UM ESTUDO EXPERIMENTAL SOBRE COMO OSCONTROLLERS
DASEMPRESAS QUE ADOTAM O BALANCED SCORECARD
UTILIZAM OSINDICADORES COMUNSE ESPECIFICOSPARA
AVALIAR O DESEMPENHO DOS GESTORES DE UNIDADES DE
NEGOCIOS

Resumo:

O objetivo da pesguisa em tela foi analisar, através de um estudo experimental, se os
controllers das empresas que utilizam o Balanced Scorecard atribuem pesos diferentes aos
indicadores comuns as diferentes unidades de negdécios e aos indicadores especificos de cada
uma delas quando realizam a avaliagdo de desempenho dos seus gestores ratificando, ou néo,
os resultados encontrados por Lipe e Salterio (2000) e Banker, Chang e Pizzini (2004) no
contexto empresarial brasileiro. Tratou-se de um estudo experimental conduzido com 41
estudantes de Pds-graduacdo em Controladoria desenhado para testar se os resultados obtidos
por Lipe e Salterio (2000) e Banker, Chang e Pizzini (2004) sdo aderentes a0 contexto
empresarial brasileiro no que diz respeito aos diferentes pesos atribuidos aos indicadores
comuns e especificos no momento de avaliar 0 desempenho do gestor de uma unidade de
negocio. O estudo concluiu que quando da avaliacdo de desempenho dos gestores das
unidades de negdcios das empresas que utilizam o BSC os indicadores comuns as diferentes
unidades tem um peso maior do que os indicadores especificos das respectivas unidades na
formagéo do julgamento sobre o desempenho do gestor.
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1. Introducéao
1.1 Apresentagéo e Caracterizagéo do Problema

O controle gerencia é utilizado nas organizages empresariais para assegurar que a
empresa, através de mecanismos de controle na conducdo de uma estratégia definida a priori,
atinja seus objetivos. Para garantir a eficacia e a eficiéncia na conducdo da estratégia o
controle gerencial deve dispor de ferramentas que o auxiliem na tarefa de medir o
desempenho. Para Miranda e Silva (2002) o sistema de medicdo de desempenho de uma
organizacao surge da necessidade de se responder as seguintes questdes. Por que medir? O
gue medir? e Como Medir?

Miranda e Silva (2002) defendem a idéia de que toda empresa possui um sistema de
medicéo de desempenho, por mais rudimentar que sgja, que compreende um conjunto de
relatdrios e indicadores que possibilitam ao gestor avaliar como 0 negdcio esta caminhando.

Neste trabalho, andlisase detidamente a ferramenta de avaliacdo de desempenho
desenvolvida por Kaplan e Norton (1992) conhecida como Balanced Scorecard (BSC). O
BSC consiste na combinagdo de indicadores financeiros e ndo financeiros integrados a
estratégia da empresa e classificados sob quatro diferentes perspectivas. financeira, clientes,
processos internos e finalmente aprendizado e crescimento. A idéia subjacente ao BSC € que
existe uma relacdo de causa-e-efeito entre os indicadores estratégicos, por exemplo: um bom
desempenho no indicador satisfagdo do cliente acarretara uma melhora no desempenho do
indicador financeiro de vendas. Outra vantagem do BSC seria a possibilidade dos gestores da
empresa terem a possibilidade de avaliar o desempenho dos negécios através desse conjunto



de indicadores, tomando medidas corretivas quando os mesmos sinalizarem um afastamento
em relacdo a estratégia.

No entanto, o ponto central do artigo é conduzir uma investigacéo experimental sobre
como os indicadores do BSC, em um contexto de avaliagdo de desempenho dos gestores de
unidades de negocio, sdo utilizados. A necessidade de redlizar esse estudo decorre dos
resultados de trabalhos anteriores conduzidos por Lipe e Salterio (2000) e Banker, Chang e
Pizzini (2004).

