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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo identificar o nivel de associagdo entre uso de indicadores de
desempenho associaveis as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) e fatores
contingenciais em empresas de construcdo civil da cidade do Recife. A teoria da contingéncia
enfatiza como os fatores contingenciais impactam o funcionamento e a estrutura das
organizagOes e consequentemente o desempenho. Neste contexto, esta pesquisa surgiu com a
finalidade de suprir uma lacuna que foi identificada, qual seja: a auséncia de trabalho com
essa mesma tematica abordando o setor aqui estudado. Nessa perspectiva, foi analisado 0 uso
dos indicadores de desempenho associdveis as perspectivas do Balanced Scorecard, sob a
Otica da teoria da contingencia. Quanto aos procedimentos metodoldgicos, de modo a atender
ao objetivo desta pesquisa foi utilizado como instrumento de coleta de dados o questionario,
aplicado junto a gestores de 20 empresas do setor da construcdo civil, localizadas na cidade
do Recife. Para analise dos dados coletados foi utilizada a estatistica descritiva e o teste ndo
paramétrico coeficiente de correlacdo de Spearman, através do auxilio do software
STATISTICA for windows. Ao final da analise dos resultados p6de-se concluir que existe
relacdo entre as diversas caracteristicas dos gestores, das empresas e dos fatores relacionados
a mensuracao de desempenho e o uso dos indicadores das quatro perspectivas do BSC, ou
seja, evidenciou-se que os fatores contingenciais influenciam a maneira de gerir as empresas
conforme preconizado na teoria da contingéncia. Esta pesquisa ao estudar a mensuracao de
desempenho, considerando a utilizacdo de indicadores nas organizacGes pesquisadas e
explorando a importancia dos fatores contingenciais para a configuracdo organizacional,
fornece sua contribuicdo tanto ao setor empresarial quanto ao ambiente académico, além da
possibilidade de estimular outros pesquisadores a desenvolverem estudos correlatos em outras
localidades e até mesmo em outros segmentos de mercado.

Palavras-chave: Mensuracdo de Desempenho. Indicadores de Desempenho. Fatores
Contingenciais. Teoria da Contingéncia



ABSTRACT

This work aimed to identify the level of association between the use of performance
indicators associated to Balance Scorecard (BSC) perspectives and the contingency factors in
civil construction companies in Recife. The contingency theory emphatizes how contingency
factors reflect on organizations structure and operations, and hence in its performance. In this
context, this research has the objective of filling an identified gap, wich is: the lack of studies
in the same subject and same sector approach. Thus, the use of performance indicators
associated with Balanced Scorecard perspectives were analysed, under the contingecy theory.
The metodology procedure was managed as an instrument of data collection through a
questionnaire applied to 20 civil construction company administrators, located in Recife.
Following the analysis of collected data, it was applied descriptive statistics and the Spearman
nonparametric correlation coefficient test, together with STATISTICA software for windows.
In the end of the result analysis, it was verified a relation of various characteristics amongst
administrators, related to its companies and the factors connected to performance
measurement and the use of indicators from the four BSC perspectives. In other words, the
contingency factors have influence on companies managing procedure, in accordance with the
contingency theory. This research together with the study of performance measurement and
the four BSC indicators applied on the companies studied and exploring the importance of
contingency factors for the organizational configuration, provides its contribution to the
business sector as well as the academic camp. Also, this research enables the estimulation for
other researchers to develop correlated studies in other locations, and even in other market
segments.

Keywords: Performance Measurement. Performance Indicators. Contingency Factors.
Contingency Theory.
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1 ASPECTOS INTRODUTORIOS

1.1 INTRODUCAO

O ambiente no qual as empresas desenvolve suas operacGes esta cada vez mais
competitivo e imprevisivel em decorréncia de diversos fatores que se sobrepdem e interferem
na gestdo das entidades afetando o seu desempenho. Nesse contexto, dinamica e
complexidade representam caracteristicas intrinsecas ao ambiente empresarial contemporaneo
e sdo fatores responsaveis por ocasionar mudancgas na maneira pela qual as organizacdes sao
geridas (ARAUJO; CALLADO; CAVALCANTI, 2014).

Fendmenos como crises econémicas, escassez de recursos, exigéncias ambientais e
globalizagdo exigem dos gestores uma permanente atualizagdo de informagdes em relagéo ao
posicionamento da entidade nesse ambiente de grande complexidade. Para suprir a
necessidade informacional, os gestores fazem uso de informacBGes produzidas pela
contabilidade, a qual conforme ludicibus (2004) tem por objetivo basico fornecer informacdes
econdmicas e sociais relevantes aos usuarios, de forma que propiciem decisdes racionais.

De acordo com Parisi e Megliorini (2011), devido as transformacgdes ocorridas nas
organizagcbes, a contabilidade evoluiu e atualmente é encontrada sob a forma de dois
subsistemas principais que suprem a necessidade informacional das organizacdes:
contabilidade financeira e contabilidade gerencial. Garrisson, Noreen e Brewer (2013, p. 2),
afirmam que “a contabilidade gerencial envolve o fornecimento de informagdes a gerentes
para uso na propria organizacao”, ou seja, ela atende as necessidades dos usuarios internos a
organizacdo, enfatizando as decisdes que afetam o futuro, a relevancia e o desempenho.

Guerreiro, Frezatti e Casado (2006) entendem que a contabilidade gerencial estabelece
a estrutura para que 0s eventos econdmicos sejam apresentados e representados, bem como é
responsavel por prover os meios para que o desempenho das organizacdes seja mensurado e
apresentado aos usudrios interessados. Segundo Espejo et al. (2009), o objetivo da
contabilidade gerencial é fornecer informacgdes de acordo com as necessidades de cada
usuario interno a organizagéo.

Nesse contexto, conforme Marques et al. (2016), com a finalidade de suprir a
necessidade da organizacdo por informacdes, surge a demanda por se implantar determinados

artefatos da contabilidade gerencial e, de acordo com Espejo et al. (2009), esses artefatos
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contdbeis, ou praticas gerenciais contdbeis, servem como facilitadores do alcance dos
objetivos organizacionais.

Para Soutes (2005), a contabilidade gerencial evoluiu mudando foco, objetivo e
também o seu posicionamento no processo de planejamento e tomada de decisfes dentro das
organizacOes. Essa evolucdo da contabilidade gerencial € classificada em quatro estagios: (i)
determinagdo dos custos financeiros e controle financeiro; (ii) informagéo para planejamento
e controle gerencial; (iii) reducdo de perdas de recursos em processos organizacionais; (iv)
criacdo de valor através do uso efetivo dos recursos. Dentro desses estagios evolutivos da
contabilidade gerencial, os artefatos contabeis foram classificados em dois grandes grupos,
tradicionais e modernos (SOUTES, 2005; SOUTES; DE ZEN, 2005; SOUTES;
GUERREIRO, 2007; MARQUES et al., 2016).

Nesse processo de evolucdo da contabilidade gerencial, novas tecnologias foram
implementadas a cada estagio e utilizadas de acordo com a necessidade das organizagdes.
Atualmente, a contabilidade gerencial vivencia o0 quarto estdgio em sua escala de
classificacdo, no qual as tecnologias empregadas tém foco na geracdo ou criacdo de valor
através da utilizacdo efetiva dos recursos, utilizando-se de direcionadores tais como: “valor
para o consumidor; valor para o acionista; inovacgdo organizacional” (SOUTES, 2006, p. 21).

Segundo Otley (2016), o desenvolvimento da contabilidade gerencial, quando esta
ampliou o foco do controle financeiro para o planejamento gerencial, teve inicio com a
introducdo do custeio baseado em atividades (ABC) no inicio dos anos 1980, sendo seguido
por outras técnicas agrupadas sob o titulo de contabilidade gerencial estratégica, até culminar,
no inicio dos anos 1990, com a codificacdo do Balanced Scorecard que se tornou a técnica
mais adotada nas organizagdes em tempos atuais. Ainda conforme o mesmo autor, o contexto
onde a contabilidade gerencial é praticada também sofreu mudancas substanciais, pois as
organizagbes se reestruturaram para se concentrarem em suas atividades principais,
terceirizando as demais atividades.

O atual estagio da contabilidade gerencial € um periodo propicio ao desenvolvimento
de alternativas voltadas para o resultado de longo prazo, onde os artefatos desenvolvidos
tendem a apresentar um patamar de desenvolvimento superior, em relacéo aos artefatos dos
estagios anteriores, para poder alcancar essa visdo de longo prazo (SANTOS et al., 2014).

Os principais artefatos, ou técnicas, desenvolvidos no estagio atual sdo: métodos de
mensuracdo de desempenho e Balanced Scorecard (BSC) (SANTOS et al., 2014; SOUTES,

2006). Nesse contexto, percebe-se que a medicdo de desempenho vem ganhando um
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reconhecimento crescente enquanto elemento para subsidiar a gestdo eficaz e eficiente das
organizacOes (MAIA; OLIVEIRA; MARTINS, 2008).

De acordo com Folan e Browne (2005), a mensuracdo de desempenho nos altimos
anos tem ocupado a atencdo de académicos em uma quantidade cada vez maior de campos e
0s meios de medir com precisdo 0 desempenho organizacional sdo percebidos como um
campo de pesquisa cada vez mais importante, tanto para pesquisadores quanto para as
organizacfes. Desde o final dos anos 1980, uma infinidade de modelos estruturais de
mensuracdo de desempenho, cada vez mais complexos, foi desenvolvida.

Os sistemas de mensuragdo de desempenho acompanharam a evolucdo dos principais
modelos organizacionais em seus conceitos basicos, alterando o foco da medicdo para além da
dimensdo financeira, acrescentando conceitos como relaces de causa-efeito, avaliacdo do
capital intelectual e avaliacdo da sustentabilidade. Alguns dos principais sistemas de
mensuracdo de desempenho surgidos s&o: Painel de Controle de Bordo (Tableau de Bord);
Método de Avaliacdo de Desempenho Organizacional de Corréa (MADEO); Balanced
Scorecard (BSC); Strategic Measurement and Reporting Technique (SMART); Sete Critérios
de Desempenho (SCD); Modelo Quantum de Medicdo de Desempenho (MQMD); Skandia
Navigator; Sustainability Scorecard (SIGMA); Performance Prism (PP) (SOBREIRA
NETTO, 2007; LUGOBONI et al., 2014).

De acordo com Garengo e Bititci (2007), na literatura sobre Sistemas de Mensuragéo
de Desempenho (SMD) esta presente que a partir dos anos 1980 arquiteturas balanceadas e
dindmicas foram desenvolvidas e analisadas. O desenvolvimento dessas novas arquiteturas
decorreu da critica as abordagens tradicionais por serem fundamentadas em medidas
financeiras. A literatura sobre SMD identifica cinco fatores contingenciais principais que
podem influenciar a implementacdo e uso da mensuracao de desempenho, tais como: Sistema
de Informacdo Gerencial (SIG); estratégia; cultura organizacional e estilo de gestdo; ambiente
externo; tamanho da empresa.

Nesse sentido, conforme assevera Paula (2018): conhecer as relagdes entre 0s aspectos
gerenciais que envolvem a mensuracdo de desempenho organizacional e os fatores
contingenciais que as organizagOes enfrentam ajuda os gestores a ter uma concepgdo mais
ampla das mesmas, visto que as informacOes geradas pela mensuracdo do desempenho
ajudam na compreensao das estruturas organizacionais, conforme preconizado pela teoria da

contingéncia.
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Segundo Donaldson (2015, p. 609), a teoria da contingéncia estrutural, “¢é uma teoria
sobre como uma estrutura organizacional precisa se ajustar a fatores, a exemplo de sua
estratégia e tamanho, a fim de produzir alto desempenho”. Nesse contexto, percebe-se que
existe um relacionamento direto entre desempenho organizacional e teoria da contingéncia na
medida em que, conforme foi visto, um pior ou um melhor desempenho organizacional,
depende da conformacdo da estrutura organizacional em relagdo as variaveis contingentes,
temas esses que foram explorados nesta pesquisa, utilizando-se como variaveis de analise 0s

indicadores de desempenho associaveis as perspectivas do Balanced Scorecard.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A analise do desempenho organizacional, segundo Macedo e Corrar (2012), € uma das
caracteristicas que esta dominando a atuacdo das empresas no Brasil e no mundo e a
intensidade com que se aplica a mensuracdo de desempenho, depende da organizagédo e do
setor do qual a organizacdo esteja inserida.

Nos ultimos anos, 0 aumento da concorréncia nos mercados cada vez mais integrados
e globalizados, conforme Siqueira (2014), tem provocado nas organizagfes uma preocupacao
que prioriza a busca pela vantagem competitiva. Dessa forma, a inclusdo de novas estratégias
organizacionais na gestdo tem sido uma pratica constante nessas organiza¢es com o objetivo
de buscar mecanismos que permitam a constante melhoria dos seus servigos e produtos.

Para Callado et al. (2008), a medicdo de desempenho deve ser tratada como uma
operacao estratégica pelo fato de gerar informacdes centrais sobre a gestdo. Para os autores, é
através da medicdo de desempenho que a organizacdo obtém relatérios e indicadores que
demonstram como ela estd em relacdo as metas estabelecidas, e desta forma controla e
conhece seu desempenho econémico-financeiro e a eficiéncia operacional.

As organizagGes devem medir constantemente o seu desempenho para manter o
controle de suas atividades de forma estruturada, sejam elas empresas publicas ou privadas. A
mensuracdo de desempenho é uma atividade que deve ser rotineira para organizacdes
comprometidas com a sua finalidade e com o seu publico, sejam eles internos ou externos.

Para Callado et al. (2008), porem, saber definir o que deve ser medido e avaliado nas
diferentes atividades de uma organizacdo ndo é tarefa simples. Macedo e Corrar (2012)
corroboram com essa tese, ao afirmarem que analise de desempenho organizacional é sempre

algo passivo de muitas discussdes. Questionamentos acerca de quais indicadores utilizar e a
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forma de estabelecer um critério justo de avaliagcdo estdo sempre presentes na literatura
associada a mensuracdo de desempenho.

Na gestdo estratégica, as informacbes sobre o desempenho acerca dos ambientes
internos e externos norteiam, segundo Callado et al. (2008), a tomada de decis@es, buscando a
eficacia empresarial e a melhora de sua posicdo competitiva no mercado no qual atua. De
acordo com Siqueira (2014), para avaliar o desempenho, as empresas se utilizam de sistemas
de medicdo que possibilitam gerenciar os resultados de suas atividades por meio de
indicadores.

Conforme Callado et al. (2008), por meio de um efetivo controle gerencial, com base
em sistemas de medicdo de desempenho, é possivel melhorar gradativamente o desempenho
das organizacGes fazendo com que elas se mantenham competitivas.

Nesse sentido, Maltempi (2014) afirma que um sistema de gestdo busca direcionar o0s
esforgos da organizacdo para atingir as metas estratégicas. Para se tornar competitiva, a
organizacao precisa elaborar estratégias, mas também precisam medir, comparar e tomar
decisbes por meio de indicadores. Segundo a autora, as estratégias precisam abranger novas
perspectivas, financeiras e nao financeiras, para melhorar o desempenho e tentar manter a
empresa no mercado.

Para Nakamura e Mineta (2001), os gestores formulam indicadores que possibilitam
monitorar a implementacdo da estratégia, bem como o que ocorre em seu ambiente de
maneira a possibilitar reforcos e alteracdes das estratégias competitivas. Ainda conforme os
mesmos autores, 0 crescente interesse sobre estratégias organizacionais deve-se a necessidade
de adocdo de uma postura estratégica frente ao avanco da competicao.

Conforme Beuren e Fiorentin (2014), ambientes externos cada vez mais incertos tém
feito com que os gestores necessitem de informacdes Uteis e tempestivas para melhorar o
desempenho organizacional e obter vantagem competitiva. A Teoria da Contingéncia explica
como os fatores externos influenciam no crescimento e sobrevivéncia das organizagoes,
conforme o ambiente no qual estejam inseridas.

A abordagem contingencial é uma vertente das teorias organizacionais, segundo a qual
a organizacdo é vista como um sistema aberto. Enquanto sistema aberto, a organizacao
interage com o ambiente e com outros fatores contingenciais como tecnologia, estrutura,
estratégia, porte, dentre outros (KLEIN; ALMEIDA, 2017).

Beuren e Fiorentin (2014), fundamentadas em Shin; Cameron; Cropp (2006), afirmam

que a postura estratégica de uma organizacdo esti associada a fatores contingentes como
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ameacas internas e externas, as quais, por sua vez, sdo afetadas pelas restrigdes politicas,
econbmicas e culturais. Dessa forma, corrobora-se Klein e Almeida (2017) quando
consideram que os fatores contingenciais direcionam a tomada de decisdo, protegendo a
organizacéo da incerteza.

No escopo desta pesquisa encontra-se a industria da construcdo, a qual conforme a
Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE), mantida pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE) compreende o0s setores de construcao de edificios, obras de
infraestrutura e servicos especializados para construgdo. De acordo com Gongalves Janior et
al. (2014), entre 2008 e 2009 houve um acréscimo de 22,27% na receita operacional liquida
da industria da construgdo civil. Segundo os autores, esse acréscimo foi devido a influéncia
positiva de um conjunto de fatores relacionados a dindmica do setor como: crescimento da
renda familiar; aumento do emprego; expansao no crédito por intermédio de empréstimos e
financiamentos do sistema financeiro.

Segundo dados da Pesquisa Anual da Industria da Construcdo (PAIC), (IBGE, 2015),
no ano de 2015, as empresas de construcdo realizaram incorporacdes, obras e/ou servi¢os no
valor corrente de R$ 354,4 bilhdes, registrando, em termos reais, retragdo de 16,5% na
comparagdo com o ano anterior. Houve também retracdo no nimero de pessoas empregadas,
passando de 2,9 milhdes em 2014 para 2,4 milhdes em 2015.

Conforme nimeros constantes na Base de Dados do Estado de Pernambuco (BDE),
baseados na pesquisa PAIC/IBGE, no Estado de Pernambuco, em 31/12/2014 tinham 115.648
pessoas empregadas na industria da construcdo em 1852 empresas ativas. Em 31/12/2105 esse
ndmero passou para 86.399 pessoas empregadas em 1760 empresas atuantes no territorio
pernambucano (CONDEPE/FIDEM, 2015).

Diante do atual cenario da industria da construcdo civil, no qual se apresentam
diversos fatores contingentes como variacdo das taxas de juros, oscilacdo do crédito,
mudangas no mercado de trabalho, alteragcdes na legislacdo dentre outros, surge a seguinte
pergunta de pesquisa: Qual o nivel de associacdo entre o uso de indicadores de
desempenho associdveis as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) e os fatores

contingenciais em empresas de construcao civil da cidade do Recife?
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1.3 OBJETIVOS

Os objetivos de uma pesquisa servem para balizar e direcionar o que se vai procurar e
0 que se pretende alcancar, logo 0s objetivos tornam explicito o problema de pesquisa,

aumentando os conhecimentos sobre determinado assunto.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € identificar o nivel de associacdo entre uso de
indicadores de desempenho associaveis as perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) e

fatores contingenciais em empresas de construcao civil da cidade do Recife.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral tém-se 0s seguintes objetivos especificos:

e Investigar a relacdo entre uso de indicadores de desempenho associaveis as
perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) e caracteristicas dos gestores das empresas
pertencentes ao setor estudado;

e Investigar a relacdo entre uso de indicadores de desempenho associaveis as
perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) e caracteristicas das empresas pertencentes
ao setor estudado;

e Investigar a relacdo entre uso de indicadores de desempenho associaveis as
perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) e caracteristicas da mensuracdo de

desempenho organizacional utilizadas pelas empresas pertencentes ao setor estudado.

1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

O ambiente no qual as empresas opera esta cada vez mais imprevisivel, de tal forma
que é imprescindivel para as organizagdes a busca por novos mecanismos e métodos para a
melhoria do desempenho a fim de manterem-se competitivas. Devido a essa necessidade de
vigilancia com o desempenho empresarial, muitos autores corroboram a pertinéncia dessa

tematica, como demonstrado a seguir.
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Venkatraman e Ramanujam (1986) afirmam que o desempenho é um tema recorrente e
de interesse tanto para académicos quanto para gestores.

Kaplan e Norton (1997, p. 21) ressaltam a importancia da mensuracéo e avaliacdo de
desempenho quando afirmam que “medir é importante, pois o que ndo é medido ndo é
gerenciado.” Eles enfatizam ainda que para uma empresa sobreviver e prosperar, € preciso
controlar o desempenho: “as empresas devem utilizar sistemas de gestdo ¢ medigdo de
desempenho derivados de suas estratégias ¢ capacidades”.

O desempenho organizacional sempre exerceu uma importante influéncia nas acdes
das empresas e consequentemente, os meios de medir com precisdo esse desempenho séo
percebidos como sendo um campo de pesquisa cada vez mais relevante tanto para
organizagbes como para académicos (FOLAN; BROWNE, 2005). Nas palavras de Melnyk,
Stewart e Swink (2004), “a medi¢dao do desempenho continua a apresentar um desafio para os
gerentes de operacdes, bem como para pesquisadores de gerenciamento de operagdes”, e
como foco de pesquisa, pouca atencdo tem sido dedicada a este tépico no campo de
gerenciamento de operacdes.

Venkatraman e Ramanujam (1986, p. 802) destacam ainda que “o importante papel do
desempenho dos negdcios na gestdo estratégica merece grande atengdo na conceituagdo e na
mensuracao do desempenho”. Corréa e Hourneaux Junior (2008, p. 61) defendem que “é
preciso discutir com mais intensidade a necessidade do gerenciamento eficaz do desempenho
na organizagdo”. Ainda conforme esses autores, o gerenciamento do desempenho é uma
ferramenta que abrange ndo apenas o presente e o0 passado, ela pode ajudar a definir o proprio
futuro da organizacdo. Dessa forma, a mensuracdo do desempenho é fundamental para o
processo de controle gerencial em qualquer tipo de negécio (OLSON; SLATER, 2002).

Para Corréa e Hourneaux Junior (2008), a avaliacdo do desempenho de uma
organizacdo, realizada de maneira apropriada, deve ser vista como elemento crucial para a
consecucdo da estratégia adotada. A avaliacdo de desempenho organizacional decorre da
necessidade de adaptacdo das organizagbes as variacbes que ocorrem no ambiente
organizacional e no mercado (SILVA; CALLADO, 2018). De acordo com esses mesmos
autores, os setores econdmicos tém procurado se adaptar as modificacGes enfrentadas no
mercado competitivo, necessitando conhecer o desempenho de suas a¢6es. Com a industria da
construcdo civil ndo deve ser diferente visto que este setor tem enorme representatividade na

economia nacional, sendo responsavel pelo emprego de grande contingente de trabalhadores.
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Os nameros traduzem a importancia do setor da construgdo civil para a economia
brasileira. Segundo dados divulgados pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE),
constantes da Relacdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS), no ano de 2016 o Brasil
contabilizou 2.122.335 trabalhadores na industria da construcdo civil. No Estado de
Pernambuco esse contingente representou 74.022 trabalhadores e na cidade do Recife este
namero alcangou 42.631 trabalhadores (MTE, 2016).

De acordo com os dados divulgados pela Camara Brasileira da Industria da
Construcdo (CBIC), com base nos levantamentos realizados pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica, o setor da construcdo civil fechou os ultimos quatro anos com retracéo
de seu PIB, ou seja, 2014, 2015, 2016 e 2017, representaram respectivamente, (-2,1%), (-
9,0%), (-5,6%) e (-5,0%) de variacdo. Conforme Silva e Callado (2018a), um cenério téo
adverso exige, que a gestdo, por meio da implementacdo de estratégias e do processo decisorio,
venha a assumir um papel primordial dentro desse contexto.

Dessa forma, percebe-se o quanto é relevante desenvolver esta pesquisa acerca do
tema mensuracdo de desempenho organizacional, em virtude de ser uma matéria bastante
atual e ser indispensavel a implementacdo e manutencdo de sistemas de mensuracdo de
desempenho como forma de ampliar a probabilidade de sucesso na gestdo das organizaces.

Nesse contexto, esta pesquisa buscou investigar e fornecer informagbes acerca da
utilizacdo de indicadores de desempenho e das praticas de mensuracdo de desempenho
adotadas pelos gestores das empresas do setor estudado. A pesquisa tornou-se ainda mais
relevante devido a escassez identificada de estudos abordando a temaética aqui discutida e que

englobem o setor da construcéo civil.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresentam-se as diferentes correntes tedricas ja desenvolvidas pelos
estudiosos do tema, cujos conceitos dédo sustentacdo ao desenvolvimento desta pesquisa. Com
base nesses autores de referéncias, sdo abordados aspectos pertinentes a mensuracdo de
desempenho organizacional, indicadores desempenho organizacional e suas classificagdes,
sistemas de mensuracao de desempenho, Balanced Scorecard, teoria da contingéncia e fatores

contingenciais.

2.1 MENSURACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O desempenho organizacional é resultado da comparacdo do que foi realizado pela
operacdo em relacdo a uma expectativa dos clientes ou objetivo do gestor (FRANCISCHINI;
FRANCISCHINI, 2017). O desempenho organizacional tem relagdo com a forma como as
estratégias e as metas sdo definidas pelas organizacdes e como elas orientam os esfor¢cos para
garantir o sucesso organizacional (RIBEIRO; MACEDO; MARQUES, 2012). Nesse sentido,
a avaliacdo de desempenho pode ser entendida como sendo 0 processo que permite que uma
organizacdo mensure seus resultados e avalie se cumpriu seus objetivos (MACHADO,;
SORNBERGER; COAN, 2014).

Devido as rapidas mudancas ambientais, o desempenho das organiza¢des tem sido
submetido a vérios desafios, fato esse que pode ocasionar serios problemas e até mesmo o
eventual fracasso do negdcio (SOROOSHIAN et al, 2016). Dessa maneira, as organizactes
necessitam medir o seu desempenho com a finalidade de se manterem competitivas frente as
adversidades do ambiente. A medicdo de desempenho, de acordo com, Waggoner, Neely e
Kennerley (1999), pode realizar um papel importante a medida que concentra as pessoas e 0S
recursos em aspectos especificos do negécio. Afinal, sua avaliacdo ndo deve envolver apenas
0s aspectos financeiros, como expressam 0s autores a seguir:

“Em geral, a medicdo de desempenho é uma avaliacdo da organizacdo e dos
funcionarios em aspectos financeiros e nao financeiros” (SOROOSHIAN et al., 2016, p. 123).
A concepcdo de Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2010) parece de maior abrangéncia, segundo
entendem, a avaliacdo de desempenho organizacional é o processo de gestdo utilizado para

construir, fixar e disseminar conhecimentos por meio da identificacdo, organizacgéo,
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mensuracao e integracdo dos aspectos necessarios e suficientes para medir e gerenciar o
desempenho dos objetivos estratégicos de um determinado contexto da organizacgao.

Para lon e Criveanu (2016, p. 252), a avaliagdo de desempenho € dependente de
indicadores: “a medi¢do de desempenho € um subprocesso do gerenciamento do desempenho,
orientado para identificar, rastrear e relatar os resultados do desempenho usando indicadores”.
Nesse entendimento, o desempenho estd associado a sua medicdo e também ao seu
gerenciamento. Dessa forma, a mensuracdo de desempenho organizacional representa um
processo que se desenvolve em varias etapas, cujo resultado final é representado pelos
indicadores de desempenho. Trata-se de uma estratégia para subsidiar a gestdo, conforme
conceituam Callado, Callado e Mendes (2015, p. 220):

A medicdo de desempenho € uma operacao estratégica que pode gerar informagfes
centrais de gestdo. Através dela, a empresa pode obter relatérios e indicadores que
demonstram como ela esta em relacdo as metas estabelecidas. Assim, a empresa
pode controlar e conhecer seu desempenho econdmico-financeiro e a eficiéncia
operacional, bem como sua capacidade de proporcionar satisfacdo a todos os
stakeholders.

A mensuracdo de desempenho pode ser descrita como um processo de quantificar a
acdo, no qual a medicdo é o processo de quantificacdo da eficiéncia e eficicia e a acdo € o
objeto gerador do desempenho (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005). Nesse sentido,
percebe-se a importancia da mensuracdo de desempenho organizacional visto que toda
organizacdo é formada para atingir determinado objetivo os quais sdo alcancados mediante
implementacdo de acdes estratégicas. Como as acdes induzem a organizacdo na direcdo do
desempenho esperado, quantificar essas a¢fes por meio da mensuracdo do desempenho,
alcanga dimenséo elevada no contexto organizacional.

Mensuracdo e contabilidade sdo dois sujeitos que compdem a mesma orac¢do quando
se trata do patriménio das organiza¢fes. Enquanto mensurar é determinar a medida de alguma
coisa ou algo, a contabilidade ocupa-se em interpretar e registrar os fendmenos que afetam o
patrimonio das organizagdes. Dessa forma, a mensuracdo é um atributo essencial para a
contabilidade do qual esta se utiliza para registrar fendmenos que possuam valores
monetarios, 0s quais sdo determinados por um método de mensuragdo (MARTINS;
ARAUJO; NIYAMA, 2011).

Segundo Relvas (2008), mensuracdo é um tema de grande relevancia por ter uma
grande associagcdo com as decisdes empresariais e pelo fato da qualidade das decisGes no

ambito organizacional dependerem da qualidade da mensuracdo realizada para gerar as
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informacgdes que dardo suporte & decisdo. Ainda conforme a mesma autora, o alcance dos
objetivos de uma organizagdo depende das decisdes tomadas e estas requerem a mensuragéo
de dados para efeito de direcionamento da atencdo, solucdo de problemas e assegurar o
alcance dos objetivos por meio de indicadores. Para Martins (2006, p. 2), medir € inerente a
necessidade:
O ato de medir obedece a um processo 16gico, que se inicia com a necessidade de
medir, passa pela escolha do indicador, pelo estabelecimento de padrdes de

comparacgdo, pela comparacdo dos resultados obtidos com os respectivos padrdes,
pelas conclus@es, chegando, finalmente, na etapa de tomada de decisdes.

De acordo com Dondoni e Detoni (2008), o que se mede é 0 que se terd e ndo se pode
administrar o que ndo se pode medir. Para 0s mesmos autores, essas preocupacdes definem
com certa clareza a dependéncia das organizacdes em relacdo aos sistemas de medicéo para
influenciar o comportamento de seus colaboradores e para alcancar niveis de desempenho e
resultados desejados. Considerando que os sistemas influenciam o comportamento, Martins,
Aradjo e Niyama (2011) afirmam que se atribui a mensuragdo, a propriedade de influenciar a
atencdo e a atitude das pessoas em direcdo as metas e aos objetivos organizacionais
preestabelecidos.

Bititci, Carrie e McDevitt (1997) afirmam que as organizagfes necessitam de um
conjunto integrado de medidas de desempenho que apdiem os objetivos do negdcio. Para 0s
mesmos autores, o valor da medicdo de desempenho consiste em usar essas medidas para
implantar os objetivos do neg6cio bem como para monitorar as melhorias do desempenho.

Kaplan e Norton (1997, p. 21) asseveram que as “empresas devem utilizar sistemas de
gestdo e medigdo de desempenho derivados de suas estratégias e capacidades”. Ainda
segundo esses autores, o objetivo de qualquer sistema de medicdo deve ser motivar a
implementacdo da estratégia com sucesso. Para tanto, esses sistemas devem ser compostos de
medidas genéricas, que sdo indicadores, os quais podem ser de ocorréncias (lagging
indicators) e de tendéncias (leading indicators). Os indicadores de desempenho serdo

abordados no préximo topico.

2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Para Cénepa e Ludwig (2002), o alcance dos objetivos representa o desempenho da

empresa, desde que estes estejam alinhados a sua estratégia e possam ser controlados a partir
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de indicadores que visem a quantificacdo de critérios como eficiéncia, qualidade, flexibilidade
e inovacdo. Dessa forma, os indicadores de desempenho devem prover meios para que a
organizacdo identifique se 0s processos estdo sob o controle e se existe a necessidade de
ajustes para que as acdes sigam o curso planejado, ou seja, os indicadores de desempenho
devem servir de mecanismo indutor de eficiéncia e eficacia.

Muiller (2003, p. 102) relaciona a competitividade ao alinhamento entre as estratégias
organizacionais: “a manutengdo da competitividade depende do alinhamento da organizagéo
com a estratégia escolhida”, ou seja, esta relacionada ao modo pelo qual a organizacdo se
projeta para alcancar seus objetivos e cumprir suas metas. Portanto, para o autor, é de
fundamental importancia a medicdo dos processos e resultados, bem como a escolha dos
indicadores adequados para que o plano tracado seja cumprido.

Para Parisi e Megliorini (2011), com os processos de transformacéo executados dentro
da organizacdo, surgiram os primeiros indicadores para atender as necessidades
informacionais de proprietarios e gerentes. Esses indicadores focavam nos custos dos
produtos e na medicdo da eficiéncia do processo produtivo, pois a eficiéncia no processo
produtivo teria como consequéncia, a lucratividade no longo prazo.

Para Callado, Chaves e Callado (2014), o uso de indicadores de desempenho consiste
na estimacgdo de quocientes ou indices, os quais consideram os dados contabeis como fontes
de informacgdes que possibilitam identificar a evolugéo dos aspectos financeiros das empresas
além de permitir comparacdes e projecoes.

Conforme Melnyk, Stewart e Swink (2004), métricas e medicéo de desempenho sdo 0s
elementos criticos na traducdo da realidade ou da missdo da organizacdo, ou seja, métricas e
estratégias possuem direta associacdo entre si. Ainda conforme esses autores, uma métrica ou
indicador ¢ uma medida verificavel, indicada em termos quantitativos ou qualitativos e
definida em relacdo a um ponto de referéncia. Dessa forma, Wernke e Junges (2017, p.59)
asseveram que “um indicador ndo é apenas uma estatistica, pois representa uma variavel que
assume um valor em um tempo especifico”.

Para Ferreira, Cassiolato e Gonzalez (2009, p. 24):

O indicador é uma medida, de ordem quantitativa ou qualitativa, dotada de
significado particular e utilizada para organizar e captar as informagGes relevantes
dos elementos que compdem o objeto da observagdo. E um recurso metodoldgico
que informa empiricamente sobre a evolucdo do aspecto observado.

Segundo Moreira (2002, p. 15), “o indicador é o resultado de uma medida ou de mais

medidas que tornam possivel a compreensdo da evolucdo do que se pretende avaliar a partir
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dos limites (referéncias ou metas) estabelecidos”. Francischini e Francischini (2017)
entendem indicadores como sendo medidas qualitativas ou quantitativas que mostram o
estado de uma operacgéo, processo ou sistema.

Os indicadores apontam o0s problemas, porém ndo o0s resolvem, ou seja, 0S
“indicadores de desempenho sdo medidas que mostram a comparacdo do que foi realizado
pela operagdo em relagdo a uma expectativa ou objetivo” (FRANCISCHINI,
FRANCISCHINI, 2017, p. 6). Callado, Callado e Almeida (2007), fundamentados em Neely
(1996) et al., afirmam que indicador de desempenho é definido como um meio utilizado para

quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de uma tomada de decisdo feita pela empresa.

2.2.1 Classificacdo dos Indicadores de Desempenho

De acordo com Marquezan, Diehl e Alberton (2013), os indicadores de desempenho
possuem distintas classificagdes, tais como: financeiros e ndo financeiros; internos e externos;
de tendéncia e de ocorréncia; quantitativos e qualitativos. Ainda conforme esses autores, entre
essas classificacBes, a mais comumente utilizada, é a que diferencia os indicadores de
desempenho entre financeiros e nao financeiros. Essa classificacdo dos indicadores em dois
grandes grupos, financeiros e nao financeiros ocorre devido ao contexto em que as empresas
estdo inseridas, onde 0s aspectos intangiveis se sobrepdem aos aspectos tangiveis das
organizacbes (BARROS; LIBONATI; BARBOSA, 2012).

Indicadores financeiros “sdo os indicadores mais tradicionalmente utilizados pelas
empresas para a avaliagdo de seu desempenho”. Esses indicadores “objetivam orientar a
organizacdo para a tomada de decisdo com relacdo a questdes econdmicas e patrimoniais”
(MARQUEZAN; DIEHL; ALBERTON, 2013, p. 48). Os indicadores financeiros expressam
em unidades monetéarias, 0s aspectos mensuraveis da organizacdo e estdo relacionados com as
“abordagens que utilizam medidas puramente financeiras, tais como lucratividade, custo de
mao de obra, retorno sobre investimento, lote economico e fluxo de caixa” (TEZZA;
BORNIA; VEY, 2010, p. 78).

No inicio dos anos 1980, no entanto, havia, de acordo com Kennerley e Neely (2002),
uma crescente percepcdo de que ndo era mais apropriado avaliar o desempenho das
organizagbes usando como Unico critério as medidas financeiras devido a crescente

complexidade das instituicbes e dos mercados nos quais competiam. Dessa forma, na
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literatura sdo encontradas algumas criticas em relagdo a utilizacdo apenas de indicadores
financeiros para mensuragdo do desempenho organizacional, como segue:

Marquezan, Diehl e Alberton (2013, p. 47) enfatizam: “uma das limitagdes apontadas
a este tipo de indicador € sua obtencdo, apds 0 objeto de sua mensuracdo ja ter ocorrido,
chamado de Indicador de Resultado”. Outra limitagdo apontada é que, apesar dos indicadores
financeiros servirem para avaliar a gestdo e facilitar a identificacdo de acGes para o alcance
dos objetivos, eles ndo indicam antecipadamente se a implementacao da estratégia esta sendo
bem sucedida (WERNKE; JUNGES, 2017; KAPLAN; NORTON, 1997).

No Quadro 1 sdo apresentados alguns exemplos de indicadores financeiros, os quais
foram apresentados no trabalho de Barros, Libonati e Barbosa (2012).

Quadro 1 — Indicadores de Desempenho Financeiro

Grupos de Indicadores Financeiros

Indicadores relacionados com o faturamento

Indicadores de margem (bruta, liquida, operacional e lucro)

Indicadores relacionados com o resultado

Indicadores relacionados com o endividamento

Indicadores relacionados com a liquidez

Indicadores relacionados com a rentabilidade

Indicadores relacionados com os custos

Indicadores relacionados com o investimento

© © N o g &~ W NE

Investimento em informatizacéo

[y
o

. Investimento em ag&o social

[EEN
[EEN

. Faturamento com relag&o ao perfil do consumidor (valor)

[y
N

. Faturamento pela internet (valor)

[y
w

. Investimento em atendimento (valor)

[y
&

Evolucéo do investimento na marca (%)

[y
o1

. Investimento na marca (%)

[y
[op}

. Valor adicionado por funcionario

-
~

. Equivaléncia do PIB interno

18. Outros

Fonte: Barros, Libonati e Barbosa (2012, p. 932).

O reconhecimento das limitagdes dos indicadores financeiros em mensurar de maneira
adequada o desempenho das organiza¢Ges impulsionou a utilizagdo de indicadores nao
financeiros como forma de tornar o processo de mensuracdo mais eficiente haja vista servirem

para somar em termos de potencializar a competitividade: “os indicadores nao financeiros
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podem ser considerados estratégicos para a gestdo dos negocios e para a formacdo de
vantagens competitivas” (WERNKE; JUNGES, 2017, p. 57).

De acordo com Marquezan, Diehl e Alberton (2013), os indicadores ndo financeiros
apresentam a capacidade de transmitir informagdes com maior facilidade e podem ser
expressos em unidades de medida de mais facil interpretagdo, tais como quantidades, metros,
volumes e horas, além de servirem como molas propulsoras para motivar o desempenho dos
processos em toda a organizacgdo, pois possibilitam correcfes durante o curso das operacoes,
em virtude de transmitirem informacGes de tendéncias.

No Quadro 2 sdo apresentados alguns exemplos de indicadores ndo financeiros, 0s
quais foram evidenciados nas pesquisas de Barros, Libonati e Barbosa (2012).

Quadro 2 — Indicadores de Desempenho N&o Financeiro

Grupos de Indicadores Nao Financeiros

Indicadores relacionados com fornecedores

Indicadores relacionados com distribuidores

Indicadores relacionados com produtos

Indicadores relacionados com volume de vendas

Indicadores relacionados com a participagdo no mercado

Indicadores relacionados com a posi¢do no mercado

Indicadores relacionados com a capacidade de produgéo

Indicadores relacionados com o tempo de fabricagdo

© © N o g &~ W NE

Indicadores relacionados com o volume de producéo

[y
o

. Indicadores relacionados com a produtividade

[EEN
[EEN

. Inovagéo

[y
N

. Tempo médio de langamento de novos produtos

[y
w

. NUmero de parcerias

[y
&

Tempo de entrega

[y
o1

. Indice de reclamagdes de clientes

[y
[op}

. Tempo de atendimento de pedido

. Indice de conhecimento da marca

-
~

-
(o)

. Fidelizag&o de clientes

19. Qutros

Fonte: Barros, Libonati e Barbosa (2012, p. 933).

Quando o processo de estabelecimento de indicadores de avaliacdo de desempenho é
transposto para a atividade empresarial, o grau de complexidade tende a se elevar ainda mais,

a medida que a empresa € um organismo dinamico e multifuncional, repleto de complexas
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relagbes humanas com diversas interfaces com o ambiente externo (MARTINS, 2006). Isso
ocorre nos dias atuais pelo fato de se viver em um ambiente globalizado, altamente instavel e
de intensa concorréncia.

Nesse sentido, o ambiente globalizado tem exigido das organizacgdes, de acordo com o
que asseveram Quesado, Guzman e Rodrigues (2014), novas formas e estruturas de gestdo ao
ponto que nas ultimas décadas foram desenvolvidos novos modelos e ferramentas de controle
de gestdo que combinam medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras com o
objetivo de melhorar a ligacdo entre a estratégia e a medicdo de desempenho. Entre esses
modelos desenvolvidos estd o Balanced Scorecard, cujos indicadores presentes em suas
perspectivas sdo abordados neste estudo.

