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RESUMO

Este estudo teve como objetivo geral analisar as relagOes existentes entre os fatores
contingenciais e o nivel de uso do Balanced Scorecard. Para atingir o objetivo proposto foi
operacionalizada uma pesquisa descritiva, exploratdria e quantitativa, cujo universo é composto
por 205 empresas ativas no setor de Panificacdo atuantes no Estado da Paraiba, conforme
cadastro disponibilizado na pagina da Federagdo das Industrias do Estado da Paraiba (FIEP).
Da populacéo total, 42 empresas aceitaram participar da pesquisa, perfazendo a amostra do
estudo. A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario estruturado cujo acesso se
deu por meio da plataforma Google Forms, nos meses de julho a setembro de 2020. No que
concerne aos procedimentos estatisticos utilizou-se a estatistica descritiva, o teste de
Significancia de Kruskal Wallis e o teste de Correlacdo de Spearman. Os resultados apontam
que mais da metade das empresas pesquisas ndo sdo usuarias do BSC, cuja estruturacéo
hierarquica pode ser enquadrada como simples, assim como possuem de pequeno a médio porte,
apesar da grande maioria possuir muito tempo de atuacéo no mercado, cujas relagdes com partes
interessadas ocorrem por meio de negdécios individuais. No que diz respeito a significancia dos
fatores contingenciais, no contexto do ambiente externo, a intensidade da concorréncia, assim
como a dinamicidade voltada as regulamentacbes econémicas e politicas se mostraram
significativas no tocante ao nivel do uso do BSC. O fator contingencial Estratégia, voltada a
analise de operacdes diarias para tomadas de decisdes, assim como a Estrutura, por meio das
descricdes de trabalhos formais e observacdo de regras e regulamentos escritos, 0 uso de
Tecnologias de comunicacdo e a Cultura, no tocante aos funcionarios serem receptivos a novas
ideias e regulamentos também se mostraram significativos. N&o se expressaram significativos
os fatores contingenciais Tamanho e Lideranca. No tocante aos fatores atuarem como
contribuidores ou inibidores sobre o nivel de utilizacdo do BSC, a estrutura, as regulamentacdes
econdmicas e politicas, a analise de operagdes diarias para as tomadas de decisGes e as
descricdes de trabalho formais e observacao de regras e regulamentos escritos se mostraram
como fatores contributivos ao nivel de uso da ferramenta, assim como os funcionarios serem
receptivos a novas ideias e regulamentos se apresentou como fator inibidor ao nivel de
utilizagcdo do Balanced Scorecard. Os resultados demonstram assim que existem fatores
contingenciais que possuem relacdo com o nivel de uso do BSC, cujo alguns deles atuam como
contribuidores e outros como inibidores sobre o nivel de utilizacdo da ferramenta, servindo de
direcionadores na implementacdo do Balanced Scorecard.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard; Fatores Contingenciais; Empresas de Panificacéo.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the existing relationships between contingency factors and the level
of use of the Balanced Scorecard. To achieve the proposed objective, a descriptive, exploratory
and quantitative research was carried out, whose universe consists of 205 companies active in
the Bakery sector operating in the State of Paraiba, according to the registration available on
the page of the Federation of Industries of the State of Paraiba (FIEP). Of the total population,
42 companies accepted to participate in the research, making up the study sample. Data
collection was carried out through a structured questionnaire, which was accessed through the
Google Forms platform, from July to September 2020. With regard to statistical procedures,
descriptive statistics were used, the Kruskal Wallis and Spearman's Correlation test. The results
show that more than half of the research companies are not BSC users, whose hierarchical
structuring can be classified as simple, as well as having small to medium size, despite the vast
majority having a long time in the market, whose relations with Stakeholders occur through
individual businesses. With regard to the significance of contingency factors, in the context of
the external environment, the intensity of competition, as well as the dynamics aimed at
economic and political regulations, were significant in terms of the use of the BSC. The
contingency factor Strategy, focused on the analysis of daily operations for decision making,
as well as the Structure, through descriptions of formal jobs and observation of written rules
and regulations, the use of Communication Technologies and Culture, regarding employees
being receptive to new ideas and regulations also proved to be significant. The contingent
factors Size and Leadership were not significant. With regard to factors acting as contributors
or inhibitors on the level of use of the BSC, the structure, economic and political regulations,
the analysis of daily operations for decision making and formal job descriptions and observance
of written rules and regulations are showed how contributing factors to the level of use of the
tool, as well as employees being receptive to new ideas and regulations, presented itself as an
inhibiting factor in the level of use of the Balanced Scorecard. The results thus demonstrate that
there are contingent factors that are related to the level of use of the BSC, some of which act as
contributors and others as inhibitors on the level of use of the tool, serving as drivers in the
implementation of the Balanced Scorecard.

Key words: Balanced Scorecard; Contingency Factors; Bakery companies.
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1. INTRODUCAO

1.1 Justificativa

As mudancas estruturais empresariais provocadas pelas constantes alteracfes
mercadologicas e por meio da competitividade acirrada presente no cenario econdmico levam
as organizacg0es ao estabelecimento de metas e objetivos para alcance dos resultados definidos
pela gestdo empresarial, tornando-se importante a instituicdo de estratégias empresariais, mas
ndo apenas da criagdo das mesmas, como também da verificacdo e analise constante de
adequacao e adaptacdo, ou seja, um processo de gestao ininterrupto (BATISTA, 2015).

Diante dessas mudancas, mensurar apenas a qualidade financeira se torna insuficiente
perante 0 mercado dindmico ao qual as empresas estdo inseridas, fazendo-se essencial a
medicdo da qualidade estratégica competitiva empregada pela gestdo organizacional (SILVA,
2003).

A adequacdo da estrutura organizacional a um modelo de gestdo estratégico e
operacional passa a fazer parte do rol de necessidades da entidade, o que torna 0 modelo contébil
antes visto como eficaz em ambientes regidos por controle de estoque e processos de producéo
agora insuficientes na garantia da estabilidade empresarial, que necessita de instrumentos para
torna-la competitiva na era da informagéo (SILVA, 2003).

Poister, Aristigueta e Hall (2015) colocam que planejamento estratégico, gestdo por
desempenho e um forte foco na abordagem baseada em mercado sdo componentes relevantes
para uma gestdo organizacional contemporanea.

As organizacGes constantemente estdo defronte de desafios no gerenciamento
estratégico (CARNEIRO et al, 2016), o que desencadeia na necessidade de ferramentas que
possam lhes auxiliar em tomada de decisdes mais assertivas e alavancadoras.

Alguns fatores, como o desenvolvimento econdmico, a perspectiva de crescimento e 0
aumento da competitividade, tém exigido das organiza¢des auxilio por meio de sistemas de
gerenciamento e controle, e ferramentas de avaliacdo de desempenho eficientes (WILDER,
2003), para que assim essas entidades continuem a crescer perante as constantes adaptacoes que
a realidade mercadoldgica impde (SILVA et al, 2018).

O gerenciamento eficaz de desempenho atua como um sistema de controle proativo de
loop fechado, implantando as estratégias das empresas em todos 0s processos de negocios e
tambem recebendo feedback (HASAN; CHYI, 2017).

Além do gerenciamento financeiro e produtivo, de curto prazo, as organizagdes passam

a ter necessidade de ferramentas que planejem a longo prazo, transpassando o negdcio do
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presente para o negocio do futuro, conduzindo e auxiliando na conquista dos objetivos
estabelecidos, o que se tornou uma grande dificuldade, pois as empresas informavam nao
possuir uma ferramenta com essa eficacia, impedindo a alavancagem dos resultados e a
perpetuidade mercadologica (BATISTA, 2015).

O Balanced Scorecard (BSC) surge perante esse ambiente de mudancgas ao qual as
empresas estdo em constante modificagOes, tornando-se uma ferramenta essencial para a
competitividade estratégica.

Batista (2015, p. 13) afirma que o Balanced Scorecard "proporciona a empresa uma
visdo clara e global do seu futuro e demonstra os caminhos necessarios que deve percorrer para
que possa atingir o seu sucesso, ligando a misséo e a visao da entidade, medindo o desempenho,
impondo metas e iniciativas para alcance dos objetivos".

Possibilita ainda coordenar e alinhar a estratégia geral da entidade com as tarefas e acfes
cotidianas (BARROS, 2018). Se tornando uma ferramenta fundamental no gerenciamento de
organizagdes que almejam ir além da administragdo burocrata, buscando uma administracéo
por resultados, cujos gestores passam a desempenhar um papel mais ativo (OLIVEIRA, 2016).

O Balanced Scorecard é reconhecido, tanto no mundo académico, quanto no mundo
empresarial como uma das ferramentas de Contabilidade Gerencial mais poderosas
(QUESADO; RODRIGUES, 2009), implementado com vistas a ser um instrumento de
melhoria continua para encontrar o desempenho mais estratégico e resultados alavancados
(JOHANSSON; LARSON; LOGG, 2015). Como bem afirma Oliveira (2008), ele passou a ser
discutido em varios idiomas e localidades, com mais de 2 bilhdes de paginas e mais de 28 mil
artigos o fazendo referéncia.

Monteiro, Castro e Prochnik (2003) enfatizam que a disseminacdo do BSC tem sido
rapida, pois muitas empresas passaram a aderir esse sistema, cujo Brasil sua adogdo vem
ocorrendo nao apenas em empresas privadas, mas em entidades sem fins lucrativos e no setor
publico.

Devido a sua capacidade de balanceamento entre medidas financeiras e operacionais
tornando viavel a estratégia pretendida pela entidade, o Balanced Scorecard é apontado como
uma das mais importantes inovagdes na esfera gerencial ocorrida na segunda metade do século
XX (MEYER, 2003).

Os autores Kaplan e Norton (1996) descrevem que o uso isolado de indicadores

financeiros da um peso excessivo as estratégias de curto prazo, que se mostraram insuficientes
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para uma avaliacdo de desempenho organizacional assertiva, ja que énfase em acbes passadas
pode suscitar em procedimentos que acarretem perigo a cria¢do de valor no futuro.

Os autores seguem enfatizando a necessidade de maior foco nos indicadores nao
financeiros que refletem a crescente importancia dos ativos intangiveis, vistos como criticos
para a sobrevivéncia de uma organizagcdo, e como fonte de vantagem competitiva e
impulsionadores de um bom retorno econémico-financeiro.

Pinto (2007) destaca que o BSC apresenta um conjunto de inovacdes em relacéo a outros
modelos de gestdo estratégica, principalmente no que concerne a forma de organizacdo e
alinhamento dos indicadores e a facilidade com que podem ser disseminados na organizagéo,
possibilitando conhecer os marcos estratégicos sem comprometer a confidencialidade a que
alguns dos aspectos podem estar sujeitos, além do desdobramento dos indicadores, objetivos da
organizacéo e sua quantificacao.

Xavier (2012) estudou a aplicabilidade do BSC em uma instituicdo financeira
portuguesa, destacando a contribuicdo da ferramenta no processo de comunicagdo e
disseminacéo de objetivos estratégicos para os diferentes niveis da organizacdo e no processo
de planejamento e definicdo de metas de desempenho, uma vez que o BSC afeta as iniciativas
e planos de acédo para o cumprimento dos objetivos, bem como para a alocacéo de recursos para
as diferentes iniciativas.

Lesédkova e Dubcova (2016) afirmam que existem muitos beneficios organizacionais,
assim como desafios associados ao uso do BSC, dentre os beneficios estdo inclusos um melhor
planejamento estratégico, melhor comunicacéo e execuc¢éo da estratégia, melhores informacdes
de gerenciamento, relatérios de desempenho aprimorados, melhor alinhamento estratégico e
melhor alinhamento organizacional.

O método do Balanced Scorecard corretamente entendido e implementado traz para as
empresas uma série de beneficios, servindo como suporte para a implementacdo da estratégia
de negdcios, fortalecendo a cooperacdo entre as unidades, departamentos, recursos humanos e
possibilitando feedback aos gerentes, espago para auto reflexdo, alem de leads a melhoria dos
processos internos por meio da comunicagao de objetivos estratégicos atraves de todos os niveis
do negdcio (LESAKOVA: DUBCOVA, 2016).

Hasan e Chyi (2017) realizaram uma revisdo do Balanced Scorecard, buscando
recuperar a relevancia da pratica em diferentes inddstrias, chegando a conclus@o que apesar do
desafio continuo enfrentado por executivos, gerentes, profissionais e pesquisadores na medigédo

do desempenho das organizagdes, as evidéncias provaram que um sistema de gerenciamento de
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desempenho, especialmente o BSC, é conduzido aproximadamente em 70% das empresas nos
paises ocidentais.

Apesar de alguns pesquisadores como Bontis et al (1999) e Costa (2001) afirmarem que
0 Balanced Scorecard carece de um corpo coeso de conhecimento e se concentra na abordagem
de cima para baixo, sem dlvida ele se tornou 0 mais conhecido e til sistema de medicéo de
desempenho atual.

Apesar da sua ampla e holistica aplicabilidade em quase todas as organizacgdes, a
ferramenta ndo deve ser considerada como uma abordagem Unica para todos 0s casos, mas uma
abordagem personalizada para atender a diferentes caracteristicas das empresas no alcance do
melhor resultado (HASAN; CHYI, 2017).

Quesado et al (2018) também por meio de uma revisdo na literatura conseguiram
identificar varios estudos que se referiam a um conjunto de vantagens e contribui¢des do BSC,
alcancando como resultado que a ferramenta ndo é apenas uma simploéria avaliacdo de
desempenho, mas um verdadeiro instrumento de gerenciamento estratégico capaz de tornar
clara e compreensivel a estratégia organizacional, possibilitando o processo informacional, o
alinhamento e o aprendizado empresarial.

Os autores seguem enfatizando que o Balanced Scorecard melhora a qualidade dos
sistemas de controle de diferentes maneiras, seja por meio da selecdo de medidas apropriadas,
permitindo a incorporacdo de muitos dos principios de gerenciamento em um Gnico documento;
expansdo além da andlise historica dos dados financeiros; e garantia que a alta geréncia permeie
0s objetivos estratégicos em toda a empresa.

Logo, os gerentes de nivel médio podem adapté-lo as suas respectivas unidades
operacionais, estabelecendo um mecanismo flexivel e formal entre a estratégia e o controle
operacional, facilitando ainda comparacGes de desempenho entre empresas e entre diferentes
unidades organizacionais (QUESADO et al, 2018).

Quintero-Beltran e Osorio-Morales (2018) buscaram analisar a relevancia do Balanced
Scorecard para empresas que enfrentam periodos de crise por meio de uma revisao da literatura
que permite entender as oportunidades que a ferramenta oferece para o gerenciamento
organizacional, chegando a conclusdo que a ferramenta é extremamente Util e que a
implementacao tem um efeito positivo e necessario nas empresas em crise, pois permite a partir
da consciéncia dos processos internos de uma organizacao, a formulacéo de possiveis riscos e,

portanto, a recuperacgéo de crises.
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O Balanced Scorecard tem recebido consideravel atencdo por parte de empresas e
pesquisadores, por sua potencialidade de tornar mais brandas as limitagdes das ferramentas
gerenciais tradicionais e seu suporte a gestao estratégica, porém, apesar desse interesse, ainda
ha pouca evidéncia empirica sobre o processo de implementacao propriamente dito do BSC e
os fatores que podem influencia-lo (COSTANTINI; LANDI; BONAZZI, 2020).

No estudo de Costantini, Landi e Bonazzi (2020), os autores no intuito de preencher a
lacuna no que diz respeito a pesquisas no ambito de fatores contingenciais atrelados ao uso do
BSC e buscando ainda suprir as limitagdes de implementagédo do Balanced Scorecard ja muitas
vezes enfatizadas, buscaram em uma tentativa inicial entender se os fatores “setor” e “tamanho”
poderiam ter relagdo com o processo de uso do BSC, encontrando relagdes significativas quanto
ao tamanho como variavel de influéncia no nivel de uso da ferramenta, assim como o tipo de
setor que desencadeia em maior ou menor uso do Balanced Scorecard.

Diante da importancia ja frisada anteriormente e das amplas mudancas promovidas por
esse instrumento tanto no meio académico como profissional, se torna essencial compreender
0s possiveis fatores contingentes que podem atuar como facilitadores ou limitadores do uso da
ferramenta, ou seja, sua associacdo perante a complexidade do processo de implementacdo do
Balanced Scorecard.

Muito se tem estudado a respeito das contribuicGes e limitacGes da ferramenta, porém
nota-se escassez de pesquisas no que concerne ao uso propriamente dito do BSC, analisando 0s
fatores que se correlacionam positiva ou negativamente a ferramenta.

Buscando preencher esta lacuna e aprofundar a analise de tentativas iniciais e recentes
como a pesquisa de Costantini, Landi e Bonazzi (2020) a respeito do entrelacamento entre os
fatores contingenciais e o Balanced Scorecard € que esse estudo demonstra sua contribuicéo a
literatura. Além do mais, ndo foram encontrados estudos nacionais a respeito da interacdo entre
o nivel de uso da ferramenta e os fatores contingenciais, e internacionalmente apenas o estudo

acima citado e recente, 0 que caracteriza esta pesquisa como exploratoria.
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1.2 Problema de Pesquisa

O Balanced Scorecard € considerado uma das ferramentas que ganhou maior destaque
dentro da Contabilidade Gerencial, porém, apesar da importancia atribuida a mesma tanto por
académicos quanto por executivos, muito se tem comentado a respeito da dificuldade de
implementacdo pratica que a ferramenta possui, principalmente devido a sua caracteristica de
mutabilidade e encaixe a varios tipos de organizacGes, necessitando assim a ferramenta se
adaptar a necessidade exclusiva de cada organizacéo.

Ocampo (2015) explana a existéncia de uma grande lacuna na contabilidade gerencial
proveniente das inconsisténcias e debilidades observadas na aplicacdo e implementacdo de
ferramentas e modelos voltados a mensuracao de desempenho organizacional.

A literatura e as pesquisas sugerem que o Balanced Scorecard predomina como o
sistema de medicdo de desempenho mais influente e amplamente aceito, porém sua
implementacdo tem sido vista por muitos como operacionalmente dificil e restritiva
(PANTANO; PARANJAPE; ROSSITER, 2006).

Diversos estudos internacionais foram realizados a respeito da implementacdo do BSC
tanto em organizacGes com ou sem finalidade lucrativas, quanto em entidades publicas, cujos
achados demonstram que apesar de todo o rol de beneficios atrelados a ferramenta Balanced
Scorecard, existem muitos desafios para sua implementacdo, como os fatores que de fato
impactam no seu funcionamento, excesso de informacBes e como condensar informacdes
complexas e de fato essenciais (BLONSKI et al., 2017).

Hepler (2016) obteve como um dos achados do seu estudo que a implementacdo de um
BSC pode ser um processo lento e trabalhoso, requerendo uma forte estrutura, monitoramento
e melhoria continua, o0 que pode levar a estagnacao ou falta de sucesso da ferramenta se essa
fase ndo for bem elaborada, dificuldade encontrada principalmente devido a mutabilidade e
instabilidade inerente as necessidades que a ferramenta visa suprir.

A implementacdo de sistemas de gerenciamento de desempenho é desafiadora devido
as diferengas entre as empresas e usuarios do sistema de gerenciamento, 0 que acarreta na
insuficiéncia desses sistemas na pratica organizacional, pois na implementagdo existe o risco
de se produzirem valores incongruentes com a utilizacdo de modelos sem a devida
personalizacdo, ou seja, diferentes situaces de mercados, segmentos de negocios, estratégias
de produtos e ambientes competitivos demandam também diferentes scorecards (LYU; ZHOU,;
ZHANG, 2016).
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Ainda h& escassez de evidéncias empiricas sobre os niveis de implementagdo, os
motivos da adogdo ou ndo e os beneficios do Balanced Scorecard em pequenas e médias
empresas e até nas organizacdes de grande porte, apesar de ser uma das praticas gerenciais mais
usadas, cuja flexibilidade da ferramenta é um dos pontos chaves no entendimento e
manipulacio desse instrumento (MALAGUENO et al., 2018).

Os resultados de Lesakova e Dubcovéa (2016), por meio de um estudo em mais de 280
empresas de diferentes tamanhos e industrias, confirmou que ndo apenas a utilizacdo e o
processo de implantacdo da ferramenta passam por dificuldades, mas a falta de conhecimento
mais profundo sobre o método é muito baixo em muitas empresas.

Trabalhos de pesquisa documentaram que apesar do enorme interesse de académicos e
profissionais em relacdo ao Balanced Scorecard, os niveis de implementacdo da ferramenta nas
organizagcfes ndo seguem esse mesmo ritmo, possuindo alta procura pela ferramenta, porém
baixo nivel de insercdo propriamente dito, e diante disso, ndo pode ser considerada uma
ferramenta com alto grau de compreensdo préatica por parte de seus usuarios (MACHADO,
2013).

Lesakova e Dubcova (2016) identificaram diferentes explicacfes comuns envolvendo a
problematica de implementacdo do BSC, dentre elas estdo associadas a falta de conhecimento
apropriado a respeito da ferramenta, ndo execucdo de gerenciamento ou planejamento
estratégico, falta de tempo, além de variaveis como o tamanho do negdcio, incertezas,
estruturacdo e ambiente ao qual a organizacao esta inserida.

Van Veen-Dirks e Lillis (2018) buscaram, por meio de razBes ndo econbmicas,
compreender quais alternativas podem auxiliar ou prejudicar sistematicamente o processo de
adocdo e implementacdo do Balanced Scorecard e seu uso como um mecanismo de controle
essencial.

Os autores chegaram ao entendimento que a implementacdo completa de um BSC exige
a integracdo do modelo com a definicdo de metas, medicdo de desempenho e praticas de
recompensa em toda a organizagédo, baseando-se no principio de que a captura de informagdes
e a recompensa pelo desempenho precisam estar relacionadas aos fatores subjacentes de
sucesso, que sdo definidos exclusivamente para cada organizagdo com base em sua estratégia
exclusiva e contexto competitivo (VAN VEEN-DIRKS; LILLIS, 2018).

Quintero-Beltran e Osorio-Morales (2018) por meio de uma analise da relevancia do
Balanced Scorecard em empresas que enfrentam periodos de crise apontam alguns aspectos

encontrados e vistos como responsaveis por muitas falhas de implementagdo da ferramenta,
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merecendo destaque a dificuldade das empresas em se adaptar a mudangas, a ndo continuidade
na implementacdo de diferentes estratégias na organizacdo, 0s projetos aceitos na
implementacdo do modelo BSC para uma determinada empresa ndo atendem com éxito as suas
demandas, ou ainda a falta de comprometimento dos responsaveis e do pessoal da empresa.

Costantini, Landi e Bonazzi (2020), dentre os achados de seu estudo, encontraram
respostas de empresarios e gerentes envolvidos na pesquisa afirmando a dificuldade na
implementacao da ferramenta, o0 que em meio a outras a¢fes desencadeou no resultado de uso
relativamente baixo do BSC nas empresas pesquisas.

Os autores seguem chamando atencdo que varias pesquisas foram realizadas sobre o0 uso
do BSC ao longo do tempo e em diferentes paises, por académicos ou empresas de consultoria,
e muitas delas focadas na taxa ou no nivel de uso, cujas primeiras sdo normalmente
determinadas como a proporcao de empresas que utilizam, enquanto o nivel de uso diz respeito
a intensidade de uso e é geralmente expresso em uma escala Likert, e que todas coincidiam no
baixo resultado quanto a capacidade de implementacdo dessa ferramenta na prética
organizacional.

No estudo de Giannopoulos et al. (2013) foram obtidos resultados muito baixos quanto
as empresas pesquisadas que conheciam o Balanced Scorecard e sua aplicabilidade no dia a
dia. Resultados semelhantes foram obtidos por Machado (2013) a partir de sua amostra com
empresas portuguesas.

A pesquisa em larga escala da Bain & Company sobre as ferramentas e tendéncias de
gestdo revelaram que, embora o0 BSC seja a terceira entre as vinte e cinco ferramentas gerenciais
mais populares, apenas 29% dos gerentes respondentes relataram usa-la, além do mais, menos
de 20% das empresas que investiram na implementacdo da ferramenta possuem implantacoes
maduras que estejam gerando valor (RIGBY; BILODEAU, 2011).

Braam e Nijssen (2004) afirmam existirem diversas formas de interpretar e implementar
o0 Balanced Scorecard, o que acarretard em efeitos diferentes no desempenho da organizacéo,
surgindo a necessidade de atributos e praticas de gestdo intrinsecas a finalidade da organizagéo,
afinal a intensidade ou o nivel de uso do BSC afeta o desempenho da empresa, mas a qualidade
ou a maneira de usar o BSC também é fundamental. Eles concluem enfatizando que o BSC
pode melhorar o desempenho organizacional, mas vai depender muito dos requisitos que 0s
gerentes utilizarem para sua implementacéo e uso.

Pforsich (2005) enfatiza a existéncia de alta taxa de falhas quando se trata de

implementacdes do Balanced Scorecard, e aponta que quando se trata da implantagéo, traduzir
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conceitos gerais em acdo concreta e operacionalizacdo de medidas é um desafio. O autor aponta
ainda diversos fatores que podem impactar a implantacdo da ferramenta e ocasionar as falhas,
como feedback e falta de alinhamento e estruturacdo organizacional.

Johanson et al (2006) buscaram debater varias questdes criticas na implementagéo e uso
do Balanced Scorecard como uma ferramenta de controle de gerenciamento, chegando a
conclusédo que a dificuldade de implementacdo da ferramenta acaba interferindo diretamente,
em inUmeras ocasides, que as empresas alcancem os resultados desejados, existindo a
necessidade de mais debates e pesquisas sobre esses dilemas.

Neste sentido, mais recentemente, estudos baseados em contingéncia comegaram a ser
vistos como relevantes para auxiliar no uso e implementacdo do BSC (HOQUE, 2014). Existem
muitos casos em que as empresas ndo conseguem colocar o Balanced Scorecard em operacéo
e a pesquisa académica vem buscando explorar os fatores que estdo envoltos nessas falhas
(JOHANSON et al., 2006).

A aplicacdo do BSC como sistema de controle gerencial ndo é um plano para o sucesso,
uma vez que diferentes empresas operam em diferentes niveis de incerteza, mas a capacidade
dessa ferramenta de informar os gerentes sobre como responder ao nivel de incerteza da
empresa determina 0 seu sucesso como sistema de controle gerencial, e para responder a
incerteza, a estrutura da teoria da contingéncia preconiza que ferramentas como o Balanced
Scorecard obteriam um melhor desempenho agindo em comum acordo com outros fatores
situacionais da empresa (ISLAM; TADROS, 2012).

Chenhall (2003) conjectura que percepgbes positivas, como por exemplo o
envolvimento da cultura organizacional, a respeito da facilidade de uso e utilidade de um
sistema de controle gerencial levariam a uma melhor execucdo do sistema e melhorias no
desempenho.

