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Resumo: Atividades relacionadas a verificagdo do desempenho da organizacdo em seus
vérios aspectos tém sido objeto de inimeros estudos académicos e de varias préaticas
organizacionais. O Balanced Scorecard (BSC), criado por Kaplan e Norton no inicio da
década de 1990, tem sido examinado por dois prismas simultaneamente: tem sido amplamente
disseminado em organizagdes dos mais variados tipos e tem sido alvo de estudos, muitos
deles com fortes criticas & ferramenta. Este trabalho parte da proposta de Henri (2009) para
verificar a utilizagdo dos indicadores representativos do Balanced Scorecard pelas empresas
respondentes, por meio de uma pesquisa quantitativa do tipo survey, utilizando-se um
questionério eletrdnico enviado aos associados do CIESP (a quem os autores agradecem pelo
apoio para realizacdo da pesquisa), grupo de empresas pertencentes ao setor industrial do
Estado de S&o Paulo. A amostragem foi do tipo intencional e ndo probabilistica e totalizou
149 respondentes. Os principais resultados apontam diferengas quanto a proposta do estudo
original e discute-se a aplicagcdo de outro framework, que ndo aquele recomendado pela
prépria metodologia do BSC.

Abstract: Activities related to verifying the organizational performance in its several aspects
have been subject of numerous academic studies and various organizational practices. The
Balanced Scorecard (BSC) created by Kaplan and Norton in the early 1990s, has been
examined by two angles at the same time, it have been widely disseminated within
organizations of all kinds and it has been investigated, sometimes with strong criticism, by
scholars. This paper derives from the proposed work of Henri (2009) and aims to verify the
use of indicators representative of the Balanced Scorecard, through a quantitative survey
study regarding to companies, by an electronic questionnaire sent to members of CIESP (to
whom the authors thank for the support in making this research possible), group of companies
belonging to the S&o Paulo industrial sector. The sampling was intentional and non-
probabilistic and summed up 149 respondents. The main findings indicate differences from
the original proposal and lead to a discussion on the use of another framework, other than that
recommended by the BSC methodology itself.

Palavras-chave: administracdo estratégica; mensuracdo de desempenho; Balanced
Scorecard.
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1 Introdugéo

Qualquer que seja o seu setor de atuagdo, porte ou origem, as organizagdes tém enfrentado
desafios cada vez mais sérios no proposito de dar continuidade a suas atividades,
preferencialmente na busca de um desempenho cada vez melhor, de modo a atingir ou ir além
do que é estipulado em seus processos de planejamento. Tais organizagdes tém a necessidade
de identificar, mensurar e avaliar esse desempenho, tornando essa mensuragdo um importante
subsidio para a tomada de decisbes mais apropriadas e efetivas, uma vez que “atingir um
determinado nivel de desempenho em um negécio dentro de uma organizacdo humana
constitui uma atividade dificil, porém essencial” (DRUCKER, 1964, p. 224) e conhecer e
entender como se d& esse desempenho passa a ter sua importancia destacada.

Assim, em fungdo de sua relevancia, as atividades relacionadas a verificagdo do desempenho
da organizacdo, em seus varios aspectos, tém sido objeto de inimeros estudos académicos e
de varias praticas organizacionais, como o Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard (BSC), criado por Kaplan e Norton no inicio da década de 1990, ao
mesmo tempo, tem sido amplamente disseminado em organizagdes dos mais variados tipos e
tem sido alvo de estudos, muitos deles com fortes criticas a ferramenta. O seu amplo uso e
disseminagdo parece ser um dos pontos fortes do BSC. Porém, uma questdo que surge é até
que ponto sua aplicabilidade é irrestrita ou, em outras palavras, sua légica contempla todo e
qualquer tipo de organizacdo? E importante fazer uma ressalva que os proprios criadores
afirmam que o BSC pode (e deve) ser desenhado de formas diferentes, de acordo com a
situacdo, e sua utilizagdo ndo pode ser vista como uma “camisa de forga”, ressaltando a
flexibilidade da aplicagédo do BSC (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 34).

Assim, este trabalho parte da proposta de Henri (2009) para verificar a utilizagcdo dos
indicadores representativos do Balanced Scorecard pelas empresas respondentes, por meio de
uma pesquisa quantitativa do tipo survey, utilizando-se um questionario eletrdnico enviado
aos associados do CIESP, conjunto de empresas pertencentes ao setor industrial do Estado de
S&o Paulo e, dessa forma, reforgar ou refutar o uso da metodologia. A amostragem foi do tipo
intencional e ndo probabilistica e totalizou 149 respondentes. Os principais resultados
apontam diferengas quanto a proposta do estudo original e discute-se a aplicagdo de outro
framework, que ndo aquele recomendado pelo proprio BSC.

