estd passando por significativa revolugdo, fazendo com que as empresas
sejam cada vez mais competitivas para garantir a sua sobrevivéncia, tendo em vista que
o mercado globalizado possibilita uma maior concorréncia (SCARPIN; ROCHA, 2000).
Sobre a mesma expectativa, Gomes, Colauto e Moreira (2009, p. 213) acrescentam que:

[...] a crescente competitividade entre as empresas e as exigéncias
dos clientes por bens e servigos que se ajustem as necessidades,
refor¢a o conceito que a estratégia de formacao de precos passou
a ser um fator determinante para a sobrevivéncia das corporacoes.

Biazebete, Borinelli e Camacho (2009) também ressaltam que a globalizagédo e a
competitividade impostas pelo mercado apresentam-se como desafios para as
organizacdes, precisando, assim, lidar com custos cada vez mais baixos, observando a
manutencdo de uma margem que garanta a saide da empresa.

Mediante esse cendrio que as empresas estdo vivenciando, faz-se necessario que
as organizacdes desenvolvam e implementem novos procedimentos para enfrentar de
forma positiva essa dinamica do mercado. Colauto, Beuren e Rocha (2004, p. 40)
complementam, dizendo que “para se manterem no mercado competitivo, as organizacoes
devem tracar estratégias melhores que seus concorrentes’.

Por sua vez, Pederneiras et al. (2022) confirmam os argumentos de autores como
Colauto, Beuren e Rocha (2004); Biazebete, Borinelli e Camacho (2009); Gomes,
Colauto e Moreira (2009), quando defendem que as organizag¢des, independentemente do
tipo, apresentam necessidade por informagdes que auxiliem na sua continuidade,
possibilitando a sua competitividade, e ressaltam que os gestores devem observar pontos
que abranjam o desempenho e a permanéncia das empresas no mercado, sendo tteis as
informacdes gerenciais que apoiem o processo de tomada de decisao.

Silva (1999, p.18) defendia que gestao estratégica de custos “é um novo conceito
que se fundamenta nas premissas da globaliza¢do dos mercados, implicando um contexto
de reestruturacgdo e flexibilizacdo dos processos produtivos [...]”. E, a partir dai, resultante
da complexidade do mercado, inclusive pelo crescimento da competitividade, a gestao de
custo ganhou a atencdo necessdria, buscando agregacao de valor (COLAUTO; BEUREN,
2005). Lerner, Silva e Souza (2007) complementam, afirmando que o ambiente
competitivo, somado a tecnologia e ao crescimento do nivel de exigéncia dos clientes,

conduziram as empresas a desbravar novas formas de gerenciamento dos seus custos.
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Oliveira et al. (2021) complementam que as informagdes gerenciais t€m um papel
essencial para o desenvolvimento da organizacdo e sdo uteis no auxilio do processo de
tomada de decis@o dos gestores.

Levando em consideracdo toda a problemética aqui apresentada, observando a
competitividade resultante de um ambiente globalizado, passando pelo cendrio
econOmico, exigéncia de clientes e atengdo aos resultados, entende-se que o planejamento
estratégico € visto como uma ferramenta indispensdvel para uma empresa que quer se
firmar e se manter competitiva nesse mercado tdo dinamico. Entdo, o foco de uma
empresa que quer obter o sucesso deve ir além de apenas observar indicadores financeiros
e contdbeis. Segundo Vargas et al. (2015, p. 6),

O método mais difundido para identificar, medir e exibir os indicadores
de desempenho ndo-financeiros é através do BSC, pois ele permite o
rastreamento e desenvolvimento de relacdes causais entre objetivos de
longo prazo e atividades de curto prazo implementadas.

Porém, muitas organizacOes vém enfrentando dificuldades no momento da
implantacdo do BSC. Ho e Mckay (2002) estudaram a implantacdo do BSC em duas
organizacoes e identificaram que, enquanto uma delas estava muito satisfeita com o BSC,
a outra o interpretou como ferramenta de gerenciamento ineficaz, € nao mais a utilizou.
E isso ocorreu pelo atraso no feedback e um nimero muito elevado de parametros de
desempenho pela segunda empresa. Julido (2003, p.33) apresenta algumas das
dificuldades enfrentadas, independente da drea de atuacdo da empresa:

*Reduzida experiéncia em planejamento estratégico em virtude das
caracteristicas socioculturais do brasileiro e do longo processo de
instabilidade econOmica;

*Auséncia de compreensdo pelas partes de que sdo componentes de um
todo e que seus interesses individuais ndo podem prevalecer sobre a
realidade e interesses da corporagdo;

*Necessidade de se desenvolver um plano estratégico amplo e flexivel
que incorpore diferentes interesses de cada parte;

*Ceticismo da comunidade financeira quanto a indicadores de longo
prazo;

*Dificuldades de se transformar estratégia em ideias simples e claras;
*Ter indicadores confidveis para se medir e controlar os avangos;
*Dificuldade em se medir alguns ativos intangiveis, como marcas e
capital humano, entendido como a capacidade de gerenciar os
problemas, a motivagao, etc.;

*Auséncia de vinculos entre remuneragdo varidvel e a estratégia
(JULIAO, 2003, p.33).

Seguindo linha similar de entendimento, Russo et al. (2012) defendem que

diversas empresas ndo conseguem obter o éxito pretendido na implantacdo dessa
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ferramenta por causa de fatores como: problemas estratégicos, falhas no planejamento e
mal formulacao de metas e objetivos.

Ao pesquisar sobre as razdes do fracasso da implantacdo do BSC, observa-se que
grande parte dos problemas gerados na implantagdo sdo provenientes de uma aplicagao
inadequada do modelo (BEBER; RIBERITO; NETO, 2006). Com isso, entende-se que a
medida assertiva a ser tomada para que se tenha €xito na implantacdo do BSC € a
observancia das recomendacdes dos autores que criaram a ferramenta e de outros estudos
que identificam seu processo de implantacao.

Porém, as organizacdes possuem dinadmicas proprias. Essas dindmicas podem ser
afetadas ou influenciadas por diversas séries de varidveis, resultando em comportamentos
variados, no que se refere aos controles gerenciais adotados. Dessa forma, entende-se que
os fatores contingenciais impactam, de alguma forma, o planejamento e a utilizacdo dos
controles gerenciais, obtendo respostas particulares em relacdo a influéncia desses
fatores, tendo em vista a variedade de fatores que condicionam as atividades de controle.
(TILLEMA, 2005; LANGFIELD-SMITH, 2007, CHENHALL, 2007; ESPEJO, 2008;
BERRY et al. 2009).

Entdo, Tillema (2005) expressa que nao existe um tnico formato ideal ou melhor
para se organizar, mas, sim, uma variedade de formas que tendem a ser usadas em
observancia ao contexto da empresa. Portanto, entende-se como necessdria a
consideragdo dos fatores contingenciais, tais como ambiente, tecnologia, estratégia e
estrutura, por exemplo, na busca pela melhor forma de utilizagio do BSC numa
organizacao.

Com base no que foi apresentado, levando em consideracio a importancia do setor
industrial para o estado de Pernambuco e o que o setor vem representando em ambito
nacional, sabendo da importancia e do beneficio da implantacdio do BSC nas
organizagdes, mas, também, da necessidade de identificar os fatores contingenciais que
rodeiam as empresas estudadas e as suas respectivas influéncias, a questdo que norteia a
pesquisa €: qual o grau de adoc@o e sofisticacdo do BSC no setor industrial de fabricacao

de bebidas em Pernambuco?
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1.3 OBJETIVOS

1.1.1. Objetivo Geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral investigar o grau de adog¢do e sofisticacdo
do Balanced Scorecard (BSC) pelas empresas que compdem o setor industrial de
fabricagdo de bebidas do estado de Pernambuco, divulgadas pela Federagao das Industrias

do Estado de Pernambuco (FIEPE).

1.1.2. Objetivos Especificos

e Identificar a ado¢ao do BSC nas empresas do setor industrial de fabrica¢do de
bebidas de Pernambuco;

¢ Em casos de nido adocdo do BSC, identificar os indicadores de desempenho
utilizados nas empresas do setor industrial de fabricacdo de bebidas de
Pernambuco;

e Conhecer os fatores contingenciais que influenciam na ado¢cdo do BSC pelas
empresas do setor industrial de fabricacdo de bebidas do estado de Pernambuco;

e Levantar as principais dificuldades identificadas para a adocdo do BSC pelas
empresas industriais do setor de fabricag@o de bebidas do estado de Pernambuco;

e [dentificar as vantagens observadas, a partir da ado¢dao do BSC, pelas empresas
industriais do setor de fabricacdo de bebidas do estado de Pernambuco;

e (aracterizar o grau de sofisticacdo do uso do BSC pelas empresas industriais do

setor de fabricacdo de bebidas do estado de Pernambuco.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 BALANCED SCORECARD

Kaplan e Norton (1997), em seu trabalho “A Estratégia em Ac¢do”, exibem uma
metodologia de aferi¢do e gestdo de desempenho desenvolvida em 1997. Para os referidos
autores, as ferramentas de medicdo de desempenho financeiro tradicionais ndo eram
suficientes para assegurar e testar o desempenho de uma empresa na implantagcdo de sua
estratégia. Originando-se das necessidades de avaliagdo de desempenho das empresas,
Kaplan e Norton (1997) desenvolveram o Balanced Scorecard, que transpassava a missao
e as estratégias, utilizadas pelas empresas, em um conjunto extensivo de indicadores de

desempenho.

2.1.1 Visao Historica

Em meio a um mercado exigente e competitivo, que vem evoluindo cada vez mais
com o passar do tempo, necessidades foram surgindo com a ideia de aperfeicoar e
acompanhar o desempenho das empresas. Com isso, 0s sistemas de gestdo estratégica e
controle fazem-se presentes como ferramentas que auxiliam os gestores no processo de
gestdao e tomada de decisdo. Acompanhando esse dinamismo do mercado, algumas
alteracdes fizeram-se necessarias no tocante a avaliacdo do desempenho das empresas.

Brandio e al. (2008) mencionam que, historicamente, eram usados na avaliagdo
de desempenho das empresas indicadores vinculados a informes financeiros, medindo a
lucratividade, a rentabilidade, assim como o retorno sobre o patrimonio liquido.

Mas, segundo Wernke, Lunkes e Bornia (2001) e Basso e Pace (2003), o uso
desses indicadores financeiros no processo de andlise das empresas era limitado a uma
visdo de curto prazo ou movimentos passados, ao contrdrio da percep¢do sobre as
capacidades futuras da empresa, que se resume a praticamente nada. Por sua vez, Olve,
Roy e Wetter (1999) e Soares (2001) apresentam a ideia de que o BSC teve a sua criagao
motivada pelo fato de que, para os gestores, os relatérios de curto prazo ndo surtiam efeito
no que diz respeito ao futuro da empresa.

Um outro fator relevante, que contribuiu para a alteracdo da forma de avaliacdo
do desempenho organizacional, tem associa¢do com as caracteristicas das organizagdes.

A principio, as empresas eram possuidoras da maior parte do seu patrimonio concentrado
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em ativos tangiveis. Para esse momento, os indicadores de desempenho financeiro
faziam-se suficientes como ferramenta de controle das organizagdes. Mas, com as
transformagdes sucedidas na ultima década, sendo influenciadas pelo ambiente
competitivo em que as empresas se encontravam, essas foram levadas a ampliar a
presenca dos ativos intangiveis nos seus balancgos, surgindo, assim, a necessidade do uso
de indicadores nao financeiros (KAPLAN; NORTON, 1997; CARVALHO; SA, 201 1).

Segundo Marinho e Selig (2000), as mutacdes que ocorreram no ambiente
corporativo, com o passar do tempo, transformaram a avaliacdo de desempenho que se
baseava apenas em indicadores financeiros e contdbeis em insuficientes, ndo mais sendo
satisfatorio auxiliar na formacao de estratégias das empresas no mercado.

As mudancas ocorridas no ambiente corporativo, ao longo dos anos, modificaram
paulatinamente as avaliagdes de desempenho que tomavam por base os indicadores
contdbeis e financeiros em insuficientes, nio acompanhando, assim, as estratégias das
organizacdes no mercado (KAPLAN; NORTON, 1997).

Em 1990, David Norton, entdo executivo do Instituto de Pesquisa da Nolan
Norton, que era uma unidade de pesquisa da empresa de consultoria Klynveld Peat
Marwick Goerdeler (KPMG), produziu um estudo que tinha como titulo Measuring
Performance in the Organization the Future (Medindo o Desempenho na Organizacao
do futuro) durante o periodo de um ano, em diversas empresas, sendo orientado pelo entdo
professor da Harvard Business School, Robert Kaplan. A motivacao para o estudo foi a
busca por indicadores de desempenho que excedessem as médias contdbeis e financeiras,
pois elas eram insuficientes para que uma empresa pudesse criar valor econdmico futuro,
tendo, também, os métodos de mensuracao tidos como obsoletos (KAPLAN; NORTON,
1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), entre os anos de 1850 e 1975, periodo
conhecido como Era Industrial, o sucesso da empresa era determinado pela forma como
ela se amparava nas economias de escalas e do escopo. As que apresentavam destaque
significativo eram as que se utilizavam de novas tecnologias no controle dos ativos
fisicos.

Mas, com a chegada da Era da Informacgdo, algumas ferramentas foram se
mostrando obsoletas, ndo se obtendo mais vantagens apenas com a implantacdo de
tecnologias nos ativos fisicos. Passam, entao, as empresas a explorar os ativos intangiveis.
Segundo o Comité de Pronunciamentos Contédbeis (CPC), ativo intangivel € um ativo nao

monetdrio sem apresentacao de substancia fisica (CPC 04, 2010).
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Com essas mudancas, os indicadores financeiros utilizados na Era Industrial ndo
eram enxergados mais como suficientes para as empresas da Era da Informacgdo. Nessa
nova era, os ativos intangiveis passam a ter importancia para o sucesso das empresas,
superando os ativos fisicos.

Segundo Oliveira (2008), a base para o estudo de Kaplan e Norton foi um modelo
usado pela empresa multinacional norte-americana Analog Devices, que produzia
dispositivos semicondutores. O modelo utilizado por essa empresa media o indice de
crescimento em atividades de melhoria continua e o seu scorecard, abrangendo as médias
tradicionais financeiras, dentre outras operacionais.

Conforme Kaplan e Norton (1992), a pesquisa realizada tinha o propdsito de
chegar a um Scorecard multidimensional, apontando caracteristica de equilibrio entre
medidas de curto e longo prazo, medidas financeiras e nao financeiras, assim como
indicadores de tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging), e as perspectivas de
desempenho internas e extras, surgindo, assim, um modelo equilibrado de avaliacdo de
desempenho proposto por Kaplan e Norton, chamado de Balanced Scorecard
(Indicadores Balanceados de Desempenho).

Epstein € Manzoni (1998), por sua vez, afirmam que o BSC € resultado da
necessidade das empresas em assimilar toda a complexidade e o desempenho
organizacional, resultando, entdo, em um crescimento crescente da sua utilizagdo dentro
das empresas.

Ap6s realizar o teste de viabilidade e implantagdo do BSC, no ano de 1992, seus
criadores iniciaram o processo de detalhamento e aprimoramento do modelo em artigos
académicos, tendo a sua primeira obra publicada na Harvard Business Review, com o
titulo The BSC — measures that drive performance”. (KAPLAN; NORTON, 1992).

Diversas empresas que implantaram sistemas de medidas e desempenho, segundo
Kaplan e Norton (1997), tinham dificuldade em alinhar as medidas com as suas
estratégias, sendo diferente no BSC, que permitia a identificacdo do processo estratégico,
chegando ao entendimento de que reducao de custos e crescimento da qualidade nao mais
norteiam o sucesso da organizagao.

Ap6s a adocao do BSC pelas empresas, por mais de duas décadas, segundo Kaplan
e Norton (2017), foi percebido que esse ndo era apenas um sistema de medicdo de
desempenho, mas, sim, um sistema gerencial, sensivel a estratégias e focado em

oportunidade de desenvolvimento.
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Ap6s a identificacio dos resultados de implantagdo do BSC, um segundo artigo
foi publicado pelos seus criadores, tendo como tema “Putting the Balanced Scorecard to
Work”. Kaplan e Norton (1993) apresentou a utilizacdio do BSC de forma diferente da
proposta inicial, dando relevancia a medidas conexas com o alinhamento estratégico da
organizacao.

Para Atkinson et al. (2000), o BSC reflete uma das tentativas de desenvolver um
projeto de sistema de avaliagdo de desempenho, observando os objetivos empresariais e
o suporte na tomada de decisao individual. Junto com a experiéncia adquirida, veio o
aperfeicoamento do método, apresentando um nimero médio de 25 medidas, com aten¢do
a quatro perspectivas: clientes, processos internos, financeira e aprendizagem e
crescimento.

As novas experiéncias e evolu¢des do BSC, segundo Alves e Vieira (2011), foram
publicadas no terceiro artigo, denominado “Using the BSC as a Strategic Management
System”, e um livro “The Balanced Scorecard-Translating Strategy Into Action”
(KAPLAN; NORTON, 1996). Conforme Oliveira (2008), dando sequéncia as
publicacdes, os autores publicaram o livro “The Strategy-Focused Organization”
(KAPLAN; NORTON, 2000), tratando de assuntos relacionados a casos de empresas
estudadas que adotaram o BSC e apresentando uma nova abordagem, transformando a
estratégia em um processo continuo, envolvendo a empresa como um todo.