Pesquisas como a de Hendricks et al. (2012) examinaram fatores externos e corporativos
que influenciam na adocdo do BSC, como estratégia, tamanho da empresa, investimentos, meio
ambiente, fatores de mercado, enfatizando que o BSC é um componente importante do processo
de adaptacdo da empresa, sugerindo como um passo importante no estudo dessa ferramenta o
exame dos problemas relacionados & implementacdo, ja que essa fase fornece desafios
organizacionais e operacionais Unicos e estd totalmente relacionada com os resultados que
proverdo do uso da ferramenta.

Alsharari, Eid e Assiri (2019) buscaram identificar um conjunto abrangente de

determinantes em potencial que influenciam a implementacéo bem-sucedida do BSC, chegando
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a constatacdo que a ferramenta foi implementada com sucesso nas organizagfes quando 0s
sistemas contabeis introduzidos nessas organizacdes j& haviam sido institucionalizados, ou seja,
aceitos e utilizados no dia-a-dia, 0 que s6 ocorre quando ha a superacdo de problemas de
agéncia.

Como é possivel observar, muitas pesquisas sdo concordantes quanto as falhas no
processo de implantagéo do Balanced Scorecard, ou seja, apesar de muitos autores e gerentes
a descreverem como uma excelente ferramenta de gestéo, na hora de colocar em préatica acabam
fracassando ou ndo conseguindo aproveita-la da melhor forma. Diante disso algumas possiveis
pesquisas comegaram a surgir buscando compreender o porqué dessa problematica, em suma
de origem internacional e em sua maioria de cunho mais conceitual do que empirico.

Pesquisas atuais como a de Costantini, Landi e Bonazzi (2020) estdo comecando a surgir
buscando atrelar por meio do empirismo os fatores abordados na Teoria da Contingéncia com
o0 nivel de uso do Balanced Scorecard, na busca pela descoberta de caminhos que possam
melhor direcionar e analisar esse processo de implementacdo organizacional da ferramenta,
mesmo que o estudo tenha utilizado como base de analise apenas dois fatores contingenciais,
jadeslancham o inicio de uma jornada de pesquisa que pode enriquecer muito a eficacia no uso
do BSC, por meio do estudo de relagBes entre essas variaveis.

Diante da importancia da ferramenta BSC, mas também da grande dificuldade de
implementacdo evidenciada por vérios estudiosos e os reflexos de aspectos facilitadores ou
limitantes, ou seja, possiveis fatores internos e externos a organizacdo que podem estar
relacionados a esse processo de implementacdo de forma positiva ou negativa, e visando
acrescentar maior profundidade no &mbito dos estudos que vem sendo iniciados nesse intuito é
que surge o questionamento base desse estudo: Quais as relagdes existentes entre os fatores

contingenciais e o nivel de uso do Balanced Scorecard?
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1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral
Diante da problematica vivenciada e buscando preencher a lacuna existente na literatura
a respeito de fatores situacionais impactantes no uso do BSC, surge o objetivo geral desta
pesquisa que é analisar as relagdes existentes entre os fatores contingenciais e o nivel de uso do

Balanced Scorecard.

1.3.2 Objetivos Especificos
Com o intuito de auxiliar na compreensdo de como sera alcangado o objetivo geral, sdo
descritos como objetivos especificos:

i.  Analisar a significancia das relac@es entre os fatores contingenciais internos e o

nivel de adocdo do Balanced Scorecard,;
ii.  Analisar a significancia das relacdes entre os fatores contingenciais externos e o

nivel de adocdo do Balanced Scorecard:;
iii.  Observar se as relagdes entre os fatores contingenciais se mostram como

aspectos facilitadores ou limitantes ao nivel de uso do Balanced Scorecard.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Balanced Scorecard
2.1.1 Conceituacdo e Caracteristicas

Os sistemas de gerenciamento estratégico sdo de extrema relevancia para o
desenvolvimento das organizagOes, devido ao seu auxilio no processo de tomada de decisdo
empresarial, carecendo do uso da medicdo de desempenho para alcancar tal conquista, processo
este que teve inicio em meados dos anos 80, com a utilizacdo de medidas de aspecto financeiro
(GHALAYINI; NOBLE, 1996).

A mudanca no cenério organizacional, com destaque a gestdo estratégica e grande
indispensabilidade de colaboracdo inter e intraorganizacional foram expandindo-se ao longo
dos anos, havendo a necessidade de medidores que mensurassem além do resultado, variaveis
ndo financeiras como a qualidade, elementos tecnoldgicos, estruturais e culturais presentes
dentro da organizacéo e nas relagOes entre organizagdes (BITITCI, 2016).

Com a implantacdo de mudancas nas prioridades estratégicas de producédo, as medidas
tradicionais de desempenho mostraram-se insuficientes devido a suas muitas limitacoes,
demonstrando a necessidade do desenvolvimento de novos sistemas de medicéo de desempenho
para o sucesso empresarial (GHALAY INI; NOBLE, 1996).

Em 1990, David Norton, executivo do Instituto de Pesquisa da Nolan Norton, e Robert
Kaplan, professor da Harvard Business School, engajaram-se nesses ideais de mudancas das
ferramentas gerenciais, visando auxiliar as empresas na busca de indicadores de desempenho
gue superassem as medidas financeiras, pois também entendiam que estas medidas eram
insuficientes para a criacdo de valor econémico empresarial futuro e os métodos de mensuragdo
tradicionais ja estavam ultrapassados, necessitando sua substituicdo pela construcdo de um
scorecard multidimensional (KAPLAN; NORTON, 1996).

Um dos alicerces para o estudo de Kaplan e Norton foi um modelo usado pela empresa
Analog Devices, uma multinacional norte-americana que produzia dispositivos semicondutores,
seu modelo possuia a capacidade de mensurar o indice de crescimento em atividades de
melhoria continua e a rela¢cdo com o seu scorecard, que abrangia tanto as medidas financeiras
tradicionais, como outras medidas utilizadas no sistema operacional e produtivo da empresa
(KALLAS, 2003).

O objetivo dos autores era a concepcao de um scorecard com multiplas dimensdes, que
tivesse a capacidade de mensurar tanto resultados passados e atuais, como orientacdes e

prospecgOes futuras, incluindo assim medidas de curto e longo prazos, financeiras e nédo
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financeiras que limitassem as elevadas cargas de informacdes utilizando uma quantidade
restrita e ideal de medidas eficazes (KAPLAN; NORTON, 1996).

Diante destas perspectivas foi que se originou 0 modelo de avaliacdo de desempenho
conhecido com o passar do tempo como Balanced Scorecard, que significa “indicadores
equilibrados” (KAPLAN; NORTON, 1996).

Olve, Roy e Wetter (1999) corroboram com as reflexdes que passaram a ganhar
credibilidade na época e surtem ainda mais efeito nos dias atuais, de que o Balanced Scorecard
foi criado porque na visdo dos executivos e gerentes, as ferramentas de curto prazo que
mensuravam apenas resultados financeiros ndo atendiam mais as necessidades organizacionais,
principalmente quando se tratava da compreenséo do futuro da entidade.

A ferramenta Balanced Scorecard é resultado da necessidade das organizacGes em
compreender toda a sua complexidade e desempenho empresarial, e que desencadeou na sua
crescente utilizagdo no ambiente empresarial (EPSTEIN; MANZONI, 1998).

Kaplan e Norton a principio definiram o BSC como uma ferramenta de medicéo de
desempenho e depois como um sistema de gestdo estratégica, que passou a ser usado por todos
0s tipos de organizacGes, de grande ou pequeno porte, com o intuito de alinhar a viséo e a
missdo com a estrutura organizacional e a realizacdo de suas praticas diarias, habilitando,
administrando e analisando a estratégia de negdécios, monitorando a eficacia operacional,
estabelecendo metas, planos de acdo e projetos estratégicos (PUNNIYAMOORTHY;
MURALLI, 2008).

O Balanced Scorecard é uma ferramenta que por meio da estratégia empresarial integra
medidas equilibradas distribuidas entre financeiras, que sdo voltadas a relatar os eventos
ocorridos no passado, e medidas ndo financeiras, conhecidas também como vetores, devido a
sua capacidade de alavancar performance futura (KAPLAN; NORTON, 1997).

Considerado ainda um sistema de incorporacao de gestdo estratégica de curto, médio e
longo prazo que busca assegurar a implantacdo da estratégia e novas praticas por meio de
instrucdes e aprendizado organizacional gradual e da correcdo e reajustamento no
direcionamento a ser seguido pela organizacdo, proporcionando uma viséo clara e global dos
caminhos necessarios para que possa alcancar o sucesso empresarial, por meio das metas e
iniciativas implantadas e vinculadas ao alcance de seus objetivos (BATISTA, 2015).

A conceituacdo do Balanced Scorecard passou por mutacdes ou evolucgdes desde a sua
introducdo por Kaplan e Norton em 1992, englobando alteragbes advinda do resultado da

aprendizagem e ingresso de novos conhecimentos por meio da sua insercao pratica em distintas
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organizagfes (HERRERO, 2005; AMORIM, 2009). A figura 1 demonstra algumas dessas

mudancgas.

Figura 1: Evolucdes da conceituacdo do Balanced Scorecard

Modelo

Amplo A Integrado de 4 intelectusl
gestio
Sistema de estratégica
gestio
estratégica
Ambito nstrumento
do BSC iy Capital

implementagio
da estrategi

Sistemade
avallagho do
desempenho

Restrito l l l l l l Fisico

1990 1992 1993 1996 2000 2004

Fonte: Herrero (2005) e Amorim (2009).

A figura ilustra que entre os anos 1990 e 1993 o Balanced Scorecard recebia a
conceituacao de sistema de avaliacdo de desempenho, adquirindo em 1996 o formato também
de instrumento para implantacdo da estratégia, que procurava definir e comunicar quais as
praticas essenciais aos variados niveis da entidade como meio de possibilitar e facilitar essa
implementacdo, alinhando-se aos objetivos, buscando a alavancagem organizacional
(KAPLAN; NORTON, 1996; HERRERO, 2005; AMORIM, 2009).

Evoluindo em 2000 para a concepcdo de Sistema de Gestdo Estratégica com a
introducdo de quatro processos:

Q) Explicacdo da visdo;

(i)  Comunicacéo da visao;

(iii) ~ Planeamento do negdcio; e

(iv)  Aprendizagem estratégica

Cujo intuito era facilitar o cumprimento de objetivos de longo prazo, através da sua
ligacdo a acbes de curto prazo, levando a mudanca da concepcdo dos indicadores de
desempenho, que deveriam emergir da estratégia global empresarial ao inves das necessidades
especificas de cada area (KAPLAN; NORTON, 1996; HERRERO, 2005; AMORIM, 2009).

Por Gltimo tornando-se referenciado por ser um Modelo Integrado de Gestdo
Estratégica, com a orientacdo da organizacdo para a estratégia, instrumentalizada por esta

ferramenta, utilizando de mapas estratégicos para descrever e comunicar as relacdes de causa e
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efeito entre objetivos, e com maior énfase a aprendizagem e a gestdo do conhecimento
(KAPLAN; NORTON, 1996; HERRERO, 2005; AMORIM, 2009).

Para ser conceituado como um sistema de medi¢cdo do desempenho e de gestdo
estratégica, o Balanced Scorecard deve estar focado no alinhamento do planejamento
estratégico com as agOes de operacionalizacdo da entidade, além de possuir componentes como
0s objetivos estratégicos, indicadores chave de desempenho, estabelecimento de metas e planos
de execucdo ao longo do tempo e projetos estratégicos (KALLAS, 2003).

De acordo com seus desenvolvedores, Kaplan e Norton (1997), os objetivos e as
medidas utilizadas no Balanced Scorecard sdo muito mais que um agrupamento aleatério de
variaveis de desempenho financeiro e ndo-financeiro, ja que sdo originadas por meio de um
processo ordenado guiado pela missdo e pela estratégia da entidade, podendo ainda estes
objetivos serem descritos como:

e A busca pela elucidacéo e traducdo da viséo e da estratégia;

e Transmitir e relacionar objetivos e medidas estratégicas;

e O estabelecimento e alinhamento de metas a inciativas estratégicas; e

e Melhoramento no feedback e aprendizado estratégico.

Santos (2010) enfatiza que os objetivos devem estar alinhados as medidas, em um
diagrama simples que possa demonstrar as relacGes de causa e efeito dentro das perspectivas
presentes no modelo do Balanced Scorecard.

Kaplan e Norton (1997) destacam cinco principios observados nas organizacoes
focalizadas na estratégia:

e Principio 1: Traducédo da estratégia em termos operacionais, nesse principio fica muito
claro a importancia dos mapas estratégicos, tomados como uma construcdo genérica
para a descricdo da estratégia, por meio dos quais cada variavel do Balanced Scorecard
passa a compor uma cadeia légica de causa e efeito conectando os vetores que induzirdo
as praticas cotidianas aos resultados almejados da estratégia;

e Principio 2: Alinhamento da organizacdo a estratégia, que expde a necessidade de
operacdo e cooperagdo muatua por meio da integracdo das atividades entre todas as
unidades existentes na organizacao, que devem aparecer explicitamente nas estratégias
e nos scorecards de cada unidade individualizada;

e Principio 3: Transformac&o da estratégia nas praticas cotidianas, ou seja, ha que se ter

um comprometimento e alinhamento de todos os colaboradores da entidade, devendo
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0s mesmos compreenderem claramente qual a estratégia e objetivos almejados pela
entidade, pois sdo eles 0s grandes responsaveis pela implantagdo da estratégia;
Principio 4: Conversdo da estratégia em processo continuo, sendo indispensavel a
integracdo do gerenciamento estratégico a gestdo das operagcfes e recursos, pois na
gestdo de operacOes, 0 orcamento se apresenta como sistema de planejamento e controle
e na gestdo da estratégia, as informacdes provenientes do BSC possibilitam acompanhar
a melhoria na implementacao da estratégia e adocao de praticas corretivas necessarias,
interligando o controle das operacbes com o ato de comando e aprendizado para
acompanhamento da estratégia.

Principio 5: Mobilizacdo da mudanca por meio da lideranca executiva, cujo lider
executivo se faz de extrema importancia para motivar e empreender a mudanca por meio
de uma alianca orientadora que atuara por toda a organizacéo.

Herrero (2005) comenta que o Balanced Scorecard pode ser entendido em duas

proporcdes, como um sistema de gerenciamento capaz de converter a estratégia organizacional

em objetivos, metas e iniciativas cujos colaboradores da entidade possam compreender de

maneira clara; e um instrumento gerencial que permite captar, retratar e transformar os

intangiveis de uma organizacdo em valor para as partes interessadas como investidores e

credores.

Back, Dutra e Casagrande (2012, p.13) afirmam que a estrutura do Balanced Scorecard

apresenta alguns componentes essenciais para sua construcao:

[...] o mapa estratégico, que descreve a estratégia através dos objetivos relacionados
entre si e distribuidos entre as quatro perspectivas; o objetivo estratégico, que define
aquilo que a organizacdo quer alcangar; o indicador, que tem a funcdo de medir e
acompanhar o sucesso da estratégia organizacional; as metas, que se referem ao nivel
de desempenho ou a taxa de melhorias que tém de ser realizadas para que o0s objetivos
sejam alcancados; e o plano de agdo, que relata as a¢des praticas necessarias para que
se alcancem os objetivos estratégicos organizacionais.

Epstein e Manzoni (1998) apresentam quatro caracteristicas contempladas no Balanced

Scorecard:

Por meio de uma Unica ferramenta evidencia uma série de medidas que permitem uma
visdo mais clara da performance da organizacao;

Considera-se esse instrumento como sucinto e interligado ao sistema de informagdes da
entidade caso haja a necessidade de detalhes extras;

Em vez de listar indicadores de para um fim especifico, cada empresa seleciona 0s

indicadores conforme achar mais coerente, os quais esses indicadores serdo distribuidos
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dentro das perspectivas constantes no Balanced Scorecard, cada um com sua finalidade

especifica, mas entrelagada com as demais;

iv.  Os indicadores devem ser escolhidos tomando como base a visdo e a estratégia
organizacional, logo, ao invés de comecar por meio de um conjunto de elementos de
desempenho ja presentes na organizacao, a selecdo deveréd tomar por base um esforgo
inteirado e ciente, o que pode resultar e provavelmente o farg, na selecéo de indicadores
de desempenho que ndo sdo atualmente utilizados na empresa e devem passar a existir.
Oliveira et al. (2012), descreve o0 BSC como um instrumento de planejamento e

gerenciamento que auxilia na gestdo empresarial, por meio da avaliacdo do desempenho tanto
financeiro como estrutural e cultural, atraves de medidas de controle.

No Balanced Scorecard gerenciar a estratégia faz parte de um processo continuo, que
s0 é possivel por meio do acompanhamento dos objetivos, medidas, metas e iniciativas de cada
perspectiva, além do mais para que haja uma interferéncia positiva e o sucesso coletivo possa
ser alcangado devem ser considerados os fatores subjetivos presentes na organizacao, existindo
a necessidade dos gestores considerem em suas decisdes nao apenas os fatores internos, mas a
influéncia de fatores externos perante a organizacao (MARIAN et al, 2008).

Fernandes, Raja e Whalley (2006) categorizam as agdes do Balanced Scorecard em:

e Objetivos estratégicos: que compdem a estruturacdo da visdo futura em objetivos e
planos de acdo ordenados através de causa e efeito;
¢ Indicadores chaves de desempenho: que é a metodologia adotada para medir e monitorar

a realizacdo dos objetivos;

e Estabelecimento de metas ao longo dos anos: levando em consideragdo o nivel de
desempenho esperado e metas elaboradas de maneira flexiveis;

e E planos de acdo e projetos estratégicos: determinados para que haja a execucao das
metas projetadas com a estratégia mediante operacdes exequiveis.

A figura 2 demonstra as acOes estratégicas que compdem a estrutura do Balanced

Scorecard na visao de Kaplan e Norton (1996).

Figura 2: O BSC como estrutura para as a¢des estratégicas.
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Fonte: Kaplan e Norton (1996)

A figura 2 apresenta as acOes estratégicas presentes e essenciais na formulacdo de um
Balanced Scorecard eficiente, o qual se inicia com o reconhecimento e implementacdo da viséo
estratégica, 0 passo seguinte € propagar 0s objetivos e os indicadores de resultado para toda
organizacdo, para em seguida poder iniciar o processo de planejamento e estabelecimento de
metas e alinhamento das praticas, e por fim, extrair um feedback e proporcionar um aprendizado
estratégico, que possibilitard a visualizacdo do crescimento individual e coletivo da
organizacao.

O grupo de medidas formado para a mensuracdo do desempenho deve ser escolhido com
bastante cautela levando em consideracdo um ndmero minimo de medidas, ou seja, apenas
aquelas que sdo consideradas pontos chaves na avaliacdo da execucdo da estratégia em
alinhamento com os objetivos (COSTA, 2001).

Corroborando com essa reflexdo, Santos (2010), declara que o namero reduzido de
medidas permite aos gestores concentrarem na estratégia, ao invés de se respaldarem em um
elevado nimero de indicadores que pode vir a confundir no momento de traducéo e realizacdo

da estrategia.
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Existem medidas de diagndstico e medidas estratégicas, cujas primeiras permitem
acompanhar todo o estabelecimento do processo e indicam quando eventos ocorrem além dos
limites estabelecidos, e as segundas sdo responsaveis por definirem a estratégia organizacional
(SANTOS, 2010).

O Balanced Scorecard progressivamente se tornou um modelo de gestdo estratégico que
fornece uma estrutura para a avaliagdo e gerenciamento estratégico na economia do
conhecimento, revolucionando e transformando o pensamento convencional sobre métricas de
desempenho serem apenas financeiras, procurando ainda alinhar iniciativas individuais,
interdepartamentais e inter organizacionais as missdes e objetivos almejados (MEHRALIAN;
NAZARI; GHASEMZADEH, 2018).

Como modelo de gestdo estratégica, o BSC sinaliza vetores de desempenho fornecendo
aos colaboradores da organizacdo informacgdes mais palpaveis e expandidas sobre o
direcionamento assertivo por meio do qual seguir, além de quais praticas contribuem com a
estratégia adotada, no entanto para que todo esse processo possa acontecer, 0s objetivos e
medidas devem focar na performance organizacional, atuando nas quatro perspectivas basicas
presentes no Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.1.2 Perspectivas do Balanced Scorecard
Na primeira versdo do Balanced Scorecard, as perspectivas presentes no modelo que o0s
autores Kaplan e Norton em 1992 propuseram eram: a perspectiva financeira, perspectiva de
clientes, perspectiva de processos internos, e perspectiva inovagdo e aprendizado. No entanto,
essa Ultima perspectiva sofreu alteracdo com as novas geragdes do BSC e o processo de
implantacdo préatico dessa ferramenta em algumas empresas, passando a ser intitulada mais a
frente como perspectiva de aprendizagem e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

A figura 3 mostra um quadro geral da integracéo das quatro perspectivas descritas.

Figura 3: Perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1996, p.9)

Conforme apresentado na figura 3, tais perspectivas respondem a quatro perguntas:

e Para ter sucesso financeiro, como a organizacdo deve se apresentar frente a seus
acionistas?
e Para atingir a visdo empresarial adotada, como a organizacgdo deve se apresentar frente

a seus clientes?

e Para satisfazer os seus acionistas e clientes, em quais processos internos a entidade deve
ser excelente e engajar seu foco?

e Para atingir a sua visdo organizacional, como conseguirdo manter a capacidade de
mudar e melhorar?

Além disso, conforme ilustrado, o Balanced Scorecard coloca a visdo, que indica para
onde a empresa quer ir, e a estratégia, que vai direcionar em como chegar 14, no centro do
processo de gerenciamento. Epstein e Manzoni (1998) enfatizam que os quatro conjuntos de
indicadores demonstrados devem espelhar e operacionalizar a misséo e a estratégia empresarial.
Cada perspectiva é composta por um grupo especifico de indicadores ajustados conforme as
caracteristicas necessarias (FREZATTI; RELVAS; JUNQUEIRA, 2010).

Na formulacédo das quatro perspectivas que compdem o Balanced Scorecard, Kaplan e
Norton, sdo bem claros ao informar que caso necessario, outras perspectivas podem ser
inseridas ou vir a complementar de alguma forma as ja existentes, que podem até mesmo ser
substituidas, pois elas ndo possuem um carater engessador, mas sdo vistas como a base do
modelo proposto e que devem ser alteradas em casos realmente necessarios (CARNEIRO et al.,
2016).

34



Além do mais, os objetivos e as medidas de cada uma das perspectivas isoladamente
ndo atingem o objetivo central proposto pelo Balanced Scorecard, que corresponde a
transmisséo da estratégia empresarial para todos os departamentos e setores da empresa, além
do que se ndo houver uma integragéo entre essas perspectivas, podera haver a otimizacdo apenas
com base no foco da perspectiva individual, contribuindo parcialmente para o sucesso da
performance organizacional (JUNIOR; LIBONATI; RODRIGUES, 2006).

2.1.2.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira possui alta relevancia no processo avaliativo, levando em
consideracdo que o real sucesso do negocio é medido em aspectos financeiros e devido a sua
capacidade de sintetizar consequéncias econdmicas imediatas de a¢fes consumadas, aléem do
mais, definir o desempenho financeiro da organizagcdo, que normalmente esta atrelado a
lucratividade néo é sua Unica serventia, ela também desempenha papel principal nos objetivos
e medidas de todas as outras perspectivas (BACK, DUTRA e CASAGRANDE, 2012).

A perspectiva financeira é responsavel por verificar se a estratégia organizacional
implementada esta agregando e ocasionando melhora na lucratividade, fazendo uso de
indicadores financeiros tradicionais, tais como: lucratividade, retorno sobre ativos, aumento de
receita, entre outros (SILVA CARVALHO; TOSTES, 2007).

Porter (2000) explana que o ponto inicial para se alcancar uma boa estratégia é o retorno
sobre o investimento no periodo de longo prazo. Frezatti (2001) amplia o debate posicionando
o foco no valor da organizagdo e na riqueza dos acionistas acima do retorno sobre o
investimento, que é um dos principais interessados, por esperarem rentabilidade do capital
investido.

Para Kaplan e Norton (1997) os objetivos financeiros atuam como direcionadores para
as demais perspectivas, devendo os indicadores financeiros serem construidos considerando a
fase e o ciclo de vida organizacional da entidade, podendo vir a ser diferentes em cada fase,
detalhadas a seqguir:

e Crescimento: as empresas que estdo nessa fase situam-se nos estagios iniciais de seus
ciclos de vida, cujos objetivos financeiros globais elencados sdo os percentuais de
crescimento da receita e de aumento de vendas para determinados mercados, grupos de
clientes e regides (KAPLAN; NORTON, 1997; KALLAS, 2003).

e Sustentacdo: & esperado que as empresas dessa fase mantenham a participacdo de

mercado e talvez consigam alavancé-la gradualmente a cada ano, sendo a lucratividade
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0 objetivo principal dessa fase para a maioria das empresas (KAPLAN; NORTON,

1997; KALLAS, 2003).

Colheita: nessa fase investimentos significativos ndo sdo mais o foco, procura-se obter

apenas o suficiente para manter a capacidade de producéo e os equipamentos, dispondo

como objetivo principal a maximizacdo do fluxo de caixa em beneficio da entidade

(KAPLAN; NORTON, 1997; KALLAS, 2003).

Conforme Kallas (2003), trés temas se fazem presentes nesses estagios: o crescimento

de mix de receita, que pode se referir a expansao da oferta de produtos e servi¢os ou conquista

de novos clientes e mercados; reducéo de custos e aumento da produtividade, por meio da baixa

de custos diretos e indiretos ou compartilhamento de recursos com outras unidades de negocio;

e utilizacdo de ativos e estratégias de investimentos, alcancado mediante reducdo dos niveis de

capital de giro ou melhor utilizacdo da base de ativo fixo.

Por meio do quadro 1, apresenta-se um resumo dos estadgios do ciclo de vida

organizacional e os indicadores que podem se fazer presentes em cada um deles, conforme ja

explicitados nos paragrafos anteriores.