Para Heinzen, Dias e Marinho (2013), as medidas de desempenho, obtidas por
intermédio de sistemas de mensuracdo de desempenho organizacional, auxiliam a organizagédo
a estabelecer o grau de evolucdo ou estagnagdo em que Seus Processos se encontram ao
mesmo tempo em que fornecem informacOes adequadas para que sejam tomadas agdes
preventivas ou corretivas em busca das metas e objetivos estabelecidos. Dessa forma,

sistemas de mensuracao € o tema a ser explorado no proximo topico.

2.3 SISTEMAS DE MENSURACAO DE DESEMPENHO

A demanda por informacdes, devido a necessidade de manter as organizacdes ativas e
competitivas, fez surgir diversas ferramentas de suporte a gestdo. Entre essas ferramentas,
tém-se os sistemas de mensuracdo de desempenho, cuja funcédo é fornecer informacGes acerca
dos resultados alcancados em determinado periodo.

Para Bititci, Carrie e McDevitt (1997), um sistema de medicdo de desempenho para
ser eficaz deve considerar os fatores estratégicos e ambientais relacionados ao negocio, bem
como considerar a estrutura da organizagdo, seus processos, fungdes e relacionamentos. Dessa
forma, o sistema deve conter critérios para mensuracdo e deve combinar indicadores
financeiros e ndo financeiros, bem como traduzir a estratégia da empresa.

Waggoner, Neely e Kennerley (1999) salientam as razdes praticas que levam as
organizacOes a implementarem sistemas de medicdo de desempenho estdo relacionadas com
monitoramento do desempenho, identificacdo de areas que necessitam de atencéo,

aprimoramento da motivacdo, melhoria da comunicacdo e fortalecimento da responsabilidade.
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Conforme Neely, Gregory e Platts (2005), o desempenho de uma organizagao é fungéo
da eficiéncia e da eficacia das a¢fes. Logo, um sistema de medicdo de desempenho pode ser
entendido como um sistema utilizado para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades
da organizacao, onde a eficiéncia trata da relacéo entre a utilizacdo econémica dos recursos e
determinado nivel de satisfagdo; e a eficacia avalia o resultado do atendimento de
determinadas expectativas.

Cénepa e Ludwig (2002, p. 5) afirmam: “um sistema de medigdo de desempenho de
uma empresa compreende o conjunto de indicadores que ela usa para avaliar como esta indo”.
Ja Sobreira Netto (2007) apresenta uma definicdo mais completa, segundo ele, um sistema de
medicdo de desempenho organizacional é entendido como 0 conjunto de pessoas, processos,
métodos, ferramentas e indicadores, estruturados para coletar, descrever e representar dados, a
fim de gerar informacGes sobre mdltiplas dimensdes de desempenho para usuarios de
diferentes niveis hierarquicos.

Com o aparecimento dos primeiros indicadores surgiram os sistemas de medigdo de
desempenho, os quais conforme Hora e Viera (2008), podem ser divididos em duas vertentes:
a) aprimeira iniciada por volta de 1880, aperfeicoada na década de 1950, acompanhando

o0 paradigma da producdo em massa, era baseada em relatorios e célculos financeiros e

medidas como Return On Investment (ROI), Economic Value Added (EVA) e Earning

Before Interests, Taxes, Depreciaton and Amortization (EBITDA); e

b) a segunda, a partir da década de 1990, que passa a considerar os chamados ativos
intangiveis.

Conforme Heinzen, Dias e Marinho (2013), os primeiros relatos sobre sistemas de
medicdo de desempenho organizacional datam do inicio do século XX e ocorreram na Franga,
onde foi adotado o Tableau de Bord como forma das organizacGes entenderem as relacGes
entre acdes e resultados. Segundo esses autores, o Tableau de Bord incluia medidas
financeiras, medidas sociais, medidas orientadas para o cliente, processos e aprendizagem.

Na literatura sdo encontrados diversos modelos de sistemas de mensuracdo de
desempenho organizacional. Com base nos trabalhos desenvolvidos por Hourneaux Junior
(2005) e Machado, Sornberger e Coan (2015), no Quadro 3 séo apresentados os principais

sistemas de mensuracdo de desempenho que surgiram a partir do seculo XX.



Quadro 3 — Modelos de sistemas de mensuracdo de desempenho encontrados na literatura

Data de Origem

Método

Autor(es)

Inicio do século XX | Tableau de Bord Engenheiros franceses
1950 Método de Martindell J. Martindell
1951 Prémio Demming Union of Japanese Scientists and
Engineers (JUSE)
1954 Administracéo por Objetivos P. Drucker
1955 Método das Areas-Chave de Resultado R. Cordiner (CEO-GE)
1970 Meétodo de Buchele R. Buchele
1986 Método de Avaliagdo de Desempenho H. L. Corréa
Global
1987 Prémio Malcom Baldrige Foundation for the Malcom
Baldrige National Quality
Award
1988 Prémio Europeu de Qualidade European Foundation for
Quality Management
1989 Performance Measurement Matrix Keegan et al.
1990 Balanced Scorecard (BSC) R. Kaplan e D. Norton
1991 Performance Pyramid System (PMS) Lynch e Cross
Performance Measurement System for Fitzgerald et al.
Service Industries
1992 Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) Fundagéo para o Prémio
Nacional da Qualidade
1994 Método de Rummler e Brache G. Rummler e A. P. Brache
1997 Skandia Navigator L. Edvinsson
Integrated Performance Measurement Bititci et al.
System
1999 SIGMA Sustainability Scorecard British Standards Institution
Forum for the Future
Accountability
UK Departament of Trade and
Industry
2002 Performance Prism (PP) Neely et al.

~ Fonte: Adaptado de Hourneaux Junior (2005) e Machado, Sornberger e Coan (2015).
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Os sistemas de medicdo de desempenho acompanharam a evolugdo dos modelos

organizacionais. De acordo com Lugoboni et al. (2014), a mensuracdo de desempenho se

alterou durante o passar dos anos, diminuindo o foco na dimenséo financeira e acrescentando
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outros conceitos como, por exemplo, relagcdes causa-efeito (Balanced Scorecard), avaliagéo
do capital intelectual (Skandia) e avaliagéo da sustentabilidade (Sigma).

Hora e Viera (2008) asseveram que 0s sistemas de mensuracdo de desempenho
organizacional baseados em indicadores financeiros sdo considerados de primeira geracgéo,
enquanto os sistemas que consideram 0s outros aspectos das organizacfes séo denominados
de segunda geracdo. Segundo esses autores, Kaplan e Norton iniciaram uma nova era em
relacdo a desempenho organizacional ao lancarem a proposta de indicadores balanceados, 0s
quais sdo colhidos em vérias partes da organizacao. Conforme destaca Bortoluzzi et al. (2010,
p. 558), “o Balanced Scorecard (BSC) é a ferramenta mais popular entre os estudiosos que
também tem grande aplicagdo pratica, principalmente em grandes organizagdes.” O BSC sera

o0 tema explorado no proximo topico.

2.4 BALANCED SCORECARD - BSC

No comeco do século XX, a pratica gerencial das organizacdes era baseada
majoritariamente em medidas financeiras, tendo essas medidas se consolidado como
instrumentos de gestdo. Carvalho Filho e Amorim (2016) afirmam que as organizagdes mais
bem-sucedidas eram aquelas que conseguiam incorporar novas tecnologias aos ativos fisicos,
permitindo a producéo de produtos padronizados em larga escala.

Com o advento da Era da Informacdo, a eficiéncia na alocacdo dos ativos fisicos
mostrou-se insuficiente para gerar e manter vantagem competitiva. Diante desse novo cenario,
a gestdo dos ativos intangiveis tornou-se mais decisiva para a competitividade das empresas, e
0s instrumentos de gestdo baseados unicamente em indicadores financeiros, tornaram-se
obsoletos, surgindo entdo outros instrumentos de gestdo associadas as novas ferramentas de
avaliacdo de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997)

A énfase em medidas unicamente financeiras comecou a perder forca a partir da
publicagdo do artigo escrito por Robert S. Kaplan e David P. Norton intitulado “The Balanced
Scorecard — Measures that Drive Performance”. Neste artigo, os autores afirmaram que a
énfase em medidas financeiras pode levar a organizacéo a focar esforcos em agdes de curto
prazo, prejudicando a criagdo de vantagens competitivas que favorecam a continuidade da
organizacdo (BLONSKI et al., 2017).

Robert S. Kaplan e David P. Norton apresentaram o resultado de um projeto de

pesquisa que foi desenvolvido junto a um grupo de 12 empresas de tecnologia, visando
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desenvolver um sistema de medicdo de desempenho em vistas de substituir os sistemas
vigentes a época, os quais eram baseados em medidas financeiras e de lucro. Ao final da
pesquisa, os autores informaram que haviam criado um “Balanced Scorecard” que consistia
em um conjunto de medidas que d&do aos altos executivos uma visdo rapida, porém abrangente
do negécio (KAPLAN; NORTON, 1992).

O BSC surgiu como uma proposta de mensuracdo estratégica, estruturada para
complementar a abordagem tradicional de mensuracdo de desempenho, integrando todos os
indicadores, financeiros e ndo financeiros. O BSC se tornou um importante instrumento de
alinhamento entre estrutura, processos, pessoas e estratégia, por meio do alinhamento entre 0s
fatores impulsionadores do desempenho e as medicdes de resultado (CUNHA; KRATZ,
2016).

Cunha e Kratz (2016) afirmam que, nos estudos iniciais sobre BSC, foram observados
cinco principios comuns, os quais Kaplan e Norton os chamaram de principios da organizacao
focalizados na estratégia, a saber:

(1) transformar a visdo estratégica em termos operacionais;

(2) alinhar a organizacdo para criar sinergias;

(3) transformar a visdo estratégica em tarefa cotidiana de todos;

(4) transformar a visdo estratégica em processo continuo; e

(5) atuar com liderangas executivas para liderar a mudanca.

O BSC, segundo Matias-Pereira (2010), se apresenta como um instrumento de gestdo
organizacional relevante capaz de fornecer um referencial de analise da estratégia orientada
para a criacdo de valor futuro. O BSC oferece a estrutura necessaria para a traducdo das
estratégias organizacionais em objetivos operacionais e possibilita a conexdo dos objetivos
estratégicos de longo prazo com as ac¢des de curto prazo.

Para Fernandes, Furtado e Ferreira (2016), o BSC é uma metodologia que agrupa uma
gama equilibrada de indicadores permitindo aos gestores visualizar a organizacdo a partir de
diferentes perspectivas a0 mesmo tempo, 0 que possibilita a tradugdo e a implementacdo da
estratégia.

Conforme Araljo (2017), o BSC é um instrumento que traduz a visao e a estratégia da
organizacdo em objetivos de curto e longo prazo estruturados em quatro perspectivas
(financeira, de clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento) organizacionais

internas e externas com relagdes de causa-efeito. Cada perspectiva engloba um conjunto de
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objetivos estratégicos além dos principais desafios a serem enfrentados para o alcance da
Vvisdo e 0 cumprimento da miss&o organizacional.

De acordo com Mooraj, Oyon e Hostettler (1999, p. 482), “as perspectivas
representam trés das principais partes interessadas do negocio (acionistas, clientes e
funcionarios), garantindo assim que uma visdo holistica da organizagdo seja usada para a
reflexdo e implementacdo da estratégia.” Quando as perspectivas sdo vistas em conjunto,
propiciam uma visdo global da estratégia da organizacdo, de forma clara e de féacil
compreensao.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 24), o Balanced Scorecard reune as
principais medidas de desempenho da empresa: é “[...] uma ferramenta completa que traduz a
visdo e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho”, ou seja, o
BSC cria uma estrutura para comunicar a missao e a estratégia e utiliza indicadores para
informar sobre os vetores do sucesso atual e futuro.

A Figura 1 apresenta a visualizag@o das quatro perspectivas componentes do Balanced

Scorecard, conforme idealizado por Kaplan e Norton (1997).

Figura 1 — A estrutura do Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10).
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Como se pode visualizar na Figura 1, é possivel perceber como as quatro perspectivas
do Balanced Scorecard formam uma estrutura que traduz a estratégia organizacional em
termos de suas dimensdes operacionais facilitando o papel da gestdo em sua tarefa de
visualizacdo da organizacéo por inteira.

A perspectiva dos clientes orienta a organizacdo em relacdo ao mercado e inclui vérias
medidas essenciais de resultados, a exemplo de retengdo de clientes, aquisicdo de novos
clientes e lucratividade de clientes. Essa perspectiva é a estratégia de criacdo de valor e
diferenciacdo sob a perspectiva do cliente. De acordo com Spessatto e Beuren (2013), é por
intermédio dessa perspectiva que os gestores identificam os segmentos de clientes e de
mercados nos quais competird e as medidas de desempenho nesses segmentos-alvo.

Na perspectiva dos processos internos, sdo identificados 0s processos internos nos
quais a empresa deve ser excelente. Esses processos devem ter capacidade de oferecer
propostas capazes de atrair e reter clientes e satisfazer as expectativas dos acionistas. As
medidas dos processos internos devem ser voltadas para 0S processos que causardo maior
impacto na satisfacdo do cliente e na consecucdo dos objetivos financeiros (SPESSATO;
BEUREN, 2013).

A perspectiva do aprendizado e crescimento € a base para que a empresa atinja 0s
objetivos nas demais perspectivas, gerando crescimento e melhoria em longo prazo
(CARVALHO FILHO; AMORIM, 2016). Essa perspectiva inclui indicadores que permitem
mensurar as habilidades e capacidade de inovacdo nos produtos e processos. Sua finalidade é
a criacao de clima propicio a mudanca organizacional, a inovacao e ao crescimento.

A perspectiva financeira permite verificar se a estratégia esta contribuindo para a
melhoria dos resultados e tem como objetivos financeiros, 0 aumento de receitas, melhoria de
produtividade, reducdo de custos, utilizacdo de ativos e administracdo de risco. De acordo
com Kaplan e Norton (1997, p. 49), “os objetivos financeiros servem de foco para os
objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard. Qualquer medida selecionada deve
fazer parte de uma cadeia de relacdes de causa e efeito que culminam com a melhoria do
desempenho financeiro”.

Conforme visto, o Balanced Scorecard ¢ um sistema de mensuracdo e gerenciamento
de desempenho organizacional que utiliza quatro perspectivas interligadas que abrangem as
varias dimensdes da organizacdo. A logica de funcionamento da interligacéo das perspectivas

estabelece que o desempenho de uma é consequéncia para o desempenho das outras.
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Essa abordagem, pela qual todas as dimensOes da organizagcdo sdo representadas nas
perspectivas interligadas e com relacionamento interdependente cria uma visdo sistémica da
organizacdo. A literatura especializada sobre o tema também preconiza que cada organizacao
deve compor o seu proprio BSC de acordo com suas necessidades e contingéncias, ou seja,
ndo existe um scorecard para uso universal. Esse contexto aproxima o BSC da Teoria da

Contingéncia a qual sera abordada no proximo tépico.

2.5 TEORIA DA CONTINGENCIA

Para tratar de uma teoria, € preciso primeiramente conceituar a palavra teoria. O
entendimento geral € de que se trata de uma tentativa de explicar um fenémeno ou realidade, a
partir de observacdes sistematicas (MOLINARI; GUERREIRO, 2004; IUDICIBUS, 2012;
HENDRIKSEN; BREDA, 1999). Dessa forma, quando o fendbmeno ou a realidade é alterado
e a teoria vigente ndo consegue mais explica-la, outra teoria surge ocasionando a evolugao da
ciéncia. Esse fenbmeno explica o surgimento das diversas teorias que embasaram o campo da
gestdo organizacional. Ndo se trata, portanto, de encontrar a teoria perfeita, confirmada ou
rejeitada por cientistas, mas de buscar sua utilidade em termos de levar a reflexo das coisas
no mundo.

No contexto das pesquisas desenvolvidas sobre organizagfes empresariais, teorias
surgem para substituir ou pelo menos complementar caracteristicas ignoradas pelas teorias ja
existentes. Assim, entende-se que a Teoria da Contingéncia se opde as teorias anteriores ao
individualizar as formas de organizacdo de uma empresa: “veio negar os conceitos
universalistas das teorias anteriores, nas quais havia uma melhor forma (the best way) de se
organizar que se aplicava a qualquer empresa” (GUERRA, 2007, p. 21).

Dessa forma, a Teoria da Contingéncia é uma vertente das teorias organizacionais, as
quais, baseadas nos estudos do bidlogo alemdo Ludwig Von Bertalanffy, criaram a
Abordagem Sistémica na qual as organiza¢des passaram a ser vistas como um sistema aberto,
interagindo com o ambiente no qual esta inserida (GUERRA, 2007; KLEIN; ALMEIDA,
2017). De acordo com Marques e Souza (2010), a Teoria da Contingéncia foi construida a
partir de um conjunto de teorias que estudam a evolucéo da complexidade das organizacoes e
suas estruturas organizacionais.

Para Cosso e Oliveira (2013), a Teoria Neobehaviorista e a Teoria Sistémica sdo

teorias que muito contribuiram para a estruturacdo da Teoria da Contingéncia. A Teoria
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Neobehaviorista entende que o que faz o sistema organizacional evoluir ndo é o paradigma de
gestdo, mas sim a eficicia de suas respostas ao meio envolvente. J& a Teoria Sistémica
considera a organizacdo como um sistema dependente do meio no qual esta inserida e dos
subsistemas que a compBem, ou Seja, a organizacdo € vista em termos de comportamentos
inter-relacionados.

Na Figura 2 apresenta-se 0 esquema sugerido por Guerra (2007) para representar o

processo de nascimento da Teoria da Contingéncia.

Figura 2: Esquematizacdo do surgimento da Teoria da Contingéncia
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Fonte: Guerra (2007, p. 21).

No esquema proposto por Guerra (2007), é possivel perceber que a Teoria Classica da
Administracédo sofreu criticas por ignorar o ambiente externo, pelo carater universalista e por

ndo considerar fundamentalmente o individuo. Dessas criticas surgiram a abordagem
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sistémica e a abordagem das relagdes humanas. A primeira abordagem passou por processo de
aprimoramento, através dos estudos empiricos, e deu origem a Teoria da Contingéncia.

De acordo com Otley (2016), a Teoria da Contingéncia comecgou a se desenvolver na
década de 1970 com o objetivo de tentar explicar as variedades de préaticas contabeis de
gestdo evidentes na época. Ainda conforme o mesmo autor, essas praticas de gestdo
fomentaram a Teoria da Contingéncia da estrutura organizacional no sentido de codificar
quais formas de estrutura organizacional eram mais apropriadas para circunstancias
especificas.

Chenhall (2007, p. 191) assevera: “o termo contingéncia significa que algo ¢
verdadeiro somente em condi¢des especificadas.” Para 0 autor, a pesquisa baseada em
contingéncias tem seus fundamentos na Teoria Organizacional, que considera apenas
varidveis contextuais organizacionais e ambientais.

Conforme Marques e Souza (2010), a origem e o desenvolvimento da Teoria da
Contingéncia acompanharam a demanda por maior compreensdo da estrutura organizacional
devido a complexidade que as relacGes interorganizacionais alcancaram. Ainda segundo essas
autoras, 0s objetivos principais da Teoria da Contingéncia sdo estudar e conhecer os fatores
internos e externos a organizacdo e medir o nivel de adequacao estrutural das organizagoes.

Os fatores contingenciais, considerados na Teoria da Contingéncia sdo caracterizados
por varidveis que podem influenciar o processo decisorio e afetar a estrutura organizacional
(MARQUES; SOUZA, 2010; SANTOS et al, 2016). A analise dos fatores contingenciais tem
demonstrado que ndo existe uma estrutura organizacional Gnica e universal a ser aplicada em
todas as organizagoes (SILVA; CALLADO, 2018).

Beuren e Fiorentin (2014) mencionam que a Teoria da Contingéncia enfatiza como 0s
fatores contingentes impactam a estrutura e o funcionamento das organizacdes. Segundo
Guerra (2007), os fatores contingenciais podem ser externos e internos. Ainda de acordo com
esse autor, os fatores externos ou ambientais (contingéncias) séo caracterizados como
variaveis independentes e sobre eles a organizagdo ndo exerce qualquer forma de controle,
podendo somente reagir as suas variacGes. J& os fatores internos ou organizacionais s&o
caracterizados como varidveis dependentes ou intervenientes e sobre estes a organizacao
exerce amplo controle.

No inicio das pesquisas sobre contingéncias, os estudos consideravam apenas a relacéo
de uma varidvel independente com uma variavel dependente. Com a evolugdo dos estudos,

porém, passou-se a considerar contingéncias multiplas e simultaneas (DONALDSON, 2015;
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OTLEY, 2016). Para Otley (2016, p. 48), “o entendimento da inter-relacdo entre multiplas
variaveis independentes contingentes pode levar a um melhor enquadramento para a analise
determinante de varidaveis dependentes”.

Segundo Chenhall (2007), inicialmente os teoricos da contabilidade gerencial focaram
seus estudos em investigar a importancia das varidveis contextuais, ambiente, tecnologia,
estrutura e porte para o projeto de MCS (Management Control Systems). Esse mesmo autor
assevera que o fluxo da literatura mais recente destaca a importancia do papel da estratégia.
Beuren e Fiorentin (2014) defendem que atualmente os fatores contingenciais abordados na
literatura sdo ambiente externo, tecnologia, estrutura, estratégia e porte organizacional.

Otley (2016) afirma que as pesquisas das uUltimas décadas apresentaram uma lista
extensa de contingéncias possivelmente significativas que sdo enfrentadas pelas organizacdes.
Essas contingéncias sdo estudadas na forma de varidveis, as quais se classificam em
dependentes e independentes, sendo as variaveis dependentes divididas em internas e
externas. As variaveis dependentes mais examinadas sdo desempenho, comportamento
orcamentario, eficacia, design do sistema de controle de gestdo e seu uso, medidas de
desempenho, satisfacdo no trabalho, mudancas nas praticas e inovacdo de produtos.

Com relacdo as varidveis independentes externas, as mais examinadas séo tecnologia,
concorréncia no mercado ou hostilidade, incerteza ambiental e cultura nacional. J& as
variaveis independentes internas mais examinadas sdo tamanho ou porte organizacional,
estrutura, estratégia, sistemas de compensacdo, sistemas de informacdo, variaveis
psicoldgicas, participacdo dos funcionarios nos sistemas de controle, posicdo no mercado,
estagio do ciclo de vida do produto e mudanca de sistemas (OTLEY, 2016).

Conforme visto, a Teoria da Contingéncia foi estruturada a partir de um conjunto de
teorias utilizadas no estudo da evolucdo da complexidade das organizacdes e suas estruturas.
A premissa basica dessa teoria é que ndo existe uma estrutura organizacional de conformacéo
Unica que possa ser utilizada por todas as organizacdes em virtude da existéncia de diversos
fatores contingenciais que podem influenciar a configuracdo da organizagéo e seus sistemas

de gestdo. Os fatores contingenciais serdo abordados no préximo topico.

2.6 FATORES CONTINGENCIAIS

A Teoria da Contingéncia foi estruturada com base nas Teorias Neobehaviorista e

Sistémica, as quais consideram a organizacdo como um sistema aberto e cujas variaveis
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internas sdo influenciadas pelo meio no qual ela esta inserida. Segundo Espejo (2008), o
pressuposto fundamental da Teoria da Contingéncia é a adaptacdo da organizacdo através da
interacdo de fatores contingenciais, isolados ou em conjunto, e fatores estruturais.

Conforme disposto na literatura, os fatores contingenciais podem exercer influéncia
nas atividades da organizacdo, visto que ndo had modelos ou estruturas universais que possam
ser aplicadas a qualquer situacdo, sendo necesséria a adaptacdo de acordo com cada estrutura

organizacional.

2.6.1 Fator Contingencial Ambiente

O ambiente é considerado um fator de contingéncia externo a organizacdo, ou seja,
trata-se do contexto no qual a organizacdo esta envolvida. De acordo com Chenhall (2007),
esta € uma poderosa variavel que esta na base das pesquisas norteadas pela Teoria da
Contingéncia.

Para a Teoria da Contingéncia, a organizacdo, enquanto sistema aberto, e 0 seu
ambiente externo, interagem continuamente em uma troca de recursos em busca da
sobrevivéncia organizacional. Nesse processo de interacdo, a organizagdo se modifica para
adaptar-se as contingéncias ambientais, adquirindo novas propriedades e caracteristicas, o que
segundo Bataglia, Franklin e Caldeira (2005), tratam-se do determinismo ambiental sobre a
organizacao.

Para Leite, Diehl e Manvailer (2015), o termo ambiente é utilizado para descrever as
diversas caracteristicas do ambiente organizacional que influenciam o seu sistema de controle
gerencial. Lofsten e Lindelog (2005) defendem que o ambiente externo € um termo utilizado
para explicar uma série de fatores relevantes que afetam o design do sistema de contabilidade
gerencial.

Chenhall (2007) e Otley (2016) apresentam que o0 aspecto mais amplamente
pesquisado do meio ambiente é a incerteza e que a variavel mais comumente utilizada é uma
medida da incerteza ambiental percebida. Otley (2016, p. 50) apresenta que esse é 0 aspecto
mais relevante da incerteza, pois “¢ a incerteza percebida pelos individuos que afetara mais
diretamente seu comportamento”. Para Fisher (1995), a varidvel incerteza ambiental tem
numerosas facetas subjacentes, tais como: relacionamentos com clientes, fornecedores,

mercados de trabalho e 6rgdos governamentais.
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O ambiente externo se insere no contexto organizacional sob a forma de informacéo e,
portanto estd sujeito aos critérios subjetivos de quem o analisa. Logo, a percepcdo do
ambiente ndo é feita de forma objetiva e descritiva, mas sim de maneira interpretativa pelos
individuos que compdem a organizacdo. Dessa forma, cada organiza¢do assume uma
percepcdo ambiental conforme as experiéncias, expectativas, convic¢des, motivagoes,
posi¢des hierarquicas e formas de pensar dos seus membros (GUERRA, 2007).

Klein e Almeida (2017) afirmam que quanto maior for o nivel de incerteza, maior sera
a necessidade por informacdes para lidar com essa incerteza. Logo, nesse cenario, a
informacdo passa a ser valorizada pelos gestores em fungdo do comportamento destes ser
suscetivel aos niveis percebidos de incerteza ambiental.

Consistente com essa perspectiva, Hoque (2004, p. 489) argumenta que a escolha das
medidas para avaliacdo do desempenho organizacional é ambientalmente determinada, ou
seja, “niveis mais altos de incerteza ambiental afetando o desempenho das firmas estdo
associados a maior énfase nas medidas ndo financeiras na avaliagdo de desempenho”.

Portanto, as pesquisas sugerem que, em situacdes de muita incerteza, deve-se dar
maior énfase a medidas ndo financeiras para medir o desempenho das organizacdes. Ja em
situacOes de pouca incerteza, a énfase pode recair em medidas financeiras. Chenhall (2007)
esclarece que a incerteza, por si s6, ndo fornece uma descri¢do abrangente do ambiente, pois é
encontrada uma grande variedade de variaveis para caracterizar o ambiente externo, tais como
turbuléncia, hostilidade, diversidade e complexidade.

Para Lofsten e Lindelog (2005), dinamismo, hostilidade e heterogeneidade sédo
dimens@es frequentemente utilizadas para caracterizar o ambiente, pois sdo representativos
dos desafios que as organizacOes enfrentam. De acordo com Guerra (2007), o conceito de
dinamismo é semelhante ao de incerteza utilizado por outros autores.

A heterogeneidade se refere ao grau de similaridade ou diferenciacdo em uma
populacgéo, e hostilidade resulta das atitudes ameacadoras dos concorrentes ou da escassez de
recursos. A hostilidade é composta por trés elementos: (1) saturagédo; (2) dominacéo; e (3)
restricdo. Esses elementos da caracterizacdo de um ambiente hostil representam a dificuldade

para uma organizacgdo acessar determinado mercado.
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2.6.2 Fator Contingencial Tecnologia

A tecnologia no ambiente organizacional esta relacionada ao conjunto de informacoes
organizadas de diversos tipos, provenientes de vérias fontes, obtidos através de diversos
métodos e que sdo utilizadas na produgdo de bens e servicos (FLEURY, 1990). Segundo
Chenhall (2003, p. 139):

A tecnologia tem muitos significados no comportamento organizacional. Em um
nivel geral, a tecnologia refere-se a como os processos de trabalho da organizacgao
operam (a maneira como as tarefas transformam entradas em saidas) e inclui
hardware (como maquinas e ferramentas), materiais, pessoas, software e
conhecimento.

Guerra (2007) assevera que devido ao paradigma criado pelos estudos contingenciais
iniciais, a tecnologia era ressaltada como uma dimenséo integrante do fator externo ambiental
que impacta a organizacao e sob o qual ela possui pouca ou nenhuma influéncia. O mesmo
autor afirma que ndo se pode negar a presenca da tecnologia como um fator interno a
organizacdo, pois 0s instrumentos e processos tecnolégicos adotados para realizar o trabalho
de producdo afetam a estrutura, os sistemas de informac6es e demais componentes internos a
organizacao.

O desenvolvimento da tecnologia da informacdo tem contribuido para aumentar a
eficiéncia da producdo e também do produto. Conforme Hyvonen (2007, p. 344), “o termo
tecnologia da informacdo refere-se a énfase de uma empresa em aplicacbes avancadas de
sistemas de informacao” e a utilizagdo da tecnologia da informacao por parte da organizacao

fornece uma dimensédo adicional a relagdo entre as medidas de desempenho e sua estratégia.

2.6.3 Fator Contingencial Estratégia

A estratégia esta relacionada ao estabelecimento de quais caminhos ou cursos de acao
devem ser seguidos para o alcance de metas e objetivos organizacionais. Neste contexto, a
estratégia relaciona-se com a maneira de se utilizar adequadamente 0s recursos visando a
maximizacdo das oportunidades (OLIVEIRA, 2005). De acordo com Porter (1999, p. 63),
“estratégia ¢ criar uma posi¢do exclusiva e valiosa envolvendo um diferente conjunto de
atividades”.

A estratégia € um fator contingencial interno & organizacdo e, segundo Donaldson

(2015), é uma das trés grandes contingéncias da estrutura organizacional. De acordo com
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Mintzberg (2010, p. 47), a estrutura da organizagdo segue a estratégia, conforme “o
desenvolvimento da estratégia e o projeto da estrutura suportam a organizacdo, bem como se
apoiam mutuamente”.

A estratégia “em certo sentido, ndo ¢ um elemento de contexto, mas sim o meio pelo
qual os gerentes podem influenciar a natureza do ambiente externo, as tecnologias da
organizagao, 0s arranjos estruturais e a cultura de controle e 0o MCS” (CHENHALL, 2007, p.
184). Segundo o mesmo autor, as pesquisas reconhecem que os gerentes tém uma “escolha
estratégica” na qual podem posicionar suas organizagdes em ambientes especificos.

Mooraj, Oyon e Hostettler (1999) afirmam que o Balanced Scorecard além de facilitar
o alinhamento das operagGes de uma organizacdo com sua estratégia, permite medir o
desempenho da estratégia atual, proporcionando tempo e energia para a formacdo das futuras
estratégias. Nesse sentido, Hoque (2004) encontrou uma associacao significativa e positiva
entre a estratégia e 0 uso pela administracdo de medidas ndo financeiras para avaliacdo de
desempenho, o que sugere que o uso de medidas ndo financeiras € um importante antecedente
do desempenho organizacional.

De acordo com Abdel-Kader e Luther (2008, p. 9):

Trés taxonomias genéricas tém sido empregadas no estudo da relacdo estratégia-
MAS (management accounting practices): 0 modelo prospectivo / analista / defensor
de Miles e Snow (1978), o modelo construtor / defensor / coletor de Gupta e
Govindarajan (1984) e a classificagdo diferenciacdo de produto / lideranca de custo
de Porter (1980).

Para esses autores, essas taxonomias ndo sao significativamente diferentes ao ponto de
poderem ser conciliadas em um continumm no qual em uma das extremidades estariam
situadas as estratégias garimpeiros/construtores/diferenciadores de produtos e na outra
extremidade estariam defensores/coletores/lideres de custo.

Cabe observar o que Alves e Mafias (2008, p. 25) comentam sobre estratégias de uma
empresa: “a estratégia de diferenciacdo procura diferenciar a oferta da empresa dos
concorrentes através da criacdo de um diferencial competitivo, que pode ocorrer sob as
formas de marcas e atendimento personalizado, dentre outras dimensdes.” A estratégia de
lideranca em custo procura atingir 0 menor custo possivel, através de processos que orientem
a companhia para suas atividades fins. Enquanto a estratégia de diferenciacéo procura atender
a um numero menor de clientes de forma personalizada; na lideranca de custos a empresa

precisa dispor de grande capacidade instalada para atender a demanda.
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As organizacgdes de sucesso estdo migrando para estratégias competitivas baseadas na
diferenciagdo, as quais ddo maior énfase ao uso de estruturas baseadas em equipes, MAP’s
management accounting practices (MAP’s) avancadas e maior dependéncia dos management
accounting systems (MAS’s) a partir de uma série de medidas de desempenho néo financeiras
(ABDEL-KADER; LUTHER, 2008). Nesse sentido, esta pesquisa adotou a classificacdo

diferenciacédo de produto / lideranca de custo proposta por Porter (1980).

2.6.4 Fator Contingencial Porte

O porte organizacional pode ser mensurado utilizando-se critérios quantitativos,
qualitativos ou uma miscelanea destes. Os critérios quantitativos sdo critérios econémicos
como lucros, valor do capital, ativos, volume de vendas, valorizacdo de acdes e nimero de
empregados, os quais ddo uma dimensdo do porte da organizacdo (CHENHALL, 2007,
LEONE, 1991). Os critérios qualitativos sdo largamente utilizados para definir o porte de uma
organizacdo, sdo sincronizados com os estilos de gestdo, perfil e atitudes dos gestores e suas
percepcOes do ambiente externo (LEONE, 1991).

Conforme Abdel-Kader e Luther (2008), o porte de uma organizagdo é um fator
importante que afeta a estrutura e outros arranjos de controle. A medida que as organizacdes
se tornam maiores, aumenta a necessidade de lidar com grandes quantidades de informacdes o
que acarreta a instituicdo de controles como regras, documentacdo, especializacdo de papéis e
funcBes, hierarquias ampliadas e maior descentralizacdo de estruturas hierarquicas
(CHENHALL, 2007).

O porte organizacional refere-se a0 nimero de pessoas em uma organizacdo e a
medida que o porte aumenta, o nimero de pessoas que se reportam diretamente ao Chief
Executive Officer (CEQO) torna-se abaixo do ideal, tornando-se necessaria a inclusdo de um
nivel intermediério de gerenciamento. O aumento do tamanho e hierarquia requer delegacdo
de decisbes, através da especializacdo de funcbes e aumento de departamentos
(DONALDSON, 2015).

De acordo com Chenhall (2007), o impacto das mudancas tecnolégicas e reformas
estruturais tem sido sentido na reducg@o do nimero de funcionarios, tanto da producédo quanto
de gerentes intermediarios. Dessa forma, esta pesquisa explorou o fator contingencial porte

organizacional, analisando o nimero de empregados das empresas e a receita operacional
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bruta anual, conforme classificacdo adotada pelo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES).

2.6.5 Fator Contingencial Estrutura

A estrutura organizacional pode ser entendida como a maneira pela qual a organizacgéo
divide seu trabalho em tarefas distintas e depois consegue a coordenacdo entre elas. As
variaveis utilizadas para descrever as estruturas organizacionais podem ser agrupadas em duas
dimens0es principais: complexidade estrutural e controle estrutural (MAGUIRE, 2003).

A complexidade estrutural refere-se ao grau de diferenciacdo (vertical, funcional,
espacial) dentro da organizagéo, incluindo o grau de especializacdo ou diviséo do trabalho e o
namero de niveis hierdrquicos. J& o controle estrutural refere-se aos aparatos administrativos
(administracdo, formalizacdo, centralizacdo) formais que a organizacao institui para conseguir
coordenacao e controle entre seus trabalhadores e o trabalho.

A estrutura organizacional é um fator contingencial interno, controlavel pela
organizacdao o qual, conforme Chenhall (2007), est4 relacionado a especificacdo formal de
diferentes papéis a serem exercidos pelos membros de uma organizacao, ou tarefas para 0s
grupos, para garantir que as atividades da organizacdo sejam executadas. Para Donaldson
(2015), a estrutura organizacional refere-se a caracteristicas como grau de especializa¢do dos
papéis em uma organizacdo e centralizacdo da tomada de decisdes.

Conforme Espejo (2008), as pesquisas de Burns e Stalker (1961) evidenciaram duas
tipologias para a estrutura organizacional: estruturas mecanicistas e estruturas organicas.
Ainda segundo Espejo (2008), as estruturas mecanicistas sdo caracterizadas por alto grau de
especializacdo da tarefa, centralizacdo, formalizacdo de controles e hierarquizagdo, com
estruturas mais verticalizadas. Ja as estruturas organicas sao mais horizontalizadas, com maior
delegacdo da tarefa, controles mais informais e baixo grau de especializacéo.

Segundo Chenhall (2007, p. 179), “arranjos estruturais influenciam a eficiéncia do
trabalho, a motivacdo dos individuos, fluxos de informacéo e sistemas de controle e podem
ajudar a moldar o futuro da organizagdo.” Nesse sentido, Donaldson (2015) estabelece que o
ajuste da estrutura organizacional a contingéncia leva a um desempenho mais alto do que a

situacdo de desajuste.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo trata das estratégias metodoldgicas que foram utilizadas nesta pesquisa
com o intuito de propiciar o atendimento dos objetivos propostos. Os procedimentos
metodologicos adotados neste estudo foram desdobrados em seis topicos, 0s quais podem ser
observados no Quadro 4.

Quadro 4 — Resumo dos procedimentos metodoldgicos

TOPICOS OBJETIVOS

Tipologia da pesquisa Apresentar a tipologia da pesquisa com relacdo a
sua natureza, objetivos e procedimentos adotados.

Delimitacdo da pesquisa Apresentar o objeto de estudo, a delimitagdo do
universo e a amostra.

Universo e amostra de pesquisa Demonstrar 0 universo e a amostra de pesquisa e
explicar os critérios adotados.

Coleta de dados Discutir o procedimento de coleta de dados.

Varidveis investigadas Descrever as variaveis envolvidas na pesquisa.

Procedimentos de anélise dos dados Discutir os procedimentos adotados para analise e
tratamento dos dados.

“Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

Os procedimentos metodoldgicos proporcionam o direcionamento para se chegar a
resposta do problema de pesquisa bem como propiciam a escolha da técnica mais apropriada
para atingir os objetivos. Segundo Lakatos e Marconi (2003), pesquisa € um procedimento
formal com método de pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico e se
constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais. Para
Beuren et al. (2006), a pesquisa investiga 0 ambiente em que o homem vive e o préprio
homem. E um processo que se inicia com a identificacdo de um problema e termina com uma
resposta que pode ser aceita pela comunidade cientifica ou dar origem a novas pesquisas.

Cervo, Bervian e Silva (2007) entendem a pesquisa como uma atividade para a
investigacdo de problemas teéricos ou praticos por meio do emprego de processos cientificos.
Para esses autores, a pesquisa é dotada de trés elementos imprescindiveis: davida/problema;
método cientifico; resposta/solucdo. Cada abordagem ou busca admite niveis diferentes de
aprofundamento e enfoques especificos conforme o objeto de estudo, os objetivos visados e a

qualificacdo do pesquisador.

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA
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As pesquisas cientificas recebem diversas classifica¢cfes conforme as caracteristicas
apresentadas. Nesse sentido, Gil (2008) classifica as pesquisas com base em seus objetivos
gerais em trés grandes grupos, a saber: pesquisas exploratorias, pesquisas descritivas e
pesquisas explicativas. A pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de
relagbes entre varidveis. A pesquisa exploratoria tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipéteses.

O objetivo geral desta pesquisa constituiu-se em identificar o nivel de associagéo entre
0 uso de indicadores de desempenho associdveis as perspectivas do Balanced Scorecard
(BSC) e fatores contingenciais de empresas atuantes no setor da construcéo civil da cidade do
Recife. Dessa forma, conforme descricdes apresentadas, em relacdo aos objetivos, esta
pesquisa pode ser classificada como exploratéria e descritiva acerca do tema mensuracdo de
desempenho, visto que a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendmenos (variaveis) sem manipula-los (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

No tocante a abordagem do problema de pesquisa, esta € uma investigacdo
predominantemente quantitativa, Vvisto que nas pesquisas quantitativas tudo pode ser
quantificavel, o que significa traduzir em nimeros opinides e informacdes para classifica-las e
analisé-las, fazendo uso de técnicas estatisticas (PRODANOQV; FREITAS, 2013).

Como procedimento metodoldgico, optou-se por uma survey ou pesquisa de
levantamento, o qual segundo Prodanov e Freitas (2013), envolve a interrogacdo direta das
pessoas cujo comportamento se quer conhecer, utilizando-se de questionarios. Ainda
conforme esses autores, a partir da survey, solicitam-se informagdes a um grupo significativo
de participantes e em seguida, mediante analise quantitativa, obtém-se as conclusfes acerca

dos dados coletados.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Conforme Lakatos e Marconi (2003), delimitar uma pesquisa esta relacionado com a
atividade de estabelecer limites para uma investigagdo. De acordo com Oliveira (2011), na
delimitacdo, o pesquisador define sob que ponto de vista ird focalizar determinado tema.
Dessa forma, a delimitacdo é feita por meio da definigdo das circunstancias, de tempo e de

espaco em que o estudo sera desenvolvido.
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De acordo com Prodanov e Freitas (2013, p. 121), o tema de pesquisa “sofre um
processo de delimitacdo e especificacdo para tornéd-lo viavel a realizagdo da pesquisa”. Gil
(2008) entende que o problema de pesquisa deve ser delimitado a uma dimensdo viavel e deve
guardar estreita relacdo com os meios disponiveis para investigacao.