No Brasil, Oliveira (2008) destaca que o conceito do BSC foi apresentado a partir
do ano 2000, por uma empresa de consultoria que mantinha uma parceria com a empresa
fundada pelos criadores Kaplan e Norton, denominada Balanced Scorecard Collaborative

(BSCOL).

2.1.2 Entendimentos Sobre BSC

De maneira geral, as defini¢cdes do BSC elaboradas por diferentes autores nao
apresentam muitas diferencas entre si, podendo-se perceber apenas uma divisdo, em que
alguns autores consideram o BSC como ferramenta de avaliacdo de desempenho
(PADOVEZE, 2003; BOFI et al., 2010; CAMBOIM, 2011; ERBELE; COLAUTO, 2014)
e outros o consideram como sistema de gestdo estratégica (MARINHO; SELIG, 2000).
No entanto, existem, ainda, os que defendem a ideia de que o BSC € tanto um sistema de

gestao, como ferramenta de avaliacio (ANDRADE; FRAZAO, 2011).
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Kaplan e Norton (1992; 1997; 2004) citam que o BSC é um conglomerado de
medidas que proporcionam aos gestores uma visdo objetiva e abrangente sobre os
negoécios. Andrade e Frazao (2011) complementam que o BSC € um sistema de gestao
baseado em indicadores que visam a avaliar o desempenho da empresa, transformando a
missdo e a estratégia em objetivos e medidas.

Por sua vez, Padoveze (2003) salienta que o BSC € um sistema de informagado
utilizado para a gestdo da estratégia empresarial que reflete a missao da organizacdo em
um conglomerado de medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras, que sdo base
para a gestdo da estratégia e sistemas de medicoes.

Camboim et al. (2011, p. 246) defendem que o BSC é:

uma ferramenta organizacional que preserva os indicadores financeiros
como a sintese final do desempenho gerencial e organizacional, mas
incorpora um conjunto de medidas mais genérico e integrado que
vincula o desempenho sob a 6tica dos clientes, processos internos,
funcionadrios e sistemas ao sucesso financeiro (CAMBOIM et al., 2011,
p- 246).

Acrescentando a esse pensamento, Marinho e Selig (2000) afirmam que o BSC ¢
um sistema que se baseia em indicadores que impulsionam o desempenho, possibilitando
enxergar o cendrio atual e futuro do negécio de uma forma vasta. E Boffi et al. (2010, p.
146) definem que o BSC ““é um conjunto de indicadores dispostos em quatro perspectivas:
financeira, dos clientes, dos processos internos e aprendizagem e crescimento’.

Dalfovo e Lima (2009, p. 62) esclarecem que o BSC “€ um instrumento que une
medidas estratégicas e medidas financeiras, medindo o desempenho organizacional sob
quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos da
empresa e do aprendizado e crescimento’.

Ja Pederneiras et al. (2022) defendem que ndao é objetivo do BSC definir
estratégias da organizac¢do. No entanto, objetiva a sua sistematiza¢ao para a confeccado de
um mapa estratégico, visando a realizar o acompanhamento e a supervisao dos resultados
e da aprendizagem da empresa. Os autores continuam afirmando que o BSC presume um
acompanhamento periddico da aplicacdo das estratégias, possibilitando, em um curto
espaco de tempo, a comparagdo da performance em relagdo as metas definidas na
organizacao.

Para Barros e Wanderley (2016), o BSC abrange quatro caracteristicas principais:

i.  Um sistema que combina medidas de desempenho financeiro e ndo
financeiro;
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ii. Um sistema que estd estruturado em quatro perspectivas:
financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento
(a taxonomia BSC);

ii.  Um sistema com base nas relagdes de causa e efeito entre as
medidas que ligam as quatro perspectivas;

iv.  Um sistema que se concentra na comunicacao e na implementacao
da estratégia. (BARROS; WANDERLEI, 2016, p. 324).

Barros e Wanderley (2016), em sugestdo, salientam que a dimensdo extensdao de

adaptacdo pode ser examinada pelo nivel em que as quatro caracteristicas do BSC sdo
aplicadas na empresa. A adequagdo a alta extensdao € resultado de uma aplicacdo
abrangente das praticas do BSC, diferenciando-se de uma adaptac¢do de baixa extensao
que € resultante de uma implementacdo menos abrangente das praticas do BSC.

Fagundes et al. (2018) destacam, ainda, que existem diferentes caracteristicas
entre as empresas, cabendo, entdo, a aplicacdo de diferentes estruturagdes de avaliagao de
desempenho, sendo necessdria a utiliza¢do de ferramentas especificas para a mensuragao,
possibilitando, assim, a empresa planejar, coordenar e aplicar suas deliberagdes. Esses
argumentos corroboram o que Davis e Albrigh (2004) defendiam, que a implantacdo do
BSC traz melhoria para o desempenho pela identificagdo dos principais indicadores-
chave, ndo financeiros, que influenciam os indicadores financeiros da organizacao.

Para concluir o entendimento sobre BSC, Erbele e Colauto (2014, p. 95) afirmam

que o

BSC € visto como uma ferramenta de avaliagdo do desempenho
empresarial que extrapola aos indicadores contdbeis e financeiros e
ajuda a melhorar a gestdo e o acompanhamento dos resultados da
organizacgdo, uma vez que tem como foco o planejamento estratégico e
o desempenho.

2.1.3 Sistema gerencial

A principio, o objetivo do BSC era medir o desempenho da organizacdo, mas,
durante o seu processo de evolugado, descobriu-se que o sistema poderia ser utilizado na
implantacao de estratégias para atender aos objetivos da empresa.

Kaplan e Norton (1996), em seu artigo Using the Balanced Scorecard as a
Strategic Management System, afirmam que o Balanced Scorecard possibilitou a
introducdo de quatro novos processos de gerenciamento que contribuem para interligar
os objetivos estratégicos de longo prazo e as agdes de curto prazo. Esses processos sdo:

traduzir a visdo, comunicar e ligar, planejamento de negdcio e feedback e aprendizado.
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Entende-se que o BSC ndo € apenas um sistema de medicao de desempenho, pois
algumas empresas se utilizam do BSC para a elaboracdo de seus processos de gestdo.
Com isso, a vantagem € identificada na utilizacdo do BSC como um sistema de gestao
estratégica, e ndo como um sistema de medidas (KAPLAN; NORTON, 1997; 2006).

Marinho e Selig (2000) comentam que o BSC ndo € considerado uma ferramenta
de férmulas estratégicas, tornando possivel a sua adaptacao independente da abordagem
da organizacdo. O que, na verdade, o BSC oferece é um artificio que traduz indicadores
e metas em objetivos. Sendo assim, a ferramenta busca o monitoramento da
implementacdo estratégica.

Silva e Callado (2018) destacam que avaliar o desempenho de uma organizacao
nao € uma tarefa simples, porém, bastante necessaria. Kawai (2017) complementa que os
instrumentos de avaliacdo de desempenho tém a tarefa de viabilizar o acompanhamento
do desempenho sob as diversas dimensdes organizacionais, proporcionando o alcance dos

objetivos, integrando-os para que se mantenham coerentes aos propositos.

2.1.4 Perspectivas do Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997; 2004), o BSC tem o intuito de detalhar a
estratégia para ser apresentada de forma clara e objetiva, tomando como base a relagdo
entre causa e efeito dos vetores de desempenho e as relacdes com fatores financeiros.
Possibilita a visualizacdo ampla da estratégia da organizacdo, partindo dos objetivos
financeiros de longo prazo, correlatando com as perspectivas dos clientes, aprendizagem,
crescimento € processos internos.

Borba et al. (2017) destacam que a metodologia de confeccao do BSC se origina
da missao e visdo elaborada pela empresa, determinadas por intermédio do planejamento
estratégico. Possuindo o planejamento estratégico, missdo e visdo da organizacdo, o
degrau seguinte € a confeccdo do mapa estratégico, tendo por incumbéncia interpretar a
missdo e a visdo por meio da identificacao dos objetivos. Os autores, em continuagao,
comentam que, ao confeccionar o BSC, a organizacdo incita a ligacdo da estratégia
organizacional aos objetivos financeiros. J4 para Madsen e Stenhem (2015), a aplicag¢do
do BSC tem uma grande ligacdo com a busca por melhorias nos processos de mensuragao,
or¢amento e estratégia, como também as a¢des focadas nas mudangas socioculturais da

empresa.
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O equilibrio entre as perspectivas € um aspecto importante no BSC, mas isso nao
significa que seja obrigatdrio o uso de quatro perspectivas, € nem que sejam igualmente
importantes para a organizacdo (JOHANSON et al., 2006). Isso porque, segundo Santos
(2010), as perspectivas sdo compostas por objetivos, indicadores e metas que sao
explicitadas em quatro perspectivas do BSC. O que se observa € que, quando integradas,
as perspectivas possibilitam uma anélise da situacdo atual e vindoura da empresa. A

Figura 1 apresenta uma sintese da integracdo das quatro perspectivas.

Figura 1 — Perspectiva do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan; Norton (1996, p. 9)

Segundo Pinto (2005), o fato de as empresas usarem um conjunto de indicadores
financeiros e ndo financeiros nio quer dizer que exista um BSC em operagdo, tendo em
vista que a ratifica¢do do funcionamento de um BSC € dada pela relacdo de causa e efeito
existente entre os objetivos e indicadores existentes nas perspectivas diversas.

Barino et al. (2010) apresentam a ideia de que o sistema de medi¢do torna claras
as relacOes existentes entre os objetivos das perspectivas, possibilitando que elas sejam
gerenciadas e validadas. Os autores complementam a ideia, afirmando que a cadeia de
causalidade do BSC deve observar as quatro perspectivas. A Figura 2 apresentada a seguir

retrata uma estrutura basica do BSC e as relagdes de causa e efeito entre as perspectivas
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do aprendizado e crescimento, a perspectiva do processo interno, a perspectiva do cliente

e a perspectiva financeira.

Figura 2 — Relagao de causas e efeitos das perspectivas do BSC
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Fonte: Felix; Felix; Timéteo (2011, p. 60)

2.1.4.1 Perspectiva Financeira

Kaplan e Norton (1996; 1997) defendem que a perspectiva financeira é
considerada a mais importante dentro do BSC, pois sintetiza consequéncias econdomicas
imediatas de a¢des executadas, servindo, também, de cerne para as demais perspectivas.

O proposito de longo prazo de qualquer empresa comercial € a geracao de lucro.
Com isso, a perspectiva financeira do BSC mostra a relevancia deste objetivo, pois o torna
explicito e possibilita os ajustes desses objetivos as organizacdes (KAPLAN; NORTON,
1997).

Kaplan e Norton (1997) salientam que os objetivos financeiros retratam desiguais
consideragdes nas fases do processo dentro das empresas. Em complemento a ideia, os
autores apresentam a relevancia das acdes dentro de cada uma das quatro fases principais,
que sdo: crescimento, sustentacdo, colheita e saida.

Na fase de crescimento, identificamos fatores como: desenvolvimento

operacional, sistemas, novidades nos mercados internos e externos, gastos proporcionais
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aos resultados alcancados e educacdo continuada para funciondrios. Na fase da
sustentacdo, identificamos fatores como: resultados econdmicos tradicionais, retorno
sobre capital, melhora na produtividade, redu¢do de custos, compartilhamento das
informacdes e melhora na produtividade. No que se refere a fase colheita, os fatores
apresentados sdo: diminui¢do da necessidade do capital de giro, crescimento do fluxo
operacional e maximizacao dos resultados. Na quarta e dltima fase, identificada como a
fase de saida, identificamos fatores como: andlise das opcdes de produtos e definicao da
permanéncia ou ndo das atividades da organizagao.

Santos (2010) defende a ideia de que as medidas devem compor uma cadeia de
relacdo entre causa e efeito, tendo como resultado a melhoria do desempenho financeiro.
Com isso, entende-se que o BSC, na formagao do processo estratégico, adota como inicio
os objetivos financeiros de longo prazo, sendo esses conexos com ac¢des que envolvam
clientes, processos internos, sistemas e pessoas, adicionando, assim, valor econdémico de
longo prazo.

O fato é que o objetivo de longo prazo das organizagdes com fins lucrativos € a
obtencdo de lucros. Com isso, o crescimento das receitas, a otimizag¢ao da produtividade,
a redugdo dos custos e o gerenciamento de riscos possiveis sdo atributos da perspectiva
financeira, onde as demais perspectivas devem se alinhar aos principais objetivos dessa

perspectiva (CARVALHO FILHO; AMORIM, 2016).

2.1.4.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva do cliente estende-se além do alinhamento de medidas essenciais
de resultado/satisfacdo, da fidelizacdo, da retencdo, captacdo e lucratividade de
segmentos singulares de clientes e mercado. A perspectiva do cliente possibilita, de forma
clara, o reconhecimento das propostas de valor direcionadas a esses segmentos
(KAPLAN; NORTON, 1997). Blonski et al. (2017) complementam que essa perspectiva
equivale a medidas relacionadas aos grupos de clientes mais almejados (rentaveis).

Callado, Callado e Almeida (2007) defende que o requisito para se alcancar os
objetivos financeiros, de forma inicial, deve ser o foco no cliente, garantindo, assim, a
permanéncia no mercado competitivo, entendendo os clientes e observando as suas
necessidades. O passo inicial € a identificacao do tipo de cliente e do mercado que deseja
alcancar, seguindo pela defini¢do de meta que englobem prazo, qualidade, desempenho e

servico para, entdo, transformar as metas em indicadores de desempenho.
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Por sua vez, Soares (2001) concorda que a perspectiva de clientes no BSC
apresenta-se com a intenc¢do de identificar os segmentos preferiveis de clientes para poder
entrar € competir, pois, para que uma empresa se mantenha ou até amplie sua atuagao no
mercado, faz-se necessario entender e conhecer o segmento dos seus clientes, bem como
suas necessidades, podendo, assim, adequar seus produtos e servi¢os para melhor atendé-
los.

Para Beuren e Santos (2013), devem ser incluidas na perspectiva do cliente vérias
medidas padrdo adequadas para o atendimento das necessidades das organizacdes em
casos especificos. Com o objetivo de entender os clientes e suas necessidades, as solugdes
também devem ser adequadas aos tipos de agdes escolhidas e aplicadas de forma
personalizada. Como isso, para que as organizag¢des possam formar uma concepgao sobre
os clientes, os autores complementam, apresentando algumas medidas-chaves: satisfacao
e retencdo dos clientes, participacdo no mercado, valor do cliente e lucratividade do

cliente, conforme também representado na Figura 3.

Figura 3 — Medidas essenciais na perspectiva do cliente

[ Participagao de mercado
Lucratividade —
Captagdo de Clientes dos clemtes Retencao de clientes
Satistacao dos clientes J

Fonte: Kaplan; Norton (1996, p. 68)

Em complemento, Brandao et al. (2008) defendem que as aferi¢des de satisfacdo
do cliente, nivel de reclamacao, proporcao de participacdo no mercado, perfil e reputacao
da empresa possibilitam o direcionamento da organizagcdao, com o intuito de detectar,
angariar e manter segmentos de clientes.

Por fim, conforme Kaplan e Norton (1997), as medidas usadas na perspectiva do
cliente t€ém o defeito equivalente ao defeito das medidas financeiras tradicionais, o que
significa que elas fornecem informacdes de algo passado, além de ndo indicarem o que
deve ser feito no dia a dia para alcangar os resultados desejados pela organizacao no longo

prazo.
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2.1.4.3 Perspectiva dos Processos Internos

O desenvolvimento dos objetivos e de medidas para a perspectiva de processos
internos dentro do BSC costumam ser desenvolvidos apés a formulagao de objetivos e
medidas para as perspectivas do cliente e financeira, sendo derivados de estratégias para
atendimento a clientes e acionistas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Carvalho Filho (2018), existe diferenca entre a medi¢do tradicional de
desempenho e a que foi proposta pela perspectiva dos processos internos. A diferenca
consiste no fato de que, nas ferramentas tradicionais de medi¢ao de desempenho, o foco
¢ dado aos processos existentes, enquanto que, no BSC, a aten¢do é voltada para os
processos novos. A segunda diferenca fica por conta da incorporacdo de processos.
Camboim et al. (2011) complementa que o BSC transpassa o sentido 16gico da maioria
dos sistemas de medicdo de desempenho que se concentram no aprimoramento de
processos operacionais existentes.

Com a concentrac@o dos processos internos nos processos necessarios para que a
empresa se destaque tanto quanto um fornecedor a seus clientes, quanto como um
prestador de servico, existe a necessidade da inclusdo de objetivos de curto e longo prazo,
assim como a incorporacdo de desenvolvimento de processos inovadores para estimular
a melhoria. No periodo de mudanca, essa perspectiva mostra-se bastante eficaz, pois
centraliza a atividade nos principais processos, essenciais para a implantagdo do programa
de mudangas com eficiéncia. Com isso, 0s processos internos possibilitam melhores
condi¢des de producdo ou prestacdo de servico, aumentando a satisfacdo do cliente,
resultando em um relacionamento duradouro (PINTO et al., 2020).

Segundo Callado, Callado e Almeida (2007), o que se destaca na perspectiva dos
processos internos € a relevancia dos processos de inovagdo como método de agregar
valor aos produtos e servigos na 6tica do cliente.

