SFTAC E&G
PUC Minas E&G - REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606

BALANCED SCORECARD: FINS DE SUA UTILIZACAO POR GESTORES

Balanced Scorecard: The Purpose Of Its Use By Managers

llse Maria Beuren
Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias Contabeis da UFPR
ilse.beuren@gmail.com

Alexandre Corréa dos Santos
Universidade Regional de Blumenau — FURB
alexandrecorrea@al.furb.br

Submissao: 19/01/2012

Aprovacao: 22/06/2012

RESUMO

O Balanced Scorecard (BSC) tornou-se conhecido e difundido por sua aplicacdo como
instrumento de medicdo do desempenho da organizagdo sob quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos da empresa, aprendizagem e crescimento. Sua criacdo deu-se
originalmente justificada pela frustragdo em relagdo aos métodos tradicionais de mensuracéo
de desempenho, focalizados no desempenho financeiro. Este estudo objetiva investigar quais
sdo os fins para 0s quais os gestores utilizam o BSC. Pesquisa descritiva foi realizada por
meio de uma survey e com abordagem quantitativa do problema. A pesquisa baseou-se no
estudo de Wiersma (2009), do qual se extraiu o questionario principal, que foi enviado para
gestores de empresas da regido Sul do Brasil, usuarias do BSC. A analise dos dados foi
realizada com aplicagéo de analise fatorial, utilizando-se o software estatistico SPSS, versao
18.0. Os resultados da pesquisa mostram em ordem de importancia, que os gestores utilizam o
BSC para: (i) o planejamento do trabalho; (ii) lidar estrategicamente com clientes internos
e/ou externos; e (iii) a coordenacdo das atividades junto ao seu préprio grupo de trabalho.
Conclui-se que o BSC afeta a percepcao dos gestores em relacdo ao sistema de avaliacdo de
desempenho e a organizacao de forma global.
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ABSTRACT

The Balanced Scorecard (BSC) has become widely known for its application as a
measurement tool of organizational performance from four perspectives: financial, customer,
company’s internal processes, learning and growth. Its creation took place originally due to
the frustration with traditional methods of performance measurement, focusing on financial
performance. The goal of this study is to investigate what the purposes for which managers
use the BSC. A descriptive research was conducted through a survey and a quantitative
approach to the problem. The research was based on the study of Wiersma (2009), from
which the main questionnaire was extracted, sent to managers of companies in southern
Brazil, BSC users. The data analysis was performed with application of factor analysis, using
the statistical software SPSS, version 18.0. The survey results show in order of importance
that managers use the BSC to: (i) work planning, (ii) to deal strategically with internal
customers and / or external, and (iii) the coordination of activities with their own work group.
It is concluded that the BSC affects the perception of managers regarding the performance
evaluation system and the organization in a global manner.

Keywords: Performance. Measurement. Balanced Scorecard. Use. Managers.
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1 INTRODUCAO

Organizacdes sdo ambientes complexos, onde a tomada de decisdo requer analises
mais detalhadas a fim de se avaliar o desempenho realizado versus o esperado. Medidas de
desempenho quantitativas, quando aplicadas isoladamente, tendem a ndo ser suficientes para
se conhecer os efeitos dos fendmenos sociais, psicoldgicos e econdmicos que podem afetar o
desempenho da organizacao.

Brand&o e Guimardes (2001) comentam que mecanismos de avaliacdo de desempenho
existem desde a antiguidade, quando eram utilizados para controlar os trabalhadores. No
entanto, ao longo do seculo XX o enfoque do desempenho passou dos métodos de controle
dos tempos e movimentos para uma abordagem mais ampla, que considera o empregado e seu
trabalho como parte de um contexto organizacional (GUIMARAES; NADER; RAMAGEM,
1998).

Ittner, Larcker e Meyer (2003) investigaram 0 uso da subjetividade em sistemas de
recompensa com Vvarias medidas de desempenho, como: financeiras versus nao financeiras e
objetivas versus subjetivas. Os autores afirmam que recompensas baseadas unicamente no
lucro e outras medidas financeiras, incentivam os gestores a sacrificar os resultados a longo
prazo para aumentar os resultados financeiros de curto prazo.

Frezatti, Relvas e Junqueira (2010) relatam que os trabalhos de Kaplan e Norton
(1992; 1996), Neely e Austin (2000) e Tonchia (2000) enfatizam a relevancia do alinhamento
entre a estratégia e o desempenho. Neste contexto, 0 BSC é utilizado como um instrumento de
avaliacdo de desempenho nas organizacdes.

Banker, Chang e Pizzini (2004) constataram por meio de testes estatisticos que as
avaliacOes de desempenho séo influenciadas por medidas ligadas estrategicamente, mais do
gue medidas ndo ligadas, somente quando os avaliadores sdo providos de informacOes
detalhadas sobre as estratégias das unidades de negocios. Em sintese, ha aumento de
confianca dos avaliadores quando as medidas sdo ligadas estrategicamente, em comparagdo a
medidas comuns.

Malina e Selto (2001) investigaram a eficacia do BSC na comunicacdo dos objetivos
estratégicos e na sua aplicagdo como um dispositivo de controle de gestdo. Eles encontraram
evidéncias de uma relacdo indireta entre a funcdo de controle de gestdo do BSC e a melhoria
de desempenho nas medidas do BSC. Além disso, no estudo os gestores constataram que
melhorias no desempenho do BSC acarretam maior eficiéncia e rentabilidade.