Quadro 1: Indicadores para cada estagio do ciclo de vida organizacional

Temas Estratégicos

Aumento e mix de receita

Reducdo de custos e
aumento da produtividade

Utilizac&o de Ativos

Estratégia

- Aumento da taxa de vendas

-Receita / funcionario

-Investimento

g por segmento (percentual de
g - Percentual da receita vendas)
'S gerado por novos produtos,
L servicos e clientes
&)
- Fatia de clientes e contas- - Custos versus custos dos ~ Indices de capital
alvo concorrentes de giro (ciclo de
§ - Vendas cruzadas - Taxas de redugdo de custos caixa a caixa)
g - Percentual dareceita - Despesas indiretas - ROCE por
g gerado por novas (percentual de vendas) categoria-chave
a aplicagdes de ativo
- Lucratividade por clientes e - Taxa de utilizagéo
linhas de produtos do ativo
- Lucratividade por clientes e | -Custos unitarios (por - Retorno
= linhas de produtos unidade de producao, por - Rendimento
2 | - Percentual de clientes n&o transacao) (throughput)
8 lucrativos

Fonte: Kaplan e Norton (1997); Kallas (2003)

Callado et al (2011) enfatizam que a perspectiva financeira possui o duplo papel de

indicador quanto a estratégia organizacional, sua implantacdo e pratica contribuem para a
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alavancagem dos resultados, e também serve de meta principal para os objetivos e medidas das
outras trés perspectivas.

Hubbard (2009) corroboram com esse pensamento quanto a perspectiva financeira ser
responsavel por avaliar a contribuicdo da estratégia da empresa na melhoria dos resultados
financeiros, possuindo como preocupagao primordial a maximizacao do valor para o acionista,
que pode ser acrescido por meio das abordagens bésicas de crescimento e produtividade de
receita, as quais incluem dois componentes:

i.  Construcdo da receita por meio de novos mercados, novos produtos ou novos clientes
€,

ii.  Aumento das vendas para 0 mercado e clientes ja existentes, por meio de uma melhoria
do relacionamento cliente-empresa e sugestdo de soluges integrais.

Reis (2015) resume o objetivo e intuito da perspectiva financeira como a preocupacéo
da entidade em ser bem vista pelos seus acionistas e investidores, responsavel pela atencdo dada
a esses Stakeholders em consideragdo aos capitais investidos, receita operacional e margem
bruta, além de destacar o fluxo de caixa, na busca de retorno financeiro certo e rapido como
consequéncia de todo o investimento anterior realizado, monitorando se a estratégia
organizacional esta alinhada a esses objetivos, se convertendo em aumento do resultado

financeiro e consequente satisfacdo dos Stakeholders.

2.1.2.2 Perspectiva dos Clientes

Uma segunda perspectiva presente no Balanced Scorecard € a perspectiva dos clientes
cujo objetivo é determinar as medidas de desempenho que a empresa possa utilizar em seus
segmentos alvos, necessitando para tal reconhecer a fracdo de clientes e de mercados a qual a
empresa possa competir (KAPLAN; NORTON, 1997).

A perspectiva do cliente busca a criagdo de valor da entidade perante sua cartela de
clientes, necessitando para tanto de estratégias voltadas a diferenciacdo de seus produtos e da
firma, utilizando medidas néo financeiras consideradas essenciais para o sucesso financeiro a
longo prazo, como parcela de atuagdo no mercado, inclinagdo de satisfagdo do consumidor e
tempo de entrega do produto ou servico (BUTLER; HENDERSON; RAIBORN, 2011).

Nesta perspectiva os grandes passos para o0 bom desempenho seguem pela defini¢do da
cartela de clientes e o tipo de mercado ao qual a empresa tem capacidade de competir e deseja
atuar, para em seguida definir suas metas relacionadas a prazo, qualidade, performance e
servico, e sO entdo converter essas metas em indicadores de desempenho (CALLADO et al.,

2011).
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O alinhamento das medidas de desempenho a determinacéo do publico alvo e do ramo
de negdcios ao qual a empresa pretende desenvolver-se é de extrema importancia nessa
perspectiva, 0 que envolve uma gama de aspectos, como participacdo, retencdo, captacao,
satisfacdo e lucratividade (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ha& que se ter a preocupacao de entender o que os clientes do segmento-alvo valorizam,
para que a empresa possa elaborar uma proposta de valor a esses clientes, que precisa conter
caracteristicas como qualidade, preco, experiéncia de compra, relacbes pessoais, imagem e
reputacao, pois, por meio desses aspectos serdo definidos os indicadores da perspectiva dos
clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Conceicdo (2014), afirma que o propoésito desta perspectiva € a criacdo valor de maneira
nobre para seus clientes de forma que atenda as necessidades deste segmento, ou seja, a empresa
procura se sobressair diante de suas concorrentes, conhecendo 0 que agrada a seus clientes, o
que os faz escolher a ela para fidelizar-se, para poder focar nesta qualidade e nos defeitos que
também necessitam ser explanados.

Seguindo do estabelecimento de indicadores que sejam capazes de captar novos clientes
e manter os ja existentes, conseguindo resultados que satisfacam seu publico-alvo, aumentando
assim sua participacdo no mercado e adquirindo por tabela maior lucratividade (CONCEICAO,
2014).

A figura 4 demonstra a associacdo das medidas de captacdo, satisfacdo, retencdo e

lucratividade de clientes, além da relacdo com a participacdo de mercado.

Figura 4: Indicadores presentes na Perspectiva dos Clientes

Participagao

> de Mercado

Lucratividade
dos Clientes

I :

Satisfagdo
dos Clientes

Captagdo de
Clientes

Retencao de
Clientes

Fonte: Batista (2015).
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E possivel observar conforme evidencia a figura 4, que uma medida ou indicador afeta
e ¢é afetado pela outro conforme a performance estratégica.

A perspectiva de clientes focaliza, além da forma como a empresa € percebida pelos
seus clientes, na capacidade da empresa em fornecer uma maior diferenciacao e diversificagdo
dos seus produtos ou servigos, com o intuito de elevar o seu posicionamento na visdo dos
clientes (ROCHA, 2005). Refletindo o quanto a empresa esta disposta a proporcionar aos
clientes o que eles desejam receber no momento de efetivar sua busca, procurando ir ao
encontro deles (OLVE; ROY; WETTER, 1999).

Além do mais, por meio de um grupo comum de atributos, propdem-se que essa
perspectiva seja construida aspirando trés categorias (KAPLAN; NORTON, 1997; SANTOS,
2010):

i.  Caracteristicas dos produtos e servicos, levando em consideragdo a sua aplicabilidade e
utilidade atrelada ao seu preco e qualidade;

ii. O relacionamento com clientes, que se relaciona a logistica, a entrega do produto ou
servico ao cliente, tendo em vista também o tempo de resposta e entrega ao cliente na
relacdo de compra; e

iii. A imagem e reputacdo, responsavel por que demonstrar os elementos intangiveis que
chamam atencdo do cliente para a empresa.

Corroborando da mesma viséo, Blonski et al (2017) enfatizam que os indicadores da
perspectiva de clientes demonstram, tomando por base a proposta de valoracédo da organizacao,
como ocorre a retencao e a satisfacdo de um segmento especifico do mercado, composta por
aspectos proprios do produto/servico oferecido, ou ainda em decorréncia da relagdo com o0s
clientes, imagem e reputacédo captada pela empresa.

Esta perspectiva ou dimensdo demonstra a estratégia da organizacdo em objetivos para
partes de clientes e mercados previamente escolhidos que podem ou devem ser de
conhecimento de toda a organizacdo, mas que s6 chegara a ocorrer por meio do alinhamento
dos processos e produtos internos com as demandas dos mercados atuais e futuros (GMINDER,;
BIEKER, 2002).

A perspectiva dos clientes confirma as necessidades dos clientes e o trabalho para
atendé-los em tempo habil e com qualidade, através do levantamento das opinifes deles e da
compreensdo de como a procura do cliente pode ser satisfeita, além do motivo pelo qual o

cliente ird pagar pelo produto ou servi¢co ofertado, sendo alguns dos indicadores dessa
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dimenséo: tempo, qualidade, satisfacéo, lealdade e reclamacdes dos clientes, e participacdo no
mercado (AL-HAYALY; ALNAJJAR, 2016).

A implementacdo bem-sucedida de programas de gerenciamento de clientes pode nao
apenas satisfazer e reter clientes, mas também adquirir novos clientes através do efeito boca a
boca, expandindo a participacdo de mercado, contando para isto com caracteristicas fulcrais
para uma boa relagdo com os clientes, como: prazos de realizacdo e de entrega, qualidade dos
produtos, estado e custo do servico ou produto (LYU; ZHOU; ZHANG, 2016).

Para Santos (2010, p. 44):

A perspectiva de clientes, permite ndo apenas alinhar clientes-alvos, mas também as
medidas de avaliacéo, satisfacéo, fidelidade, retencéo, da aquisicdo e da rentabilidade
para 0os mercados, como permite identificar e medir as principais tendéncias e
indicadores do mercado que possibilitam & empresa desenvolver solugdes de valor
para 0s seus clientes.

Possuindo ainda como funcdo, a ansia por descrever as formas de criacdo de valor para
os clientes, as demandas deles e sua consequente satisfacdo, alem da raz&o pela qual o cliente
ird querer arcar com esse valor (OLVE; ROY; WETTER, 1999).

A intencdo dessa perspectiva parte da identificacdo da melhor carteira de clientes
possivel para que possa competir no mercado alvo, levando em consideracdo que para uma
empresa se manter ou ampliar sua participacdo é essencial conhecer bem as necessidades de
seu segmento, para sO entdo conseguir adequar novos produtos e servicos, ciente ainda que
cobrir um leque extenso de segmentos seria impraticavel, pois a eficiéncia ndo poderia ser
alcancada em todos, além do mais cada um dos segmentos consegue retornar uma lucratividade
particular (HERNANDES; CRUZ; FALCAO, 2000).

Campos (1998) corrobora com o ideal de que a satisfacdo do cliente, retencdo do cliente
e concentracdo no mercado sdo as poténcias impulsionadoras para as organizac6es que desejam
perpetuar e expandir, cujas informacdes coletadas por meio dos clientes e do mercado com vista
a incrementar os negocios devem ser levadas em consideracdo e utilizadas, além do mais a
estratégia precisa apontar quem sdo os clientes e a forma que a organizacdo pode criar valor
perante eles, além de que imagem as pessoas que colaboram na organizacdo passam para 0s
clientes.

O correto reconhecimento dos objetivos da perspectiva do cliente e caracteristicas da
proposta de valor orientam a selecdo dos objetivos da perspectiva de processos internos
(KALLAS, 2003).
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2.1.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

A perspectiva dos processos internos necessita ser direcionada aos elementos que teréo
uma influéncia significativa na realizacdo dos clientes e na concretizacdo dos objetivos
financeiros da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).

O intuito nessa dimensdo é a identificacdo dos processos criticos em que se busca a
sublimidade, tornando-se necessaria a insercao do processo de inovagdo, que se configura pela
investigacdo de mercado e consequente desenvolvimento de novos produtos e processos,
havendo ainda a preocupacdo com a capacidade e performance operacional organizacional e
com 0s servicos de pos-venda, reconhecendo caracteristicas de custo, qualidade, tempo e
desempenho, para ser capaz de propor produtos ou servigos com maior exceléncia (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Esta perspectiva se concentra na determinacdo dos processos basicos que formam os
bens e servicos e garante sua entrega na hora certa com a qualidade, permitindo reconhecer das
necessidades internas até a satisfacdo dos clientes, composta por indicadores como: taxas de
inovacdo, taxas de criatividade, procedimentos de servico e qualidade, padrdes de qualidade,
niveis de competéncia, reducdo de custos, seguranca e globalizacdo (AL-HAYALY;
ALNAJJAR, 2016).

Lyu, Zhou e Zhang (2016) enfatizam que a dimens&o interna pode ser avaliada por meio
de indicadores como precisdo dos dados, padronizacdo de processos, integracdo de sistemas e
qualidade do produto, otimizados por meio de uma gestdo do conhecimento eficiente.

Hernandes, Cruz e Falcdo (2000) declaram que o propoésito da perspectiva dos processos
internos é descobrir 0s processos mais dificultosos para a execugdo dos objetivos dos clientes
e acionistas, buscando proceder cada um da forma mais adequada.

A perspectiva de processos internos estd intimamente interligada com as duas
perspectivas anteriores no sentido de que se procura evidenciar diretamente a satisfacdo dos
clientes e acionistas, e otimizar esses processos para que a empresa alavanque seus resultados
e alcance os objetivos financeiros projetados (SOUZA et. al., 2015).

As organizag0es diante do desejo de criar valor para seus clientes e acionistas procuram
otimizar seus processos internos por meio de objetivos que vdo desde minimizar o risco
operacional a procura da exceléncia comercial até aumentar a qualidade e presteza dos produtos
e servicos (QUESADO; LETRAS, 2015).

41



Para Blonski et al (2017), essa perspectiva evidencia uma diferenca especifica entre as
abordagens tradicionais e a abordagem do Balanced Scorecard na mensuragéo de desempenho,
pois neste ultimo é evidenciado como fazer, ndo se restringindo apenas ao que fazer.

As abordagens tradicionais tentaram acompanhar e otimizar processos ja existentes,
enquanto o Balanced Scorecard, como abordagem mais contemporénea, busca, por meio do
processo de gerenciamento, identificar os processos internos criticos que a empresa precisa
superar para alcancar a primazia organizacional, processos que permitem que a unidade de
negocio oferte propostas de valor capazes de captar e manter clientes em segmentos-alvo de
mercado e suplantar as expectativas dos acionistas com relacdo ao alcance de retornos
financeiros (CAMPOS, 2001).

Nesse sentido, Santos (2010), afirma que as empresas precisam estabelecer 0s processos
e as competéncias essenciais que vao especificar as medidas adequadas para verificar se 0s
objetivos estdo sendo atingidos, deixando de fora processos fulcrais que interferem no sucesso
empresarial.

A Perspectiva dos Processos Internos representa as praticas cotidianas e voltadas ao
operacional e atividade fim da empresa que possibilitardo o alcance dos objetivos nas
perspectivas Financeira e dos Clientes, logo, diretrizes estratégicas estdo focalizadas no
atendimento ao cliente e na gestdo produtiva e de recursos eficazes, otimizac¢Ges na abordagem,
influenciam na elevacdo do ticket médio e na fidelizacdo dos clientes, que repercutird no
faturamento da empresa (BATISTA, 2015).

Conforme com Kaplan e Norton (1997), os processos internos podem ser subdivididos
da seguinte forma:

i.  Gerenciamento de operagfes, que procuram otimizar o uso de ativos e 0 desempenho
da cadeia de suprimentos;
ii.  Gerenciamento de clientes, que inclui selecdo, captacao, retencao e aperfeicoamento do

valor percebido pelo cliente; e

iii.  Processos de inovagédo, que demonstram a atividade de provimento de novos produtos

e servigos, incluindo processos de pesquisa e desenvolvimento, design e entrega de

produtos ou servigos.

Os autores sugerem ainda que as empresas definam uma cadeia de valor completa,
iniciando no processo de inovagao, composto por dois elementos, sendo o primeiro dividido em
pesquisas de mercado para reconhecer os interesses e predilecdes dos clientes, e os pontos de

corte dos pregos de produtos ou servigos; e 0 segundo, a imaginacdo de mercados e
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oportunidades completamente novos para os produtos e servigos, 0S quais a empresa possa
demandar.

Em seguida vem os processos de operacdes, que perpetuam desde o pedido do cliente
até a entrega do produto ou servico, permitindo a criacdo de valor, finalizando ainda no pos-
venda, que inclui garantias, consertos e devolucdo (KAPLAN; NORTON, 1997).

Santos (2010) complementa que no processo de inovagdo o primeiro momento busca
reconhecer a preferéncia dos clientes, assim como pregos de produtos e servigos, enquanto o
segundo momento consiste na criagdo de mercados e novas oportunidades para os produtos e
servigos que a empresa dispde.

O reconhecimento dos processos internos criticos através do design da cadeia de valor
possibilita a escolha assertiva e eficaz dos indicadores de desempenho que melhor comensurem
essas atividades criticas (KALLAS, 2003).

A perspectiva dos processos internos geralmente identifica processos mais eficazes para
a organizacéo alcancar alta eficiéncia em termos de seus objetivos, isso pode incluir objetivos
de curto e longo prazo, bem como incorporar o desenvolvimento de processos inovadores para
estimular a melhoria (KALENDER, 2016).

Essa dimensao se torna responsavel por incluir medidas voltadas a eficiéncia e eficacia
operacional da organizacdo, o que assiduamente inclui variaveis nao financeiras de qualidade
de produtos e servigos, time do ciclo operacional ou performance e rendimento das
caracteristicas do processo (BUTLER; HENDERSON; RAIBORN, 2011).

Muitas empresas que adotam uma estratégia de inovacdo ou de evolucdo de
relacionamentos com clientes optam por medir seus processos internos, concentrando-se apenas
no custo e na qualidade de suas operacdes, 0 que demonstra uma desconexdo completa entre a
estratégia e a mensuracdo, elevando a dificuldade em implementar estratégias de crescimento,
ja que suas principais medidas internas enfatizam melhorias de processo e ndo inovagdo ou
aprimoramento da relagcdo com os clientes (KAPLAN; NORTON, 2001).

Além do mais, os beneficios financeiros da otimizacdo dos diferentes processos de
negocios geralmente ocorrem em estagios, por exemplo, a economia de custos decorrente do
aumento da eficiéncia operacional e melhorias do processo oferece beneficios a curto prazo; o
crescimento da receita com o aprimoramento do relacionamento com o cliente € acumulado no
médio prazo; e 0 aumento da inovacdo geralmente produz melhorias de receita e margem a
longo prazo, logo, uma estratégia completa deve gerar retornos de todos os trés processos
internos de alto nivel (KAPLAN; NORTON, 2001).
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2.1.2.4 Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

A quarta perspectiva, de aprendizagem e crescimento, possui como foco as habilidades
e capacidades internas, cujo intuito é proporcionar o alinhamento delas aos objetivos
estratégicos da organizacdo, identificando brechas entre as habilidades e capacidades
necessarias e existentes, que podem ser redesenhadas ou preenchidas por iniciativas como
treinamento e desenvolvimento de pessoal, mensurando o valor agregado em decorréncia da
capacidade de aprendizado, criacdo e reparticdo do conhecimento (MOORAJ; OYON,;
HOSTETTLER, 1999).

Busca ainda analisar e avaliar o que a organizacdo necessita estruturalmente,
objetivando garantir sua otimizacao a longo prazo e satisfacdo dos seus clientes, dessa forma,
os indicadores nesta perspectiva devem dar suporte para que a produtividade alcance sua
eficiéncia, bem como aos processos necessarios que agregam valor aos clientes, e também aos
acionistas (DECONTO, 2001).

O Balanced Scorecard busca empreender efeitos de aprendizado através de um
acompanhamento continuo da estratégia pretendida e do desempenho real, fornecendo efeitos
de aprendizado tanto no nivel operacional quanto no estratégico, incluindo metas de
qualificacdo dos colaboradores, melhoria dos sistemas informativos e ordenamento de
procedimentos e rotinas (GMINDER; BIEKER, 2002).

A perspectiva de aprendizado e crescimento se preocupa em estabelecer a capacidade
da organizacdao para continuar na melhoria perpétua, concentrando-se nos ativos intangiveis que
contribuem para auxiliar as capacidades dos processos internos em direcdo a exceléncia, vista
ainda como um vetor de resultados contidos nas demais perspectivas, com indicadores como:
desenvolvimento de habilidades, fornecimento de oportunidades de treinamento, custos,
eficacia, retornos dos programas de treinamento e desenvolvimento da produtividade dos
trabalhadores (AL-HAYALY; ALNAJJAR, 2016).

Conforme Lyu, Zhou e Zhang (2016), o aprendizado e crescimento de uma organizagao
podem ser exibidos através de duas dimensdes:

i. As capacidades de seus funcionarios, que compreendem a oportunidade e o
investimento para que os funcionarios obtenham treinamento, otimizem suas
capacidades e elevem seus niveis de satisfacdo nas organizagdes, que pode ser medido
através de indicadores como o investimento em treinamento per capita, a taxa de geracéo

de lucro per capita e a rotatividade de funcionérios; e
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ii. A inovacdo organizacional, que inclui indicadores como percepcdo, organizagao,
mercado e inovagdo tecnoldgica, todos vinculados a aplicacdo do conhecimento e que
podem ser derivados da criacdo do conhecimento.

Xavier (2012) define que nesta perspectiva é importante compreender a infraestrutura
que a entidade precisa construir para poder crescer em um periodo mais longo, investindo em
novas maquinas, equipamentos e produtos em processo continuo para conseguir manter sua
posicdo competitiva ou expandi-la, levando em consideracdo a importancia da satisfacao
profissional dos trabalhadores, visto que se eles estiverem realizados com suas funcoes,
trabalhardo mais entusiasmados para efetiva-las.

Santos (2010) notifica que a abordagem principal esta relacionada com a capacitacdo
dos funcionarios, a eficiéncia dos sistemas de informacdo e com 0s processos organizacionais
gue compreendem motivacgdo, descentralizacdo de poderes e direcionamento.

Consistindo ainda nas habilidades dos funcionarios, capacitacdo e gerenciamento de
processos de rotina com concentracdo no know-how, metas de qualificagcdo de funcionarios,
otimizacdo de sistemas de informacdo e alinhamento de procedimentos e rotinas, a fim de
ajusta-las aos objetivos estratégicos da organizacdo (KALENDER, 2016).

Kaplan e Norton (1997) sugerem algumas medidas simples e amplamente utilizadas
para o acompanhamento do clima organizacional:

e Medidas de propostas apresentadas e implementadas: nimero de sugestdes lancadas
pelos funcionarios e o nimero das que efetivamente foram implantadas.

e Medidas de otimizacdo: entregas fora do prazo, nimero de falhas, desperdicios,
auséncia ou faltas, tempo ocioso nos ciclos de processo, tempo perdido ociosamente na
elaboracdo de produtos.

e Medidas de direcionamento individual e coletivo: percentual de gestores e de
colaboradores em contato com o Balanced Scorecard, nivel de alinhamento de metas
individuais com o0 BSC.

e Medidas de performance de grupo: numero de projetos integrados; percentual de planos
de negocios desenvolvidos pelas equipes; percentual de equipes com incentivos
compartilhados.

A perspectiva de aprendizado e crescimento concentra-se na criagdo de valor
organizacional por meio de seus colaboradores e atividades inovadoras, preocupando-se para
tanto com a melhoria das habilidades dos funcionarios ao aplicar diferentes técnicas, como

deslocamento entre departamentos, programas de incentivos, treinamentos e capacitacoes,
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utilizando métricas ndo financeiras relacionadas também a rotatividade de funcionarios, niveis
de habilidade e outros indicadores de desenvolvimento de produtos (BUTLER; HENDERSON,;
RAIBORN, 2011).

Nesta perspectiva 0s gerentes determinam os recursos e competéncias dos funcionarios,
a tecnologia e o clima corporativo necessarios para auxiliar na estratégia, possibilitando que
uma empresa ajuste seus recursos humanos e a tecnologia da informagéo com as exigéncias
estratégicas de seus processos internos de negocios criticos, propostas de valor diferenciadas e
na relacdo com o cliente, possuindo assim um mapa estratégico completo com ligacGes entre as
quatro principais perspectivas (KAPLAN; NORTON, 2001).

2.1.3 Geracdes do Balanced Scorecard

Desde sua concep¢do o Balanced Scorecard tem evoluido, principalmente com sua
insercdo pratica nas organizagdes, objetivando atender mais precisamente as necessidades
destas, passando assim por algumas alteracbes ou fases que ficaram conhecidas como
“Geragdes do BSC”, divididas em trés (LAWRIE; COBBOLD, 2004).

Na primeira geracdo, o Balanced Scorecard era utilizado como um instrumento para
suprir as lacunas deixadas pelas ferramentas tradicionais as quais 0S UsSU&rios estavam
comecando a se queixar, chegando a concepc¢ao de que apenas medidas financeiras ja ndo eram
suficientes para propiciar um gerenciamento adequado a suas organizacgdes, logo, o foco era
mensurar a performance organizacional superando as limitagcdes das informacdes provenientes
dos indicadores financeiros, que eram mais eficazes na medicdo de dados passados do que
dados futuros (KAPLAN; NORTON, 1996).

A ferramenta buscava o equilibrio entre as medidas de performance e 0s objetivos
estratégicos empresariais, focalizando principalmente em equilibrar variaveis de curto e de
longo prazo, financeiras e ndo financeiras, indicadores de tendéncia e de ocorréncia, e as
perspectivas internas e externas de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997).

Nesta primeira fase, a estrutura do Balanced Scorecard era caracterizada pela relagéo
causal entre 0s objetivos estratégicos das quatro perspectivas (financeira, clientes, processos, e
aprendizagem e crescimento) e a criacdo de um conjunto de indicadores de desempenho para
avaliacdo de cada objetivo, além da definicdo de metas para cada indicador (PINTO, 2007).

Ainda nessa fase embrionaria seus criadores o definem como mais que um mero sistema
de medicdo de desempenho, indo além, ou seja, um sistema de gestdo, atuante em diferentes
departamentos ou setores organizacionais (KAPLAN; NORTON, 1996).
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O design do Balanced Scorecard de primeira geragéo foi descrito em forma de resumo
em 1993 e mais detalhadamente em 1996, no entanto, muitas dificuldades foram identificadas,
em parte porque a definicdo do que de fato era o Balanced Scorecard foi inicialmente vaga,
tratando mais do que ele se propunha a fazer, do que o que de fato era, como pela dificuldade
diagnosticada quanto as necessidades de filtrar, ou seja, de escolher quais medidas especificas
usar, e como agrupar tais medidas dentro das perspectivas elaboradas (LAWRIE; COBBOLD,
2004).

Essas dificuldades desencadearam na necessidade de alteracdes, levando ao que ficou
conhecido como segunda geracdo do BSC, abrangendo como inovagao 0 mapa estratégico, cuja
funcdo era interligar os objetivos estratégicos a cada uma das perspectivas e a uma ou mais
medidas de desempenho, auxiliando no problema da filtragem (LAWRIE; COBBOLD, 2004).

O conceito de mapa estratégico, conforme Kaplan e Norton (2001, p.81) pode ser

descrito da seguinte forma:

Cada indicador do Balanced Scorecard se converte em que parte integrante de uma
cadeia légica de causa e efeito que conecta os resultados almejados da estratégia com
os vetores que induzirdo a essas consequéncias. O mapa estratégico descreve o
processo de transformacdo de ativos intangiveis em resultados tangiveis para 0s
clientes e, por conseguinte, em resultados financeiros.

Apesar dos problemas conceituais que foram surgindo nessa nova versdo, o modelo se
apresentava mais rico quanto a causalidade (LAWRIE; COBBOLD, 2004), cujo impacto dessas
mudancas foi descrito por Kaplan e Norton em 1996, como responsavel para que o Balanced
Scorecard avancasse de um sofisticado sistema de medicao para um sistema central de gestéo.

Na segunda fase, os criadores do Balanced Scorecard buscam demonstrar a utilizagdo
da ferramenta como um instrumento de monitoramento, implantacdo e realinhamento de
estratégias, os quais em seu terceiro livro “Strategy Maps” Kaplan e Norton explicam como o
BSC pode ser usado como uma ferramenta para traduzir a estratégia em objetivos operacionais
que estdo ligados entre si, através de relacdes causa-efeito (KAPLAN; NORTON, 2004).