Kaplan e Norton (1997) recomendam que os executivos estabelecam uma cadeia
de valor completa, norteada para os processos internos, que tenham a iniciacdo no
processo de inovacio, acompanhados pelos processos de operagio e cessando no processo
de pés-venda. Na Figura 4 apresentada abaixo, estd representada a cadeia de valor

mencionada para os processos internos.
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Figura 4 — Cadeia de Valor
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Fonte: Kaplan; Norton (1996, p. 27)
Santos (2010) defende que o processo de inovacao dispde de dois elementos ou

medidas: desenvolvimento de produtos e pesquisa basica aplicada. O primeiro se refere a
criacdo de mercado e novas oportunidades para os produtos e os servi¢os oferecidos pela
organizacdo, e o segundo se refere as pesquisas de mercado que buscam identificar a
preferéncia e a necessidade dos clientes, assim como os precos dos produtos € servigos.

No tocante ao processo de operagdo, a sua constitui¢do da-se por trés tipos de
componentes ou medidas: medida de tempo, medidas de qualidade e custos (SANTOS,
2010). Nessa demanda, o que aponta como preocupacao, segundo Campos (2002), é a
disponibilidade de produtos e servi¢os que resultam do processo de inovagdo, pois essa
etapa se inicia com o acolhimento do pedido, e finaliza com a entrega do produto ou
servico ao cliente. O destaque desse processo € direcionado a qualidade e competéncia na
entrega dos produtos ou prestacdo de servigco em tempo satisfatorio.

No que se refere ao processo de servico pds-venda, Kaplan e Norton (1997)
afirmam que € composto por servicos que sdo destinados a clientes, prestados pela
organizacdo em momento posterior a compra de produtos ou servicos. Esse processo € de
grande importancia, pois influencia diretamente na formagdo da imagem e da reputacdo
da organizagdo perante a cadeia de valor do cliente.

Para finalizar, Silva et al. (2018) complementam, dizendo que 0s processos
internos possibilitam aos gestores a identificacio dos segmentos do mercado,
considerando a qualidade dos produtos e servicos, assim como o bem-estar dos clientes e

o atendimento aos objetivos da empresa.
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2.1.4.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Sobre a perspectiva de aprendizado e crescimento, segundo Kaplan e Norton
(1997), os objetivos e indicadores que norteiam o conhecimento surgem das necessidades
percebidas nas trés perspectivas anteriormente ja mencionadas: a perspectiva financeira,
a perspectiva dos clientes e a perspectiva de processos internos. Os autores afirmam que
os vetores dessa perspectiva tém sua origem baseada em trés fontes: sistemas, pessoas e
procedimentos. Com isso, tendo a empresa a pretensdo de alcancar um desempenho
inovador, faz-se necessdrio o treinamento dos funciondrios, a atualizacdo dos
equipamentos € sistemas tecnolégicos e o alinhamento dos planejamentos e
procedimentos organizacionais.

Santos (2010) defende que a perspectiva do aprendizado e do crescimento tem o
propésito de proporcionar que a empresa aponte a composi¢ao necessdria para garantir
sua capacidade de crescimento, inovacao e melhorias, com o foco de longo prazo.

A perspectiva do aprendizado e crescimento tem fornecido uma base, fazendo com
que a organizagdo alcance os objetivos nas outras trés perspectivas do BSC,
proporcionando desenvolvimento e aprimoramento a longo prazo. Assim como as
perspectivas do cliente, a perspectiva do aprendizado e crescimento tem médias genéricas
de resultado, como satisfacdo, retencdo, treinamento e habilidade dos funciondrios.
Conforme os autores, cada medida tem um vetor especifico (KAPLAN; NORTON,
1997).

Para Atkinson et al. (2000), os designios da perspectiva de aprendizagem e
crescimento sdo vetores de resultados incluidos em outras perspectivas do BSC. Também
¢ funcdo dessa perspectiva mensurar o valor empregado por consequéncia de sua
capacidade de aprender, criar e compartilhar conhecimento, assim como ponderar como
suas competéncias ajudam a empresa, considerando trés niveis: como membro de equipe,
como alguém integrado a cultura da empresa e como pessoa.

Com isso, entende-se que O objetivo nessa perspectiva seria acompanhar a
realizagdo dos trabalhos dos funciondrios, observando se estd sendo permitida a
aprendizagem e a geracdo de conhecimento e, também, se a estrutura organizacional
causa motivagdo e estimulo a inovagao e desempenho.

Complementando, Camboim et al. (2011) afirma que a existéncia de funcionarios
motivados afeta o bom desempenho dos processos internos, resultando, assim, em clientes

satisfeitos e o alcance do consequente retorno financeiro almejado. Mas os autores
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salientam que ainda existem empresas que tratam treinamento, aperfeicoamento e
desenvolvimento como custo, € ndo como investimentos.

Em contribui¢do, Felix, Felix e Timéteo (2011) defendem que a perspectiva de
aprendizado e crescimento € a menos desenvolvida do BSC, pois, nessa perspectiva, sao
associadas a abrangéncia das fungdes estratégicas, disponibilidade de informacdes
estratégicas e o grau de alinhamento das pessoas, equipes e dreas com o foco estratégico
da empresa.

Fernandes, Furtado e Ferreira (2016) defendem a ideia de que a perspectiva de
aprendizado e crescimento ¢ um fundamento relevante para gerar melhorias e crescimento
em longo prazo, favorecendo o desenvolvimento do capital intelectual com préticas de
capacitacdo e motivacdo. Em concordancia, Cislaghi e Filho (2006, p.02) afirmam que a
perspectiva de aprendizado e crescimento € “constituida pelas pessoas que trabalham na
organizagdo e pelos sistemas de informacdo, é fundamental para o seu sucesso da
organizacdo, pelo fluxo continuo de aprendizado e aperfeicoamento que resulta em
melhoramentos nos processos internos”.

A perspectiva do aprendizado e do crescimento é a base para que a organizacao
atinja os objetivos tracados nas outras perspectivas, possibilitando o desenvolvimento e
o aperfeicoamento da performance a longo prazo. De igual forma, a perspectiva do
cliente: a medida de aprendizagem tem medidas, como satisfacdo, retencdo, cursos e
competéncias técnicas, procedimentos organizacionais e sistemas. E de extrema
importancia que as empresas entendam que o investimento em aperfeicoamento e
capacitacdo melhoram os resultados e o desempenho da organizacio (CARVALHO
FILHO; AMORIM, 2016).

Joahnson et al. (2006) defendem que o equilibrio entre as perspectivas € de
extrema importancia para o BSC, mas nio significa que as quatro perspectivas tenham
igual importancia. Em complemento, Saraiva e Alves (2017, p.191) mencionam que
“desde o inicio de seu aparecimento os temas do BSC descrevem a combinacio de
elementos intangiveis com o0s processos internos para se obterem resultados tanto
intangiveis, como a fidelidade dos clientes, como tangiveis, tais como o crescimento da
receita e rentabilidade”.

Para um melhor entendimento, segue abaixo a Figura 5, que apresenta um
esquema que inspira a formulagcdo de objetivos, métricas de desempenho, iniciativas e

publico-alvo.



37

Figura 5 — Ligacdo entre as quatro perspectivas
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Fonte: Kaplan; Norton (1996a, p. 54)

Kaplan e Norton (1997) salientam que a estrutura tradicional do BSC possui
quatro perspectivas, mas nada impede que as organiza¢des possam alterar esse nimero,
de acordo com sua necessidade e realidade. Os autores complementam que o nimero de
perspectivas pode aumentar ou diminuir, mas essa hipétese nunca foi presenciada por
Kaplan e Norton (1997, p. 35). Os autores finalizam o pensamento comentando que as
quatro perspectivas do BSC devem ser observadas como modelos, ndo como regra a ser
seguida.

Esse pensamento entra em concordancia com Fraga e Silva (2010), ao afirmarem
que as quatro perspectivas do BSC sdo, basicamente, modelos, podendo ser expandidas

quando se fizer necessdério.

2.1.5 Mapa Estratégico

Kaplan e Norton (1997; 2006) mencionam que o BSC passou por uma evolucao
em relacdo aos indicadores de desempenho usados nas quatro perspectivas. A principio,
os autores defendiam o uso de um conjunto de indicadoras, que visavam a melhoria do
desempenho, exemplificando: lucratividade, satisfacdo dos clientes, participacdo no

mercado e a contencdo de funciondrios. Em momento seguinte, ao entrar em contato com
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as empresas e realizar o processo de selecdao dos indicadores, percebeu-se que a escolha
de indicadores ndo deveria se basear no fato de ja ser utilizado ou porque tinha a
capacidade de impulsionar progressos ininterruptos. Entdo, o processo de escolhas dos
indicadores de desempenho do BSC alterou o foco para a estratégia da organizagao,
documentando as principais relacdes entre 0s objetivos estratégicos, demonstrando,
assim, os desfechos em um “vinculo estratégico modelo” ou um diagrama de “mapas
estratégicos”.

Salientado, ainda, por Kaplan e Norton (1997; 2006), o mapa estratégico
apresenta, de forma entendivel, a hipétese de estratégia. Os indicadores sdo convertidos
em parte integrante de uma cadeia logica de causa e efeito, que correlaciona os resultados
pretendidos com as consequéncias. O processo de mutacdo de ativos intangiveis em
resultados tangiveis é apresentado no mapa para os clientes e, consequentemente, oS
ativos intangiveis sdo transformados em resultados financeiros.

Os sistemas que aferem o desempenho, comumente, indicam vérias métricas como
formas de controlar o progresso e a execu¢do dos objetivos estratégicos que foram
desenhados (PINTO et al., 2020). Kaplan e Norton (2017) recomendaram, além de
incentivar a integracdo dos indicadores, o uso de um mapa estratégico para a exposicao
da estratégia de forma congruente, alinhada e sistémica ao planejamento estratégico da
empresa.

O referido mapa estratégico € considerado como um diagrama que demonstra uma
ilustragcdo grafica das relacdes de causa e efeito entre objetivos estratégicos da empresa
disseminados nas quatro perspectivas do BSC. Ao mencionar o mapa estratégico, os
autores narram a estratégia da organizacdo de maneira uniforme, favorecendo a defini¢ao
e a gestao dos objetivos e indicadores. Para os autores, o mapa estratégico baseia-se nos
seguintes principios:

1. A estratégia equilibra forcas contraditdrias — O ponto de partida da
descri¢do da estratégia € equilibrar e articular os objetivos financeiros
de curto prazo de redugdo de custos e de melhoria da produtividade com
o objetivo de longo prazo de aumento lucrativo da receita.

2. A estratégia baseia-se em proposi¢do de valor diferenciada para os
clientes — A estratégia exige a defini¢do nitida dos segmentos de cliente-
alvo e da proposi¢do de valor necessdria para agradi-los. A clareza
dessa proposicao de valor é a dimensdo mais importante da estratégia.
3. Cria-se valor por meio dos processos internos — As perspectivas
financeira e de clientes nos mapas estratégicos e nos Balanced
Scorecard descrevem os resultados, ou seja, 0 que a organizacao espera
atingir. Os processos das perspectivas interna e de aprendizado e
crescimento impulsionam a estratégia; mostram como a organizacio



39

implementard a estratégia. Processos internos eficazes e alinhados
determinam como se cria e sustenta valor.

4. A estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos —
Cada grupamento de processos internos fornece beneficios em
diferentes momentos. Ao identificar temas estratégicos para reforgar os
processos em todos 0s quatro grupamentos internos, a organizagio
aufere beneficios que se manifestam com o passar do tempo, gerando
crescimento sustentdvel no valor para os acionistas.

5. O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis —
A quarta perspectiva do mapa estratégico do Balanced Scorecard,
aprendizado e crescimento, trata dos ativos intangiveis da organizacdo
e de seu papel na estratégia. Os ativos intangiveis podem ser
classificados em trés categorias: capital humano; capital da informacao
e capital organizacional. O valor desses ativos intangiveis, que decorre
do grau em que tais recursos contribuem para a realizacio da estratégia,
ndo pode ser medido de maneira separada e independente (KAPLAN;
NORTON, 2004, p. 10).

O que caracteriza o planejamento estratégico € a visao a longo prazo, determinada
em congruéncia com a estratégia da empresa, segundo Lemos et al. (2015). Os autores
destacam os pontos avaliados pela estratégia organizacional: visdo e missdo da
organizacdo, compreensao dos cendrios externos e internos, entendimento dos riscos e
possibilidades de melhorias. Assim, existe uma relagdo entre o mapa estratégico e a
programacdo a longo prazo, em correspondéncia com a estratégia organizacional.

Segundo Barino et al. (2010), por sua vez, os mapas estratégicos sdo considerados
instrumentos que dao forma, relatam, observam e alinham os participantes frente as
estratégias da empresa. Em continuacdo, eles afirmam que o mapa estratégico €
considerado uma estrutura em que se inserem itens do BSC em uma sequéncia de causas
e efeitos que interligam os resultados pretendidos com os vetores ou impulsionadores
respectivos.

Por sua vez, Anagnostopoulos, Greece e Elmasides (2010) afirmam que o mapa
estratégico prové uma ferramenta prestigiada, usada para visualizar a estratégia
organizacional, com uma sequéncia de relagdes de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos. Separada em temas estratégicos, a cadeia de objetivos inicia com o
financeiro, seguindo com os objetivos da perspectiva do cliente. O vinculo da cadeia
continua com o0s objetivos da concepcdo de processos internos e externos, e atinge a
perspectiva de aprendizado e crescimento, montando, assim, o mapa estratégico
elaborado ligado ao BSC.

Fernandes, Furtado e Ferreira (2016), por sua vez, lembram que a eficicia do mapa
estratégico se condiciona a compreensibilidade das relacdes de causa e efeito entre os

objetivos estratégicos de cada perspectiva. Assuncdo, Teréncio e Wander (2015)
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salientam que o mapa estratégico € a etapa final da constru¢do do BSC, tendo como
finalidade elucidar a hipdtese da estratégia, em que cada indicador é convertido em um
fragmento integrante de uma sequéncia légica de causa e efeito, interligando os resultados
pretendidos pela estratégia.

Pode-se afirmar, seguindo as ideias de Beuren, Souza e Portulhak (2018), a

existéncia de quatro motivos que justificam a constituicdo do mapa estratégico:

1. Os sistemas que antecedem o BSC apresentavam baixo indice de sucesso, pois 0s
indicadores usados eram selecionados dentre os indicadores ja utilizados, sem ter
exatamente relacdo com os objetivos estratégicos da missao organizacional;

2. Os gestores e os demais colaboradores nao tinham ciéncia a respeito da estratégia
da organizagao;

3. Auséncia de feedback sobre o alcance dos resultados esperados com base nas
estratégias da organizacao;

4. O desmembramento dos objetivos em projetos e iniciativas.

Esse entendimento também € validado por Amaral Junior, Martins e Jones (2014), ao
salientarem que as organizacdes que fazem uso da gestao estratégica, usualmente, relatam
resultados de desempenho positivos, pois foram capazes de alinhar os objetivos
organizacionais aos processos.

Por sua vez, Saraiva e Alves (2017) identificam que existe uma relagdo entre o
BSC e as estratégias de toda a empresa. Como resultado, 0 mapa estratégico proporciona
a compreensdo de todos os colaboradores para que, assim, eles contribuam para a
execug¢ao dos objetivos planejados.

Por fim, Silva et al. (2018) reafirmam que o mapa estratégico descomplica a
comunicacdo entre a estratégia organizacional e o conhecimento dos funciondrios sobre
os objetivos estratégicos da institui¢do, possibilitando o entendimento dos funciondrios

sobre como podem colaborar para a execucao da estratégia organizacional.

2.1.6 Mensuracao de Desempenho

Kaplan e Norton (1997) propuseram o Sistema de Medi¢do de Desempenho

Estratégico (SPMS), que tinha como objetivo o auxilio no desenvolvimento e tratativa de

resultados estratégicos competitivos, que visava a realizacdo de quatro processos de
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gerenciamento importantes para o desenvolvimento da estratégia competitiva: tradugdo
da visdo e estratégia, estabelecimento de metas, relacionar objetivos e medidas
estratégicas e o aprimoramento do feedback estratégico.

Isso porque defendiam que o cenério de competitividade cobrava das empresas
uma melhor condi¢do de controle que possibilitasse elevar o os resultados, mensurando
de forma mais eficiente o desempenho, permitindo uma avaliacdo constante e continua,
pois entendiam que o sucesso da ferramenta estaria ligado a maneira com que se interpreta
as informacodes, além do acompanhamento essencial.

Voltado para o aprimoramento dos processos operacionais, os sistemas de
medidas de desempenho recomendam que os gestores definam uma estrutura confidvel
dos processos internos, iniciando com o processo de inovagdo, reconhecimento das
necessidades (presentes e futuras) dos clientes e progresso de novas solugdes, com foco
no atendimento a essas necessidades (KAPLAN; NORTON, 1997).

E continua a observancia destinada por Kaplan e Norton (1997; 2006) sobre a
importancia de mensurar para poder gerenciar. A finalidade € avaliar a performance
logistica, partindo da selecdo de indicadores chaves aderentes a seus processos, tomando
como base o BSC, pois a ferramenta proporciona a integracdo e fornece feedback a
respeito de como as atividades e os negdcios se relacionam com as estratégias e outros
aspectos do sistema.