Nesta linha de raciocinio, 0 BSC traduz os objetivos por vezes nebulosos, encontrados
em declaracdes de missdo das organizacdes, em um roteiro estratégico a ser seguido pelos
trabalhadores. Ao detalhar as acGes especificas e tracar relacdes de causa e efeito entre as
acOes e os principais objetivos financeiros, 0 BSC nédo serve apenas como uma medida de
desempenho do sistema, mas também como um meio de comunicacdo de longo prazo de
iniciativas estratégicas as unidades de negdcios e para alcancar o sucesso financeiro a longo
prazo (DAVIS; ALBRIGHT 2001).

Instrumentos gerenciais, como também o focalizado neste estudo, o BSC, sdo
utilizados nas organizagOes, em geral, para o alcance de metas financeiras, buscar maior
eficiéncia e mensurar variaveis nao objetivas. Contudo, nem sempre ha respostas conclusivas
para sua escolha e aplicacdo. Assim, se faz necessario conhecer as expectativas dos gestores e
entender como aplicam tal artefato.

Neste contexto surge a questdo de pesquisa: Quais 0s objetivos individuais dos
gestores ao utilizar o BSC? Esta pesquisa, tomando por base o estudo de Wiersma (2009),
objetiva investigar quais sdo os fins para 0s quais 0s gestores utilizam o BSC. Ressalta-se que
ndo se pretende analisar se a perspectiva pessoal do gestor na utilizacdo do BSC esté alinhada
com o objetivo da implantacdo do BSC na empresa.
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Como contribuicdo pratica, a pesquisa revela-se importante, pois as organizacfes
arcam com elevado custo financeiro e treinamento de pessoal para a implementacdo de
instrumentos gerenciais, portanto necessitam medir o custo-beneficio da sua implementacéo.
Isto implica verificar se os fins de sua utilizagdo, como é também o caso do BSC, estdo
alinhados aos objetivos organizacionais.

No campo cientifico, o estudo de instrumentos desenvolvidos por consultorias,
justificados pela necessidade do mercado, conduz a uma anélise sobre a adequacéo da teoria
académica a pratica empresarial. Anderson e Schmidt (1961, p. 2) afirmam que “a teoria foi
criada pelo exame daquelas mesmas miriades de fatos praticos, condicbes e eventos, para 0s
quais nos agora tentamos aplicar, a fim de fazer frente a nossas situacdes praticas do dia-a-
dia”. Demo (2000, p. 49) comenta que “é fundamental que toda teoria seja pratica; caso
contrario, sequer teoria ¢, porque nao se refere a possibilidades reais”.
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2 BALANCED SCORECARD

As Teorias Administrativas ao longo do século XX passaram por um periodo de
evolucdo, na qual as organizacGes de maneira empirica foram incorporando-as na medida em
que eram testadas. Os sistemas de informacdes gerenciais também evoluiram, ao ponto de
partir de mecanismos tradicionais baseados em medidas de desempenho financeiras, para a
analise de fatores comportamentais/subjetivos que influenciam o desempenho na organizacao.

Simons (1990) afirma que até o inicio da década de 60 os trabalhos focalizaram
aspectos normativos e ndo buscaram compreender as praticas organizacionais. O autor
comenta que a partir da segunda metade da década de 60, o estudo de Anthony (1965) serviu
de base para trabalhos posteriores, cuja preocupacdo estava centrada na melhor forma de
concepcao e utilizagdo dos sistemas formais para ajudar as organizacfes a implementarem
suas estratégias e objetivos.

Martinsons, Davison e Tse (1998) relatam que Robert Kaplan, da Universidade de
Harvard, e David Norton, um consultor americano de gestdo, propuseram o BSC como um
meio de avaliar o desempenho corporativo em quatro diferentes perspectivas: a perspectiva
financeira, a perspectiva dos processos internos da empresa, a perspectiva do cliente e a
perspectiva de aprendizado e crescimento.

Inicialmente Kaplan e Norton (1992) desenvolveram o BSC como um sistema de
medicdo de desempenho, contendo medidas financeiras e ndo financeiras. No entanto, em
trabalhos posteriores Kaplan e Norton (1996a; 1996b) relatam um sistema de medic¢do de
desempenho melhorado para um sistema de gestdo estratégica. No campo estratégico, o0 BSC
deve ser capaz de alinhar os objetivos individuais e departamentais para a estratégia global
(KAPLAN; NORTON, 19963, p. 10).