O BSC além de servir para medir o desempenho, mostrou-se capaz de implementar e
transmitir a estratégia de maneira consistente, verificando a relacdo entre medidas e
perspectivas através da relacéo de causa e efeito entre elas, com o objetivo de informar e alinhar
a estratégia (SILVA CARVALHO; TOSTES, 2007).

Os Balanced Scorecards de segunda geracao representam um avango substancial em
comparagdo com os designs da primeira geracdo, apesar de ndo deixar de gerar preocupacoes,

pois enquanto o foco da preocupagédo na primeira geracgéo estava relacionado a medida selecéo,
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0s projetos de segunda geracéo, apresentavam como centro de preocupacao a maneira a qual as
medidas seriam agrupadas (LAWRIE; COBBOLD, 2004).

Na terceira fase, e correspondendo ao seu quarto livro Alignment, Kaplan e Norton
(2006) apresentam o BSC como um sistema capaz de alinhar a estratégia da organizacdo com
as acdes operacionais, mas a frente desenvolvendo o Balanced Scorecard como um sistema
integrado de gestdo estratégica, capaz de estabelecer a estratégia como um processo continuo.

O Balanced Scorecard de terceira geracao é baseado em um refinamento do design da
segunda geragdo, com novos recursos designados para ofertar melhor funcionalidade e mais
relevancia estratégica organizacional (LAWRIE; COBBOLD, 2004). Essa ferramenta passou a
ser utilizada pelas entidades para direcionar a atividade de implantagdo da estratégia baseada
em cinco principios gerenciais (KAPLAN; NORTON, 2001):

i.  Traducdo da estratégia em termos operacionais;
ii.  Alinhamento de toda a organizacao a estratégia;
iii.  Implementacéo da estratégia como responsabilidade de todos os funcionérios;
iv. A estratégia como um processo continuo; e
v.  Mobilizacdo da mudanca a partir da lideranca executiva.

O principio evolutivo do Balanced Scorecard provém de inquietagdes relativas a
legitimacdo da selecdo de medidas e objetivos estratégicos e o estabelecimento de metas que
desencadearam no desenvolvimento das chamadas “declaragdes de destino”, criadas a priori no
final do processo de desenho, porém a proporcdo gque sua implementacdo vigorou, houve a
compreensdo de que seu papel assistiria muito mais se atuasse no inicio do processo de
formagéo do BSC (KAPLAN; NORTON, 1996).

A transicdo dos projetos de Balanced Scorecard da primeira geragdo para a segunda
geracdo coincidiram com a énfase do posicionamento do BSC como um instrumento de auxilio
no controle estratégico, enquanto que as mudancas dos projetos de Balanced Scorecard da
segunda geracdo para terceira geracdo, embora em termos de elementos de design tenham sido
menos significantes do que a evolugdo anterior, representaram uma mudanga profunda na
abordagem prética do projeto do Balanced Scorecard (LAWRIE, COBBOLD, 2004).

A implantacdo de projetos envolvendo a terceira geracdo de Balanced Scorecard tem
sido considerado essencial para o desenvolvimento de multiplos BSCs dentro de organizacdes

com caracteristicas e praticas operacionalmente mais complexas (GUIDOUM, 2000).
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2.1.4 LimitacGes e Criticas

Mesmo considerando o vasto alcance e reverberacdo literaria e empresarial com a
proposta do Balanced Scorecard dos autores Kaplan e Norton, verifica-se que, na academia
nada esta imune a criticas e as pesquisas possuem suas limitacGes, e nesse caso, algumas Ihe
sdo feitas quanto as falhas diagnosticadas na conceituagéo, estruturacdo e implementacéo do
BSC.

Wernke, Lunkes & Bornia (2002) abordam em seu estudo a critica realizada por varios
autores quanto ao Balanced Scorecard ndo poder ser considerada uma ferramenta inovadora, ja
que em décadas anteriores a sua origem havia a existéncia de outra ferramenta utilizada pelas
empresas francesas chamada “Tableau de Board”, proposta por Guerny, Guiriec e Lavergne,
cuja semelhanca com o BSC é enorme, assim como uma segunda semelhanca deste com um
sistema desenvolvido na Ford Motors.

Além do mais, o Balanced Scorecard é visualizado como um instrumento amplo de
apoio a decisdo, que relne componentes especificos para assessorar e monitorar a
implementacao da estratégia, tornando suas classificacfes inadequadas (COSTA, 2001).

Neste mesmo sentido, mesmo o Balanced Scorecard sendo considerado um modelo com
maltiplas dimensdes para a anélise do desempenho empresarial, como afirmam seus criadores,
ele segue a abordagem normativista, na medida em que a sua aplicacao se realiza a partir de
quatro perspectivas definidas na literatura o que o torna menos versatil do que seus autores o
afirmam (BORGERT, 1999).

Bontis et al (1999) consideram que as quatro perspectivas constituem um fator de
severidade do Balanced Scorecard, pois os criadores dessa ferramenta citam a possibilidade de
ampliar a quantidade de perspectivas caso existam praticas que justifiquem ou fundamentem
tal expansdo, mas essa restricdo apenas em casos justificados torna o modelo organizacional
rigido.

E questionado também a auséncia de algumas informacdes nas perspectivas do
Balanced Scorecard, apesar de Kaplan e Norton tentarem justificar, muitos autores alegam a
inexisténcia de pessoas, fornecedores, reguladores ou grupos de pressao nas perspectivas do
Balanced Scorecard, além de aspectos ambientais e comunitarios, enfatizando que o foco dessa
ferramenta se restringe apenas aos desejos e necessidades de investidores e clientes (MARR;
ADAMS, 2004).

Schiemann e Lingle (1999) consideram a necessidade de incluséo de uma perspectiva

relacionada com fornecedores ou Stakeholders, pois 0 numero de organizagfes virtuais tem
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aumentado de forma elevada a essencialidade de acordos com parceiros e fornecedores, se
tornando plausivel envolver essas questdes na hora de implementar estratégias.

Miranda et al (2001) defendem o acréscimo da Perspectiva Fornecedor no Balanced
Scorecard, pois para esses autores a inclusdo de medidas relacionadas a este ambito nas
perspectivas ja existentes ndo é uma solucéo adequada.

A natureza estatica do Balanced Scorecard também é criticada, apesar da afirmacao de
Kaplan e Norton (1996) de que a relacdo causal presente na constru¢do de um scorecard
introduz o pensamento dinamico dos sistemas, essa relacdo causal é vista como simpléria e
muito inflamada pelos estudiosos, devido a ndo existéncia de evidéncias empiricas ou
cientificas de que a implantacdo do Balanced Scorecard acarrete em uma performance
melhorada (NEELY et al., 2003).

Monteiro e Castro (2003) elencam algumas possiveis limitacdes no uso do Balanced
Scorecard, sendo estes:

e Limitagdo quanto a eficiéncia da ferramenta devido a deficiéncias na interpretagéo;
e Prioridade no uso de indicadores financeiros sobre os indicadores ndo-financeiros;
e A estratégia implantada vir a ser equivocada;

e Existéncia de Stakeholders ndo contemplados nas quatro perspectivas do BSC; e

e A interferéncia de varios grupos envolvidos na formulacéo da ferramenta.

Roest (1997) defende que os criadores do BSC n&o séo claros na forma de como pode
ser feita a traducdo dos objetivos estratégicos em praticas, planos realizaveis e indicadores de
performance, como também existe uma lacuna no que concerne ao processo de conducao por
meio da geréncia quanto a construcdo e implantacdo dessa ferramenta na organizacdo. Além do
mais, sdo necessarios sistemas de informacao sofisticados para que os indicadores possam ser
enxergados de forma mais rapida e expansiva (GOLGSZMIDT, 2003).

Norreklit (2000) enumera duas criticas quanto a metodologia do Balanced Scorecard,
primeiro quanto a relacdo causal e segundo quanto a ser uma ferramenta valida de
gerenciamento estrategico:

i.  N&o existe uma relacdo causa e efeito, mas sim uma relagdo logica, pois por exemplo,

a satisfacdo do cliente ndo gera necessariamente bons resultados financeiros, para

avaliar as consequéncias financeiras do aumento da satisfacéo do cliente ou da melhoria

da qualidade requer um célculo financeiro, além do mais cadeias de a¢do que geram um
alto nivel de valor para o cliente a baixos custos levam a bons resultados financeiros,

ndo se tratando de causalidade e sim de l6gica, pois é inerente aos conceitos; e
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ii. A ferramenta ndo garante nenhum enraizamento organizacional, porque tem problemas
para garantir o enraizamento ambiental, devendo-se esperar uma lacuna entre a
estratégia expressa nas acoes efetivamente empreendidas e a estratégia planejada.
Beuren, Souza e Portulhak (2018) enfatizam a relevancia de algumas criticas ao

buscarem uma reflex&o na execucgéo das a¢des do BSC, principalmente, no tocante a excluséo
de partes interessadas, indiligéncia e pouca imersdo de colaboradores na realizagcdo da missao,
elementos culturais da organizacdo, medidas inapropriadas e auséncia de consenso em relacao
as medidas adotadas.

Moreira (2000) aborda a respeito da falha pratica do Balanced Scorecard, pois ja que se
caracteriza como uma ferramenta bésica e adaptavel, cujo uso cresceu bastante ao longo dos
anos, deveria ter um nivel de sucesso mais alto e ndo uma taxa de 70% de falha de
implementacdo conforme alega o professor Claude Lewy da Free University of Amsterdam.

As principais criticas enunciadas quanto a ferramenta Balanced Scorecard podem ser
resumidas quanto: ao design do BSC, o processo de implementacgdo, seu carater inovador, a
necessidade de adi¢do de novas perspectivas, o uso de medidas genéricas, a busca por relacdes
causais entre as medidas de desempenho, a falta de uma discussdo mais enraizada sobre uma
busca das melhores préticas de gestdo e a adequacdo para diferentes tipos e tamanhos
organizacionais que complicam a implantacéo, bem como sua apuragédo (WERNKE; LUNKES;
BORNIA, 2002).

2.2 Teoria da Contingéncia
2.2.1 Surgimento e defini¢éo

Nos anos 50, surgiu a ideia de que as organizagdes, como organismos, sdo abertas ao
meio ambiente e devem atingir um certo nivel de equilibrio com 0 mesmo, abordagem essa que
ficou conhecida como abordagem de sistemas abertos, cuja escola de pensamento teve um
impacto significativo na forma como as organizag6es sdo conceituadas (KULKARNI, 2017).

Em 1970, tomando como base a teoria sistémica envolvendo o ambiente e o impacto do
mesmo nas organizagOes, assim como outros fatores situacionais, levaram a formulacgdo de
ideais que culminaram no que ficou conhecido como Teoria da Contingéncia, como uma
tentativa de explicar uma variedade de praticas de gerenciamento contabil que eram aparentes
naquele tempo (OTLEY, 2016).

O surgimento da Teoria da Contingéncia tomou por base o pressuposto de que ndo existe

uma estrutura 6tima e Unica que ird atendar a necessidade de todas as organizagdes
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igualitariamente, visto que cada estrutura organizacional possui suas especificidades (OTLEY,
1980). Logo, surgiu como oposi¢cdo aos conceitos universalistas das teorias anteriores, que
acreditavam em uma melhor forma (the best way) de organizacao que se aplicava a todas as
empresas (GUERRA, 2007).

Muitas reflexdes sobre aspectos, posteriormente conhecidos como fatores
contingenciais, auxiliaram no surgimento da Teoria da Contingéncia, estes eram vistos como
direcionadores da tomada de decisdo e subvencionavam a visdo organizacional (ESPEJO,
2008). Logo, a melhor forma de se organizar passaria agora a depender das caracteristicas
situacionais com as quais a organizacgéo se deparasse (GUERRA, 2007).

Conforme Marques, Souza e Silva (2015) a origem e evolugéo da teoria da contingéncia
buscou e continua a buscar em meio as complexidades organizacionais e as constantes
mudancas nas relacdes inter e intraorganizacional, uma maior compreensdo de uma estrutura
organizacional mais adequada aos contextos atuantes, por meio de uma estrutura organica e
integrativa na qual os controles sdo menos rigidos e existe participacdo dos colaboradores nas
tomadas de deciséo.

A figura 5 demonstra, esquematicamente, Como ocorreu seu surgimento:

Figura 5: Surgimento da Teoria da Contingéncia
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A teoria da contingéncia é baseada na crenga de que ndo existe uma maneira especifica

de projetar e gerenciar organizagdes, procurando perceber e aclarar que o ambiente no qual as
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empresas estao introduzidas atuam como fatores direcionadores no comportamento e diferentes
condigdes que essas empresas assumem, podendo esse ambiente ser composto de ameagas ou
oportunidades que influenciam diretamente ou indiretamente na estrutura e nos processos
internos das organizacdes (BUEREN; FIORENTIN, 2014).

Baseia-se ainda no conceito abrangente de que as empresas projetam sistemas para
serem alinhados com as condigfes sob as quais operam, a fim de maximizar o desempenho,
incluindo caracteristicas internas da empresa bem como a relagdo com aspectos externos
(SMITH et al, 2019).

A revisdo da literatura de Drazin e Van de Ven (1985) sugere que a teoria da
contingéncia tem um poder consideravel para explicar o desempenho do grupo de trabalho nas
organizagOes, por meio de componentes como contexto, estrutura e processo organizacional ou
contrato organizacional. Para ela apresentar uma combinacdo adequada, deve conseguir
identificar aspectos especificos do sistema contabil que estejam associados com certas situacdes
definidas (GUERRA, 2007).

Uma mudanca vem sendo percebida no que diz respeito ao objetivo principal das
pesquisas contabeis em relacdo aos estudos originais, pois enquanto os primeiros trabalhos
buscavam entender como a estrutura organizacional deveria ser arquitetada diante dos
diferentes fatores contingenciais, os estudos mais recentes vem buscando compreender como o
sistema de informagOes gerenciais deve ser moldado diante dos diferentes fatores
contingenciais, passando a estrutura a compor o rol de fatores contingentes (GUERRA, 2007).

Jungueira (2010) comenta gque a teoria da contingéncia modificou a forma de pensar que
havia a possibilidade de desenvolvimento de um sistema de controle gerencial perfeito e que se
encaixasse a todas as organizacdes, além do mais, tem como conjectura que organizagdes sao
influenciadas por fatores situacionais como o ambiente, cuja mudanca € gradual, exigindo uma
mudanca organizacional simultanea.

A abordagem contingencial leva em consideragdo fatores situacionais importantes,
podendo ser de dois tipos: fatores externos ou ambientais (contingéncias), composto pelas
variaveis que a organizacdo ndo consegue controlar como o ambiente externo e a tecnologia;
ou fatores internos, organizacionais, 0S quais a empresa consegue obter controle como a
estratégia, estrutura organizacional, tamanho, cultura e lideranga (GUERRA, 2007).

Os fatores ambientais ou contingenciais sao variaveis independentes enquanto os fatores

organizacionais ou internos sao variaveis dependentes, dentro uma relagdo funcional, ou seja,
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“se isto entdo aquilo”, mas ndo uma relagdo de causa e efeito, e esta relacdo pode levar ao
desempenho eficaz dos objetivos da organizagdo (CHIAVENATO, 2004; KLEIN, 2014).

Este pensamento contrasta com a teoria sistémica, que € vista como muita abstrata, ndo
podendo ser indicada para orientacfes praticas, enquanto a perspectiva contingencial possibilita
um compromisso que torna possivel chegar, ainda que por meio de alguma abstragdo, a
desfechos operacionais (CHIAVENATO, 2004; KLEIN, 2014).

Para Donaldson (2001), esses fatores representam qualquer variavel que seja capaz de
influenciar o ambiente oganizacional, impactando em seu desempenho ou acarretando em
mudancas estruturais ou comportamentais, como por exemplo, 0 ambiente, a estratégia, o porte,
a tecnologia e a estrutura organizacional.

A teoria da contingéncia possui como elemento central a proposta de que a estrutura e
0S processos de uma organizacdo devem estar sintonizados ao seu ambiente organizacional,
seja ele sobrevivente ou eficiente (DRAZIN; VAN DE VEN, 1985).

Morgan (2006) acredita que as empresas necessitam de um ajustamento entre sistemas
e ambiente externo para que alcancem sucesso organizacional, enfatizando que a teoria da
contingéncia possui como principio basico que uma estrutura organizacional pode ser
considerada perfeita em um ambiente especifico e ao ser injetada em outro ambiente apresentar
resultados negativos, por haver a necessidade dela ter que se adaptar ao novo contexto, e ndo
simplesmente possuir a mesma estruturagdo que funcionava no ambiente anterior.

A dinamica, ou seja, a existencia de varias maneiras e ndo apenas uma para se organizar
uma empresa, € importante na abordagem contingencial sendo essencial seu ajustamento as
condicBes ambientais ou contingenciais. Muitas pesquisas empiricas tém procurado avaliar 0s
niveis de adequabilidade entre os contextos ambientais e as estruturas internas da organizacéo,
gue guanto maior, melhorard o desempenho da organiza¢do (GUERRA, 2007).

A obscuridade que é produzida na entidade por meio da relacdo com o ambiente é o da
incerteza, voltado a saber quais as ameagas ou oportunidades existentes, e como evita-las ou
alcanca-las, havendo a necessidade de as organizacfes identificarem suas proprias formas de
estruturacdo e organizacdo (CHIAVENATO, 2004). Levando a compreensdo da
implementacdo e influéncia que as praticas gerenciais sofrem atraveés das varidveis
contingenciais (KLEIN, 2014).

Espejo (2008) afirma que as varidveis internas organizacionais sao afetadas pelos fatores

ambientais externos de forma independente. Logo, o planejamento e execugao gerencial podem

54



ser entendidos a partir das circunstancias nas quais eles estdo sendo efetivados e influenciados
pelos elementos contingenciais (KLEIN, 2014).

Nesse cenario, a teoria contingencial é responsavel por mudancas na perspectiva de
implantacdo de sistemas gerenciais, com énfase aos sistemas de avaliagdo de desempenho,
levando em consideragdo que cada organizacdo ou setor possui praticas gerenciais que lhes sdo
especificas (OLIVEIRA, 2017).

A teoria da contingéncia busca a adequabilidade organizacional, e um sistema adequado
vai depender de como a instituicao se encontra contextualmente, o que se torna imprescindivel
compreender quais fatores situacionais afetam a estruturacdo organizacional e ndo a busca por
uma estratégia administrativa geral aplicavel em todas as organizacdes e em todas as
circunstancias (OLIVEIRA, 2017).

As contribuicdes dessa abordagem sdo obtidas através da identificacdo de importantes
variaveis contingenciais que distinguem discernimento entre contextos, o agrupamento de
diferentes contextos com base nessas variaveis e a determinagéo da projecdo das organizacfes

internas mais eficazes ou respostas em cada grupo principal (SOUSA; VOSS, 2008).

2.2.2 Fatores contingenciais

A Teoria da Contingéncia buscar explicar como fatores contingenciais impactam no
comportamento das organizacdes, enfatizando o quanto estas variaveis podem ser essenciais no
desempenho das atividades econdmicas (BUEREN; FIORENTIN, 2014).

Fatores contingenciais sdo variaveis que impactam a escolha e a utilizacdo de
ferramentas de controles gerenciais, ou seja, o design e a forma como os sistemas de
gerenciamento s&o manuseados, levando em consideracdo que devem ser customizados para
assistir os gestores na conquista dos objetivos organizacionais (MANTOVANI, 2012).

Dutra (2014) enfatiza que esses fatores sao variaveis que exercem diferentes niveis de
influéncia sobre a entidade, cuja influéncia pode ser de origem interna ou externa, além de que
os fatores com o passar do tempo podem sofrer influéncia reversa da entidade sob eles.

O estudo da relacdo entre contingéncias e contabilidade acaba se tornando um desafio
para 0s estudiosos da area, diante das dificuldades de abarcar todos fatores implicantes, de
determinar corretamente as variaveis, escolher os métodos mais coerentes e eficientes, e
interpretar e compreender adequadamente as relagdes entre as variaveis (GUERRA, 2007).

Callado et al (2012) buscaram investigar a influéncia de fatores contingenciais sobre 0s

padrbes de utilizacdo de indicadores de desempenho no ambito das empresas do setor de
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informética, obtendo evidéncias empiricas de relacdo entre os cinco fatores e o uso de
determinados indicadores de desempenho, apontando a capacidade de produgdo como
significativa em relacéo a variavel nimero de concorrentes, além das variaveis percepc¢édo de
valor pelos clientes, valor do ativo e rotatividade dos empregados que obtiveram destaque
quando comparadas com as demais.

Na literatura internacional, com o exemplo de Wadongo e Abdel-Kader (2014), e na
literatura nacional, como é o caso de Oliveira (2017), muitos estudos sdo condensados na
analise de evidéncias empiricas que as praticas de mensuracdo de desempenho e gestdo
estratégica sofrem influéncias de fatores como o ambiente externo, tamanho, estrutura
organizacional, estratégia, tecnologia, cultura e lideranca, fatores estes explanados mais

detalhadamente a seguir.

2.2.2.1 Ambiente externo

O termo ambiente é bem empregado na andlise das diversas caracteristicas do meio
organizacional que impactam no sistema de controle gerencial das empresas (LEITE; DIEHL,;
MANVAILER, 2015). Ele é considerado um fator contingencial externo a organizacdo, na
medida em que o ambiente € impactado por mudancas, influenciando as variaveis
organizacionais internas, levando a necessidade de as empresas explorarem esse ambiente para
reduzir a incerteza (BUEREN; FIORENTIN, 2014).

Chenhall (2003) destaca que o ambiente externo € a base da pesquisa de contingéncia,
se mostrando uma ferramenta importante, cujo aspecto com maior énfase e estudos em estrutura
organizacional esta centrada nos efeitos da incerteza sobre a estrutura organizacional.
Mintzberg (2011) aponta além da incerteza, aspectos como a estabilidade, diversidade de
mercado e hostilidade como dimensdes que influenciardo no ambiente ao qual a organizacéao
esta inserida e, portanto, nelas proprias.

A incerteza impacta na gestdo da organizacdo e o mais complexo é que a entidade ndo
tem dominio sobre esse fator situacional, pois é considerada uma situacdo em que expectativas
de ocorréncias ndo podem ser determinadas e os componentes do ambiente ndo podem ser
presumiveis e por isso distingue-se do conceito de risco (CHENHALL, 2003).

Em ambientes estaveis o grau de diferenciacdo torna-se menor, além do que, a
necessidade de integracdo acaba fazendo-se menos visivel, tornando suficientes a estrutura
organizacional burocratica e os instrumentos integrativos como hierarquia e regras, além do

desenvolvimento facilitado de tecnologias claras e inequivocas, o que ndo acontece em
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ambientes instaveis, que necessitam de uma estrutura organizacional integrada, como grupos
de projetos multidisciplinares e pessoal especializado em logistica e resolucdo de problemas
(GUERRA, 2007).

Ainda com relacdo a estabilidade ou instabilidade ambiental, o primeiro se caracteriza
pela pouca ou auséncia de mutatividade, podendo ser classificadas ainda como graduais e
padronizadas, enquanto o segundo ambiente € denominado também dindmico, composto por
muitas mudancas e influéncias reciprocas, e formado por forcas que produzem turbuléncia
(OLIVEIRA, 2017).

Pesquisas como a de Wadongo e Abdel-Kader (2014) estudaram a estabilidade
ambiental e constituiram evidéncias empiricas da existéncia de relacdo positiva do dindmismo,
ou seja, ambientes instaveis, com o uso de indicadores do projeto, forca e coeréncia do sistema
de gestdo de desempenho.

A heterogeneidade, ou diversidade de mercado pode ocorrer no que concerne as
caracteristicas dos consumidores, disponibilidade de produtos, tecnologias de producdo e
mercados de insumos, assim, uma corporacdo que negocia em diferentes mercados, com
diferentes produtos ou insumos e utiliza tecnologias diversas, atua em um ambiente muito
heterogéneo (GORDON; MILLER, 1976).

Com relacéo a hostilidade, diz respeito a agressividade ou concorréncia, se 0 ambiente
atuante é repleto de adversarios ou prevalece a existe de monopolios, ou ainda se é pouco
competitivo, devendo o explorador avaliar a hostilidade do ambiente externo e relacionar esta
varidvel com os demais fatores do contexto organizacional, como estratégia, estrutura e
controles internos, lembrando ainda que a relacéo destes elementos organizacionais em relagéo
aos ambientais ndo acontece com a mesma intensidade em todos os cenérios (GUERRA, 2007).

Guerra (2007) obteve como resultado de sua pesquisa que para ambientes mais
competitivos e com tecnologia menos padronizada e mais avangada em termos de producéo e
valor agregado ao produto, as organizagdes pesquisadas se estabelecem sob uma estratégia de
diferenciagdo e uma estrutura muito organica.

Ambientes menos competitivos e mais hostis a novos concorrentes, cuja tecnologia se
apresentou padronizada e pouco avangada em termos de sofisticagdo de instrumentos, as
empresas optaram por uma estratégia de lideranca em custo e uma estrutura organica
(GUERRA, 2007).

Na pesquisa de Espejo (2008) também foi possivel evidenciar empiricamente que

fatores contingentes internos como estrutura, tecnologia, estratégia e porte sofrem influéncia do
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ambiente externo, o que infere que as decisdes gerenciais precisam levar em consideragéo a

mutatividade, ou seja, instabilidade do ambiente que cerca a organizagéo.

2.2.2.2 Tamanho

O fator contingencial tamanho, ou porte, € visto como mais um dos elementos
organizacionais que causam influéncia nas praticas de gerenciamento, dispondo da competéncia
de compreender a complexidade das organizaces e a necessidade de insercéo e utilizacdo dos
sistemas de gerenciamento de desempenho (WADONGO; ABDEL-KADER, 2014). Existindo
muitas maneiras de mensurar o tamanho de uma organizagéo, o que inclui lucros, volume de
vendas, ativos, valorizagéo das agdes e dos trabalhadores (CHENHALL, 2003).

O tamanho é considerado um fator de impacto na estrutura e nos mecanismos de controle
das empresas e espera-se gue empresas maiores possuam mais recursos para adocao de praticas
mais sofisticadas (ABDEL-KADER; LUTHER, 2008).

Levando em consideracdo os recursos disponiveis, uma empresa com maior porte retne
mais condicOes favoraveis para aproveitar oportunidades de crescimento nas operacoes, fazer
mais investimentos em praticas gerenciais aprimoradas, havendo maior obrigacédo de controle
das atividades e dos colaboradores por meio de ferramentas gerenciais (KLEIN; DE
ALMEIDA, 2017).