Nesse sentido, a delimitacdo da presente pesquisa parte da tematica desempenho
organizacional, aborda aspectos referentes a mensuracéo de desempenho com foco especifico
nas relacbes que se estabelecem entre uso de indicadores de desempenho e fatores
contingenciais, conforme estabelecido no objetivo geral da pesquisa. A delimitacao tematica e

de escopo da pesquisa esta esquematizada na Figura 3.

Figura 3 — Esquematizagdo da delimitagdo da pesquisa

e Desempenho
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA DE PESQUISA

Segundo Martins (2008), o conceito de populagéo € intuitivo, ou seja, uma populagéo
pode ser entendida como sendo o conjunto de individuos ou objetos que apresentam

determinadas caracteristicas definidas para o estudo. Nesse sentido, populacdo ou universo da
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pesquisa é a totalidade de individuos que possuem as mesmas caracteristicas definidas para
um determinado estudo (SILVA; MENEZES, 2005; GIL, 2008).

Para dimensionar o conjunto de empresas a serem pesquisadas, ou seja, para se chegar
ao universo dessa pesquisa, inicialmente foi realizada consulta no sitio institucional do
Sindicado da Industria da Construcdo Civil no Estado de Pernambuco (SINDUSCON-PE)
com a finalidade de verificar a relacdo das empresas associadas aquele sindicato, no ano de
2018.

A partir dessa consulta, verificou-se que a listagem de empresas associadas era
composta por 162 organizac¢des. Em seguida foram realizadas consultas no Cadastro Nacional
de Pessoas Juridicas (CNPJ) do Ministério da Fazenda com o objetivo de identificar a
atividade principal exercida por cada empresa associada, bem como a situacdo cadastral das
mesmas e a localizacdo de suas respectivas sedes.

O procedimento de checagem justifica-se em virtude da necessidade de se observar a
finalidade dessa pesquisa, qual seja: investigar certas caracteristicas de empresas atuantes no
setor da construcdo civil, especificamente nas atividades de construcdo de edificacdes,
sediadas na cidade do Recife. Desse procedimento resultou evidenciado que 123 empresas
estavam domiciliadas na cidade do Recife. No entanto, apenas 94 empresas tém atividade
econdmica principal compativel com os objetivos da pesquisa € compdem 0 seu universo,

conforme evidenciado na Tabela 1.

Tabela 1 — Atividades econdmicas e suas ocorréncias no universo da pesquisa

Principal atividade econdmica Frequéncia Percentual %
Construcdo de Edificios 74 78,72
Incorporacdo de empreendimentos imobiliérios 20 21,28
Total 94 100

Fonte: CNPJ e relagdo de empresas associadas ao SINDUSCON-PE, 2018.

E possivel observar na Tabela 1 que a atividade econdmica de construcio de edificios
é a principal atividade de 74 empresas, 0 que equivale a 78,72% do total de empresas e
incorporagdo de empreendimentos imobiliarios, constituem-se em atividade principal de
outras 20 empresas, 0 que corresponde a 21,28% do total. Observe-se ainda que as duas
supracitadas atividades econémicas agrupam 94 empresas e perfazem o total de 100% das
atividades econémicas principais foco desta pesquisa.

Com o objetivo de melhor orientar a execugdo da pesquisa no tocante a localizagdo das

empresas a serem pesquisadas, foi feita a estratificagdo do universo da pesquisa tomando-se
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como pardmetro a localizacdo geografica das empresas de acordo com a classificagdo por
Regibes Politico-Administrativas (RPA’s) dos bairros da cidade do Recife promovida pela
Prefeitura.

Conforme a Lei Municipal n° 16.293, de 22/01/1997, o municipio do Recife é formado
por 94 bairros, sendo esses bairros agrupados em 6(seis) RPA’s, conforme é apresentado a
sequir: (1) RPA-1 abrange os bairros que localizam-se na regido mais ao centro; (2) RPA-2
concentra os bairros que ficam mais ao norte; (3) RPA-3 compreende os bairros localizados a
noroeste da cidade; (4) RPA-4 é constituida por bairros da zona oeste; (5) RPA-5 é formada
por bairros da regido sudoeste da cidade; (6) RPA-6 que é constituida por bairros que formam
a zona sul.

O critério escolhido para estratificacdo da populacdo dessa pesquisa, que € composta
por 94 empresas, foi sua subdivisdo em seis subgrupos de modo a contemplar empresas

localizadas nas diferentes regifes da cidade, conforme consta na Tabela 2.

Tabela 2 — Estratificacdo da populacdo da pesquisa por RPA

x o % do Total de
Regido Politico- °

Subgrupos e e Numero de Empresas Empresasﬁda
populacéo

1 RPA-1/ Centro 15 15,96
2 RPA-2 / Norte 07 7,45
3 RPA-3 / Noroeste 18 19,15
4 RPA-4 / Oeste 13 13,83
5 RPA-5 / Sudoeste 03 3,19
6 RPA-6/ Sul 38 40,42

Total 94 100

Fonte: Relacdo de empresas associadas ao SINDUSCON-PE, 2018.

Na Tabela 2, levando-se em consideracdo o critério de estratificacdo adotado, sdo
apresentados os dados relevantes para orientar o processo de construcdo de uma amostra
representativa da populacdo da pesquisa.

Na Tabela 2 é possivel observar que a regido da cidade que concentra a maior
quantidade de construtoras, no caso 38, ¢ a RPA-6, regido sul do Recife que abriga bairros
como Boa Viagem e Pina. Esses bairros apresentam uma grande quantidade de edificios
residenciais e comerciais. Na Tabela 2 também € possivel visualizar que a RPA-5 é a que
concentra a menor quantidade de construtoras, 5 no caso. Essa regido da cidade € formada por
bairros que ainda ndo apresentam muitas construgdes verticalizadas (NUNES, 2008).
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Com relagdo a amostra, etapa seguinte ao delineamento do universo da pesquisa, Gil
(2008) entende esta como sendo um subconjunto do universo ou da populagdo, por meio da
qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse universo ou populacdo. Quando
uma amostra € representativa da populacdo, supde-se que tudo que se concluir acerca dessa
amostra serd valido também para a populagdo como um todo.

Para Silva e Menezes (2005), amostra é parte da populagdo ou do universo,
selecionada de acordo com uma regra ou plano, ou seja, a amostra € um subconjunto de
sujeitos extraido de uma populacdo por meio de alguma técnica de amostragem. Segundo
Bruni (2008), as amostras correspondem a parcelas do todo e constituem uma maneira de
estudar uma parte deste sem que ocorra a perda das caracteristicas essenciais da populacédo e
podem ser probabilisticas ou ndo probabilisticas.

Nessa pesquisa tentou-se adotar o modelo probabilistico de amostragem estratificada
para selecdo de uma amostra representativa da populacdo a ser estudada. Devido a baixa
receptividade das empresas consultadas em aceitar participar do estudo, recorreu-se a um
modelo ndo probabilistico de amostragem. Nos modelos ndo probabilisticos os elementos néo
sdo selecionados aleatoriamente, o que inviabiliza generalizar os resultados encontrados para
toda a populagdo, pois ndo existe a manutencdo ou tentaiva de manutencdo da
representatividade (BRUNI, 2008; PRODANOV; FREITAS, 2013).

Entre os modelos de amostragem ndo probabilisticos, optou-se pela amostragem por
acessibilidade ou por conveniéncia. Nesse modelo, “o pesquisador seleciona os elementos a
que tem acesso, admitindo que esses possam, de alguma forma, representar o universo”
(PRODANOV; FREITAS, 2013. p. 98). Dessa forma a amostra da pesquisa encontra-se

distribuida dentre as RPA’s, conforme pode ser visto na Tabela 3.

Tabela 3 — Distribui¢do da amostra da pesquisa por RPA

N R?g.iéo Eolitico—_~ Numero de_ Empresas % do Total de
Administrativa/Regido Pesquisadas Empresas da amostra
1 RPA-1/ Centro 4 20
2 RPA-2 / Norte 2 10
3 RPA-3 / Noroeste 4 20
4 RPA-4 / Oeste 3 15
5 RPA-5 / Sudoeste 1 5
6 RPA-6 / Sul 6 30
Total 20 100

Fonte: Relagio de empresas associadas a0 SINDUSCON-PE, 2018.
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3.4 COLETA DE DADOS

Coleta de dados ¢ a etapa da pesquisa na qual tem inicio a aplicacdo dos instrumentos
elaborados e as técnicas selecionadas com o objetivo de se efetuar a coleta dos dados
previstos. Nessa fase da pesquisa, as informagdes sdo coletadas para serem sistematicamente
analisadas na etapa posterior (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

3.4.1 Instrumento de Coleta de Dados

Os procedimentos para a realizagdo da coleta de dados variam com as circunstancias
ou com o tipo de investigacdo e dentre as técnicas de pesquisa tem-se o guestionario, o qual
consiste em “um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de
perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenga do entrevistador”
(LAKATOS; MARCONI, 2003, p. 201).

De acordo com Gerhardt e Silveira (2009, p. 69), questionario:

E um instrumento de coleta de dados constituido por uma série ordenada de
perguntas que devem ser respondidas por escrito pelo informante, sem a presenca do
pesquisador. Objetiva levantar opinides, crengas, sentimentos, interesses,
expectativas, situacdes vivenciadas. A linguagem utilizada no questionario deve ser
simples e direta, para que quem va responder compreenda com clareza o que esta
sendo perguntado.

As perguntas que comp8em o questionario podem ser de trés tipos: abertas, fechadas e
mistas. Nas questdes abertas, o informante responde livremente e o entrevistador anota tudo o
que for declarado. Nas questdes fechadas, o respondente deve escolher uma resposta entre as
constantes de uma lista predeterminada. As questdes mistas sdo as que, dentro de uma lista
predeterminada, ha um item aberto (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

O instrumento do qual se fez uso para a coleta dos dados analisados nessa pesquisa foi
um questionario com perguntas fechadas. Para tanto foi utilizada uma adaptacdo do
questionario contido no protocolo de pesquisa desenvolvido e aplicado por Silva e Callado
(2018a), o qual tratou de investigar fatores contingenciais e indicadores de desempenho na
indUstria da construcéo civil, tema esse correlato ao explorado nesse estudo.

Gerhardt e Silveira (2009) entendem que ap0s a elaboracdo de instrumentos para a
coleta de dados, 0 mesmo deve ser submetido a testes de validacéo para assegurar sua eficacia

em medir aquilo que a pesquisa se propde a medir. No presente estudo, pelo fato do
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questionario utilizado fazer parte de um protocolo de pesquisa que ja foi utilizado e validado,
ndo existiu a necessidade de aplicacdo de pré-teste em virtude de que fatores como clareza,
abrangéncia e aceitabilidade ja foram avaliados.

As adaptacOes realizadas no questionario utilizado no trabalho de Silva e Callado
(2018a) se fizeram necessérias para adequar o contetudo aos objetivos desta pesquisa, bem
como para adequar-se ao tema e as delimitacGes do atual estudo. O questionario pode ser

visualizado no apéndice.

3.4.2 Procedimento de Coleta de Dados

As informacGes coletadas das empresas participantes desta pesquisa foram obtidas
exclusivamente por intermédio do questionario de pesquisa para esse fim adaptado de Silva e
Callado (2018a) e que consta do apéndice A. Os canais de contato utilizados para 0 acesso as
empresas e a consequente coleta das respostas dos respondentes do questionario foi
viabilizada através da utilizacdo de telefone, e-mail e visita presencial. Nesse contexto,
Prodanov e Freitas (2013) apresentam que o questionario é enviado ao respondente pelo
correio ou por um portador e devolvido da mesma forma. Ainda de acordo com os autores,
atualmente os pesquisadores tém utilizado os meios eletrOnicos para facilitar, agilizar e
reduzir os custos das pesquisas.

A coleta de dados teve inicio em outubro de 2018 e durou até o dia 4 de fevereiro de
2019. Dessa forma, como estratégia de abordagem, o primeiro contato com as empresas alvos
dessa pesquisa foi realizado por meio de ligacdo telefénica. Nesse primeiro contato as
empresas foram informadas sobre o desenvolvimento da pesquisa e foi feito o convite para
gue a empresa viesse a participar. Na ocasido também foi explicado que a condicdo ideal para
0s objetivos da pesquisa era que a pessoa da empresa indicada a responder ao questionario
fosse o proprietario ou gestor com experiéncia pratica com o tema pesquisado.

Confirmada a viabilidade e disponibilidade das empresas em colaborar com a pesquisa
foi enviado um e-mail com o respectivo questionario de pesquisa, seguido de um tempo para
retorno do mesmo com as respostas. Inicialmente foi estabelecido contato com 41 empresas,
procurando-se manter as propor¢des por RPA conforme a distribuicdo de empresas observada
na Tabela 2. Dos 41 questionarios enviados houve retorno, com as respectivas respostas, de
apenas oito formularios, ou seja, 19,51% do total. Este fato esta de acordo com a literatura

especializada do tema, quando nesta é possivel encontrar que, apesar das vantagens advindas
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do uso do questionario, uma das desvantagens € a pequena porcentagem dos questionarios que
retornam (LAKATOS; MARCONI, 2003; GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

Com o objetivo de aumentar o nimero de respondentes foi adotada a estratégia de
visita as empresas. Durante as visitas, algumas precedidas de contato prévio, foram entregues
0s questionarios de pesquisa e concedido um periodo para posterior recolhimento dos
mesmos. Com a nova estratégia de abordagem foram distribuidos 46 questionérios, sendo
recolhidos apenas 12 formularios com as respectivas respostas, ou seja, 26,09% do total de
possibilidades de respostas.

Sé foi obtido éxito no contato com 87 empresas, apesar de na lista de associados do
SINDUSCON-PE existirem 94 construtoras com atividades econdmicas compativeis com 0s
objetivos da pesquisa. Este fato se deu por ocorréncia de inconsisténcias nos dados, como
telefones e enderecos de algumas empresas. Dessa forma, considerando os questionarios
enviados por e-mail ou deixados in loco, foram aplicados 87 questionérios dos quais 20 foram
respondidos e devolvidos, obtendo-se uma taxa de retorno total de 22,99%.

Vencida a etapa da coleta de dados teve inicio a tabulacdo, tratamento e analise dos

mesmaos.

3.5 VARIAVEIS INVESTIGADAS

Conforme Gil (2008), o termo variavel é dos mais empregados na linguagem das
ciéncias sociais. Para esse autor pode-se dizer que variavel € qualquer coisa que pode ser
classificada em duas ou mais categorias, tais como sexo (masculino e feminino), classe social
(alta, média e baixa), idade, nivel de escolaridade, estado civil e etc. Para Zanella (2009),
variaveis sdo aspectos, propriedades e caracteristicas individuais de um tema.

De acordo com Prodanov e Freitas (2013, p. 92), “as variaveis, na pesquisa cientifica,
sdo os elementos observaveis, possuem correlacdo entre si para gerar um fenémeno e estdo
nas bases de uma pesquisa cientifica.” Ainda conforme 0s autores, as variaveis sdo aspectos
observaveis do fendmeno a ser estudado e estdo presentes em todos 0s tipos de pesquisas.

Para Gerhardt e Silveira (2009), uma variavel € um atributo mensuravel que varia
entre individuos e podem ser quantitativas (que € numericamente mensuravel; por exemplo, a
idade, a altura, o peso) e qualitativas (que se baseia em qualidades e ndo é mensuravel

numericamente).
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Bruni (2008, p. 4), considera que ‘““as varidveis representam as caracteristicas dos
individuos ou casos” e podem ser classificadas em qualitativas e quantitativas. Conforme 0
mesmo autor, as variaveis qualitativas podem ser subclassificadas em nominais (ndo
permitem comparacgdes) e em ordinais (permitem comparacGes). Ja as varidveis quantitativas
podem ser subclassificadas em discretas (resultantes de contagens) e em continuas (podem
assumir qualquer valor em determinado intervalo).

O conjunto de variaveis elencados neste estudo teve por base a literatura pertinente ao
tema, e foi utilizada como referéncia uma adaptacdo do protocolo de pesquisa construido por
Silva e Callado (2018a). Dessa forma, para alcancar os objetivos pretendidos nessa pesquisa
foram levantados os dados necessarios, utilizando-se o questionario estruturado elaborado
pelos supracitados autores. As varidveis da pesquisa foram dispostas em 5 grupos, assim
distribuidos:

Grupo | - Este grupo de varidveis compGe a Parte | do questionario de pesquisa
(Fatores Relacionados ao Gestor). E composto por fatores internos relacionados as
caracteristicas dos gestores das organizacfes pesquisadas:

a) Faixa etaria do entrevistado;

b) Nivel de escolaridade;

c) Experiéncia profissional.

Grupo Il - Este grupo de variaveis compde a Parte Il do questionario de pesquisa
(Fatores Relacionados a Empresa). Refere-se as caracteristicas das empresas participantes da
pesquisa, sendo composto por fatores internos e externos:

a) Tempo de atuacdo da empresa no mercado;

b) Numero de empregados;

c) Receita operacional bruta;

d) Estrutura hierarquica;

e) Decisdes operacionais;

f) Grau de formalizacdo dos processos operacionais;

g) Softwares integrados;

h) Prioridade estratégica;

i) Inovacdo em produtos/servicos;

j) Dinamismo;

k) Hostilidade;

I) Heterogeneidade.
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Grupo 11 - Este grupo de variaveis compde a Parte 11l do questionario de pesquisa
(Fatores Relacionados a Mensuracdo de Desempenho). Neste grupo de varidveis sdo
considerados os aspectos relacionados aos critérios de mensuracdo de desempenho adotados
pelas empresas, sendo formado apenas por fatores internos:

a) Critério adotado para a selecéo dos indicadores de desempenho;
b) Procedimentos referentes & mensuracéo do desempenho;
c) Frequéncia dos relatérios sobre desempenho.

Grupo 1V - Este grupo de variaveis compde a Parte IV do questionario de pesquisa
(Importancia de Indicadores de Desempenho). Nesse grupo estdo as varidveis selecionadas
para se conhecer 0 uso (ou ndo uso) bem como o grau de importancia atribuida, pelos gestores
das empresas pesquisadas, aos indicadores financeiros e nao financeiros associaveis as
perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) na gestdo da organizacéo:

Perspectiva financeira: lucratividade; rentabilidade; faturamento; crescimento das
vendas; custos totais; custos unitarios; fluxo de caixa; retorno do investimento; inventarios;
preco dos produtos; e capital de giro.

Perspectiva do cliente: quantidade de clientes; novos clientes; satisfacdo de clientes;
qualidade dos produtos; devolucdo de produtos; tempo de entrega; pontualidade de entrega;
responsividade; e crescimento da participacdo de mercado.

Perspectiva dos processos internos: tempo de realizacdo das operacoes; flexibilidade
de entrega; tempo de estocagem; fornecedores; flexibilidade de volume operacional; uso da
capacidade instalada; pos-venda; entregas no prazo; e desperdicios.

Perspectiva da aprendizagem e crescimento: produtividade dos empregados;
satisfacdo dos empregados; rotatividade de empregados; flexibilidade dos empregados;
inovacdo nos produtos; investimentos em treinamento; e gestao de risco.

Grupo V - Este grupo de variaveis compde a Parte V do questionario de pesquisa
(Fatores Contingenciais). Nesse grupo constam as variaveis, relacionadas a literatura sobre a
teoria da contingéncia, selecionadas para se conhecer a percepcéo dos gestores das empresas
pesquisadas acerca de como os fatores contingenciais afetam sua organizagao:

Fator Contingencial Ambiente: atitudes da concorréncia; dificuldade para contratar
méo de obra; dificuldade para compra de matéria-prima/insumos/componentes; tecnologia
aplicada ao processo produtivo; restrices legais, politicas e econémicas do setor; gostos e

preferéncias dos clientes do setor.
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Fator Contingencial Tecnologia: comércio eletrénico (pagina na internet, propria ou
de terceiros, que viabiliza o comércio eletrdnico dos seus produtos); gerenciamento da relacéo
com o cliente (CRM); gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM); armazenamento de
dados; troca de dados de forma eletrénica (como arquivos com bancos, com fornecedores e
com governos); e sistema integrado de gestdo (ERP).

Fator Contingencial Estrutura: estimula a execucdo de tarefas por equipes de
trabalho; possibilita a execucdo de tarefas por equipes multifuncionais de trabalho; utiliza
programas de treinamento/qualificacdo  de  gestores; utiliza programas de
treinamento/qualificacdo de empregados; estimula a gestdo participativa; possui poucos niveis
hierarquicos entre a alta administracdo e o pessoal de nivel operacional; a estrutura € flexivel
e permite uma rapida adaptacdo as mudancas do mercado; a estrutura é funcional (ou seja, ha
areas/departamentos especializados para cada atividade da empresa); e a estrutura é divisional
(ou seja, uma mesma atividade pode ser executada em diferentes divisoes).

Fator Contingencial Estratégia: buscar a alta qualidade do produto, de modo que
esta supere fortemente a qualidade dos produtos da concorréncia; oferecer suporte aos clientes
do produto; desenvolver caracteristicas Unicas do produto; a imagem da marca da empresa ser
muito melhor do que a da concorréncia; investir em pesquisa e desenvolvimento muito mais
do que a concorréncia; e possuir um preco de venda muito menor do que os precos praticados
pela concorréncia.

A afericdo do uso dos indicadores financeiros e ndo financeiros associdveis as
perspectivas do BSC, (Parte 1V) do questionario, foi operacionalizada com a utilizacdo de
variaveis dicotbmicas do tipo uso/ndo uso. Ja a percepcdo de como os fatores contingenciais
afetam as organizacdes, (Parte V) do questionario, foi mensurada através de uma Escala de
Likert.

Silva Junior e Costa (2014) defendem que “a escala de verificagao de Likert consiste
em tomar um construto e desenvolver um conjunto de afirmacgdes relacionadas a sua
definicdo, para as quais 0s respondentes emitirdo seu grau de concordancia.” Para Dalmoro e
Vieira (2014), a escala Likert utiliza cinco opg0Oes de resposta de tal modo que a utilizagdo de
escalas com niimero de pontos diferentes de cinco caracteriza uma escala como do “tipo
Likert”.

De acordo com Levin e Fox (2004), para a maioria dos pesquisadores a mensuragao é
um fator importante na analise dos dados e exerce trés fungdes importantes para 0sS

pesquisadores, podendo ser usada para:
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(1) classificar ou categorizar no nivel nominal,
(2) ordenar por postos no nivel ordinal;
(3) atribuir um escore no nivel intervalar.

O nivel nominal de mensuracéo consiste em nomear ou rotular os casos em categorias
e contar sua frequéncia. No nivel ordinal de mensuracéo, o pesquisador procura ordenar seus
casos em termos do grau em que possuem determinada caracteristica. No nivel intervalar de
mensuracdo o pesquisador ndo informa apenas a ordenacdo das categorias, ele indica também
a distancia exata entre elas (LEVIN; FOX, 2004).

Além desses trés niveis de mensuracao, Siegel e Castellan Jr. (2006) falam do nivel de
mensuracdo de razdo ou escala de razdo. Para esses autores, uma escala de razdo apresenta
todas as caracteristicas de uma escala intervalar, além de apresentar um ponto zero como sua
origem.

No que tange as escalas ou niveis de mensuragdo, as variaveis componentes desta
pesquisa apresentam caracteristicas que permitem classificd-las como nominais e ordinais e
foram selecionadas para atender os objetivos gerais e especificos do estudo. O Quadro 5

apresenta uma sintese dos grupos de varidveis e suas respectivas escalas de mensuracéo.

Quadro 5 — Classificacdo das variaveis da pesquisa

Grupos Sintese das Variaveis Escala de Mensuragéo
Grupo | Fatores Relacionados ao Gestor Nominal e Ordinal
Grupo Il Fatores Relacionados a Empresa Ordinal
Grupo 111 Fatores Relacionados a mensuracdo de | Nominal
Desempenho
Grupo IV Uso de Indicadores de Desempenho Nominal Binaria
Grupo V Fatores Contingenciais Ordinal

~ Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.

3.6 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Para atingir os objetivos propostos nesta pesquisa, a analise dos dados coligidos foi
realizada em duas etapas e foram utilizados dois métodos estatisticos distintos, a analise
descritiva ou unidimensional e o teste ndo paramétrico coeficiente de correlagdo de Spearman.

Na primeira etapa foi realizada a analise descritiva dos dados, através das técnicas
disponibilizadas pela estatistica descritiva, na qual foi utilizada uma planilha Excel para

tabulacdo dos dados, apuracdo das respostas ao questionario e mensuracao das frequéncias.
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Conforme Levine, Berenson e Stephan (2000, p. 5), “a estatistica descritiva pode ser definida
como o0s métodos que envolvem a coleta, a apresentacao e a caracterizagdo de um conjunto de
dados de modo a descrever apropriadamente as varias caracteristicas deste conjunto”.

Levin e Fox (2004, p. 15) entendem a estatistica descritiva como sendo “um conjunto
de técnicas para a reducdo de dados quantitativos (isto &, uma série de ndmeros) a um
pequeno nimero de termos descritivos mais convenientes e facilmente transmissiveis’.

Nesse contexto, na primeira etapa de analise dos dados foi realizada uma analise
descritiva das caracteristicas dos gestores, das empresas e dos fatores relacionados a
mensuracdo de desempenho, assim como foi feita a analise descritiva dos padrdes de uso dos
indicadores de desempenho e da importancia relativa dedicada aos mesmos. Ainda no &mbito
da andlise descritiva foi realizada a analise da percep¢do dos gestores em relacdo aos fatores
contingenciais que afetam as empresas pesquisadas.

Na segunda etapa de analise dos dados foi realizado o tratamento estatistico dos
mesmos com a utilizagdo do software STATISTICA for Windows. Para esta etapa de anélise
foi utilizado o teste ndo paramétrico coeficiente de correlacdo de Spearman por entender-se
ser este o teste estatistico mais adequado para o alcance dos objetivos especificos da pesquisa.

Siegel e Castellan Jr. (2006, p. 24) apresentam que a funcdo central da estatistica
moderna é a inferéncia estatistica que se preocupa em “extrair conclusdes sobre um grande
grupo de objetos ou com eventos que estdo ainda por ocorrer, com base na observacdo de
poucos objetos ou de fatos que tenham ocorrido no passado”. Conforme esses autores, a
estatistica moderna comporta dois tipos de técnicas de inferéncia: técnicas estatisticas
paramétricas; técnicas estatisticas ndo paramétricas.

Para Pontes (2000, p. 2), a estatistica ndo paramétrica ¢ uma “ferramenta muito til na
analise de dados quando as pressuposi¢cfes do modelo ndo se verificam, ou seja, quando 0s
dados provenientes de um experimento ndo possuem normalidade ou homogeneidade de
variancias.” Conforme Reis e Ribeiro Junior (2007, p. 1), “os métodos estatisticos sdao
utilizados para o planejamento e conducdo de um estudo, descri¢cdo dos dados e para tomada
de decisdes, onde pode-se citar os testes de hipoteses™, os quais podem ser paramétricos e ndo
paramétricos.

Os testes parametricos sdo aqueles que utilizam os parametros da distribuicdo para o
calculo de sua estatistica, ou seja, exige a validade da premissa de populagdes normalmente
distribuidas, além de requerer o nivel intervalar de mensuragdo (LEVIN; FOX, 2004; REIS;

RIBEIRO JUNIOR, 2007). Os testes ndo paramétricos sdo baseados em modelos que
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especificam condi¢Bes muito gerais e nenhuma a respeito da forma especifica da distribuicdo
da qual a amostra foi extraida, ou seja, eles ndo dependem de parametros populacionais como
média, variancia, desvio padrdo, proporcdo, nem de suas respectivas estimativas amostrais,
além de ndo serem afetados por valores extremos dos dados (BRUNI, 2008; SIEGEL,;
CASTELA JR., 2006).

Como nesta pesquisa ndo foi alcancado o nivel de mensuracdo intervalar, ficando as
variaveis restritas ao nivel de mensuracdo nominal e ordinal, a técnica estatistica utilizada
para analise e inferéncia foi aplicacdo do teste ndo paramétrico coeficiente de correlacdo de
Spearman.

Analisar a correlacdo consiste em encontrar um nUmero que expressa a relacao
existente entre dois conjuntos de escores, ou seja, a correlacdo é uma medida do
relacionamento entre as variaveis. No contexto da estatistica ndo paramétrica, o coeficiente de
correlagdo de Spearman “¢é uma medida da associa¢do entre duas variaveis que requer que
ambas as variaveis sejam medidas pelo menos em uma escala ordinal, de modo que 0s objetos
ou individuos em estudo possam ser organizados em postos em duas séries ordenadas”
SIEGEL; CASTELA JR., 2006, p. 266).

O coeficiente de correlagdo de Spearman, normalmente denotado pela letra (r), varia
dentro do intervalo -1 < r < 1. Quanto mais proximo esse coeficiente estiver dos valores
extremos, maior sera a associacdo entre as variaveis. Se r > 0, as variaveis variam no mesmo
sentido, caso r < 0, as variaveis variam em sentido contrario. Se r = 0 ndo existe correlacdo
entre as variaveis.

Na aplicacdo do coeficiente de correlagdo de Spearman (r), as relagdes encontradas
sdao significativas ao nivel de 95% (o = 0,05) como referéncia minima aceitavel para
determinar a significancia estatistica. Os critérios utilizados para interpretar a magnitude da
corelacdo foram os de Franzblau (1958).

De acordo com Franzblau (1958) apud Pereira et al. (2016):

e Ser =0, ndo existe relacdo linear entre as variaveis;

e Se|r|<0,20 acorrelagdo é negligenciavel;

e Se0,20<|r|<0,40, a correlagdo é fraca;

e Se0,40<|r|<0,60 acorrelagdo é moderada;

e Se0,60<|r|<0,80,acorrelacao é forte;

e Se|r|>0,80, acorrelacdo é muito forte.
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Quanto mais préximo de — 1 ou + 1 for o valor de r, mais intensa € a relacéo entre as
variaveis. Quando o valor de r é positivo a correlagdo entre as variaveis é direta. Se o sinal for

negativo a correlacéo € inversa.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa. A andlise dos resultados
estd assim organizada: o topico 4.1 apresenta os resultados da analise descritiva dos dados e
uma sintese dos mesmos; e o topico 4.2 apresenta os resultados obtidos com a aplicagdo do
teste ndo paramétrico coeficiente de correlacdo de Spearman sobre os dados coletados.

4.1 ANALISE DESCRITIVA DOS RESULTADOS

Neste topico sdo apresentados os resultados da pesquisa de forma descritiva, tendo por
base as informacdes obtidas apds tratamento dos dados. O questionario foi composto por

cinco partes.

4.1.1 Caracterizacéo dos Gestores

A parte | do questionario foi destinada a conhecer o perfil dos gestores que aceitaram
participar da pesquisa e responderam o questionario. O publico alvo ao qual o questionario
visou atingir foi formado pelos proprietarios e gestores que detivessem conhecimento acerca
do tema tratado na pesquisa, qual seja mensuracdo de desempenho e indicadores de
desempenho organizacional. Foram investigadas as seguintes variaveis: (1) faixa etaria; (2)
nivel de escolaridade; e (3) experiéncia profissional.

A Tabela 4 apresenta a frequéncia correspondente a faixa etaria dos respondentes da

pesquisa.

Tabela 4 — Faixa etaria dos respondentes

Idade Frequéncia %
Menor que 30 anos 2 10
Entre 31 e 40 anos 10 50
Entre 41 e 50 anos 7 35
Maior que 50 anos 1 5

Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Observando-se a Tabela 4 é possivel perceber que a maioria dos respondentes tem

idade entre 31 e 50 anos. A parcela dos respondentes com essa faixa etaria corresponde a 85%
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dos pesquisados, sendo 50% com idade entre 31 e 40 anos e 35% com idade entre 41 e 50
anos. Também ¢é possivel perceber que a participacdo de respondentes, com idades incluidas
nos dois extremos da tabela de idades, ou seja, menor que 30 anos ou maior que 50, ndo é
significativa, sendo 10% e 5% respectivamente. Os resultados encontrados na pesquisa
divergem um pouco dos resultados encontrados por Silva, Callado e Callado (2016) e
Holanda (2007) que analisaram esse mesmo setor na cidade de Jodo Pessoa/PB.

Silva, Callado e Callado (2016) encontraram maior concentracdo de gestores na faixa
etaria entre 31 e 50 anos, totalizando 58,62% dos respondentes, percentual bastante inferior ao
encontrado nas empresas respondentes na cidade de Recife que foi de 85%. Na faixa etaria
menor que 30 anos, 0s autores encontraram 17,24% dos respondentes nessa faixa e 24,14% na
faixa etaria maior que 50 anos, percentuais bem superiores aos registrados nesta pesquisa.

Holanda (2007) também encontrou como faixas etarias preponderantes entre 0s
gestores, as localizadas entre 31 e 50 anos com 67,8% de respostas, sendo 32,10% na faixa de
idade entre 31 e 40 anos e 35,70 na faixa entre 41 e 50 anos. Nas faixas etarias menores que
30 anos e maior que 50 anos foram encontradas, respectivamente, 14,30% e 17,90% de
respostas. Percentuais um pouco diferente dos verificados nesta pesquisa.

A Tabela 5 apresenta resultados acerca do nivel de escolaridade dos respondentes da
pesquisa.

Tabela 5 — Nivel de escolaridade dos respondentes

Escolaridade Frequéncia %

Ensino Médio 0 0
Ensino Superior / Graduagdo 6 30
Pés-Graduacao 14 70
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

A Tabela 5 aponta que dentre os pesquisados, 100% possui formacao escolar de nivel
superior, sendo 30% de graduados e 70% de pos-graduados. A pesquisa ndo procurou
identificar, entre os pds-graduados, qual o nivel da pos-graduacdo, se especializacéo,
mestrado ou doutorado. Os resultados também evidenciaram que nenhum dos respondentes
informou possuir apenas o ensino médio.

Fazendo o cotejamento dos resultados aqui encontrados com as pesquisas realizadas
por Silva, Callado e Callado (2016) e Holanda (2007) é possivel encontrar algumas

divergéncias. Silva, Callado e Callado (2016) encontraram 10,34% de respostas para o nivel
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de escolaridade ensino médio, 58,62% para ensino superior/graduacdo e 31,04% para pés-
graduacdo. J& Holanda (2007) encontrou os seguintes resultados 75% para 0 ensino
superior/graduacdo, 25% para pds-graduacao e 0% para ensino médio.

Os resultados encontrados, tanto na amostra de empresas aqui pesquisadas quanto nas
pesquisas de Silva, Callado e Callado (2016) e Holanda (2007), sugerem que os respondentes
possuem conhecimento formal adequado para ocuparem altos cargos nas empresas do setor
pesquisado. Porém, os resultados aqui encontrados também indicam que 0s gestores estdo
buscando aprofundar os conhecimentos através de estudos de pos-graduacéo.

Na Tabela 6 s&o mostrados resultados a respeito da experiéncia profissional dos
respondentes. No tocante a experiéncia profissional, os resultados revelam que na amostra da
pesquisa, 75% dos respondentes informaram possuir mais de 10 anos de experiéncia
profissional, sendo 60% enquadrados na faixa entre 11 e 20 anos de experiéncia e 15% com
experiéncia superior a 20 anos de mercado. 25% dos respondentes informaram estar na faixa

de experiéncia com tempo menor que 10 anos de mercado.

Tabela 6 — Experiéncia profissional dos respondentes

Experiéncia Frequéncia %
Menor que 10 anos 5 25
Entre 11 e 20 anos 12 60
Maior que 20 anos 3 15

Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Comparando os resultados aqui encontrados com os resultados coligidos na pesquisa
de Silva, Callado e Callado (2016) observou-se que na pesquisa desses autores houve uma
distribuicdo mais uniforme das frequéncias de ocorréncias de respostas dentre as trés faixas
pesquisadas, sendo 31,04% para experiéncia menor que 10 anos, 34,48% entre 11 e 20 anos
de experiéncia e 34,48% para experiéncia maior que 20 anos. No trabalho de Holanda (2007),
a autora encontrou 46,40% para menos de 10 anos de experiéncia, 39,30% entre 11 e 20 anos
e 14,30% para tempo maior que 20 anos de experiéncia.

Os resultados da pesquisa sugerem que dentre os pesquisados nas trés pesquisas
analisadas, a grande maioria é formada por profissionais experientes, tendo mais de dez anos

de experiéncia, com maturidade e conhecimento sobre as organizag¢Ges nas quais atuam.

4.1.2 Caracterizacdo das empresas pesquisadas
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A parte Il do questionario de pesquisa foi reservada a coletar informag6es visando a
caracterizacdo das empresas pesquisadas, ou seja, foram abordados fatores relacionados as
caracteristicas estruturais das empresas de construcéo civil. Nessa etapa foram investigadas as
seguintes variaveis: (1) tempo de atuacdo da empresa no mercado; (2) nimero de empregados;
(3) receita operacional bruta; (4) estrutura hierarquica; (5) decisdes operacionais; (6) grau de
formalizagdo dos processos operacionais; (7) softwares integrados; (8) prioridade estratégica;
(9) inovacgédo em produtos/servicos; (10) dinamismo; (11) hostilidade; e (12) heterogeneidade.

A Tabela 7 apresenta os resultados obtidos na pesquisa em funcdo do tempo de

atuacdo das empresas no mercado.

Tabela 7 — Tempo de atuacdo das empresas no mercado

Tempo de Mercado Frequéncia %
Menor que 10 anos 0 0
Entre 10 e 20 anos 9 45
Maior que 20 anos 11 55
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Em relacdo ao tempo de atuacdo da empresa no mercado, verificou-se que 55% das
empresas constituintes da amostra da pesquisa apresentou atuacdo no mercado superior aos 20
anos. Observou-se que 45% das empresas pesquisadas atuam no mercado da constru¢éo civil
entre 10 e 20 anos. Da amostra de empresas pesquisadas, nenhuma indicou ter tempo de
atuacdo no mercado inferior a 10 anos.

Holanda (2007) encontrou 42,86%, 39,29% e 17,85% para as respectivas faixas de
tempo de atuagdo profissional, menor que 10 anos, entre 10 e 20 anos e maior que 20 anos,
respectivamente. Silva, Callado e Callado (2016) encontraram 20,69%, 51,72% e 27,59% para
aquele mesmo setor da economia e regido, 10 anos apdés a pesquisa de Holanda. Ao que
parece, as pesquisas de Silva, Callado e Callado (2016) apresentam-se compativeis, visto que
0s percentuais de respostas mantiveram as proporcdes, observando-se as entradas e saidas das
empresas nas faixas de tempo de atuacdo, conforme os anos se passaram.

Os resultados também sugerem certo amadurecimento das empresas da amostra de
pesquisa, atuantes no setor da construcédo civil da cidade do Recife em virtude de 100% das
empresas pesquisadas estarem no mercado ha mais de 10 anos.

Os resultados apresentados na Tabela 8 informam sobre o nimero de empregados das

empresas pesquisadas e buscaram evidenciar o porte dessas organizages por intermedio
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dessa variavel. A classificacdo do porte das empresas adotada nessa pesquisa leva em
consideracdo a classificagdo tomada como parametro pelo Sebrae (2013). De acordo com a
classificacdo do SEBRAE, para o setor da industria, empresa com até 19 empregados é
considerada microempresa, entre 20 e 99 empregados € empresa de pequeno porte, entre 100
e 499 empregados é classificada como de médio porte e acima de 500 empregados é

considerada grande empresa.

Tabela 8 — NUmero de empregados

N° de Empregados Frequéncia %

Até 19 empregados 4 20
Acima de 19 até 99 empregados 7 35
Acima de 99 até 499 empregados 6 30
Acima de 499 empregados 3 15
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Observando-se os resultados na Tabela 8, é possivel perceber que 20% da amostra de
pesquisa é constituida por empresas enquadradas como microempresa. Outros 35% das
empresas constituintes da amostra ¢ formada por empresas de pequeno porte. Além disso,
30% das empresas pesquisadas enguadram-se como sendo de médio porte e 15% sdo
classificadas como empresa de grande porte.

Pesquisando a aderéncia de indicadores de desempenho associados as perspectivas do
BSC por empresas do setor da construcdo civil de Jodo Pessoa/PB, Silva e Callado (2018b)
encontraram as seguintes respostas: 24,14% para micro empresas; 48,28% empresas de
pequeno porte; 20,69% empresas de médio porte e 6,89% empresas de grande porte.

Comparando-se as duas pesquisas € possivel observar que a maior concentragdo de
empresas esta no nivel de empresa de pequeno porte. Na faixa de micro empresa, 0s
percentuais encontrados nas duas pesquisas foram equivalentes. A diferenca nos resultados
das duas pesquisas estd no fato de que na amostra desta pesquisa existe uma concentracao
maior de empresas classificadas como média empresa (30%) e grande empresa (15%),
enquanto que no estudo de Silva e Callado (2018b), esses nimeros sdao 20,69% para medias
empresas e 6,89% para grandes empresas.

Esse resultado sugere mais uma vez que o setor aqui pesquisado tenha se estruturado

em periodo anterior ao setor estudado na pesquisa de Silva e Callado (2018b) e por esse
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motivo existe uma concentracdo maior, na amostra de pesquisa, de empresas meédias e
grandes. Os resultados também revelam que, na amostra estudada, as empresas do setor da
construcdo civil, da cidade do Recife, apresentam uma distribuicdo equilibrada com relacao
ao porte, havendo uma moderada prevaléncia de empresas de médio e pequeno porte.

Ainda em relacdo ao porte das empresas pesquisadas, a Tabela 9 apresenta
informagdes coligidas para a varidvel receita operacional bruta, que € uma das maneiras
utilizadas para classificar as empresas quanto ao porte. Nesta pesquisa foi adotado o critério
de classificacdo de porte de empresas utilizado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES).

Tabela 9 — Receita operacional bruta

Receita Operacional Bruta - ROB Frequéncia %
Até R$ 360.000,00 1 5
Acima de R$ 360.000,00 até R$ 4.800.000,00 9 45
Acima de R$ 4.800.000,00 até R$ 300.000.000,00 10 50
Acima de R$ 300.000.000,00 0 0
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

O BNDES classifica as empresas de acordo com a Receita Operacional Bruta (ROB)
anual. De acordo com desse critério, empresas com ROB até R$ 360 mil sdo classificadas
como microempresa; empresas com ROB maior que R$ 360 mil até R$ 4,8 milhdes sdo
classificadas como pequena empresa; com ROB maior que R$ 4,8 milhdes até R$ 300
milhdes sdo classificadas como média empresa; e as empresas com faturamento superior a R$
300 milhdes séo consideradas grandes empresas.