2 Metodologia do estudo

Sampieri, Collado e Lucio (2003, p. 114) apontam a existéncia de quatro diferentes tipos de
pesquisa: exploratoria, descritiva, correlacional e explicativa, que diferem em fungdo da
estratégia de pesquisa empregada.

Os estudos descritivos tém como foco central o desejo de “conhecer a comunidade, seus
tracos caracteristicos, suas gentes, seus problemas, suas escolas, seus professores, sua
educacio, sua preparagio para o trabalho, seus valores...” (TRIVINOS, 1987, p. 110). A ideia
é que se “selecione uma serie de questdes e se meca ou colete informacdes sobre cada uma
delas, para assim, descobrir o que se investiga” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2003, p.
118).
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Assim, Sampieri et al (2003, p. 117-121), enfatizam o poder de mensuragdo apresentado pelo

estudo descritivo. Para Trivifios,

[...] os estudos descritivos exigem do pesquisador uma série de informacdes sobre o que deseja
pesquisar. (...) O estudo descritivo pretende descrever ‘com exatiddo’ os fatos e fendmenos de
determinada realidade. (...) Quando se estabelecem relagdes entre varidveis, o estudo se denomina
estudo descritivo e correlacional. Outros estudos descritivos se denominam estudos de casos. Estes
estudos tém por objetivo aprofundarem a descricdo de determinada realidade (Trivifios, 1987, p.
110).

[...] os estudos descritivos exigem do investigador, para que a pesquisa tenha certo grau de
validade cientifica, uma precisa delimitacdo de técnicas, métodos, modelos e teorias que orientardo
a coleta e interpretagdo dos dados. A populagdo e a amostra devem ser claramente delimitadas, da
mesma maneira, 0s objetivos do estudo, os termos e as varidveis, as hipoteses, as questdes de
pesquisa etc. (TRIVINOS, 1987, p. 112).

Saunders, Lewis e Thonrhill (2007, p. 134) fazem uma ressalva que estudos descritivos
devem se aprofundar nas conclusdes a que se propdem, sob o risco de ser considerados
justamente descritivos demais e, assim, perderem o seu propdsito.

Outra caracteristica a ser citada é que se trata de uma pesquisa quantitativa. Uma pesquisa
dessa natureza “utiliza a coleta e andlise de dados para responder a perguntas de pesquisa e
provar hipoteses”, utilizando “medicdo numérica e andlise estatistica para estabelecer padrdes
de comportamento” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2003, p. 5-6).

Assim, este estudo tem por objetivo identificar a utilizacdo dos indicadores representativos do
Balanced Scorecard pelas empresas respondentes relacionados por parte das empresas
industriais pertencentes & amostra, por meio da apresentacdo dos resultados de uma pesquisa
do tipo survey, realizada junto a administradores dessas empresas. Trata-se de uma ferramenta
que consiste em um “auto-reporte” de dados factuais ou opiniGes, sendo possivel aplica-la a
um grupo homogéneo, com pelo menos uma caracteristica comum, como pertencer a uma
inddstria, por exemplo (FLYNN et al, 1990). A utilizacdo de uma pesquisa tipo survey é:
“comum e popular em pesquisas em administragdo”; frequentemente usada “para as questoes
quem, que, onde, e quanto” e “em pesquisas exploratorias e descritivas”; e, considerada
“importante pelas pessoas em geral e tanto facil para explicar, como para entender”
(SAUNDERS et al, 2007, p.138).

O instrumento de coleta de dados contém a relacdo dos 20 indicadores representativos do
BSC, segundo Henri (2009), em que se procurava identificar o grau de aplicagcdo para cada
um deles, respeitando uma escala de “1” a “7”, sendo 1 equivalendo a “de modo algum” e 7,
“em grande parte”, com ancoras verbais nos extremos.