Chenhall (2005) salienta que o feedback tem o papel de auxiliar os gestores no
entendimento e gerenciar de forma satisfatéria as interdependéncias entre os setores,
alinhando-se as estratégias. Acrescenta que os sistemas tém a possibilidade de destinar
atencao a assuntos relacionados a integracdo de novas necessidades, que s@o resultados
das solicitagdes dos clientes e dos demais usudrios.

A avaliac¢do de desempenho pode ser tacita, por meio do BSC, porque se apresenta
como uma medida de desempenho detalhada, que pode ser aplicada em qualquer
organizagdo. Ao se observar a performance da empresa, essa se caracteriza como o
principal indicador usado para analisar o desenvolvimento da organizagdo. Salienta-se
que algumas organizagdes sao definidas, principalmente, pela sua missao, sendo o BSC
uma ferramenta central para auxiliar nessa finalidade, alinhando-se com o conjunto das
perspectivas organizacionais, observando o desempenho da empresa. Recomenda-se que
os aspectos variados do BSC devam ser inseridos junto a avaliacdo do desempenho da
organizacdo e que os resultados criticos, obtidos a partir dessa perspectiva, auxiliem na

realizacdo de ajustes no planejamento de execucdo (CHONG et al., 2019).
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Folan e Browne (2005) defendem que a empresa deve ser analisada com base em
seus resultados, podendo ser fundamental uma separagdo da visado tradicional do formato
de mensurar o desempenho organizacional, apresentando limites claros, conexdes
delimitadas com outras organizac¢des e atencao voltada para a eficiéncia e eficicia dos
processos internos. Essas praticas podem resultar em um impacto profundo nos padrdes
de gerenciamento de projetos, que, inclusive, € sentido nas literaturas que abordam a
gestao de desempenho.

Por sua vez, Chenhall (2005) defende a existéncia de um interesse significativo
na atuacdo dos sistemas de medi¢do de desempenho estratégico (SPMS), com uma
estrutura equilibrada, atuando no auxilio a gestores na fungdo de desenvolver estratégias
competitivas. Um aspecto do SPMS que deve ser ressaltado € que eles sdo desenvolvidos
com o intuito de fornecer aos gestores medidas financeiras e nao financeiras, que
envolvam perspectivas distintas, como forma de traduzir a estratégia em um conjunto de
medidas de desempenho, assim como ja mencionado no BSC.

Como efeito, a empresa tem a possibilidade de verificacdo incessante do seu
desempenho, em relac@o ao objetivo desejado e, consequentemente, aplicar controles que
podem definir a acdo necessdria para garantir a realizacdo dos objetivos e o alcance das
metas projetadas. Assim, o BSC evidencia o status de sistema de gestdo, tendo como base
um conjunto de indicadores equilibrados, que possibilitam a avaliacdo do desempenho da
organizacdo, traduzindo a missao e a estratégia em objetivos e medidas alinhadas para as
suas perspectivas (ANDRADE; FRAZAO, 201 1).

Segundo Carvalho Filho e Amorim (2016), a utilizagdo de um grande composto
de indicadores para potencializar o desempenho pode ser idealizada no processo de
selecao dos vinte ou trinta indicadores com maior importancia para a organizagao, porque
isso ajuda a obter melhorias continuas, considerando a estratégia da empresa.

Finalizando, deve-se destacar que o sistema de aferi¢cdo tem a possibilidade de
variar no grau em que as informacdes compdem as estratégias, com o uso de sistemas que
proporcionam maior integracdo, resultando em feedbacks mais completos. O
fornecimento desses feedbacks estratégicos compde a base para otimizar resultados e

ponderar os objetivos (CHENHALL, 2005; CARVALHO FILHO; AMORIM, 2016).
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2.1.7 Indicadores de Desempenho

Kaplan e Norton (1997; 2006) defendem que os indicadores financeiros, quando
usados de forma isolada, tornam-se insuficientes no auxilio a gestdo organizacional. Para
que uma gestdo eficiente ocorra, nio se deve excluir indicadores, mas, sim, utiliza-los em
conjunto, conciliando o financeiro e ndo financeiro, possibilitando, dessa forma, uma
gestao equilibrada, que resulte no efetivo alcance dos objetivos. Com isso, € possivel
dividir o uso de medidas de desempenho em dois, sendo a primeira parte identificar as
medidas derivadas da estratégia e, em segundo lugar, realizar o uso da informacao e do
feedback das medidas para validar as ideias iniciais e testar a validade da estratégia.

Kaplan e Norton (2000) complementam a ideia de que os sistemas de medi¢ao de
desempenho devem estar visivelmente vinculados a estratégia operacional da empresa.
As escolhas das medidas de desempenho e as respectivas metas devem ser observadas
como defini¢des das escolhas estratégicas organizacionais, e os seus resultados devem
refletir o alcance das escolhas estratégicas. Frezatti, Relvas e Junqueira (2010) associam-
se a esses argumentos, quando defendem que € infrutifero estabelecer indicadores que
ndo tenham a possibilidade de serem medidos ou alcancados, restringindo os gestores a
desenvolverem uma quantidade limitada de indicadores, restringindo, assim, também, a
estratégia tracada.

No entanto, Junger, Ferreira e Pinto (2018) afirmam que os indicadores de
desempenho apontam os indicadores de sucesso atuais e futuros, possibilitando, assim,
aos gestores a canalizacdo de aten¢do, esforcos, ciéncia e habilidades, em conjunto com
os colaboradores, para atingir as metas propostas a longo prazo.

De forma geral, entende-se que o BSC deve conter entre 20 e 25 métricas
equilibradas direcionadas ao financeiro, clientes, processos internos e perspectivas de
aprendizado e crescimento. Uma vez tendo sido definidos os indicadores, assim como
suas formulas, frequéncias, responsdveis e polaridades, a sua aplicacdo e divulgacdo
devem abranger todos os colaboradores da empresa. Com isso, os colaboradores terao
ciéncia dos indicadores, assim como da importancia da sua a¢do para o alcance dos
resultados da empresa, facilitando para o gestor a demonstracdo do impacto positivo que
essa interacdo pode causar (PARANJAPE; ROSSITER; PANTANO, 2006;
PUNNIYAMOORTHY; MURALL 2008).

A gestdo realizada com base em indicadores de desempenho € o marco zero para

atingir a exceléncia e prdticas organizacionais preferiveis, pois o que ndo é mensurado
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ndo pode ser gerenciado e, consequentemente, o que ndo pode ser gerenciado ndo pode
ser aprimorado e, por fim, o que ndo € aprimorado cai em desuso e deixa de existir
(QUINTELLA; LIMA, 2005).

Entdo, Micheli e Kennerley (2005) salientam que o indicador de desempenho &
uma medida verificdvel, pronunciada em termos qualitativos ou quantitativos, sendo
definida com base em um ponto de referéncia. Os autores observam dois elementos
criticos.: o primeiro deles é que um indicador deve ser identificavel, ou seja, a sua base
deve ser estruturada em um conjunto de dados combinados, em concordancia com um
processo bem compreendido e perfeitamente documentado, convertendo esses dados em
informagdes; € o segundo, € que as métricas devem ser mensuradas, registrando
caracteristicas ou resultados em um formato nominal ou numérico.

A relagdo de causa-efeito resultante das medidas de areas ndo financeiras, segundo
Martins (2015), apura a possibilidade de realizar teorias para as medidas financeiras,
permitindo a visualizacdo do reflexo que determinado indicador terd, direta ou
indiretamente, em outro indicador e, também, como consequéncia no proprio objetivo
estratégico relacionado.

Em observancia a evolu¢ao do BSC, Junger, Ferreira e Pinto (2018) defendem a
relevancia da existéncia dos indicadores de desempenho, assim como a gestdo deles,
devendo esses indicadores estar ligados aos objetivos estratégicos, inseridos no mapa
estratégico, de forma que seja possivel mensurar e controlar o desenvolvimento da
implantacdo da visdo estratégica. Lemos et al. (2015) e Chavan (2009) complementam
que o BSC possui indicadores ndo financeiros, acrescentando medidas cldssicas, como
indicadores financeiros, acoplados em suas perspectivas, pois 0 BSC é uma ferramenta
gerencial que possibilita as organizacdes o desenvolvimento de uma visdo ampla sobre
as suas atividades, resultando em um diagndstico sobre o que a empresa deve mensurar e

avalizar nas suas estratégias.

2.2 FATORES CONTINGENCIAIS

Para que as organizacOes alcancem resultados globais satisfatérios e uma
eficiéncia operacional considerdvel, existe a necessidade de adaptabilidade as
circunstancias e ao ambiente em que estao inseridas. Portanto, € necessdria a observancia
dos fatores contingenciais que as rodeiam e influenciam (OTLEY, 2016; UYAR;

KUZEY, 2016; SILVA et al., 2017; DOLLABONA; SILVA; LAVARDA, 2019).
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A Teoria Contingencial € estudada hd vdrias décadas por autores como Burns e
Stalker (1961a.; 1961b), Thompson (1967) Churchman (1968), Galbraignt (1973),
Lawrence e Miller (1976), Waterhouse e Tiessen (1978), Otley (1980) e Haka (1987),
dentre outros, que podem ser considerados como seus precursores. Essa teoria trata de
aspectos relacionados a gestdo organizacional, ou seja, as particularidades dos métodos
administrativos, e expde a direcao na qual os gestores praticam a gestdo organizacional.
Assim, sugere que boas estruturas organizacionais e processos eficientes resultem das
circunstancias a que a organizacdo estd submetida, interna e externamente, nas
interrelacdes entre todas as varidveis envolvidas. Em resumo, a teoria contingencial
defende que os atributos organizacionais, os estilos de lideranca e a folga organizacional
influenciam a estrutura da empresa, sendo também influenciados pelas varidveis
ambientais externas. Portanto, as varidveis contingenciais internas sdo cuidadas pela
administracdo. Em especial, destacam-se: estratégia, estrutura, tecnologia, processos,
porte e cultura organizacional. Ja as varidveis contingenciais externas estdo relacionadas
a incerteza ambiental, no tocante a casualidade nas acdes e decisdes de fornecedores,
concorrentes, clientes e grupos de stakeholders.

Heinzmann (2011), mais recentemente, defende que as varidveis contingenciais
promovem vinculos entre o que € desenvolvido nas organizagdes e os requisitos exigidos
de forma bastante diversificada e contingencial, para que atuem no mercado. Portanto,
aspectos internos, como estrutura organizacional e tecnologia utilizada, sao influenciadas
por fatores contingenciais, sendo geradas circunstancias internas, relacionadas a estrutura
organizacional, eficicia gerencial na tomada de decisoes e lideranca.

Dessa forma, os fatores contingenciais sdo elementos que intervém na organizagao
nos mais variados niveis, podendo ser relacionados a aspectos internos ou externos, assim
como o ambiente em que a organizacdo estd inserida, as estratégias das organizacodes
estabelecidas pela ctipula organizacional, a cultura que se estabeleceu na organizacdo em
termos de todo o aparato processual, gerencial, do capital intelectual e tudo que os
envolve, bem como o clima organizacional que impera entre as relacdes pessoais e
gerenciais, dentre tantos outros mais ligados diretamente ao tipo de organizacgao, area de
atuacdo, localizacdo geografica e estrutura (GUERRA, 2007; DUTRA, 2014).

No que se refere ao ambiente externo, Guerra (2007) também destaca que a
organizacdo se depara com fatores que representam varidveis independentes, sendo
alheios ao seu controle, fazendo alusdo a um aspecto substancial para os dias atuais, que

€ a tecnologia. J4 no que tange ao ambiente interno, existe a possibilidade de se encontrar
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fatores dos quais a organizacdo detenha alguma forma de controle, sendo classificadas
como varidveis dependentes, representadas por aspectos estruturais, assim como a cultura
organizacional, as pessoas que participam, os processos envolvidos e a estrutura
organizacional.

Os fatores contingenciais sdo, entdo, varidveis que sugestionam a sele¢do e a
utilizacdo de artefatos de controles gerenciais, segundo Mantovani (2012), de modo que
o planejamento e a utilizacdo dos sistemas gerenciais t€m a necessidade de serem
adequados as demandas informacionais, para o atendimento a necessidade dos gestores
de apoio na tomada de decisdo. Beuren e Macohon (2011) salientam que as variaveis
contingenciais utilizadas em estudos relacionados a contabilidade gerencial, de forma
frequente, geralmente, sdo as mesmas.

Diante disso, a teoria contingencial busca identificar formas ideais de controle das
operacdes organizacionais propicias ao ambiente organizacional, buscando mensurar
grau de incerteza e complexidade das atividades organizacionais, diferenciando
particularidades ambientais e as relacdes de interacdo e influéncias com o ambiente, como
destacam Dallabona, Silva e Lavarda (2019). Acredita, assim, que ndo hd uma melhor
estrutura organizacional, uma vez que ela precisa se adaptar as exigéncias internas e
externas, incorporando a natureza do ambiento externo e o grau de incerteza existente em
cada periodo.

Otley (2016) salienta que as varidveis internas se constituem em sistemas de
informacdes, varidveis psicoldgicas, posi¢cao da empresa no mercado, ciclo da vida dos
produtos e mudancas de forma geral. J4 as varidveis externas representam a concorréncia
no mercado, as incertezas e a cultura nacional ou internacional, dependendo de onde a
organizacdo atua. Por sua vez, Godoy e Raupp (2017), em andlise a estudos anteriores
realizados, identificam que os principais fatores contingenciais estudados sdo o ambiente
e atecnologia, no que se refere a varidveis externas a empresa, assim como a sua estrutura,
porte e estratégia, relacionados a parte interna, pois t€ém maior possibilidade de serem

controlados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPOLOGIA DE PESQUISA REVEJA A NUMERACAO DO SUBTOPICO

Pesquisar € reunir informacdes importantes, com a inten¢ao de encontrar respostas
para uma pergunta e, consequentemente, chegar a resolucdo de um problema (BOOTH;
COLOMB; WILLIANS, 2000). Marconi e Lakatos (2003, p.155), aprofundando o tema,
apresentam a pesquisa como ‘“um procedimento formal, com método de pensamento
reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a
realidade ou para descobrir verdades parciais”.

Gil (2019), por sua vez, também entende a pesquisa como um processo formal que
contempla vdrias atividades e utiliza método cientifico para o seu desenvolvimento.
Salienta que o método € o caminho que se segue para poder chegar a um determinado
objetivo e, especificamente o método cientifico, representa um conglomerado de
procedimentos técnicos e intelectuais utilizados para atingir o conhecimento. Assim, a
tipificagdo ou classificacdo da pesquisa cientifica deve seguir determinados parametros,
que serdo escolhidos em conformidade com a natureza da pesquisa, objetivos propostos,
procedimentos metodoldgicos e abordagem do problema.

No que se refere a natureza desta pesquisa, ela é classificada como bdsica. Para
Prodanov e Freitas (2013), esse tipo de pesquisa tem o propdsito de gerar novos
conhecimentos com utilidade para a ciéncia, no entanto, sem uma aplica¢do pratica
especifica, abrangendo, muitas vezes, verdades e interesse universal.

No que tange aos objetivos, esta pesquisa € classificada como exploratdria e
descritiva. Para Michel (2005), as pesquisas exploratérias t€ém por finalidade auxiliar na
defini¢do de objetivos e a sondagem de informacdes sobre o assunto do objeto estudado,
especialmente no tocante aos aspectos contingenciais. Cervo, Bervian e Silva (2007), por
sua vez, afirmam que a pesquisa exploratdria nao tem a inten¢@o de elaborar hipédteses a
serem testadas, mas, sim, de definir objetivos e coletar informag¢des sobre o tema
determinado. Apesar de assuntos relacionados a utiliza¢ao e implantacdo do BSC ja serem
explorados em diversas dreas e segmentos, ndo foram encontrados trabalhos anteriores
com foco nas empresas que desenvolvessem atividades semelhantes as atividades das
empresas estudadas nesta pesquisa.

J4 a pesquisa descritiva, para Santos (2000) e Gil (2019), tem como objetivo

principal a descricdo das caracteristicas dos fendmenos ou populacdo a qual se quer
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analisar na pesquisa, sendo possivel estabelecer relacdes entre as varidveis, o que foi feito
neste estudo.

Sendo a pesquisa realizada no ambiente em que os problemas ocorrem, no
caso, nas empresas industriais de bebidas em Pernambuco, classifica-se como uma
pesquisa de campo, tendo a possibilidade de se obter ndo s6 a semelhanca com o que se
deseja, mas, também, produzir um aprendizado, a partir da realidade existente
(PRODANOV; FREITAS, 2013).

No que se refere a abordagem, esta pesquisa se esculpe como quantitativa. Para
Creswell (2010), além de Silva e Menezes (2001), a inten¢do da pesquisa quantitativa é
que tudo pode ser quantificado, traduzindo dados e informacdes em nimeros para, dessa
forma, poder classificd-las e analisd-las. Segundo Vieira (2010, p.107), “As pesquisas
quantitativas sdo aquelas que se propdem a explicar, por meio de dados quantificaveis, as
causas, as consequéncias e as inter-relagdes entre os fendmenos”.

Sobre a obtencdo das informagdes, classifica-se como qualitativa, uma vez que
foram utilizados questiondrios abertos como base de roteiro para entrevistas e,
consequentemente, a coleta das informacdes.