Analisando-se os resultados dispostos na Tabela 9 é possivel observar que nenhuma
empresa foi enquadrada na categoria de empresa de grande porte e apenas 5% das empresas
pesquisadas estdo enquadradas na categoria de microempresa, usando-se o critério do BNDES
de ROB. E possivel também visualizar que, diante do mesmo critério do BNDES, 45% das
empresas pesquisadas estdo enquadradas na categoria de pequena empresa e 50% esta
enguadrado na categoria de média empresa.

Holanda (2007), para a variavel porte da empresa, utilizando o critério do BNDES,
encontrou respostas assim distribuidas: 21,40% eram microempresas; 71,40% empresas de
pequeno porte; 3,60% médias empresas e nenhum registro de grande empresa. Nas duas

pesquisas h&d uma concentragdo maior de empresas classificadas como de pequeno porte. Nas
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duas pesquisas também nao foram obtidas respostas para empresas enquadradas como grande
empresa, sob esse critério.

Os resultados contidos na Tabela 9 convergem com 0s ndmeros apresentados na
Tabela 8, no tocante a classificacdo do porte das empresas. Na Tabela 9, é possivel visualizar
que 95% das empresas que responderam ao questionario estdo enquadradas nas categorias de
pequenas e médias empresas enquanto na Tabela 8, 65% das empresas estdo enquadradas
nestas categorias.

A Tabela 10 apresenta a frequéncia de respostas das empresas a questdo sobre a
estrutura hierarquica organizacional. Conforme pode ser observado nos resultados, 15% das
empresas respondentes informaram apresentar dois niveis hierarquicos. 75% das empresas

informaram possuir trés niveis hierarquicos e outras 10% informaram manter quatro niveis.

Tabela 10 — Estrutura hierarquica organizacional

Niveis Hierarquicos Frequéncia %
Dois niveis 3 15
Trés niveis 15 75

Quatro niveis 2 10
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Na pesquisa de Silva, Callado e Callado (2016), os autores encontraram 0s seguintes
resultados: 58,62% para empresas com dois niveis hierarquicos, 27,59% de empresas com trés
niveis e 13,79% de empresas com quatro niveis hierarquicos. Os resultados sugeriram certa
centralizacdo das decisdes estratégicas nas empresas componentes do setor.

Diferentemente dos resultados encontrados por Silva, Callado e Callado (2016), os
resultados coligidos e apresentados na Tabela 10 demonstram que a maioria das empresas,
85% das pesquisadas, apresenta trés ou mais niveis hierarquicos organizacionais, 0 que sugere
que existe certa descentralizacdo das decisbes estratégicas dentre as empresas da amostra de
pesquisa aqui estudadas.

Na Tabela 11 sdo consolidados os resultados acerca da frequéncia de respostas sobre a
responsabilidade pela tomada de decisdo sobre as principais decisdes operacionais.
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Tabela 11 — Frequéncia das principais decisdes operacionais

Responsavel pelas decisoes Frequéncia %
Diretoria 14 70
Gerentes Superiores 5 25
Gerentes Intermediarios 0 0
Encarregados dos Departamentos 1 5
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

De acordo com os resultados apresentados, € possivel observar que em 70% das
empresas componentes da amostra, as principais decisdes operacionais sao tomadas pela
diretoria. Esse resultado diverge do que os resultados em relacdo a estrutura organizacional,
demonstrados na Tabela 10 sugerem, pois ali 0s nimeros apontam certa descentralizacdo das
decisdes estratégicas enquanto aqui os resultados sugestionam centralizacdo na diretoria no
tocante as principais decisdes.

Segundo os resultados apresentados na Tabela 11 ainda € possivel observar que em
25% das empresas as principais decisdes operacionais sao tomadas pelos gerentes superiores e
5% informaram que o0s encarregados dos departamentos sdo 0s responsaveis. Nenhuma
empresa informou que os gerentes intermediarios sejam 0s responsaveis por tais decisdes.

A Tabela 12 apresenta as frequéncias de ocorréncias de respostas acerca da questdo
sobre o grau de formalizagdo dos processos operacionais das empresas que participaram da

pesquisa.

Tabela 12 — Grau de formalizacdo dos processos operacionais

Grau de Formalizacéo Frequéncia %
Os processos ndo sdo padronizados 4 20
Os processos sdo planejados, supervisionados e revisados 4 20
Os processos sdo padronizados e aprimorados 6 30
Os processos possuem metas especificas definidas pela
empresa 2 10
Os processos sdo continuamente aprimorados 4 20
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

A respeito do grau de formalizacdo dos processos operacionais no ambito das
empresas pesquisadas, pode-se observar que ocorreu uma distribuicdo quase uniforme entre

os niveis de formalizacdo dos processos indicados. Na Tabela 12 é possivel visualizar que em
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apenas 20% das empresas estudadas, os processos ndo sdo padronizados. Em 20% das
empresas 0s processos sdo planejados, supervisionados e revisados, também em 20% das
empresas 0S processos sdo continuamente aprimorados. Para 10% das empresas consultadas,
0S processos possuem metas especificas definidas pela empresa e para 30% das respondentes,
0S processos sao padronizados e aprimorados.

Nos resultados apresentados na Tabela 12, constatou-se que 80% das empresas
informaram manter processos com algum grau de padronizacdo, planejamento e
aprimoramento, 0 que sugere que essas empresas se utilizam de estratégias planejadas para se
protegerem de eventuais mudangas em seu ambiente.

A Tabela 13 apresenta as ocorréncias de respostas acerca da questao sobre a utilizacéo

de softwares integrados (ERP’s).

Tabela 13 — Situagéo da utilizacdo de softwares integrados (ERP’s)

Situacéo Frequéncia %
Nao utiliza 3 15
Est4 em fase inicial de implantacdo 2 10
Est4 em fase final de implantagéo 1 5
Concluiu plenamente a implantacéo e estd em uso na empresa 14 70
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Conforme se visualiza nos resultados dispostos na Tabela 13, das empresas que
responderam ao questionario, 15% informaram ndo utilizar softwares integrados do tipo ERP.
Do total de empresas participantes da pesquisa, 10% informaram estarem em fase inicial de
implantagdo para utilizagdo dos citados softwares e outros 5% informaram estarem em fase
final de implantacdo. 70% das empresas informou que concluiu plenamente a implantacéo e
estarem em uso na empresa os softwares do tipo ERP.

Na pesquisa realizada por Holanda (2007), a autora evidenciou que 64,30% das
empresas pesquisadas utilizam sistemas informéticos para execugdo e acompanhamento de
suas atividades e desempenho, resultado bem proximo ao encontrado nesta pesquisa. Esses
resultados sugerem que as empresas da amostra pesquisada utilizam sistemas de informagdes
para a melhoria do processo gerencial, pois conforme Callado et al. (2013), um sistema de
processamento eletrénico de dados, torna-se um grande aliado ao fornecer agilidade nas
decisbes empresariais em virtude de gerar informagcbes com melhor qualidade e

tempestividade.
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Na Tabela 14, sdo apresentados os resultados associados a prioridade estratégica
adotada pelas empresas. Conforme os resultados elencados na Tabela 14 é possivel visualizar
que 45% das empresas responderam ao questionario informando que sua prioridade
estratégica € conquistar mercado a partir da oferta de produtos/servi¢cos mais baratos que a
concorréncia, ou seja, essas empresas adotam a postura estratégica de Porter, qual seja a

lideranca em custos.

Tabela 14 — Prioridade estratégica adotada pela empresa

Prioridade Frequéncia %
Conquistar mercado através da oferta de produtos/servicos
mais baratos que a concorréncia ? o
Desenvolvimento de produtos/servicos de qualidade superior
ou com algum atributo que justifique precos mais altos que a 11 55
concorréncia
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Também é possivel observar que os outros 55% de empresas pesquisadas responderam
que sua prioridade estratégica € o desenvolvimento de produtos/servicos de qualidade superior
ou com algum atributo que justifique precos mais altos que a concorréncia, ao que Porter
chama de estratégia de diferenciacdo de produto.

Apesar dos resultados aqui encontrados mostrarem que entre as empresas da amostra
pesquisada existe certo equilibrio na escolha da prioridade estratégica, observa-se uma
pequena vantagem da estratégia de diferenciacdo sobre a lideranca de custo. Este fato
corrobora o resultado do estudo de Abdel-Kader e Luther (2008) no qual afirmam que as
organizacGes de sucesso estdo migrando para estratégias competitivas baseadas na
diferenciacdo, com maior énfase em estruturas baseadas em equipes e em praticas de
contabilidade gerencial avancadas, utilizando-se uma série de medidas de desempenho néo
financeiras.

Na Tabela 15, estdo dispostos os resultados acerca dos esforcos realizados por elas

com o intuito de implementar inovagao em novos produtos/servigos.

Tabela 15 — Esforgos para inovagdo em novos produtos e servicos

Situacao Frequéncia %
Muito menor que a concorréncia 2 10
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Menor que a concorréncia 5 25
Maior que a concorréncia 13 65

Muito maior que a concorréncia 0 0
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Observando-se os resultados € possivel perceber que 10% das empresas informaram
que sua situagdo em relacdo aos esforgos para inovacdo em novos produtos/servicos € muito
menor que a concorréncia. Para esse mesmo questionamento, 25% de empresas responderam
que a situacdo do seu esforco € menor que a concorréncia. Além disso, 65% de empresas
informaram que sua situacdo € maior que a concorréncia, no que tange aos esforcos para
inovar em produtos/servicos. Nenhuma empresa pesquisada informou desempenhar esforgo
muito maior que a concorréncia no quesito inovagao.

Os resultados aqui encontrados sugerem que 0s gestores das empresas constituintes da
amostra de pesquisa percebem o comportamento dos concorrentes e despendem esforcos para
inovar em novos produtos e servigcos mais que Seus concorrentes. Tal comportamento
estratégico sugere enquadramento no modelo prospectivo, proposto por Miles e Snow, e
corrobora o resultado encontrado no quesito anterior em que a diferenciacdo foi a prioridade
estratégica mais indicada pelas empresas.

De acordo com Ribeiro, Rossetto e Verdinelli (2011), a capacidade principal do
comportamento prospector consiste em encontrar e explorar novos produtos e oportunidades
de mercado, procurando obter vantagem por meio da velocidade para produzir e comercializar
diferenciacao.

Na Tabela 16, estdo os resultados coletados para a questdo relativa a dindmica do

setor.

Tabela 16 — Dinamica do setor

Classificacao Frequéncia %

Muito estavel, com mudangas lentas e previsiveis 0 0
Estavel 8 40

Dinamico 8 40

Muito dindmico, com mudangas rapidas e imprevisiveis 4 20
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.
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Nos resultados apresentados na Tabela 16, observa-se que 40% das empresas
pesquisadas classificam a dindmica do setor, em relacdo & demanda dos clientes por
produtos/servicos, como sendo estavel; enquanto outros 40% das respondentes considera a
demanda do setor estavel; e ainda outros 20% admite que a demanda seja muito dindmica. No
geral, os resultados evidenciados sobre a dinamica do setor, sob o aspecto da demanda dos
clientes por produtos/servicos, apresenta certa prevaléncia por um ambiente dindmico visto
que 60% das empresas pesquisadas classificaram o ambiente como sendo dindmico/muito
dinamico.

Esse resultado € compativel com o comportamento estratégico prospector proposto por
Miles e Snow, no qual, segundo Ribeiro, Rossetto e Verdinelli (2011), os prospectores
reagem rapidamente as mudancas percebidas no mercado, por meio do desenvolvimento
constante de novos produtos e servigos.

Na Tabela 17 estdo listadas as frequéncias que refletem a maneira como as empresas

classificam os seus concorrentes.

Tabela 17 — Caracteristicas dos concorrentes do setor

Classificacao Frequéncia %

Totalmente homogéneos/semelhantes 2 10
Homogéneos/semelhantes 15 75
Heterogéneos/diferenciados 2 10
Muito heterogéneos/diferenciados 1 5

Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

E possivel observar na Tabela 17 que 10% das empresas participantes da pesquisa
consideram 0s seus concorrentes como sendo totalmente homogéneos/semelhantes e outros
10% os consideram heterogéneos/diferenciados. Também 5% das empresas pesquisadas
consideram 0s concorrentes como sendo muito heterogéneos/diferenciados. Para 75% das
empresas pesquisadas 0s seus concorrentes sao vistos como sendo homogéneos/semelhantes.

A heterogeneidade se refere ao grau de similaridade ou diferenciacdo numa populacéo
e segundo Carvalho e Rossetto (2012), a heterogeneidade do segmento € um dos elementos
que compdem a complexidade ambiental, juntamente com a dispersdo do segmento,
dificuldade de obtencdo de informagdes e de entendimento da evolugdo do segmento. Diante

desse contexto, os resultados aqui encontrados sugerem um ambiente pouco complexo visto
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que 75% das empresas da amostra pesquisa consideram seus concorrentes como sendo
homogéneos.
Na Tabela 18 sd@o mostrados os resultados coligidos acerca das caracteristicas do setor

no qual as empresas pesquisadas estdo inseridas.

Tabela 18 — Caracteristica do ambiente externo

Classificacao Frequéncia %
Saturado 15 75
Dominado 2 10
Restritivo 3 15
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

De acordo com os resultados apresentados, 75% das empresas pesquisadas classificam
0 ambiente externo no qual atuam como sendo saturado, ou seja, elas consideram que o
mercado possui uma quantidade muito grande de empresas para o seu tamanho. Para 10% das
empresas pesquisadas o ambiente externo € dominado, sendo o mercado formado por poucas
empresas que o dominam e ditam as regras. Outros 15% de empresas respondentes
classificam o ambiente externo como restritivo, oferecendo dificuldade de acesso ao mercado,
através de regulamentaces politica, econdmica e social.

A hostilidade, segundo Lofsten e Lindelog (2005), é uma das dimensdes utilizadas
para caracterizar o ambiente organizacional. Pode ser medida pelas seguintes variaveis:
saturacdo, dominacdo e restricdo. Nesse contexto, os resultados sugerem que as empresas
componentes da amostra de pesquisa atuam em um ambiente hostil, onde ha competi¢éo por

recursos devido a saturacdo do mercado.

4.1.3 Fatores relacionados a mensuracao de desempenho

A parte I11 do questionario de pesquisa teve por objetivo fazer uma abordagem acerca
dos fatores relacionados a mensuracdo de desempenho. Para tanto, foram elaboradas questdes,
e incluidas em um questionario, com a finalidade de conhecer o comportamento das empresas
pesquisadas acerca dos procedimentos de mensuracao de desempenho adotados por elas.

A Tabela 19 evidencia os resultados sobre as frequéncias descritivas dos critérios

adotados pelas empresas pesquisadas para selecéo dos indicadores de desempenho.
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Tabela 19 — Critério adotado para selecdo dos indicadores de desempenho

Criterio Frequéncia %

Os indicadores sdo muito usados pelas empresas do setor 2 10
Os indicadores sdo apontados como importantes por

especialistas e consultores S 40

Os indicadores sdo vinculados a metas estratégicas da empresa 10 50

Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

A questdo acerca do processo de escolha dos indicadores de desempenho teve por
objetivo conhecer o critério adotado pelas empresas pesquisadas para selecionar 0s
indicadores de desempenho. Nesse contexto, Ribeiro, Macedo e Marques (2012) asseveram
que a etapa de determinacdo dos indicadores de desempenho a serem utilizados € a mais
critica, pois € nela que se define a eficiéncia do processo de medicéo.

Os resultados mostram que 10% das empresas pesquisadas informaram que utilizam
como critério para selecionar seus indicadores, o fato destes serem muito usados pelas
empresas do setor. Conforme os resultados, 40% das empresas pesquisadas informaram que
utilizam como critério para selecdo a indicacdo de especialistas e consultores. E 50% das
empresas pesquisadas informaram que o critério adotado é o fato dos indicadores estarem
atrelados a metas estratégicas da empresa.

Nesse contexto, os resultados obtidos convergem no sentido do que preconiza a
literatura sobre 0 tema, quando nesta se encontra que os indicadores possibilitam monitorar a
implementacdo da estratégia, ou seja, os indicadores podem ser estratégicos para a gestdo dos
negdcios (KAPLAN; NORTON, 1997; NAKAMURA; MINETA, 2001; WERNKE;
JUNGES, 2017). Os resultados aqui encontrados se relacionam aos valores encontrados por
Silva e Callado (2018b), quando estes encontraram que 75,86% das empresas pesquisadas
selecionam individualmente os seus indicadores de desempenho e que este fato pode estar
associado ao alinhamento dos indicadores com as metas estratégicas das organizacdes.

A Tabela 20 consolida os resultados das frequéncias estatisticas apuradas no tocante
aos procedimentos referentes a mensuracdo de desempenho no ambito das empresas

participantes da pesquisa.
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Tabela 20 — Procedimentos referentes a mensuracdo de desempenho

Critério Frequéncia %

N&o ha padronizacdo nem regularidade 5 25
N&o ha padronizacdo, mas ha regularidade 4 20
Ha padronizacéo e regularidade 11 55
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Na Tabela 20, é possivel observar que entre as empresas pesquisadas, 25% delas
informaram que, com relacdo aos procedimentos de mensuracdo de desempenho, na empresa
ndo ha padronizacdo nem regularidade. Além disso, 20% das empresas respondentes
informaram que ha padronizagcdo, mas ndo ha regularidade e 55% disseram que ha
padronizacéo e regularidade nos procedimentos de mensuracao de desempenho.

Esses resultados corroboram a pesquisa de Silva e Callado (2018b), na qual esses
autores encontraram que em 48,28% das empresas investigadas ha padronizacdo e
regularidade nos processos de mensuracdo de desempenho e outras 17,24% informaram néo
haver padronizacdo, mas ha regularidade. Esses resultados sugerem que 0s gestores das
empresas da amostra de pesquisa estdo preocupados com a regularidade dos procedimentos de
mensuracdo de desempenho.

A mensuracdo de desempenho, conforme assevera Relvas (2008), é um tema de
grande relevancia por que a qualidade das decisdes organizacionais depende da qualidade da
mensuracdo. Dessa forma, subentende-se que para que haja qualidade na mensuragdo de
desempenho é necessario que esta seja efetuada de forma padronizada e com regularidade.

A Tabela 21 apresenta os resultados consolidados acerca da informacdo fornecida

pelas empresas pesquisadas sobre a frequéncia dos relatorios de desempenho.

Tabela 21 — Frequéncia dos relatérios sobre desempenho

Frequéncia Frequéncia %
Semanais 1 5
Mensais 12 60
Trimestrais 0 0
Semestrais 7 35
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.
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Nesse quesito do questionario as empresas foram indagadas a responder sobre a
periodicidade dos relatorios de desempenho produzidos e utilizados por elas. Na Tabela 21 é
possivel observar que, dentre as empresas respondentes, 60% delas disseram que a frequéncia
dos relatdrios € mensal. Outros 35% afirmaram ser semestral a periodicidade dos relatorios
sobre desempenho no @mbito da empresa e apenas 5% das empresas participantes da pesquisa
informaram ser semanal a frequéncia dos relatorios.

Silva e Callado (2018b) encontraram que em 48,27% das empresas pesquisadas a
frequéncia de elaboracéo dos relatorios é semestral e em 37,93% essa frequéncia € mensal.
Holanda (2007) encontrou 57,10% para frequéncia mensal e 7,10% para frequéncia de
elaboracdo de relatério mensal.

Em relacdo a mensuracdo de desempenho, Ribeiro, Macedo e Marques (2012)
afirmam que este deve ser um processo permanente e repetitivo. Wernke e Junges (2017)
asseveram que esse processo deve ser executado periodicamente, pois permite que a empresa
conheca e compare os desempenhos do passado e do presente, com vistas a estabelecer uma
tendéncia de desempenho futuro. Nesse contexto, entende-se que o resultado desse estudo,
que indica que 35% das empresas adotam periodicidade semestral para seus relatorios de

desempenho ndo seja uma boa estratégia.

4.1.4 Uso de indicadores de desempenho

Esse topico da pesquisa consiste em abordar de forma descritiva o comportamento que
foi coletado das empresas na parte 1V do questionario de pesquisa. A parte 1V do questionario
buscou coletar e mensurar informac6es das empresas pesquisadas acerca da utilizacdo ou néo
de indicadores de desempenho associaveis as perspectivas financeiras, de clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento do Balanced Scorecard.

No questionario de pesquisa foram relacionados quatro grupos de indicadores de
desempenho organizacional, com caracteristicas que 0s associava as quatro dimensdes ou
perspectivas do Balanced Scorecard. Nessa etapa do questionario, as empresas respondentes
foram convidadas a informar a utilizagcdo ou ndo de cada um dos indicadores.

Na Tabela 22, encontram-se listados os percentuais associados ao uso dos indicadores
de desempenho associdveis a perspectiva financeira do BSC, no ambito das empresas

pesquisadas.
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Tabela 22 — Uso dos indicadores de desempenho da perspectiva financeira

Indicadores de desempenho Frequéncia de uso %
Lucratividade 19 95
Rentabilidade 17 85
Faturamento 19 95
Crescimento das vendas 12 60
Custos totais 19 95
Custos unitarios 17 85
Fluxo de caixa 17 85
Retorno do investimento 13 65
Inventarios 8 40
Preco dos produtos 15 75
Capital de Giro 12 60

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Os resultados encontrados na pesquisa e presentes na Tabela 22 sugerem haver uma
forte preocupacdo com o desempenho financeiro das empresas pesquisadas. Como € possivel
observar, a maioria dos indicadores elencados na perspectiva financeira do questionario teve
indice de uso acima de 75% dentre as empresas pesquisadas. Os indicadores citados como
sendo os mais usados foram: lucratividade, faturamento e custos totais, 0s quais receberam
indicacdo de utilizacdo equivalente a 95% das respostas.

Em contrapartida, indicadores financeiros apontados pelas empresas pesquisadas como
sendo os menos utilizados foram: inventarios, com apenas 40% de indicacdo, crescimento das
vendas e capital de giro, ambos com 60% de indicacdo de utilizacdo. Os demais indicadores
de desempenho receberam percentuais de indicagdo de uso que variaram entre 65% e 85%.

Os resultados aqui obtidos convergem com os resultados observados por Silva e
Callado (2018b, p. 29), no que tange ao fato da pesquisa desses autores ter demonstrado “que
0s gestores ainda apresentam preocupacgdes mais ligadas a ganhos e perdas financeiras da
organiza¢do”. Na pesquisa desses autores, os indicadores citados como mais usados pelas
empresas foram lucratividade, rentabilidade, retorno do investimento e custos totais, todos

com indicacdo de uso superior a 82%.
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Macedo e Corrar (2010, p.159) justificam essa énfase dada aos indicadores financeiros
quando afirmam que “a utiliza¢do de indices contabil-financeiros é uma alternativa viavel e
relevante, ja que estes sdo capazes de determinar quais sdo oS pontos criticos, positivos e
negativos...”.

Esses resultados, que refletem ampla preocupacdo com o resultado financeiro, se
coadunam com as afirmacdes de Kaplan e Norton (1997, p. 7) quando esses autores dizem
que “o modelo vulneravel da contabilidade financeira ainda esta sendo utilizado por empresas
da era da informacdo...”, ou seja, os resultados apontam os indicadores financeiros como as
medidas mais presentes nos sistemas de mensuracdo de desempenho das empresas
pesquisadas.

A Tabela 23 destaca as estatisticas descritivas acerca do uso dos indicadores de

desempenho associaveis a perspectiva clientes do BSC, no ambito das empresas pesquisadas.

Tabela 23 — Uso dos indicadores de desempenho da perspectiva clientes

Indicadores de desempenho Frequéncia de uso %
Quantidade de clientes 11 55
Novos clientes 8 40
Satisfacdo de clientes 14 70
Qualidade dos produtos 15 75
Devolucéo de produtos 11 55
Tempo de entrega 14 70
Pontualidade de entrega 16 80
Responsividade 10 50
Crescimento da participacdo de
mercado ! 35

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Observando-se os resultados contidos na Tabela 23, é possivel identificar que os
indicadores com maior indicacdo de uso por parte das empresas constituintes da amostra de
pesquisa séo: pontualidade de entrega com 80% de indicacgdo de uso; e qualidade dos produtos

com 75% de indicacdo. Os indicadores apontados como 0s menos utilizados pelas empresas



88

pesquisadas sdo: crescimento da participacdo de mercado com apenas 35% de indicacéo; e
novos clientes com 40% de indicag&o.

Nos resultados aqui encontrados é possivel observar que as empresas pesquisadas nao
utilizam prioritariamente, para medir o seu desempenho na perspectiva clientes, indicadores
classificaveis no grupo de medidas essenciais dos clientes do BSC. De acordo com Kaplan e
Norton (1997), o grupo de medidas essenciais dos clientes é formado pelos seguintes
indicadores: (1) participacao de mercado; (2) retencédo de clientes; (3) captacdo de clientes; (4)
satisfacdo de clientes; e (5) lucratividade de clientes. Segundo esses autores, esse grupo de
medidas essenciais dos clientes € comum a todos os tipos de empresas.

Os dois indicadores menos utilizados pelas empresas pesquisadas, crescimento da
participacdo de mercado (35%) e novos clientes (40%) reforcam esse posicionamento das
empresas pesquisadas visto que eles também sdo enquadrados no grupo de medidas essenciais
dos clientes proposto por Kaplan e Norton (1997). Os dois indicadores mais utilizados pelas
empresas pesquisadas, pontualidade de entrega e qualidade dos produtos sé&o classificados,
respectivamente, dentro das dimensdes relacionamento com os clientes e atributos dos
produtos e servigos da proposta de valor de Kaplan e Norton (1997). Segundo esses autores, a
proposta de valor s&o atributos dos produtos e servicos utilizados para gerar valor, fidelidade e
satisfacdo dos clientes. Ela é fundamental para o entendimento dos vetores das medidas
essenciais de satisfagéo, captacao, retencéo e participacao de mercado.

Na pesquisa realizada por Silva e Callado (2018b), os indicadores mais utilizados
pelas empresas foram preco dos produtos e pontualidade de entrega com 82,8% de indicacédo
cada um, seguidos de qualidade dos produtos e tempo de entrega, ambos com 79,3% de
indicacdo. Segundo esses autores, 0s gestores das empresas por eles pesquisadas, apesar da
preocupacdo com 0s aspectos financeiros, também estdo preocupados com o desempenho
frente aos stakeholders, com vistas a fidelizacdo de clientes.

Os resultados aqui encontrados convergem no sentido da fidelizacdo de clientes, visto
que os gestores das empresas pesquisadas se preocupam em manterem suas organizacoes
competitivas, acompanhando e medindo a qualidade dos produtos e a pontualidade da entrega
que sdo dois atributos que séo utilizados para gerar valor, fidelidade e satisfacdo dos clientes.

A Tabela 24 destaca as estatisticas descritivas acerca do uso dos indicadores de
desempenho associaveis a perspectiva processos internos do BSC, no ambito das empresas

pesquisadas.
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Tabela 24 — Uso dos indicadores de desempenho da perspectiva processos internos

Indicadores de desempenho Frequéncia de uso %
Tempo de realizagdo das operacdes 11 55
Flexibilidade de entrega 5 25
Tempo de estocagem 4 20
Fornecedores 15 75
Flexibilidade de volume operacional 4 20
Uso da capacidade instalada 6 30
Pds-venda 14 70
Entregas no prazo 17 85
Desperdicios 14 70

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Com relacdo aos resultados obtidos neste quesito, os indicadores citados como 0s mais
utilizados pelas empresas participantes da pesquisa foram entregas no prazo, que alcangou o
percentual de 85% de uso e fornecedores que foi indicado como sendo utilizado por 75% das
empresas da amostra de pesquisa. Esse comportamento de preocupa¢do com a pontualidade
das entregas ja havia sido manifestado quando da consolidacdo dos resultados da perspectiva
clientes, quando o indicador pontualidade de entrega alcangou o percentual de 80% de
indicacdo de uso pelas empresas pesquisadas.

O indicador fornecedores atingiu o segundo maior indice de utilizacdo, sendo citado
por 75% das empresas pesquisadas. Na pesquisa realizada por Holanda (2007), dentre os
indicadores ndo financeiros, o que apresentou maior frequéncia de uso foi avaliacdo de
fornecedores (71,4%). Na pesquisa de Silva e Callado (2018b) o indicador fornecedores
recebeu 82,8% de indicacdo de uso dentre as empresas pesquisadas.

Esses resultados demonstram a importancia do indicador fornecedores na dimensao
processos internos. Um fato que ajuda a entender a preocupacédo dos gestores dessas empresas
com o indicador é o impacto dos seus resultados nos outros indicadores tais como custos,
pontualidade das entregas e qualidade dos produtos, os quais sdo muito citados como sendo

utilizados pelas empresas pesquisadas.
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Os indicadores de p6s-venda e desperdicios receberam 70% de indicagdo de uso cada
um. No geral, os resultados sugerem que os indicadores associdveis a perspectiva processos
internos do BSC parecem ser uma preocupacdo dos gestores das empresas pesquisadas,
embora tenha sido nessa perspectiva onde ocorreu a maior quantidade de indicadores que
receberam indicagéo de uso inferior a 50%.

Diferentemente dos resultados aqui encontrados, na pesquisa realizada por Silva e
Callado (2018b), todos os indicadores listados na perspectiva processos internos receberam
indicacdo de uso em percentual superior a 60% por parte das empresas pesquisadas. Os
resultados encontrados para essa perspectivas sugerem “que os gestores procuram incluir a
identificacdo dos recursos e das capacidades necessarias para elevar a qualidade do nivel
interno das construtoras, para que o impacto dos processos seja positivo em relacdo a seus
clientes” (SILVA; CALLADO, 2018b, p. 30).

A Tabela 25 apresenta os percentuais de uso dos indicadores referentes a perspectiva

aprendizagem e crescimento.

Tabela 25 — Uso dos indicadores de desempenho da perspectiva aprendizagem e crescimento

Indicadores de desempenho Frequéncia de uso %
Produtividade dos empregados 16 80
Satisfacdo dos empregados 15 75
Rotatividade de empregados 9 45
Flexibilidade dos empregados 8 40
Inovagéo nos produtos 8 40
Investimentos em treinamento 15 75
Gestdo de risco 10 50

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Observando-se os resultados consolidados na tabela 25 € possivel identificar que o
indicador citado como o mais usado pelas empresas pesquisadas € produtividade dos
empregados que alcancou 80% de indicagdo uso. Empatados no segundo lugar na indicagéo
de uso aparecem os indicadores satisfacdo dos empregados e investimentos em treinamento
com 75% de indicacdo cada um. Os indicadores que menos receberam indicacdo de uso foram

flexibilidade dos empregados e inovagéo nos produtos, ambos com 40% de indicacéo.
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Na pesquisa de Silva e Callado (2018b), diferentemente dos resultados aqui
encontrados, todos os indicadores da perspectiva aprendizagem e crescimento receberam alto
indice de indicacdo de uso. Produtividade dos empregados foi indicada por 86,2% das
empresas pesquisadas, juntamente com flexibilidade dos empregados que recebeu mesmo
percentual. Satisfacdo dos empregados recebeu 79,3% de indicagdo de uso.

A énfase dada ao indicador de produtividade dos empregados por parte das empresas
pesquisadas pode ter uma explicacdo que segundo Parizi, Naas e Garcia (2017), a
produtividade pode ser afetada por diversos fatores de natureza externa ou por fatores
internos. Segundo a pesquisa dessas autoras, os fatores que mais afetaram negativamente a
produtividade foram: falta de capacitacdo e treinamento; insatisfacdo do trabalhador; falta de
compromisso organizacional; e falta de compromisso com a qualidade.

Nesse contexto, os resultados da pesquisa sugerem que 0S gestores das empresas
analisadas estdo corretos ao estarem atentos aos indicadores que medem a produtividade dos
trabalhadores, pois deles podem ser tiradas diversas conclusbes a respeito de outros
indicadores como satisfacdo dos empregados e necessidade de investimentos em

treinamentos, por exemplo.

4.1.5 Fatores Contingenciais

Nesse topico da pesquisa sera abordado de forma descritiva 0 comportamento que foi
coletado das empresas na parte V do questionario de pesquisa. A parte V do questionario
buscou coletar e mensurar informagdes dos gestores das empresas pesquisadas acerca da
percepcao de como os fatores contingenciais afetam as organizacfes. Os niveis de percepcdo

foram capturados do questionario com a utilizacdo de uma escala Likert.
4.1.5.1 Fator Contingencial Ambiente

Na Tabela 26 estdo consolidados, em valores percentuais, os resultados da percepcao
dos gestores acerca de como o fator contingencial ambiente, em sua dimensédo dinamismo,

afeta as empresas pesquisadas.
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Tabela 26 — Percepcéo da influéncia das varidveis do fator contingencial ambiente (%)

Variavel Ambiental 1 2 8 4 5
Atitudes da concorréncia 10 10 50 10 20
Dificuldade para contratar mao de obra 25 35 10 5 25
Dificuldade para comprar matéria-
prima/insumos/componentes 10 30 45 10 5
Tecnologia aplicada ao processo produtivo 10 20 45 10 15
RestricGes legais, politicas e econdmicas do setor 10 15 35 20 20
Gostos e preferéncias dos clientes do setor 0 25 50 15 10

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados coligidos na Tabela 26 ¢é possivel observar que as variaveis
utilizadas para mensurar o dinamismo ambiental no qual as empresas pesquisadas estdo
inseridas séo percebidas de maneira distintas. A variavel “dificuldade para contratar mao de
obra” apresenta 60% das percepcdes dos gestores concentradas nos dois niveis mais baixos da
escala Likert utilizada. Isso quer dizer que 60% dos gestores das empresas pesquisadas nao
sentem, ou sentem pouca, dificuldade para contratar mdo de obra, ou seja, a maioria dos
gestores pesquisados ndo percebe esta variavel afetando suas empresas com tanta intensidade.

As variaveis “atitudes da concorréncia”, “dificuldade para comprar matéria-prima”,
“tecnologia aplicada ao processo produtivo” e “gostos e preferéncias dos clientes do setor”
podem ser interpretadas como apresentando nivel de percepcdo média para os gestores das
empresas pesquisadas em funcdo de concentrar grande parte das observacdes no nivel 3 da
escala Likert que é o nivel intermediario entre 0 menor nivel (1) e o maior (5). Dessa forma,
0s gestores percebem de forma mediana os efeitos dessas variaveis nas suas organizagoes.

Ja a “variavel restrigdes legais, politicas e economicas do setor” pode ser interpretada
como sendo percebida com um nivel de afetacdo um pouco maior sobre as organizacGes
pesquisadas em virtude dos gestores terem informado 40% de suas observagdes concentradas
nos 2 ultimos niveis da escala Likert e mais 35% no nivel intermediario da escala.

Os resultados aqui encontrados sdo condizentes com o que encontramos na literatura a
respeito do ambiente externo, ou seja, a percepcdo do ambiente ndo é feita de forma objetiva e

descritiva e sim de maneira interpretativa. De acordo com Guerra (2007), cada organizagéo
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assume uma percepcdo ambiental conforme as experiéncias, expectativas, conviccles e

formas de pensar dos seus membros.

4.1.5.2 Fator Contingencial Tecnologia

Na Tabela 27 estédo consolidados, em valores percentuais, 0s resultados associados a
percepcao dos gestores acerca de como o fator contingencial tecnologia impacta as empresas

pesquisadas.

Tabela 27 — Percepcdo da influéncia das variaveis do fator contingencial tecnologia (%)

Variavel Tecnologia 1 2 3 4 5
Comércio eletrbnico 20 10 35 5 30
Gerenciamento da relagcdo com o cliente (CRM) 25 10 35 15 15
Gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) 25 15 25 20 15
Armazenamento de dados 0 5 25 5 65
Troca de dados de forma eletronica 10 10 15 10 55
Sistema integrado de gestéo 15 10 15 15 45

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados elencados na Tabela 27 é possivel observar que a variavel
“armazenamento de dados” ¢ percebida como sendo utilizada de forma intensa por 65% das
empresas respondentes da pesquisa. A variavel “troca de dados de forma eletronica” vem em
segundo lugar na ordem de percepcdo, sendo sua utilizacdo percebida de forma intensa por
55% das empresas da amostra pesquisada. “Sistema integrado de gestdo” vem em terceiro
lugar na ordem de utilizacdo percebida pelos gestores das empresas pesquisadas, registrando
45% de observagdes. As variaveis “comércio eletronico”, “gerenciamento da relagdo com o
cliente (CRM)” e “gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM)” se enquadram no nivel de
utilizacdo mediana visto que registraram 0S maiores percentuais no nivel intermediario da
escala Likert.

Para Hyvonen (2007), a vantagem da tecnologia da informacdo é a capacidade de

vincular as atividades organizacionais e tornar os dados disponiveis em tempo real, através de
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ferramentas como gerenciamento do relacionamento com clientes, planejamento de recursos
corporativos e intercambio eletronico de dados. As empresas precisam fazer um maior
investimento em tecnologia da informacdo se estiverem inseridas em ambientes mais
dindmicos. Esse contexto explica a intensidade da percepcdo capturada dos gestores das

empresas pesquisadas em relacdo ao impacto da tecnologia nas atividades das organizagoes.

4.1.5.3 Fator Contingencial Estrutura

Na Tabela 28 aparecemos resultados da percep¢éo dos gestores acerca de como o fator

contingencial estrutura impacta as empresas pesquisadas.

Tabela 28 — Percepgdo da influéncia das variaveis do fator contingencial estrutura (%)

Variavel Estrutura DT | DP N CP | CT

Estimula a execugéo de tarefas por equipes de trabalho 0 10 5 35 | 50

Possibilita a execucdo de tarefas por equipes multifuncionais de
0 5 5 50 | 40

trabalho

Utiliza programas de treinamento/qualificacéo de gestores 5 0 25 | 20 | 50
Utiliza programas de treinamento/qualificacdo de empregados 5 0 25 25 45
Estimula a gestdo participativa 0 0 30 40 30

Possui poucos niveis hierdrquicos entre a alta administragdo e o

pessoal de nivel operacional 0 10 15 25 50

A estrutura € flexivel e permite uma rapida adaptacao as
mudancas de mercado

A estrutura é funcional (ou seja, ha areas/departamentos
especializados para cada atividade da empresa)

A estrutura é divisional (ou seja, uma mesma atividade pode ser

executada em diferentes divisdes) 20 25 10 25 20

Fonte: Dados da pesquisa

Observando os resultados dispostos na Tabela 28 é possivel identificar que as
variaveis “estimula a execucdo de tarefas por equipes de trabalho”, “utiliza programas de
treinamento/qualificacdo de gestores” e “possui poucos niveis hierdrquicos entre a alta

administracao e o pessoal de nivel operacional” receberam 50% de concordancia totalmente,
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ou seja, 50% dos gestores pesquisados percebem totalmente essas varidveis na estrutura da
empresa. Ja as variaveis “possibilita a execu¢do de tarefas por equipes multifuncionais de
trabalho” e ““a estrutura ¢ flexivel e permite uma rapida adaptacdo as mudancas de mercado”
receberam 50% de concordancia parcialmente, ou seja, 50% dos gestores pesquisados
percebem parcialmente essas varidveis na estrutura organizacional. Nenhuma outra variavel
recebeu 50% de ocorréncias em qualquer dos niveis da escala Likert utilizada.

Os resultados da Tabela 28 também evidenciaram que quase todas as variaveis, com
excegdo da variavel “a estrutura ¢ divisional (ou seja, uma mesma atividade pode ser
executada em diferentes divisdes)”, receberam os maiores percentuais de ocorréncia nos

niveis da escala Likert em concordo parcialmente e concordo totalmente.

4.1.5.4 Fator Contingencial Estratégia

A Tabela 29 evidencia a percepcéo dos gestores acerca de como o fator contingencial

estratégia impacta as empresas pesquisadas.

Tabela 29 — Percepcdo da influéncia das variaveis do fator contingencial estratégia (%)

Variavel Estratégia DT | DP N CP | CT

Buscar alta qualidade do produto, de modo que esta supere

fortemente a qualidade dos produtos da concorréncia 0 5 0 35 60
Oferecer suporte aos clientes do produto 0 5 0 40 55
Desenvolver caracteristicas Unicas do produto 0 5 35 40 20

A imagem da marca da empresa ser muito melhor do que a
da concorréncia 0 5 25 20 50

Investir em pesquisa e desenvolvimento muito mais do que a
concorréncia S 5 40 30 20

Possuir um preco de venda muito menor do que 0s pre¢os
praticados pela concorréncia 15 20 30 10 25

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Observando os resultados consolidados na Tabela 29 é possivel identificar que a
variavel “buscar alta qualidade do produto, de modo que esta supere fortemente a qualidade

dos produtos da concorréncia”, recebeu 60% de concordancia totalmente, ou seja, 60% dos
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gestores pesquisados percebem totalmente a importancia dessa varidvel na estratégia da
empresa. Outros 35% de gestores pesquisados concordaram parcialmente com a variavel, o
que faz com que 95% dos gestores pesquisados percebam essa variavel como uma prioridade
estratégica da empresa.

Esse resultado, de certa forma, mantém convergéncia com os resultados dispostos na
Tabela 14, na qual 55% dos gestores pesquisados informaram ser a prioridade estratégica
adotada pela empresa “desenvolvimento de produtos/servicos de qualidade superior”.

Na Tabela 29 é possivel observar que quase todas as variaveis, com excecdo da
variavel “possuir um prego de venda muito menor do que os precos praticados pela
concorréncia” receberam os maiores percentuais de ocorréncia nos niveis da escala Likert em
concordo parcialmente e concordo totalmente. O fato dessa variavel ter recebido os menores
indices de percepcédo por parte dos gestores pesquisados pode estar relacionado ao fato desta
variavel tratar-se de um atributo da estratégia de lideranca em custo total, pois conforme
Alves e Mafias (2008), a estratégia de diferenciacdo ndo considera grandes volumes e precos

baixos.