Lipe e Salterio (2000) na sua pesquisa “The Balanced Scorecard: Judgmental Effects
of Common and Unique Performance Measures’ conduzindo um estudo experimental com 58
(cinglenta e oito) estudantes de primeiro ano de MBA investigaram como os BSC’s, que
incluem medidas comuns a diferentes unidades de negécio e medidas especificas a cada uma
delas, afetam a avaliacdo de desempenho em relacdo aos dos gestores das unidades.

Os pesquisadores concluiram que na avaliacdo de desempenho dos gestores de
unidades de negdcio apenas as varidveis comuns sdo levadas em consideracdo, aijando os
resultados obtidos pelos indicadores especificos (Unicos), muitas vezes mais significativos
para a estratégia da unidade em analise.

Posteriormente Banker, Chang e Pizzini (2004) remodelaram 0 estudo de Lipe e
Salterio (2000) e conduziram outro estudo experimental denominado “The Balanced
Scorecard: Judgmental Effects of Performance Measures Linked to Estrategy” com 480
estudantes de MBA. Nesse trabalho, os pesquisadores investigaram a relacéo existente entre a
avaliacdo de desempenho das unidades de negdcio e o nivel de informagéo sobre a estratégia
das unidades e concluiram que os resultados encontrados por Lipe e Salteiro (2000) sobre a
supremacia dos indicadores comuns no momento da avaliacdo de desempenho sO se
verificavam quando os avaliadores ndo dispunham de informagdes detalhadas sobre as
estratégias atreladas aos indicadores especificos das unidades. Ou sgja, quando das avaliactes
de desempenho dos gestores das unidades de negécios, os avaliadores dispusessem de
informacbes detalhadas sobre as estratégias das unidades eles dariam um peso maior as
variaveis atreladas as estratégias das unidades, independente de serem comuns ou especificas.

Sobre as conclusdes de Banker, Chang e Pizzini (2004) cabe um questionamento: Se
todos os indicadores ou medidas para constarem no BSC de uma unidade de negdcio devem
estar necessariamente atrelados a estratégia da empresa, pela prépria filosofia do BSC, como
se pode afirmar que os indicadores comuns ou especificos terdo um maior peso quando
estiverem atrelados ou ndo a estratégia das unidades? E quando ambos estiverem atrelados a
estratégia, ndo se confirmardo os resultados obtidos por Lipe e Salterio (2000) com relacéo a
supremacia dos indicadores comuns em detrimento dos indicadores especificos, dada a
tendéncia natural que as pessoas tem a simplificarem os problemas, principalmente quando
possuem um mesmo parametro objetivo de avaliacdo para comparar duas coisas distintas
Slovic e MacPhillamy (1974).

Nesse contexto, o trabalho em tela pretende testar os resultados encontrados por Lipe e
Salterio (2000), supondo que todas as variaveis constantes no BSC estdo de alguma forma
ligadas a estratégia, sejam comuns ou especificas, respondendo a seguinte questdo:

Estardo os controllers das empresas que utilizam o BSC atribuindo pesos
diferentes aos indicadores comuns as diferentes unidades de negocio e aos indicadores
especificos de cada uma delas quando avaliam o desempenho dos gestores dessas
unidades?

1.3 Objetivo Geral



O objetivo da pesquisa em tela é andlisar, através de um estudo experimental, se os
controllers das empresas que utilizam o BSC atribuem pesos diferentes aos indicadores
comuns as diferentes unidades de negécios e aos indicadores especificos de cada uma delas
guando realizam a avaliacdo de desempenho dos seus gestores ratificando, ou ndo, 0s
resultados encontrados por Lipe e Salterio (2000) e Banker, Chang e Pizzini (2004) no
contexto empresarial brasileiro.

1.4 Hipotese Orientadora do Estudo

Os controllers das empresas que utilizam o BSC atribuem pesos maiores aos
indicadores comuns as diferentes unidades de negdcios do que aos indicadores especificos de
cada uma delas quando avaliam o desempenho dos gestores dessas unidades.

Ho — Ndo existem diferencas significativas entre as médias das avaliagBes de
desempenho atribuidas pelos controllers aos gestores de diferentes unidades de negdcio
guando as mesmas apresentam desempenhos muito semelhantes para os indicadores comuns e
indicadores especificos.