3 Fundamentag&o teodrica
3.1 O desempenho das préaticas organizacionais e sua mensuragéo

O desempenho de um negdcio segue sendo um ponto chave para as pesquisas referentes as
diversas estratégias administrativas, ocasionando uma continua busca dos pesquisadores
quanto ao estabelecimento das implicagdes do desempenho para a conducédo estratégica das
organizagdes, através de uma grande variedade de métodos que visam & operacionalizagdo
deste desempenho (VENKATRAMAN; RAMANUJAN, 1986, p. 813).
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Além disso, as medi¢Bes sdo o ponto de partida para o aperfeicoamento da propria empresa,
porque permitem ao administrador saber quais sdo as metas da organizagdo (HARRINGTON,
1993, p. 98). Harrington (1993, p. 212), resume as mudangas que vém ocorrendo com relagéo
ao enfoque da mensuragédo do desempenho nas organizagdes, como se observa no Quadro 1.

Quadro 1: Mudancas na mensuragéo de desempenho

ANTES HOJE
Medicdo dos produtos Medicdo de processos e servigos
Administracdo de lucros Administracdo de recursos
Realizagdo de metas Aperfeigoamento continuo
Medicoes de quantidades Medicoes de eficacia, eficiéncia e de adaptabilidade
Medicdes baseadas em especificagBes técnicas ou | MedigBes baseadas nas expectativas dos clientes
empresariais internos e externos
Atencdo concentrada no individuo (individuos sdo | Atencdo concentrada no processo (0S Processos
capazes de controlar os resultados) determinam os resultados e devem ser controlados)
Processo imposto de cima para baixo Equipe desenvolve e gerencia o desempenho

Fonte: adaptado de Harrington (1993, p. 212)

Percebe-se, pelo Quadro 1, que hd um deslocamento do foco na tarefa e no imediatismo para
o foco nos processos e nas melhorias continuas, possibilitando uma visdo mais ampla do que
de fato ocorre na organizagdo e fora dela, com maior abertura para a participagdo, tanto
internamente, como externamente, dos clientes ou stakeholders.

No entender de Simons (2000), h& trés elementos fundamentais para qualquer sistema de

controle e avaliagdo: estabelecimento dos padrdes de desempenho; a mensuragdo do

desempenho face aos padrdes estabelecidos; e a tomada de agdes corretivas, caso esses

padrdes ndo sejam alcangados. Além disso, o0 autor destaca que quatro aspectos devem ser

fundamentais para a definicdo dos sistemas de mensuragéo de desempenho:

- 0 propoésito dos sistemas é de transmitir informagdes, com o foco em dados, tanto
financeiros, como nao-financeiros;

- 0s sistemas representam rotinas e procedimentos formais, baseados em sistemas
computadorizados e padronizados;

- 0s sistemas sdo desenhados para utilizagdo dos administradores, e ndo simplesmente
representam dados pontuais e especificos, do dia-a-dia;

- 0s sistemas devem manter ou alterar os padrdes das atividades organizacionais,
direcionando os padrfes de eficiéncia, eficAcia e melhorias de forma geral (SIMONS,
2000, p. 4-5).

Para Kennerley e Neely (2002, p. 1242), ha quatro fatores principais que afetam a evolucéo
dos métodos de avaliagdo de desempenho: (a) 0s processos: existéncia de processos para
revisdo, modificagdo e desdobramento; (b) as pessoas: a disponibilidade de habilidades
requeridas para uso, reflexdo, modificacdo e desdobramento de indicadores; (c) a infra-
estrutura: a disponibilidade de sistemas flexiveis que permitam a coleta, anélise e reporte dos
dados apropriados; e (d) a cultura: a existéncia de uma cultura de mensuragéo na organizagao,
assegurando que o valor da mensuracdo a e importancia de manter indicadores relevantes e
apropriados sejam reconhecidos.

No entanto, a mensuracdo do desempenho carece de novos processos e novas estruturas que
Ihe déem o suporte necessario para que se tornem uma nova filosofia dentro das organizacdes
(ECLLES, 1998). De forma geral, as pesquisas tém se concentrado em aspectos mais formais
com relacdo a mensuragdo do desempenho, ao invés de aprofundar-se no processo de
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mensuragdo — como os dados sdo obtidos, analisados, interpretados, comunicados e qual o
impacto deste processo no proprio desempenho organizacional (BOURNE, KENNERLEY;
FRANCO-SANTOS, 2005).

Assim, novos conceitos e novas praticas tém se desenvolvido ao longo do tempo. Uma dessas
préticas € o Balanced Scorecard, cuja descri¢do é o tema da proxima seg&o.