4.2 ANALISE ESTATISTICA

Neste topico sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa por meio da
estatistica inferencial, a qual segundo Bruni (2008, p. 4), “representa o estudo dos dados de
amostras com o objetivo de entender o comportamento do universo”. Nessa fase da pesquisa,
os resultados inferenciais, obtidos por intermédio da aplicacdo do teste ndo paramétrico
coeficiente de correlacdo de Spearman, foram estruturados de forma a atender os objetivos
especificos da pesquisa. Espera-se que o0s achados dessa fase possam conduzir a pesquisa no

sentido do atendimento do objetivo geral e a consequente resposta da pergunta de pesquisa.
4.2.1 RelacOes entre o0 uso de indicadores de desempenho e as caracteristicas dos gestores
O primeiro objetivo especifico buscou encontrar possiveis relagfes estatisticamente

significativas entre o uso de indicadores de desempenho associaveis as perspectivas do

Balanced Scorecard e as caracteristicas dos gestores das empresas do setor estudado.
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4.2.1.1 RelagOes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva financeira e as
caracteristicas dos gestores

Na Tabela 30 estdo dispostos os resultados relativos as correlagdes entre o0 uso de
indicadores de desempenho da perspectiva financeira e as caracteristicas pessoais dos
gestores.

Tabela 30 — Relagbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
financeira e as caracteristicas dos gestores

Correlacéo
nicores | paacara v | s | S
Lucratividade 0,414102 -0,350438 0,386164
Rentabilidade 0,319269 -0,030557 0,291162
Faturamento 0,414102 -0,350438 0,386164
Crescimento das vendas 0,193921 -0,133631 0,141479
Custos totais -0,130769 0,150188 -0,340733
Custos unitarios -0,239451 0,275010 0,083189
Fluxo de caixa 0,319269 -0,336123 0,291162
Retorno do investimento 0,049794 0,022875 -0,051898
Inventarios 0,203617 0,133631 0,010106
Preco dos produtos 0,318125 0,125988 0,457330
Capital de Giro -0,009696 -0,133631 -0,030317

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados constantes na Tabela 30 é possivel observar que a variavel
V1 (faixa etaria) se correlaciona com os indicadores lucratividade e faturamento de forma
positiva e com magnitude moderada. Essa varidvel também apresentou correlacdo de forma
positiva e com magnitude fraca com os indicadores rentabilidade, fluxo de caixa e preco dos
produtos, relacionando-se ainda com o indicador custos unitarios de forma negativa e com
fraca magnitude e mantém relacdo desprezivel com os demais indicadores da perspectiva
financeira.

Esse resultado para a variavel V1 permite inferir, para a amostra da pesquisa, que

guanto maior é a faixa etaria do gestor, maior é o uso dos indicadores com 0s quais o0 teste
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revelou correlacéo positiva com V1. Quando a correlagdo é negativa ocorre o inverso, ou seja,
quanto maior a faixa etéria, menos o gestor faz uso do indicador, que é o caso do indicador
custos unitarios desta pesquisa. Dessa forma, o aumento da faixa etaria dos gestores da
amostra de empresas pesquisadas influencia o uso de indicadores de desempenho que estdo
diretamente relacionados ao resultado financeiro. Diferentemente dos resultados aqui
encontrados, pesquisa desenvolvida por Silva e Callado (2018a) ndo conseguiu identificar
correlagdes significativas entre a faixa etaria dos gestores e a importancia atribuida aos
indicadores de desempenho da dimenséo financeira do BSC.

A varidvel V2 (nivel de escolaridade) apresentou correlagdo positiva e de magnitude
fraca com o indicador custos unitarios. V2 também se correlaciona de forma negativa e com
magnitude fraca, com os indicadores lucratividade, faturamento e fluxo de caixa, além de
apresentar correlacdo desprezivel com os demais indicadores da perspectiva. De acordo com
os resultados encontrados, o aumento do nivel de escolaridade dos gestores da amostra
pesquisada diminui o uso de indicadores diretamente relacionados ao resultado financeiro
como lucratividade, faturamento e fluxo de caixa. Na pesquisa de Silva e Callado (2018a) foi
identificada correlacdo positiva entre a escolaridade dos gestores e a importancia atribuida aos
indicadores custos totais e fluxo de caixa o que permitiu inferir que o maior nivel de
conhecimento formalizado dos gestores tende a influenciar a importancia a fatores que
influenciam o resultado da organizacéo.

Ja a variavel V3 (experiéncia profissional) apresentou correlacdo positiva e fraca com
os indicadores lucratividade, rentabilidade, faturamento e fluxo de caixa. Com preco dos
produtos a correlacdo é positiva e moderada. Resultados divergentes dos aqui encontrados
foram indicados na pesquisa de Silva e Callado (2018a) que ndo conseguiu identificar
correlacdes significativas entre a experiéncia profissional dos gestores e a importancia
atribuida aos indicadores de desempenho da dimenséo financeira do BSC.

Observe-se ainda que todas as varidveis apresentaram correlacdo em nivel
estatisticamente significativo com pelo menos um indicador de desempenho. Das 33
possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as variaveis e indicadores, apenas 15 se
mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério estabelecido. A variavel
com mais ocorréncias de resultados significativos foi V1, com seis ocorréncias.

Pesquisa semelhante realizada por Silva, Callado e Callado (2016) revelou resultados
distintos dos aqui revelados. No trabalho dos supracitados autores, nenhuma das

caracteristicas dos gestores se mostrou relacionada ao uso de indicadores da perspectiva
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financeira indicando independéncia da utilizacdo desses indicadores a partir dos aspectos

pessoais dos gestores.

4.2.1.2 Relagdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva clientes e as

caracteristicas dos gestores

Na sequéncia foram realizadas pesquisas com o intuito de identificar possiveis

correlagbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva clientes e as

caracteristicas dos gestores das empresas pesquisadas cujos resultados estdo dispostos na

Tabela 31.

Tabela 31 — Relagdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva clientes e as

caracteristicas dos gestores

Correlagéo
Faatravn) | SpE [ Borie
Quantidade de clientes 0,257796 -0,065795 0,477665
Novos clientes -0,077568 -0,089087 -0,121268
Satisfacdo de clientes -0,020731 -0,285714 -0,054017
Qualidade dos produtos -0,142608 -0,125988 -0,080033
Devolucéo de produtos 0,095480 -0,065795 0,308492
Tempo de entrega 0,414620 0,190476 0,291692
Pontualidade de entrega 0,118752 0,327327 0,099015
Responsividade 0,152002 0,218218 -0,009901
Crescimento da participacao de 10,169301 0.434634 10,280248

mercado

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados contidos na Tabela 31 é possivel observar que a variavel V1

(faixa etaria) se corelaciona de forma direta com os indicadores quantidade de clientes e

tempo de entrega. Com o indicador tempo de entrega, a relacdo de V1 é moderada e com

guantidade de clientes é fraca. Esses resultados indicam que quanto maior a faixa etaria dos
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gestores da amostra de empresas pesquisadas, maior € o uso de indicadores relacionados com
a fidelizag&o de clientes como a quantidade de clientes e o tempo de entrega.

O teste revelou que a variavel V2 (escolaridade) se correlaciona de forma direta e
moderada com o indicador crescimento da participacdo de mercado, e de forma direta e fraca
com os indicadores pontualidade de entrega e responsividade. V2 também se relaciona de
forma indireta e fraca com o indicador satisfacdo de clientes. Esses resultados sugerem que
maior nivel de escolaridade dos gestores da amostra de empresas pesquisadas influencia
diretamente, aumentando o uso de indicadores relacionados a pontualidade de entrega,
responsividade e crescimento da participacdo de mercado. Por outro lado, o aumento da
escolaridade dos gestores reduz o uso do indicador satisfagéo de clientes.

O teste também mostrou que existe relacdo direta entre a variavel V3 (experiéncia
profissional) e 0 uso dos indicadores quantidade de clientes, devolucdo de produtos e tempo
de entrega. V3 também se correlaciona de forma indireta e fraca com o indicador crescimento
da participacdo de mercado. Esses resultados sugerem que quanto maior a experiéncia
profissional dos gestores da amostra pesquisada, maior o uso dos indicadores relacionados a
devolucdo dos produtos e tempo de entrega, a0 passo gque 0 aumento na experiéncia
profissional reduz o uso do indicador crescimento da participagdo de mercado.

Observe-se ainda que todas as varidveis apresentaram correlacdo em nivel
estatisticamente significativo com pelo menos um indicador de desempenho. Das 27
possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as variaveis e indicadores, apenas 10 se
mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério estabelecido. As variaveis
com mais ocorréncias de resultados significativos foram V2 e V3, com quatro ocorréncias

cada uma.

4.2.1.3 Relacdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva processos internos

e as caracteristicas dos gestores

Em seguida foram investigadas possiveis relacbes entre o uso de indicadores de
desempenho da perspectiva processos internos e caracteristicas dos gestores das empresas

estudadas. Os resultados estdo apresentados na Tabela 32.



101

Tabela 32 — Relacdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva processos
internos e as caracteristicas dos gestores

Correlacao
Favaara(vo) | SR [ Borie
Tempo de realizagdo das operacdes 0,257796 0,153522 0,159222
Flexibilidade de entrega -0,043879 0,125988 -0,285831
Tempo de estocagem 0,225628 0,218218 -0,074261
Fornecedores -0,142608 0,125988 -0,274398
Flexibilidade de volume operacional 0,083126 0,218218 -0,284667
Uso da capacidade instalada 0,145117 0,047619 -0,108034
Po6s-venda 0,155483 -0,047619 0,291692
Entregas no prazo 0,545417 -0,030557 0,291162
Desperdicios -0,373158 -0,047619 -0,604990

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Iniciando a andlise dos dados da Tabela 32 se pode perceber que a varidvel V1 (faixa
etaria) apresentou correlacdo direta, de magnitude fraca, com os indicadores tempo de
realizacdo das operagdes e tempo de estocagem, correlacdo direta e moderada com o
indicador entregas no prazo e correlacdo negativa e fraca com o indicador desperdicios. Esses
resultados sugerem que a faixa etéria influencia o uso dos indicadores da dimensdo processos
internos do BSC de tal modo que quanto maior a faixa etaria dos gestores da amostra
pesquisada maior é o uso de indicadores relacionados ao tempo de estocagem e entregas no
prazo e menor € o uso do indicador desperdicios.

O coeficiente de Spearman também revelou correlacdo positiva e fraca entre a variavel
V2 (escolaridade) e os indicadores tempo de estocagem e flexibilidade de volume
operacional. Esses resultados sugerem que o aumento no nivel do ensino formal dos gestores
das empresas pesquisada ocasiona maior uso dos indicadores tempo de estocagem e
flexibilidade de volume operacional.

Para a variavel V3 (experiéncia profissional), o coeficiente de Spearman mostrou

correlagdo negativa e fraca com os indicadores flexibilidade de entrega, fornecedores e
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flexibilidade de volume operacional, além de correlagdo negativa e moderada com o indicador
desperdicios e associacdo positiva e fraca com os indicadores p6s-venda e entregas no prazo.

A correlacdo detectada entre a variavel V3 (experiéncia profissional do gestor) da
amostra pesquisada e o indicador de desempenho desperdicios é inversa e tem magnitude
moderada. Nesse caso, 0 resultado da correlagdo de Spearman sugere que gquanto mais 0
gestor for experiente na vida profissional, menos ele fard uso do indicador de desempenho
desperdicios.

Observe-se ainda que todas as variaveis apresentaram correlacdo em nivel
estatisticamente significativo com pelo menos um indicador de desempenho. Das 27
possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as variaveis e indicadores, apenas 12 se
mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério estabelecido. A variavel

com mais ocorréncias de resultados significativos foi V3, com seis ocorréncias.

4.2.1.4 Relacgdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva aprendizagem e

crescimento e as caracteristicas dos gestores

Finalmente foram investigadas possiveis relagdes estatisticamente significativas entre
0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva aprendizagem e crescimento e
caracteristicas pessoais dos gestores. O resultado da analise encontra-se consolidado na
Tabela 33.

Tabela 33 — RelacGes entre 0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva aprendizagem
e crescimento e as caracteristicas dos gestores

Correlagéo
Indicadores Faixa Etaria (V1) Esco(ls/r;)d ade PrtI)Ef)i(sr,);;ir?;]ICKA/S)
Produtividade dos empregados -0,083126 0,054554 -0,111392
Satisfacdo dos empregados -0,087759 0,125988 0,114332
Rotatividade de empregados -0,019096 0,065795 0,009951
Flexibilidade dos empregados -0,029088 0,356348 -0,141479
Inovagdo nos produtos 0,416930 0,133631 0,202113
Investimentos em treinamento 0,043879 0,125988 -0,274398
Gestéo de risco 0,076001 0,218218 -0,326749

Fonte: Dados da pesquisa, 2019
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Como pode ser observado na Tabela 33, o coeficiente de correlagdo de Spearman
demonstra que a variavel V1 (faixa etaria) apresentou correlagdo positiva e moderada com o
indicador inovacdo nos produtos. Ja a varidvel V2 (escolaridade) apresentou correlacéo
positiva e fraca com os indicadores flexibilidade dos empregados e gestdo de risco. Por sua
vez, a varidvel V3 (experiéncia profissional) tem correlacdo negativa e fraca com o0s
indicadores investimento em treinamento e gestdo de risco.

Na perspectiva aprendizagem e crescimento, o coeficiente de correlacdo de Spearman
demonstrou haver relacdes estatisticamente significativas entre o uso de indicadores de
desempenho e as caracteristicas dos gestores pesquisados. Os resultados mostram que, para a
amostra pesquisada, o uso do indicador inovacgdo nos produtos esta relacionado positivamente
com a idade do gestor, que o uso dos indicadores flexibilidade dos empregados e gestdo de
risco esta associado positivamente com o nivel de escolaridade do gestor e que a experiéncia
profissional do gestor tem associacdo negativa com o uso dos indicadores investimento em
treinamento e gestéo de risco.

Observe-se ainda que todas as variaveis apresentaram correlacdo em nivel
estatisticamente significativo com pelo menos um indicador de desempenho. Das 21
possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as variaveis e indicadores, apenas 5 se
mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério estabelecido. As varidveis
com mais ocorréncias de resultados significativos foram V2 e V3, com duas ocorréncias cada

uma.

4.2.2 Relagdes entre o uso de indicadores de desempenho e as caracteristicas das

empresas

O segundo objetivo especifico buscou encontrar possiveis relacbes estatisticamente
significativas entre o uso de indicadores de desempenho associdveis as perspectivas do
Balanced Scorecard e as caracteristicas das empresas pertencentes ao setor estudado. As
caracteristicas das empresas dizem respeito ao seu ambiente organizacional interno e externo.
Nesse contexto, foram analisadas as relagdes entre o uso de indicadores de desempenho e 0s
fatores contingenciais internos e externos, constantes da parte Il (fatores relacionados a

empresa) e parte V (fatores contingenciais), ambas do questionario de pesquisa.

4.2.2.1 Relag0es entre o uso de indicadores de desempenho e o fator contingencial ambiente
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Inicialmente foram pesquisadas as possiveis relacBes estatisticamente significativas
entre 0 uso de indicadores de desempenho e as variaveis do fator contingencial ambiente.
Conforme preconizado na Teoria da Contingéncia, o ambiente organizacional € considerado
um fator contingencial. Dessa forma, ao sofrer mudancas este influencia a configuracdo das
organizagOes de tal forma que as empresas precisam explorar esse ambiente para reduzir a
incerteza (BEUREN; FIORENTIN, 2014).

4.2.2.1.1 Relacgbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva financeira e

o fator contingencial ambiente

Na Tabela 34 estdo dispostos os dados relativos as correlagbes entre 0 uso de
indicadores de desempenho da perspectiva financeira e as variaveis do fator contingencial

ambiente.

Tabela 34 — Relagdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
financeira e as variaveis do fator contingencial ambiente

Correlagéo
IneliEeles V4 V13 V14 V15
Lucratividade 0,207514 -0,256495 -0,026178 -0,131148
Rentabilidade 0,379980 -0,469668 -0,047935 -0,240146
Faturamento 0,207514 -0,256495 -0,026178 -0,131148
Crescimento das vendas -0,082061 0,228218 -0,093169 -0,268387
Custos totais -0,253629 0,085498 -0,026178 -0,131148
Custos unitarios 0,098513 0,104371 -0,319569 0,032019
Fluxo de caixa 0,098513 -0,104371 -0,319569 -0,240146
Retorno do investimento 0,031607 -0,078135 -0,287085 -0,215735
Inventarios 0,492366 0,000000 0,093169 0,011669
Preco dos produtos 0,290129 0,129099 -0,065881 -0,105616
Capital de Giro -0,082061 -0,190181 -0,291155 -0,466760

Onde: V4 — Tempo de Atuacdo da Empresa; V13 — Dinamismo; e V14 — Heterogeneidade; e V15 —

Hostilidade.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

(continua)
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Tabela 34 — RelacGes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva financeira
e as variaveis do fator contingencial ambiente

(continuacao)

Correlacdo
e 120 V19 V20 V21 V22 V23 V24
Lucratividade 10,042749 | 0,185945 | 0,105912 | 0,251943 | -0,061583 | 0,000000
Rentabilidade 0,078278 | 0,378316 | 0,000000 | 0,012815 | -0,238060 | 0,000000
Faturamento [0,042749 | 0,185945 | 0,105912 | 0,251943 | -0,061583 | 0,000000
Serszzgmemo das 0,038036 | 0,441188 | 0,188471 | -0,140105 | -0,219177 | -0,133826
Custos totais [0,042749 | 0,123963 | 0,105912 | 0,251943 | 0,164222 | 0,279328
Custos unitarios 0,156556 | 0,000000 | -0,193935 | 0,038444 | -0,238060 | -0,196722
Fluxo de caixa 0,156556 | 0,113495 | -0,193935 | 0,217852 | 0,000000 | 0,170493
r:}s/gg;:gto 0,039067 | 0,254895 | -0,106469 | 0,047968 | -0,196978 | -0,117817
Inventarios 0,570544 | 0,055149 | 0,235589 | 0,523058 | 0,310500 | 0,162503
Preco dos produtos 0,150616 | 0,155984 | -0,095954 | 0,200780 | -0,165313 | -0,324443
Capital de Giro 0,133127 | 0,193020 | -0,056541 | 0,205487 | -0,045662 | 0,152944

Onde: V19 — atitudes da concorréncia; V20 — dificuldade para contratar mdo de obra; V21 —
dificuldade para compra de matéria-prima / insumos / componentes; V22 — tecnologia aplicada ao
processo produtivo; V23 — restri¢cBes legais, politicas e econbmicas do setor; e V24 — gostos e
preferéncias dos clientes do setor.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Os dados apresentados na Tabela 34 trazem os resultados da consolidagédo das

questBes do questionario de pesquisa que buscaram mensurar a relagdo existente entre 0 uso

de indicadores de desempenho associaveis as perspectivas do BSC e o fator contingencial

ambiente, por meio da percepcdo dos gestores das empresas pesquisadas com relacdo a

influéncia das variaveis ambientais nas organizacoes.

A variavel V4 (tempo de atuacdo da empresa) estd associada de forma negativa, com

magnitude fraca, ao indicador custos totais. V4 também apresenta correlacdo positiva e de

magnitude fraca com os indicadores rentabilidade e preco dos produtos, com o indicador

inventarios a correlacdo é positiva e moderada. A variadvel V13 (dinamismo) apresenta-se

correlacionada de maneira negativa e moderada com o indicador rentabilidade, e de maneira
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negativa, com magnitude fraca, com os indicadores lucratividade e faturamento, além de
apresentar correlagao positiva e fraca com crescimento das vendas.

Destaque-se que V13 apresentou correlacdo O (zero) com o indicador inventarios o
que sugere independéncia do uso desse indicador em relacdo a essa variavel. A variavel V14
(heterogeneidade) apresenta-se correlacionada de forma negativa e fraca com os indicadores
custos unitarios, fluxo de caixa e capital de giro. Por sua vez, a varidvel V15 (hostilidade)
apresenta-se correlacionada de forma negativa e fraca com os indicadores rentabilidade,
crescimento das vendas e fluxo de caixa, além de correlacdo negativa e moderada com o
indicador capital de giro.

A variavel V19 (atitudes da concorréncia) apresenta correlacdo positiva e moderada
com o indicador inventarios. A variavel V20 (dificuldade para contratar mao de obra)
apresenta correlagdo positiva e moderada com o indicador crescimento das vendas e
correlagéo positiva e fraca com os indicadores rentabilidade e retorno do investimento.

A varidvel V21 (dificuldade para compra de matéria-prima/insumos/componentes)
apresenta correlacdo positiva e fraca com o indicador inventario. A variavel V22 (tecnologia
aplicada ao processo produtivo) apresenta correlacdo positiva e moderada com o indicador
inventarios e correlagdo positiva e fraca com os indicadores lucratividade, faturamento, custos
totais e fluxo de caixa.

A variavel V23 (restrices legais, politicas e econdmicas do setor) apresentou
correlacdo negativa e fraca com os indicadores rentabilidade, crescimento das vendas, custos
unitarios e associacao positiva e fraca com o indicador inventarios. O uso do fluxo de caixa
mostrou independéncia da varidvel V23, pois tem coeficiente de correlagdo 0 (zero). Por fim,
a variavel V24 (gostos e preferéncias dos clientes do setor) apresentou-se corelacionada de
forma positiva e fraca com o indicador custos totais e de forma negativa e fraca com precos
dos produtos. O uso dos indicadores lucratividade, rentabilidade e faturamento mostraram-se
independente (correlacdo zero) em relacdo a V24.

Observe-se que todas as variaveis apresentaram correlacdo em nivel estatisticamente
significativo com pelo menos um indicador de desempenho. Das 110 possibilidades de
ocorréncias de correlacdo entre as variaveis e indicadores, apenas 31 se mostraram
estatisticamente significativas de acordo com o critério estabelecido.

Vale destacar que a variavel que apareceu com maior quantidade de correlagdes com o
uso dos indicadores financeiros foi V22 (tecnologia aplicada ao processo produtivo), com

cinco ocorréncias. A tecnologia é também um fator contingente que afeta a configuracdo das
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organizagdes, conforme Chenhall (2003), ela se refere a como os processos de trabalho
operam no interior das organizacfes. Neste sentido, os resultados aqui encontrados sugerem
que os gestores das empresas pesquisadas percebem que a intensificacdo da utilizacdo dos
recursos da tecnologia se associa de forma positiva com a lucratividade, o faturamento, custos

totais, fluxo de caixa e inventarios.

4.2.2.1.2 Relacdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva clientes e 0

fator contingencial ambiente

Em seguida foram pesquisadas as possiveis relacdes entre o uso de indicadores de
desempenho da perspectiva clientes e os fatores contingenciais externos. Na Tabela 35 estdo

dispostos os dados relativos a essas correlagdes.

Tabela 35 — Relagcbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva

clientes e as variaveis do fator contingencial ambiente

Correlacao
InelEze s V4 V13 V14 V15
Quantidade de clientes 0,212121 | -0,037456 | -0,103215 | -0,126399
Novos clientes 0,287213 | -0,076073 | -0,104816 | 0,011669
Satisfacdo de clientes -0,065795 | 0,040663 | -0,286357 | -0,162171
Qualidade dos produtos 0,058026 | 0,000000 | -0,289875 | -0,105616
Devolucéo de produtos 0,010101 | 0,112367 | -0,103215 | -0,321743
Tempo de entrega 0,372839 | -0,284638 | -0,286357 | 0,112272
Pontualidade de entrega 0,201008 | -0,046585 | -0,299536 | -0,042875
Responsividade 0,502519 | -0,037268 | 0,114109 | 0,125766
Crescimento da participacéo de mercado | 0,389819 | -0,195336 | 0,083733 | 0,215735

Onde: V4 — Tempo de Atuagdo da Empresa; V13 — Dinamismo; e V14 — Heterogeneidade; e

V15 — Hostilidade.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

(continua)
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Tabela 35 — Relagcbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
clientes e as variaveis do fator contingencial ambiente

(continuacao)

Correlagéo

Indicadores V19 V20 V21 V22 V23 V24
S?Eanrlggade de 0,131094 | 0,488759 | 0,129916 | -0,202350 | -0.296767 | -0,301217
Novos clientes | -0,038036 | 0,303317 | -0,084812 | -0,177466 | -0,365295 | 0,038236
Satisfacéo de
. 0142319 | 0442172 | 0292152 | -0,199705 | -0,165969 | 0,010219
Qualidade dos 0,344265 | 0311967 | 0255877 | -0,084539 | -0,144649 | 0,010815
produtos
Devolugao de 0,018728 | 0,434452 | -0,037119 | -0,027593 | -0,080936 | -0,160022
produtos
Tempo de 0,020331 | 0,088434 | -0,231707 | -0,149778 | -0517434 | -0,459855
entrega
Pontualidade de | )16 | 0168857 | -0,115415 | -0,102956 | -0.357914 | -0,351220
entrega
Responsividade | 0,316776 | 0,135086 | 0,138498 | 0,366065 | 0,000000 | -0,084293
Crescimento da
participacio de | -0,214870 | -0,113287 | -0,406518 | -0,460488 | -0,365816 | -0,235634
mercado

Onde: V19 — atitudes da concorréncia; V20 — dificuldade para contratar mdo de obra; V21 —
dificuldade para compra de matéria-prima / insumos / componentes; V22 — tecnologia aplicada ao
processo produtivo; V23 — restri¢des legais, politicas e econdmicas do setor; e V24 — gostos e
preferéncias dos clientes do setor.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados da aplicacdo do coeficiente de correlacdo de Spearman,
consolidados na Tabela 35, é possivel observar que as variaveis que apresentaram maior
quantidade de correlagbes, foram V4 (tempo de atuacdo da empresa no mercado), V20
(dificuldade para contratar méo de obra) e V23 (restricdes legais, politicas e econémicas do
setor) com cinco registros cada uma. Observe-se que todas as variaveis apresentaram
correlagdo em nivel estatisticamente significativo com pelo menos um indicador de
desempenho. Das 90 possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as variaveis e
indicadores, apenas 36 se mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério

estabelecido.
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Com relacdo a variavel V4, observa-se que a mesma apresenta correlagdo positiva e
fraca com o uso dos indicadores quantidade de clientes, novos clientes, tempo de entrega e
crescimento da participacdo de mercado, além de apresentar associacdo positiva e moderada
com o uso do indicador responsividade. A associa¢do ou correlacdo positiva ocorre quando
duas varidveis associadas variam na mesma dire¢do (LEVIN; FOX, 2004). Dessa forma, 0s
resultados encontrados sugerem, para a amostra estudada, que quanto maior o tempo de
atuacdo das empresas no mercado, mais os gestores fazem uso de indicadores relacionados
com a monitoracdo do relacionamento da empresa com seus clientes.

A varidvel V13 (Dinamismo) apresentou correlacdo negativa e fraca com o indicador
tempo de entrega e correlagdo desprezivel com os demais indicadores, além de demonstrar
independéncia com relacdo ao indicador qualidade dos produtos. A variavel V14
(Heterogeneidade) possui correlagdo negativa e fraca com os indicadores satisfacdo de
clientes, qualidade dos produtos, tempo de entrega e pontualidade de entrega. Ja a variavel
V15 (Hostilidade), apresentou correlagcdo negativa e fraca com o indicador devolugdo de
produtos e positiva e fraca com o indicador crescimento da participacdo de mercado.

A variavel V19 (atitudes da concorréncia) € visualizada em correlacdo positiva de
magnitude moderada com os indicadores qualidade dos produtos, pontualidade de entrega e
responsividade, além de correlagdo negativa e fraca com o indicador crescimento da
participacdo de mercado.

No tocante a variavel V20, observa-se que ela apresenta correlacdo positiva e
moderada com os indicadores quantidade de clientes, satisfacdo de clientes e devolucéo de
produtos, além de apresentar correlacdo positiva e fraca com os indicadores novos clientes e
qualidade dos produtos. Os resultados apresentados sugerem que a medida que 0s gestores das
empresas, da amostra pesquisada, percebem dificuldade para contratar méo de obra, variavel
(V20), mais eles fazem uso de indicadores voltados para monitorar suas demandas por mao de
obra.

A variavel V21 (dificuldade para compra de matéria-prima / insumos / componentes)
demonstrou correlagéo positiva e fraca com os indicadores satisfacdo de clientes e qualidade
dos produtos, correlagdo negativa e moderada com o indicador crescimento da participagéo de
mercado e correlacdo negativa e fraca com o indicador tempo de entrega. J& a variavel V22
(tecnologia aplicada ao processo produtivo) apresentou correlacdo positiva e fraca com o
indicador responsividade e correlacdo negativa e moderada com o indicador crescimento da

participacdo de mercado.
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No tocante a varidvel V23, esta aparece correlacionada de forma negativa e moderada
com o indicador tempo de entrega, aléem de apresentar correlagdo negativa e fraca com o0s
indicadores quantidade de clientes, novos clientes, pontualidade de entrega e crescimento da
participacdo de mercado. A variavel 23 refere-se a hostilidade do ambiente. Segundo Amorim
et al. (2016), um ambiente hostil aumenta a probabilidade de reducdo de investimentos, pois
envolve maiores riscos e volatilidade. Dessa forma, os resultados aqui encontrados sugerem
qgue em ambientes hostis, 0s gestores pesquisados tendem a usar menos os indicadores
quantidade de clientes, novos clientes, tempo de entrega, pontualidade de entrega e
crescimento da participacdo de mercado.

Por fim, a variavel V24 (gostos e preferéncias dos clientes do setor) possui correlacdo
negativa e moderada com o indicador tempo de entrega e em correlacdo negativa e fraca com
os indicadores quantidade de clientes, pontualidade de entrega e crescimento da participacédo

de mercado.

4.2.2.1.3 Relacgbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva processos

internos e o fator contingencial ambiente

Do mesmo modo foram pesquisadas as possiveis relacdes entre o uso de indicadores
de desempenho da perspectiva processos internos e as variaveis dos fatores contingenciais

externos. Na Tabela 36 estdo dispostos o0s dados relativos a essas correlacdes.

Tabela 36 — Relagbes entre 0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva
processos internos e as variaveis do fator contingencial ambiente

Correlacdo
Indicadores V4 V13 V14 V15
Tempo de realizag8o das operagdes -0,191919 | -0,262189 | -0,103215 | -0,068945
Flexibilidade de entrega -0,058026 | -0,129099 | 0,289875 | -0,184828
Tempo de estocagem 0,301511 | -0,139754 | 0,057054 | 0,285831
Fornecedores 0,058026 | -0,043033 | -0,026352 | 0,475271

Flexibilidade de volume operacional 0,050252 | -0,605602 | 0,299536 | 0,042875

Uso da capacidade instalada 0,065795 | -0,447288 | 0,286357 | -0,112272

Pés-venda -0,285112 | 0,040663 | 0,136953 | -0,162171




Entregas no prazo

0,098513

-0,260927

-0,047935

-0,240146

Desperdicios

-0,065795

0,040663

0,174304

0,174646
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Onde: V4 — Tempo de Atuacdo da Empresa; V13 — Dinamismo; e V14 — Heterogeneidade;
e V15 — Hostilidade.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

(continua)

Tabela 36 — Relacbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva

processos internos e as variaveis do fator contingencial ambiente  (continuag&o)

Correlacéo

Indicadores V19 V20 V21 V22 V23 V24
Tempo de
realizacio das | -0,430739 | 0,217226 | -0,185594 | -0,303525 | -0,683463 | -0,178848
operacles
Flexibilidade de | ) ) 3oe0 | 0530344 | 0208523 | 0116241 | 0000000 | 0,183851
entrega
Tempo de -0,116462 | 0405257 | 0,115415 | -0,080077 | -0,413838 | -0,152195
estocagem
Fornecedores 0279715 | -0.124787 | 0,063969 | 0390993 | 0351291 | 0335258
Flexibilidade de
volume -0535725 | 0,405257 | -0,011541 | -0,411823 | -0,413838 | 0,199024
operacional
Uso da
capacidade -0,264306 | 0,530607 | 0,272004 | -0,189719 | -0,341702 | 0,327008
instalada
Pés-venda 20.101656 | 0442172 | 0372746 | -0,039941 | -0,087866 | -0,020438
Er”;;zgas no .0,078278 | 0,264821 | 0,000000 | 0,012815 | -0,363355 | -0,196722
Desperdicios 20,060994 | 0,147391 | 0141039 | 0,199705 | 0234310 | 0633577

Onde: V19 — atitudes da concorréncia; V20 — dificuldade para contratar méo de obra; V21 —
dificuldade para compra de matéria-prima / insumos / componentes; V22 — tecnologia aplicada ao
processo produtivo; V23 — restri¢des legais, politicas e econémicas do setor; e V24 — gostos e

preferéncias dos clientes do setor.
Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os dados disponiveis na Tabela 36 é possivel observar que as duas
variaveis, V20 e V23 foram as que mais se apresentaram associadas de forma significativa a

indicadores, com sete registros cada uma. Observe-se ainda que todas as varidveis
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apresentassem correlagdo em nivel estatisticamente significativo com pelo menos um
indicador de desempenho. Das 90 possibilidades de ocorréncias de correlagdo entre as
variaveis e indicadores, apenas 38 se mostraram estatisticamente significativas de acordo com
0 critério estabelecido.

A varidvel V4 (Tempo de atuacdo da empresa) apresentou associacdo positiva com o
indicador tempo de estocagem e relacdo negativa com o indicador pds-venda. Nas duas
situacbes, a correlacdo apresentou magnitude fraca. Ja a varidvel V13 (Dinamismo)
apresentou correlagdo negativa e moderada com os indicadores flexibilidade de volume
operacional e uso da capacidade instalada, além de apresentar correlacdo negativa e fraca com
os indicadores tempo de realizacdo das operacdes e entregas no prazo.

Com relacdo a variavel V14 (Heterogeneidade), esta apresentou correlacdo positiva e
fraca com os indicadores flexibilidade de entrega, flexibilidade de volume operacional e uso
da capacidade instalada. V15 (Hostilidade) apresentou associagdo positiva e moderada com o
indicador fornecedores e correlagdo positiva e fraca com o indicador tempo de estocagem,
além de correlacionar-se de forma negativa e fraca com o indicador entregas no prazo. Ja a
variavel V19 (atitudes da concorréncia) apresentou correlacdo negativa e moderada com 0s
indicadores tempo de realizacdo das operacOes e flexibilidade de volume operacional,
correlacdo negativa e fraca com o indicador uso da capacidade instalada, além de correlacéo
positiva e fraca com o indicador fornecedores.

A variavel V20 (dificuldade para contratar médo de obra) apresentou associacdo direta,
de magnitude fraca, com os indicadores tempo de realizacdo das operacfes e entregas no
prazo, e correlacdo positiva e moderada com os indicadores flexibilidade de entrega, tempo de
estocagem, flexibilidade de volume operacional, uso da capacidade instalada e p6s-venda.

Esses resultados para a variavel V20 sugerem, para a amostra estudada, que 0s
gestores pesquisados percebem essa variavel do ambiente externo com potencial para
interferir no desempenho operacional da empresa, por esse motivo tantas correlagdes
positivas, ou seja, a medida que o gestor percebe que a varidvel V20 pode afetar o
desempenho da empresa, mais ele faz uso de indicadores da perspectiva processos internos.

A variavel V21 (dificuldade para compra de matéria-prima / insumos / componentes)
apresentou correlacdo positiva e fraca com os indicadores flexibilidade de entrega, uso da
capacidade instalada e pés-venda. Ja a varidvel V22 (tecnologia aplicada ao processo

produtivo) apresentou correlagdo positiva e fraca com o indicador fornecedores e associagéo
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negativa e moderada com o indicador flexibilidade de volume operacional, além de correlacdo
negativa e fraca com o indicador tempo de realizacdo das operagdes.

Ainda com relacdo a Tabela 36, a variavel V23 (restricdes legais, politicas e
econbmicas do setor) possui associacdo positiva e fraca com os indicadores fornecedores e
desperdicios, além de correlacdo negativa e fraca com os indicadores uso da capacidade
instalada e entregas no prazo. V23 também se correlaciona de forma negativa e moderada
com os indicadores tempo de estocagem e flexibilidade do volume operacional, e de forma
negativa e forte com o indicador tempo de realizacao das operagoes.

A varidvel V24 (gostos e preferéncias dos clientes do setor) apresentou correlacdo
positiva, com magnitude forte, com o indicador desperdicios. Esse resultado reflete que
guanto mais o gestor percebe os gostos e preferéncias do cliente, ou seja, as exigéncias do

cliente, mais ele faz uso do indicador desperdicios.

4.2.2.1.4 Relagdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva

aprendizagem e crescimento e o fator contingencial ambiente

Em seguida foram pesquisadas as possiveis relacdes entre o uso de indicadores de
desempenho da perspectiva aprendizagem e crescimento e as varidveis dos fatores
contingenciais externos. Na Tabela 37 estdo dispostos os resultados relativos a essas
correlacdes.

Tabela 37 — Relagbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
aprendizagem e crescimento e as varidveis do fator contingencial ambiente

Correlagédo
dleadeles V4 V13 V14 V15
Produtividade dos empregados | -0,050252 | -0,186339 | -0,057054 | 0,028583
Satisfacdo dos empregados 0,058026 | -0,129099 | -0,065881 | -0,330049
Rotatividade de empregados 0,191919 | -0,262189 | 0,103215 | -0,183853
Flexibilidade dos empregados 0,082061 | -0,342327 | 0,058231 | -0,245049
Inovagdo nos produtos 0,082061 | -0,342327 | 0,058231 | -0,245049
Investimentos em treinamento | -0,174078 | -0,301232 | -0,065881 | -0,105616
Gestdo de risco 0,301511 | -0,409946 | 0,308094 | 0,182932

Onde: V4 — Tempo de Atuacdo da Empresa; V13 —

Heterogeneidade; e V15 — Hostilidade.

Dinamismo; e V14 —

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

(continua)
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Tabela 37 — Relacbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
aprendizagem e crescimento e as varidveis do fator contingencial ambiente
(continuacao)

Correlagéo
Indicadores V19 V20 V21 V22 V23 V24

Produtividade
dos empregados

-0,093169 | 0,168857 | 0,057707 | -0,102956 | -0,033554 | -0,023415

Satisfacdo dos

0,021517 | 0,187180 | -0,138600 | -0,422695 | -0,516604 | -0,183851
empregados

Rotatividade de

0,243461 | 0,135766 | 0,111356 | 0,183954 | -0,143887 | 0,442413
empregados

Flexibilidade dos

-0,057054 | 0,330891 | 0,122506 | 0,168126 | -0,018265 | -0,133826
empregados

Inovagdo nos

produtos -0,247236 | 0,386040 | 0,188471 | -0,130765 | -0,502280 | -0,277211

Investimentos

. 0,150616 | 0,405557 | 0,533078 | 0,169078 | -0,030996 | 0,173036
em treinamento

Gestéo de risco -0,055902 | 0,162103 | 0,101565 | -0,192184 | -0,116322 | 0,299707

Onde: V19 — atitudes da concorréncia; V20 — dificuldade para contratar méo de obra; V21 —
dificuldade para compra de matéria-prima / insumos / componentes; V22 — tecnologia aplicada ao
processo produtivo; V23 — restri¢des legais, politicas e econémicas do setor; e V24 — gostos e
preferéncias dos clientes do setor.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Observando os resultados apresentados é possivel perceber que a varidvel V13
(Dinamismo), com cinco ocorréncias, € a que mais apresentou associacdes significativas.
Observe-se que todas as variaveis da Tabela 37 apresentaram correlacdo em nivel
estatisticamente significativo com pelo menos um indicador de desempenho. Das 70
possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as variaveis e indicadores, apenas 22 se
mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério estabelecido.

A variavel V4 (Tempo de atuacdo da empresa) possui correlacdo positiva e fraca com
o indicador gestdo de risco. Ja a variavel V13 apresentou correlacdo negativa e fraca com os
indicadores rotatividade de empregados, flexibilidade dos empregados, inovagéo nos produtos
e investimento em treinamento. V13 também aparece associada, de forma negativa e

moderada, com o indicador gestao de risco. Esses resultados para a variavel V13 sugerem que
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0s gestores da amostra de empresas pesquisadas fazem menos uso desses indicadores a
medida que os ambientes se tornam mais dindmicos.

Ja a variavel V14 (Heterogeneidade) apareceu correlacionada de forma positiva e fraca
com o indicador gestao de risco, enquanto a variavel V15 (Hostilidade) apresentou associacédo
negativa e fraca com os indicadores satisfacdo dos empregados, flexibilidade dos empregados
e inovacgéo nos produtos. A variavel V19 (atitudes da concorréncia) resultou correlacionada de
forma positiva e fraca com o indicador rotatividade de empregados e negativa e fraca com o
indicador inovacgédo nos produtos.

As variaveis V20 e V24 apresentaram trés ocorréncias de correlagdo cada uma. A
variavel V20 (dificuldade para contratar mao de obra) apareceu correlacionada, de maneira
positiva e fraca com os indicadores flexibilidade dos empregados, inovacdo nos produtos e
investimentos em treinamentos, enquanto a variavel V24 (gostos e preferéncias dos clientes
do setor) apareceu associada de maneira negativa e fraca com o indicador inovacdo nos
produtos, com correlagdo positiva e moderada com o indicador rotatividade de empregados e
positiva e fraca com o indicador gestéo de risco.

A variavel V21 (dificuldade para compra de matéria-prima / insumos / componentes)
apresentou correlacdo positiva e moderada com o indicador investimentos em treinamento. Ja
a variavel V22 (tecnologia aplicada ao processo produtivo) possui associacdo negativa e
moderada com o indicador satisfacdo dos empregados, enquanto a variavel V23 (restrigdes
legais, politicas e econémicas do setor) mostrou-se correlacionada de forma negativa e

moderada com os indicadores satisfacdo dos empregados e inovacdo nos produtos.