As grandes organizagOes tendem a ter mais poder no controle de seu ambiente
operacional e, ao empregar técnicas de producdo em larga escala, reduzem a incerteza das
tarefas, no entanto, a medida que uma organizacao se torna maior, a necessidade dos gerentes
lidarem com maiores quantidades de informacOes aumenta a um ponto em que precisam
instituir controles como regras, fungdes, hierarquias estendidas e maior descentralizacdo nas
estruturas hierarquicas (CHENHALL, 2003).

Espejo (2008) demonstra que o desempenho superior pode ndo ser determinado somente
pela conjungdo de fatores contingenciais como tamanho, ambiente, tecnologia, estrutura e
estratégia, mas a presenca dessas variaveis parece ter contribuido para uma melhor performance
das organizagdes pesquisadas.

Ahmed (2014) aponta que mesmo o tamanho sendo um fator influenciador no
desempenho organizacional, ele por si s0 ndo garante a eficiéncia na prestacdo de servico e
implantacdo de sistemas de gestdo de desempenho sofisticados, visto que tanto em grandes
como em pequenas organizagdes devem ser levadas em consideracdo a capacitacdo e

competéncias dos gerentes envolvidos no processo de tomada de deciséo.
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Kovats (2018) em seu estudo sobre a mudanca na estrutura organizacional das
instituicOes de ensino superior na Hungria, testou em uma de suas hipoteses se 0 aumento de
tamanho das instituicdes levaria ao aumento da especializacdo e burocratizacdo, ou seja,
mudancas na cultura e estrutura organizacional, conseguindo validar sua hipotese.

O autor obteve como resultado que a medida que o tamanho das instituicbes aumentava,
elas pareciam desenvolver muitos servigos administrativos, fungdes e unidades, tornando-se
mais padronizadas e regulamentadas, comprovando, assim como enfatiza a teoria, que as
varidveis contingenciais internas afetam umas as outras, além de serem afetadas por variaveis

externas.

2.2.2.3 Estratégia Organizacional

A estratégia organizacional esta relacionada a forma que a organizacéo vai se planejar
e executar suas praticas para alcancar os objetivos almejados, possuindo grande relevancia
dentro da abordagem contingencial, pois as organizagbes comegaram a serem reconhecidas
como elementos vivos e de interacdo dindmica com o seu ambiente, excluindo-se a ideia de que
fossem apenas sistemas fechados (GUERRA, 2007).

O planejamento estratégico comecou a ser considerado como um arquétipo de anéalise
minuciosa dos ambientes externos e internos, além do que, foi dada énfase as escolhas
estratégicas, pois apesar das organizacfes sofrerem influéncia de fatores situacionais, elas
possuem a opc¢do de mudar de posicionamento estratégico quando o considerarem fazer
(GUERRA, 2007).

Miles et al (1978) procuraram desenvolver uma tipologia estratégica baseando-se na
interrelacdo entre estratégia, estrutura e processo, buscando por meio dessa relacdo a adaptacédo
organizacional necessaria para alcancar as estratégias assertivas. Eles dividem a estratégia
organizacional em quatro subitens:

i. estratégia prospectora: voltada as organizacdes que buscam criar um ambiente mais
dindmico que outros tipos de organizacdes dentro do mesmo setor, por meio da busca e
exploracdo de novos produtos e oportunidades de mercado, nesse tipo de estratégia
manter a reputacdo de inovador no desenvolvimento de produtos e mercado passa a ser
tdo importante quanto a alta lucratividade;

ii. estratégia analista — as empresas combinam os ideais da estratégia prospectora e

defensora, trazendo para si os pontos fortes de ambas, buscando minimizar os riscos

59



enquanto maximiza a oportunidade de lucro, o que se torna dificil em setores

caracterizados por rapidas mudancas tecnoldgicas e de mercado;

iii.  estratégia defensora — aprova e mantém um ambiente para o qual uma forma estavel de
organizacdo é apropriada por meio da producdo de um conjunto limitado de produtos
direcionados a um segmento estreito do mercado potencial total, esfor¢cando-se dentro
desse nicho para evitar a penetracdo de concorrentes, atraves de pregos competitivos ou
produtos de alta qualidade, tendendo a ignorar desenvolvimentos e tendéncias fora de
seus dominios;

iv.  estratégia reativa — consiste em responder inadequadamente as mudancas e incertezas
ambientais, apresentando um desempenho ruim como resultado e, em seguida, reluta
em agir de forma agressiva no futuro, portanto, surge quando uma das outras trés
estratégias sdo incorretamente perseguidas.

Bueren e Fiorentin (2014) afirmam que os fatores contingenciais, ou seja, as ameacas
internas e externas interagem com o ambiente em que as empresas estdo inseridas, estando
associadas com as decisOes estratégicas de uma organizacao gerando conflitos em seu processo
de gerenciamento.

A estratégia difere um pouco de outras variaveis contingenciais, pois mesmo sendo
afetada pelo ambiente externo, ela é o meio pelo qual os agentes também podem influencia-lo,
assim como 0 ambiente interno com suas tecnologias, arranjos estruturais e sistemas de gestdo
de controle (CHENHALL, 2003).

A estratégia pode vir a afetar diretamente o projeto de sistemas de controle de varias
maneiras, dependendo de qual categorizacdo da estratégia é usada (OTLEY, 2016). Séo ainda
moldadas conforme as mudancas ocorridas no mercado e acabam sendo responsaveis pelas
modificacdes nas estruturas administrativas (GUERRA, 2007).

Hyvonen (2007) obteve como um dos achados de seu estudo que as medidas de
desempenho contemporaneas ndo melhoram o desempenho das empresas que seguem uma
estratégia cujo foco esta no cliente.

O estudo de Auzair (2011) com o objetivo de investigar 0 uso de sistemas de controle
de gestdo em hotéis da Malasia, obteve como resultado que os hotéis que adotam uma estratégia
de lideranca em custos foram associados positivamente a um sistema de controle de gestdo mais
burocratico, enquanto os hotéis que buscam estratégia de diferenciagdo foram associados a um
sistema menos burocratico, assim como a incerteza ambiental percebida, o que indica um

controle mais rigido quando o ambiente é percebido como imprevisivel.

60



2.2.2.4 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional ou a maneira como a organizacao opera € o resultado de
como a equipe de gerenciamento lida e se adapta ao ambiente em que a organizacao realiza suas
operacOes para atingir determinados niveis de desempenho, sendo ainda composta por uma
série de processos e politicas de negdcios que a organizagdo adota por um longo periodo de
tempo, incorporando efetivamente esses processos como partes constituintes da organizagédo
(ROMERO-SILVA; SANTOS; HURTADO, 2018).

Para Anthony e Govindarajan (2008) a estrutura organizacional é responsavel por
definir as funcgBes, especificar os relacionamentos, além de dividir e delegar as
responsabilidades que configuram as tomadas de decisdes dentro de uma entidade.

Descrita ainda como a especificacdo formal de diferentes papeis para os membros da
organizacéo, ou tarefas para 0s grupos, com vistas a garantir que as atividades da organizacao
sejam realizadas, e cujos arranjos estruturais influenciam a eficiéncia do trabalho, a motivagéo
das pessoas, informacao, fluxos e sistemas de controle, além de moldar o futuro da organizacgédo
(CHENHALL, 2003).

Os elementos estruturais se relacionam com muita proximidade, muitos de forma
interdependente, ocasionando muitas vezes o uso de termos diferentes para fendmenos
semelhantes, se tornando inapropriado o estudo isoladamente destes elementos (GUERRA,
2007).

Bruns e Stalker (1961) enfatizam que existe uma estrutura organizacional adequada para
cada tipo de ambiente em que a empresa estiver inserida, dividindo-se em dois aspectos:

i.  Mecanicista: estrutura mais burocratica, com decisdes centralizadas e concentradas no
topo da organizacao, o que se torna mais adequada para um ambiente estavel;

ii.  Organica: estrutura mais flexivel, possui maior confianca em comunicagdes informais
e decisOes descentralizadas, delegadas aos niveis inferiores, o que se adequa a um
ambiente mais dindmico.

Os meios para alcangar esses aspectos estruturais envolvem mecanismos como regras,
procedimentos, abertura de comunicagdes e processos de deciséo (CHENHALL, 2003), cuja
escolha de estrutura na pesquisa de contingencial se concentrou na estrutura apropriada para
ajustar os niveis de incerteza no ambiente, estratégia e tecnologia da organizacgéo, acreditando-

se que estruturas mais organicas sdo adequadas para ambientes incertos (CHENHALL, 2003).
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Em um contexto dindmico, existe a capacidade de influéncia na deciséo sobre qual
processo a unidade de negdcios pode adotar visando o objetivo de atingir bons niveis de
desempenho, e entdo apds a adogcdo de um processo especifico, restricdes ou um bom
ajustamento podem transformar esse processo em uma pratica incorporada que fara parte da
estrutura organizacional, que também pode afetar o ambiente, interligando ambiente e estrutura,
e constituindo efetivamente um sistema organizacional (ROMERO-SILVA; SANTOS;
HURTADO, 2018).

Conforme é suposto na teoria da contingéncia, mudancas na estrutura organizacional
juntamente com a estratégia e sistemas de gerenciamento de desempenho impactam na eficacia
organizacional, o que infere que haja uma correlacdo entre todos esses elementos
(WADONGO; ABDEL-KADER, 2014).

Geralmente, os estudos que buscam analisar a relacdo dos fatores estruturais
organizacionais em conjunto com as acdes de mensuracdo de desempenho fazem uso de
variaveis como a descentralizacdo, o grau de formalizacdo, sedimentacdo e o nivel de
complexidade (BROWN; IVERSON, 2004; WADONGO; ABDEL-KADER, 2014).

O estudo de Cadez e Guilding (2008) confirma o pressuposto de que ndo existe uma
contabilidade gerencial estratégica universal, mas que o desempenho organizacional vai
depender do ajustamento entre o contexto em que a entidade esta situada e a sua estrutura
organizacional.

Na pesquisa de Klein e De Almeida (2017) um de seus achados foi que nao existem
evidéncias empiricas quanto a adoc¢do das praticas gerencias simples ou sofisticadas sofrerem
influéncia diante da escolha de uma estrutura centralizada ou descentralizada, ou seja, empresas
classificadas no terceiro ou quarto estagio evolutivo podem utilizar préticas sofisticadas em

decorréncia de outros fatores, mas ndo precisamente por possuir uma estrutura descentralizada.

2.2.2.5 Tecnologia
S&o muitos os significados para tecnologia no comportamento da organizagdo. Em um
nivel geral, pode se referir a maneira como os processos de trabalho da organizagdo operam, ou
seja, a maneira como as tarefas transformam entradas em saidas, e inclui hardware, materiais,
pessoas, software e conhecimento (CHENHALL, 2003).
A tecnologia pode vir a se apresentar na organizagdo de maneira arcaica ou sofisticada,
buscando auxiliar na execugéo das operagdes e realizacao de suas tarefas, designando a insercéo

de conhecimentos cientificos a produgéo em geral (CHIAVENATO, 2014).
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Para Guerra (2007), a tecnologia impacta na formacéo da estrutura organizacional, pois
a maneira como as entidades se organizam varia conforme o modelo de tecnologia utilizada,
além disso, ela pode ser visualizada como um fator situacional externo, levando em
consideracdo que as novas idealizacGes deixam de ser dominio privado de qualquer elemento
ou entidade t&o logo comegam a circular, tornando-se parte do ambiente.

A tecnologia usada pela organizagdo fornece uma dimensdo adicional ao
relacionamento entre as medidas de desempenho e a estratégia da empresa e sdo utilizadas de
diversas formas em organizacdes distintas, incluindo intercambio eletrénico de dados, gestdo
da cadeia de abastecimento, armazenamento de dados de clientes ou de gestdo de
relacionamento continuo (HYVONEN, 2007).

Com base em Perrow (1967) a tecnologia refere-se a maneira como 0S processos Sao
executados e possui duas dimens@es, que variam de maneira autbnoma:

i. adiversidade ou excecOes dos processos;
ii. e onivel de entendimento desses processos.

Em empresas cujos processos possuem um elevado numero de excecdes e ndo sdo bem
compreendidos, esses processos sao considerados nao costumeiros, ao contrario, 0S processos
costumeiros sdo aqueles que ndo possuem muitas excecles e ja sdo entendidos por todos na
organizacdo (PERROW, 1967).

Sdo elencados também trés tipos genéricos de tecnologia na literatura organizacional
(CHENHALL, 2003):

e Complexidade: deriva da padronizacdo do trabalho, com producdo em grandes lotes e
em massa, processos e unidades de pequenos lotes representando niveis crescentes de
complexidade;

e Incerteza de tarefa: refere-se a variabilidade de tarefas e a analise de métodos de
execucdo de tarefas com alta variabilidade e tarefas ndo analisaveis; e

e Interdependéncia: aumenta o nivel de dificuldade de coordenacgdo e tem implicacfes
para os sistemas de controle, pois passa de agrupada para sequencial e reciproca.

A tecnologia é composta por algumas subcategorias, dentre elas duas de grande
relevancia como fatores contingentes séo a Tecnologia da Informacdo (T1) de modo geral, assim
como a Tecnologia da Comunicacdo (TIC), estas incluem o nivel de automatizagdo de
operacdes, o grau de aplicabilidade da tecnologia da informacéo, tecnologias de comunicacao
avancadas e uso de software especializado, relacionando-se ainda com o planejamento e a
mensuragédo de resultados (WADONGO; ABDEL-KADER, 2014).
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A Tecnologia da Comunicagdo vem sendo discutida por muitos estudiosos como uma
chave para a implantacdo de sistemas de desempenho, podendo auxiliar ou dificulta-lo
dependendo de como esté inserida na organizacdo (WADONGO; ABDEL-KADER, 2014). Em
ambientes dindmicos, uma tecnologia da informacdo evoluida pode vir a auxiliar na
alavancagem do desempenho organizacional (ESPEJO, 2008).

Os achados de Hyvonen (2007) sugerem que quando uma empresa ndo segue uma
estratégia focada no cliente, os sistemas contemporaneos de contabilidade gerencial
combinados com uma tecnologia de informacdo avancada estdo associados a um desempenho
elevado do cliente.

Bueren e Fiorentin (2014) objetivaram verificar se os fatores contingenciais ambiente,
tecnologia, estratégia, estrutura e porte organizacional influenciam no gerenciamento contabil
no ambito de empresas téxteis, obtendo como um de seus achados que a tecnologia influencia
no armazenamento dos dados, troca de dados de forma eletronica e no gerenciamento da
qualidade total, além do mais na tecnologia de producéo, suas linhas séo rotineiras com minima

diversificacdo de tarefas.

2.2.2.6 Cultura Organizacional

A cultura € composta de tradices padronizadas e interrelacionadas, que sao
transmitidas ao longo do tempo e no espago por mecanismos nao bioldgicos baseados nas
capacidades simbdlicas linguisticas e ndo linguisticas desenvolvidas exclusivamente pelo
homem, podendo ser descrita por caracteristicas inerentes, como conhecimento, crenca, arte,
moral, lei, costume e outras capacidades e habitos adquiridos pelo homem como membro da
sociedade (CHENHALL, 2003).

A pesquisa contingencial buscando compreender cada vez mais os fatores que impactam
as organizagdes levam em consideracdo a relacdo entre o desenho do sistema de controle
gerencial e cultura nacional, sugerindo como proposta fundamental que os paises diferentes por
possuirem caracteristicas proprias e distintas impulsionam os individuos a responderem e
utilizarem de maneiras diversas as ferramentas de medicdo de desempenho (CHENHALL,
2003).

Um exemplo cléssico sdo as multinacionais que enfrentam o questionamento de
transferir seus sistemas de controle de gestdo domésticos da forma que ja o utilizam para o
exterior ou redesenhar seus sistemas para adequar-se as caracteristicas culturais daquela

localidade.
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Logo, a cultura organizacional acaba por se tornar muitas vezes um fruto da influéncia
que a cultura populacional provoca no comportamento das organizacfes (OTLEY, 2016).

A cultura organizacional implica um conjunto de normas sociais, valores e crencas que
sdo compartilhados pelos membros da organizagédo e influenciam suas acgdes, além do mais,
uma forte cultura interna pode diminuir a necessidade de outros mecanismos de controle e afetar
o0 design geral do sistema de controle de gerenciamento (FISHER, 1995).

A cultura organizacional é vista ainda como um fator influenciador na tecnologia,
suporte ao gerenciamento e envolvimento dos individuos, ocasionando em impactos na
realizacdo das praticas de gestdo de desempenho (POOLE et al., 2001).

Ao fazer comparacdo desse fator contingencial com os demais, a investigacdo sobre
cultura organizacional tem sido limitada e com evidéncias empiricas divergentes, devido a
grande variedade de dimensdes da cultura, bem como de diferentes praticas de medicdo de
desempenho, o que dificulta na formulagcdo de uma concluséo absoluta e na generalizacéo das
pesquisas, tornando-se comum, ja que estdo sendo levados em consideragdo ambientes diversos
(CHENHALL, 2003).

Kich e Pereira (2011) buscaram avaliar como os fatores organizacionais, estrutura,
lideranca, cultura e comunicacdo influenciam no processo de implantacdo do Planejamento
Estratégico, obtendo como um dos resultados que a cultura organizacional por meio dos valores
e crencas do lideres, alinhamento das estratégias e formas de implantacdo desses valores
influencia no planejamento estratégico.

Ja a influéncia do planejamento na cultura pode ser percebida por meio da presenca do
pensamento sistémico desenvolvido nos colaboradores com o uso da ferramenta, confirmando
a presenca de mutua influéncia entre esses fatores organizacionais (KICH; PEREIRA, 2011).

A pesquisa de Maruping et al (2019) procurou desenvolver uma rede monoldgica de
pessoas, processos e tecnologia com o intuito de entender o efeito do risco técnico de projeto
de TI e sua mitigacdo através da relacdo da equipe de projetos, tomando por causa a cultura
organizacional como fator contingente.

Os autores chegaram a conclusédo que ao integrar essa variavel contingencial ao processo
de mitigag&o de riscos houve uma contribuigéo para a literatura de gerenciamento de projetos
de Tl e para os profissionais da area, levando ao melhor aproveitamento das pessoas, processos

e tecnologias na mitigacao de riscos de projetos de TI (MARUPING et al, 2019).
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2.2.2.7 Lideranca

Ao conceituar lideranca deve ser levado em consideracgdo suas diversas perspectivas e
premissas de avaliacdo pratica no que concerne ao comportamento entre os individuos
(FABER; NEITZKE; ESPEJO, 2016).

A lideranga pode ser vista e conceituada de diversas formas, caracterizada como um
fendmeno de atuacgdo interpessoal, ou ainda um processo de atenuagdo da incerteza de uma
equipe, uma relacéo funcional entre lider e subordinados e em funcéo de elementos situacionais
(CHIAVENATO, 2004).

A lideranga € um processo organizacional que conduz o desenvolvimento das praticas
de gerenciamento, das estruturas organizacionais e das tecnologias de gestdo, determinada
ainda como 0s papéis e processos que procuram estabelecer um direcionamento,
responsabilizando-se pela criacdo de alinhamentos e buscando manter o compromisso em grupo
dos individuos que atuam naquela organizacdo (VANVERLSOR; MCCAULEY;
RUDERMAN, 2010).

Foram iniciados estudos da lideranca por meio de uma abordagem comportamental,
baseada na nocao de que havia um conjunto Gnico de comportamentos que seriam eficazes em
todas as condigdes, porém ao longo dos anos verificou-se que haviam inconsisténcias nessas
reflexdes (KELLOWAY; GILBERT, 2017).

Diante disso, foi entdo desencadeada a introducdo de uma nova nogdo de lideranca
contingente, ou seja, que os lideres precisariam demonstrar diferentes comportamentos em
diferentes circunstancias, cujo estilo a ser exibido dependeria da situacdo a qual o lider estivesse
exposto, o contexto atuante (KELLOWAY; GILBERT, 2017).

A abordagem contingencial, bastante enfatizada nos anos 1970-1980, concedeu um
carater multidimensional a lideranca, atrelando como rol de fatores contingentes as
caracteristicas dos lideres, das equipes, da tarefa e do ambiente que enfatizam o papel da
lideranca em incentivar resultados (SILVA BARRETO, 2013).

Muitos estudiosos identificam Fiedler como o primeiro verdadeiro tedrico da lideranca
contingente, cuja analise levou em consideracdo trés aspectos situacionais importantes na
determinacéo do estilo apropriado de liderangca (KELLOWAY; GILBERT, 2017):

i. A qualidade dos relacionamentos lider-seguidor;
ii. A existéncia de autoridade ou poder formal no relacionamento; e

iii. A clareza das metas de desempenho.
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O estudo de Fiedler previa que lideres motivados por tarefas seriam mais eficazes
quando o contexto favoravel fosse muito alto ou muito baixo, enquanto os lideres motivados
por relacionamentos teriam mais sucesso em situacdes mais moderadas. O tedrico criou um
modelo contingencial de lideranca segundo o qual os gestores deveriam se adaptar ao aspecto
situacional envolvido, ndo havendo um estilo Unico e eficaz de lideranga para toda e qualquer
situacdo ou entidade (KELLOWAY; GILBERT, 2017).

Alguns estudos como Silva Barreto (2013) buscaram discutir as relacdes entre a cultura
organizacional e a lideranca desempenhada pelos gestores em restaurantes de uma capital
brasileira, e como resultado encontrou correlagcdes negativas entre a dimensao gerenciamento
por excecdo e a cultura inovativa, e entre a dimensao consideracdo individualizada e a cultura
hierarquica, havendo o predominio ainda das culturas cla e inovativa diante do contexto
pesquisado.

Faber, Neitzke e Espejo (2016) buscaram avaliar e mensurar o impacto da estratégia e
do estilo de lideranca, enquanto fatores contingenciais, no desempenho orcamentario em
industrias paranaenses, obtendo como resultado que a presenca do lider e a compreensdo por
parte dele dos aspectos demandados pelos liderados constituem-se boas caracteristicas ao serem
relacionados com o orcamento, além de que a inovacao e a técnica da estratégia do negdcio séo
fatores essenciais ao desempenho do orgamento.

Eva et al (2018) examinou até que ponto a lideranca e o desempenho organizacional séo
afetados pela estratégia e estrutura organizacional, e obteve como resultado que a relacdo entre
lideranca e desempenho de servidores é moderada pelos efeitos de interacdo de trés vias da

diferenciagéo e centralizagdo, bem como lideranga e formalizag&o de custos.

2.2.3 Limitacdes e criticas

A teoria da contingéncia tem sido criticada por assumir que as organizagdes operam em
ambientes que estdo fora de seu controle, porém varios estudiosos demonstram que o efeito de
contingéncias ndo é tdo abrangente quanto a teoria sugere, porque 0s gerentes podem fazer uma
escolha estratégica para influenciar seus ambientes, e porque se concentra nos resultados sem
levar em consideracdo o processo pelo qual o resultado € alcangado (KULKARNI, 2017).

Kulkarni (2017) segue abordando que a teoria da contingéncia é tautologica, o que
significa que é verdade por definicdo, pois sustenta que o ajuste certo leva ao alto desempenho,
mas a propria definicdo de adequacéo é a congruéncia entre organizagao e estrutura para alto

desempenho.
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Para Guerra (2007) as varidveis contingenciais, apesar de influenciarem as
organizagOes, ndo tem controle sobre as entidades, pois estas podem tomar a decisdo de
permanecerem inerte a essas intervengdes, mas em todo caso existe uma influéncia madtua entre
as variaveis, ndo havendo apena a dependéncia.

Gerdin e Greve (2004) mencionam estudos de diversos autores para embasar 0
argumento de que a teoria da contingéncia é sedimentada e controversa, devido as definigdes
inexatas das variaveis, dados escassos e modelos com especificacdes imprecisas.

A exploracdo dos estudos contingenciais é descaracterizada e analisa a organizacéo de
forma coletiva, no todo, sem observar o ator individual atuante na mesma, ou seja, levando a
ausencia de estudos contingentes que foquem no individuo presente na organizagdo
(DONALDSON, 2001).

Guerra (2007) resume no quadro 2 por meio de uma revisdo na literatura as principais

criticas em relacdo a teoria contingencial.

Quadro 2: Principais criticas a teoria contingencial

Fatores Criticas

A teoria contingencial estaria ignorando totalmente a importancia do

Individuo ;
fator humano em suas pesquisas.

Hé definicdo imprecisa das varidveis de pesquisa e pouco similaridade

Definigdo das variaveis nestas defini¢des de um estudo para outro.

Amostras relativamente pequenas em alguns estudos limitam o poder
estatistico do resultado.

Uso de métodos de pesquisa como surveys ndo estariam trazendo
resultados confiaveis.

Tamanho da amostra

Métodos inadequados

A auséncia no uso da variavel desempenho impossibilita interpretar o

Efeitos no desempenho nivel apropriado de encaixe entre SCG e demais variaveis.

Problemas metodolégicos, alguns dos quais citados aqui, estariam
Resultados da pesquisa ocasionando incoeréncias entre 0s resultados da pesquisa
contingencial.

Fonte: Guerra (2007).

Assim como é demonstrado no quadro 2, explanado por Guerra (2007), a maior parte
das criticas recorrente a teoria da contingéncia ndo se referem a sua conceituagdo propriamente
dita, mas sim aos problemas especificos de suas pesquisas empiricas como metodos

inadequados, efeitos no desempenho, definicéo e analise da relacdo entre as variaveis.
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3. METODOLOGIA
A metodologia cientifica pode ser compreendida como um conjunto de interpelaces,
técnicas e procedimentos dos quais a ciéncia faz uso na busca da resolucdo de problemas e
objetivos, de uma maneira sistematica (RODRIGUES et al, 2007).
Ramos (2009, p. 130) descreve ainda como:

Um conjunto de técnicas necessarias a um resultado desejado e que formam os passos
do caminho até a verdade, que é sempre relativa(...) ¢ o grande empreendimento do
saber cientifico, da fase investigativa a fase expositiva, responsavel por ligar dois

polos: o de partida, auséncia do saber; ao de chegada, conhecimento.
Marconi e Lakatos (2010) afirmam ainda que a metodologia cientifica € um conjunto de
atividades sistematicas e racionais executadas com a finalidade de obtencdo da verdade, que
com maior seguranca permite alcangar conhecimentos pertinentes e veridicos, tracando uma

trajetoria a ser seguida que possibilita apontar erros e direcionar decisdes.

3.1 Tipologia da Pesquisa

A classificacdo da pesquisa € um passo crucial, pois a medida que um sistema de
classificacdo é disponibilizado, se torna possivel reconhecer as similaridades e diferencas entre
as variadas modalidades de pesquisa, passando o pesquisador a dispor de mais elementos para
decidir acerca de sua aplicabilidade na resolucdo dos problemas propostos para investigacdo
(GIL, 2018).