3.2 O Balanced Scorecard (BSC)

Uma das metodologias de mensuracéo de desempenho mais utilizados no mundo, o Balanced
Scorecard, de Kaplan e Norton, afirmam que, em um estudo realizado pela empresa de
consultoria Bain & Company, descobriu-se que, nos EUA, 55% das empresas utilizavam o
Balanced Scorecard, enquanto que 0 mesmo estudo na Europa alcangou o percentual de 45%
(KAPLAN; NORTON, 1999, p. 1). Confirmando este movimento, uma pesquisa realizada por
Maisel (1999, p. 9), atestava que, de 1910 empresas que atuam nos Estados Unidos, 43%
afirmavam utilizar o método criado por Kaplan e Norton.

O BSC apresenta quatro perspectivas diferentes que “equilibram os objetivos de curto e longo
prazos, os resultados desejados e os vetores de desempenho desses resultados, as medidas
concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 26):
financeira, relativa aos acionistas; clientes, relativa aos clientes; processos internos, elementos
que levariam a satisfacdo do cliente e do acionista; e aprendizado e crescimento, relativas as
pessoas da organizacdo e seu desenvolvimento, em funcdo das estratégias organizacionais. As
perspectivas sdo compostas por medidas, como apresentado no Quadro 2.

Quadro 2: Perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectivas do

Balanced Scorecard Questdes a serem respondidas Medidas Gerais

“Para sermos bem sucedidos
Financeira financeiramente, como devemos aparecer
para nossos acionistas?”

Retorno sobre investimentos e valor
econdmico adicionado

Clientes “Para atingir nossa visao, como devemos Satisfacdo, fidelizacdo, participagdo de

aparecer para nossos clientes?” mercado
“Para satisfazer nossos acionistas e clientes, .
g Qualidade, tempo de resposta, custo e
Processos Internos em que processos de negdcio devemos ser - 4
. introducéo de novos produtos
excelentes?
. “Para atingir nossa visao, como deveremos Satisfacdo dos empregados e
Aprendizado e : ; L5 .
. sustentar nossa capacidade de mudar e disponibilidade dos sistemas de
Crescimento " - ~
melhorar? informacéo

Fonte: adaptado de Kaplan; Norton (1997)

Dessa forma, os criadores do método buscam estabelecer relages de causa e efeito entre 0s
vérios indicadores dentro das quatro perspectivas, configurando as interrelacbes entre os
indicadores de desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 30-31). Para Kaplan e Norton
(1997, p. 156), “um bom Balanced Scorecard deve ser uma combinagdo adequada de
resultados (lagging ou indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de desempenho (leading
ou indicadores de tendéncias) ajustados a estratégia [...]”. Simons (2000) alega que um BSC
bem desenhado deve permitir um balanco entre objetivos de curto e longo prazos, medidas de
resultado (lagging) e de processo (leading) e medidas objetivas e subjetivas. As relacdes de
causa e efeito sdo definidas em um mapa estratégico, que seria uma “representacdo visual das




XIII SEMEAD setembro de 2010

Seminarios em Administracao ISSN 2177-3866

relagdes de causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma organizacdo” e
significaria uma evolugéo dos conceitos anteriores do BSC (KAPLAN; NORTON, 2004, p.
10), como ilustrado na Figura 1.

Mapa Estratégico da Empresa

Crescimento Lucratividade

Financeira

Clientes Proposi¢éo de valor

} - OExce Ie r]CIaI
| Aprendiizado e Crescimento peraciona
|

Tecnologia

Figura 1: As quatro perspectivas do Balanced Scorecard e 0 Mapa Estratégico
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997; 2004)

Com o proposito de construgcdo de conhecimento, alguns estudos tentaram validar as
perspectivas e as medidas incluidas no Balanced Scorecard por meio de analises estatisticas,
no que se refere a validade e confiabilidade do modelo (BOULIANNE, 2006; HENRI, 2009).
Os autores confirmam a validade do modelo, apesar das inerentes limitages das pesquisas.

O Quadro 3 apresenta as variaveis incluidas na determinacdo dos indicadores — relativos aos
indicadores componentes do Balanced Scorecard —que seriam consideradas representativas de
um BSC, de acordo com a proposta de Henri (2009).