4.2.2.2 Relages entre o uso de indicadores de desempenho e o fator contingencial tecnologia
Dando continuidade ao processo de consecucdo do segundo objetivo especifico, foram

pesquisadas as possiveis relacdes estatisticamente significativas entre o uso de indicadores de

desempenho e as variaveis do fator contingencial tecnologia.

4.2.2.2.1 Relages entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva financeira e

o fator contingencial tecnologia
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Analisando os resultados apresentados na Tabela 38 ¢é possivel identificar que todas as
variaveis do fator contingencial tecnologia aparecem correlacionadas de forma
estatisticamente significativa com algum indicador de desempenho.

A maioria das correlagbes entre as varidveis e os indicadores de desempenho é
classificada como fraca. As varidveis V10 e V29 sdo as que aparecem com maior quantidade
de ocorréncias de associagdes, sendo seis registros para cada uma. Das 88 possibilidades de
ocorréncias de correlacdo entre as varidveis e indicadores, apenas 28 se mostraram
estatisticamente significativas de acordo com o critério estabelecido.

A varidvel V9 (formalizagdo de processos operacionais) aparece correlacionada de
forma negativa e magnitude classificada como fraca com o indicador crescimento das vendas.
Esse resultado sugere que 0s gestores da amostra de empresas pesquisadas ndo associam o
crescimento das vendas a um maior nivel de formalizacdo dos processos operacionais.

Ja a variavel V10 (utilizacdo de softwares integrados (ERP) aparece associada de
maneira positiva, com magnitude fraca, com os indicadores rentabilidade, fluxo de caixa,
retorno do investimento, inventarios, preco dos produtos e capital de giro. Esses resultados
sugerem que, na amostra de empresas pesquisadas, na medida em que 0s gestores das
empresas utilizam-se das informagdes provenientes de softwares integrados do tipo ERP’s,
mais fazem uso dos indicadores de desempenho com os quais a variavel V10 apresentou
correlagéo positiva.

A variavel V25 (comércio eletrénico) possui correlacdo positiva e fraca com 0s
indicadores custos totais e inventarios, associada de forma negativa e moderada com o
indicador custos unitarios, além de apresentar correlacdo negativa e fraca com os indicadores
rentabilidade e preco dos produtos. J& a variavel V26 (gerenciamento da relagcdo com o cliente
- CRM) apresentou correlagdo positiva e fraca com os indicadores lucratividade e faturamento
e associacao negativa e fraca com os indicadores rentabilidade e custos unitarios. A variavel
\/26 também aparece correlacionada negativamente e moderada com o indicador crescimento
das vendas. Esse resultado sugere que os gestores das empresas pesquisadas, ao utilizarem a
ferramenta tecnoldgica de gerenciamento da relacdo com o cliente (CRM), diminuem o uso
do indicador crescimento das vendas.

Ja as variaveis V27 (gerenciamento da cadeia de suprimentos — SCM) e V28
(armazenamento de dados) aparecerem correlacionadas de maneira negativa e fraca com o

indicador rentabilidade. V27 ainda apareceu correlacionada da mesma maneira com 0



118

indicador crescimento das vendas enquanto V28 apareceu correlacionada da mesma forma
com o indicador custos unitarios.

Com relacdo a variavel V29 (troca de dados de forma eletrénica), a mesma possui
associacdo negativa e com magnitude fraca aos indicadores lucratividade, rentabilidade,
faturamento, fluxo de caixa, retorno do investimento e preco dos produtos. Esses resultados
sugerem que 0s gestores das empresas da amostra estudada, ao utilizarem a troca de dados de
forma eletrdnica (com bancos, fornecedores e governo) eles diminuem o uso dos indicadores
com o0s quais a varidvel apareceu correlacionada de forma negativa.

Apos a aplicacdo do coeficiente de correlagdo de Spearman, a variavel V30 (sistema
integrado de gestdo — ERP) resultou correlacionada de forma positiva e fraca com o indicador
capital de giro. Esse resultado sugere que 0s gestores das empresas da amostra pesquisada a
medida que fazem uso das informacdes geradas pelos sistemas integrados de gestdo, mais eles
utilizam o indicador capital de giro visto que o capital de giro consiste no conjunto de
recursos que financiam a atividade principal da empresa dai a necessidade de informacdes

confiaveis e tempestivas como as geradas pelos sistemas ERP’s.

4.2.2.2.2 Relacdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva clientes e o

fator contingencial tecnologia

Também foram pesquisadas as possiveis relagdes estatisticamente significativas entre
0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva clientes e as variaveis do fator
contingencial tecnologia. Na Tabela 39 estdo dispostos os resultados relativos a essas

correlacdes.

Tabela 39 — Relacbes entre 0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva

clientes e as variaveis do fator contingencial tecnologia

Correlacdo
Indicadores V9 V10 V25 V26
Quantidade de clientes -0,375455 | -0,075426 | -0,163251 | -0,567464
Novos clientes -0,054468 | 0,175075 | -0,036840 | -0,320146
Satisfacdo de clientes -0,116458 | -0,233954 | 0,019692 | -0,498707
Qualidade dos produtos -0,143788 | -0,037139 | -0,125041 | -0,372552
Devolucéo de produtos -0,214546 | 0,172402 | -0,571378 | -0,333272




Tempo de entrega 0,038819 | 0,421117 | -0,216613 | -0,088007
Pontualidade de entrega -0,177892 | 0,321634 | -0,124080 | -0,414502
Responsividade -0,088946 | 0,450287 | -0,099264 | -0,268866
Crescimento da participacdo | )6074 | 0,157343 | -0,132437 | -0,169109

de mercado

Onde: V9 - formalizacdo de processos operacionais; V10 — utilizacdo de
softwares integrados (ERP); V25 — comércio eletrénico; V26 — gerenciamento da

relagdo com o cliente (CRM).

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

(continua)
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Tabela 39 — Relagcbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva

clientes e as variaveis do fator contingencial tecnologia

(continuacao)

Correlacao

Indicadores V27 V28 V29 V30
Quantidade de clientes -0,552498 | -0,237665 | -0,306228 | -0,367448
Novos clientes -0,009049 | -0,020987 | -0,174924 | -0,065300
Satisfacdo de clientes -0,396644 | -0,044872 | 0,135057 | -0,249318
Qualidade dos produtos -0,266195 | -0,130592 | 0,043979 | -0,084433
Devolucéo de produtos -0,249515 | -0,175665 | 0,047848 | 0,055117
Tempo de entrega -0,154788 | -0,269232 | -0,093501 | 0,129645
Pontualidade de entrega -0,299247 | -0,488369 | 0,000000 | 0,102827
Responsividade 0,044333 0,041126 | -0,085695 0,265064
Crescimento da participacdo | 4 550000 | 10312559 | 0,000000 | 0105396
de mercado

Onde: V27 — gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM); V28 -
armazenamento de dados; V29 — troca de dados de forma eletrdnica; e V30 —
sistema integrado de gestdo (ERP).

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados apresentados na Tabela 39 acerca das correlagdes existentes

entre as variaveis do fator contingencial tecnologia e o uso de indicadores de desempenho da

perspectiva clientes do BSC é possivel observar que todas as varidveis aparecem

correlacionadas, em nivel estatisticamente significativo, com algum indicador. A variavel
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V26 (gerenciamento da relacdo com o cliente — CRM) é a que se mostrou com maior nimero
de ocorréncias totalizando sete registros.

Nos achados da pesquisa, a variavel V9 (formalizacdo de processos operacionais)
aparece correlacionada de forma negativa e fraca com os indicadores quantidade de clientes e
devolucdo de produtos, além de apresentar associacdo positiva e fraca com o indicador
crescimento da participacdo de mercado. Esse resultado sugere que quanto mais completos e
formais estiverem 0s processos operacionais, mais 0s gestores das empresas pesquisadas se
preocupam com 0 crescimento da participacdo das empresas no mercado ao passo que dao
menor énfase a quantidade de clientes e a devolucdo de produtos.

A varidvel V10 (utilizacdo de softwares integrados — ERP) se apresentou
correlacionada de maneira negativa e fraca com o indicador satisfacdo de clientes, demonstrou
associacdo positiva e fraca com o indicador pontualidade de entrega, além de correlacdo
positiva e moderada com os indicadores tempo de entrega e responsividade. Ja a variavel V25
(comércio eletrénico) apareceu correlacionada de forma negativa e moderada com o indicador
devolucdo de produtos e de maneira negativa e fraca com o indicador tempo de entrega.

Com relacdo a variavel V26 (gerenciamento da relacdo com o cliente — CRM), esta
aparece em correlacdo negativa com sete indicadores de desempenho: quantidade de clientes
(moderada); satisfacdo de clientes (moderada); pontualidade de entrega (moderada); novos
clientes (fraca); qualidade dos produtos (fraca); devolucdo de produtos (fraca); e
responsividade (fraca).

Os resultados sugerem que, na amostra de empresas estudadas, ao ser utilizada a
ferramenta de gerenciamento da relagdo com o cliente (CRM), os gestores diminuem 0 uso
desses indicadores relacionados de forma negativa com a variavel VV26.

Nos resultados associados a variavel V27 (gerenciamento da cadeia de suprimentos —
SCM), esta aparece em correlacdo negativa com cinco indicadores de desempenho:
quantidade de clientes (moderada); satisfacdo de clientes (fraca); qualidade dos produtos
(fraca); devolucao de produtos (fraca); e pontualidade de entrega (fraca). Esse resultado que
mostra comportamento inverso entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
clientes e o gerenciamento da cadeia de suprimentos, vai de encontro ao que preconiza a
literatura acerca do tema quando nesta esta previsto que o gerenciamento da cadeia de
suprimentos é fundamental para a coordenacdo entre os participantes e exerce influéncia sobre

0 desempenho dos fornecedores e dos compradores.
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A varidvel V28 (armazenamento de dados) resultou correlacionada de maneira
negativa e fraca com os indicadores quantidade de clientes, tempo de entrega e crescimento da
participacdo de mercado, e correlacionada e maneira negativa e moderada com o indicador
pontualidade de entrega. A variavel V29 (troca de dados de forma eletrbnica) possui
correlagdo negativa e fraca com o indicador quantidade de clientes. Esses resultados podem
justificar o fato das empresas terceirizarem algumas atividades para se concentrarem em sua
atividade-fim. Ja a varidvel V30 (sistema integrado de gestdo — ERP) se apresentou
correlacionada de forma negativa e fraca com os indicadores quantidade de clientes e

satisfacdo de clientes, e associada de maneira positiva e fraca com o indicador responsividade.

4.2.2.2.3 Relacgbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva processos

internos e o fator contingencial tecnologia

Seguindo 0 mesmo objetivo, foram pesquisadas as possiveis relacfes estatisticamente
significativas entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva processos internos e
as variaveis do fator contingencial tecnologia. Na Tabela 40 estdo dispostos os dados relativos

a essas correlagoes.

Tabela 40 — Relagbes entre o0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva
processos internos e as variaveis do fator contingencial tecnologia

Correlagdo
V9 V10 V25 V26
Tempo de realizacdo das operacGes | -0,268182 | 0,172402 | -0,090695 | 0,027022

Indicadores

Flexibilidade de entrega -0,513530 | 0,136177 | -0,010420 | -0,393250
Tempo de estocagem -0,289075 | 0,227824 | 0,045120 | -0,448111
Fornecedores 0,000000 0,086658 0,260501 0,051743

Flexibilidade de volume -0,088946 | -0,080408 | -0,022560 | -0,134433

operacional

Uso da capacidade instalada -0,194096 | -0,210559 | 0,236305 | -0,391143
P6s-venda -0,504650 | -0,292443 | -0,295381 | -0,498707
Entregas no prazo -0,174369 | 0,270226 | 0,063181 | -0,037649
Desperdicios -0,019410 | 0,035093 | 0,088614 | 0,058671

Onde: V9 — formalizacdo de processos operacionais; V10 — utilizacdo de softwares




integrados (ERP); V25 — comércio eletrnico; V26 — gerenciamento da relacdo com o

cliente (CRM).

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

(continua)
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Tabela 40 — Relagcbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva

processos internos e as variaveis do fator contingencial tecnologia

(continuacao)

Correlagdo
[ENEE05ES V27 V28 V29 V30

Tempo de realizag&o das operagBes | 0,035645 | 0,237665 | -0,258380 | -0,009186
Flexibilidade de entrega -0,051191 | 0,368032 | 0,043979 | 0,094987
Tempo de estocagem -0,232748 0,334147 | -0,059510 | -0,034276
Fornecedores 0,215003 | 0,178080 | 0,241882 | 0,284961
Flexibilidade de volume 0,044333 | 0,231333 | -0,059510 | -0,034276
operacional

Uso da capacidade instalada -0,067720 | 0,201924 | -0,238946 | -0,249318
Pés-venda -0,396644 | 0,246796 | 0,187002 | -0,019945
Entregas no prazo 0,062079 | 0,014397 | -0,239994 | 0,038396
Desperdicios 0,299901 | 0,471155 | 0,187002 | 0,139618

Onde: V27 — gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM); V28 — armazenamento de
dados; V29 — troca de dados de forma eletrdnica; e V30 — sistema integrado de gestéo

(ERP).

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados apresentados € possivel observar que todas as variaveis

aparecem correlacionadas, em nivel estatisticamente significativo, com algum indicador,

sendo a variavel V28 (armazenamento de dados) a que se apresentou com maior nimero de

ocorréncias. Essa variavel aparece em correlacdo positiva com seis indicadores de

desempenho. Observe- se que das 72 possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as

variaveis e indicadores, apenas 31 se mostraram estatisticamente significativas de acordo com

o critério estabelecido.

A variavel V9 (formalizacdo de processos operacionais) apresentou correlagao

negativa e moderada com os indicadores flexibilidade de entrega e pés-venda, alem de

associada de forma negativa e fraca com os indicadores tempo de realizagdo das operacoes e

tempo de estocagem. Esses resultados sugerem que 0s gestores das empresas da amostra
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pesquisada ao melhorarem o nivel de formalizagdo dos processos operacionais fazem menos
uso dos indicadores supracitados.

Os achados da pesquisa ainda revelaram que a variavel V10 (utilizacdo de softwares —
ERP) apareceu correlacionada de forma positiva e fraca com os indicadores tempo de
estocagem e entregas no prazo, além de associacdo negativa e fraca com os indicadores uso da
capacidade instalada e pds-venda). Ja a variavel V25 (comércio eletrdnico) resultou associada
de forma positiva com os indicadores fornecedores e uso da capacidade instalada, além de
relacionada de forma negativa e fraca com o indicador p6s-venda.

A variavel V26 (gerenciamento da relagdo com o cliente — CRM) apareceu associada
de maneira negativa e moderada com os indicadores tempo de estocagem e p6s-venda, além
de correlacionada de forma negativa e fraca com os indicadores flexibilidade de entrega e uso
da capacidade instalada. Por outro lado, a varidvel V27 (gerenciamento da cadeia de
suprimentos — SCM) figura em relacdo negativa e fraca com os indicadores tempo de
estocagem e pds-venda além de associacao positiva e fraca com os indicadores fornecedores e
desperdicios.

Com relacédo a variavel V28, ap0s aplicacdo do coeficiente de corelacdo de Spearman
esta resultou correlacionada os seguintes indicadores: tempo de realizacdo das operagoes
(fraca); flexibilidade de entrega (fraca); tempo de estocagem (fraca); flexibilidade de volume
operacional (fraca); pos-venda (fraca); e desperdicios (moderada). Esses resultados sugerem
que ao usar as ferramentas tecnologicas de armazenamento de dados, essas empresas
aumentam o uso dos indicadores correlacionados de forma positiva com a supracitada
variavel.

Os resultados ainda demonstraram a variavel V29 (troca de dados de forma eletr6nica)
em correlacdo negativa e fraca com os indicadores tempo de realizacdo das operacgdes, uso da
capacidade instalada e entregas no prazo e em associacao positiva e fraca com o indicador
fornecedores. Para a variavel V30 (sistema integrado de gestdo — ERP) ficou evidenciado uma
correlagéo positiva e fraca com o indicador fornecedores e negativa e fraca com o indicador

uso da capacidade instalada.

4.2.2.2.4 Relagdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
aprendizagem e crescimento e o fator contingencial tecnologia
Seguindo 0 mesmo objetivo, foram pesquisadas as possiveis relagbes estatisticamente

significativas entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva aprendizagem e
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Analisando os resultados apresentados € possivel observar que todas as varidveis
aparecem correlacionadas, em nivel estatisticamente significativo, com algum indicador. A
variavel V29 (troca de dados de forma eletronica), com cinco registros, é a que apareceu com
maior numero de ocorréncias. Observe-se que, das 56 possibilidades de ocorréncias de
correlacdo entre as varidveis e indicadores, apenas 24 se mostraram estatisticamente
significativas de acordo com o critério estabelecido.

De acordo com os resultados obtidos, a variavel V9 (formalizacdo de processos
operacionais) esta correlacionada negativamente e com magnitude moderada com o indicador
satisfacdo dos empregados e em correlacdo negativa e fraca com os indicadores flexibilidade
dos empregados, inovagdo nos produtos e investimentos em treinamento. Esses resultados
indicam que os gestores ao efetuarem aumento no nivel de formalizacdo dos processos
operacionais eles reduzem o uso dos indicadores supracitados. Este comportamento talvez ndo
seja 0 mais indicado, pois de acordo com Silva e Callado (2108a), a satisfacdo dos
colaboradores pode estar associada a produtividade destes e gerar impacto nos resultados da
empresa.

A variavel V10 (utilizacdo de softwares integrados) possui associa¢ao positiva e fraca
apenas com o indicador flexibilidade dos empregados, enquanto a variavel V25 (comércio
eletronico) se mostrou correlacionada de forma negativa e fraca com os indicadores
produtividade dos empregados e satisfacdo dos empregados associada de maneira positiva e
fraca com os indicadores rotatividade de empregados e investimentos em treinamento. Ja a
varidvel V26 (gerenciamento da relacdo com o cliente — CRM) apresentou correlacdo
negativa e fraca com os indicadores satisfacdo dos empregados e flexibilidade dos
empregados e associacdo negativa e moderada com os indicadores inovagdo nos produtos e
investimentos em treinamento.

Os resultados também demonstraram que a variavel V27 (gerenciamento da cadeia de
suprimentos) se relaciona de forma negativa e moderada com o indicador inovacdo nos
produtos e de maneira negativa e fraca com o indicador investimentos em treinamento. Ja a
variavel V28 (armazenamento de dados) possui associa¢do negativa e fraca com o indicador
satisfacdo dos empregados e de forma positiva e fraca com o indicador inovagdo nos produtos,
enquanto a variavel V30 (sistema integrado de gestdo) se apresentou correlacionada de forma
positiva e fraca com os indicadores produtividade dos empregados e gestao de risco.

No tocante a varidvel V29 (troca de dados de forma eletrdnica), esta aparece em

correlagdo positiva e moderada com o indicador produtividade dos empregados e tem
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correlacdo positiva e fraca com o indicador gestdo de risco. Além disso, essa varidvel aparece
em correlacdo negativa e moderada com o indicador rotatividade de empregados e correlagdo
negativa e fraca com os indicadores flexibilidade dos empregados e inovacgédo nos produtos.
Esses resultados sugerem que as empresas ao utilizarem com intensidade a troca de
dados de forma eletronica (com bancos, fornecedores e governos), também passam a usar
mais os indicadores de produtividade dos empregados e gestdo de risco. Em compensacao,
diminui o uso dos indicadores rotatividade de empregados, flexibilidade dos empregados e

inovacédo nos produtos.

4.2.2.3 Relages entre 0 uso de indicadores de desempenho e o fator contingencial estratégia

Continuando com o processo de consecucdo do segundo objetivo especifico, foram
pesquisadas as possiveis relacdes estatisticamente significativas entre o uso de indicadores de
desempenho do BSC e as varidveis do fator contingencial estratégia.

4.2.2.3.1 Relacgbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva financeira e

o fator contingencial estratégia

Na Tabela 42 estdo dispostos os dados relativos as correlacGes encontradas entre 0 uso
de indicadores de desempenho da perspectiva financeira do BSC e as varidveis do fator

contingencial estratégia.

Tabela 42 — RelagOes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
financeira e as variaveis do fator contingencial estratégia

Correlagdo
Indicadores Vil V12 V40 Va1
Lucratividade -0,253629 | -0,259597 | 0,184644 | 0,203841
Rentabilidade -0,464420 | -0,576181 | 0,070438 | 0,110594
Faturamento -0,253629 | -0,259597 0,184644 0,203841
Crescimento das vendas -0,082061 | -0,052495 | -0,205360 | -0,130989
Custos totais 0,207514 | 0,165198 | 0,184644 | 0,203841
Custos unitarios -0,182953 | -0,417731 | -0,197226 | -0,152067




Fluxo de caixa -0,182953 | -0,216068 | 0,338102 | 0,373254
Retorno do investimento -0,389819 | -0,323508 | 0,390214 | 0,455364
Inventarios -0,328244 | -0,209980 | 0,318308 | 0,231749
Preco dos produtos -0,174078 | -0,308835 | -0,069702 | -0,022800
Capital de Giro -0,287213 | -0,241477 | 0,266968 | 0,534031

Onde: V11 — prioridade estratégica; V12 — esforgos para inovagdo em novos produtos /
servicos ; V40 — buscar alta qualidade do produto, de modo a superar a qualidade da
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concorréncia; V41 — oferecer suporte aos clientes do produto.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. (continua)

Tabela 42 — Relagcbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
financeira e as variaveis do fator contingencial estratégia  (continuacédo)

Correlagdo
e Eeeeres V42 V43 Va4 V45
Lucratividade -0,232314 | -0,279942 | -0,167472 | -0,204380
Rentabilidade -0,077344 | -0,591466 | -0,447210 | -0,062373
Faturamento -0,232314 | -0,279942 | -0,167472 | -0,204380
Crescimento das vendas -0,620108 | -0,220340 | 0,139696 | 0,227310
Custos totais 0,337911 | 0,215340 | -0,167472 | -0,347446
Custos unitarios -0,077344 | -0,276017 | -0,127774 | 0,249494
Fluxo de caixa -0,077344 | -0,289161 | -0,140552 | -0,249494
Retorno do investimento -0,453561 | -0,098397 | -0,009566 | -0,158761
Inventarios 0,122142 | 0,162860 | 0,325957 | 0,263680
Preco dos produtos -0,669682 | -0,325157 | -0,242340 | 0,000000
Capital de Giro -0,037582 | -0,086220 | 0,009313 | -0,154571

Onde: V42 — desenvolver caracteristicas Unicas do produto; V43 — imagem da marca da
empresa ser muito melhor que a da concorréncia; V44 — investir em pesquisa e
desenvolvimento mais do que a concorréncia; e V45 — possuir um preco de venda muito
menor do que os pre¢os da concorréncia.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.
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Analisando os resultados apresentados na Tabela 42 é possivel observar que todas as
variaveis aparecem correlacionadas, em nivel estatisticamente significativo, com algum
indicador.

As variaveis V12 (esforcos para inovacdo em novos produtos / servicos) e V43
(imagem da marca da empresa ser muito melhor que a concorréncia) aparecem com maior
namero de ocorréncias significativas, sendo 8 registros para cada uma. Observa- se que das 88
possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as variaveis e indicadores, apenas 44 se
mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério estabelecido.

A varidvel V11 (prioridade estratégica) aparece correlacionada de forma negativa e
moderada com o indicador rentabilidade e em associa¢do negativa e fraca com os indicadores
lucratividade, faturamento, retorno do investimento, inventarios e capital de giro. J& a variavel
V12 apresenta correlagdo negativa e moderada com os indicadores rentabilidade e custos
unitarios e em associacdo negativa e fraca com os indicadores lucratividade, faturamento,
fluxo de caixa, retorno do investimento, preco dos produtos e capital de giro. Esses achados
sugerem que 0s gestores das empresas pesquisadas ao aumentarem os esforcos para obter
inovacdo em novos produtos / servigos eles diminuem o uso dos indicadores correlacionados
de forma negativa com a variavel V12.

Jé as variaveis V40 (buscar alta qualidade do produto, de modo a superar a qualidade
da concorréncia) e V41 (oferecer suporte aos clientes do produto) apareceram correlacionadas
de maneira positiva com 0os mesmos quatro indicadores sendo: fluxo de caixa (V40 e V41
correlacdo fraca); inventarios (V40 e V41 correlacdo fraca); retorno do investimento (V40
correlagéo fraca e V41 correlacdo moderada); e capital de giro (V40 correlacdo fraca e V41
correlagdo moderada).

A variavel V42 (desenvolver caracteristicas unicas do produto) possui associacdo
negativa e fraca com os indicadores lucratividade e faturamento, correlacdo negativa e forte
com os indicadores crescimento das vendas e preco dos produtos, correlacdo negativa e
moderada com o indicador retorno do investimento e correlacdo positiva e fraca com o
indicador custos totais.

Com relagdo a varidvel V43, esta aparece em correlagdo positiva e fraca com custos
totais e correlacdo negativa e moderada com o indicador rentabilidade. Essa mesma variavel
apresentou associacdo negativa e fraca com os indicadores lucratividade, faturamento,
crescimento das vendas, custos unitarios, fluxo de caixa e preco dos produtos. Esses

resultados, para essa varidvel, sugerem que as empresas pesquisadas ao envidarem esforcos
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para melhorar sua marca elas também aumentam o uso do indicador custos totais. Quando
essas empresas se esforcam para melhorar sua marca no mercado, as mesmas diminuem o uso
dos indicadores com correlacéo negativa com a variavel V43.

Os resultados para a variavel V44 (investir em pesquisa e desenvolvimento mais do
que a concorréncia) evidenciaram que esta se correlaciona de maneira negativa e moderada
com o indicador rentabilidade, negativa e fraca com o indicador preco dos produtos e
associacdo positiva e fraca com o indicador inventarios. Para a varidvel V45, os resultados
demonstraram que esta se relaciona de forma positiva e fraca com os indicadores crescimento
das vendas, custos unitarios e inventérios e se correlaciona de maneira negativa e fraca com

os indicadores custos totais e fluxo de caixa.

4.2.2.3.2 Relacdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva clientes e o

fator contingencial estratégia

Em seguida foram pesquisadas as possiveis relacfes estatisticamente significativas
entre 0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva clientes e as variaveis do fator
contingencial estratégia. Na Tabela 43 estdo dispostos os resultados relativos a essas
correlacdes.

Tabela 43 — RelagOes entre o0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva
clientes e as variaveis do fator contingencial estratégia

Correlagdo
Indicadores V11 V12 V40 Va1

Quantidade de clientes -0,393939 | -0,423887 | -0,313448 | -0,605255
Novos clientes -0,328244 | -0,209980 | -0,184824 | -0,060456
Satisfacdo de clientes -0,285112 | -0,291822 | -0,098793 | -0,236979
Qualidade dos produtos -0,406181 | -0,391983 | 0,023234 | -0,136797
Devolucéo de produtos 0,010101 | -0,237790 | -0,313448 | -0,228211
Tempo de entrega -0,504430 | -0,493852 | 0,318332 | 0,172348
Pontualidade de entrega -0,652771 | -0,514344 | 0,163484 | -0,024681
Responsividade -0,301511 | -0,349754 | -0,040242 | 0,049362

-0,242320 | 0,053918 | 0,094917 | 0,227682
Crescimento da participagéo




de mercado

Onde: V11 — prioridade estratégica; V12 — esforcos para inovacdo em novos
produtos / servicos ; V40 — buscar alta qualidade do produto, de modo a superar a
qualidade da concorréncia; V41 — oferecer suporte aos clientes do produto.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

(continua)
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Tabela 43 — Relagbes entre o0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva
(continuagéo)

clientes e as variaveis do fator contingencial estratégia

Correlacdo

[ENEE05ES V42 V43 Va4 V45
Quantidade de clientes -0,462606 | -0,773568 | -0,366835 | 0,358144
Novos clientes -0,169120 | -0,632281 | 0,065191 | 0,254588
Satisfacdo de clientes -0,090399 | -0,235554 | 0,278771 | 0,437409
Qualidade dos produtos 0,021260 | -0,108386 | 0,379315 | 0,462910
Devolucéo de produtos -0,462606 | -0,556591 | -0,155905 | -0,017907
Tempo de entrega -0,090399 | -0,297003 | -0,308639 | 0,077762
Pontualidade de entrega -0,023014 | -0,305060 | -0,171092 | 0,389756
Responsividade -0,312995 | -0,159570 | 0,118624 | 0,249444
Crescimento da participacao | o 009650 | -0,098397 | 0,028697 | 0,112066
de mercado

Onde: V42 — desenvolver caracteristicas Gnicas do produto; V43 — imagem da
marca da empresa ser muito melhor que a da concorréncia; V44 — investir em
pesquisa e desenvolvimento mais do que a concorréncia; e V45 — possuir um
preco de venda muito menor do que 0s pre¢os da concorréncia.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados dispostos na Tabela 43 é possivel observar que todas as

variaveis aparecem correlacionadas, em nivel estatisticamente significativo, com algum

indicador. Observa-se que, das 72 possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as

variaveis e indicadores, apenas 41 se mostraram estatisticamente significativas de acordo com

o critério estabelecido. Nesse sentido, a variavel V11 (prioridade estratégica adotada pela

empresa) possui associagcdo com oito indicadores.

A variavel V11 apresenta correlacdo negativa e moderada com os indicadores

qualidade dos produtos, tempo de entrega e pontualidade de entrega. Essa mesma variavel
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possui associagdo negativa e fraca com os indicadores quantidade de clientes, novos clientes,
satisfacdo de clientes, responsividade e crescimento da participacdo de mercado. Esses
achados sugerem, para essa variavel, que os gestores das empresas pesquisadas ao adotarem
uma prioridade estratégica eles diminuem o uso dos indicadores correlacionados de forma
negativa com a variavel V11.

A varidvel V12 (esforcos para inovacdo em novos produtos / servigos) apresentou
associacdo negativa e moderada com os indicadores quantidade de clientes, tempo de entrega
e pontualidade de entrega e associacdo de magnitude fraca com os indicadores satisfacdo de
clientes, qualidade dos produtos, devolucdo de produtos e responsividade. No tocante a
variavel V40 (buscar alta qualidade do produto, de modo a superar a qualidade da
concorréncia), a mesma se apresentou correlacionada de forma negativa e fraca com o0s
indicadores quantidade de clientes e devolucdo de produtos, além de associacdo positiva e
fraca com o indicador tempo de entrega, ao passo que a varidvel V41 (oferecer suporte aos
clientes do produto) se mostrou correlacionada de forma negativa e forte com o indicador
guantidade de clientes e negativa e fraca com os indicadores satisfacdo de clientes e
devolucdo de produtos, além de associar-se de maneira positiva e fraca com o indicador
crescimento da participacdo de mercado.

Os resultados também demonstraram que a variavel V42 (desenvolver caracteristicas
Unicas do produto) resultou associada de forma negativa e moderada com os indicadores
guantidade de clientes e devolucdo de produtos e em associacdo negativa e fraca com o
indicador responsividade. Para a variavel V44 (investir em pesquisa e desenvolvimento mais
do que a concorréncia) ficaram evidenciadas correlagbes negativas e fracas com o0s
indicadores quantidade de clientes e tempo de entrega e correlagfes positivas e fracas com 0s
indicadores satisfacdo de clientes e qualidade dos produtos. Ja a variavel V45 (possuir um
preco de venda muito menor do que os precos da concorréncia) resultou associada de forma
positiva e moderada com os indicadores satisfacdo de clientes e qualidade dos produtos, além
de associacdo positiva e fraca com os indicadores quantidade de clientes, novos clientes,
pontualidade de entrega e responsividade.

Para a varidvel V43 (imagem da marca da empresa ser muito melhor que a da
concorréncia), o coeficiente de correlacdo de Spearman evidenciou que esta se correlaciona
de maneira negativa e forte com os indicadores quantidade de clientes e novos clientes. V43
também apresentou correlacdo negativa e moderada com o indicador devolugao de produtos e

correlagdes negativas e fracas com os indicadores satisfagdo de clientes, tempo de entrega e
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pontualidade de entrega. A correlacdo negativa evidencia uma relacdo inversa, ou seja, 0
resultado sugere que ao investir para melhorar a imagem da marca da empresa, 0s gestores da
amostra pesquisada negligenciam o uso de indicadores que monitoram a situacdo de sua

carteira de clientes.

4.2.2.3.3 RelagOes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva processos

internos e o fator contingencial estratégia

Continuando com o objetivo, foram pesquisadas as possiveis relacdes entre o0 uso de
indicadores de desempenho da perspectiva processos internos e as variaveis do fator
contingencial estratégia. Na Tabela 44 estdo dispostos os resultados relativos a essas
correlacdes.

Analisando os resultados consolidados na Tabela 44 é possivel observar que todas as
variaveis aparecem correlacionadas, em nivel estatisticamente significativo, com algum
indicador. A varidvel V43 (imagem da marca da empresa ser muito melhor que a da
concorréncia) é a que mais aparece em correlacdo com indicadores, registrando 7 ocorréncias.
Ressalte-se que, das 72 possibilidades de ocorréncias de correlagcdo entre as variaveis e
indicadores, apenas 31 se mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério
estabelecido.

A variavel V11 (prioridade estratégica) apresentou correlacdo negativa e moderada
com o indicador entregas no prazo, associa¢do negativa e fraca com o indicador uso da
capacidade instalada, além de correlagdo positiva e fraca com o indicador desperdicios. Ja a
variavel V12 (esforcos para inovagdo em novos produtos / servigos) apareceu associada de
maneira negativa e fraca com o indicador entregas no prazo e em correlacdo positiva e fraca
com o indicador desperdicios. A variavel V40 (buscar alta qualidade do produto, de modo a
superar a qualidade da concorréncia) se apresentou correlacionada de forma negativa e fraca
com o indicador flexibilidade de entrega, correlacdo negativa e moderada com o indicador
p6s-venda, além de correlacionar-se de forma positiva e fraca com o indicador entregas no

prazo.
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No tocante a variavel V41 (oferecer suporte aos clientes do produto), ela se mostrou
correlacionada de forma positiva e fraca com os indicadores flexibilidade de volume
operacional e entregas no prazo e também se mostrou associada de maneira negativa e
moderada com o indicador pos-venda. A variavel V42 (desenvolver caracteristicas unicas do
produto) resultou associada negativamente de magnitude fraca com os indicadores tempo de
estocagem, p6s-venda e entregas no prazo, além de apresentar correlagdo positiva e moderada
com o indicador fornecedores.

De acordo com os resultados obtidos, a variavel V43 apresentou correlacdo negativa e
moderada com os indicadores tempo de estocagem e uso da capacidade instalada. Essa mesma
variavel possui associacdo negativa e fraca com os indicadores tempo de realizacdo das
operacdes, flexibilidade de entrega, flexibilidade de volume operacional, p6s-venda e entregas
no prazo. Esses resultados sugerem que 0s gestores das empresas pesquisadas ao realizarem
esforgos para melhorar a imagem da marca da empresa eles diminuem o uso dos indicadores
correlacionados de forma negativa com a variavel V43.

Para a variavel V44 (investir em pesquisa e desenvolvimento mais do que a
concorréncia), o resultado do teste evidenciou uma correlacdo negativa e moderada com o
indicador tempo de realizacdo das operacOes e correlacdo negativa e fraca com os indicadores
tempo de estocagem, flexibilidade de volume operacional e entregas no prazo, além de
apresentar associacdo positiva e fraca com o indicador desperdicios. Ja a variavel V45
(possuir um preco de venda muito menor do que 0s pre¢os da concorréncia) possui associacao
negativa e fraca com os indicadores tempo de realizacdo das operacOes, flexibilidade de

volume operacional e desperdicios.

4.2.2.3.4 Relagdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva

aprendizagem e crescimento e o fator contingencial estratégia

Seguindo 0 mesmo objetivo, foram pesquisadas as possiveis relagdes entre o uso de
indicadores de desempenho da perspectiva aprendizagem e crescimento e o fator
contingencial estratégia. Na Tabela 45 estdo dispostos os resultados relativos a essas

correlagdes.
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Analisando os resultados apresentados na Tabela 45, é possivel observar que todas as
variaveis aparecem, em nivel estatisticamente significativo, correlacionadas com algum
indicador, e a variavel V11 (prioridade estratégica adotada pela empresa) € a que mais aparece
em correlacgdo significativa com indicadores, aparecendo em cinco ocorréncias.

Ressalte-se que, das 56 possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as variaveis e
indicadores, apenas 25 se mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério
estabelecido.

A variavel V11 possui correlagcdo negativa e moderada com os indicadores satisfacao
dos empregados, rotatividade dos empregados e investimentos em treinamento, e associagdo
negativa e fraca com os indicadores flexibilidade dos empregados e inovagdo nos produtos.
Esses resultados sugerem que 0s gestores das empresas pesquisadas ao adotarem uma
prioridade estratégica para a empresa, estes diminuem o uso dos indicadores correlacionados
de forma negativa com a varidvel V11. O comportamento evidenciado nos testes pode
impactar o resultado das empresas, visto que esta perspectiva engloba indicadores que visam
monitorar a situacdo de bem-estar dos empregados e conforme Silva e Callado (20182 p.
122), “a satisfagdo dos colaboradores pode estar relacionada com a produtividade destes, o
que pode afetar os resultados financeiros da organizagao”.

Com relacdo a variavel V12 (esforgos para inovagdo em novos produtos / servicos),
esta apareceu associada de maneira negativa e fraca com o indicador investimentos em
treinamento, enquanto a variavel V40 (buscar alta qualidade do produto, de modo a superar a
qualidade da concorréncia) se apresentou correlacionada de forma negativa e fraca com o
indicador produtividade dos empregados, e correlacionada de forma positiva e fraca com 0s
indicadores rotatividade de empregados, investimentos em treinamento e gestao de risco.

A variavel V41 (oferecer suporte aos clientes do produto) se mostrou correlacionada
de forma negativa e fraca com o indicador produtividade dos empregados, positiva e
moderada com o indicador rotatividade de empregados e também se mostrou associada de
maneira positiva e fraca com o indicador gestdo de risco. Ja a variavel V42 (desenvolver
caracteristicas Unicas do produto) possui associacdo positiva e fraca com o indicador
produtividade dos empregados, positiva e moderada com o indicador gestdo de risco, além de
apresentar correlacdo negativa e fraca com os indicadores flexibilidade dos empregados e
inovagao nos produtos.

Conforme os resultados obtidos, a variavel V43 (imagem da marca da empresa ser

muito melhor que a da concorréncia) resultou correlacionada de maneira negativa e fraca com
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os indicadores produtividade dos empregados e inovacdo nos produtos, além de correlacéo
negativa e moderada com o indicador satisfacdo dos empregados. Ja a variavel V44 (investir
em pesquisa e desenvolvimento mais do que a concorréncia) apresentou correlacdo negativa e
moderada com o indicador inovacdo nos produtos e negativa e fraca com o indicador
flexibilidade dos empregados, além de apresentar associacdo positiva e fraca com o indicador
produtividade dos empregados. No tocante a varidvel V45 (possuir um preco de venda muito
menor do que os precos da concorréncia), a mesma resultou associada de forma positiva e

fraca com os indicadores produtividade dos empregados e satisfacdo dos empregados.

4.2.2.4 RelagGes entre o uso de indicadores de desempenho e o fator contingencial estrutura

Continuando com o processo em busca de atingir o segundo objetivo especifico foram
pesquisadas as possiveis relacdes entre 0 uso de indicadores de desempenho e as variaveis do

fator contingencial estrutura.

4.2.2.4.1 Relacges entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva financeira e

o fator contingencial estrutura

Na Tabela 46 estdo dispostos os dados relativos as correlacdes existentes entre 0 uso
de indicadores de desempenho da perspectiva financeira do BSC e as varidveis do fator

contingencial estrutura.

Tabela 46 — RelacGes entre 0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva financeira
e as variaveis do fator contingencial estrutura

Correlagdo
Indicadores \24 V8 V3l V32 V33 V34
Lucratividade 0,026230 | -0,148865 | 0,217948 | 0,264784 | 0,215340 | -0,275723
Rentabilidade 0,048029 | 0,015144 | -0,199543 | -0,148148 | -0,289161 | -0,453096
Faturamento 0,026230 | -0,148865 | 0,217948 | 0,264784 | 0,215340 | -0,275723

Crescimento das vendas -0,116690 | -0,320095 | 0,009696 | -0,049082 | 0,047900 | 0,188713

Custos totais -0,445904 | -0,148865 | -0,152564 | -0,132392 | -0,279942 | -0,275723

Custos unitarios 0,048029 | 0,015144 | -0,053211 | -0,242423 | 0,092006 | 0,245966
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Fluxo de caixa 0,048029 | -0,272587 | 0,026606 | 0,094276 | 0,013144 | -0,271857
Retorno do investimento 0,071912 | -0,476152 | 0,248971 | 0,010082 | 0,403427 | 0,222902
Inventarios -0,490098 | -0,099340 | 0,067872 | 0,068715 | 0,162860 | 0,018871
Preco dos produtos 0,066010 | -0,374634 | 0,054849 | -0,055530 | 0,227610 | 0,010675
Capital de Giro 0,081683 | -0,320095 | 0,339361 | 0,127613 | 0,268241 | 0,188713

Onde: V7 — estrutura hierarquica; V8 — principais decisdes operacionais; V31 — estimula execugao de
tarefas por equipes de trabalho; V32 — possibilita a execucdo de tarefas por equipes multifuncionais de
trabalho; V33 — utiliza programas de treinamento / qualificacdo de gestores; V34 — utiliza programas de

treinamento / qualificagdo de empregados;

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

(continua)

Tabela 46 — RelagOes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva

financeira e as varidveis do fator contingencial estrutura

(continuacao)

Correlagdo

Indicadores V35 V36 V37 V38 V39
Lucratividade 20.296174 | 0,214868 | -0,302410 | -0,144800 | 0,325846
Rentabilidade 20542326 | 0196722 | -0,026369 | -0.265144 | 0,087013
Faturamento 20.296174 | 0,214868 | -0.302410 | -0,144800 | 0325846
Crescimento das | ) )eac0s | 0133826 | 0153755 | 0,110432 | 0335224
vendas
Custos totais 0,000000 | 0214868 | -0,043201 | 0268914 | -0,325846
Custos unitarios | 0,000000 | 0,000000 | 0131844 | -0,012626 | -0,024861
Fluxo de caixa | -0.180775 | 0,026230 | 0,184582 | 0,088381 | 0,198886
Retorno do
retor 0,270666 | 0265088 | 0,217144 | 0179589 | 0,493201
Investimento
Inventarios 0,000000 | -0,038236 | 0,115316 | -0,036811 | 0,144962
Prego dos -0,149071 | 0378517 | -0,065233 | -0,072881 | 0,307510
produtos
Capital de Giro | 0,263523 | 0,086031 | 0,345949 | 0,147242 | 0,208383

Onde: V35 - estimula a gestdo participativa; V36 — possui poucos niveis
hierdrquicos; V37 — a estrutura é flexivel e permite uma réapida adaptacdo as
mudancas de mercado; V38 — a estrutura é funcional; e V39 — estrutura é divisional.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.
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Analisando os resultados dispostos na Tabela 46 é possivel observar que todas as
variaveis aparecem correlacionadas, em nivel estatisticamente significativo, com algum
indicador. As varidveis V33 (utiliza programa de treinamento / qualificacdo de gestores) e
V34 (utiliza programa de treinamento / qualificacdo de empregados) sdo as que mais
aparecem em correlacgdes significativas com os indicadores, sendo sete ocorréncias para cada
uma. Observa-se que das 121 possibilidades de ocorréncias de correlagdo entre as variaveis e
indicadores, apenas 51 se mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério
estabelecido.