Nesse sentido esse estudo pode ser classificado como descritivo, exploratério e
quantitativo, abordando técnicas estatisticas e o estabelecimento de relagéo entre variaveis.

A pesquisa descritiva possui como objetivo fundamental observar e descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno, ou ainda, relacionar varidveis na
tentativa de classifica-las e interpreta-las (GIL, 2018).

Seu intento pode ser descrito ainda como o estudo das relagdes entre duas ou mais
variaveis de um dado evento sem manipulé-las, observando e descrevendo essas relacdes a
proporcao que essas variaveis vao se manifestando espontaneamente em fatos, situacoes e nas
circunstancias ja existentes (KOCHE, 2016).

Na pesquisa descritiva fatos sdo observados, anotados, examinados, categorizados e
interpretados, sem interferéncia do investigador, por meio do uso de técnicas padronizadas de
coleta de dados, como questionario e observacdo metodica (RODRIGUES et al, 2007).

As pesquisas exploratdrias procuram tornar o problema ao qual se busca a compreensdo

mais familiar, com vistas a deixa-lo mais explicito ou a construir hipoteses, além disso, sua
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organizacdo tende a ser bastante flexivel, procurando considerar uma grande variedade de
aspectos relativos ao fato ou fendmeno estudado, o que eleva o grau de dificuldade no momento
de etiquetar os estudos exploratérios (GIL, 2018).

O estudo exploratorio caracteriza-se por procurar compreender um assunto que ainda
possui poucos estudos ou pesquisas, a fim de torna-lo mais claro e de facil compreenséo,
podendo, além disso, oferecer novas evidéncias acerca desse mesmo assunto (RAUPP;
BEUREN, 2006).

Esses estudos ndo possuem ainda um sistema de teorias e conhecimentos concretos e
desenvolvidos, havendo a necessidade de desencadear um processo de averiguacdo que
identifique a esséncia do fendmeno e indique as caracteristicas vitais das variaveis que se busca
compreender (KOCHE, 2016).

No caso desta pesquisa, ela se enquadra nessa tipologia justamente devido aos poucos
estudos encontrados a respeito do nivel de uso do BSC e suas possiveis relacfes facilitadoras
ou limitantes com fatores contingenciais internos e externos, pois apesar da grande gama de
estudos relacionados ao Balanced Scorecard, estes possuem mais 0 enfoque nas vantagens ou
limitacGes da ferramenta ou até mesmo a busca pela aplicacédo pratica por meio de estudos de
casos.

A pesquisa quantitativa tem a capacidade de transformar dados qualitativos, como
respostas informacionais de entrevistados, em nimeros para serem segmentados e analisados,
tornando-se uma base confiavel para outros exploradores, e ainda possuindo a capacidade de
alcancar um maior grau de generalidade (RODRIGUES et al, 2007).

Este tipo de pesquisa, por meio da verificagdo e previsdo, pressupde um mundo
constituido e regido por leis invaridveis, bem como para dados mensurdveis ou observaveis,
havendo como intuito a explicacdo e previsdo dos fenémenos explorados, procurando
regularidades e relacdes causais entre variaveis (HERNANDEZ SAMPIERI, 2010).

A pesquisa quantitativa produz um efeito de sentido de validade, confiabilidade e de
contribuicdo na geracdo de conhecimento por meio das conclusbes encontradas, cujo apoio
surge através de regras do raciocinio dedutivo, ao qual o pesquisador busca expressar as
relacOes funcionais entre as variaveis e compreender os elementos basicos do evento explorado
(MARCONI; LAKATOS, 2010).

Demonstra ainda o desenvolvimento das relagbes entre diferentes elementos, com

vantagens como a precisao e o controle das variaveis, a verificagdo dos resultados pela analise
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estatistica e a prevencdo da inferéncia e da subjetividade do estudioso (MARCONI;
LAKATOQOS, 2010).

3.2 Universo da pesquisa

O universo ou populacdo € um conjunto de componentes selecionados para o estudo e
que possuem caracteristicas em comum (VERGARA, 2016). Porém, devido a extensdo do
termo, muitas pesquisas acabam fazendo uso da técnica de amostragem, utilizando assim uma
pequena parte dos elementos que compdem 0 universo, parte esta escolhida de acordo com
algum critério de representatividade.

Silva e Menezes (2001) definem universo e amostra como sendo o total de elementos
que apresentam as mesmas caracteristicas escolhidas para o estudo proposto, e parte da
populacdo ou do universo, elegido de acordo com algum principio ou plano, respectivamente.

A partir do momento que a amostra é selecionada por meio de critérios de selegdo
rigorosos, estima-se que os resultados alcangados na pesquisa tendem a se aproximar do que
seria obtido caso houvesse utilizado toda a populagédo (GIL, 2018).

Tomando como base a conceituacdo explanada sobre universo e amostra dentro da
pesquisa cientifica, e considerando que o tema determinado para este estudo, o Balanced
Scorecard e os fatores contingenciais, 0 universo escolhido sdo as Empresas de Panificagdo
atuantes no estado da Paraiba, composto por 205 empresas conforme cadastro no site da FIEP
no ano corrente, cujo acesso se da por meio do link:
http://quiaindustrial.fiepb.com.br/empresas?consulta=&cidade=&placeholder-cidade=&cnae=
324&placeholder-cnae=Fabrica%C3%A7%C3%A30+de+produtos+de+panifica%C3%A7%C
3%A3o+industrial. Esse nimero ja leva em consideracdo a retirada de empresas que se

encontram baixadas, inaptas ou mudaram de atividade.

Com relacdo a amostra, sera utilizada uma abordagem probabilistica, levando em
consideracdo o célculo da amostra de universos finitos, cuja técnica possui uma formulagéo
ajustada a populag¢fes quando seus sujeitos ndo estdo acima de 100 mil, logo a amostra desse
estudo tomando como base o universo de 205 empresas e o nivel de confianca de 99% é

realizado da seguinte forma:

NxPxQxZ?

[
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PXxQxZ?+(N-1)xe?

Onde, alguns valores estabelecidos e calculados sao:

Z = Nivel de confianca, 99%;

P = Quantidade de acerto esperado, 99%;
Q = Quantidade erro esperado, 1%;

N = Populacdo Total, 205;

e = Nivel de preciséo, 5%.

Resultando em um tamanho de amostra equivalente a 69 empresas.

Durante trés meses os pesquisados foram contatados por meio de e-mails, ligacOes e
WhatsApp, solicitando que participassem da pesquisa, cujos links do questionario foram
enviados por e-mail ou Whats para que ndo houvesse interacao do pesquisador no momento das
respostas dos pesquisados de forma igualitéria, ja que devido a pandemia do Covid-19, que
assolou o mundo, n&o era possivel ir pessoalmente aos estabelecimentos aplicar o questionario.

Qualquer davida foi sanada por um dos meios de comunicacao citados anteriormente e
ao final do periodo informado foram coletados questionarios, por meio da plataforma Google

Forms, de 42 empresas, totalizando a amostra final da pesquisa.

3.3 Variaveis

A variavel pode ser compreendida como o fendmeno a ser estudado, ou seja, Sa0 0S
aspectos, propriedades, caracteristicas individuais ou fatores, mediveis ou potencialmente
mensuraveis, por meio dos diferentes valores que assumem, distinguiveis em um objeto de
estudo, para experienciar a relagdo manifestada em uma proposicdo (KOCHE, 2016).

Na presente pesquisa sdo utilizadas primeiramente as variaveis de controle concernente

as caracteristicas das empresas, ou seja, o perfil empresarial, descritas no quadro 3.

Quadro 3: Perfil Empresarial

Variaveis

Estrutura hierarquica organizacional da empresa
Tempo de atuacdo da empresa no mercado
Abrangéncia do mercado explorado

Perfil
empresarial

Relag¢bes com fornecedores

Relacdes com clientes
Fonte: Adaptado de Silva Paula (2018).
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O quadro 3 elenca cinco variaveis para compreensao das caracteristicas presentes nas
empresas participantes da pesquisa. Primeiramente com relagdo a estrutura hierarquica
organizacional, as empresas podem possuir dois niveis (Direcdo geral e setores operacionais),
trés niveis (Direcdo geral, departamentos por area funcional e setores operacionais) ou quatro
niveis em diante (Direcdo geral, diretorias por area funcional, departamentos e setores), 0 que
delineia se as empresas possuem uma estruturacdo simples ou complexa.

O tempo de atuacdo da empresa no mercado pode variar entre menor que 5 anos, 5 e 10
anos, e maior que 10 anos, buscando determinar se as organizac6es sdo iniciantes e, portanto,
com pouca experiéncia mercadoldgica por parte de seus donos e funcionarios ou empresas
veteranas no setor, com um grau de experiéncia acumulado ao longo dos anos por seus
colaboradores.

A abrangéncia do mercado explorado varia quanto a mercado local, regional, nacional
e internacional, que pode ocorrer tanto pela distribuicdo de produtos em outras regides ou filiais
abertas em outras localidades.

No caso das relacdes com fornecedores e clientes estas sdo divididas em negdcios
individuais, contratos de curto prazo, contratos de longo prazo e participacdo societaria
(aquisicéo de direito da sociedade), cujo objetivo é a compreensdo da fidelizagdo com as partes
envolvidas ou grupo de interesse.

As varidveis concernentes ao objetivo proposto no estudo sdo os niveis de uso do

Balanced Scorecard descritos no quadro 4 e os fatores contingenciais descritos no quadro 5.

Quadro 4: Sistema de classificagdo do uso do BSC

Nivel de uso do BSC Atributo Critério
N&o usuéria do BSC Nenhum critério Estratégia ndo definida.
encontrado
Usuaria do BSC | Deriva de estratégia Indicadores de desempenho
Usuaria do BSC Ila Estratégia e balanceamento ESC : ¥ indicadores financeiros e nao
inanceiros
BSC | + indicadores direcionadores e de
resultado
Usudria do BSC 11b Estrat_egla e elos BSC I + sistema de mensuragdo de
causais desempenho integrado
BSC | + entendimento da funcdo dos
indicadores de desempenho
Usuaria do BSC III Estrategla,_ balanceamento e BSC | + balanceamento ou elos causais
elos causais

Fonte: Soderberg (2006, p. 29).
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Como é possivel observar no quadro 4, as entidades pesquisadas podem ser classificadas
quanto ao uso do Balanced Scorecard variando de ndo usuarios até usuérios do BSC Ill, de
acordo com o grau de conhecimento e aplicabilidade da ferramenta na organizacao.

No que diz respeito aos fatores contingenciais, que possuem categorias tanto internas
como externas, conforme discutido no referencial teérico, as varidveis utilizadas para

mensuracdo dessas categorias séo descritas no quadro 5.

Quadro 5: Fatores Contingenciais

Grupo

Categorias

Variaveis

Fontes

Fatores
Contingenciais

Ambiente Externo

Concorréncia;
Dinamismo ambiental;
Incerteza ambiental.

POISTER, 2003;
FERREIRA,; OTLEY,
2010; WADONGO, 2014.

Tamanho Faturamento; THOMSON, 2010.
Numero de Funcionarios.
Estratégia Agressividade, Proatividade, MCADAM; BAILIE,

Organizacional

Risco, Analise e
Caracteristicas exclusivas de
produto/servico.

2002; AKINGBOLA,
2006; WAWERU;
SPRAAKMAN, 2009;

Estrutura
Organizacional

Grau de descentralizagdo
Grau de formalizagéo
Grau de estratificacdo
Grau de complexidade

BROWN; IVERSON,
2004; FERREIRA,
OTLEY, 2010;
WADONGO, 2014,

Tecnologia Complexidade tecnolégica WADONGO, 2014;
Independéncia tecnolégica MEDIANTE AL-
Aplicacdo de TI moderna AMMARY; HAMAD,
2012.
Cultura Cultura proativa / reativa TEELKEN, 2008, DUKE;
Organizacional Cultura flexivel / rigida EDET, 2012;

Coletivismo / individualismo

Centralizacdo / descentralizacdo

WADONGO, 2014.

Lideranca

Exceléncia em gestdo,

melhores préaticas na relagdo de

trabalho, delegacdo de
autoridade

TEELKEN, 2008;
WADONGO, 2014; KLEIN,2014.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2017).

As categorias elencadas no quadro 5 e discutidas no referencial base do estudo s&o:
Ambiente externo, Tamanho, Estratégia Organizacional, Estrutura Organizacional, Tecnologia,
Cultura Organizacional e Lideranca.

O primeiro fator contingencial Ambiente externo, pode ser investigado por meio de trés
grupos de variaveis: a concorréncia, compreendida por meio da intensidade de concorréncia,
competicdo por compra de insumos e médo-de-obra, mensurados por meio da escala Likert de
cinco niveis, variando de 1 (nada competitivo) até 5 (extremamente competitivo).

O dinamismo ambiental, analisado através da frequéncia de mudancas nos precos dos
fornecedores e nas regulamentacfes econémicas e politicas, mensurados por meio da escala

Likert de seis niveis de 1 (Nunca) até 6 (Sempre); e a incerteza ambiental, entendida por meio
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da previsibilidade quanto as solicitacdes dos Stakeholders e a prestacdo de contas, por meio do
uso da escala Likert de cinco niveis, que varia 1 (nada previsivel) a 5 (extremamente previsivel).

O tamanho, fator contingencial ligado ao porte organizacional, € mensurado por duas
variaveis: faturamento das organizacdes e o nimero de funcionarios. Neste caso, foram criadas
questBes de multipla de escolha com intervalos de classe.

As demais varidveis sdo captadas por meio da escala Likert de seis pontos, variando em
suas extremidades de 1 (Nunca) até 6 (Sempre), estudadas da seguinte forma: a estratégia
organizacional, é compreendida por um conjunto de varidveis como a agressividade,
proatividade, risco, analise e caracteristicas exclusivas de produto/servi¢co, envolvendo as
possiveis orientagdes estratégicas das organizacoes.

A estrutura organizacional, é investigada pelas variaveis de descentralizacdo,
formalizacdo, estratificacdo e complexidade, envolvendo questfes como tomada de decisdo de
trabalhos formais e observacdo de regras e regulamentos. O fator tecnologia, € mensurado
através das variaveis de complexidade tecnoldgica, independéncia tecnoldgica e aplicacdo de
T1 moderna.

No que diz respeito a cultura organizacional, pode ser compreendida pelas variaveis
cultura proativa versus reativa, flexivel ou rigida, com prevaléncia de coletivismo ou
individualismo, e centralizagdo ou descentralizacdo. Por fim, no que concerne a lideranca
organizacional, esta € mensurada pelas variaveis exceléncia em gestdo, melhores praticas na

relacdo de trabalho e delegacdo de autoridade.

3.4 Coleta de dados

A coleta de dados é caracterizada como 0 momento da pesquisa onde 0s instrumentos
elaborados e as técnicas escolhidas sdo aplicadas com o objetivo de obter os dados previstos
(MARCONI; LAKATOS, 2010).

Neste sentido, no que se refere aos procedimentos técnicos utilizados, o estudo se
enquadra como Survey, que se fundamenta pela coleta de informacdes por meio de grupos de
pessoas, cujo comportamento pretende-se conhecer ou prever (GIL, 2018).

No gue concerne ao instrumento, foi utilzado um questionario estruturado, previamente
elaborado, por meio do auxilio da ferramenta Google Forms. O questionario pode ser entendido
como um instrumento de coleta de dados constituido por uma série ordenada de perguntas que
envolvem as variaveis da pesquisa (MARCONI; LAKATOS, 2010).
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O processo de coleta de dados através de questionario é realizado por meio de uma série
ordenada de perguntas, as quais devem ser respondidas por escrito, seja de maneira impressa
ou digital e na maioria dos casos sem a presenca do pesquisador (MARCONI; LAKATOS,
2010).

As perguntas que compdem os questionarios podem ser de cunho aberto ou fechado,
cujas primeiras possibilitam ao pesquisado discursar abertamente conforme julgamento préprio
sobre 0 que esta sendo pesquisado, ndo havendo limitac6es das respostas, enquanto as perguntas
fechadas sdo aquelas que orientam a resposta do pesquisado dentre um conjunto de categorias
elaboradas, ou seja a resposta do pesquisado é direcionada as alternativas ja estruturadas
(FACHIN, 2006).

O questionario desta pesquisa, foi construido tomando como base 0s questionarios
elaborados por Espejo (2008), Klein (2014), Oliveira (2017) e Silva Paula (2018). Sua estrutura
é formada por questdes de mdltipla escolha, de cunho fechado, utilizando a escala Likert de 5
e 6 pontos, e ainda intervalos de classe.

O instrumento possui 3 se¢des, a primeira composta pelo “Termo de consentimento livre
e esclarecido”, no qual é explanado o intuito do estudo e questionado ao respondente se 0
mesmo aceita participar da pesquisa, além de informar meios de comunicacdo no caso do
surgimento de ddvidas.

Na segunda se¢éo sao tolhidas informacdes a respeito do perfil das empresas conforme
descrito no quadro 3; e na terceira secdo sdo realizadas as perguntas a respeito dos critérios de
uso do BSC descritos no quadro 4 e as variaveis concernentes aos fatores contingenciais
descritos no quadro 5. O questionario pode ser visto na integra na pagina de Apéndice: Anexo
1.

3.5 Técnicas Estatisticas

Inicialmente, 0 estudo fez uso da estatistica descritiva, no intuito de organizar, sumarizar
e descrever os dados referentes ao perfil da empresa, niveis de uso do Balanced Scorecard e 0s
fatores contingenciais.

Em seguida foi aplicado o teste de Kruskal Wallis, que é um teste ndo paramétrico
utilizado para testar a significancia das variaveis do estudo, neste caso a significancia entre o
nivel de uso do BSC e os fatores contingenciais.

Por ultimo foi rodado o teste de Correlagdo de Spearman que é uma medida ndo

paramétrica de correlacdo de postos, ou seja, busca demonstrar a dependéncia estatistica entre
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duas variaveis, avaliando com que intensidade a relagdo entre elas ocorrem. Ambos os testes

foram realizados ao nivel de confianca de 95%.
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4. RESULTADOS
Nesta secdo sdo apresentados os resultados da pesquisa através da analise descritiva dos dados,

a analise de significancia e a analise intensidade entre as variaveis.

4.1 Estatistica Descritiva
A variavel Nivel de uso do BSC ficou distribuida da seguinte forma, conforme Tabela

Tabela 1. Nivel de uso do Balanced Scorecard pelas empresas

Niveis de uso do BSC Frequéncia Absoluta | Frequéncia Relativa
Ndo usuério 23 54,76%
Usuério BSC | 5 11,90%
Usuério BSC Ila/llb 10 23,81%
Usuéario BSC 111 4 9,53%
Total 42 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Diante dos dados coletados pode-se observar que mais da metade dos respondentes
correspondem ao nivel ndo usuarios do BSC, perfazendo um total de 54,76%, seguidos dos
usudarios BSC lla/llb que compdem 23,81% da amostra, e subsequentemente os usuarios BSC
I e Il com 11,90% e 9,53%, respectivamente.

O enquadramento de mais da metade das empresas em ndo usuérias pode ser devido a
justificativas encontradas por alguns pesquisadores como Costantini, Landi e Bonazzi (2020),
cujas empresas que nao utilizam o BSC forneceram uma variedade consideravel de razdes por
trds de sua escolha, indo da completa ignorancia de sua existéncia a convic¢do de que o
instrumento é muito complexo ou inadequado, considerando o tamanho de suas companhias.

As tabelas seguintes, de ordem dois a seis, demonstram como a amostra se comportou
quanto ao perfil das empresas respondentes. A tabela 2 expde o comportamento da amostra

quanto a estrutura hierarquica.

Tabela 2. Estrutura hierarquica organizacional das empresas entrevistadas

Estrutura Frequéncia Absoluta | Frequéncia Relativa
Dois niveis 34 80,95%
Trés niveis 8 19,05%
Quatro niveis 0 0,00%
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Total | 42 | 100%
Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

No que diz respeito a estrutura hierdrquica organizacional as empresas Ssao
predominantemente de dois niveis, ou seja, composta apenas pela direcdo geral e setores
operacionais, que correspondem a 80,95% da amostra, enquanto os outros 19,05%
correspondem as empresas de trés niveis, que possuem além de direcdo geral e setores
operacionais, departamentos por area funcional. Ndo faz parte dessa amostra empresas que
possuem além de direcdo geral, setores operacionais e departamentos, diretorias.

Este resultado condiz com o esperado durante a coleta de dados ao contatar as empresas,
pois a grande maioria demonstrava ser de pequeno porte, logo possuir muitos setores,
departamentos ou uma estrutura organizacional complexa néo faria sentido.

A tabela 3 demonstra 0 comportamento das empresas quanto ao tempo de atuagao no

mercado econémico.

Tabela 3. Tempo de atuacéo das empresas no Mercado

Tempo de atuagéo Frequéncia Absoluta | Frequéncia Relativa
Menor que 5 anos 5 11,90%
Entre 5 e 10 anos 4 9,53%
Maior que 10 anos 33 78,57%
Total 42 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Com relacdo ao tempo de atuacdo das empresas no mercado de negdcios, os dados da
tabela 3 demonstram que a maioria das empresas, ou seja, 78,57% delas sdo empresas maduras,
com experiéncia de mercado, por possuirem mais de dez anos de atuacdo. Ja as empresas com
menos de cinco anos de mercado e as empresas entre cinco e dez anos ocuparam gquase 0 mesmo
espacgo na amostra, 11,90% e 9,53%, respectivamente.

A tabela 4 demonstra 0 comportamento das empresas quanto a abrangéncia no mercado

explorado.

79



Tabela 4. Abrangéncia do mercado explorado pelas empresas

Tipo de mercado Frequéncia Absoluta | Frequéncia Relativa
Mercado local 35 83,33%
Mercado regional 5 11,90%
Mercado nacional 2 4,76%
Mercado internacional 0 0,00%

Total 42 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

A variavel abrangéncia de mercado explorado é demonstrado na tabela 4, cujo 83,33%
das panificadoras presentes na pesquisa atuam com o mercado local, seguidas por 11,90%
atuando em mercado regional, ainda 4,76% atuam no mercado nacional, e nenhuma das
empresas atuam internacionalmente. Tal distribuicdo pode ser compreendida pela atividade
desenvolvida por estas entidades.

A tabela 5 demonstra o tipo de relagéo das empresas com os fornecedores.

Tabela 5. Tipo de relacdo das empresas com os fornecedores

Relagdes com fornecedores | Frequéncia Absoluta | Frequéncia Relativa
Negdcios individuais 39 92,86%
Contratos de curto prazo 3 7,14%
Contratos de longo prazo 0 0,00%
Participacdo societaria 0 0,00%

Total 42 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

No que diz respeito ao tipo de relacdo que as empresas possuem com seus fornecedores
a grande maioria, que corresponde a 92,86% da amostra, atua por meio de negdécios individuais,
ou seja, a compra dos produtos ocorre de acordo com a necessidade da empresa e também sem
fidelizagdo do fornecedor, buscando no mercado menor preco e/ou maior qualidade a cada
compra. As demais empresas da amostra, neste caso 7,14%, trabalham com contratos de curto
prazo com seus fornecedores.

A tabela 6 demonstra o tipo de relagcdo das empresas com os clientes.
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Tabela 6. Tipo de relacio das empresas com os clientes

Relagdes com clientes Frequéncia Absoluta | Frequéncia Relativa
Negdcios individuais 39 92,86%
Contratos de curto prazo 3 7,14%
Contratos de longo prazo 0 0,00%
Participacdo societaria 0 0,00%

Total 42 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Com relacdo ao tipo de relacdo das empresas com os clientes, a tabela 6 demonstra o
mesmo percentual encontrado na relacdo com os fornecedores, ou seja, 92,86% e 7,14%
respectivamente das empresas atuam com negocios individuais e contratos de curto prazo.

Levando em consideracdo o ramo dessas empresas o resultado faz todo sentido se
pensarmos no cliente individual que vai a empresa comprar 0 que precisa de acordo com sua
necessidade, ndo buscando contratos ou participacao nos negocios dessas organizagdes, poréem
Se as empresas possuem um porte maior e passam a vender em atacado ou tem como clientes
ndo o consumidor final individual, contratos de curto e longo prazo passam a fazer sentido,
talvez por isso houve, mesmo que baixo, uma porcentagem de empresas que atuem com

contratos de curto prazo.

4.2 Anélise dos fatores contingenciais
Na sequéncia, apresenta-se a analise dos fatores contingenciais estudados na pesquisa.

A tabela 7 demonstra a varidvel Concorréncia, que faz parte do fator contingente Ambiente

Externo.
Tabela 7. Fatores contingenciais relativos a concorréncia
Variaveis guanto a Nada Pouco . Muito Extremamente
A - L Competitivo L "
concorréncia competitivo [ competitivo competitivo competitivo
Intensidade de concorréncia | -, 550, 11,90% 45,24% 21,43% 19,05%
no ambiente de negécios
Competicdo por compra de | g 5o0, | 40 4806 47,62% 2,38% 0,00%
insumos / componentes
ggrr:pe“@ao por méo-de-1 g 50 21,43% 54,76% 9,52% 477%
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Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Na concorréncia foram explorados a intensidade de concorréncia no ambiente de
negocios, onde 45,24% dos respondentes julgaram como um ambiente competitivo, seguidos
respectivamente de 21,43% e 19,05% que entendem esse ambiente como muito competitivo e
extremamente competitivo.

Com relacdo a competicdo por compra de insumos / componentes, 0s resultados
demonstram que a maioria entende como competitivo e pouco competitivo, nesse sentido,
correspondendo a 47,62% e 40,48%, respectivamente. A competicdo por mao-de-obra segue
esse mesmo direcionamento com 54,76% e 21,43% dos respondentes julgando o ambiente
como competitivo e pouco competitivo, respectivamente.

Logo, com relagdo a Concorréncia, de maneira geral, o ambiente das panificadoras se
mostra de forma predominantemente competitivo segundo a percepgdo das empresas que
fizeram parte da amostra.

A tabela 8 demonstra como se comportou a variavel dinamicidade, também atrelada ao

fator contingencial Ambiente Externo.

Tabela 8. Fatores contingenciais relativos a dinamicidade

Variaveis quanto Muito Muito

. . Nunca Raramente | Frequentemente Sempre
a dinamicidade raramente frequentemente
Mudancas nos
precos de seus| 0,00% 4,77% 11,90% 59,52% 16,67% 7,14%
fornecedores
Regulamentages
econdmicas el 4,76% 28,57% 26,19% 33,34% 0,00% 7,14%
politicas

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

As variaveis analisadas nesse contexto sdo quanto a Mudangas nos precos dos
fornecedores, que os respondentes julgaram em sua maioria como frequente, correspondendo a
59,52%; e quanto as Regulamentac¢des econémicas e politicas, que se apresentaram distribuidas
entre frequentemente, muito raramente e raramente, correspondendo a 33,34%, 28,57% e
26,19%, nessa ordem.