De acordo com Kaplan e Norton (1996a), o BSC mostra as quatro perspectivas e seu
desdobramento em objetivos, medidas, metas e iniciativas, que em conjunto devem convergir
para a estratégia da organizacdo. Com base nos objetivos e medidas correspondentes sao
formuladas as quatro perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Mooraj, Oyon e Hostettler (1999) explicam essas quatro perspectivas, e assim as
descrevem:

a) Perspectiva financeira - os objetivos de longo prazo da organizacdo estdo
representados pela perspectiva financeira. Por esta Otica, as medidas escolhidas
representam o estagio relevante do ciclo de vida do produto ou servi¢o e sdo
resumidos por Kaplan e Norton (1996a) como rapido crescimento, manutencédo e
colheita. Objetivos financeiros para a fase de crescimento sdo baseados em
volumes de vendas, relacionamentos existentes e novos relacionamentos junto aos
clientes e processos de desenvolvimento. O estagio de manutencdo, por outro lado,
sera representado por medidas de analise de retorno sobre o investimento, como o
retorno do capital investido, fluxo de caixa descontado e talvez valor econdmico
agregado. Finalmente, a etapa de colheita sera baseada na analise do fluxo de
caixa, com medidas como payback e o volume de receitas;

b) Perspectiva do cliente - esta relacionada com medidas relativas a satisfacdo do
cliente, as mais rentaveis para o grupo clientes. Serdo incluidas varias medidas
padrdo, como a satisfacdo e retencédo de clientes, embora em cada caso estas devam
ser adaptadas para atender os requisitos organizacionais. Participagdo no mercado,
valor do cliente e lucratividade do cliente sdo outras medidas-chave que permitem
uma organizacéo criar uma clara viséo dos clientes;

c) Perspectiva de processos internos da empresa - centra-Se n0S pProcessos internos
necessarios para a empresa sobressair-se em questdes ligadas ao alcance do valor
esperado pelos clientes, tanto em relacéo a produtividade e eficiéncia. Estes podem
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incluir tanto os objetivos de curto e longo prazo, assim como incorporar processos
inovadores de desenvolvimento, a fim de estimular a melhoria. A perspectiva de
negocio interno é particularmente eficaz durante um periodo de mudanca, uma vez
que as atividades focalizam os processos-chave necessarios, a fim de implementar
0 programa de mudangas de forma eficiente;

d) Perspectiva de aprendizagem e crescimento - focaliza as habilidades e capacidades
internas, de modo a alinha-las aos objetivos estratégicos da organizacdo. O
processo do BSC ira, com frequéncia, identificar as lacunas entre as necessidades e
as competéncias e capacidades existentes. Usando-se esta perspectiva para
identificar as iniciativas estratégicas e medidas relacionadas, estas lacunas podem
ser trabalhadas e sanadas por iniciativas, como a formacdo e desenvolvimento de
pessoal.

Figge et al. (2002), citando Kaplan e Norton (1997), explicam que no BSC os
indicadores sdo distinguidos entre indicadores de lagging e indicadores de lideranca.
Respectivamente indicam se 0s objetivos estratégicos sdo alcancados em cada perspectiva; e
expressa vantagens competitivas da organizacdo, mostrando como os resultados refletidos
pelos indicadores de lagging dever&o ser alcangados. Os autores destacam que o BSC traduz a
estratégia em termos de objetivos, medidas e metas dentro das quatro perspectivas, contudo,
ndo devem representar um conjunto isolado de indicadores e medidas, ao contrario, devem
estar ligados numa relacao de causa e efeito.
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3 BALANCED SCORECARD E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Para Kaplan e Norton (1992), as tradicionais medidas de desempenho financeiro
funcionaram bem para a era industrial, porém, estavam fora de sintonia com as habilidades e
competéncias que as empresas estavam tentando dominar a época da criacdo do BSC.

No inicio de sua obra, Kaplan e Norton (1992) realizaram uma analogia entre uma
aeronave e 0s gestores de uma organizacdo. Para eles, tanto os gestores como os pilotos
devem conhecer detalhes sobre varios aspectos que envolvem seus processos, 0s pilotos em
relacdo aos aspectos técnicos que envolvem o voo e 0s gestores em relacdo ao gerenciamento
simultaneo do desempenho nas diversas areas da organizagéo.

Mooraj, Oyon e Hostettler (1999) afirmam que o BSC foi um bem necessario para
todas as organizagdes na época de sua criacdo. Na opinido dos autores, ele agrega valor ao
fornecer informacao relevante e equilibrada numa forma concisa para os gestores. O BSC cria
um ambiente que é favoravel a aprendizagem organizacional, na medida em que hipdteses
sobre as relacbes de causa e efeito podem ser testadas e as bases para um processo de
feedback 360° é previsto. Ele também elimina a necessidade de os gestores escolherem que
sistema de controle usar.

Lipe e Salterio (2000) investigaram os efeitos de julgamento na adoc¢do de medidas de
avaliacdo no BSC, mais especificamente, como a ferramenta que inclui algumas medidas
comuns para multiplas unidades e outras medidas que séo Unicas para um departamento em
particular, afetam a avaliacdo dos superiores sobre o desempenho das unidades. O resultado
obtido pelos pesquisadores mostra que somente as medidas comuns afetam a avaliacdo de
superiores.

Por outro lado, em decorréncia da sua complexidade, ha varios problemas no uso deste
artefato, pois, a analise de desempenho no contexto do BSC requer a avaliacdo de mdltiplas
medidas de desempenho, a compreensdo de suas relacbes e a aplicacdo em duas ou mais
unidades estratégicas de negdcios, fato que exige dos gestores considerar a relevancia de uma
solucdo subjetiva no contexto da estratégia global (BANKER; CHANG; PIZZINI, 2011).