Segundo Denzin e Lincoln (2011, p. 3):

A pesquisa qualitativa é uma atividade situada que posiciona o
observador no mundo. Isso significa que os pesquisadores qualitativos
estudam as coisas em seus ambientes naturais, tentando dar sentido ou
interpretar os fendmenos nos termos dos significados que as pessoas
fornecem a eles.

E sobre a temporalidade, a presente pesquisa se classifica como transversal, a qual,
segundo Marconi e Lakatos (2010) e Sampieri et al. (2013), é quando a coleta de dados
ocorre em um tnico momento, incluindo os envolvidos de diversos segmentos, grupos ou

organizagdes em um determinado ponto no tempo.

3.2 UNIVERSO DE PESQUISA

O objetivo da delimitacao da pesquisa para Creswell (2010) € definir as fronteiras
e os elementos que serdo objeto de estudo, podendo o escopo mirar em varidveis
especificas ou um determinado fendmeno. Marconi e Lakatos (2003) defendem que
delimitar o universo da pesquisa consiste em apresentar, de forma clara, quais agentes ou

fendmenos serdo observados durante a pesquisa.
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No tocante ao universo de pesquisa, segundo Marconi e Lakatos (2010), pode-se
entender como um grupamento de, no minimo, uma caracteristica possuida por um grupo
de individuos em comum.

Toledo e Ovalle (2010, p.16) também definem populacdo como sendo o conjunto
constituido por todos os individuos que apresentem, pelo menos, uma caracteristica
comum, cujo comportamento interessa analisar (inferir), ou seja, o universo contém a
populacdo que engloba as observacdes relevantes para o estudo das caracteristicas dos
individuos.

Como universo, esta pesquisa tomou como base a listagem publica emitida pela
Federacdo das Industrias do Estado de Pernambuco (FIEPE, 2022), que desenvolve
atividade no setor industrial de fabricac¢do de bebidas no estado de Pernambuco, contendo
19 empresas, delimitando, assim, as empresas a serem pesquisadas em forma de censo. A
escolha pela base de dados da FIEPE deu-se por ser um dos 6rgdos representativos da

indudstria em Pernambuco, com tradi¢do e visibilidade significativas no cendrio estadual.

3.3 VARIAVEIS DA PESQUISA

Markoni e Lakatos (2018, p. 139) tém a visdo de varidveis como ‘“uma
classificacdo ou medida; uma quantidade que varia; um conceito operacional, que contém
ou apresenta valores; aspecto, propriedade ou fator discernivel em um objeto de estudo e
passivel de mensuragdo”. J4 para Gressler (2004, p.119), “varidveis sao valores, fatos ou
fendmenos que, numa hipoétese, sdo considerados em sua dimensdo de inter-relacdo, de
modo que um ou mais deles sd@o determinados como causa e outros como efeitos”.

Beuren (2004) complementa que, na esfera de qualquer pesquisa, sendo ela
descritiva, exploratéria ou explicativa, sempre haverd a presenca de varidveis. E Gil
(2002) entende que variavel € tudo que pode assumir diferentes valores ou até diferentes
aspectos, que serdo medidos ou interpretados de acordo com cada caso ou circunstancia
particular.

Assim, normalmente, as varidveis sdo apresentadas em nimeros. No entanto,
expdem outros atributos do fendmeno em andlise. Ao serem expressas em numeros, a
varidvel € classificada como quantitativa, mas, quando se refere a uma qualidade do
fendmeno analisado, € classificada como quantitativa (BARBOSA; MILONE, 2004).

Para Cooper e Schindler (2016), existem quatro escalas de medi¢ao de varidveis:

a nominal, que determina igualdade; a ordinal, que tem a determina¢do de maior ou
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menor; a intervalar, que determina igualdade ou diferenca de intervalo; e a razdo, que
determina a igualdade de razoes.

As varidveis desta pesquisa foram definidas a partir da escolha do segmento a ser
estudado, e divididas em 5 grupos: Grupo 1 - Caracterizagao da empresa estudada, que
abrange o tempo de funcionamento da empresa, o porte, o tipo, se ela € matriz, filial ou
franquia e a quantidade de funciondrios/colaboradores vinculados a empresa; Grupo 2 -
Perfil do respondente, que abrange o cargo ocupado, tempo de atuagdo na empresa,
formacdo académica, existéncia de experiéncia anterior e idade; Grupo 3 — Levantar se a
empresa utiliza o BSC e indicadores que envolvem a utilizacao e, no caso de ndo usar o
BSC, identificar quais indicadores de desempenho sdo utilizados; Grupo 4 — Identificar
se a empresa faz mapeamento ou levantamento de fatores contingenciais influenciadores
do desempenho e a identificacdo desses fatores; Grupo 5 — Perguntas destinadas as
empresas que apresentaram respostas negativas tanto ao uso do BSC, como ao uso de

qualquer outro indicador de desempenho.

3.4 COLETA DE DADOS

Segundo Marconi e Lakatos (2010), coleta de dados € a parte da pesquisa na qual
se aplica o método e os instrumentos elaborados junto com as técnicas determinadas, com
aintencdo de obter os dados pretendidos. E nesse instante que o leitor consegue identificar
a forma como se almeja adquirir os dados para a resolu¢do da problemética proposta.

Para Fachin (2006), o questiondrio € formado por um grupo de perguntas e/ou
afirmacdes que foram submetidas aos participantes, com o objetivo de colher
informacdes. Para esta pesquisa, foi elaborado um questiondrio estruturado com 30
questdes abertas formuladas pelo pesquisador, ndo tomando como fonte ou influéncia
trabalhos anteriores. O questiondrio serviu de base para a realizacdo das entrevistas,
utilizado como roteiro e, consequentemente, para o levantamento dos dados, visto que
houve muita resisténcia por parte dos representantes das empresas em responder aos
questiondrios anteriormente enviados, mesmo que fosse no Google Forms®.

A realizacdo das entrevistas deu-se, em sua maioria, de forma virtual, pois, sempre
que encontros presenciais foram agendados, eram desmarcados com antecedéncia ou apds
achegada do pesquisador ao local na data e horarios agendados. Das 19 empresas listadas,
13 responderam as perguntas por meio de entrevistas, sendo 03 presenciais e 10 on-line.

Trés empresas pediram que fossem enviadas cOpias simples em PDF das perguntas para
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que pudessem responder, mas, ao devolverem, tiveram que ser descartadas, pois grande
parte do questiondrio retornou sem resposta, € o que foi respondido era de forma
inconclusiva ou contendo respostas como “talvez” ou “ndo sei responder”.

A forma de contato com as empresas sempre foi iniciada por ligacdes telefonicas,
em que era apresentado o objetivo do contato, junto com as possibilidades de realizacao.
No que nao houve éxito por meio de chamada telefonica, como alternativa secundaria, foi
estabelecido o envio de e-mails e por fim, a ida presencial. A coleta de dados ocorreu

entre os meses de outubro/2022 e janeiro/2023.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Ap6s concluir o processo de coleta das informacdes por intermédio de entrevistas
estruturadas, foi realizado o tratamento dos dados da pesquisa, objetivando analisar,
discutir e apresentar os resultados encontrados, utilizando-se de estatistica descritiva.

O tratamento dos dados deu-se de forma quantitativa, quantificando-se, assim, as
respostas obtidas nas entrevistas, a partir da categorizacao das respostas semelhantes, a
em relacdo aos depoimentos e respostas. Utilizou-se, entdo, a estatistica descritiva de
distribuicao de frequéncia, utilizando as frequéncias absolutas e relativas. Para o cdlculo
das frequéncias e elaboracdo das tabelas, foi utilizado o software Excel® 2020.

Entdo, nesta secdo, a sua apresentacdo dar-se-4 em uma sequéncia de cinco
grupos: (1) Perfil da empresa; (2) Perfil do respondente; (3) Utilizacdo do BSC; (4)
Fatores contingenciais; (5) Perguntas destinadas a quem apresentou resposta negativa a
utilizacdo do BSC ou qualquer outro indicador de desempenho.

Salienta-se que, das 19 empresas listadas, 6 empresas ndo quiseram ou nao
souberam responder, resultando em 13 empresas participantes das entrevistas

estruturadas.

4.1 ESTATISTICA DESCRITIVA

Foram elaboradas 30 questdes como base para a entrevista estruturada, as quais serao

discutidas seguindo cada um dos grupos apresentados anteriormente.

4.1.1 Perfil das Empresas

O primeiro grupo de varidveis da pesquisa destinou-se a tomar ciéncia sobre as
principais caracteristicas das empresas que participaram da pesquisa. As perguntas
tinham como direcionamento obter elementos que demonstrassem o perfil das empresas,
abrangendo varidveis como tempo de funcionamento, porte empresarial e tipo de estrutura
administrativa, assim como a quantidade de funciondrios e colaboradores vinculados a
organizacao no periodo em que a pesquisa foi realizada.

A Tabela 1 traz as primeiras evidéncias da pesquisa, demonstrando o tempo de

funcionamento das empresas. Destaca-se que grande parte das empresas estd em
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funcionamento de 16 a 30 anos (69,23%), o que sugere serem organizacdes estabelecidas

no mercado e que ja devem ter uma estabilidade gerencial e comercial na regido.

Tabela 1 — Tempo de funcionamento da empresa

Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa
Até 15 anos 1 7,69%
De 16 a 30 anos 9 69,23%
De 31 a 45 anos 0 0,00%
De 46 a 60 anos 3 23,08%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Como segundo maior grupo de respondentes (23,08%), foram identificadas as
empresas entre 46 e 60 anos de funcionamento. Essas estdo posicionadas como as
empresas de maior tempo de funcionamento, o que sugere uma sélida consolidacdo de
mercado no segmento em que atuam e nicho de mercado atendido por elas.

Um fato interessante de ser apresentado é que todos os entrevistados usaram,
como base para responder os questionamentos sobre o tempo de funcionamento, a data
de efetivo registro das empresas nos 6rgaos competentes. Além disso, ressalta-se que
nenhum dos respondentes estava na empresa desde o momento da sua fundagao.

Ao serem questionados sobre se a empresa desenvolvia alguma atividade antes da
data oficial de registro, seja de maneira informal ou até mesmo com base em registros de
CNPJs diferentes do atual, nenhum dos entrevistados soube responder. Alguns, inclusive,
durante a entrevista, precisaram fazer consultas a outros funciondrios para poder
apresentar essa resposta.

Foi em 1970 que o conceito de atividade informal comecou a ser utilizado,
buscando qualificar os recursos oriundos de atividades econdmicas ndo atingidas pela
regulamentacdo do estado (TELLES et al., 2016), ou seja, nem sempre uma empresa
inicia as suas atividades apds a formalizacdo, tendo a possibilidade de comecar as
operacoes e s6 depois realizar o devido registro e criagdo da personalidade juridica de
fato e de direito.

Seguindo para a Tabela 2, esta, por sua vez, apresenta os resultados quanto ao
porte da empresa. Nao se identificou uma maioria em nenhum dos segmentos analisados,
tendo o mesmo percentual de pequenas e médias empresas (38,46%). Apenas 15,39% sao

grandes empresas € 7,69%, microempresas.
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Tabela 2 — Porte da empresa

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Microempresa 1 7,69%
Empresa de Pequeno Porte 5 38,46%
Empresa de Médio Porte 5 38,46%
Empresa de Grande Porte 2 15,39%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Para o SEBRAE (2013), as qualificacdes do porte empresarial dividem-se em 4:
microempresas, empresas de pequeno porte, empresas de médio porte e empresas de
grande porte, sendo essa classificacdo baseada na quantidade de funcionarios.

Existe uma segunda divisdo de porte de empresa pelo SEBRAE (2013), que é
relacionada ao tipo de atividade exercida, ou seja, sendo um grupo para comércio e
servico e outro para industria. Sendo comércio ou servigo, para uma empresa ser
classificada como microempresa, ela deve ter at¢é 09 (nove) empregados. Para ser
considerada empresa de pequeno porte, precisa ter um quantitativo de empregados entre
10 (dez) e 49 (quarenta e nove) empregados. Para ser classificada como de médio porte,
a empresa precisa ter um quantitativo entre 50 e 99 empregados. E por fim, para ser
classificada como grande porte, precisa ter mais de 100 empregados.

No que se refere a industria, ainda utilizando a classificacio do SEBRAE (2013),
a microempresa precisa ter até 19 (dezenove) empregados. Para ser classificada como
empresa de pequeno porte precisa ter um quantitativo de empregados entre 20 (vinte) e
99 (noventa e nove). E para ser classificada como médio porte precisa ter um quantitativo
entre 100 (cem) e 499 (quatrocentos e noventa e nove) empregados. E, por fim, para ser
classificada como empresa de grande porte precisa apresentar um quantitativo de 500
(quinhentos) ou mais empregados.

No pertinente ao método adotado pelo entrevistado para classificar a empresa que
ele estava representando, apenas 02 (dois) apresentaram justificativa. Um dos
entrevistados justificou sua resposta com base no parametro adotado pela FIEPE, e outro
informou usar o parametro publicado pelo SEBRAE. Os demais responderam que, pelo
nimero de funciondrios, eles preferiam classificar o porte da sua empresa, € assim o
fizeram.

Seguindo para a proxima varidvel, a Tabela 3 evidencia o tipo da empresa que

estava sendo pesquisada, em termos da natureza administrativa. Alguns niao entenderam
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bem no inicio o que seria essa classificacdo, mas, apds explicacdes, a maioria das

organizagdes pesquisadas (92,31%) se classificou como sendo matriz.

Tabela 3 — Tipo da empresa

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Matriz 12 92,31%
Filial 1 7,69%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Um pequeno numero (7,69%) se classificou como sendo filial. Um fato
apresentado por alguns entrevistados ao responderem essa questdo é que, mesmo a
empresa sendo uma matriz, ela ndo era a inica em operagao e, por vezes, N0 Mesmo
endereco, existia mais de um registro fiscal de empresas. Como justificativa, alguns
apresentaram como motivos devido a necessidade de planejamento tributério, e outros,
planejamento estratégico gerencial.

Seguindo para a préxima varidvel, a Tabela 4 demonstra a quantidade de
funciondrios vinculados a empresa. Grande parte das empresas pesquisadas tem entre 20
e 99 funciondrios (61,54%), sendo empresas de pequeno e médio porte. Isso, de certa
forma, era esperado, uma vez que, no estado de Pernambuco, hd um maci¢o nimero de

empresas nesse segmento, em especial, as pequenas (SEBRAE, 2013).

Tabela 4 — Quantidade de funciondrios/colaboradores vinculados a empresa

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Até 19 3 23,08%
De 20 até 99 8 61,54%
De 100 até 499 2 15,38%
Acima de 500 0 0,00%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre as empresas respondentes, algumas sinalizaram ter mao de obra informal
ou tempordria, mas nenhuma das empresas soube quantificar os funciondrios que se
enquadravam nessas qualificacoes.

A Confederacao Nacional da Industria (2021), com base nos seus indicadores
industriais, apresenta a informacdo de que o setor industrial vem apresentando um

crescimento constante de contratacdo de funciondrios, sendo o melhor cendrio dos ultimos
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11 anos, informando, ainda, que o percentual de utilizacdo da capacidade industrial estd

acima dos 80%.

4.1.2 Perfil do Respondente

O segundo grupo de varidveis da pesquisa foi destinado a conhecer caracteristicas
dos respondentes que participaram. As perguntas tinham como objetivo identificar
elementos como o cargo atual que ocupava na empresa, tempo de atuagdo, grau de
formacdo, experiéncias anteriores e faixa etdria. Dessa vez, a maioria dos respondentes

se definiu como Gerentes (76,92%), principalmente, como um gerente geral.

Tabela 5 — Cargo atual do respondente

Frequéncia Frequéncia Relativa
Absoluta

Assistente 2 15,39%

Gerente 10 76,92%

Sécio 1 7,69%

Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere ao detalhamento do tipo de gerente, foram identificadas duas
areas de atuagdo dos gerentes: a maioria se definiu como gerente administrativo (90%),
no sentido de um gerente geral, e os demais, gerente financeiro. J4 dentre os assistentes,
foram identificados que um representava a area de controladoria € o outro, a drea
administrativa.

A préxima varidvel € relacionada ao tempo de atuacao do respondente na empresa
pesquisada, e a maioria esté trabalhando até 10 anos na mesma empresa, sendo 46,15%

de 6 a 10 anos, evidenciados na Tabela 6.

Tabela 6 — Tempo de atuacdo na empresa

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Até 05 anos 4 30,77%
De 06 a 10 anos 6 46,15%
De 11 a 20 anos 3 23,08%
Mais de 20 anos 0 0,00%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Um fato identificado durante a entrevista € que alguns dos participantes nao
responderam com certeza, utilizando o termo ‘“aproximadamente”, talvez por ja estarem
trabalhando hé bastante tempo. Isso também sugere que sdo funciondrios estaveis e bem
integrados a cultura organizacional, em especial, devido ao tempo em que sdo vinculados
a empresa pesquisada. Outro fato a ser relatado € que um dos respondentes declarou ter
saido da empresa, retornando depois de algum tempo, e 0 que apresentou como tempo de
vinculo foi a soma dos dois periodos.