Quadro 3: Indicadores representativos do BSC

Dimenséo Item

Receita Operacional
Crescimento de vendas
Perspectiva Retorno sobre o Investimento (ROI)
Financeira Retorno sobre o Equity (Patrimbnio) (ROE)
Fluxo de caixa liquido
Custo por unidade produzida
Participacdo de mercado
Tempo de resposta ao consumidor
Perspectiva Entrega no prazo

Clientes Numero de reclamagfes dos consumidores
Numero de reclamages contra garantia.
Pesquisa de satisfagdo do consumidor
Variacdo da eficiéncia dos materiais
Lead time de manufatura
Taxa de perda de material
Variacdo da eficiéncia da mao-de-obra
NUmero de novas patentes
Numero de novos produtos langados
Time-to-market para novos produtos
Satisfacdo dos empregados
Fonte: criado pelo autor, baseado em Henri (2009)

Perspectiva
Processos
Internos

Perspectiva
Aprendizagem e
Crescimento

No entanto, apesar da sua ampla aceitacdo e wuso, varios autores (ATKINSON;
WATERHOUSE; WELLS, 1997; PERRIN, 1998; NORREKLIT, 2000; OLSON; SLATER,
2002; KENNY, 2003; KRAUSE, 2003; VOELPEL et al, 2006) apontam diversas falhas e
limitagbes do BSC que, no entender dos autores, pode comprometer ou até mesmo
inviabilizar a eficécia prevista para o uso da ferramenta.

A proxima secdo apresenta os resultados da pesquisa realizada e sua relagcdo com a teoria aqui
apresentada.

4 Anélise dos resultados
4.1 Universo a amostra da pesquisa

Responsavel por mais de 31% do PIB do pais, Sdo Paulo é popularmente conhecido como o
"motor econdmico” do Brasil, em fungdo de sua infraestrutura, da méo de obra qualificada, do
maior parque industrial no pais, com uma alta tecnologia e a maior producdo econémica
dentre os estados brasileiros. S&o Paulo também figura entre os estados com alto indice de
Desenvolvimento Humano, sendo superado apenas por Santa Catarina e pelo Distrito Federal
(SAO PAULO, 2010), sendo que a inddstria de SA0 Paulo é a que mais emprega no pais: s&o
2.575.782 pessoas (IBGE, 2007).

Ha uma serie de institui¢des ligadas a industria no Estado de S&o Paulo. Uma delas, uma das
mais antigas e relevantes, é o CIESP (Centro das Industrias do Estado de S&o Paulo). Trata-se
de uma entidade civil sem fins lucrativos e que reine empresas industriais e suas
controladoras, associagdes ligadas ao setor produtivo, bem como empresas que possuem por
objeto atividades diretamente relacionadas aos interesses da inddstria no estado (CIESP,



2010). Os autores agradecem ao CIESP, que permitiu o envio do questionario aos seus
associados, o que possibilitou a realizagéo desta pesquisa.

Como o universo da pesquisa é o conjunto das empresas industriais associadas do CIESP,
todos os associados foram convidados a participar da pesquisa. Assim, a amostragem é do
tipo intencional, ou seja, segue um critério por julgamento, que atende a critérios
determinados pelo pesquisador (COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 169) e do tipo voluntario,
ou seja, os individuos podem manifestar livremente o seu desejo de tomarem parte na
pesquisa, a partir de uma comunica¢do (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2007, p. 233),
no caso, a carta convite enviada pela Diretoria de Responsabilidade Social do CIESP.

Trata-se, portanto, de uma amostra ndo probabilistica, com caracteristica “arbitraria (ndo-
aleatoria) e subjetiva” (COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 152). Apesar das desvantagens em
termos de generalizacdo e extrapolagdo proprias das amostras ndo-probabilisticas
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2003, p. 326), tal procedimento pode permitir “a obtencéo
de ricas informagbes para explorar na questdo da pesquisa” (SAUNDERS; LEWIS;
THORNHILL, 2007, p. 226), dadas as caracteristicas e propdsitos deste estudo.

Assim, obteve-se um total de 149 empresas respondentes, cujas principais caracteristicas estao
apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1: Principais caracteristicas da amostra pesquisada*

Variével Classificagao Frequéncia | Percentual
Agricultura, Pecuéria, Producdo Florestal, Pesca e Aquicultura 3 2,0%
IndUstrias Extrativas 1 0,7%
Indistrias de Transformagdo 130 87,2%
Setor Industrial Agua, Esgoto, Atividades de Gest&o de Residuos e 5 13%
Descontaminacdo !
Eletricidade e Gas 3 2,0%
Construcdo 10 6,7%
Origem do capital da Nacional_ 119 79,9%
empresa Es_trangelro 23 15,4%
Misto 7 4,7%
Constituicdo do Privado 148 99,3%
capital da empresa | Estatal 1 0,7%
Sociedade por quotas de responsabilidade limitada 129 86,6%
Tipo de empresa | Sociedade An6nima 17 11,4%
Outro 3 2,0%
Menos de R$ 60 milhdes 109 73,2%
Faturamento / Entre R$ 60 milhdes e R$ 300 milhdes 24 16,1%
Receita anual Entre R$ 300 milhdes e R$ 600 milhGes 8 5,4%
(aproximado) Entre R$ 600 milhdes e R$ 1 bilhdo 3 2,0%
Acima de R$ 1 bilhdo 5 3,4%
Até 99 colaboradores 88 59,1%
Ndmero de Entre 100 e 500 colaboradores 45 30,2%
colaboradores da | Entre 500 e 1.000 colaboradores 4 2,7%
empresa Entre 1.000 e 5.000 colaboradores 9 6,0%
Acima de 5.000 colaboradores 3 2,0%