Malmi (2001) estudou a aplicacdo do BSC em empresas finlandesas. Objetivou
principalmente descobrir como as empresas finlandesas aplicam o conceito do BSC, se como
sistema de medida de desempenho ou se como sistema de gerenciamento estratégico.
Pesquisou também, em carater preliminar, sobre os motivos pelos quais as companhias
adotam o BSC, mas ndo conseguiu identificar caracteristicas especiais relacionadas com o
tipo de organizacao, estratégia ou estrutura que poderiam explicar as diferencas na forma
como o BSC é utilizado.

Davis e Albright (2004), por meio de estudo empirico, analisaram os efeitos do BSC
no desempenho de institui¢cbes bancarias. O objetivo deste estudo foi determinar se a melhora
no desempenho financeiro ocorreu apés a implementacdo do BSC e, se a mudanca no
desempenho financeiro é significativamente maior do que o desempenho observado em um
contexto semelhante, onde foi utilizado um sistema de medigéo de desempenho tradicional,
que utiliza apenas medidas financeiras. Os resultados suportaram a proposicdo de que o BSC
pode ser usado para melhorar o desempenho financeiro. Os achados indicaram que as
organizagOes usuarias do BSC superaram o desempenho de organiza¢des ndo usuarias deste
instrumento gerencial.

Geuser, Mooraj e Oyon (2009), utilizando pesquisa survey, analisaram se o BSC
adiciona valor as empresas e em caso afirmativo, como isto contribui para o desempenho
organizacional. Os achados demonstraram que o BSC adiciona valor e contribui
positivamente para o desempenho organizacional, contudo, sua contribuicdo depende em
grande parte de trés condicBes (principios) de Kaplan e Norton (2001): (i) de uma melhor
traducdo da estratégia em termos operacionais; (ii) o fato de fazer a estratégia tornar-se um
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processo continuo; e (iii) o alinhamento de varios processos, servi¢os, competéncias e das
unidades da organizacdo. Portanto, essas condicGes testadas aumentam o conhecimento
existente sobre a forma como o BSC cria valor.

Herath, Bremser e Birniberg (2010) investigaram o efeito da atribuicdo de peso nas
medidas de desempenho e comentam que este fator pode representar um desafio em termos de
se chegar a um consenso entre os interesses da alta administracdo e os gerentes de divis&o.
Neste artigo, os autores comentam sobre o desenvolvimento de uma nova abordagem
participativa para a selecdo conjunta das metas e pesos do BSC, o que pode minimizar os
problemas de agéncia na organizacdo. A abordagem de decisdo conjunta, ilustrada no modelo
dos autores, evita a postura extrema de um ambiente competitivo e oferece um ponto de
partida para discutir o problema sob uma perspectiva mais colaborativa, que incentiva as
partes a chegarem a um consenso sobre metas e pesos.

Depreende-se dos estudos apresentados, que 0s principais problemas sdo associados a
utilizacdo do BSC. Numa perspectiva de conflitos de agéncia, Norreklit (2000) comenta que
0s gestores podem recusar-se a investir no potencial de crescimento e inovagdo para que
possam apresentar resultados de curto prazo. Apesar de possivelmente melhorar a
rentabilidade a curto prazo, essas acGes podem levar a baixa eficiéncia e perda de fidelidade e
satisfacdo do cliente, que pode tornar a empresa vulneravel a ataques de concorrentes.

Para Mintzberg (1987), ha uma lacuna entre a estratégia planejada e a estratégia
efetivamente aplicada por meio de acBes. A reducdo dessa lacuna exige ferramentas
adequadas, como o gerenciamento de mudangas, aprendizagem organizacional e controle nos
processos de pessoal.

O BSC foi desenvolvido com base na visdo econdmica de Kaplan e Norton. O
pressuposto de que a definicdo de objetivos estratégicos e o seu desdobramento em metas e
tarefas menores possa, isoladamente, resolver os problemas de desempenho da organizacao é
um tanto perigoso, quando descartada uma visdo cientifica, construida sob o teste de outros
fatores que afetam o0 ambiente e o desempenho organizacional.
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4 DESCRICAO DO ESTUDO DE WIERSMA (2009)

Considerando-se de modo mais especifico o objetivo desta pesquisa, descreve-se na
sequéncia de forma sintética o estudo de Wiersma (2009), cuja metodologia e pressupostos
serviram de base para esta pesquisa. Wiersma (2009) examinou os motivos que levam o0s
gestores a utilizar o BSC. As justificativas do estudo repousam sobre a necessidade de se
conhecer, além de taxas de ado¢do de sistemas de informacéo gerencial (SIG), os objetivos
especificos para a utilizacdo desses sistemas.

O autor comenta que seu estudo examina empiricamente o0 uso multidimensional do
BSC, deixando trés contribuices para a literatura: (i) ao invés de simplesmente medir o grau
de uso do BSC, foram explorados também os objetivos pelos quais 0s gestores usam o BSC;
(if) uma contribuicdo mais atual para a literatura sobre estilos de avaliacdo, neste contexto o
autor identificou dimens@es adicionais sobre este conceito; e (iii) explorou se estas diferentes
dimensGes de avaliacdo de estilo, outros controles utilizados e a receptividade dos gestores
para novos tipos de informacdes sdo associados com o uso do BSC para diferentes fins.