A préxima varidvel analisada é sobre a formagdo do respondente, sendo
evidenciada na Tabela 7. A maioria dos respondentes tem nivel superior (69,23%), com
um pequeno percentual sendo incompleto (7,69%). Desses, aproximadamente 23% sao
p6s-graduados. Esse dado € interessante, uma vez que grande parte sao pequenas e médias
empresas, € nem sempre t€ém profissionais graduados em seus quadros. Além disso, os

que tém nivel médio demonstraram interesse em se graduar.

Tabela 7 — Formacdo do respondente

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Nivel médio 3 23,08%
Superior incompleto 1 7,69%
Superior completo 6 46,15%
Pés-graduacdo 3 23,08%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Seguindo a sequéncia das varidveis, a Tabela 8 demonstra a existéncia de
experiéncia profissional anterior ao ingresso na empresa pesquisada por parte dos
respondentes. A maioria ja tinha experiéncia, o que vem a corroborar a idade deles ser
superior a 41 anos, bem como demonstrar que sdo gestores experientes € com vasto
conhecimento no mercado, sendo esse um aspecto positivo para sua atuagdo na gestao

organizacional.

Tabela 8 — Experiéncia profissional anterior do respondente

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Sim, possuia 9 69,23 %
Nao, ndo possuia 4 30,77%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa
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Quando questionados sobre a experiéncia anterior, grande parte dos respondentes,
que informaram ter experi€ncia anterior, declararam que as experiéncias foram
adquiridas, na sua maioria, em empresas com area de atuagao diferente da empresa atual.
Houve, também, um dos respondentes que declarou ter experiéncia anterior na drea de
consultoria.

No que se refere a faixa etdria dos respondentes, o enquadramento pode ser
percebido na Tabela 9. A maioria tem até 50 anos, mas quase um terco tem mais de 50
anos. Ou seja, sdo profissionais experientes e consolidados na sua profissdo, com

experiéncia ndo sé na industria de bebidas, o que demonstra competéncia na gestao

organizacional.
Tabela 9 — Faixa de idade do respondente
Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa
Até 30 anos 1 7,69%
De 31 a 40 anos 2 15,39%
De 41 a 50 anos 5 38,46%
Mais de 50 anos 5 38,46%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

E interessante salientar que quase todos (92%) eram do sexo masculino, mas
alguns dos entrevistados apresentam um pouco de resisténcia em relatar sua idade. Alguns
apresentaram resposta sem exatiddo, com numeros aproximados da idade, e outros

apresentaram apenas em termos de faixa etéria.

4.1.3 Utilizacao do BSC

O terceiro grupo de varidveis da pesquisa foi destinado a identificacdo de
empresas que utilizam o BSC, assim como as empresas que usam outros indicadores de
desempenho e detalhes sobre a sua utilizacao.

A Tabela 10 apresenta informacdes que permitem identificar o quantitativo de
empresas que fazem o uso do BSC, destacando-se que a totalidade (100%) dos
respondentes apresentou resposta negativa quanto ao uso do BSC nas empresas que eles

representam.
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Tabela 10 — Utilizacdo do BSC

Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa
Sim 0 0,00%
Nio 13 100%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Alguns entrevistados até informaram usar indices que sdo baseados nas primicias
do BSC, e outros de forma mais genérica informaram usar indicadores de desempenho,
mas sem nenhuma indicagao ou inspiragao vinda especificamente do BSC. Houve, ainda,
entrevistados que alegaram desconhecer o que seria 0 BSC, ou mesmo a sua utilidade na
organizacao.

As organizagdes empresariais estdo inseridas em ambientes complexos e
competitivos, na atualidade. Lugoboni et al. (2020) comparam a complexidade de gerir
uma empresa com pilotar uma aeronave, comentando que os gestores, assim como os
pilotos, precisam de diversos indicadores para conseguir deixar tudo em perfeita operacio
e funcionamento. Nas empresas, esses indicadores sdo sobre os mais variados aspectos
do ambiente e desempenho organizacional. O BSC, na visao de Kaplan e Norton (1997),
oportuniza aos gestores o uso das ferramentas necessdrias para alcangar, em momento
futuro, o sucesso esperado, segundo seus idealizadores.

Massingham, Massingham e Dumay (2019) comentam que diversas organizacoes,
sejam publicas ou privadas, usam o BSC com o intuito de ajudar e avaliar suas estratégias
e as relagdes de causa e efeito entre acdes e objetivos. Para eles, o BSC € tido como um
fornecedor de estrutura para um pensamento integrado, que resulta na criagdo de valor.

Manica et al. (2017) complementam que o BSC deve ser tratado como um
diferencial, pois se direciona estrategicamente para as concepcdes de financas,
crescimento, clientes e processos internos, proporcionando uma integracao das metas e
iniciativas dessas concepcoes, formando, assim, uma base da ferramenta que entrelaca de
forma estratégica o propdsito da empresa.

Contudo, nesta pesquisa, foi constatado que, nas empresas da industria de bebidas
do estado de Pernambuco pesquisadas, o BSC ainda ndo ¢é utilizado, embora algumas
delas utilizem apenas indicadores financeiros, de forma bastante rudimentar. Pode-se
inferir que seguem algumas ideias bésicas do BSC.

A varidvel seguinte a ser analisada refere-se a utiliza¢do geral de indicadores de

desempenho, conforme demonstrado na Tabela 11. A maioria dos respondentes (92,31%)
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informaram fazer o uso de algum tipo de indicador de desempenho, relacionados a

aspectos financeiros, comerciais e de produgao.

Tabela 11 — Utilizacdo de indicadores de desempenho

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Naio usa indicadores 1 7,69%
Indicadores financeiros 1 7,69%
Indicadores financeiros e de producdo 5 38,46%
Indicadores financeiros, de producdo e comercial 6 46,16%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Ap6s o recebimento da negativa dos respondentes quanto a utilizagdo do BSC, o
questionamento seguinte realizado foi sobre quais tipos de indicadores de desempenho as
empresas utilizam como ferramentas gerenciais. Dentre as respostas, foram identificadas
empresas que sinalizaram utilizar apenas indicadores financeiros, outras informaram
utilizar os indicadores financeiros em conjunto com indicadores de produgdo e, ainda, as
empresas que apresentaram um conjunto mais completo de indicadores, envolvendo
indicadores financeiros, de produ¢do e comercial.

Salienta-se que uma parcela de 7,69% dos respondentes informou nao fazer uso
de nenhum tipo de indicadores. Nesses casos, foram direcionados para as perguntas
apresentadas nas Tabelas 24 a 30.

Segundo Lugoboni et al. (2020), as empresas que naturalmente vivem sob um
ambiente agressivo t€m a obrigacdo de ser continuamente inovadora, buscando, assim,
manter-se competitiva. Para isso, € necessdario desenvolver andlises abrangentes,
buscando conhecer e explorar as mutagdes do mercado, preparando-se, portanto, com o
uso de ferramentas de gestdo, as quais auxiliam em um planejamento curto e flexivel.

Durante as entrevistas, foi perceptivel a importancia que alguns dos gestores € 0s
assistentes que representavam os gestores davam as ferramentas que eles utilizavam. Os
que usavam os indicadores financeiros citaram o suporte que tinham com as informacoes
geradas, possibilitando acompanhar margens de ganhos, resultados das operacoes e fluxo
de caixa, assim como os que usavam indicadores voltados a produgdo relataram a
importancia para o controle de ociosidade, sobrecarga, otimizacdo da logistica,
planejamento, programac¢do de manutengdo e o nao menos importante controle de

desperdicio. Mesmo os que alegaram usar apenas as funcdes bdsicas dos indicadores
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financeiros demonstraram a importancia que essas informacdes t€ém para a manutencio e
a continuidade da organizagdo.

A Tabela 12 demonstra o quantitativo de tempo em que as empresas ja fazem o
uso de indicadores de desempenho. A maior parcela dos respondentes (84,62%) informou

utilizar os indicadores ha mais de 6 anos.

Tabela 12 — Tempo de utilizacdo de indicadores de desempenho

Frequéncia Frequéncia Relativa
Absoluta

Até 05 anos 1 7,69%

De 06 a 10 anos 4 30,77%

Mais de 10 anos 7 53,85%

Naio se aplica 1 7,69%

Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa
Como informacdo complementar, os respondentes acrescentaram que o0s

indicadores de desempenho atuais usados na empresa nao s@o os mesmos que eram usados
no seu momento de sua implantagdo. Alguns informaram que os indicadores foram
sofrendo ajustes e atualizagGes para atender e acompanhar as demandas atuais, e outros
informaram que alguns dos indicadores cairam em desuso e foram substituidos por outros
indicadores que atendiam mais a necessidades especificas e tinham melhor
funcionamento em dar suporte para a empresa alcangar o objetivo tragado.

Fagundes et al. (2018) destacam, ainda, que existem diferentes caracteristicas
entre as empresas, cabendo, entdo, a aplicacdo de diferentes estruturagdes de avaliagdo de
desempenho. Contudo, € necessdria a utilizacdo de ferramentas especificas para a
mensuragdo, possibilitando, assim, a empresa planejar, coordenar e aplicar suas
deliberagdes.

Em complemento, Pederneiras et al. (2022) defendem que ndo € objetivo do BSC
definir estratégias da organizacdo. No entanto, ele objetiva a sua sistematiza¢do para a
confeccdo de um mapa estratégico, visando a realizar o acompanhamento e a supervisao
dos resultados e da aprendizagem da empresa.

Alguns dos respondentes apresentaram os prazos com algumas incertezas,
colocando como referéncia o periodo antes da sua chegada, e alguns outros respondentes
informaram que foram se certificar com colaboradores mais antigos.

No que tange a varidvel relacionada aos critérios usados para escolher quais
indicadores de desempenho usar, a Tabela 13 apresenta essa informacdo. A parcela de

entrevistados com maior expressividade (53,85%) apontou como critério para escolha de
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um indicador aquele que apresente clareza na informacdo e seja uma ferramenta assertiva

no auxilio para a tomada de decisdes.

Tabela 13 — Critérios para escolha de indicadores de desempenho

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Exigéncia de gestdo 2 15,38%
Informac@o de controle e tomada de decisdo 7 53,85%
Acompanhamento e confiabilidade 3 23,08%
Naio se aplica 1 7,69%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Entende-se que o BSC ndo € apenas um sistema de medicao de desempenho, pois
algumas empresas se utilizam do BSC na elaboracdo de seus processos de gestdo. Com
isso, a vantagem € identificada na utilizagdo do BSC como um sistema de gestdao
estratégica, e ndo apenas como um sistema de medidas (KAPLAN; NORTON, 1997;
2006).

Marinho e Selig (2000) comentam que o BSC nao € considerado uma ferramenta
de férmulas estratégicas, tornando possivel a sua adaptacao independente da abordagem
da organizacdo. O que na verdade o BSC oferece é um artificio que traduz indicadores e
metas em objetivos. Sendo assim, a ferramenta busca o monitoramento da implementacao
estratégica.

Um detalhe apresentado pela maioria dos respondentes € sobre a existéncia de
uma exigéncia comum quanto a apresentacao dos dados como resultado dos indicadores,
que € a possibilidade de serem comparados, seja de forma cronoldgica para entender a
evolucdo ou regressao, ou em formato linear com outras unidades ou setores.

Alguns relataram, também, a necessidade de relatérios redundantes, porque,
segundo eles, apresentam mais confian¢a na informacdo, j4 que o mesmo resultado pode
ser apresentado de diversas formas, sem alterd-lo.

Silva e Callado (2018) destacam que avaliar o desempenho de uma organizacao
nao € uma tarefa simples, porém, bastante necessaria. Kawai (2017) complementa que os
instrumentos de avaliacdo de desempenho tém a tarefa de viabilizar o acompanhamento
do desempenho sob as diversas dimensdes organizacionais, proporcionando o alcance dos
objetivos, integrando-os para que se mantenham coerentes aos propositos.

Seguindo para a préxima varidvel, sendo apresentada pela Tabela 14, identifica-

se, assim, a presenca de consultoria no processo de implantacdo dos indicadores de



63

desempenho. Uma parcela expressiva dos respondentes (61,54%) informou que houve a
contratagcdo de equipe consultiva especializada para auxiliar, ou mesmo realizar, o

processo de implantacao dos indicadores de desempenho.

Tabela 14 — Contratacio de consultoria ou empresa especializada

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Sim 8 61,54%
Niao 4 30,77%
Nao se aplica 1 7,69%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Borba et al. (2017) destacam que a metodologia de confeccao do BSC se origina
da missdo e da visdo elaboradas pela empresa e determinadas por intermédio do
planejamento estratégico. Possuindo o planejamento estratégico, missdo e visdao da
organizacdo, o degrau seguinte € a elaboracdo do mapa estratégico, tendo por
incumbéncia interpretar a missao e a visdo, por meio da identificacdo dos objetivos. Os
autores, em continuacdo, comentam que, ao confeccionar o BSC, a organizacao incita a
ligacdo da estratégia organizacional aos objetivos financeiros.

Ja para Madsen e Stenhem (2015), a aplicacdo do BSC tem uma grande ligagcao
com a busca por melhorias nos processos de mensuracao, orcamento e estratégia, assim
como, também, as acdes focadas nas mudancgas socioculturais da empresa.

Por vezes a contratacdo de uma equipe consultiva de especialistas busca
justamente interpretar as necessidades, missao e visdo empresarial e, a partir dai, desenhar
uma linha de trabalho, realizando a ligac@o da estratégia aos objetivos.

Das empresas que sinalizaram nao ter feito a contratacdo de qualquer empresa de
consultoria, alguns respondentes mencionaram que, por vezes, um suporte era dado pela
propria equipe de instalagdo dos softwares, outras vezes, o escritorio de contabilidade
também oferecia ajuda, ou, entdo, algum funciondrio interno com experiéncia na area
também se oferecia para contribuir no processo de implantagao.

Assim, entende-se que, mesmo nao havendo contratacao de equipe especializada,
as empresas foram amparadas por alguma forma de suporte no seu processo de instalacao
de indicadores de desempenho.

Rabechini e Carvalho (2015) afirmam que, para poder projetar um SIDs, o
primeiro e mais importante passo € o entendimento da relacdo entre as diversas camadas

de monitoramento do desempenho. Segundo Carpinetti (2016), os Sistemas de
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Indicadores de Desempenho, também chamados de SIDs, sdo sistemas que quantificam a
eficiéncia e/ou eficicia da movimentacdo de um negdcio, por intermédio de métricas ou
indicadores de desempenhos.

A préxima varidvel € sobre a existéncia de dificuldade no processo de implantacao
dos indicadores de desempenho, demonstrada na Tabela 15. Houve um equilibrio na
apresentacdo das respostas, ndo tendo destaque significativo para a existéncia de

dificuldade ou auséncia dela no processo de implantacdo dos indicadores de desempenho.

Tabela 15 — Dificuldade no processo de implementacdo

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Sim 5 38,46%
Nio 6 46,16%
Nao soube responder 1 7,69%
Naio se aplica 1 7,69%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Quando o assunto foi aprofundado, na tentativa de identificar quais foram os
problemas identificados no processo de implantagdo de indicadores de desempenho,
constatou-se que fatos relacionados a problemas tecnoldgicos e treinamento de pessoal
para imputacdo dos dados em um sistema estiveram presentes em todos os relatos.

Mesmo as empresas que apresentaram resposta negativa quanto a existéncia de
problemas para a instalacdo de indicadores de desempenho na gestdo organizacional
também relataram ter tido algum tipo de dificuldade com a parte tecnoldgica e a mao de
obra para implantar os dados no sistema.

Vale destacar, ainda, que os respondentes, em sua totalidade, associam a
implantacdo dos indicadores de desempenho com a utilizacdo de sistemas que receberao
os dados, fardo os seus respectivos processamentos € serdo responsdveis por gerarem
relatdrios gerenciais que sejam instrumentos de apoio efetivo no processo de tomada de
decisdo.

Aguiar, Alves e Ceolin (2022) comentam que sistemas utilizados como ferramenta
de apoio gerencial, para se ter sucesso no seu uso, dependem bastante da escolha que seja
mais adequada as necessidades da empresa, assim como o sistema deve estar alinhado as
estratégias, e a empresa deve desenvolver uma cultura que entenda as mudancgas
introduzidas na organizacdo, sendo essas caracteristicas muito comuns ao processo de

implantacdo do BSC.
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No que se refere aos tipos de relatdrios emitidos pelos indicadores de desempenho,
a Tabela 16 apresenta as varidveis. A maioria dos respondentes (69,23%) demonstra uma

preferéncia por relatérios que apresente os resultados obtidos no periodo analisado.

Tabela 16 — Variacao de relatdrios gerenciais disponiveis

Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa
Relatorio com resultados 9 69,23%
Relatérios com comparacgdes 2 15,39%
Nao pode responder 1 7,69%
Nao se aplica 1 7,69%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Porém, uma pequena parcela (15,39%) apresentou uma variagao de resposta que
merece atencao, pois eles buscam na emissdo desses relatérios dados que possibilitem o
cruzamento das informacdes, o que proporciona a possibilidade de comparagdo entre os
relatdrios. 31,58% nao souberam ou ndo quiseram responder a essa questao.