H,; — Existem diferencas significativas entre as médias das avaliacdes de desempenho
atribuidas pelos controllers aos gestores de diferentes unidades de negécio quando as mesmas
apresentam desempenhos muito semelhantes para os indicadores comuns e indicadores
especificos.

2. Revisdo da Literatura
2.1 Balanced Scorecard

O Balanced Sorecard preconizado e desenvolvido por Kaplan e Norton (1992)
emerge, segundo os autores, da necessidade de ampliar o conceito sobre modelo de medicéo
de desempenho. Tendo em vista o equilibrio entre medidas de curto e longo prazo, bem como
uma ponderacdo entre medidas estratégicas financeiras e ndo-financeiras, eles respaldam-se
em torno de quatro perspectivas equilibradas — financeira, do cliente, dos processos internos e
do aprendizado e crescimento, e de uma abordagem sobre causa e efeito das relagcbes que
circundam este modelo, os autores, ao longo de seus estudos modelaram e aperfeicoaram um
sistema de medicdo de desempenho que objetiva se adequar aos anseios dos gestores, pois
estes demandavam por uma evolugdo no gque concerne aos tradicionais sistemas de medicéo
gue se respaldavam, em sua maioria, apenas em medidas de carater financeiro.

Kaplan e Norton (1997) partem da maxima que diz: “o que ndo € medido ndo é
gerenciado” assim submetem as quatros perspectivas citadas anteriormente a uma série de
indicadores que auxiliaram o gestor no monitoramento das atividades da entidade. Sobre os
indicadores, abordagem principal do estudo em tela, sdo discutidos mais profundamente ao
longo desta pesquisa.

Kaplan e Norton (1993) desenvolveram um estudo sobre a implementacdo deste
método em algumas instituicdes, com a finalidade de ressaltar os beneficios trazidos com a
adocdo do BSC no tocante ao oferecimento de formas para 0 uso de medidas de
monitoramento dos resultados em relagcdo aos objetivos da companhia. Assim, através de seus
estudos Kaplan e Norton elaboraram um novo conjunto de conceitos sobre sistema de
medicdo de desempenho. Tais conceitos e suas aplicabilidades sdo alvo de inlmeras pesquisas
no meio académico internacional.

Cabe ressaltar que ja existia na Franca o Tableau de Bord (Tabela de Indicadores), um
sistema de medicdo de desempenho que ja mesclava as medidas financeiras e ndo-financeiras
em sua avaliacdo. Alguns autores chegam a considerar a Tableau de Bord um processo
embrionério do BSC. Os préprios autores Kaplan e Norton (1997) sugerem uma discussao
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sobre as possivels semelhangas entre os dois métodos, abordando uma possivel “ supremacia’
do BSC sobre 0 Tableau de Bord, dada a maior complexidade daguele em detrimento deste e
em sua melhor forma de avaliar e auxiliar as institui¢des que o adotarem no desenvolvimento
de suas atividades.

A discussdo entre estes métodos foi abordada por Epstein e Manzoni (1997) no qual os
autores tratam sobre as perspectivas dos modelos, suas similitudes e distingdes. Pesquisa
semelhante e mais aprofundada foi conduzida por Bourguigon, Malleret e Norreklit (2004) em
um estudo que trata, entre outros assuntos, das semelhancas e das diferencas entre os referidos
modelos. Apds uma abordagem ideoldgica, os autores esmilicam as propostas de cada uma
das medidas de avaliacdo comparando-as. Eis algumas semelhancas identificadas neste
estudo: 1) Ambos sdo instrumentos da administracéo estratégica; 2) Os dois utilizam medidas
financeiras e ndo-financeiras; 3) Ambos tentam unir as decisdes da administracéo de cUpula as
acOes dos empregados, 4) Os processos dos dois modelos trabalham hierarquicamente de
cima para baixo. Contudo uma série de distincdes é abordada pelos autores, entre elas: 1) A
abordagem francesa néo trata das relagfes de causa e efeito, relagdes estas que séo abordadas
exaustivamente no BSC; 2) O processo hierarquico desenvolvido pel os model os diferem, uma
vez que, no BSC, segundo os autores, ndo ha interacdo entre os niveis, ja na abordagem do
Tableau de Bord deve existir interacdo e negociacao entre os niveis; 3) A abordagem do BSC
baseia-se na atribuico de recompensas em relacdo a medida de desempenho, enquanto na
Tableau de Bord ndo existe énfase em recompensas. Assim, demonstra-se que, embora os
métodos se aproximem em alguns conceitos, ambos tém suas peculiaridades e manifestam-se
distintos.