No que concerne as dimensdes de avaliacdo de estilo, a primeira dimenséo de apoio a
decisdo inclui dois componentes: resolucdo de problemas e a racionalizacdo da decisdo.
Resolugdo de problemas refere-se a medida que a informagdo é "utilizada para analisar as
relagdes de causa e efeito”. Na racionalizacdo da decisdo, os gestores que utilizam o sistema
de informacgdo gerencial objetivam melhorar o processo de tomada de decisdo ou
explicar/justificar as decisdes (DOLL; TORKZADEH, 1998, p.174).

Na segunda dimenséo, Doll e Torkzadeh (1998) tratam da integracdo do trabalho e
também a dividem em dois componentes: integracdo horizontal e integracdo vertical. A
integracdo horizontal captura a extensdo em que o sistema de informagdo gerencial é usado
para coordenar atividades com outras pessoas no seu grupo de trabalho. A integracdo vertical
captura o uso do sistema de informacdo gerencial para planejar seu proprio trabalho,
monitorar o desempenho e comunicar-se verticalmente para coordenar o seu préprio trabalho
junto a superiores e subordinados.

A terceira dimensdo de avaliacdo de estilo, denominada de servicos ao cliente, refere-
se ao uso do sistema de informacéo gerencial para fornecer melhores servicos, tanto para os
clientes internos quanto para os externos (DOLL; TORKZADEH, 1998, p.174).

Para a consecucdo dos objetivos do estudo, Wiersma (2009) adotou como populacéo
de pesquisa empresas holandesas, usuarias do BSC. A amostra constituiu-se de 19 empresas e
os dados foram obtidos por meio de dois questionarios respondidos pelos gestores destas
empresas, responsaveis pela conducdo desse instrumento gerencial em seu departamento.

O principal instrumento para a coleta de dados adotado neste estudo compreende um
questionario desenvolvido por Doll e Torkzadeh (1998) que buscaram, por meio de medidas
multidimensionais, analisar em que extensdo a tecnologia de informacdo era amplamente
utilizada no contexto organizacional nas fungdes de: apoio a decisao, integracdo do trabalho e
servicgo ao cliente. O questionario sofreu algumas adaptacdes na pesquisa de Wiersma (2009),
com a exclusdo de alguns itens, justificada por sua redundancia.

O Quadro 1, adaptado do trabalho de Doll e Torkzadeh (1998), mostra as funcGes de
uso do BSC dentro das trés dimensdes, seus componentes a definicdo de cada um.
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Funcdes do BSC Componentes Definicdo
Apoio a decisao Resolucéo de problemas A extensdo em que o BSC é usado para analisar relacbes

de causa e efeito (por exemplo, dar sentido aos dados).
Racionalizacdo da decisdo | A extensdo em que o BSC é usado para melhorar o
processo de tomada de decisdo ou explicar/justificar as
razBes para as decisdes.

Integracéo do Integrac&o horizontal A extensdo em que o BSC é usado para coordenar as

trabalho atividades de trabalho junto a outras pessoas no seu
préprio grupo de trabalho.

Integracdo vertical A extensdo em que o BSC é usado para planejar o seu

préprio trabalho, monitorar performance e comunicar-se
verticalmente para coordenar o seu préprio trabalho junto a
superiores e subordinados.

Servigo ao cliente Servigo ao cliente A extensdo em que o BSC é usado para 0 servigo as
pessoas. As pessoas atendidas pela ferramenta podem ser
clientes internos e externos.

Quadro 1 - Fungdes e Componentes do BSC
Fonte: Adaptado de Doll e Torkzadeh (1998, p. 174).

O estudo de Wiersma (2009) foi dividido em duas etapas. Na primeira, por meio do
instrumento principal citado, o autor explorou os fins para os quais os gestores usam o BSC.
Dos 22 itens do instrumento, 11 carregaram a primeira dimensao, 3 a segunda dimenséo e 3 a
terceira dimensdo. Cinco itens (V4, V5, C1, C2 e P1) obtiveram cargas fatoriais inferiores a
0,4 em todas as trés dimensGes e foram, portanto, excluidos da andlise. Dentro de uma
amostra de 200 observacdes, fatores menores que 0,4 sdo insignificantes (HAIR JR et al.
1998).

A primeira dimensdo foi rotulada como tomada de deciséo e racionalizacdo (DMR) e
inclui itens que se referem ao fato dos gestores basearem suas decisdes nas informacoes sobre
0 BSC e racionalizam as decisdes para si proprios e seus superiores. A segunda dimenséo é
rotulada como coordenacéo das atividades no grupo de trabalho (COOR) e inclui itens que se
relacionam a coordenacdo com pessoas do mesmo grupo de trabalho. Por fim, a dimenséo trés
é rotulada como auto monitoramento (SELFMON). Os itens desta dimenséo referem-se ao
acompanhamento e planejamento do trabalho dos gestores e o recebimento de feedback sobre
seu desempenho.

Na segunda parte do estudo, Wiersma (2009) explorou os direcionadores para 0s
diferentes objetivos de uso do BSC. Estes fatores correspondem a avaliagcdo de estilo dos
gestores, outros mecanismos de controle usados nos departamentos da organizacdo e a
receptividade dos gestores em relacdo as informacg6es oriundas de modernos sistemas de
avaliacdo de desempenho.

Utilizando-se de Analise Fatorial Exploratoria, Wiersma (2009) identificou trés
dimensbes que captam o estilo de avaliagdo dos gestores. Estas sdo classificadas como:
medidas financeiras versus medidas ndo financeiras (NFF), medidas quantitativas versus
medidas ndo quantitativas (QUALQUAN) e a rigidez versus flexibilidade da avaliagdo do
gestor (RIGFLEX).