Sobre o respondente que informou nao estar autorizado a passar informacdes ou
detalhes sobre os relatdrios, ele aproveitou o momento da entrevista para relatar a forma
que os relatérios eram preparados. Informou ter dois sistemas, em que um sistema recebe
as informacdes das operagdes da empresa em tempo real, processa e envia os dados
apurados para um segundo sistema, denominado de BI - Business Intelligence. Esse
sistema, por sua vez, monta um grande banco de dados, processa e fornece relatrios
personalizados com fins especificos, atendendo as necessidades dos usudrios da
informacao.

Cruz, Colaco Junior e Gois (2022) explicam que Business Intelligence pode ser
classificado como um conjunto de tecnologias, processos, metodologias e arquiteturas
utilizados para apoiar a captacdo, andlise e demonstracio e propagacdo de informagdes
de negdcio, permitindo, assim, a tomada de decisdes taticas e estratégicas mais assertivas.
Para os autores, o B.I. ocupa um papel decisivo dentro da organizag¢do, fornecendo
vantagens competitivas, buscando alcancgar a simetria de informacdes.

A Tabela 17 visa a mostrar a rotina com que os relatérios informativos sdo
apresentados nas empresas. A rotina que mais se destacou dentre as respostas
apresentadas foi as apresentagdes mensais dos relatérios, presente em 61,54% das

empresas entrevistadas.
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Tabela 17 — Periodicidade de apresentacdo de relatdrios

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Mensalmente 8 61,54%
Por demanda 4 30,77%
Nao se aplica 1 7,69%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Dentre as empresas que apresentaram resposta por demanda, um detalhe
importante tem a ver com a necessidade de ser apresentado, que € o fato de que ndo
necessariamente ocorre o envio de relatdrios ou arquivos relacionados. Por vezes, o gestor
ou o usudrio da informagdo vai diretamente ao sistema e coleta as informagdes que,
naquele momento, sdo importantes e/ou necessdrias para ele.

Mesmo os respondentes que informaram haver alguma periodicidade na
apresentacdo dos relatérios também relataram que existem algumas demandas por
informacdes e relatérios fora do envio habitual. J4 outros respondentes comentaram que
alguns gestores tém acesso direto e ilimitado ao sistema para poder coletar dados e
informacdes de que necessite a qualquer momento para seu processo de gestdo e decisao.

A Tabela 18, por sua vez, apresenta varidveis referentes a existéncia de
dificuldades de interpretacdo dos relatérios apresentados. Em sua maioria (76,92%), os
respondentes afirmaram nao ter dificuldades em interpretar as informagdes apresentadas
nos relatdrios gerenciais, o que, de certa forma, ja era esperado, uma vez que os relatérios

sdo emitidos a partir das demandas sugeridas pelos gestores.

Tabela 18 — Dificuldade de interpretacdo dos relatdrios gerenciais

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Sim 2 15,39%
Nio 10 76,92%
Nao se aplica 1 7,69%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

E de extrema importancia que o gestor ou usudrio da informacio tenha habilidade
e capacitacdo suficientes para interpretar o que os relatdrios estdo apresentando, pois a
gestao realizada com base em indicadores de desempenho € o marco zero para atingir a
exceléncia e as préticas organizacionais preferiveis. Diversos autores concordam com
Deming e Kaplan e Norton, como Quintella e Lima (2005), quando afirmam que o que

nao é mensurado ndo pode ser gerenciado e, consequentemente, o que ndao pode ser
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gerenciado ndo pode ser aprimorado e, por fim, o que ndo € aprimorado cai em desuso e
deixa de existir.

Houve alguns relatos de que, em tempos passados, havia dificuldades na
interpretacdo dos relatérios, mas alteragdes e adequacdes foram realizadas, e esses
problemas foram extintos. Outros respondentes informaram que, em alguns momentos,
quando novas varidveis ou resultados sdo apresentados, surge uma pequena dificuldade
de interpretacdo, mas rapidamente ela € sanada, seja por interpretacdo de algum
funciondrio ou prestador de servigo especialista, ou pela readequacdo do relatorio,
buscando a clareza e a objetividade para apoio a gestdo organizacional.

Outra variavel utilizada, que diz respeito ao grau de satisfacdo dos gestores em
relacdo as informacgdes apresentadas, € demonstrada na Tabela 19, informando que a
maioria (92,31%) dos respondentes se posicionaram como satisfeitos no que se refere as
informagdes geradas por meio de relatorios dos sistemas de controle de desempenho
organizacional. E possivel salientar que nenhum dos respondentes sinalizou estar

insatisfeito com o contetdo dos relatorios.

Tabela 19 — Grau de satisfacdo dos gestores

Frequéncia Frequéncia Relativa
Absoluta
Satisfeitos 12 92.31%
Insatisfeitos 0 0,00%
Nao se aplica 1 7,69%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Novamente essa pergunta nao se aplicou a 5,26% dos respondentes, pois foi
sinalizado que essas empresas ndo faziam o uso nem do BSC, nem de indicadores de
desempenho, sendo, entdo, direcionadas para continuar a entrevista a partir da questao 24
até a questao 30, pois sdo questdes que se destinam a esse perfil. Das empresas listadas,
31,58% nao souberam ou nao quiseram responder a essa questao.

Para Junger, Ferreira e Pinto (2018), os indicadores de desempenho indicam os
indicadores de sucesso atuais e futuros, possibilitando aos gestores a canalizacdo de
atencdo, esforcos, ciéncia e habilidades, em conjunto com os colaboradores, para atingir
as metas propostas a longo prazo.

De forma geral, lembra-se que, segundo as premissas do BSC, deve-se ter entre
20 e 25 métricas equilibradas direcionadas as perspectivas financeira, clientes, processos

internos e perspectivas de aprendizado e crescimento. Uma vez tendo sido definido os
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indicadores, assim como suas formulas, frequéncias, responsdveis e polaridades, sua
aplicacdo e divulgacdo devem abranger todos os colaboradores da empresa. Com isso, 0s
colaboradores terdo ciéncia dos indicadores, assim como a importancia da sua a¢do, para
o alcance dos resultados da empresa, facilitando para o gestor a demonstra¢ao do impacto
positivo que essa intera¢do pode causar (PARANJAPE; ROSSITER; PANTANO, 2006;
PUNNIYAMOORTHY; MURALL 2008).

Em depoimentos durante as entrevistas, foi possivel perceber que os relatérios,
além de completos, tém variagdes que possibilitam montar varios cendrios de anélises.
Outros entrevistados relataram ainda que, havendo necessidade de alguma informacgao
complementar ou uma nova perspectiva sobre um dado ja apresentado, os sistemas estao
preparados e disponiveis para atender a essa necessidade. Em resumo, todos os gestores
e representantes entrevistados apresentaram satisfacdo com o uso dos sistemas de
medi¢do de desempenho e seus relatdrios.

No que tange a varidvel da percep¢do do impacto causado apds implantacdo dos
indicadores, a Tabela 20 faz a devida apresentacdo. Ressalta-se que todos os impactos
relatados pelos respondentes foram positivos, e foram apresentados de forma equilibrada,
variando entre o controle, acesso a informa¢do e melhoria no acompanhamento dos

resultados.

Tabela 20 — Percepcdo de impacto apds implantacdo dos indicadores

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Controle 3 23,08%
Acesso a informacéo 4 30,77%
Acompanhamento 5 38,46%
Nio se aplica 1 7,69%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Esses achados corroboram os de Micheli e Kennerley (2005), em que
identificaram o indicador de desempenho como uma medida verificavel, pronunciada em
termos qualitativos ou quantitativos, sendo definida com base em um ponto de referéncia.

Contudo, os autores observam dois elementos criticos: o primeiro elemento € que
um indicador deve ser identificdvel, ou seja, a sua base deve ser estruturada em um
conjunto de dados combinados, em concordancia com um processo bem compreendido e
perfeitamente documentado, convertendo esses dados em informagdes; e o segundo deles
€ que as métricas devem ser mensuradas, registrando caracteristicas ou resultados em um

formato nominal ou numérico.
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Os respondentes colocaram que, mesmo quando as informagdes sdo negativas,
eles ainda entendem como uma situacao positiva, pois, com acesso a esses dados, eles
tém a possibilidade de trabalhar o problema e buscar a solugdo, realinhando a empresa
em continuagdo da busca do objetivo tracado. Isso corrobora autores como 0s precursores
do préprio BSC.

Indo para a ultima varidvel desse grupo, a Tabela 21 demonstra a percepcao de
vantagens identificadas apds a utilizacdo dos indicadores de desempenho. Dentre as
vantagens mais citadas, estdo o acesso a informacgao, que também foi apresentada como
um impacto positivo, apds a implantagdo dos indicadores, € a possibilidade de maior

controle dentro da organizacao.

Tabela 21 — Percep¢ao de vantagem ap0s utilizacao de indicadores

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Acesso a informacgao 5 38,46%
Comparabilidade 1 7,69%
Controle 6 46,16%
Nao se aplica 1 7,69%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Um ponto apresentado, que ndo teve tanta representatividade entre os
respondentes, mas que € de uma importancia impar, € a comparabilidade, conforme
defendido por Martins (2015), que € a relacao de causa-efeito resultante das medidas de
dreas ndo financeiras. Apura a possibilidade de realizar andlises para as medidas
financeiras, permitindo a visualiza¢do do reflexo que determinado indicador terd, direta
ou indiretamente, em outro indicador, além da consequéncia no préprio objetivo
estratégico relacionado.

Alguns dos respondentes repetiram as respostas que tinham apresentado na
questdo anterior, que fala dos impactos positivos causados pela utilizacio dos
indicadores. Contudo, outros foram mais além, detalhando a sua resposta. Aos que
citaram a op¢do de maior controle, eles mencionam que ter controle € evitar surpresas
desagradéveis e, caso o resultado nio seja positivo, o gestor tem a possibilidade de
trabalhar rapidamente o problema.

Existe o entendimento de que o BSC, assim como o uso de apenas alguns
indicadores de desempenho, ndo sdo apenas um sistema de medi¢do de desempenho,
sendo possivel a sua utilizacdo na elaboracido de seus processos de gestdo. Com isso, a

vantagem ¢é identificada pela utilizacdo dos indices como um sistema de gestdao



70

estratégica, e ndo apenas como um sistema de medidas (KAPLAN; NORTON, 1997;
2006).

Marinho e Selig (2000) complementam, afirmando que o BSC, assim como os
demais indices de desempenho, ndao é considerado uma ferramenta de férmulas
estratégicas, sendo possivel a sua adaptacdo independente da abordagem da organizacao.
O que, na verdade, o BSC oferece € um artificio que traduz indicadores e metas em
objetivos. Sendo assim, a ferramenta busca o monitoramento da implementagcao

estratégica.

4.1.4 Fatores Contingenciais

O quarto grupo de varidveis da pesquisa foi destinado a identifica¢do de fatores
contingenciais na gestdo da empresa, assim como 0 seu mapeamento.

A Tabela 22 apresenta informagdes que permitem identificar se as empresas
realizam o mapeamento de fatores contingenciais. E, em sua maioria (76,92%), os
respondentes sinalizaram que as empresas ndo fazem mapeamento ou qualquer outra

forma de levantamento ou controle dos fatores contingenciais que as envolvem.

Tabela 22 — Mapeamento de fatores contingenciais

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Sim 2 15,39%
Nio 10 76,92%
Nao conhego o tema 1 7,69%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Houve um unico relato de um dos respondentes afirmando conhecer o tema e fazer
um acompanhamento informal, sem registros ou mapeamento. Vale salientar que alguns
respondentes ndo reconheciam o tema. Porém, foi apresentado e explicado para que eles
pudessem se situar em meio a entrevista.

Apenas as empresas de grande porte sinalizaram de forma positiva quanto a
realizacdo de mapeamento e acompanhamento dos fatores contingenciais. Todavia,
também informaram que ndo poderiam dar mais detalhes sobre o tema, por nao terem
autorizagao.

Fatores contingenciais retratam varidveis que sugestionam a selecdo e a utilizacao
de artefatos de controles gerenciais, segundo Mantovani (2012), de forma que o

planejamento e o uso dos sistemas gerenciais necessitem ser adequados as demandas
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informacionais, para atendimento as necessidades dos gestores para apoio na tomada de
decisdo, quando sdo afetados direta e indiretamente por fatores contingenciais internos e
externos.

Para Godoy e Raupp (2017), em andlise a estudos anteriores realizados,
identificaram que os principais fatores contingenciais estudados sdo o ambiente e a
tecnologia, no que se refere a varidveis externas a empresa, assim como a sua estrutura,
porte e estratégia, relacionados a parte interna, pois t€m a possibilidade de serem
controlados.

Os relatos das entrevistas ndo foram efetivamente esclarecedores quanto a analise
e utilizacdo de métricas que mapeassem os principais fatores contingenciais que
influenciam na gestdo organizacional, o que pode sugerir uma necessidade de maior
andlise quanto a esse aspecto.

Seguindo para a proxima varidvel, a Tabela 23 apresenta os fatores contingenciais
identificados pelas empresas. Mesmo com conhecimento resumido ou limitado sobre o
tema, uma parcela dos respondentes (38,46%) sinalizou como sendo os fatores

contingenciais externos os que mais afetam as empresas.

Tabela 23 — Identificacdo de fatores contingenciais

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Fatores internos 0 0,00%
Fatores externos 5 38,46%
Nao teve permissdo para relatar 2 15,39%
Nao soube responder 6 46,15%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Houve uma representatividade de 31,58% dos respondentes que, mesmo apds uma
explanacdo sobre o assunto, durante a entrevista, ndo se sentiram confortdveis para
apresentar qualquer tipo de resposta. Isso pode sugerir o desconhecimento da temética e,
consequentemente, a falta de uso desse tipo de andlise na gestdo organizacional das
inddstrias de bebidas pesquisadas no estado de Pernambuco.

Dentre os que responderam a opcao de fatores contingenciais externos, nenhum
tomou como base relatérios ou dados oficiais estruturados ou gerados por especialistas,
sendo as respostas fruto de uma interpretacao pessoal. Assim, foi identificado que as
empresas pesquisadas ndo t€m esse tipo de conhecimento e, por consequéncia, nao tém
condicdes de mensurar os riscos gerenciais e de resultados organizacionais baseados nos

fatores contingenciais.
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Nao fazer esse acompanhamento ou ndo ter esse tipo de informacdo, segundo
Callado et al. (2008), representa um risco para a empresa, uma vez que, na gestao
estratégica, ter informacdes sobre desempenho dos ambientes internos e externos
auxiliam nas tomadas de decisdes, almejando a melhoria de resultados e uma posi¢ao
mais competitiva no mercado em que a empresa atua.

Para Beuren e Fioretin (2014), os ambientes externos estdo cada vez mais incertos
e apresentam demandas de informagdes uteis e tempestivas, fazendo-se necessario o
acompanhamento do desenvolvimento organizacional, que poderd promover vantagens

competitivas.

4.1.5 Perguntas Destinadas a nao Usuarios do BSC ou Indicadores de Desempenho.

O quinto e ultimo grupo de varidveis da pesquisa se destinou as empresas que
sinalizaram nao fazer uso do BSC ou de qualquer outro indicador de desempenho na
gestao organizacional. Todas as empresas identificadas na op¢ao “nao se aplica” que sera
apresentada nas tabelas a seguir sdo empresas que ja participaram dos grupos anteriores
e apresentaram respostas positivas quanto ao uso dos indicadores.

A Tabela 24 apresenta informacdes sobre o ndo uso de indicadores de desempenho
na gestao das empresas, o BSC ou qualquer outro. E como motivagdo ou justificativa para

a ndo utilizagado, os respondentes, em sua maioria, ndo souberam responder.

Tabela 24 — Auséncia do uso de indicadores

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Falta de interesse 1 7,69%
Desconhecimento do tema 1 7,69%
Nao se aplica 11 84,62%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Sobre o respondente que alegou falta de interesse, esse relatou que a auséncia de
interesse parte de uma instancia superior, ja que € uma decisao dos sécios da empresa. O
segundo respondente informou que houve a apresentacdo de sistemas de gestdo de
desempenho, inclusive, a proposta comegaria a apresentar uma métrica comparativa sobre
os resultados, mas a diretoria permaneceu irredutivel quanto a auséncia de interesse na

implantacao desse tipo de sistema.
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Esse posicionamento se contrapde ao que destacam Moreira et al. (2013), ao
relatarem que € crucial enxergar a informacdo como uma ferramenta substancial a
administracio organizacional, especialmente relativa ao ambiente externo, corroborando
Wenker (2004), quando afirma que € necessaria a implantacdo de ferramentas de controle
de desempenho que gerem informagdes uteis e auxiliem no processo de tomada de
decisdes, abandonando a utilizacdo restrita de indicadores contdbeis e financeiros, uma
vez que se mostram insuficientes, afetando a capacidade das empresas de atuar de forma
positiva e reativa as mudangas do ambiente.

A Tabela 25 apresenta informagdes acerca da utilizacdo passada de indicadores
por parte das empresas entrevistadas. Para as empresas a quem se destinou essa pergunta,
todas apresentaram respostas negativas quanto ao uso de indicadores de desempenho em

momento presente ou passado.

Tabela 25 — Utilizacdo de indicadores de desempenho

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Sim, utilizou 0 0,00%
Nunca utilizou 2 15,38%
Nao se aplica 11 84,62%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Para a Fundagao Nacional para Qualidade (FNQ, 2019), existindo um sistema de
indicadores de desempenho organizacional, € possivel a realizacdo de andlises criteriosas
no que tange a assertividade da gestdo e, consequentemente, aos seus resultados.
Inexistindo essa ferramenta, a saide da empresa pode estar comprometida, com
resultados inexpressivos, ao longo do tempo.