Nesse sentido, quanto ao ambiente se apresentar como dindmico ou estatico é possivel
observar uma maior dinamicidade no ambiente no que concerne a mudanga nos precos e uma

menor, porém presente, dinamicidade nas regulamentacdes econdmicas e politicas.
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A tabela 9 demonstra como se comportou a variavel Stakeholders, também atrelada ao
fator contingencial Ambiente Externo.

Tabela 9. Fator contingencial relativo aos Stakeholders

Variavel quanto aos Nada Pouco - Muito Extremamente
- - Previsivel - .

Stakeholders previsivel previsivel previsivel previsivel

Quéo previsivel sdo as

solicitagGes/pedidos 16,67% 26,19% 54,76% 2,38% 0,00%

dos Stakeholders e a

prestacéo de contas

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Com relacéo aos Stakeholders, foi observado quéo previsivel sdo as solicitacGes/pedidos
dos Stakeholders e a prestacdo de contas para 0s mesmos, demonstrados como previsivel por
54,76% da amostra, seguido de pouco previsivel e nada previsivel com 26,19% e 16,67%, nessa
ordem. Logo, quanto a previsibilidade dos Stakeholders pode-se inferir que 0s mesmos se
apresentam previsiveis, mas essa previsibilidade néo é absoluta.

As tabelas 10 e 11 dizem respeito ao segundo fator contingencial explanado no estudo
qgue é o Tamanho ou Porte das empresas, cuja tabela 10 demonstra o comportamento do

tamanho da amostra levando em consideragéo o faturamento das organizagdes.

Tabela 10. Fator contingencial associado ao tamanho das empresas investigadas
considerando o faturamento

Faturamento Frequéncia Absoluta | Frequéncia Relativa
Até R$ 360.000,00 28 66,67%
De R$ 360.000,01 até R$ 4.800.000,00 12 28,57%
De R~$ 4.800.000,00 até R$ 300 2 4,76%
milhdes
Maior que R$ 300 milhdes 0 0,00%
Total 42 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Conforme tabela 10, no que diz respeito ao faturamento como métrica ao tamanho, mais
da metade, mais precisamente 66,67% das empresas possuem um faturamento de até R$
360.000,00, se enquadrando como Microempresa, seguido de empresas de Pequeno Porte, no
caso das empresas cujo faturamento variam de R$ 360.000,01 até R$ 4.800.000,00, que
correspondem a 28,57% da amostra. Apenas 4,76% das empresas se enquadram como Médio

Porte e nenhuma como empresas de Grande Porte.
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A tabela 11 demonstra o tamanho das empresas investigadas considerando o nimero de
empregados.

Tabela 11. Fator contingencial associado ao tamanho das empresas investigadas
considerando o nimero de empregados

Funcionéarios Freguéncia Absoluta | Frequéncia Relativa
Até 19 empregados 32 76,19%
De 20 a 99 empregados 10 23,81%
De 100 a 499 empregados 0 0,00%
Mais de 500 empregados 0 0,00%
Total 42 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Com relagdo ao nimero de funcionarios também como métrica para o tamanho, seguiu
frequéncia aproximada encontrada na tabela 10 acerca do faturamento, neste 76,19% das
empresas possuem até 19 empregados, seguido de 23,81% correspondente as empresas que
possuem de 20 a 99 empregados, e nenhuma empresa com nimero de empregados superior a
99 empregados.

Logo, com relagdo ao tamanho das empresas é possivel inferir, tomando por base as
métricas acima, que as empresas que compdem a amostra possuem um tamanho que varia de
pequeno a medio, o que significa que os resultados encontrados entre a associacao dos fatores
contingentes e o nivel de uso do BSC possuem como base o0 cenario vivenciado por micro e
pegquenas empresas.

A tabela 12 demonstra o terceiro fator contingencial explanado no estudo, que diz

respeito a Estratégia Organizacional.

Tabela 12. Fatores contingenciais relativos a estratégia

o Muito Muito

Variaveis Nunca raramente Raramente | Frequentemente frequentemente Sempre
Possui alta
qualidade do
Produto/servigo | 5 agor | 4 7794 7,14% 38,10% 7,14% 40,47%
muito maior do
que a
concorréncia.
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Oferece suporte

ao cliente do| 2,38% 7,14% 14,30% 28,57% 7,14% 40,47%
produto/servico.

Se concentra no

ggagggame”to dg 0,00% | 477% 21,43% 33,33% 7,14% 33,33%
custos.

Embarca em

projetos

22?5”33225 que| 6428% | 1429% | 1667% 4,76% 0,00% 0,00%
estdo além de seu

foco

Analisa

operacOes diarias

E:;ﬁzar pod:; 238% 4,76% 7,14% 30,95% 14,30% 40,47%
tomadas de

decisbes

Desenvolve

caraciersieas | 0.00% | 7.14% 7,14% 26,19% 14,29% 45,24%
produtos/servigos

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Para buscar compreender a estratégia organizacional foram elencadas seis variaveis
descritas na tabela 12. Na primeira, possuir alta qualidade do produto/servico muito maior do
que a concorréncia, 0s respondentes descreveram que ocorre Sempre e Frequentemente,
correspondendo a 40,47% e 38,10%, respectivamente.

A segunda variavel refere-se a oferta de suporte ao cliente do produto/servico que
também acontece Sempre ou Frequentemente para 40,47% e 28,57%, nessa ordem, das
empresas pesquisadas. Quanto a se concentrar no monitoramento e reducdo de custos, 33,33%
responderam que o fazem sempre, assim como 33,33% frequentemente e 21, 43% raramente.

No que se refere a varidvel embarcar em projetos financiados arriscados que estéo além
de seu foco, mais da metade, exatamente 64,28% afirmaram que nunca o fazem. Assim como
no &mbito de analisar operagdes diarias para poder realizar as tomadas de decisbes, 40,47% e
30,95% utilizam dessa variavel Sempre e Frequentemente, nessa ordem.

Como ultima variavel tem-se o desenvolvimento de caracteristicas unicas nos
produtos/servigos, cuja maioria respondeu que trabalham dessa maneira sempre, perfazendo
45,24% da amostra, seguido de 26,19% que afirmaram que o fazem frequentemente.

Nesse sentido, com relacdo a estratégia organizacional das empresas participantes do

estudo, € possivel observar que sdo empresas que investem na qualidade e na diferenciacéo dos
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seus produtos para tentar superar os concorrentes e ganhar mercado, além de buscarem oferecer
suporte aos seus clientes, atrelado também ao monitoramento e redugdo de custos e analise das
operacdes diarias, procuram ndo se arriscar em projetos que ndo estao ao alcance do seu capital
ou direcionados ao foco dos seus negacios.

A tabela 13 demonstra o quarto fator contingencial explanado no estudo, que diz

respeito & Estrutura Organizacional.

Tabela 13. Fatores contingenciais relativos a estrutura

Variaveis Nunca Muito Raramente | Frequentemente Muito
frequentemente

Sempre
raramente

Participacdo dos
funcionarios no
processo de| 9,52% 2,38% 30,96% 42,86% 7,14% 7,14%
tomada de
decisdo

Descricbes  de
trabalho formais
e observacdo de
regras e
regulamentos
escritos.

11,90% 11,90% 21,43% 33,34% 2,38% 19,05%

Simpatia e
proximidade
entre gestores e
funcionérios

0,00% 0,00% 2,38% 45,24% 11,90% 40,48%

Enfase na
formacéo e
especializacGes 0,00% 9,52% 33,34% 28,57% 19,05% 9,52%
profissionais dos
funcionarios

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Como primeira variavel elencada tabela 13 para compreensdo da estrutura
organizacional temos a participacdo dos funcionarios no processo de tomada de decisdo, cuja
maioria das empresas pesquisadas informaram que essa participagdo ocorre Frequentemente e
Raramente, perfazendo nessa ordem 42,86% e 30,96% da amostra.

Quanto as descricbes de trabalho formais e observacdo de regras e regulamentos
escritos, € aplicado frequentemente em 33,34% das empresas, e raramente em 21,43% delas. Ja
a simpatia e proximidade entre gestores e funcionarios acontece com frequéncia e sempre em

45,24% e 40,48%, respectivamente, das empresas participantes. Por Gltimo, a formacdo e
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especializacGes profissionais dos funcionarios é raramente observada por 33,33% das empresas
e frequentemente levada em consideragéo por 28,57% delas.

Diante dos dados colhidos, quanto a estrutura organizacional das empresas amostradas,
pode-se dizer que os funcionarios possuem certa voz ativa nas atividades da organizacao, fato
que pode ocorrer devido a existéncia de proximidade com 0s gestores ou empresarios.

De forma especulativa esse comportamento pode ocorrer devido ao porte das empresas
e ao fato de que filhos ou familiares do (s) dono (s) do estabelecimento venham a trabalhar
como funcionarios da firma, fato também que contribui para a baixa observancia de formacéo
ou especializagOes profissional, mas que apesar de impactarem, ndo retiram completamente o
devido cumprimento que deve haver quanto as regras e regulamentos existentes.

A tabela 14 demonstra o quinto fator contingencial explanado no estudo que diz respeito

a Tecnologia.
Tabela 14. Fatores contingenciais relativos a tecnologia
Variaveis Nunca Muito Raramente | Frequentemente Muito Sempre
raramente frequentemente
Uso de

tecnologias  de
comunicagdo

(por exemplo fax, | 2,38% 0,00% 4,77% 35,71% 16,66% 40,48%
telefone fixo,
celulares, redes

sociais)

Uso de

computadores e

softwares  para| 2,38% 2,38% 7,14% 40,48% 7,14% 40,48%
desempenho de

atividades

Pégina na internet
para viabilizar o
comércio
eletrbnico  dos
seus produtos e
Servicos

11,90% 11,90% 9,53% 33,34% 7,14% 26,19%

Uso de sistemas
de informacdo de
gestao e
gerenciamento da
relagio com o
cliente

21,43% 11,90% 30,96% 16,67% 7,14% 11,90%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

O fator contingencial Tecnologia foi tratado neste estudo sob o olhar de quatro variaveis,

sendo elas: 0 uso de tecnologias de comunicacdo, que ocorre sempre e frequentemente em
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40,47% e 35,71%, respectivamente, das empresas; 0 uso de computadores e softwares para
desempenho de atividades, que também ocorrem no mesmo sentido da variavel anterior, ou
seja, sempre e frequentemente, comportando 40,47% e 40,47%, nessa ordem, das empresas.

Foram observados o uso de pagina na internet para viabilizar o comércio eletrénico dos
produtos e servicos, que neste caso, o0 resultado inverteu um pouco em comparagdo com 0S
anteriores, ocorrendo frequentemente e sempre em 33,33% e 26,19%, respectivamente, das
entidades. Com relagéo ao uso de sistemas de informacéo de gestéo e gerenciamento da relacédo
com o cliente, a maioria das empresas informou que utilizam raramente, perfazendo 30,95% da
amostra, ou nunca, correspondendo a 21,43% dos respondentes.

Resumidamente, com relagéo ao fator contingencial Tecnologia, foi possivel observar
gue as empresas participantes da pesquisa optam pelo uso de tecnologias de comunicacéo,
computadores e softwares como forma a facilitar as atividades cotidianas do estabelecimento,
assim como, sentindo a necessidade de divulgacao e facilitacdo da venda de produtos, procuram
por meios como paginas e sites na internet. Ja com relacdo a parte da tecnologia voltada a gestdo
do empreendimento, 0 uso se apresenta raro ou inexistente na maioria dos casos.

A tabela 15 demonstra o sexto fator contingencial explanado no estudo que diz respeito

a Cultura Organizacional.

Tabela 15. Fatores contingenciais relativos a cultura

Variéveis Nunca Muito Raramente | Frequentemente Muito Sempre
frequentemente

raramente

Os funcionérios
pensam de forma
proativa (que visa
antecipar futuros
problemas, 7,14% 2,38% 54,76% 21,43% 2,38% 11,90%
necessidades ou
mudancas) e tentam
evitar potenciais
problemas

Os funcionarios séo
receptivos a novas| 0,00% 4.77% 23,80% 47,62% 477% 19,04%
ideias e regulamentos

Ha atmosfera de
cooperacdo, lealdade e| 0,00% 9,52% 7,14% 45,24% 4,77% 33,33%
boas relacGes

Os funcionérios séo
abertos uns aos outros,
possuem espirito de
equipe e unido

2,38% 0,00% 26,19% 28,57% 14,29% 28,57%
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O trabalho é feito com

base no consenso e

participacéo do| 0,00% 9,52% 7,14% 42,86% 4,77% 35,71%
empresario junto com

os funcionérios

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Com relacdo a Cultura Organizacional, a tabela 15 elenca as variaveis utilizadas como
métrica a compreensdo das mesmas. Os funcionarios pensarem de forma proativa e tentarem
evitar potenciais problemas s&o vistos por mais da metade, mais precisamente 54,76% das
empresas, COmo uma agdo que ocorre raramente. J4 com relagdo a serem receptivos a novas
ideias e regulamentos 47,62% e 23,81% responderam que ocorre frequentemente e raramente,
respectivamente.

Uma atmosfera de cooperacédo, lealdade e boas relagcbes ocorre frequentemente em
45,24% das empresas e sempre em 33,33% delas. Assim como os funcionarios serem abertos
uns aos outros e possuirem espirito de equipe e unido ocorrem sempre e frequentemente em
28,57%, ambos, das empresas e para 26,19% delas essas atitudes ocorrem raramente.

O trabalho ser feito com base no consenso e participacdo do empresario junto com o0s
funcionarios, ultima variavel analisada na tabela 15, tem ocorréncia frequente em 42,86% das
empresas e acontece sempre em 35,71% delas.

Tomando por base os dados elencados quanto ao fator contingencial Cultura
Organizacional é possivel inferir que os funcionarios ndo sdo vistos como colaboradores que
buscam auxiliar a empresa quanto a problemas futuros ou mudancas, fato que pode se dar
devido aos funcionarios ndo serem treinados ou estarem habituados a este tipo de situacéo,
preocupando-se apenas em desempenhar suas funcdes, enquanto o empresario atua como
solucionador de potenciais conflitos.

Ainda assim, ha a existéncia de um ambiente de cooperacdo e boas relacdes, cujos
funcionarios sdo receptivos a novas ideias e regulamentos e abertos uns com 0s outros, assim
como prevalece o consenso e participacao na relagéo lider / funcionario.

A tabela 16 demonstra o sétimo fator contingencial explanado no estudo que diz respeito

a Lideranca.
Tabela 16. Fatores contingenciais relativos a lideranca
Variaveis Nunca Muito Raramente | Frequentemente Muito Sempre
raramente frequentemente
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O empresério enfatiza
0 planejamento
estratégico e  as
préticas de gestéo

0,00% 9,52% 4,77% 47,62% 11,90% 26,19%

O empresério e, caso
tenha, a equipe de
gestdo assume riscos | 11,90% 2,38% 16,67% 47,62% 11,90% 9,52%
pensando de forma
proativa

O empresario possui
uma excelente relagcdo
de trabalho com os
seus funcionarios

0,00% 0,00% 0,00% 28,57% 33,33% 38,09%

O empresério delega
autoridade a  seus
subordinados para
tomar decisdes

7,14% 2,38% 30,95% 35,71% 2,38% 21,43%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

O ultimo fator contingencial explorado diz respeito a Liderancga, analisado sob a luz das
quatro variaveis presentes na tabela 16. A primeira diz respeito ao empresario enfatizar o
planejamento estratégico e as praticas de gestdo, cuja ocorréncia se da frequentemente em
47,61% das empresas e sempre em 26,19% delas. O empresario e, caso tenha, a equipe de gestédo
assumirem riscos pensando de forma proativa € considerado também por 47,61% das empresas
como frequente.

O empresario possuir uma excelente relacdo de trabalho com os seus funcionarios variou
entre sempre, muito frequentemente e frequentemente, perfazendo 38,10%, 33,33% e 28,57%,
respectivamente, da amostra. JA& o empresario delegar autoridade a seus subordinados para
tomar decisOes ocorre frequentemente em 35,71% das empresas e raramente em 30,95% delas.

Neste sentido, com relacdo a Lideranca, é possivel inferir os empresarios preocupam-se
com planejamento e préaticas de gestdo, assim como assumir riscos de forma proativa e a
existéncia de uma relacdo saudavel com os funcionarios, porém no momento de delegar
autoridade para tomada de decisbes o poder se concentrado na lideranca ao invés de ser

distribuido com a equipe.

4.3 Teste de Significancia de Kruskal-Wallis

As tabelas 17 a 25 apresentam os resultados da existéncia ou auséncia de significancia,
no que concerne as variaveis elencadas no estudo, através da realizagdo do teste de Kruskal-
Wallis. Na tabela 17 sdo expostos os resultados entre o nivel de utilizagdo do Balanced

Scorecard e as caracteristicas das empresas investigadas.
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Tabela 17. Analise da significancia das relacdes entre o nivel de utilizacdo
do Balanced Scorecard e as caracteristicas das empresas investigadas

Caracteristicas P
Estrutura 0,19
Tempo de atuacédo 0,11
Abrangéncia do mercado 0,69
RelacBes com fornecedores 0,5
RelacBes com clientes 0,5

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Conforme tabela 17 ndo foi encontrada significancia entre nenhuma das caracteristicas
listadas (estrutura, tempo de atuacdo, abrangéncia do mercado e relagbes com fornecedores e
clientes) e o nivel de uso do BSC, ou seja, as empresas possuirem ou ndo complexidade
estrutural, muito tempo de atuacdo ou expansdo no mercado, além de relacdes curtas e diretas
ou duradouras com seus fornecedores e clientes ndo interfere no nivel de uso do BSC, essas
caracteristicas ndo sdo responsaveis por determinar se as empresas sdo ou nao usudrias do
Balanced Scorecard.

A tabela 18 demonstra a analise de significancia entre o nivel de uso do BSC e as
variaveis relativas a concorréncia, que atua como um dos componentes do fator contingencial
Ambiente Externo.

Tabela 18. Analise da significancia das relagdes entre o nivel de utilizagéo
do Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos a concorréncia

Fatores P
Intensidade de concorréncia no ambiente de negécios 0,02
Competicdo por compra de insumos / componentes 0,97
Competicdo por mdo-de-obra 0,62

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Tomando por base o teste realizado, foi encontrada significancia entre a variavel
“Intensidade de concorréncia no ambiente de negocios” e o nivel de uso do BSC, demonstrando
que o fator concorréncia, levando em consideracdo sua intensidade, atua como um fator
contingencial significativo no nivel de utilizacdo do Balanced Scorecard.

Um ambiente de negdcios mais hostil desencadeia nas empresas a necessidade de

utilizacdo de ferramentas gerenciais capazes de Ihe atribuirem vantagem competitiva, 0 que
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explica o nivel de uso do BSC possuir relagdo com o fator contingencial ambiente externo, e
nesse caso, voltado a intensidade de concorréncia.

Conceicdo (2014) afirma que as empresas procuram se sobressair diante de seus
concorrentes, buscando criar valor de maneira nobre para seus clientes, ponto este que pode ser
auxiliado por meio do uso do BSC, através da perspectiva dos clientes.

A tabela 19 demonstra a analise de significancia entre o nivel de uso do BSC e as
variaveis relativas a dinamicidade e Stakeholders, que atuam como outros dois componentes
do fator contingencial Ambiente Externo.

Tabela 19. Analise da significancia das relacGes entre o nivel de utilizacdo

do Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos a dinamicidade
e aos Stakeholders.

Variaveis quanto a dinamicidade P
Mudancas nos precos de seus fornecedores 0,60
Regulamentacbes econdmicas e politicas 0,00
Previsibilidade dos pedidos de Stakeholders 0,96

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Conforme tabela 19, quanto a dinamicidade, a variavel “regulamentag¢des econdmicas e
politicas” se mostra significativa, no que diz respeito as diferengas das medianas, ao nivel de
1% com relacdo ao grau de uso do BSC, demonstrando que a dinamicidade pode impactar no
nivel de utilizagdo da ferramenta. J& com relagdo aos Stakeholders, a variavel elencada néo se
mostrou significativa ao nivel de 5% que foi o estabelecido para o estudo.

A dinamicidade ocasionada pelo ambiente externo desencadeia na necessidade de
adaptacOes gerenciais e, portanto, nas ferramentas utilizadas pela empresa. Quintero-Beltran e
Osorio-Morales (2018) apontam alguns aspectos encontrados e vistos como responsaveis por
muitas falhas de implementacdo do Balanced Scorecard, dentre eles € destacado a dificuldade
das empresas em se adaptar a mudancas.

A tabela 20 demonstra a andlise de significancia entre o nivel de uso do BSC e as
variaveis relativas ao fator contingencial Tamanho.

Tabela 20. Analise da significancia das relacfes entre o nivel de utilizacao
do Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos ao tamanho

Fatores P
Faturamento 0,06
Numero de empregados 0,14

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
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De acordo com a Tabela 20, tanto o faturamento quanto o nimero de empregados néo
se mostraram significativos em relacdo ao nivel de uso do BSC ao nivel de 5%, ambos sdo
variaveis utilizadas como métrica ao fator contingencial Tamanho, o que implica afirmar que o
tamanho néo tem relacdo com o nivel de utilizacdo do Balanced Scorecard.

Neste caso, ao levar em consideracdo o nivel do uso do BSC para micro, pequenas e
médias empresas, ja que sdo 0s portes que compdem a amostra, ndo ha significancia que seu
tamanho determine se a empresa € nao usudria do BSC ou faz uso de indicadores de
desempenho mais balanceamento ou elos causais, ou seja, considerada usuaria do BSC llI.

A tabela 21 demonstra a analise de significancia entre o nivel de uso do BSC e as
variaveis relativas ao fator contingencial Estratégia Organizacional.

Tabela 21. Analise da significancia das relagdes entre o nivel de utilizagdo do
Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos a estratégia

Fatores P
Possui alta qualidade do produto/servi¢o, muito maior do
gue a concorréncia. 0,09
Oferece suporte ao cliente do produto/servico. 0,16
Se concentra no monitoramento e reducdo de custos 0,98
Embarca em projetos financiados arriscados que estdo além
de seu foco 0,65

Analisa operaces didrias para poder realizar as tomadas de
decisbes 0,00

Desenvolve caracteristicas Unicas em Seus
produtos/servi¢os 0,29
Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Consonante com a tabela 21, dentre as varidveis utilizadas como métrica ao fator
contingencial Estratégia, a “Analise de operagdes diarias para poder realizar tomadas de
decisdes” foi a unica que se mostrou significante ao nivel de uso do BSC, ndo apenas ao grau
de 5%, mas de 1% também, o que implica afirmar a analise de operacdes diérias para tomada
de decisdo, como métrica a estratégia empresarial, estd relacionada ao grau de utilizacdo da
ferramenta.

Guerra (2007) defende que diferentes ambientes requerem diferentes desenhos nos
planos estratégicos e nas estruturas organizacionais que, por sua vez, termina por impactar a
forma como o sistema de contabilidade gerencial e suas ferramentas sdo implantadas e

organizadas.
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A tabela 22 demonstra a analise de significancia entre o nivel de uso do BSC e as

variaveis relativas ao fator contingencial Estrutura Organizacional.

Tabela 22. Analise da significancia das relac@es entre o nivel de utilizacdo
do Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos a estrutura

Fatores P
Participagdo dos funcionarios no processo de tomada de 0.08
deciséo ‘
Descri¢des de trabalhos formais e observacdo de regras e 0.02
regulamentos escritos. '
Simpatia e proximidade entre gestores e funcionarios 0,25
Enfase na formacio e especializagdes profissionais dos 038
funcionarios ’

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Conforme tabela 22, a variavel “Descri¢des de trabalhos formais e observacao de regras
e regulamentos escritos” ¢é significante ao nivel de 5% em relagdo ao grau de utilizagdo do BSC,
o0 que implica dizer que Estruturas Organizacionais com certo grau de formalizacao tem relagéo
com o uso da ferramenta Balanced Scorecard. Pforsich (2005) aponta diversos fatores que
podem impactar a implantacdo da ferramenta e ocasionar em falhas, dentre eles a estruturacao
organizacional.

A tabela 23 demonstra a analise de significancia entre o nivel de uso do BSC e as

variaveis relativas ao fator contingencial Tecnologia.

Tabela 23. Anélise da significancia das relacbes entre o nivel de utilizacio
do Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos a tecnologia

Fatores P
Uso de tecnologias de comunicagdo (por exemplo fax, 0.00
telefone fixo, celulares, redes sociais) ‘
Uso de computadores e softwares para desempenho de 0.39
atividades ’
Pagina na internet para viabilizar o comércio eletrdnico dos 0.34
seus produtos e servicos ’
Uso de sistemas de informacédo de gestdo e gerenciamento 0.97
da relagdo com o cliente ’

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

De acordo com a tabela 23, no que diz respeito ao fator contingencial Tecnologia, a
variavel “Uso de tecnologias de comunicacao (por exemplo fax, telefone fixo, celulares, redes

sociais)” se mostrou significativa ndo s6 a 5%, mas a 1% também em relacdo ao uso do
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Balanced Scorecard, o que implica dizer que a tecnologia no sentido de trazer eficacia na
comunicagdo empresarial € um fator significativo quando ao nivel do uso do BSC.
Resultado que possui base literaria por meio de estudos como o de Wadongo e Abdel-
Kader (2014) ao enfatizarem que a tecnologia da comunicacao vem sendo discutida por muitos
estudiosos como uma chave para a implantacdo de sistemas de desempenho e ferramentas
gerenciais, podendo auxiliar ou dificultad-lo dependendo de como esté inserida na organizacgéo.
A tabela 24 demonstra a andlise de significancia entre o nivel de uso do BSC e as

variaveis relativas ao fator contingencial Cultura Organizacional.

Tabela 24. Analise da significancia das relac@es entre o nivel de utilizacdo
do Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos a cultura

Fatores P

Os funcionarios pensam de forma proativa (que visa
antecipar futuros problemas, necessidades ou mudangas) e 0,57
tentam evitar potenciais problemas

Os funcionérios sdo receptivos a novas ideias e

0,00
regulamentos
H4& atmosfera de cooperacdo, lealdade e boas relagGes 0,11
Os funcionéarios sdo abertos uns aos outros, possuem 0.08
espirito de equipe e unido ’
O trabalho é feito com base no consenso e participacao do 036

empresario junto com os funcionarios

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

No que diz respeito as variaveis elencadas como métrica ao fator Cultura organizacional,
os “funcionarios serem receptivos a novas ideias e regulamentos” se mostrou significativa a 1%
em relacdo no grau de utilizacdo do BSC, ou seja, uma cultura flexivel tem relacdo com o uso
da ferramenta, o que faz sentido se pensarmos teoricamente quanto ao que a literatura enfatiza
sobre a ferramenta BSC, que é uma ferramenta adaptavel cujas perspectivas necessitam ser
pensadas dentro da realidade de cada entidade, logo, a cultura organizacional como centro de
mudancas nos habitos e a¢des presentes naquele ambiente se mostra como ponto essencial para
o nivel de utilizacdo da ferramenta.