Em relacdo a avaliacdo de outros mecanismos de controle, foi utilizada uma medida
denominada ACTION, que inclui trés itens. Estes se referem ao numero de regras e
procedimentos utilizados, qudo especificos eles sdo, e como estritamente estas regras e
procedimentos séo aplicados.

Para medir o grau de controle pessoal e cultural utilizado, Wiersma (2009) utilizou o
instrumento denominado PERSCULT. Este inclui itens que pressupdem, quando as pessoas
certas sdo contratadas e uma boa cultura é oferecida, que a avaliagdo de desempenho é
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relativamente menos importante.

Por fim, Wiersma (2009) mediu a receptividade dos gestores a novos tipos de
informacdo. O autor operacionalizou isso por meio de uma questdo que verificou a percep¢éao
dos gestores se 0s modernos sistemas de informacdo, como o ABC, analise de valor para o
acionista e EVA, sdo mais adequados do que a informagdo de sistemas, tais como o
tradicional preco de custo, lucro e ROI.
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5 ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva em relagdo a seu objetivo. Segundo
Richardson (1989, p. 30), a pesquisa descritiva constitui-se de estudo que “representa um
nivel de andlise que permite identificar as caracteristicas dos fenémenos, possibilitando,
também, a ordenacgdo e classificacdo destes”. Neste estudo, a partir da pesquisa realizada,
busca-se descrever os fins para 0s quais 0s gestores utilizam o BSC.

O estudo descritivo foi realizado a partir de uma survey. Kerlinger (1980, p. 170)
explica que “nos levantamentos, pequenas e grandes populacfes sdo estudadas através de
amostras para descobrir a incidéncia relativa, a distribuigdo e inter-relagdes de variaveis”. O
levantamento ou survey foi realizado conforme preconizado por Gil (2010), procedendo-se a
solicitacdo de informagdes para uma amostra de gestores acerca do problema estudado.

Em relacdo a abordagem do problema, esta pesquisa tem carater quantitativo. Para
Richardson (1989), o método quantitativo representa a intencdo de garantir a precisdo dos
resultados, evitar distor¢des de analise e interpretacdo, o que oferece maior margem de
seguranca quanto as inferéncias. Para Hair Jr et al. (2005, p. 86), “os planos de pesquisa
descritiva em geral sdo estruturados e especificamente criados para medir as caracteristicas
descritas em uma questdo de pesquisa”.

Nesta pesquisa replicou-se o instrumento principal de pesquisa do estudo de Wiersma
(2009). A fim de se evitar um possivel viés de pesquisa, optou-se por replicar somente o
instrumento de pesquisa principal. O instrumento secundario de pesquisa utilizado no estudo
de Wiersma (2009) ndo detalha metodologicamente como algumas questdes foram aplicadas e
analisadas. Neste o autor analisou o efeito das medidas: (i) financeiras versus ndo financeiras;
(if) quantitativas versus ndo quantitativas; (iii) rigidez versus flexibilidade da avaliagdo do
gestor; (iv) outros mecanismos de controle aplicados na organizacdo; e (v) grau de controle
pessoal e cultural utilizado.

O constructo desta pesquisa foi elaborado com base nos preceitos teéricos de Doll e
Torkzadeh (1998), que mostram as funcgdes de uso do BSC dentro de trés dimensdes, e com 0
acoplamento das questdes do instrumento de pesquisa principal do estudo de Wiersma (2009),
conforme exposto no Quadro 2.
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Funé;ggs do Componentes Fator Uso este instrumento para
Apoio a Resolugéo de P1 Decidir a melhor forma de abordagem de um problema
deciséo problemas P2 | Ajudar a pensar através de problemas

P3 Me certificar que os dados correspondem a analise de problemas
P4 | Verificar o meu pensamento em relacdo aos dados
P5 Dar sentido aos dados
P6 | Analisar por que os problemas ocorrem
Racionalizagdo | R1 | Ajudar-me a explicar as minhas decis6es
da decisdo R2 | Ajudar-me a justificar as minhas decisdes
R3 | Ajudar-me a explicitar as razfes para minhas decisdes
R4 Racionalizar as minhas decisfes
R5 | Controlar ou moldar o processo de decisdo
R6 Melhorar a eficacia e a eficiéncia do processo de decisdo
R7 | Tornar a decisdo mais racional.

Integragdo do Integracéo H1 | Comunicar-me com outras pessoas no meu grupo de trabalho
trabalho horizontal H2 | Coordenar as atividades no meu grupo de trabalho
H3 | Coordenar as atividades de outros em meu grupo de trabalho
H4 | Troca de informagdes com as pessoas ho meu grupo de trabalho
Integracédo V1 | Ajudar-me a gerenciar o meu trabalho
vertical V2 | Monitorar o0 meu préprio desempenho
V3 | Planejar o meu trabalho
V4 | Comunicar-me com as pessoas que se reportam a mim
V5 | Comunicar-me com as pessoas a quem eu reporto
V6 | Manter meu supervisor informado
V7 | Troca de informagdes com as pessoas que se reportam a mim
V8 | Obter feedback sobre o desempenho no trabalho
Servico ao Servico ao C1 | Lidar estrategicamente com clientes internos e/ou externos
cliente cliente C2 | Atender clientes internos e/ou externos

C3 Melhorar a qualidade do servico ao cliente
C4 | Atender os clientes de forma mais criativa
C5 | Troca de informagBes com clientes internos e/ou externos

Quadro 2 — Constructo da pesquisa
Fonte: elaborado com base em Doll e Torkzadeh (1998) e Wiersma (2009).