* NUmeros em negrito representam a maior frequéncia para cada variavel analisada.
Fonte: criado pelos autores

De modo geral, percebe-se que a amostra tem uma predomindncia de empresas do setor
industrial de transformac&o, sendo em sua maioria micro, pequenas e médias empresas, com
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faturamentos anuais inferiores a R$ 60 milhdes. As empresas, em sua maioria, sdo do tipo
sociedade por quotas de responsabilidade limitada, de capital privado nacional.

4.2 Resultados para os indicadores representativos do BSC

Nesta se¢do, o objetivo € apresentar os resultados referentes as questdes da quarta parte do
instrumento de coleta de dados, que pretendia identificar a opinido dos respondentes sobre a
amplitude do SMD, utilizando-se como substituto (proxy) os indicadores representativos do
Balanced Scorecard (HENRI, 2009), que representariam um conjunto de indicadores
utilizados tradicionalmente em um sistema de Mensuracdo de Desempenho. A Tabela 2
apresenta as principais medidas estatisticas das trés dimensdes. A escala de atribuicdo de
valoresédela?.

Tabela 2: Dimensdes do GASMD - estatistica descritiva

. . Dimenséo Dimenséo DTy Dime_znséo
Medidas Estatisticas Financeira Clientes Processos Aprend_lzagem e
Internos Crescimento

Numero de indicadores 6 6 4 4
Média 5,6309 5,3915 5,2802 4,2601
Mediana 5,8333 5,5000 5,5000 4,2500

Moda 7 7 7 5
Desvio Padrao 1,1230 1,2586 1,3152 1,4531
Variancia 1,2611 1,5841 1,7297 2,1114

Fonte: criado pelos autores

Com relacdo as medidas estatisticas, a dimenséo Financeira € aquela com as maiores média e
mediana e com desvio padrdo e variancias menores, ratificando a importancia e a relativa
homogeneidade em torno desta dimensdo. Por outro lado, a dimensdo Aprendizagem e
Crescimento obteve as menores médias e medianas e 0 mais altos desvio padrdo e variancia,
sugerindo conclusdes opostas ao que foi verificado para a dimenséo Financeira.

O Gréfico 1, a seguir, apresenta os resultados para cada uma das varidveis componentes do
constructo. O indicador com maior média foi “crescimento de vendas”, pouco acima de
“receita operacional” e “entrega no prazo”, que vem em segundo e terceiro lugares. O
indicador com a menor média foi 0 “nimero de novas patentes”, com valor bem inferior aos
demais, sendo o segundo mais baixo o “time-to-market para novos produtos ou servigos” e o
terceiro o “niimero de novos produtos ou servi¢os langados”. Os trés indicadores estdo
relacionados & inovacéo, o que pode sugerir uma preocupagdo menor com esse tema pelas
empresas pesquisadas.
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20) Satisfagédo dos empregados ]5.48

19) Time-to-market para novos produtos/servicos J4.14

18) Nimero de novos produtos/servigos langados ]4.36

17) NGmero de novas patentes 3,05

16) Variag&o da eficiéncia da mé&o-de-obra 5,26

15) Taxa de perda de material 5,26

14) Lead time de realizagdo ] 5,67

13) Variagéo da eficiéncia dos materiais

12) Pesquisa de satisfagdo do consumidor ]5.39

11) Ndmero de reclamages contra garantia

10) Nimero de reclamagdes dos consumidores

9) Entrega dos produtos/servigos no prazo | 6,03

8) Tempo de resposta ao consumidor

7) Participagdo de mercado

6) Custo por unidade produzida

5) Fluxo de caixa liquido ]5.92

4.6

4) Retorno sobre o Patriménio (Equity - ROE)

]5,28

3) Retorno sobre o Investimento (ROI)

2) Crescimento de vendas ]6,15

‘|6,07

1) Receita operacional

6 7

o

O média

Gréfico 1: Médias atribuidas aos indicadores representativos do BSC
Fonte: criado pelos autores

A proxima secdo traz a andlise dos dados apresentados com a utilizacdo da técnica de analise
fatorial.