Conforme os resultados obtidos, a varidvel V7 (estrutura hierarquica) se mostrou
relacionada de forma negativa e moderada com os indicadores custos totais e inventarios. Este
resultado sugere que 0s gestores das empresas pesquisadas mais hierarquizadas usam menos
os indicadores custos totais e inventarios. Ressalte-se que a pesquisa de Silva, Callado e
Callado (2016) ndo conseguiu evidenciar relagdo entre a variavel estrutura hierarquica e uso
de indicadores de desempenho da dimenséo financeira do BSC, resultado este distinto do
encontrado nesta pesquisa, onde a variavel estrutura hierarquica mostrou influenciar o uso dos
indicadores custos totais e inventarios. O estudo de Silva e Callado (2018a) também néo
conseguiu captar influéncia da varidvel estrutura hierarquica sobre a importancia atribuida
pelos gestores aos indicadores de desempenho associaveis a perspectiva financeira do BSC.

A variavel V8 (principais decisGes operacionais) apresentou correlacdo negativa e
fraca com os indicadores crescimento das vendas, fluxo de caixa, preco dos produtos e capital
de giro, além de associacdo negativa e moderada com o indicador retorno do investimento. Ja
a variavel V31 (estimula execucdo de tarefas por equipes de trabalho) apresentou associacao
positiva com magnitude fraca com os indicadores lucratividade, faturamento, retorno do
investimento e capital de giro, enquanto a variavel V32 (possibilita a execucao de tarefas por
equipes multifuncionais de trabalho) apresentou correlacdo positiva e fraca com o0s
indicadores lucratividade e faturamento, além de associacdo negativa e fraca com o indicador
Custos unitarios.

Nos resultados obtidos, a variavel V33 apresenta correlacdo positiva e fraca com 0s
indicadores lucratividade, faturamento, retorno do investimento, preco dos produtos e capital
de giro. Essa mesma variavel possui associacdo negativa e fraca com os indicadores
rentabilidade e custos totais. Esses achados sugerem, para essa variavel, que os gestores das
empresas pesquisadas ao utilizarem programas de treinamento/qualificacdo de gestores eles

aumentam o uso dos indicadores lucratividade, faturamento, retorno do investimento, preco
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dos produtos e capital de giro, ao passo que eles diminuem o uso dos indicadores
rentabilidade e custos totais.

Ja a varidavel V34 possui correlacdo positiva e fraca com os indicadores custos
unitarios e retorno do investimento. Essa mesma variavel apresenta associacdo negativa e
moderada com o indicador rentabilidade e em associa¢do negativa e fraca com os indicadores
lucratividade, faturamento, custos totais e fluxo de caixa. Esses achados sugerem, para essa
varidvel, que o0s gestores das empresas pesquisadas ao utilizarem programas de
treinamento/qualificacdo de empregados eles aumentam o uso dos indicadores custos
unitarios e retorno do investimento, ao passo em que diminuem o uso dos indicadores
rentabilidade, lucratividade, faturamento, custos totais e fluxo de caixa.

Para a variavel V35 (estimula a gestdo participativa) os resultados mostraram que esta
mantém correlacdo negativa e fraca com os indicadores lucratividade e faturamento e
associagdo negativa e moderada com o indicador rentabilidade, além de correlacdo positiva e
fraca com os indicadores crescimento das vendas, retorno do investimento e capital de giro. A
variavel V36 (possui poucos niveis hierarquicos apresentou associacdo positiva e fraca com
os indicadores lucratividade, faturamento, custos totais, retorno do investimento e preco dos
produtos. Esses achados para a varidvel V36 sugerem que, a medida que h& maior
centralizacdo na estrutura, ou seja, nas empresas com menos niveis hierarquicos hd uma maior
preocupacdo com o uso de indicadores financeiros.

O resultado revelou que a varidvel V37 mantém relacdo negativa e fraca com 0s
indicadores lucratividade e faturamento e associacdo positiva e fraca com os indicadores
retorno do investimento e capital de giro. A variavel V38 (a estrutura € funcional) mostrou
associacdo negativa e fraca com o indicador rentabilidade e positiva e fraca com o indicador
custos totais, enquanto a variavel V39 (estrutura é divisional) apresentou correlacao positiva e
fraca com os indicadores lucratividade, faturamento, crescimento das vendas e preco dos
produtos, correlacdo positiva e moderada com o indicador retorno do investimento, além de

associacdo negativa e fraca com o indicador custos totais.

4.2.2.4.2 Relagdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva clientes e o

fator contingencial estrutura

Seguindo 0 mesmo critério em busca de atingir o segundo objetivo especifico foram

pesquisadas as possiveis relacfes entre 0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva
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clientes do BSC e as variaveis do fator contingencial estrutura. Na Tabela 47 estdo dispostos
os dados relativos a essas correlagdes.

Tabela 47 — Relacbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
clientes e as variaveis do fator contingencial estrutura

Correlagdo

Indicadores V7 V8 V31 V32 V33 V34
S?Eanrlggade de 0,103418 | 0,032608 | -0.324632 | -0,057999 | -0,292446 | -0,288039
Novos clientes 20,070014 | 0,110378 | 0,067872 | 0,068715 | 0,076640 | 0,018871
Satisfacdo de
. -0,149696 | 0,023600 | -0,082924 | 0,000000 | -0,092173 | 0,141220
Qualidade dos -0,171626 | 0,099902 | -0,010970 | -0,133272 | 0,043354 | 0288231
produtos
Devolugo de 0298762 | -0,173908 | -0,057288 | 0,067666 | -0,075470 | -0,065041
produtos
Tempo de entrega 0,062373 | 0,023600 | -0,020731 | -0,304331 | -0,061449 | -0,161394
Pontualidade de | )50087 | 10,067592 | -0,261254 | -0,420790 | -0.140797 | 0,000000
entrega
Responsividade | -0,091466 | 0,032444 | 0,199503 | 0,009618 | 0,319140 | 0,166410
Crescimento da
participacio de 0,131838 | 0,045348 | 0,169301 | 0,010082 | 0,127916 | 0222902
mercado

Onde: V7 — estrutura hierarquica; V8 — principais decisfes operacionais; V31 — estimula execucao
de tarefas por equipes de trabalho; V32 — possibilita a execucdo de tarefas por equipes
multifuncionais de trabalho; V33 — utiliza programas de treinamento / qualificacdo de gestores;

V34 — utiliza programas de treinamento / qualificacdo de empregados;

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. (continua)

Tabela 47 — RelagGes entre 0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva
clientes e as variaveis do fator contingencial estrutura
(continuacéo)

Correlacdo
Indicadores V35 V36 V37 V38 V39
S:Jean”tte'sade de -0,518999 | -0,009413 | -0435297 | -0,462168 | 0,062452
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Novos clientes 0,131762 | 0,086031 | 0,269072 | 0,036811 | 0,543607

Satisfacdo de

. 0,140859 | -0,214599 | 0,041093 | -0,019676 | 0,135599
clientes

Qualidade dos

produtos 0,149071 | -0,086518 | 0,065233 | -0,156174 | -0,020501

Devolucéo de

produtos -0,129750 | 0,348283 | -0,132482 | 0,045311 | 0,062452

Tempo de entrega -0,281718 | 0,306570 | 0,082186 | -0,334493 | 0,048428

Pontualidade de -0,161374 | 0,117073 | 0,094155 | -0,315584 | 0,055482

entrega

Responsividade 0,129099 | 0,252878 | 0,150649 | -0,090167 | 0,408345
Crescimento da

participacdo de 0,270666 | -0,039272 | 0,532989 | 0,160685 | 0,344310
mercado

Onde: V35 — estimula a gestéo participativa; V36 — possui poucos niveis hierarquicos;
V37 — a estrutura é flexivel e permite uma rapida adaptacdo as mudangas de mercado;
V38 — a estrutura é funcional; e V39 — estrutura é divisional.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados apresentados na Tabela 47 é possivel observar que a variavel
V8 (principais decisdes operacionais) ndo apresentou correlagdo significativa com nenhum
dos indicadores de desempenho da perspectiva clientes. Esse resultado indica independéncia
do uso dos indicadores da dimensdo clientes do BSC em relacdo as principais decisoes
operacionais, ou seja, 0 uso desses indicadores nao € influenciado pelas decisdes operacionais.

Todas as demais variaveis possuem correlagdes com algum indicador, sendo a variavel
V36 (possui poucos niveis hierarquicos) a que mais apresenta correlacdo significativa com
indicadores, registrando quatro ocorréncias. Das 99 possibilidades de ocorréncias de
correlacdo entre as varidveis e indicadores, apenas 26 se mostraram estatisticamente
significativas de acordo com o critério estabelecido.

De acordo com os resultados obtidos, a variavel V7 (estrutura hierarquica) se mostrou
relacionada de forma positiva e fraca com o indicador devolugéo de produtos. Silva, Callado e
Callado (2016), ndo encontraram relacdo significativa entre a variavel estrutura hierdrquica e

os indicadores de desempenho da dimensdo clientes do BSC, resultado este diverso do
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revelado nesta pesquisa. A varidvel estrutura hierarquica apresentou correlacdo significativa
com o indicador devolugéo de produtos.

Ja a variavel V31 (estimula execucdo de tarefas por equipes de trabalho) se revelou
associada negativamente de magnitude fraca com os indicadores quantidade de clientes e
pontualidade de entrega, enquanto a varidvel V32 (possibilita a execucdo de tarefas por
equipes multifuncionais de trabalho) apresentou correlacdo negativa e fraca com o indicador
tempo de entrega, além de associacdo negativa e moderada com o indicador pontualidade de
entrega.

Apo6s a realizacdo dos testes, a varidvel V33 (utiliza programa de treinamento /
qualificacdo de gestores) apresentou associagdo negativa e fraca em relacdo ao indicador
quantidade de clientes e associacdo positiva e fraca com o indicador responsividade. Ja a
varidvel V34 (utiliza programa de treinamento / qualificacdo de empregados) possui
correlagdo negativa e fraca com o indicador quantidade de clientes e correlagdo positiva e
fraca com os indicadores qualidade dos produtos e crescimento da participacdo de mercado,
enquanto a variavel V35 (estimula a gestdo participativa) apresentou correlacdo negativa e
moderada com o indicador quantidade de clientes, relacdo negativa e fraca com o indicador
tempo de entrega, além de correlacdo positiva e fraca com o indicador crescimento da
participacdo de mercado.

Nos resultados é possivel observar a varidvel V36 em correlacéo positiva e fraca com
os indicadores devolucdo de produtos, tempo de entrega e responsividade. Essa mesma
varidvel possui associacdo negativa e fraca com o indicador satisfacdo de clientes. Esses
resultados sugerem que as empresas pesquisadas, que apresentam poucos niveis hierarquicos
entre a alta administracdo e o pessoal de nivel operacional faz uso dos indicadores devolucéo
de produtos, tempo de entrega e responsividade, ao passo que as empresas com mais niveis
hierarquicos faz uso do indicador satisfacdo de clientes.

Nos resultados também pode ser observado que a variavel V37 apresentou relacdo
negativa e moderada com o indicador quantidade de clientes, associa¢do positiva e fraca com
o indicador novos clientes e correlagdo positiva e moderada com o indicador crescimento da
participacdo de mercado. A variavel V38 (a estrutura é funcional) revelou estar associada de
forma negativa e moderada com o indicador quantidade de clientes e associa¢do negativa e
fraca com os indicadores tempo de entrega e pontualidade de entrega. Ja a variavel V39

(estrutura é divisional) apresentou correlacdo positiva e moderada com os indicadores novos
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clientes e responsividade, além de associacdo positiva e fraca com o indicador crescimento da

participacdo de mercado.

4.2.2.4.3 Relacgbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva processos

internos e o fator contingencial estrutura

Em busca de atingir o segundo objetivo especifico foram pesquisadas as possiveis
relacGes estatisticamente significativas entre o uso de indicadores de desempenho da
perspectiva processos internos e as varidveis do fator contingencial estrutura. Na Tabela 48
estéo dispostos os resultados relativos a essas correlagoes.

Tabela 48 — Relacbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
processos internos e o fator contingencial estrutura

Correlagéo

Indicadores V7 V8 V3l V32 V33 V34
Tempo de realizagdo | 191900 | 0032608 | 0000000 | -0,405993 | -0,207543 | -0.288039
das operac0es
Flexibilidade de -0,052808 | 0,137366 | 0,098728 | 0,133272 | -0,086708 | -0,138778
entrega
Tempo de estocagem | -0,042875 | 0,324443 | 0,023750 | -0,144271 | -0,140797 | -0,184900
Fornecedores 0,066010 | 0,649366 | -0,131638 | -0,077742 | -0,108386 | -0,074726
Flexibilidade de -0,057166 | 0,324443 | 0,023750 | -0,144271 | -0,305060 | -0.346688
volume operacional
Uso da capacidade | ) jo0q07 | 0200508 | -0,186579 | -0,188895 | -0,327727 | -0,383311
instalada
P6s-venda 0.074848 | 0247797 | -0,196945 | -0.136424 | -0,327727 | -0,100871
Entregas no prazo -0,240146 | -0,272587 | 0,026606 | -0,148148 | 0,013144 | -0,271857
Desperdicios -0.149696 | 0318597 | 0,093290 | 0,000000 | 0,000000 | 0,040349

Onde: V7 — estrutura hierdrquica; V8 — principais decisdes operacionais; V31 — estimula execucao de
tarefas por equipes de trabalho; V32 — possibilita a execucdo de tarefas por equipes multifuncionais
de trabalho; V33 — utiliza programas de treinamento / qualificacdo de gestores; V34 — utiliza
programas de treinamento / qualificacdo de empregados;

Fonte: Dados da pesquisa , 2019.

(continua)
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Tabela 48 — Relacbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
processos internos e o fator contingencial estrutura
(continuacao)

Correlagéo

Indicadores V35 V36 V37 V38 V39
Tempo de realizagdo | 1oo700 | (480478 | 0018926 | -0,208429 | -0,098140
das operagdes
Flexibilidade de 0,149071 | 0335258 | -0,108721 | -0,010412 | 0,164006
entrega
Tempo de estocagem 0,000000 | 0,304390 | 0,047078 | -0,135250 | 0,155349
Fornecedores 0,000000 | -0,335258 0,065233 | -0,031235 | -0,215257
Flexibilidade de 0,000000 | 0210732 | 0,235389 | 0,090167 | 0,077674
volume operacional
Uso da capacidade -0,140859 | -0,020438 | 0082186 | -0,059028 | 0290570
instalada
Pos-venda -0,140859 | -0,010219 | -0.287650 | -0,177084 | -0,222770
Entregas no prazo -0,180775 | 0,393445 | -0,026369 | -0,265144 | 0,372911
Desperdicios 0,422577 | 0,173723 | 0,369835 | 0,531253 | 0,000000

Onde: V35 — estimula a gestdo participativa; V36 — possui poucos niveis hierérquicos;
V37 — a estrutura € flexivel e permite uma répida adaptacdo as mudancas de mercado;
V38 — a estrutura é funcional; e V39 — estrutura é divisional.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Ao analisar os resultados apresentados na Tabela 48, € possivel observar que a
variavel V31 (estimula a execucdo de tarefas por equipes de trabalho) ndo apresentou
correlagdo significativa com nenhum indicador de desempenho da perspectiva processos
internos. Esse resultado sugere que na amostra de empresas pesquisadas, o uso dos
indicadores da dimensdo processos internos independe das empresas estimularem ou ndo a
execucdo de tarefas por equipes de trabalho.

Todas as demais variaveis apareceram correlacionadas, em nivel estatisticamente
significativo, com algum indicador, porém as variaveis V8 (principais decisdes operacionais)
e V36 (possui poucos niveis hierarquicos) aparecem em correlacdes significativas com seis

indicadores, sendo as maiores ocorréncias. Das 99 possibilidades de ocorréncias de correlagdo
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entre as variaveis e indicadores, apenas 32 se mostraram estatisticamente significativas de
acordo com o critério estabelecido.

O resultado dos testes demonstrou que a variavel V7 (estrutura hierarquica) se
apresentou correlacionada de forma negativa e moderada com o indicador uso da capacidade
instalada e associada de maneira negativa e fraca ao indicador entregas no prazo. Este
resultado sugere que as empresas com mais niveis hierarquicos usam menos os indicadores
uso da capacidade instalada e entregas no prazo. No estudo desenvolvido por Silva, Callado e
Callado (2016), os autores encontraram relacdo significativa entre a varidvel estrutura
hierarquica e o indicador desperdicios.

A variavel V8 (principais decisdes operacionais) aparece em correlacdo positiva e
forte com o indicador fornecedor e associacdo positiva e fraca com os indicadores tempo de
estocagem, flexibilidade de volume operacional, pés-venda e desperdicios. Essa mesma
variavel possui associagdo negativa e fraca com o indicador entregas no prazo. Esses
resultados sugerem que as empresas pesquisadas, em suas principais decisdes operacionais
fazem uso dos indicadores fornecedores, tempo de estocagem, flexibilidade de volume
operacional, pos-venda e desperdicios, ao passo que fora das principais decisGes operacionais
0s gestores fazem uso do indicador entregas no prazo.

Com relacdo a variavel V32 (possibilita a execucdo de tarefas por equipes
multifuncionais de trabalho), esta se apresentou associada de forma negativa e moderada com
o indicador tempo de realizacdo das operagdes. Ja a varidvel V33 (utiliza programa de
treinamento / qualificacdo de gestores) apresentou associacdo negativa e fraca com o0s
indicadores flexibilidade de volume operacional, uso da capacidade instalada e pds-venda,
enquanto a variavel V34 (utiliza programa de treinamento / qualificacdo de empregados)
possui correlacdo negativa e fraca com os indicadores tempo de realizacdo das operacoes,
flexibilidade de volume operacional uso da capacidade instalada e p6s-venda. A variavel V35
(estimula a gestdo participativa) apresentou correlacdo positiva e moderada com o indicador
desperdicios.

Nos resultados foi possivel observar que a variavel V36 possui correlacdo positiva e
fraca com os indicadores flexibilidade de entrega, tempo de estocagem, flexibilidade de
volume operacional e entregas no prazo, além de correlacdo positiva e moderada com tempo
de realizacdo das operacdes. Essa mesma variavel apresentou associacdo negativa e fraca com
0 indicador fornecedores. Esses resultados sugerem que as empresas pesquisadas que

possuem poucos niveis hierarquicos fazem uso dos indicadores tempo de realizagcdo das
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operacdes, flexibilidade de entrega, tempo de estocagem, flexibilidade de volume operacional
e entregas no prazo, a0 passo que as empresas com mais niveis hierarquicos fazem uso do
indicador fornecedores.

Com relacdo a variavel V37 (a estrutura é flexivel e permite uma rapida adaptacdo as
mudangas de mercado), o teste demonstrou associagdo positiva e fraca com os indicadores
flexibilidade de volume operacional e desperdicios e relagdo negativa e fraca com o indicador
pos-venda. A variavel V38 (a estrutura é funcional) apresentou correlacdo positiva e
moderada com o indicador desperdicios e associacdo negativa e fraca com o indicador
entregas no prazo. Ja a variavel V39 (estrutura é divisional) apresentou correlacdo negativa e
fraca com os indicadores fornecedores e pos-venda, além de relacdo negativa e fraca com os

indicadores uso da capacidade instalada e entregas no prazo.

4.2.2.4.4 Relagdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva

aprendizagem e crescimento e o fator contingencial estrutura

Em busca de atingir o segundo objetivo especifico, foram pesquisadas as possiveis
relagcOes estatisticamente significativas entre o uso de indicadores de desempenho da
perspectiva aprendizagem e crescimento do BSC e as varidveis do fator contingencial
estrutura. Na Tabela 49 estdo dispostos os dados relativos a essas correlagdes.

Tabela 49 — Relagcbes entre 0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva
aprendizagem e crescimento e as variaveis do fator contingencial estrutura

Correlacdo
V7 V8 V31 V32 V33 V34

Indicadores

Produtividade dos

-0,200082 | 0,446109 | -0,130627 | -0,288542 | -0,234662 | -0,092450
empregados

Satisfacdo dos

-0,171626 | 0,099902 | -0,131638 | -0,255437 | -0,270964 | -0,032026
empregados

Rotatividade de

-0,287271 | -0,032608 | 0,028644 | 0,000000 | -0,018868 | -0,083624
empregados

Flexibilidade dos

-0,081683 | -0,165567 | 0,126049 | -0,058898 | 0,076640 | -0,075485
empregados

Inovacdo nos

produtos -0,081683 | -0,165567 | 0,126049 | -0,058898 | -0,143700 | -0,207584
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Investimentos em | /19261 | 0099902 | -0,131638 | -0.277649 | -0,205933 | -0,074726
treinamento
Gestao de risco 20308697 | 0443405 | -0.123502 | -0,336632 | -0,375459 | -0221880

Onde: V7 — estrutura hierdrquica; V8 — principais decisGes operacionais; V31 — estimula execucéao
de tarefas por equipes de trabalho; V32 — possibilita a execucdo de tarefas por equipes
multifuncionais de trabalho; V33 — utiliza programas de treinamento / qualificacdo de gestores;
V34 — utiliza programas de treinamento / qualificacdo de empregados;

Fonte: Dados da pesquisa, 2019. (continua)

Tabela 49 — Continuacdo das relacBes entre o uso de indicadores de desempenho da
perspectiva aprendizagem e crescimento e o fator contingencial estrutura
(continuacao)

Correlacao
Indicadores V35 V36 V37 V38 V39

Produtividade dos |~ 500000 | 0,117073 | -0,094155 | -0,315584 | -0,355082
empregados

Satisfago dos -0,149071 | 0,216295 | 0,065233 | -0,447698 | -0,112754
empregados

Rotatividade de -0,129750 | -0,207087 | 0,283889 | 0,063435 | 0,205201
empregados

Flexibilidade dos |~ 000000 | 0,220416 | -0,192194 | -0,257674 | 0,000000
empregados

Inovagao nos -0,131762 | 0,152944 | -0,038439 | -0,257674 | 0,126842
produtos

In\{estlmentos em 0,000000 | -0,173036 | -0,108721 | -0,197820 | -0,164006
treinamento

Gestdo de risco 0,000000 | 0,177951 | 0,414284 | 0,054100 | -0,221927

Onde: V35 — estimula a gestao participativa; V36 — possui poucos niveis hierarquicos;
V37 — a estrutura é flexivel e permite uma rapida adaptacdo as mudangas de mercado;
V38 — a estrutura é funcional; e V39 — estrutura é divisional.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados apresentados na Tabela 49, é possivel observar que as
variaveis V31 (estimula a execucdo de tarefas por equipes de trabalho) e V35 (estimula a
gestdo participativa) ndo apresentaram correlacdo significativa com nenhum dos indicadores

de desempenho da perspectiva processos internos. Esses resultados sugerem que nas empresas
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investigadas, o uso dos indicadores da dimensdo aprendizagem e crescimento ndo é
influenciado pelas varidveis V31 e V35.

Todas as demais variaveis aparecem correlacionadas, em nivel estatisticamente
significativo, com algum indicador, sendo as variaveis V32 (possibilita a execucgéo de tarefas
por equipes multifuncionais de trabalho) e V38 (a estrutura é funcional) sdo as que mais
apareceram em correlagdes significativas com indicadores, aparecendo em quatro ocorréncias
cada uma. Das 77 possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as varidveis e 0s
indicadores, apenas 23 se mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério
estabelecido.

A variadvel V7 (estrutura hierarquica) se apresentou correlacionada de forma negativa e
moderada com o indicador investimentos em treinamento e relacionada de maneira negativa e
fraca aos indicadores rotatividade de empregados e gestdo de risco. Esse resultado sugere que
as empresas com mais niveis hierarquicos usam menos os indicadores rotatividade dos
empregados, investimentos em treinamento e gestdo de risco. Na pesquisa desenvolvida por
Silva e Callado (2018a), os autores encontraram relacdo significativa direta entre a variavel
estrutura hierarquica e a importancia atribuida ao indicador gestdo de risco, ou seja, as
empresas menos centralizadas estdo mais preocupadas com o risco das operacdes, resultado
divergente do aqui encontrado que sugere que as empresas menos centralizadas estdo menos
preocupadas com a gestdo de riscos.

Foi possivel observar nos resultados que varidvel V8 (principais decisfes
operacionais) apresentou correlacdo positiva e moderada com os indicadores produtividade
dos empregados e gestdo de risco. Esses achados sugerem que as empresas pesquisadas, em
suas principais decisdes operacionais fazem uso dos indicadores produtividade dos
empregados e gestdo de risco. A variavel V32 (possibilita a execucdo de tarefas por equipes
multifuncionais de trabalho) aparece em correlacdo negativa e fraca com os indicadores
produtividade dos empregados, satisfacdo dos empregados, investimentos em treinamento e
gestdo de risco. Esses achados sugerem que as empresas pesquisadas, que possibilitam a
execucdo de tarefas por equipes multifuncionais de trabalho fazem menos uso dos indicadores
produtividade dos empregados, satisfacdo dos empregados, investimentos em treinamento e
gestdo de risco, do que empresas que nao adotam essa pratica.

A varidvel V33 (utiliza programas de treinamento / qualificacdo de gestores),
apresentou associagdo negativa e fraca com os indicadores produtividade dos empregados,

satisfacdo dos empregados e gestdo de risco. A variavel V34 (utiliza programas de
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treinamento / qualificacdo de empregados) resultou em relagdo negativa e fraca com o
indicador gestdo de risco. J& a varidavel V36 mostrou-se correlacionada de forma positiva e
fraca com os indicadores satisfacdo dos empregados e flexibilidade dos empregados enquanto
a variavel V37 (a estrutura é flexivel e permite uma rapida adaptacdo as mudancas de
mercado) apresentou correlacdo positiva e fraca com o indicador rotatividade dos empregados
e correlacdo positiva e moderada com o indicador gestéo de risco.

Ja a variavel V38 possui correlacdo negativa e fraca com os indicadores produtividade
dos empregados, flexibilidade dos empregados e inovacdo nos produtos. Também apresenta
correlagdo negativa e moderada com o indicador satisfagdo dos empregados. Esses achados
sugerem que 0s gestores das empresas pesquisadas, que apresentam estrutura funcional, fazem
menos uso dos indicadores com 0s quais a variavel V38 apresenta correlacdo negativa, do que
gestores de empresas que apresentam outras estruturas. Por fim, a variavel V39 (estrutura é
divisional) apresentou correlagdo negativa e fraca com os indicadores produtividade dos
empregados e gestéo de risco.

4.2.2.5 RelacBes entre 0 uso de indicadores de desempenho e o fator contingencial porte

organizacional

Continuando com o processo em busca de atingir o segundo objetivo especifico, foram
pesquisadas as possiveis relacdes entre 0 uso de indicadores de desempenho associaveis as

perspectivas do BSC e as variaveis do fator contingencial porte.

4.2.2.5.1 Relages entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva financeira e

o fator contingencial porte organizacional

Na Tabela 50 estdo dispostos os dados relativos as correlacdes existentes entre 0 uso
de indicadores de desempenho da perspectiva financeira e as variaveis do fator contingencial

porte.

Tabela 50 — RelacGes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
financeira e as variaveis do fator contingencial porte

Correlagéo

Receita operacional
bruta anual (V6)

Indicadores Namero de empregados (V5)
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Lucratividade -0,103639 -0,201980
Rentabilidade 0,139168 0,150678
Faturamento -0,103639 -0,201980
Crescimento das vendas 0,110657 0,039936
Custos totais -0,331646 -0,201980
Custos unitarios 0,303639 0,150678
Fluxo de caixa -0,025303 -0,109584
Retorno do investimento 0,142070 -0,061528
Inventarios -0,073771 -0,419330
Preco dos produtos 0,375581 0,135548
Capital de Giro 0,092214 0,039936

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados dispostos na Tabela 50 é possivel observar que as duas
variaveis aparecem correlacionadas, em nivel estatisticamente significativo, com algum
indicador de desempenho.

Também ¢é possivel observar que aparecem sete indicadores sem correlacdo
significativa com qualquer das duas varidveis. A variavel V5 (nimero de empregados)
aparece em correlacdo significativa com trés indicadores, enquanto a variavel V6 (receita
operacional bruta anual) aparece associada significativamente com um indicador. Das 22
possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as variaveis e indicadores, apenas quatro se
mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério estabelecido.

A variavel com maior nimero de correlacdes, V5, apresenta correlacdo positiva e
fraca com os indicadores custos unitarios e preco dos produtos, e correlacdo negativa e fraca
com o indicador custos totais. Esses resultados sugerem que quanto maior o numero de
empregados das empresas da amostra pesquisada, mais 0s gestores tendem a usar 0S
indicadores custos unitarios e precos dos produtos, ao passo que guanto menos empregados,
0s gestores tendem a usar mais o indicador custos totais.

Com relagdo a variavel V6 (receita operacional bruta anual), o resultado demonstrou
correlacdo negativa e moderada com o indicador inventarios. O resultado sugere que quanto

maior a receita operacional bruta anual, menos estas empresas usam o indicador inventarios.
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4.2.2.5.2 Relagdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva clientes e o

fator contingencial porte organizacional

Em seguida foram pesquisadas as possiveis relacfes estatisticamente significativas
entre 0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva clientes e o fator contingencial
porte. Na Tabela 51, estdo dispostos o0s resultados relativos a essas correlagoes.

Tabela 51 — Relagcbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
clientes e as variaveis do fator contingencial porte

Correlagéo
Indicadores NUmero de Receita operacional
empregados (V5) bruta anual (V6)

Quantidade de clientes 0,063564 0,324443
Novos clientes -0,036886 0,059904
Satisfacéo de clientes -0,128155 -0,170774
Qualidade dos produtos -0,219089 -0,293687
Devolucéo de produtos 0,481272 0,324443
Tempo de entrega 0,197162 0,032020
Pontualidade de entrega 0,090351 0,024456
Responsividade 0,234912 0,048912
Crescimento d ticipagdo d

rescimento da participacao de 0.435681 0.256366
mercado

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

E possivel observar nos resultados apresentados na Tabela 51 que as duas variaveis
aparecem correlacionadas em nivel estatisticamente significativo com algum indicador de
desempenho. Também é possivel observar que aparecem quatro indicadores sem correlacdo
significativa com qualquer das duas variaveis. As duas variaveis, V5 (nimero de empregados)
e V6 (receita operacional bruta anual), aparecem em correlacdo significativa com quatro
indicadores cada uma. Das 18 possibilidades de ocorréncias de correlagéo entre as variaveis e
indicadores, apenas oito se mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério
estabelecido.

A variavel V5 apresenta correlacdo positiva e fraca com o indicador responsividade,

positiva e moderada com os indicadores devolucdo de produtos e crescimento da participacéo
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de mercado, além de apresentar correlacdo negativa e fraca com o indicador qualidade dos
produtos. Esses resultados sugerem que quanto maior o nimero de empregados nas empresas
pesquisadas, 0s gestores tendem a usar mais os indicadores responsividade, devolucdo de
produtos e crescimento da participacdo de mercado, ao passo que quanto menos empregados,
0s gestores tendem a usar mais o indicador qualidade dos produtos.

A variavel V6 apresenta correlagdo positiva e fraca com os indicadores quantidade de
clientes, devolucédo de produtos e crescimento da participacdo de mercado, além de apresentar
correlacdo negativa e fraca com o indicador qualidade dos produtos. Esses resultados sugerem
que, para as empresas pesquisadas, quanto maior a receita operacional bruta anual, elas
tendem a usar mais os indicadores quantidade de clientes, devolucdo de produtos e
crescimento da participacdo de mercado, ao passo que quanto menor a receita operacional

bruta anual elas tendem a usar mais o indicador qualidade dos produtos.

4.2.2.5.3 Relagbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva processos

internos e o fator contingencial porte organizacional

Em seguida foram pesquisadas as possiveis relacbes estatisticamente significativas
entre 0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva processos internos e o fator
contingencial porte. Na Tabela 52, estdo dispostos os resultados relativos a essas correlacées.

Tabela 52 — Relagbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
processos internos e as variaveis do fator contingencial porte

Correlagéo
Indicadores NUmero de Receita operacional
empregados (V5) bruta anual (V6)
Tempo~de realizacdo das 10372304 0,137642
operagdes
Flexibilidade de entrega -0,104328 0,406643
Tempo de estocagem -0,022588 0,330153
Fornecedores -0,104328 0,135548
FIeX|b|_I|dade de volume 10,169408 0,207874
operacional
Uso da capacidade -0,483046 :0,032020
instalada
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Pés-venda 0,088723 0,437609
Entregas no prazo -0,164471 -0,109584
Desperdicios -0,256310 -0,170774

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados dispostos na Tabela 52 é possivel observar que as duas
variaveis aparecem correlacionadas, em nivel estatisticamente significativo, com algum
indicador de desempenho. Também é possivel observar que aparecem trés indicadores sem
correlacdo significativa com qualquer das duas variaveis.

As varidveis V5 (nimero de empregados) e V6 (receita operacional bruta anual)
aparecem em correlacédo significativa com trés indicadores, cada uma. Das 18 possibilidades
de ocorréncias de correlacdo entre as varidveis e indicadores, apenas seis se mostraram
estatisticamente significativas de acordo com o critério estabelecido.

A variavel V5 apresenta correlacdo negativa e fraca com os indicadores tempo de
realizacdo das operacdes e desperdicios, além de correlacdo negativa e moderada com o
indicador uso da capacidade instalada. Esses resultados sugerem que, para as empresas
pesquisadas, quanto mais aumenta o nimero de empregados, 0s gestores tendem a usar menos
os indicadores com os quais a variavel mantém correlacéo negativa.

A varidvel V6 apresenta correlagdo positiva e moderada com os indicadores
flexibilidade e pds-venda, além de apresentar correlagdo positiva e fraca com o indicador
tempo de estocagem. Esses resultados sugerem que, nas empresas pesquisadas, quanto maior
a receita operacional bruta anual, mais o0s gestores tendem a usar os indicadores com 0s quais

V6 manteém correlagdo positiva.

4.2.25.4 Relagdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva

aprendizagem e crescimento e o fator contingencial porte organizacional

Com o mesmo propdsito foram pesquisadas as possiveis relacdes estatisticamente
significativas entre 0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva aprendizagem e
crescimento e o fator contingencial porte. Na Tabela 53 estéo dispostos os resultados relativos

a essas correlacdes.
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Tabela 53 — Relagcbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
aprendizagem e crescimento e as variaveis do fator contingencial porte

Correlacdo
Indicadores NUmero de Receita operacional
empregados (V5) bruta anual (V6)
Produtividade dos empregados -0,180702 0,024456
Satisfagdo dos empregados -0,219089 0,135548
Rotatividade de empregados -0,345063 -0,137642
Flexibilidade dos empregados 0,027664 0,439298
Inovagéo nos produtos 0,027664 0,439298
Investimentos em treinamento -0,469476 -0,079070
Gestdo de risco -0,198772 -0,234776

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados apresentados na Tabela 53 é possivel observar que as duas
variaveis aparecem correlacionadas, em nivel estatisticamente significativo, com algum
indicador de desempenho.

Também é possivel observar que aparece um indicador sem correlacdo significativa
com nenhuma variavel. As varidveis V5 (numero de empregados) e V6 (receita operacional
bruta anual) possuem correlagdo significativa com trés indicadores, cada uma. Das 14
possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as variaveis e indicadores, apenas seis se
mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério estabelecido.

A variavel V5 apresentou correlacdo negativa e fraca com os indicadores satisfacéo
dos empregados e rotatividade dos empregados, além de correlacdo negativa e moderada com
0 indicador investimentos em treinamento. Esses resultados sugerem que nas empresas
pesquisadas, quanto mais aumenta o nimero de empregados, 0s gestores tendem a usar menos
os indicadores com os quais a varidvel mantém correlacdo negativa. Os resultados
encontrados diferem do resultado da pesquisa conduzida por Silva, Callado e Callado (2016),
que ndo evidenciou relacdo da variavel numero de empregados com qualquer dos indicadores
da dimensdo aprendizagem e crescimento. No estudo de Silva e Callado (2018a) também néo
foi identificada correlacdo significativa da varidvel nimero de empregados com a importancia
atribuida aos indicadores da supracitada perspectiva.

A varidvel V6 apresentou correlacdo positiva e moderada com os indicadores

flexibilidade dos empregados e inovagdo nos produtos, além de apresentar correlagdo negativa
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e fraca com o indicador gestdo de risco. Esses resultados sugerem que, nas empresas
pesquisadas, quanto maior a receita bruta anual, mais tendem a usar os indicadores
flexibilidade dos empregados e inovacdo nos produtos e a usar menos o indicador gestdo de

risco.

4.2.3 Relagbes entre o uso de indicadores de desempenho e as caracteristicas da

mensuracado de desempenho

O terceiro objetivo especifico da pesquisa buscou encontrar possiveis relacfes entre o
uso de indicadores de desempenho associdveis as perspectivas do Balanced Scorecard e as
caracteristicas da mensuracdo de desempenho organizacional utilizadas pelas empresas

pertencentes a amostra de pesquisa do setor estudado.

4.2.3.1 RelagOes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva financeira e as

caracteristicas da mensuracdo de desempenho

Inicialmente foram pesquisadas as possiveis relacfes estatisticamente significativas
entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva financeira e os fatores relacionados
a mensuracdo de desempenho. Na Tabela 54 estdo dispostos os resultados relativos a essas

correlacdes.

Tabela 54 — Relagcbes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
financeira e os fatores relacionados a mensuracdo de desempenho

Correlacdo
Indicadores V16 V17 V18
Lucratividade -0,176604 | 0,198680 | 0,300046
Rentabilidade -0,458123 | 0,040423 | 0,281752
Faturamento -0,176604 | 0,198680 | 0,300046
Crescimento das vendas -0,098209 | -0,441942 | -0,236164
Custos totais -0,397360 | -0,331133 | -0,138483
Custos unitarios 0,026948 | 0,363803 | 0,014088
Fluxo de caixa -0,080845 | 0,040423 | 0,014088
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Retorno do investimento -0,020174 | 0,090784 | -0,042185
Inventérios -0,432121 | 0,000000 | 0,236164
Preco dos produtos -0,044444 | 0,066667 | -0,127786
Capital de Giro -0,196419 | 0,176777 | 0,092412

Onde: V16 — critério adotado para a selecdo dos indicadores de desempenho;
V17 — procedimentos referentes a mensuracdo de desempenho no ambito da
empresa; V18 — frequéncia dos relatdrios sobre desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados da Tabela 54 é possivel observar que as trés varidveis
aparecem correlacionadas, em nivel estatisticamente significativo, com algum indicador de
desempenho.

Também é possivel observar que aparecem quatro indicadores sem correlacédo
significativa com qualquer das trés variaveis. A variavel V18 (frequéncia dos relatérios sobre
desempenho) é a que mais aparece em correlacdo significativa com indicadores, sendo cinco
ocorréncias. Das 33 possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as varidveis e
indicadores, apenas onze se mostraram estatisticamente significativas de acordo com o
critério estabelecido.

O resultado do teste apresentou a variavel V16 (critério adotado para a selecdo dos
indicadores de desempenho) correlacionada de forma negativa e moderada com o0s
indicadores rentabilidade e inventarios e associada de maneira negativa e fraca com o
indicador custos totais. Essa relacdo inversa indica que o aprimoramento dos critérios
adotados para selecionar os indicadores de desempenho reduz o uso dos indicadores
rentabilidade, custos totais e inventarios. J& a pesquisa de Silva e Callado (2018a) identificou
relacdo positiva na qual a medida que ha um maior alinhamento no critério para a selecdo de
indicadores, aumenta-se a importancia atribuida aos indicadores correlacionados
significativamente com a variavel critério para selecdo de indicadores.

A variavel V17 (procedimentos referentes a mensuragdo de desempenho no &mbito da
empresa) se apresentou correlacionada de maneira negativa e moderada com o indicador
crescimento das vendas, negativa e fraca com o indicador custos totais e positiva e fraca com
o0 indicador custos unitarios. Esse resultado sugere que a medida que ocorre a evolugdo dos

procedimentos referentes a mensuracdo de desempenho, as empresas investigadas fazem mais
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uso do indicador custos unitarios e reduzem o uso dos indicadores crescimento das vendas e
custos totais.