Para possibilitar a comparacdo dos resultados, da mesma forma como procedeu
Wiersma (2009), excluiram-se oito questdes do instrumento original de pesquisa de Doll e
Torkzadeh (1998). Séo elas: (P2) Ajudar a pensar através de problemas; (P3) Me certificar
que os dados correspondem a analise de problemas; (R4) Racionalizar as minhas decis0es;
(R5) Controlar ou moldar o processo de deciséo; (H4) Troca de informacBes com as pessoas
no meu grupo de trabalho; (V1) Ajudar-me a gerenciar o meu trabalho; (V6) Manter meu
supervisor informado; (V7) Troca de informagdes com as pessoas que Sse reportam a mim.

A populagdo desta pesquisa compreendeu empresas da regido Sul do Brasil, usuarias
do BSC, com base em sondagem realizada na pesquisa de Spessatto (2009). Para os gestores
destas empresas enviou-se por meio da ferramenta Google Docs uma carta de apresentagéo da
pesquisa e 0 questionario. Devido a falta de repostas, contatos foram realizados via telefone
com algumas empresas instaladas na regido Norte do Parana, o que se justifica pela
possibilidade de acesso aos seus gestores. No contato realizou-se uma explicagdo preliminar
dos objetivos da pesquisa e a forma de resposta ao instrumento de pesquisa.

Mediante a aceitacdo de colaborar com a proposta de pesquisa, foi enviado por meio
da ferramenta Google Docs aos gestores destas empresas, carta de apresentacdo da pesquisa e
0 questionario, para posteriormente mensurar as dimensdes de uso do BSC. Em uma das
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empresas pesquisadas o envio dos documentos deu-se via formulario disponivel em seu
proprio site na internet.

Diferente do delineamento proposto inicialmente como populacdo da pesquisa, a
amostra final foi obtida de uma quantidade de 20 empresas contatadas da regido Norte do
Parand, sendo que destas, 6 responderam o instrumento de pesquisa, correspondendo a um
total de 17 gestores respondentes.

Na andlise das respostas ao questionario enviado, manteve-se a mesma metodologia
abordada na pesquisa replicada de Wiersma (2009). Inicialmente foi analisado o coeficiente
Alfa de Cronbach e, em seguida, os dados foram submetidos a técnica estatistica denominada
analise fatorial, por meio da utilizacdo do software estatistico SPSS, versédo 18.0.
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6 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A partir das respostas ao instrumento de pesquisa, foi analisado o coeficiente Alfa de
Cronbach. O valor resultante foi de 0,92 para os 22 itens questionados, o que demonstra a
confiabilidade das respostas obtidas.

ApoGs a aplicacdo do coeficiente Alfa de Cronbach as respostas ao instrumento de
pesquisa, mantendo a mesma metodologia de analise abordada na pesquisa replicada, foi
realizada a anélise fatorial. Na Tabela 1 faz-se um comparativo da carga fatorial encontrada
nesta pesquisa com os resultados do estudo de Wiersma (2009).

Tabela 1 - Andlise fatorial e comparacdo com o estudo de Wiersma (2009)

Carga Resultados

Fatores Motivos de uso do BSC Fatorial da de Wiersma
Pesquisa (2009)
V3 Planejar meu trabalho 0,923 0,455

C1 Lidar estrategicamente com clientes internos e/ou externos 0,890 Abaixo 0,4
H2 Coordenar as atividades no meu grupo de trabalho 0,884 0,867
P5 Dar sentido aos dados 0,876 0,701
C5 Troca de informacdes com clientes internos e/ou externos 0,876 0,473

V4 Comunicar-me com as pessoas que se reportam a mim 0,857 Abaixo 0,4
R7 Tomar a decisdo mais racional 0,852 0,705
H3 Coordenar as atividades de outros em meu grupo de trabalho 0,844 0,853
V2 Monitorar 0 meu proprio desempenho 0,843 0,931

P1 Decidir a melhor forma de abordagem de um problema 0,841 Abaixo 0,4
C3 Melhorar a qualidade do servico ao cliente 0,820 0,598
V8 Obter feedback sobre o desempenho no trabalho 0,807 0,732
R6 Melhorar a eficacia e a eficiéncia no processo de deciséo 0,780 0,687
H1 Comunicar-me com outras pessoas no meu grupo de trabalho 0,744 0,420
R1 Ajudar-me a explicar as minhas decisdes 0,721 0,579
P6 Analisar por que os problemas ocorrem 0,721 0,724
R3 Ajudar-me a explicar as razdes das minhas decisdes 0,702 0,597

V5 Comunicar-me com pessoas a quem eu reporto 0,686 Abaixo 0,4
R2 Ajudar-me a justificar as minhas decisdes 0,664 0,666
C4 Atender os clientes de forma mais criativa 0,664 0,455
P4 Verificar meu pensamento em relacdo aos dados 0,639 0,721

C2 Atender clientes internos e/ou externos 0,593 Abaixo 0,4

Método de extracdo: andlise dos principais componentes
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados apresentados na Tabela 1 detalham a carga de fatores resultantes da
aplicacdo do método estatistico, cujo resultado final resultou em cinco cargas. Ao contrario do
trabalho de Wiersma (2009), nenhum fator apresentou resultado abaixo de 0,4, fato que dentro
da metodologia permitiu sua manutencao.