A Tabela 26 apresenta informacdes acerca da pretensdo de utilizagdo futura de
indicadores por parte das empresas entrevistadas, em que os respondentes sinalizam nao

haver intenc¢ao de implementacgao futura.

Tabela 26 — Pretensdo de uso futuro de indicadores de desempenho

Frequéncia Frequéncia Relativa
Absoluta

Sim 0 0,00%

Nio 2 15,38%

Nao se aplica 11 84,62%

Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa



74

Na visdo de Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001), as organizagdes tém
conhecimento sobre a necessidade e a importancia das medidas de desempenho financeiro
e ndo financeiro. Todavia, muitas delas ndo conseguem entendé-las em uma estrutura
equilibrada, o que dificulta sua utilizagdo mais efetiva, especialmente em empresas de
pequeno porte, como foram as mais identificadas neste estudo da industria de bebidas de
Pernambuco.

A Tabela 27 apresenta informacdes acerca da percep¢do de vantagens e
desvantagens referentes a utilizacdo futura de indicadores por parte das empresas
entrevistadas. Neste quesito as respostas divergiram, uma vez que os entrevistados
apresentaram respostas positivas e negativas, tendo respondente que identifica vantagem

e outro que nao identifica.

Tabela 27 — Vantagens e desvantagens da nao utiliza¢do dos indicadores de

desempenho
Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa
Sim 1 7,69%
Nio 1 7,69%
Nao se aplica 11 84,62%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Existe a necessidade da reunido de diversos fatores de desempenho
organizacional, observando a estratégia corporativa, a fim de que resultem em um
conjunto de indicadores que se diferenciem dos formatos tradicionais de mensuracao de
desempenho. Para isso, faz-se necessario o conhecimento dos processos de mudanga, por
parte dos gestores, para que suas atuagdes reduzam os fatores inibidores do sucesso de
implantacdo de novos artefatos de contabilidade gerencial e da gestdao organizacional
como um todo (GOLCALVES; SILVA, 2010). Contudo, nas entrevistas com o grupo de
gestores que ndo utilizam indicadores de desempenho em sua gestdo, isso ndo foi
constatado na gestdo organizacional.

A Tabela 28 apresenta informagdes acerca do uso de ferramentas gerenciais por
parte das empresas entrevistadas. Nesse momento os respondentes sinalizam de forma
positiva para o uso de alguma ferramenta gerencial que auxilie no controle e tomada de

decisdes, mesmo que seja de forma bdsica e limitada.
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Tabela 28 — Uso de ferramenta gerencial para auxilio nas tomadas de decisoes

Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa
Sim 2 15,38%
Nio 0 0,00%
Nao se aplica 11 84,62%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Esses resultados vao ao encontro do que Macedo e Queiroz (2007) defendem, ao
afirmarem que o desenvolvimento de uma ferramenta de gestdo ou a adaptacdo de uma ja
existente, como o Balanced Scorecard (BSC), por exemplo, pode contribuir
positivamente para o processo de gestao estratégica organizacional.

Em complemento, Mirailh, Albano e Lampert (2021) comentam que o BSC ¢
considerado como uma ferramenta, dentre outras existentes, que permite uma defini¢do
estratégica, auxiliando o gestor no processo de tomada de decisdo e objetivando melhorar
o desempenho da organizacdo. Contudo, os dados desta pesquisa identificaram um
relativo desconhecimento quanto ao BSC e seu uso, como ferramenta de apoio gerencial,
na identificacdo e andlise dos indicadores de desempenho ndo apenas financeiros.

A Tabela 29 apresenta informagdes acerca da realizacio de mapeamento de
fatores contingenciais por parte das empresas entrevistadas. No que se refere a essa
varidvel, os respondentes negaram tanto a realizacio de mapeamento, quanto o

conhecimento sobre o tema.

Tabela 29 — Mapeamento de fatores gerenciais

Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa
Sim 0 0,00%
Nio 2 15,38%
Nao se aplica 11 84,62%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Os fatores contingenciais sdo elementos que intervém na organizacao nos mais
variados niveis, podendo ser relacionados a aspectos internos ou externos, assim como o
ambiente em que a organizacdo estd inserida, as estratégias das organizacdes
estabelecidas pela ctipula organizacional, a cultura que se estabeleceu na organizacdo em
termos de todo o aparato processual, gerencial, do capital intelectual e de tudo que os

envolve, bem como o clima organizacional que impera entre as relacdes pessoais e
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gerenciais, dentre tantos outros mais ligados diretamente ao tipo de organizacgdo, area de
atuacdo, localizacdo geografica e estrutura (GUERRA, 2007; DUTRA, 2014).

Contudo, dentre os pesquisados, o desconhecimento do uso de fatores
contingenciais na gestdo foi uma realidade constatada, o que pode sugerir a necessidade
de apresentacdo desse tema nessa drea para os gestores das industrias de bebidas
estudadas no estado de Pernambuco. O desconhecimento do tema talvez seja justificado
pela grande incidéncia de empresas de pequeno e médio porte, que, provavelmente, tém
atuacao local.

A Tabela 30 encerra o hall de questdes e apresenta informacdes acerca da
identificacdo dos fatores contingenciais que envolvem as empresas entrevistadas.
Conforme apresentado, os respondentes expressaram nao ter conhecimento sobre os

fatores contingenciais que afetam a empresa.

Tabela 30 — Identificacdo de fatores contingenciais

Frequéncia Frequéncia

Absoluta Relativa
Nao sabe responder 2 15,38%
Naio se aplica 11 84,62%
Total 13 100%

Fonte: Dados da pesquisa

Os fatores contingenciais sdo, entdo, varidveis que sugestionam a sele¢do e a
utilizacdo de artefatos de controles gerenciais, segundo Mantovani (2012), de modo que
o planejamento e a utilizacdo dos sistemas gerenciais t€ém a necessidade de serem
adequados as demandas informacionais, para o atendimento da necessidade dos gestores
para apoio na tomada de decisd@o. Contudo, os gestores entrevistados, aparentemente,
ainda ndo perceberam essas necessidades em sua gestdo organizacional, o que pode ser
considerado como um pouco preocupante para o desempenho e a atuacdo futura dessas
empresas no mercado.

Otley (2016) salienta que as varidveis internas se constituem em sistemas de
informacdes, varidveis psicoldgicas, posi¢cao da empresa no mercado, ciclo da vida dos
produtos e mudancas de forma geral. J4 as varidveis externas representam a concorréncia
no mercado, as incertezas e a cultura nacional ou internacional, dependendo de onde a
organizacdo atua. E, mesmo tendo alguns dos entrevistados afirmado nao utilizarem

andlises e mapeamentos de fatores contingenciais, nos indicadores de desempenho,
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algumas afirmaram utilizar indicadores de produ¢do que podem estar inseridos em alguns

fatores contingenciais, mas ndo os percebem como tal.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Em meio a um ambiente corporativo competitivo, globalizado e cada vez mais
complexo, ter informacdes disponiveis sobre a organizacdo e o ambiente que a cerca
torna-se uma ferramenta crucial. Para proporcionar essa disponibilidade informativa,
surge a necessidade de implantacao de ferramentas de controle de desempenho que gerem
informacdes tteis e auxiliem no processo de tomada de decisdo. Existindo um sistema de
indicadores de desempenho organizacional em funcionamento, € possivel a realizacdo de
andlises criteriosas no que se refere a assertividade da gestdo e, consequentemente, aos
resultados alcancados em um determinado periodo.

Com isso, o desenvolvimento de uma ferramenta de gestdo, ou mesmo a
personalizacdo de uma ferramenta ja existente, como o BSC, por exemplo, pode vir a
contribuir para o desenvolvimento da gestdo estratégica organizacional. O BSC ¢ tido
como uma ferramenta de gestao, dentre outras existentes, que possibilita a defini¢ao da
estratégia, contribuindo com os gestores para o processo de tomada de decisdes, além de
buscar melhorias para o desempenho organizacional.

Nao se deve deixar de observar, também, que o progresso de uma empresa, sob a
Otica da teoria da contingéncia, atrela seu desenvolvimento a observancia do ambiente
em que a empresa estd inserida, aplicando um foco maior na observancia das incertezas.
Para isso, faz-se necessdria a aplicacdo de praticas organizacionais, visando a melhoria
do desempenho e encontrando o equilibrio organizacional.

Entendendo a importancia que os indicadores de desenvolvimento tém sobre a
gestao estratégica de uma empresa, assim como a sua importancia para o auxilio na
tomada de decisdes, originou-se a necessidade desta pesquisa em investigar o grau de
sofisticacdo da adoc¢do do BSC e fatores contingenciais em industrias de bebidas
instaladas no estado de Pernambuco e divulgadas pela Federacdo das Indistrias do Estado
de Pernambuco.

A fim de atingir o objetivo geral, buscou-se realizar um levantamento de dados
utilizando o método survey, por intermédio de entrevistas estruturadas presenciais e
virtuais, direcionadas a um universo de 19 industrias de bebidas listadas pela FIEPE, as
quais produzem bebidas alcodlicas e nao alcodlicas. Todas foram convidadas a

participarem da pesquisa, € a maioria aceitou.
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A entrevista estruturada abrangeu perguntas em cinco grupos: (1) Perfil da
empresa; (2) Perfil do respondente; (3) Utilizacao do BSC; (4) Fatores contingenciais; (5)
empresas que nao usam o BSC ou outros indicadores de desempenho.

Dessa forma, a pesquisa possibilitou conhecer e descrever caracteristicas da
empresa, dos gestores, identificagdo do uso do BSC ou de outros indicadores de
desempenho, identificar a existéncia de mapeamento e identificacdo dos fatores
contingenciais que afetam a organizacdo, assim como entender o cendrio das empresas
que apresentaram respostas negativas para o uso de BSC ou qualquer outro indicador de
desempenho.

Partindo do primeiro grupo, que buscou conhecer o perfil das empresas
investigadas, foi identificado que, em grande parte, elas estdo em funcionamento de 16 e
30 anos, sdo pequenas e médias empresas e, no que diz respeito a quantidade de
funcionarios, tém de 20 a 99 funcionarios.

Seguindo para o segundo grupo, que buscou investigar o perfil do respondente que
representou as empresas, a maioria ocupava o cargo de geréncia, formagao em nivel
superior, com, pelo menos, 41 anos e estd até 10 anos trabalhando na mesma empresa,
sendo todos do género masculino.

A analise do grupo 03 da entrevista, empresas que utilizam o BSC, foi identificado
que nenhuma delas faz o uso do BSC. Porém, a maioria afirmou fazer o uso de indicadores
de desempenho variados, principalmente nas dreas financeira, de produgdo e comercial
hd mais de 10 anos, e que, para implantd-los, houve a contratacdo de consultoria
especializada. Com o passar do tempo, alguns indicadores foram atualizados e outros
substituidos, visando a sempre atender as perspectivas atuais das empresas.

Os critérios que mais se ressaltaram na investigagao para escolha dos indicadores
refletiam a possibilidade de proporcionar controle e auxiliar na tomada de decisdes, uma
vez que a tarefa de avaliar o desempenho de uma organizacao nao € simples, para que os
instrumentos viabilizem o acompanhamento do desempenho, proporcionando o alcance
dos objetivos e propdsitos da empresa.

Em sua maioria, os entrevistados demonstraram satisfacdo quanto as informagdes
apresentadas nos relatdrios gerenciais, e nao haver dificuldades para interpretar os dados
contidos, inclusive, enxergando vantagens na sua utilizacao.

Seguindo para o pentltimo grupo da entrevista, que trata dos mapeamentos e da

identificacdo de fatores contingenciais, em sua maioria, os respondentes informaram nao
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fazer nenhum tipo de controle ou mapeamento dos fatores que afetam a sua organizacao,
tendo alguns respondentes sinalizado desconhecerem o assunto.

Apenas as empresas de grande porte que participaram desta pesquisa sinalizaram
de forma positiva quanto a realizacio do mapeamento e da identificacdo dos fatores
contingenciais que as envolvem, mas que, por limitagdes de autorizacdes e politicas
internas, ndo puderam fazer qualquer detalhamento.

Esses dados, quanto a falta de andlises de fatores contingenciais pela maioria das
empresas pesquisadas, foi um achado que sugere uma caréncia na visdo de uma gestao
mais ampla e que analisa fatores ambientais e de tecnologia, os quais influenciam
sobremaneira as organizacdes, em especial, quando se pretende alguma expansdo das
fronteiras de atuacdo, o que, provavelmente, ndo esta previsto na maioria das empresas
de menor porte e de atuagdo mais local, como as que participaram deste estudo.

Chegando ao grupo 5, formado por empresas que alegaram ndo fazer o uso do
BSC ou de qualquer outro indicador de desempenho, foi possivel identificar que, mesmo
com esse posicionamento, eles faziam uso de algumas ferramentas gerenciais, que, na
verdade, utilizavam indicadores de desempenho, mesmo que em um formato mais
simples.

Embora as empresas pesquisadas ndo usem efetivamente o BSC, foi possivel
perceber que ha influéncia do BSC na maioria dos indicadores utilizados, principalmente
nas empresas com indicadores implantados nas 4reas comerciais e de producao, além da
area financeira. Foi perceptivel, também, que os relatérios gerenciais sdo ferramentas
cruciais para a condu¢do da empresa, ajudando na gestdo estratégica, sendo bastante
utilizados pelos gestores.

Quanto as limitacdes da pesquisa, ressalta-se a falta de disponibilidade dos
gestores em participar de uma pesquisa académica, bem como o segmento escolhido ser
restrito e com grande parte de empresas pequenas e médias.

Novas pesquisas podem ser desenvolvidas em outros estados e regides, que
possibilitem diferentes constatacdes sobre a temdtica em foco e, at€ mesmo, comparagdes
com os achados do presente estudo, ampliando o entendimento da industria de bebidas

no Brasil.
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APENDICE A - ROTEIRO DE PERGUNTAS

Grupo 01 — Perfil da empresa

Questdo 01 - Quanto tempo de funcionamento tem a empresa?

Questao 02 - Qual o porte da empresa?

Questao 03 - Qual o tipo da empresa? (matriz, filial, franquia, etc....)

Questdo 04 - Quantos funcionarios/colaboradores existem atualmente vinculados a

empresa, podendo ser celetistas, terceirizados ou informais?

Grupo 02 - Perfil do respondente

Questdo 05 - Qual seu cargo atual na empresa?

Questdo 06 - Ha quantos anos atua na empresa?

Questao 07 - Qual seu grau de formagao?

Questao 08 - Ao ingressar na empresa, ja tinha experiéncia profissional na area?

Questao 09 - Em qual faixa de idade vocé se enquadra?

Grupo 03 - Utilizagdo do BSC

Questao 10 - A sua empresa utiliza o BSC?

Questdo 11 - Quais indicadores a empresa utiliza?

Questdo 12 - Ha quanto tempo utiliza indicadores de desempenho para avalia¢do da sua
empresa?

Questao 13 - Quais critérios adotados para a escolha dos indicadores de desempenho que
sua empresa utiliza?

Questdo 14 - houve contratacdo de consultoria ou empresa especializada para implantacdo
dos controles de desempenho utilizados pela empresa?

Questao 15 - Houve enfrentamento de dificuldade no processo de implantagdo dos
indicadores de desempenho?

Questdo 16 - Quais os tipos de relatérios sdo apresentados pelos indicadores de
desempenho utilizados na sua empresa?

Questao 17 - Com qual frequéncia os relatérios relacionados aos indicadores de
desempenho sdo apresentados aos gestores?

Questdo 18 - Existe alguma dificuldade por parte dos gestores para entender ou interpretar

as informacdes contidas nos relatorios apresentados?



95

Questdao 19 - Qual o grau de satisfacdo por parte dos gestores no que se refere as
informagdes apresentadas nos relatérios?
Questao 20 - Quais impactos (positivos ou negativos) a implanta¢io dos indicadores de
desenvolvimento trouxe para a empresa?
Questdo 21 - Quais as vantagens foram obtidas com a utilizacdo dos indicadores de

desempenho?

Grupo 04 — Fatores contingenciais
Questdo 22 - A empresa fez algum mapeamento ou levantamento sobre os fatores
contingenciais que a envolvem?

Questao 23 - Quais fatores contingenciais mais afetam a empresa?

Grupo 05 - Perguntas destinadas a quem apresentou resposta negativa a utilizacdo do
BSC ou qualquer outro indicador de desempenho.

Questao 24 - Por que a empresa nao faz o uso de indicadores de desempenho?

Questao 25 - Em algum momento a empresa ja fez a utilizacdo de indicadores de
desempenho? Se sim, 0 que motivou o desuso?

Questdo 26 - Existe alguma pretensdo por parte da empresa para, no futuro, utilizar o
retomar o uso de indicadores de desempenho?

Questao 27 - Vocé consegue identificar as vantagens ou desvantagens na nao utilizagao
dos indicadores de desempenho?

Questdo 28 - A empresa faz a utilizacdo de alguma ferramenta gerencial que auxilie nas
tomadas de decisdes? Se sim, qual?

Questdo 29 - A empresa fez algum mapeamento ou levantamento sobre os fatores
contingenciais que a envolve?

Questdo 30 - Quais fatores contingenciais mais afetam a empresa?
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