A variavel V18 apresenta correlacao positiva e fraca com os indicadores lucratividade,
rentabilidade, faturamento e inventarios, além de correlacdo negativa e fraca com o indicador
crescimento das vendas. Esses resultados sugerem que nas empresas pesquisadas, quanto mais
aumenta a frequéncia dos relatorios sobre desempenho, os gestores tendem a usar mais 0s
indicadores lucratividade, rentabilidade, faturamento e inventarios e tendem a usar menos o
indicador crescimento das vendas.

Os resultados aqui encontrados, com relacdo a variavel frequéncia dos relatorios sobre
desempenho, concordam parcialmente com o resultado da pesquisa conduzida por Silva,
Callado e Callado (2016). Na pesquisa desses autores, foi evidenciada relacdo da variavel
supracitada com o indicador rentabilidade, além de custos totais e custos unitarios. A pesquisa
aqui desenvolvida também encontrou relagdo entre a variavel frequéncia dos relatérios sobre

desempenho e o indicador rentabilidade.

4.2.3.2 Relagdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva clientes e as

caracteristicas da mensuragdo de desempenho

Dando prosseguimento as investigacGes, foram pesquisadas as possiveis relacGes
estatisticamente significativas entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
clientes e os fatores relacionados a mensuracdo de desempenho. Na Tabela 55, estdo dispostos

0s resultados relativos a essas correlagoes.

Tabela 55 — RelagOes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva
clientes e os fatores relacionados & mensuragéo de desempenho

Correlagdo
Indicadores V16 V17 V18
Quantidade de clientes -0,270787 | -0,290129 | 0,091001
Novos clientes -0,157135 | 0,058926 | 0,102680
Satisfacdo de clientes -0,230978 | -0,251976 | 0,087816
Qualidade dos produtos -0,355556 | -0,100000 | 0,313657
Devolucéo de produtos -0,096710 | -0,058026 | -0,101112




159

Tempo de entrega -0,230978 | 0,157485 | 0,230516
Pontualidade de entrega -0,288675 | -0,036084 | 0,176060
Responsividade -0,346410 | 0,202073 | 0,160969
Crescimento da participacao de 0.302614 | 0,242091 | -0,158195
mercado

Onde: V16 — critério adotado para a selecdo dos indicadores de desempenho;
V17 — procedimentos referentes a mensuracdo de desempenho no ambito da
empresa; V18 — frequéncia dos relatérios sobre desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Pelos resultados apresentados Tabela 55, observa-se que as trés variaveis aparecem
correlacionadas, em nivel estatisticamente significativo, com algum indicador de
desempenho.

Observa-se também que aparecem dois indicadores sem correlacéo significativa com
qualquer das trés variaveis. A variavel V16 (critério adotado para a selecdo dos indicadores de
desempenho) é a que mais aparece em correlacdo significativa com indicadores, sendo sete
ocorréncias. Das 27 possibilidades de ocorréncias de correlagdo entre as varidveis e
indicadores, apenas doze se mostraram estatisticamente significativas de acordo com o
critério estabelecido.

A variavel V16 apresenta correlacdo positiva e fraca com o indicador crescimento da
participacdo de mercado, e correlacdo negativa e fraca com os indicadores quantidade de
clientes, satisfacdo de clientes, qualidade dos produtos, tempo de entrega, pontualidade de
entrega e responsividade. Esses resultados sugerem que, nas empresas pesquisadas, quanto
mais ha critérios para a escolha dos indicadores de desempenho, mais os gestores tendem a
usar o indicador crescimento da participacdo de mercado e a usar menos 0s indicadores com
0s quais a variavel V16 apresentou correlacdo negativa.

ApoOs os testes, a varidvel V17 (procedimentos referentes a mensuracdo de
desempenho no ambito da empresa) se mostrou correlacionada de forma negativa e fraca com
os indicadores quantidade de clientes e satisfacdo de clientes, além de associagdo positiva e
fraca com o indicador crescimento da participacdo de mercado. Esse resultado sugere que
quanto mais alinhados estiverem os procedimentos referentes a mensuracdo de desempenho,
mais as empresas da amostra de pesquisa fardo uso do indicador crescimento da participacéo

de mercado e reduzirdo o uso dos indicadores quantidade de clientes e satisfacdo de clientes.
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Diferentemente do resultado aqui encontrado, Silva e Callado (2018a), em sua pesquisa
evidenciaram somente relagGes diretas da varidvel procedimentos para mensuracdo de
desempenho com os indicadores da dimensdo clientes, mostrando que 0s gestores estdo
preocupados em conquistar novos clientes e manter os que estéo fidelizados.

Com relacdo a variavel V18 (frequéncia dos relatérios sobre desempenho), esta
apresentou correlacdo positiva e fraca com os indicadores qualidade dos produtos e tempo de
entrega. Esses resultados sugerem que as empresas pesquisadas, quanto mais aumentam a
frequéncia dos relatdrios sobre desempenho, tendem a usar mais os indicadores qualidade dos
produtos e tempo de entrega, fatores que impactam indiretamente os resultados, pois estdo
relacionados com a qualidade dos servicos e produtos ofertados.

Os resultados aqui encontrados, com relacdo a variavel frequéncia dos relatérios sobre
desempenho, discordam do resultado das pesquisas conduzidas por Silva, Callado e Callado
(2016) e Silva e Callado (2018a). Nas duas pesquisas mencionadas ndo foram evidenciadas
relacfes significativas da variavel supracitada com qualquer dos indicadores da dimenséo
clientes do BSC. Na pesquisa aqui conduzida foi encontrada relacdo entre a variavel
frequéncia dos relatorios sobre desempenho e os indicadores qualidade dos produtos e tempo

de entrega.

4.2.3.3 Relagdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva processos internos

e as caracteristicas da mensuracao de desempenho

Continuando com o objetivo, foram pesquisadas as possiveis relacdes entre o uso de
indicadores de desempenho da perspectiva processos internos e os fatores relacionados a
mensuracdo de desempenho. Na Tabela 56 estdo dispostos os resultados relativos a essas

correlacdes.

Tabela 56 — Relagbes entre 0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva
processos internos e os fatores relacionados a mensuragéo de desempenho

Correlacao
Indicadores V16 V17 V18
Tempo de realizagdo das operacdes -0,270787 | -0,290129 | 0,222447
Flexibilidade de entrega -0,555556 | -0,333333 | 0,127786
Tempo de estocagem -0,481125 | -0,252591 | 0,062878
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Fornecedores -0,155556 | 0,233333 | 0,313657
Flexibilidade de volume operacional -0,264619 | -0,252591 | 0,301816
Uso da capacidade instalada -0,440959 | -0,409462 | 0,395170
Pés-venda -0,230978 | -0,346467 | 0,087816
Entregas no prazo -0,323381 | -0,161690 | 0,281752
Desperdicios -0,230978 | -0,094491 | 0,021954

Onde: V16 — critério adotado para a selecdo dos indicadores de desempenho;
V17 — procedimentos referentes a mensuracdo de desempenho no ambito da
empresa; V18 — frequéncia dos relatérios sobre desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Analisando os resultados da Tabela 56 é possivel observar que as trés variaveis
aparecem correlacionadas, em nivel estatisticamente significativo, com algum indicador de
desempenho. A varidvel V16 (critério adotado para a selecdo dos indicadores de desempenho)
¢ a que mais aparece em correlacdo significativa com indicadores, sendo oito ocorréncias. Das
27 possibilidades de ocorréncias de correlacdo entre as variaveis e indicadores, 20 se
mostraram estatisticamente significativas de acordo com o critério estabelecido.

A variavel V16 apresenta correlacdo negativa e fraca com os indicadores tempo de
realizacdo das operacdes, flexibilidade de volume operacional, pds-venda, entregas no prazo e
desperdicios, e apresenta correlacdo negativa e moderada com os indicadores flexibilidade de
entrega, tempo de estocagem e uso da capacidade instalada. Esses resultados sugerem que as
empresas pesquisadas, quanto mais séo criteriosas na escolha dos indicadores de desempenho,
menos tendem a usar os indicadores da dimensdo processos internos com os quais a variavel
V16 apresentou correlacdo negativa.

No que tange a variavel V17 (procedimentos referentes a mensuracdo de desempenho
no ambito da empresa), esta se mostrou associada de forma negativa e fraca com o0s
indicadores tempo de realizagédo das operacoes, flexibilidade de entrega, tempo de estocagem,
flexibilidade de volume operacional e pos-venda, além de apresentar associacdo negativa e
moderada com o indicador uso da capacidade instalada e positiva e fraca com o indicador
fornecedores. Esse resultado sugere que quanto mais estruturados forem os procedimentos
referentes a mensuracdo de desempenho, as empresas da amostra pesquisada fazem mais uso
do indicador fornecedores e reduzem o uso dos indicadores significativamente relacionados

com a mencionada variavel.
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Com relacdo a variavel V18 (frequéncia dos relatorios sobre desempenho), o resultado
do teste demonstrou correlagdo positiva e fraca com os indicadores tempo de realizacdo das
operacdes, fornecedores, flexibilidade de volume operacional, uso da capacidade instalada e
entregas no prazo. Esses resultados sugerem que nas empresas investigadas, a medida que
aumenta a frequéncia dos relatérios de desempenho, mais 0s gestores utilizam os indicadores
para acompanhar o desempenho das atividades operacionais.

O resultado aqui encontrado, com relacdo a variavel frequéncia dos relatorios sobre
desempenho, concorda parcialmente com o resultado da pesquisa conduzida por Silva,
Callado e Callado (2016). Na pesquisa desses autores foi evidenciada relacdo da variavel
supracitada com o indicador flexibilidade de volume operacional. A pesquisa aqui conduzida
também encontrou relacdo entre a variavel frequéncia dos relatérios sobre desempenho e o

indicador flexibilidade de volume operacional.

4.2.3.4 Relagdes entre o uso de indicadores de desempenho da perspectiva aprendizagem e

crescimento e as caracteristicas da mensuracdo de desempenho

Finalmente foram pesquisadas as possiveis relacfes estatisticamente significativas
entre 0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva aprendizagem e crescimento e 0S
fatores relacionados a mensuracdo de desempenho. Na Tabela 57, estdo dispostos o0s

resultados relativos a essas correlacoes.

Tabela 57 — Relagbes entre 0 uso de indicadores de desempenho da perspectiva
aprendizagem e crescimento e os fatores relacionados a mensuracdo de desempenho

Correlacdo
Indicadores V16 V17 V18
Produtividade dos empregados -0,505181 | -0,036084 | 0,414998
Satisfacdo dos empregados -0,355556 | -0,200000 | 0,313657
Rotatividade de empregados -0,174078 | -0,029013 | 0,293226
Flexibilidade dos empregados -0,608898 | -0,088388 | 0,041072
Inovagdo nos produtos -0,432121 | -0,324091 | -0,092412
Investimentos em treinamento -0,666667 | -0,366667 | 0,313657
Gestéo de risco -0,442635 | -0,259808 | 0,352119




163

Onde: V16 — critério adotado para a selecdo dos indicadores de desempenho;
V17 — procedimentos referentes a mensuracdo de desempenho no ambito da
empresa; V18 — frequéncia dos relatérios sobre desempenho.

Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Os resultados da Tabela 57 indicam que as trés varidveis aparecem correlacionadas,
em nivel estatisticamente significativo, com algum indicador de desempenho. A variavel V16
(critério adotado para a sele¢do dos indicadores de desempenho) é a que mais aparece em
correlacdo significativa com indicadores, sendo seis ocorréncias. Das 21 possibilidades de
ocorréncias de correlacdo entre as variaveis e indicadores, apenas 14 se mostraram
estatisticamente significativas de acordo com o critério estabelecido.

A variavel V16 apresentou correlacdo negativa e fraca com o indicador satisfacdo dos
empregados, correlacdo negativa e moderada com os indicadores produtividade dos
empregados, inovacao nos produtos e gestdo de risco, além de apresentar correlacdo negativa
e forte com os indicadores investimentos em treinamento e flexibilidade dos empregados.
Esses resultados sugerem que nas empresas pesquisadas, quanto mais Sdo criteriosas na
escolha dos indicadores de desempenho, menos tendem a usar os indicadores com 0s quais a
variavel V16 apresentou correlacdo negativa.

A pesquisa desenvolvida por Silva e Callado (2018a) encontrou correlacdo positiva
entre a varidvel critério para selecdo de indicadores e a importancia atribuida ao indicador
investimentos em treinamento o que permitiu inferir que os gestores mais alinhados com
critérios voltados para a selecdo de indicadores tendem a se importarem com o desempenho
dos colaboradores, situacdo divergente da verificada nos resultados da amostra de empresas
aqui pesquisadas.

Nos resultados, é possivel observar que a variavel V17 (procedimentos referentes a
mensuracdo de desempenho no ambito da empresa) se associou de forma negativa e fraca com
os indicadores inovacdo nos produtos, investimentos em treinamento e gestdo de risco. Desse
modo, os resultados encontrados sugerem que uma evolucdo registrada nos procedimentos
referentes a mensuragé@o de desempenho ocasiona reducdo do uso de indicadores relacionados
a inovacgao dos produtos, investimentos em treinamento e gestao de risco.

Ja em relacdo a varidvel V18 (frequéncia dos relatorios sobre desempenho), o
resultado do teste demonstrou correlagdo positiva e moderada com o indicador produtividade
dos empregados e associacao positiva e fraca com os indicadores satisfacdo dos empregados,

rotatividade de empregados, investimentos em treinamento e gestdo de risco. Esses resultados
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sugerem que se aumentando a frequéncia dos relatérios sobre desempenho, aumentara o uso
dos indicadores relacionados a produtividade dos empregados, a satisfacdo dos empregados, a
rotatividade de empregados, aos investimentos em treinamento e a gestao de risco.

Os resultados aqui encontrados, com relacdo a variavel frequéncia dos relatorios sobre
desempenho, convergem totalmente com o resultado da pesquisa realizada por Silva, Callado
e Callado (2016). Todas as relagBes evidenciadas na pesquisa desses autores, com relacdo a
variavel frequéncia dos relatorios de desempenho também foram encontradas na pesquisa aqui

conduzida.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O capitulo de consideracdes finais desta pesquisa estd divido em quatro secfes. A
primeira secao trata das consideracfes sobre os resultados da estatistica descritiva, a segunda
trata das consideracGes sobre os resultados da estatistica ndo paramétrica. A terceira secdo
apresenta a conclusdo da pesquisa enquanto a quarta secdo traz a discussédo acerca das
limitacGes observadas bem como as recomendacGes para o desenvolvimento de futuras

pesquisas.

5.1 CONSIDERACOES SOBRE RESULTADOS DA ESTATISTICA DESCRITIVA

Inicialmente foi levantado o perfil basico com informacdes acerca de faixa etaria, nivel
de escolaridade e experiéncia profissional. O resultado do levantamento estatistico evidenciou
que 50% dos gestores respondentes da pesquisa tém entre 31 e 40 anos, 70% deles cursaram
uma pés-graduacado e 60% tem entre 11 e 20 anos de experiéncia profissional.

As caracteristicas das empresas componentes da amostra estudada foram levantadas
através da estatistica descritiva a qual evidenciou que: 55% delas tem tempo de atuagdo no
mercado maior que vinte anos; 35% tém entre 19 e 99 empregados (empresa de pequeno
porte) e outros 30% possui entre 99 até 499 empregados (empresa de médio porte); 50% tem
receita operacional bruta anual (ROB) acima de R$ 4,8 milhdes até R$ 300 milhdes (média
empresa) e outros 45% tem ROB acima de R$ 360.000,00 até R$ 4,8 milhdes (pequena
empresa); 75% apresenta estrutura hierdrquica com trés niveis; para 70% as principais
decisbes operacionais sao tomadas pela diretoria; em 30% delas os processos operacionais sao
padronizados e aprimorados; 70% concluiu plenamente a implantacéo de softwares integrados
(ERP); 65% envidam esforgos maior que a concorréncia para inovar em produtos e Servicos;
40% classificam o setor no qual atuam como estavel e outros 40% classificam como
dindmico; 75% das empresas caracterizam 0S  Seus  concorrentes  como
homogéneos/semelhantes; e 75% delas classificam o ambiente externo como saturado.

O levantamento estatistico dos fatores relacionados a mensuracdo de desempenho
evidenciou que das empresas pesquisadas: 50% utilizam como critério para selecdo dos
indicadores de desempenho o fato destes serem vinculados a metas estratégicas da empresa
outros 40% utilizam como critério os indicadores serem apontados como importantes por

especialista e consultores; 55% das empresas informaram que ha padronizacéo e regularidade
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nos procedimentos referentes & mensuracdo de desempenho; e 60% das empresas apontaram
frequéncia mensal para os relatérios sobre desempenho.

Também foi feito o levantamento em relacdo ao uso dos indicadores de desempenho
associaveis as perspectivas do BSC. No tocante a utilizacdo dos indicadores, a estatistica
descritiva apurou os seguintes dados:

e Perspectiva financeira - 95% das empresas utilizam os indicadores lucratividade,
faturamento e custos totais, outros 85% informaram que usam os indicadores rentabilidade,
custos unitérios e fluxo de caixa;

e Perspectiva clientes — 80% das empresas fazem uso do indicador pontualidade de
entrega, 75% utilizam o indicador qualidade dos produtos, 70% disseram usar os indicadores
satisfacdo de clientes e tempo de entrega e 55% usam os indicadores quantidade de clientes e
devolucéo de produtos;

e Perspectiva processos internos — 85% das empresas disseram usar o indicador entregas
no prazo, 75% utilizam o indicador fornecedores, 70 usam os indicadores pos-venda e
desperdicios, 55% utilizam o indicador tempo de realizacdo das operagdes e 30% fazem uso
do indicador uso da capacidade instalada ; e

e Perspectiva aprendizagem e crescimento — 80% usam o indicador produtividade dos
empregados, 75% utilizam os indicadores satisfacdo dos empregados e investimentos em
treinamento, 50% empregam o indicador gestdo de risco e 45% utilizam o indicador

rotatividade de empregados.

52 CONSIDERACOES SOBRE RESULTADOS DA ESTATISTICA NAO
PARAMETRICA

Com o intuito de viabilizar o caminho até o alcance do objetivo geral foram propostos

trés objetivos especificos sobre os quais sdo apresentadas algumas consideragoes.
5.2.1 Consideragdes sobre as caracteristicas dos gestores
O primeiro objetivo especifico visava investigar a relagdo entre o uso de indicadores e

as caracteristicas dos gestores. Apds analise das frequéncias de uso dos indicadores de

desempenho foram analisadas as correlagfes entre o uso dos indicadores de desempenho e as
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caracteristicas dos gestores, através da aplicacdo do teste ndo paramétrico coeficiente de
correlacdo de Spearman, com o auxilio do software Statistica for Windows.

Na perspectiva financeira, a caracteristica dos gestores que mais se relacionou com o
uso de indicadores de desempenho foi faixa etaria, porém o maior valor do coeficiente foi
registrado na varidvel experiéncia profissional relacionada com o indicador preco dos
produtos. A maioria dos coeficientes de correlacdo da varidvel faixa etdria é positiva, 0
mesmo comportamento é encontrado para a variavel experiéncia profissional. Ja a variavel
nivel de escolaridade apresenta comportamento distinto visto que a maioria dos coeficientes
de correlacdo é negativa.

Para a perspectiva clientes, o uso dos indicadores de desempenho se mostrou mais
influenciado pelo nivel de escolaridade e pela experiéncia profissional do gestor. Mais uma
vez o maior escore do coeficiente foi registrado na variavel experiéncia profissional na
relacdo com o nimero de clientes. Na perspectiva processos internos, a experiéncia do gestor
foi quem mais se relacionou com o uso de indicadores daquela dimensdo. Na perspectiva
aprendizagem e crescimento, as caracteristicas do gestor que mais se associaram com o uso de
indicadores de desempenho foram o nivel de escolaridade e a experiéncia profissional.

Ao final da anélise das relacGes envolvendo o uso de indicadores de desempenho das
perspectivas do BSC e as caracteristicas dos gestores, restou evidenciado que o resultado da
aplicacdo do coeficiente de correlacdo de Spearman revelou haver relagdo entre as
caracteristicas dos gestores e 0 uso dos indicadores de desempenho das quatro perspectivas do
BSC.

5.2.2 Consideraces sobre as caracteristicas das empresas

O segundo objetivo especifico consistiu em investigar a relacdo entre o uso de
indicadores de desempenho e as caracteristicas das empresas. Nesse sentido foi utilizada mais
uma vez a ajuda do supracitado software.

As caracteristicas das empresas consideradas neste estudo levaram em consideragao o
seu ambiente organizacional interno e externo. Dessa forma foram analisadas as relagOes entre
0 uso de indicadores de desempenho e os fatores contingenciais internos e externos,
constantes da parte Il (fatores relacionados a empresa) e parte V (fatores contingenciais),

ambas do questionario de pesquisa.
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Dentre os resultados obtidos com o teste aplicado nos dados coletados, foi observado
que em quase todas as situacGes as variaveis componentes dos fatores contingenciais
apareceram correlacionadas aos indicadores de desempenho das perspectivas do BSC com
grau de correlacdo estatisticamente significativo. O Unico fator contingencial em que
apareceram Vvaridveis sem correlagdo em nivel estatisticamente significativo foi o fator
contingencial estrutura.

Ao final da anélise das relaces envolvendo o uso de indicadores de desempenho das
perspectivas do BSC e as caracteristicas das empresas, restou evidenciado que o resultado da
aplicacdo do coeficiente de correlagdo de Spearman revelou haver associacdo entre as
diversas caracteristicas das empresas e 0 uso dos indicadores de desempenho das quatro
perspectivas do BSC. Os resultados encontrados sugerem influéncia das caracteristicas das

empresas no uso dos indicadores de desempenho.

5.2.2.1 Consideragdes sobre o fator contingencial ambiente

Na fase de andlise da influéncia das caracteristicas das empresas no uso de indicadores
de desempenho, o primeiro fator contingencial analisado nessa pesquisa foi 0 ambiente. Na
perspectiva financeira, no que tange aos relacionamentos estatisticamente significativos, a
variavel tecnologia aplicada ao processo produtivo foi identificada como a mais relacionavel
por ter apresentado maior quantidade de valores significativos de coeficientes de correlacdo
com os indicadores da perspectiva.

Dentre as variaveis do ambiente, as que mais se relacionaram com 0 uso dos
indicadores de desempenho da dimensdo clientes foi tempo de atuacdo da empresa no
mercado, dificuldade para contratar mao de obra e restri¢des legais, politicas e econdmicas do
setor. No tocante a perspectiva processos internos, as variaveis do ambiente que mais
influenciaram o0 uso de indicadores de desempenho na perspectiva processos foram
dificuldade para contratar mao de obra e restri¢fes legais, politicas e econdmicas do setor.
Ainda com relagdo ao fator contingencial ambiente, na perspectiva aprendizagem e
crescimento a variavel que mais apareceu relacionada ao uso de indicadores de desempenho

foi dinamismo.

5.2.2.2 ConsideragGes sobre o fator contingencial tecnologia
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O segundo fator contingencial a ser analisado foi tecnologia. No exame das
correlacBes envolvendo as variaveis da tecnologia e os indicadores da perspectiva financeira
do BSC as varidveis mais relacionadas foram utilizagdo de softwares integrados (ERP’s) e
troca de dados de forma eletrdnica. Na analise da perspectiva clientes do BSC, sob a
influéncia das variaveis da tecnologia, a varidvel da tecnologia que mais se relacionou com 0s
indicadores de desempenho dessa dimensdo foi gerenciamento da relagdo com o cliente
(CRM). Na perspectiva processos internos, variavel que mais apareceu correlacionada com
indicadores de desempenho foi armazenamento de dados. A variavel que se mostrou mais
relaciondvel com os indicadores da dimensdo aprendizagem e crescimento do BSC foi troca
de dados de forma eletrénica.

5.2.2.3 Consideracdes sobre o fator contingencial estratégia

Com relacdo ao fator contingencial estratégia, as variaveis que mais apareceram
correlacionadas aos indicadores de desempenho da dimensdo financeira foram esforcos para
inovacdo em novos produtos / servigos e imagem da marca da empresa ser muito melhor que
a da concorréncia. Na dimensdo clientes, a varidvel da estratégia que mais apareceu
relacionada com o uso de indicadores foi prioridade estratégica. J& na dimensdo processos
internos, a variavel mais relacionada aos indicadores de desempenho foi imagem da marca da
empresa ser muito melhor que a da concorréncia. Por fim, a perspectiva aprendizagem e
crescimento apresentou como varidvel mais relacionada aos indicadores prioridade

estratégica.

5.2.2.4 Considerac6es sobre o fator contingencial estrutura

Ao ser analisada a influéncia do fator contingencial estrutura no uso de indicadores de
desempenho da perspectiva financeira, foi verificado que as varidveis da estratégia que mais
se relacionaram com indicadores da dimensdo financeira foram utiliza programas de
treinamento / qualificacdo de gestores e utiliza programas de treinamento / qualificacdo de
empregados. J& na dimenséo clientes, a variavel que se mostrou mais relacionada com 0 uso
de indicadores de desempenho foi possui poucos niveis hierarquicos. Na perspectiva
processos internos, as variaveis mais correlacionadas com indicadores de desempenho foram

principais decisfes operacionais e possui poucos niveis hierarquicos. Por fim, na perspectiva
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aprendizagem e crescimento, a variavel que mais apareceu em correlagbes com indicadores de
desempenho dessa dimensdo foi possibilita a execucdo de tarefas por equipes multifuncionais
de trabalho.

5.2.2.5 ConsideracOes sobre o fator contingencial porte

O porte organizacional também foi estudado nessa pesquisa. As duas variaveis
caracterizadoras do porte da empresa, nUmero de empregados e receita operacional bruta
anual, apareceram relacionadas aos indicadores de desempenho com a mesma quantidade de
ocorréncias estatisticamente significativas, em trés das quatro perspectivas do BSC: clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento. Na perspectiva financeira, a variavel
numero de empregados apareceu correlacionada a trés indicadores de desempenho enquanto a

receita operacional bruta anual apareceu associada a apenas um indicador.

5.2.3 Consideracdes sobre as caracteristicas da mensuracdo de desempenho

O terceiro objetivo especifico buscou investigar a relagdo entre o uso de indicadores
de desempenho e as caracteristicas da mensuracdo de desempenho organizacional. As
caracteristicas da mensuracdo de desempenho também foram analisadas com o objetivo de
saber se estas exercem influéncia no uso dos indicadores de desempenho. Na andlise da
influéncia das caracteristicas da mensuragdo no uso dos indicadores da perspectiva financeira,
a variavel que mais se relacionou com os indicadores da perspectiva financeira foi frequéncia
dos relatorios sobre desempenho. Na perspectiva clientes, na perspectiva processos internos e
na aprendizagem e crescimento, a variavel mais relacionada foi critério adotado para a selecéo

dos indicadores de desempenho.

5.3 CONCLUSAO

O ambiente globalizado no qual as empresas operam tem se mostrado cada vez mais
dindmico e competitivo, exigindo que as organizagdes tornem-se flexiveis e com grande
capacidade de adaptacdo as contingencias ambientais para continuarem competitivas e
conseguir sucesso e continuidade. Neste contexto, o objetivo geral desta pesquisa consistiu

em identificar o nivel de associa¢do entre uso de indicadores de desempenho associaveis as
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perspectivas do Balanced Scorecard (BSC) e fatores contingenciais nas empresas de
construcdo civil da cidade do Recife.

Para verificar o alcance do objetivo da pesquisa foi realizado levantamento nos
resultados indicados pela aplicacdo do coeficiente de correlagdo de Spearman onde foi
possivel observar, em termos percentuais, que cada um dos fatores contingenciais se
relaciona, por meio de suas variaveis, com os indicadores associaveis as perspectivas do BSC.

Neste sentido, foi observado que as caracteristicas do gestor se relacionam com
66,67% dos indicadores da perspectiva processos internos. O fator contingencial ambiente se
associa com 77,78% dos indicadores da dimensdo processos internos. J& o fator contingencial
tecnologia aparece relacionado com 77,78% dos indicadores da dimensdo clientes, assim
como o fator contingencial estratégia aparece associado a 88,89% dos indicadores da
dimensdo clientes. O fator contingencial estrutura aparece relacionado com 66,67% dos
indicadores da perspectiva processos internos enquanto o fator contingencial porte relaciona-
se com 44,44% dos indicadores da dimens&o clientes. Ja os fatores relacionados a mensuracao
de desempenho aparecem associados a 88,89% dos indicadores da dimensdo processos
internos.

Espera-se com essa explanacgéo, juntamente com os dados coletados e apresentados,
bem como com as andlises realizadas ter-se alcancado o objetivo de responder ao
questionamento principal que norteou esta pesquisa, visto que os resultados dos testes de
correlacdo de Spearman com as analises realizadas nos dados coletados nas empresas da
amostra da pesquisa evidenciaram que existem associacGes significativas entre o uso de

indicadores de desempenho associaveis as perspectivas do BSC e os fatores contingenciais.

5.4 LIMITACOES, CONTRIBUICOES E RECOMENDACOES PARA FUTURAS
PESQUISAS

Desenvolver uma pesquisa académica ndo € uma tarefa facil, pois em sua execucéao
estdo envolvidas diversas variaveis que por vezes ndo conseguem ser visualizadas no
momento do planejamento e por este motivo ndo constam no plano de execucdo. Uma dessas
variaveis ndo contempladas no planejamento é a ndo colaboragdo do individuo ou entidade a
ser estudada, ou seja, a dificuldade de acesso a amostra de pesquisa.

Esta pesquisa sofreu o referido tipo de limitacdo, fato que ocasionou o abandono da

estratificacdo da amostra prevista no planejamento. Dessa forma, 0 acesso a amostra de
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pesquisa se deu por conveniéncia devido ao fato de grande parte dos gestores ndo terem
aceitado participar da pesquisa, ndo devolvendo o questionario respondido.

Outra limitacdo esta relacionada ao tamanho da amostra visto que, pelo fato de se
trabalhar com uma amostra reduzida torna-se inviavel fazer inferéncias, ficando os resultados
restritos ao grupo de empresas pesquisado. Esta segunda limitagdo também é decorrente da
dificuldade de acesso as empresas da amostra de pesquisa.

No tocante as contribuicdes do trabalho, ao estudar a mensuracdo de desempenho,
considerando a utilizacdo de indicadores nas organizacfes pesquisadas e explorando a
importancia dos fatores contingenciais para a configuracdo organizacional, é possivel que este
estudo possa contribuir tanto com o setor empresarial quanto como ambiente académico.
Além do mais pode contribuir no estimulo a outros pesquisadores que pretendem desenvolver
estudos correlatos em outras localidades e até mesmo em outros segmentos de mercado.

Com o objetivo de ampliar o conhecimento acerca do tema aqui estudado e gerar base
de conhecimento para futuras comparacfes e analises, como recomendacdes para futuras
pesquisas sugere-se: estudar empresas da construcdo civil localizadas em outras cidades do
Estado de Pernambuco; investigar empresas da construcdo civil situadas em municipios de
outros Estados; e pesquisar um maior nimero de empresas da construcdo civil localizadas na
cidade do Recife-PE.
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APENDICE - QUESTIONARIO DA PESQUISA

Questionario de Pesquisa

- % o

3

%

UFRPE

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

PESQUISA SOBRE AS RELACOES ENTRE FATORES CONTINGENCIAIS DO
SETOR DA CONSTRUGCAO CIVIL E A IMPORTANCIA ATRIBUIDA A
INDICADORES DE DESEMPENHO.

Obs.: Qualquer davida sobre o preenchimento do questionario, gentileza entrar em contato
com os coordenadores da pesquisa:

Prof. Dr. Aldo Leonardo Cunha Callado — PPGC/UFRPE
Telefones:
E-mail:

Herivanio Torres Bandeira — Mestrando PPGC/UFRPE
Telefones:
E-mail:

PARTE | - FATORES RELACIONADOS AO GESTOR

1. Faixa Etaria
a) () Menor que 30 anos
b) ( ) Entre 31 e 40 anos
c¢) ( )Entre4le50anos

d) () Maior que 50 anos




2. Nivel de escolaridade
a) ( ) Ensino médio
b) ( ) Ensino superior/graduacao
c) ( ) Pos-Graduacao
3. Experiéncia profissional
a) ( ) Menor que 10 anos
b) ( )Entre 11 e 20 anos

c) ( ) Maior que 20 anos
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PARTE Il - FATORES RELACIONADOS A EMPRESA

4. Tempo de atuacdo da empresa no Mercado
a) ( ) Menor que 10 anos
b) ( )Entre 10 e 20 anos

c) ( ) Maior que 20 anos

5. Numero de empregados
a) ( ) Até 19 empregados
b) ( )Acima de 19 até 99 empregados
c) ( ) Acimade 99 até 499 empregados

d) ( ) Acima de 499 empregados

6. Receita operacional bruta anual
a) () AtéR$360.000,00
b) ( ) Acimade R$ 360.000,00 até R$ 4.800.000,00
c) ( ) Acimade R$4.800.000,00 até R$ 300.000.000,00
d) ( ) Acimade R$ 300.000.000,00
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7. Estrutura hierarquica organizacional da empresa
a) () Dois niveis (Direcao geral e setores operacionais)

b) ( ) Trés niveis (Direcdo geral, departamentos por area funcional e setores
operacionais)

c) ( ) Quatro niveis (Direcdo geral, diretorias por area funcional, departamentos e
setores) ou mais

8. As principais decisfes operacionais, tais como compra, venda e producdo, sdo
tomadas:

a) ( ) Peladiretoria
b) ( ) Pelos gerentes superiores
c) ( ) Pelos gerentes intermediarios
d) ( ) Pelos encarregados dos departamentos
9. Grau de formalizacdo dos processos operacionais no ambito da empresa
a) () Os processos ndo séo padronizados
b) ( ) Os processos sdo planejados, supervisionados e revisados
c) ( ) Os processos sdo padronizados e aprimorados
d) ( ) Os processos possuem metas especificas definidas pela empresa
e) ( ) Os processos sdo continuamente aprimorados

10. Com relacdo aos softwares integrados (ERP’s), qual a situacdo de utilizagdo no
ambito da empresa?

a) ( ) Nao utiliza

b) ( ) Esta em fase inicial de implantagdo

c) ( ) Estaem fase final de implantacdo

d) ( ) Concluiu plenamente a implantagéo e esta em uso na empresa
11. Prioridade estratégica adotada pela empresa

a) ( ) Conquistar mercado através da oferta de produtos/servicos mais baratos que a
concorréncia
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b) ( ) Desenvolvimento de produtos/servigos de qualidade superior ou com algum
atributo que justifique precos mais altos que a concorréncia

12. Com relacéo aos esforcos para inovagdo em novos produtos/servicos, qual a situacéo
da empresa em relacéo aos concorrentes?

a) () Muito menor que a concorréncia
b) ( ) Menor que a concorréncia
c) ( ) Maior que a concorréncia
d) ( ) Muito maior que a concorréncia

13. Com relacdo a demanda dos clientes por produtos/servigos, como a empresa
classifica a dinamica do setor?

a) () Muito estavel, com mudancas lentas e previsiveis.

b) ( ) Estavel

c) ( ) Dinamico

d) ( ) Muito dindmico, com mudancas rapidas e imprevisiveis

14. Com relacdo as caracteristicas de heterogeneidade, como é possivel classificar os
concorrentes da empresa?

a) () Totalmente homogéneos/semelhantes
b) ( ) Homogéneos/semelhantes
c) ( ) Heterogéneos/diferenciados
d) ( ) Muito heterogéneos/diferenciados
15. Caracteristica do ambiente externo
a) ( ) Saturado (quantidade muito grande de empresas para o tamanho do mercado)
b) ( ) Dominado (poucas empresas dominam o mercado e ditam as regras)

c) ( ) Restritivo (dificuldades enfrentadas para acesso ao mercado como
regulamentacéo politica e econémica, tecnologia necesséria, etc)

PARTE |1l - FATORES RELACIONADOS A MENSURACAO DE DESEMPENHO

16. Critério adotado para a sele¢do dos indicadores de desempenho

a) ( ) Osindicadores sdo muito usados pelas empresas do setor




17.

18.
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b) () Os indicadores s&o apontados como importante por especialistas e consultores
c) ( ) Osindicadores sdo vinculados a metas estratégicas da empresa
Procedimentos referentes a mensuracdo do desempenho no ambito da empresa

a) () Nao ha padronizacdo nem regularidade referentes aos procedimentos de
mensuracdo do desempenho

b) ( ) N&o ha padronizacdo, mas ha regularidade referente aos procedimentos de
mensuracdo do desempenho

c) ( ) Ha padronizagdo e regularidade referentes aos procedimentos de mensuragdo do
desempenho

Frequéncia dos relatdrios sobre desempenho
a) () Semanais

b) ( ) Mensais

c) () Trimestrais

d) ( ) Semestrais
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PARTE IV - IMPORTANCIA DE INDICADORES DE DESEMPENHO

19. Assinale a alternativa correta referente ao uso (ndo uso), ao grau de importancia e o
desempenho atual da empresa referente aos indicadores listados para cada uma das
dimensdes do Balanced Scorecard. Nas 4 perspectivas do BSC a seguir (dimensfes
financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento) mesmo se
assinalar o (N&o Uso) de um indicador, favor indicar sua percepgdo em relacéo ao nivel
de importéncia deste indicador.

DIMENSAO FINANCEIRA

Indicadores

Utilizagéo do Nivel de importancia do indicador
indicador
Muito
Uso N&o Uso Baixo Relativo | Importante importante

Lucratividade

Rentabilidade

Faturamento

Crescimento das vendas

Custos totais

Custos unitarios

Fluxo de caixa

Retorno do investimento

Inventarios

Preco dos produtos

Capital de Giro
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DIMENSAO DOS CLIENTES

Utilizacéo do Nivel de importancia do indicador
Indicadores indicador
Muito
Uso N&o Uso Baixo Relativo Importante importante

Quantidade de clientes

Novos clientes

Satisfacédo de clientes

Qualidade dos produtos

Devolucgéo de produtos

Tempo de entrega

Pontualidade de entrega

Responsividade

Crescimento da
participacdo de mercado




DIMENSAO DOS PROCESSOS INTERNOS
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Indicadores

Utilizagéo do Nivel de importancia do indicador
indicador
Muito
Uso Nao Uso Baixo Relativo Importante importante

Tempo de realizacdo das
operacdes

Flexibilidade de entrega

Tempo de estocagem

Fornecedores

Flexibilidade de volume
operacional

Uso da capacidade
instalada

Pés-venda

Entregas no prazo

Desperdicios

DIMENSAO DA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Indicadores

Utilizacéo do
indicador

Nivel de importéncia do indicador

Uso Né&o Uso

Baixo

Relativo

Importante

Muito
importante

Produtividade dos
empregados

Satisfacdo dos
empregados

Rotatividade de
empregados

Flexibilidade dos
empregados

Inovagéo nos produtos

Investimentos em
treinamento

Gestdo de risco
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PARTE V - FATORES CONTINGENCIAIS

Fator Contingencial Ambiente

20. Para cada item atribua uma nota de 1 a 5, de acordo com caracteristicas do ambiente

(estavel ou dindmico) em que sua empresa esta inserida:

1 - muito estavel, com mudancas lentas e previsiveis

5 - muito dinamico, com mudancgas rapidas e imprevisiveis

Variavel Ambiente 1

2

1) Atitudes da concorréncia

2) Dificuldade para contratar méo de obra

3) Dificuldade por compra de matéria-prima/insumos/componentes

4) Tecnologia aplicada ao processo produtivo

5) RestricOes legais, politicas e econdmicas do setor

6) Gostos e preferéncias dos clientes do setor

Fator Contingencial Tecnologia

21. Para cada item atribua uma nota de 1 a 5, de acordo com a utilizacéo destes na sua

empresa.
1 — N&o utiliza;

5 — utilizacdo intensa.

Variavel Tecnologia 1 2

1) Comércio Eletrénico (pagina na internet, prdpria ou de
terceiros, que viabiliza o comércio eletrénico dos seus produtos)

2) Gerenciamento da relacdo com o cliente (CRM)

3) Gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM)

4) Armazenamento de dados

5) Troca de dados de forma eletrbnica (como arquivos com
bancos, com fornecedores e com governos)

6) Sistema integrado de gestdo (ERP)
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22. Para cada item atribua um indicador de acordo com a estrutura organizacional de

sua empresa. Ou seja, como Vocé considera que a estrutura (fisica, tecnoldgica etc.) de

sua empresa interfere nos aspectos listados a seguir.

DT-Discordo Totalmente; DP-Discordo Parcialmente; N-Neutro; CP-Concordo Parcialmente;

CT-Concordo Totalmente.

Variavel Estrutura

DT

DP

CP

CT

1) Estimula a execucdo de tarefas por equipes de trabalho

2) Possibilita a execucdo de tarefas por equipes multifuncionais de
trabalho

3)Utiliza programas de treinamento/qualificacdo de gestores

4)Utiliza programas de treinamento/qualificacdo de empregados

5) Estimula a gestéo participativa

6) Possui poucos niveis hierarquicos entre a alta administracdo e o
pessoal de nivel operacional

7) A estrutura é flexivel e permite uma rapida adaptacdo as
mudancas do mercado

8) A estrutura é funcional (ou seja, ha areas/departamentos
especializados para cada atividade da empresa)

9) Estrutura € divisional (ou seja, uma mesma atividade pode ser
executada em diferentes divisdes)
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23. Para cada item atribua um indicador para a importancia dada de acordo com as

prioridades estratégicas da empresa durante os Gltimos 5 anos.

DT-Discordo Totalmente; DP-Discordo Parcialmente; N-Neutro; CP-Concordo Parcialmente;

CT-Concordo Totalmente.

Variavel Estratégia

DT

DP

CP

CT

1) Buscar alta qualidade do produto, de modo que esta supere
fortemente a qualidade dos produtos da concorréncia

2) Oferecer suporte aos clientes do produto

3) Desenvolver caracteristicas Unicas do produto

4) A imagem da marca da empresa ser muito melhor do que a da
concorréncia

5) Investir em Pesquisa e Desenvolvimento muito mais do que a
concorréncia

6) Possuir um preco de venda muito menor do que 0S precos
praticados pela concorréncia