Em ordem de importancia, os trés fatores que apresentaram maior influéncia no uso do
BSC foram: V3 (0,923), que se refere ao planejamento do trabalho; C1 (0,890), que esta
relacionado a estratégia para lidar com clientes internos e/ou externos; e H2 (0,884), que
remete & coordenacdo das atividades junto ao proprio grupo de trabalho. Nas trés dimensdes
do estudo de Doll e Torkzadeh (1998), os fatores V3 e H2 estdo relacionados a dimenséo de
integracdo do trabalho; e o fator C1, esta inserido na dimens&o de servico ao cliente.

Considerando-se as trés dimensdes descritas por Doll e Torkzadeh (1998), a Tabela 2,
mostra os principais resultados de cada dimensdo, encontrados na andlise fatorial. Das 22
questdes analisadas, neste enquadramento apontam-se as 11 com maior carga fatorial, cujo
corte foi realizado de forma aleatoria.
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Tabela 2 - Principais resultados por dimensao
Dimensdes | Componentes - Carga
Uso do BSC i Fator Descrigao Fatorgial
Integracdo V3 | Planejar o meu trabalho 0,923
Integracao vertical V4 | Comunicar-me com pessoas que se reportam a mim 0,857
do trabalho V2 | Monitorar o meu proprio desempenho 0,843
Integracdo H2 | Coordenar as atividades no meu grupo de trabalho 0,884
horizontal H3 | Coordenar as atividades de outros em meu grupo de | 0,844
trabalho
C1l Lidar estrategicamente com clientes internos e/ou 0,890
Servigo ao Servigo ao externos
cliente cliente C5 | Troca de informacBes com clientes internos e/ou 0,876
externos
C3 Melhorar a qualidade do servico ao cliente 0,820
Resolugdo de P5 Dar sentido aos dados 0,876
Apoio a problemas P1 Decidir a melhor forma de abordagem de um problema 0,841
decisdo Racionalizacdo | R7 | Tomar a decisio mais racional 0,852
da decisdo

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na Tabela 2 que os gestores utilizam o BSC prioritariamente na dimensao
preconizada por Doll e Torkzadeh (1998) denominada de integracdo do trabalho,
particularmente no componente de integracdo vertical. A dimensao servico ao cliente também
se destaca, com trés itens de carga fatorial elevada. Estes resultados coadunam com os
propositos do BSC descritos por Kaplan e Norton (1992).
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou investigar quais sdo os fins para os quais os gestores utilizam
0 BSC. Para tanto foi utilizado no que coube a metodologia aplicada no estudo de Wiersma
(2009) e o seu questionario principal, enviado para empresas da regido sul do Brasil, usuarias
do BSC. A analise dos dados foi realizada com aplicacdo de analise fatorial, para fins de
comparagdo com os resultados da pesquisa original.

Como visto no decorrer da fundamentacdo tedrica, 0 BSC é alvo de varios estudos em
relacdo ao seu uso como instrumento de medida de desempenho. No entanto, sua eficacia
neste contexto abre novas possibilidades de estudos futuros, pois seus pressupostos basicos
estdo ligados a fatores subjetivos e a cultura organizacional, sendo esta Ultima afetada por
mudancas econdmicas, sociais, diferindo de uma organizagao para outra.

Por outra via, a atitude dos gestores em relacdo aos sistemas de avaliacdo de
desempenho formais podem ndo corresponder as expectativas organizacionais. No campo
cientifico, a utilizacdo de outros artefatos, como por exemplo, o orcamento empresarial,
tiveram melhor entendimento a partir da inclusdo de outras variaveis e de sua analise como
parte integrante da estrutura global da empresa.

Os resultados desta pesquisa mostram em ordem de importancia, que 0s gestores
utilizam o BSC para: (i) o planejamento do trabalho; (ii) lidar estrategicamente com clientes
internos e/ou externos; e (iii) a coordenacdo das atividades junto ao seu préprio grupo de
trabalho. Os achados sugerem semelhancas com os resultados da pesquisa de Wiersma
(2009), ainda que de forma limitada devido a reaplicacdo parcial da pesquisa.

Conclui-se que o BSC afeta a percepcdo dos gestores em relacdo ao sistema de
avaliacdo de desempenho e a organizacao de forma global. Desta forma, a investigacdo sobre
as razbes pessoais dos gestores para utilizar o artefato pode contribuir para que as
organizacGes considerem fatores psicolégicos e comportamentais ao implementar sistemas de
avaliacdo de desempenho.

Recomenda-se para futuras pesquisas a inclusdo de variaveis contingenciais,
psicolégicos e comportamentais, que direta ou indiretamente afetam as decisGes dos gestores
encarregados da aplicacdo desse artefato e da avaliacdo de desempenho de subordinados com
base em suas dimensdes avaliativas.
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