4.3  Andlise fatorial para os indicadores representativos do BSC

A partir da analise dos dados referentes aos indicadores, foi realizada uma analise fatorial,
com a inclusdo das 20 varidveis representativas, segundo o estudo de Henri (2009). O
resultado apresentado possibilitou uma explicacéo de 64,69% da variancia total e permitiu que
todos os aspectos analisados fossem agrupados em quatro diferentes dimensdes, como
apresentado na Tabela 3.

A confiabilidade de um constructo (ou um fator ou componente determinado pela analise
fatorial) refere-se a precisdo e acurdcia com que um conceito é mensurado por esse
instrumento, possibilitando a repeticdo desse instrumento em outras ocasides, com a obtencéo

dos mesmos resultados e a maneira mais utilizada de se mensurar a confiabilidade é a por
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meio do célculo do Alfa de Cronbach (COOPER; SCHINDLER, 2003; VAN DER VELDE;
JANSEN; ANDERSON, 2004).

Como critério para os niveis de confiabilidade, Hair, Black, Barry e Anderson (1998, p. 118)
recomendam que o Alfa calculado seja igual ou superior a 0,7 para estudos em geral e 0,6
para estudos exploratdrios. Assim, foram calculados os Alfas de Cronbach para cada um dos
constructos que compdem o instrumento de coleta de dados. Percebeu-se que todos os
constructos ultrapassaram o limite estabelecido e, portanto, sdo considerados confiaveis.

A partir da validacdo dos constructos foi possivel realizar a analise fatorial para o
agrupamento das varidveis — no caso, os 20 indicadores propostos como representativos do
BSC, de acordo com a proposta de Henri (2009) —, cujos resultados séo apresentados na
Tabela 3, na sequéncia.

O primeiro dos fatores, denominado Impactos Financeiros e Mercadoldgicos, corresponde a
19,44% da variacdo total. Inclui indicadores de operagdo de natureza financeira e de mercado,
tipicamente caracterizados como lagging indicators. Se comparados com as dimensdes do
estudo original (HENRI, 2009), seriam indicadores pertencentes as perspectivas financeiras e
clientes.

O segundo fator, Resultados dos Processos, representa 18,24% da variancia total do modelo e
compreende indicadores de trés das dimensdes do estudo original (Clientes, Processos
Internos e Aprendizagem e Crescimento), com predominancia daquelas pertencentes a
perspectiva Processos Internos, também com a predominéncia de lagging indicators.

O terceiro fator, denominado Mercado e Inovagdo, corresponde a 16,94% da variancia total
do modelo. Inclui indicadores originalmente das perspectivas Aprendizagem e Crescimento e
Clientes, vinculando indicadores relacionados a desenvolvimento e inovagao a indicadores de
mercado, como participagdo de mercado e tempo de resposta ao consumidor e com a presenga
de leading indicators.

O dltimo fator, Retorno do Negdcio, responde por 10,07% da variancia total do modelo.
Possui somente dois indicadores, ambos de natureza similar e vindos da perspectiva financeira
do BSC e que dizem respeito ao retorno do negdcio.

Na andlise do modelo fatorial gerado, predominam elementos relacionados a financas e ao
mercado, como se percebe. Como se trata de uma técnica em que se analisam as similaridades
entre as varidveis, 0 modelo gerado propde nenhuma relacdo de causa-e-efeito, como o BSC
sugere. No entanto, os agrupamentos que ocorreram divergem das perspectivas originais do
BSC, sugerindo que o modelo proposto por Kaplan e Norton (1997) pode ndo surtir o mesmo
efeito se aplicado as empresas pertencentes a amostra.