Chenhall (2003) conjectura que percepgOes positivas, como por exemplo o
envolvimento da cultura organizacional, a respeito da facilidade de uso e utilidade de um
sistema de controle gerencial levariam a uma melhor execucdo do sistema e melhorias no
desempenho, logo, funcionarios receptivos a novas ideias atuam significativamente no nivel de

uso do BSC nas empresas.
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A tabela 25 demonstra a analise de significancia entre o nivel de uso do BSC e as

variaveis relativas ao fator contingencial Lideranga Organizacional.

Tabela 25. Analise da significancia das relac@es entre o nivel de utilizacdo
do Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos a lideranca

Fatores P
O empresério enfatiza o planejamento estratégico e as 0.07
préticas de gestéo '
O empresério e, caso tenha, a equipe de gestdo assume 0.93
riscos pensando de forma proativa ‘
O empresério possui uma excelente relacdo de trabalho 0.23
com os seus funcionérios ’
O empresario delega autoridade a seus subordinados para 0.28
tomar decisBes ’

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Conforme tabela 25, no que diz respeito as varidveis elencadas para verificar se a
lideranca tem relagdo com o grau de utilizagdo do Balanced Scorecard, ndo foram encontradas
relagdes significativas em nenhuma delas ao nivel de 5%, a Unica que ainda poderia demonstrar
significancia, se analisada ao nivel de 10% seria “ O empresario enfatiza o planejamento
estratégico e as praticas de gestdo”, porém como foi parametrizado o nivel de 5% para todas as
variaveis elencadas no estudo, logo, quanto a lideranca pode-se afirmar que esse fator
contingencial ndo se mostrou significativo ao nivel de uso do BSC, diante das parametrizaces

utilizadas nesta pesquisa.

4.4 Coeficiente de Correlacdo de Spearman

As tabelas 26 a 34 apresentam os fatores contribuidores/inibidores sobre o nivel de
utilizacdo do Balanced Scorecard. Na tabela 26 sdo demonstradas quais caracteristicas das
empresas atuam como fatores contribuidores/inibidores em relacdo ao nivel de uso do BSC.

Tabela 26. Andlise da significancia das relagdes entre o nivel de utilizagdo do
Balanced Scorecard e as caracteristicas das empresas investigadas

Caracteristicas R
Estrutura 0,33
Tempo de atuagdo 0,29
Abrangéncia do mercado 0,06
Relacdes com fornecedores -0,12
RelacBes com clientes -0,12

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
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Através dos resultados obtidos, pode-se observar que a caracteristica empresarial
Estrutura apresentou correlagdo estatisticamente significativa e positiva ao nivel de 5% em
relacdo ao grau de utilizacdo do BSC, ou seja, o fato do ambiente empresarial apresentar uma
estrutura mais simples ou complexa, que pode variar entre dois, trés ou quatro niveis em diante,
atua como fator de dependéncia, e contributivo, ja que é positivo e por isso apresenta relacao
direta, para com o nivel de uso do Balanced Scorecard.

A tabela 27 demonstra se alguma das varidveis elencadas quanto ao componente
Concorréncia, presente no fator contingencial Ambiente Externo, atua como fator contributivo
ou inibidor em relacédo ao nivel de uso do BSC.

Tabela 27. Analise da significancia das relagdes entre o nivel de utilizagao do
Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos a concorréncia

Fatores R
Intensidade de concorréncia no ambiente de negécios 0,27
Competicdo por compra de insumos / componentes -0.02
Competicio por mio-de-obra 0,05

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Conforme os dados da tabela 27, nenhuma das variaveis relativas a concorréncia, ou
seja, intensidade da concorréncia, competicdo por compra de insumos ou por méo-de-obra,
apresentou correlacdo estatisticamente significativa para com o nivel de uso do BSC.

A tabela 28 demonstra se alguma das variaveis elencadas quanto aos componentes
Dinamicidade e Stakeholders, presente no fator contingencial Ambiente Externo, atua como

fator contributivo ou inibidor em relacdo ao nivel de uso do BSC.

Tabela 28. Analise da significancia das relacfes entre o nivel de utilizacao
do Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos a dinamicidade
e Stakeholders

Fatores R
Mudancas nos precos de seus fornecedores -0,07
RegulamentacBes econdmicas e politicas 0,50
Previsibilidade dos pedidos de Stakeholders -0,02

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
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De acordo com a tabela 28, dentre as variaveis relativas a dinamicidade no sentido do
fator contingencial Ambiente Externo, regulamentacdes econémicas e politicas se apresentou
correlacdo estatisticamente significativa e positiva, demonstrando que essas regulamentacdes
manifestam dependéncia no que diz respeito ao nivel de uso do BSC e dependéncia esta de
relagdo direta, atuando como fator contributivo para com o grau de utilizagdo da ferramenta.

J& no caso da variavel utilizada como métrica aos Stakeholders, no sentido do Ambiente
Externo também néo apresentou correlacdo estatisticamente significativa, ndo atuando como
fator contributivo ou inibidor no nivel de uso do Balanced Scorecard.

A tabela 29 demonstra se alguma das varidveis elencadas como meétrica ao fator
contingencial Tamanho, atua como fator contributivo ou inibidor em relacdo ao nivel de

utilizacdo do Balanced Scorecard.

Tabela 29. Anélise da significancia das relacBes entre o nivel de utilizacéo
do Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos ao tamanho

Fatores R
Faturamento -0,01
Numero de empregados 0,13

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Nos resultados elencados na tabela 29 se verifica que as variaveis concernentes ao fator
Tamanho ndo manifestaram correlacdo estatisticamente significativa, o que implica que este
fator ndo se apresenta como contributivo ou inibidor em relacdo ao nivel de utilizacdo do
Balanced Scorecard.

A tabela 30 demonstra se alguma das variaveis elencadas quanto ao fator contingencial
Estratégia Organizacional atua como fator contributivo ou inibidor em relacdo ao nivel de uso
do BSC.

Tabela 30. Analise da significancia das relagdes entre o nivel de utilizacdo do
Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos a estratégia

Fatores R
Possui alta qualidade do produto/servico, muito maior do 003
gue a concorréncia. '
Oferece suporte ao cliente do produto/servico. 012
Se concentra no monitoramento e reducdo de custos -0,05
Embarca em projetos financiados arriscados que estéo além 0.10
de seu foco ’
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Analisa operacdes diarias para poder realizar as tomadas de 0.64
decisdes ’

Desenvolve caracteristicas Unicas em Sseus 0.17
produtos/servicos ’
Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Os resultados mostram que a variavel “Andlise de operacdes didrias para poder realizar
as tomadas de decisdes” apresentou correlagdo estatisticamente significativa e positiva,
inferindo que o fator contingencial Estratégia, mediante essa variavel, se manifesta como fator
contributivo no nivel de utilizacdo do BSC.

A tabela 31 demonstra se alguma das varidveis elencadas como meétrica ao fator
contingencial Estrutura Organizacional, atua como fator contributivo ou inibidor em relagéo ao

nivel de utilizacdo do Balanced Scorecard.

Tabela 31. Analise da significancia das relacGes entre o nivel de utilizacdo
do Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos a estrutura

Fatores R
Participacdo dos funciondrios no processo de tomada de -0.05
deciséo ’
DescrigOes de trabalho formais e observacdo de regras e 0,39
regulamentos escritos.
Simpatia e proximidade entre gestores e funciondrios 011
Enfase na formacdo e especializacdes profissionais dos -0.06
funcionérios

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

De acordo com os resultados da tabela 31 a variavel “Descri¢des de trabalho formais e
observacdo de regras e regulamentos escritos” manifestou correlacdo estatisticamente
significativa e positiva, implicando que o fator contingencial Estrutura, mediante essa variavel,
se manifesta como fator contributivo no nivel de utilizacdo do BSC.

Nesse sentido, ao levar em consideragdo o que a literatura aponta no que concerne a
estrutura organizacional impactar no nivel de falhas de implantagdo do BSC (PFORSICH,
2005), uma estrutura mais formal, com observacéo a regras e regulamentos pode atuar como
direcionadora para que as empresas possam ser usuarias do BSC de forma mais efetiva,
diminuindo o nivel de falhas com implementacdo e aumentando o nivel de uso da ferramenta.

A tabela 32 demonstra se alguma das variaveis elencadas quanto ao fator contingencial

Tecnologia atua como fator contributivo ou inibidor em relagéo ao nivel de uso do BSC.
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Tabela 32. Analise da significancia das relacdes entre o nivel de utilizacao
do Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos a tecnologia

Fatores R
Uso de tecnologias de comunicacdo (por exemplo fax, 016
telefone fixo, celulares, redes sociais) ’
Uso de computadores e softwares para desempenho de 011
atividades ’
Pagina na internet para viabilizar o comércio eletrénico dos 012
seus produtos e servicgos ’
Uso de sistemas de informacdo de gestdo e gerenciamento -0.01
da relacdo com o cliente ’

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Os resultados expostos na tabela 32 demonstraram que nenhuma das varidveis
concernentes ao fator Tecnologia apresentou correlacéo estatisticamente significativa com o
nivel de uso do Balanced Scorecard, logo, esse fator, diante dos parametros levantados e testes
realizados, ndo atua como fator contributivo ou inibidor ao grau de utilizacdo da ferramenta.

A tabela 33 demonstra se alguma das varidveis elencadas como métrica ao fator
contingencial Cultura Organizacional, atua como fator contributivo ou inibidor em relagéo ao

nivel de utilizacdo do Balanced Scorecard.

Tabela 33. Andlise da significancia das relagdes entre o nivel de utilizagdo do
Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos a cultura

Fatores R
Os funcionarios pensam de forma proativa (que visa
antecipar futuros problemas, necessidades ou mudangas) e -0,18
tentam evitar potenciais problemas
Os funcionarios sdo receptivos a novas ideias e 044
regulamentos '
Hé atmosfera de cooperacéo, lealdade e boas relacées -0,09
Os funcionarios sdo abertos uns aos outros, possuem 023
espirito de equipe e unido
O trabalho é feito com base no consenso e participacdo do 0.00

empresério junto com os funcionérios
Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Conforme os resultados da tabela 33, os “funcionarios serem receptivos a novas ideias
e regulamentos” apresentou correlacdo estatisticamente significativa e negativa, o que implica
que o fator contingencial Cultura no sentido da variavel em questdo atua como fator inibidor

do uso da ferramenta Balanced Scorecard.
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Resultado oposto ao que a literatura sobre BSC aponta, j& que uma das dificuldades
encontradas para implementacdo da ferramenta s&o funcionarios resistentes a mudancas, pouca
imersdo de colaboradores ou falta de pensamento dinamico.

A tabela 34 demonstra se alguma das variaveis elencadas quanto ao fator contingencial

Lideranca atua como fator contributivo ou inibidor em relagdo ao nivel de uso do BSC.

Tabela 34. Analise da significancia das relac@es entre o nivel de utilizacdo
do Balanced Scorecard e os fatores contingenciais relativos a lideranca

Fatores R

O empreséario enfatiza o planejamento estratégico e as 0.19
praticas de gestdo ’

O empresario e, caso tenha, a equipe de gestdo assume 006
riscos pensando de forma proativa ’

O empreséario possui uma excelente relagdo de trabalho 015
com os seus funciondrios '

O empresario delega autoridade a seus subordinados para 0,01
tomar decisfes

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Os resultados apresentados na tabela 34 demonstraram que nenhuma das variaveis
concernentes ao fator Lideranca apresentou correlacdo estatisticamente significativa com o
nivel de uso do Balanced Scorecard, logo, esse fator, diante dos parametros levantados e testes

realizados, ndo atua como fator contributivo ou inibidor ao grau de utilizag&o da ferramenta.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Diante da grande relevancia que a ferramenta Balanced Scorecard alcangou ao longo
dos anos, tornando-se um modelo de gestdo estratégica, revolucionando o pensamento
convencional sobre métricas de desempenho serem apenas financeiras, buscando ainda alinhar
acles as missdes organizacionais e objetivos (Mehralian, Nazari & Ghasemzadeh, 2018), mas
também perante as limitacGes e dificuldades praticas de implementacdo encontrada na
literatura, buscou-se por meio da Teoria da Contingéncia trazer luz as limitagdes da ferramenta.

Havendo como objetivo geral a analise das relacBes existentes entre os fatores
contingenciais e o nivel de uso do Balanced Scorecard, realizou-se a aplicacdo de um
questionario estruturado entre o periodo de julho a setembro de 2020, aplicado perante as
empresas de Panificacdo atuantes no Estado da Paraiba.

Os resultados encontrados demonstraram que as empresas que compuseram a amostra
do estudo s&o em sua maioria empresas ndo usuarias do BSC, fazendo um paralelo entre a tabela
1 (nivel de uso do BSC), as tabelas 10 e 11 (fator contingencial Tamanho) que demonstraram
gue as empresas se enquadram como de pequeno ou médio porte, e ainda 0 que preconiza a
literatura, faz total sentido os achados desta pesquisa, pois a ferramenta € vista por muitos como
um instrumento a ser utilizado por grandes empresas.

Os achados de Costantini, Landi e Bonazzi (2020), encontraram que quanto maior o
tamanho das empresas mais amplo € o uso do BSC, inferindo que os resultados descritivos
guanto a mais da metade da amostra ndo ser usuaria do BSC, atrelado ao seu tamanho podem
ter origem nesse fator.

No mais, as empresas demonstraram possuir estrutura hierarquica simples, em sua
maioria com dois niveis apesar de atuarem no mercado ha um tempo consideravel, cujas
relacBes com clientes e fornecedores acontecem por meio de negdcios individuais, fato atrelado
a especificidade do setor e ao tamanho das empresas, pois se pensarmos no cliente individual
que vai até a empresa comprar 0 que precisa de acordo com sua necessidade, nao buscando
contratos ou participacdo nos negocios dessas organizacoes, este resultado se torna plausivel.

J& para empresas que possuem um porte maior e passam a vender em atacado ou tem
como clientes ndo o consumidor final individual, contratos de curto e longo prazo passam a
fazer sentido, talvez por isso houve, mesmo que baixo, uma porcentagem de empresas que
atuem com contratos de curto prazo.

No tocante aos fatores contingenciais significantes, e ainda contributivos ou inibidores

sobre o nivel de uso do Balanced Scorecard, no primeiro fator Ambiente Externo, a
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Concorréncia e a Dinamicidade apresentaram varidveis (Intensidade de concorréncia no
ambiente de negdcios e Regulamentagbes econdmicas e politicas, respectivamente)
significantes quanto ao nivel de uso do BSC, assim como a dinamicidade voltada as
regulamentacfes econdmicas e politicas também se apresentou como além de significante, um
contributivo para o nivel de utilizacdo da ferramenta.

J& os Stakeholders, terceiro componente utilizado como métrica ao Ambiente Externo
ndo se mostrou significativo ou direcionador do BSC, o que traz a memoria uma das limitaces
alegadas por alguns autores quanto ao fato da ferramenta ndo possuir uma perspectiva voltada
a eles. Schiemann e Lingle (1999) consideram a necessidade de inclusdo de uma perspectiva
relacionada com fornecedores ou Stakeholders.

A Estratégia e a Estrutura Organizacional também se mostraram significativas por meio
das variaveis analise de operacdes diarias para tomadas de decisdes e descri¢cbes de trabalho
formais e observacdo de regras e regulamentos escritos, respectivamente, cujo ambas se
mostraram fatores contributivos perante o nivel de uso do BSC. A Tecnologia por meio do uso
de tecnologias de comunicacao também se apresentou como aspecto importante ao nivel de uso
da ferramenta.

No que tange a Cultura Organizacional por meio da receptividade dos funcionarios a
novas ideias e regulamentos, além de significativa se mostrou um fator inibidor sobre o nivel
de uso do Balanced Scorecard. Resultado que surpreendeu a pesquisa, pois vai de encontro ao
que a Literatura do BSC enfatiza quanto a equipe estar aberta a mudancas, a novas ideias,
utilizacdo de novas ferramentas, o que pode ser justificado por uma falta de investimento na
perspectiva aprendizado e crescimento, cujos funcionarios sdo incentivados a buscar novos
conhecimentos.

Os fatores contingenciais Tamanho e Lideranca ndo se mostraram significativos ou
ainda fatores contributivos ou inibidores sobre o nivel de uso do Balanced Scorecard. O que
contrapde o estudo de Costantini, Landi e Bonazzi (2020), cujo um dos seus achados foi que o
Tamanho influencia no nivel de uso do BSC, resultado ndo encontrado nesta pesquisa.

Diante de tudo que foi apresentado pode-se afirmar que os dados coletados e analises
realizadas corroboraram com o0 objetivo principal da pesquisa pautado na busca pela
compreensdo de possivel relagdes entre os fatores contingenciais e a ferramenta Balanced
Scorecard, posto que evidenciou que existem relacdes entre eles e essas relacdes podem ser

positivas ou negativas, de acordo com a maneira como sdo inseridas na organizacao.
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O estudo contribui para o corpo da literatura sobre o0 BSC de duas maneiras. Primeiro,
fornecendo novos insights sobre os fatores que influenciam no uso da ferramenta; segundo
buscou-se apresentar os fatores situacionais que atuam como contributivos ou inibidores a
utilizacdo da ferramenta pelas empresas. Logo, é importante que os usuarios do BSC visualizem
que os fatores contextuais, juntamente com a estratégia de negécios, devem ser cuidadosamente
considerados no processo de concepcao e implementacao da ferramenta.

No que tange as limitacbes da pesquisa, cabe ressaltar que os resultados encontrados
ndo podem ser generalizados, aplicando-se apenas a temporalidade e a amostra da pesquisa.
Dito isto, sugere-se uma ampliacdo da mesma envolvendo outros setores e um rol de empresas
mais diversificado em tamanho, uma analise comparativa com outras localidades, assim como
um grau de ampliacdo dos fatores contingenciais ora analisados.

Sugere-se ainda analisar mais profundamente de que forma os fatores vistos como
contributivos ou inibidores atuam junto a implementacdo da ferramenta e sua distribuigéo
dentro das perspectivas do BSC, o que pode desencadear na facilitagio da moldagem e

adequacao do instrumento para cada rol de empresas.
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APENDICE

Anexo 1: Questionario da Pesquisa

Secéo |
Termo de consentimento livre e esclarecido

O Sr. (a) estd sendo convidado (a) como voluntério (a) a participar da pesquisa
"RELACOES ENTRE FATORES CONTINGENCIAIS E O NIVEL DE ADOCAO DO
BALANCED SCORECARD". Neste estudo pretendemos analisar as relagcdes entre 0s
fatores contingenciais presentes nas empresas pesquisadas e o nivel de uso do Balanced
Scorecard nestas mesmas empresas.

O motivo para o estudo em questdo advém da lacuna encontrada na literatura quanto
ao entendimento de fatores que podem ter relagdo com o uso da ferramenta Balanced
Scorecard, limitando ou facilitando o uso desta pelos empresarios em suas ac¢0es cotidianas,
um maior entendimento do Balanced Scorecard pode vir a auxiliar na sua inser¢do nos
ambientes empresariais e assim contribuir na melhoria de desempenho destas empresas.

Para este estudo serd adotado o uso do Questionario online de multiplas escolhas.
Vocé sera esclarecido (a) sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar e estara livre para
participar ou recusar-se a participar. Podera retirar seu consentimento ou interromper a
participacao a qualquer momento.

A pesquisadora ira tratar sua identidade com padrdes profissionais de sigilo. Os
resultados da pesquisa estardo a sua disposicdo quando finalizada. O (A) Sr. (a) ndo sera
identificado em nenhuma publicacgdo que possa resultar deste estudo.

*Qbrigatorio
Vocé aceita participar desta pesquisa? *

( )Sim
( ) N&o

Em caso de dlvidas éticas ou a respeito dos questionamentos realizados entrar em

contato com o e-mail: rayane.fariasl0@hotmail.com ou WhatsApp: (83) 99167-7741.

Secéo 11
Perfil empresarial
Informac0Oes adicionais para caracterizagdo empresarial do universo da pesquisa

1. Setor de atuacgéo:

( ) Fabricacgéo de calcados
( ) Panificacéo

( ) Fabricacdo de Moveis

2. Estrutura hierarquica organizacional da empresa:

( ) Dois niveis (Direcao geral e setores operacionais)

( ) Trés niveis (Direcao geral, departamentos por area funcional e setores operacionais)
() Quatro niveis (Direcéo geral, diretorias por area funcional, departamentos e setores) ou
mais
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. Tempo de atuacdo da empresa no Mercado:
) Menor que 5 anos
) Entre 5 e 10 anos
) Maior que 10 anos

NN N w

. Abrangéncia do mercado em que atua:
) Mercado local
) Mercado regional
) Mercado nacional
) Mercado internacional

AN NN N _b

. Base de relagdes com fornecedores:
) Negdcios individuais
) Contratos de curto prazo
) Contratos de longo prazo
) Participacdo societéria (aquisicao de direito da sociedade)

~ A~~~ Ul

6. Base de relagdes com clientes:

) Negdcios individuais

) Contratos de curto prazo

) Contratos de longo prazo

) Participacdo societéria (aquisicao de direito da sociedade)

~ NN~

Secéo Il
Relac6es entre fatores contingenciais e o nivel de adocéo do Balanced Scorecard

Pesquisa realizada pela Mestranda Rayane Farias dos Santos com a finalidade de obter
dados para sua pesquisa de dissertacdo perante o curso de Mestrado em Ciéncias Contabeis
da Universidade Federal da Paraiba.

1. (USO DO BSC) Em qual das categorias abaixo a empresa se enquadra:

() A empresa possui estratégias de negdcios

( ) A empresa além de possuir estratégia de negdcios utiliza medidas vinculadas para verificar
0 desempenho dos negocios

() A empresa utiliza indicadores financeiros e ndo financeiros para medir seu desempenho ou
direcionadores de resultado

() A empresa possui um sistema integrado para medir o desempenho do negdcio ou tem
entendimento da funcédo de indicadores de desempenho

() A empresa faz o uso de balanceamento ou elos causais atrelados a estratégia de negdcios

2. (AMBIENTE EXTERNO) Intensidade de concorréncia no ambiente de negocios
() Nada competitivo () Muito competitivo

() Pouco competitivo () Extremamente competitivo

() Competitivo

3. (AMBIENTE EXTERNO) Competicdo por compra de insumos / componentes
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() Nada competitivo () Muito competitivo
() Pouco competitivo () Extremamente competitivo
() Competitivo

4. (AMBIENTE EXTERNO) Competicdo por mao-de-obra

() Nada competitivo () Muito competitivo

() Pouco competitivo () Extremamente competitivo
() Competitivo

5. (AMBIENTE EXTERNO) Mudancas nos precos de seus fornecedores
() Nunca ( ) Frequentemente

() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

6. (AMBIENTE EXTERNO) Regulamentagdes econdmicas e politicas

() Nunca ( ) Frequentemente

() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

7. (AMBIENTE EXTERNO) Quéo previsivel sdo as solicitacdes/pedidos dos Stakeholders
(clientes, fornecedores, funcionarios, comunidade e investidores) e a prestacdo de contas

() Nada previsivel (' ) Muito previsivel
() Pouco previsivel ( ) Extremamente previsivel
( ) Previsivel

8. (TAMANHO) Qual ¢ a faixa que corresponde ao faturamento (Receita Bruta em R$) anual
de sua empresa?

( ) Até R$ 360.000,00 (Microempresa)

( ) De R$ 360.000,01 até R$ 4.800.000,00 (Empresa de pequeno porte)

( ) De R$ 4.800.000,00 até R$ 300 milhdes (Médio porte)

() Maior que R$ 300 milhdes (Grande porte)

9. (TAMANHO) Qual ¢ a faixa que corresponde ao numero de funcionarios da sua empresa?
( ) Até 19 empregados

() De 20 a 99 empregados

() De 100 a 499 empregados

() Mais de 500 empregados

10. (ESTRATEGIA) Possui alta qualidade do produto/servico, muito maior do que a
concorréncia.

() Nunca () Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

11. (ESTRATEGIA) Oferece suporte ao cliente do produto/servico.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

12. (ESTRATEGIA) Se concentra no monitoramento e redugéo de custos.
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() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

12. (ESTRATEGIA) Embarca em projetos financiados arriscados que estdo além de seu foco.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

13. (ESTRATEGIA) Analisa operacdes diarias para poder realizar as tomadas de decisdes.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

14. (ESTRATEGIA) Desenvolve caracteristicas tnicas em seus produtos/servicos.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

15. (ESTRUTURA) Participacao dos funcionarios no processo de tomada de decisao.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

16. (ESTRUTURA) Descrigdes de trabalho formais e observagdo de regras e regulamentos
escritos

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

17. (ESTRUTURA) Simpatia e proximidade entre gestores e funcionarios.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

18. (ESTRUTURA) Enfase na formagc&o e especializagdes profissionais dos funcionarios.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

19. (TECNOLOGIA) Uso de tecnologias de comunicagdo (por exemplo fax, telefone fixo,
celulares, redes sociais).

() Nunca () Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

20. (TECNOLOGIA) Uso de computadores e softwares para desempenho de atividades.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre
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21. (TECNOLOGIA) Pagina na internet para viabilizar o comércio eletrénico dos seus produtos

e Servigos.

() Nunca ( ) Frequentemente

() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

22. (TECNOLOGIA) Uso de sistemas de informacéo de gestéo e gerenciamento da relagcdo com
o cliente.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

23. (CULTURA) Os funcionéarios pensam de forma proativa (que visa antecipar futuros
problemas, necessidades ou mudancas) e tentam evitar potenciais problemas.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

24. (CULTURA) Os funcionarios sdo receptivos a novas ideias e regulamentos.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

25. (CULTURA) Ha atmosfera de cooperacao, lealdade e boas relagdes.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

26. (CULTURA) Os funcionarios sdo abertos uns aos outros, possuem espirito de equipe e
uniao.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

27. (CULTURA) O trabalho € feito com base no consenso e participacdo do empresario junto
com os funcionarios.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

28. (LIDERANCA) O empresario enfatiza o planejamento estratégico e as praticas de gestao.

() Nunca () Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

29. (LIDERANCA) O empresario e, caso tenha, a equipe de gestdo assume riscos pensando de
forma proativa (que visa antecipar futuros problemas, necessidades ou mudancas).

() Nunca () Frequentemente

() Muito raramente () Muito frequentemente
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( ) Raramente () Sempre

30. (LIDERANCA) O empresario possui uma excelente relagcdo de trabalho com os seus
funcionarios.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

31. (LIDERANCA) O empresério delega autoridade a seus subordinados para tomar decisdes.

() Nunca ( ) Frequentemente
() Muito raramente () Muito frequentemente
( ) Raramente () Sempre

122