Tabela 3: Analise fatorial* para indicadores de GASMD

. Componente Dimensao no
Fator LTS 1 2 3 4 estudo original
Receita Operacional 0,7932 0,0581 | -0,0302 | 0,1652 Financeira
Impactos Fluxo de caixa liquido 0,7679 0,1301 | 0,0793 | 0,0954 Financeira
Financeiros e Cr,esumento de vend?s 0,7442 0,1663 | 0,1829 | 0,1401 Financeira
Mercadologicos | NUMero de reclamacbes dos | es45 | 04863 | 0,0315 | 0,1567 Clientes
(19,44% da copsumldores ~
variancia total) | Numero de reclamagges 0,6034 | 02405 | 0,902 | 0,2167 |  Clientes
contra garantia ' ' ' '
Custo por unidade produzida | 0,5838 0,3358 | 0,1534 | 0,3007 Financeira
Entrega no prazo 0,2729 0,7638 | 0,1526 | 0,0673 Clientes
Satisfacdo dos empregados -0,0523 | 0,6837 | 0,1672 | 0,2791 A[(J:rendl_zagem €
rescimento
Egﬁg;‘:ﬁ? d%‘i satisfagdo do 0,3269 | 0,6467 | 0,0991 |0,2998 Clientes
Resultados dos S~
Processos Taxa de perda de material 0,4521 0,6262 | 0,1309 | 0,0468 |
nternos
(1824% da | e P
variancia total) ariacdo da eficiéncia da 0,3175 05482 | 0.4451 | 01957 rocessos
mao-de-obra Internos
Lead time de realizacio 03653 | 0,5386 | 0,3586 |-0,1627|  rOCeSsOS
Internos
Vanat_;ap da eficiéncia dos 02214 05036 | 04503 | 0,0379 Processos
materiais Internos
Tlme-to-mark_et para novos 0,0867 02603 | 0,8566 | 0.1049 Aprendl_zagem e
produtos/servigos Crescimento
NUmero de novos Aprendizagem e
Mercad9 € produtos/servi¢os langados 0,0153 02176 (10,8474 | 0,073 Crescimento
Inovagdo Aprendizagem e
(16,94% da NUmero de novas patentes 0,1537 | -0,0098 | 0,8092 | 0,0887 Crescimento
varidngia total) Participacdo de mercado 0,0714 0,2723 | 0,5269 | 0,4737 Clientes
Tempo de resposta a0 0,0844 | 04983 | 0,5004 | 0,1572 Clientes
consumidor
Retornodo | Retomo sobre o Equity 0,3095 | 01584 | 0,1879 | 0,8163 | Financeira
Negécio (ROE)
(10,07% da Retorno sobre 0 . .
variancia total) | Investimento (ROI) 0,4130 0,1578 0,0894 | 0,7844 Financeira

* Método de extracdo: Analise de componentes principais
Método de rotagdo: varimax com normalizagdo Kaiser, com conversdo em 7 iteracdes

KMO =0,8736

Fonte: criado pelos autores

5 Conclusoes e consideragdes finais

Este trabalho tinha como propdsito analisar a aplicabilidade do BSC como framework. Com
relacdo & amostra pesquisada — cabe a ressalva das restricbes metodoldgicas quanto a
extrapolagdo dos resultados — os indicadores que seriam representativos do BSC, a partir da
proposta de Henri (2009), ndo correspondem a logica prevista pelo BSC, em suas quatro
perspectivas. O que surge como resultado séo quatro outras dimensdes, que sdo compostas
por indicadores oriundos das diferentes perspectivas originais. Ou seja, as dimensoes
identificadas neste estudo:

- Impactos Financeiros e Mercadoldgicos,

- Resultados dos Processos,

- Mercado e Inovagdo e
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- Retorno do Negdcio,
poderiam constituir uma nova forma de agregacdo dos indicadores de desempenho, em uma
I6gica diferente do BSC original.

Como limitacdo dessa andlise € importante salientar que a pesquisa ndo abordou as relacdes
de causa-e-efeito entre os indicadores, o que dificulta o encadeamento, como é sugerido pelo
framework do BSC.

Quanto ao aspecto cientifico, espera-se que o estudo tenha colaborado para a discussdo da
necessidade de desenvolvimento de metodologias de mensuragdo orientadas para diferentes
contextos e que a aplicabilidade das metodologias disponiveis seja avaliada criticamente,
evitando-se possiveis problemas para as organizacdes.

Como se percebe, a mensuragdo do desempenho das organizagfes, dada a dinamica que a
envolve €, de per si, uma tarefa extremamente complexa. Embora haja um grande movimento
em direcdo a um melhor entendimento do que é a mensuracdo do desempenho das
organizacdes, parece dificil saber se as conclusdes ja obtidas neste tema sdo realmente
definitivas (KENNERLEY; NEELY, 2002, p. 1243), ou se j& se chegou aos resultados que
teriam sido buscados pelos pesquisadores. Assim, justifica-se o continuo desenvolvimento de
pesquisas no tema, como € a proposta deste trabalho.
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