O Balanced Scorecard obteve uma grande aceitacdo perante o mundo empresarial.
Diversos estudos foram realizados a fim de avaliar sua aplicabilidade. Como exemplo,
Speckbacher, Bischof, Pfeiffer (2003) desenvolveram uma pesquisa na qual abordam os
conceitos do BSC em paises de lingua alemd, bem como anaisam sua expansdo e 0s
beneficios trazidos as institui cbes que promovem sua adogao.

Contribuindo ainda para a andise da difusdo do BSC pelo mundo Mami (2001)
procedeu um estudo abordando os principais conceitos que circundam o BSC e investigou
como as companhias finlandesas utilizam o BSC; o autor chegou a conclusédo que elas o
utilizam como um sistema de informagdo, bem como em uma abordagem relacionada com o
alcance dos objetivos das companhias. Davis e Albright (2004) corroborando para a
elucidacéo dos efeitos positivos da utilizagdo do BSC em uma empresa desenvolveram um
estudo no qual analisaram e compararam instituicoes financeiras que adotaram 0 BSC com
ingtituicdes que ndo o adotaram. Os autores chegaram a conclusdo que as empresas que
implementam o modelo de avaliaggo obtém um desempenho financeiro superior.

No que tange uma abordagem nacional, pode-se afirmar que o BSC é um assunto que
é contemplado pelo meio académico. Estudos foram desenvolvidos quanto a sua
aplicabilidade nas mais diversas formas de instituicdo. Pode-se citar, por exemplo, Silva,
Miranda e Barbosa Jinior (2003) no qual procederam um estudo sobre a aplicabilidade do
método em organizagdes do terceiro setor. Os autores apds um estudo de caso chegam a
conclusdo que é totalmente viavel a implantacéo deste do modelo em questdo neste tipo de
entidade, uma vez que estas podem se beneficiar com a sua adogdo. Lima, Cavalcanti e Ponte
(2004) desenvolvem uma pesguisa na qual o BSC é utilizado junto com a Gestédo de
Qualidade Tota (GQT) em uma instituicéo se servico privado, este estudo chega a conclusao
de que estes métodos uma vez empregados juntos podem propiciar um melhor gerenciamento
da estratégia da organizagdo, assim auxiliando no aumento de seu desempenho financeiro.
Giuntini et al (2003) realizaram um estudo em uma empresa de classe mundia do ramo
siderargico e metallrgico, e a abordagem do BSC nesta. Embora fagam algumas ressalvas
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guanto as facilidades de implantacdo, os autores concluiram que o BSC representa um sistema
de suporte a decisdo, criando e desenvolvendo na empresa uma visao estratégica, endossando
entdo os beneficios gerados pelo BSC.

2.1.2 Perspectivas do BSC.
2.1.2.1 Perspectiva Financeira

Segundo Kaplan e Norton (2002), os objetivos financeiros representam a meta de
longo prazo da empresa: gerar retornos superiores a partir do capital investido na unidade de
negocios. O uso do BSC ndo conflita com essa meta vital. Na realidade, ele permite tornar os
objetivos financeiros explicitos, e gjustar os objetivos financeiros as unidades de negdcios nas
diferentes fases de seus ciclos de vida e crescimento. O modelo baseado no scorecard utiliza
0s objetivos financeiros tradicionais relacionados a lucratividade, ao retorno sobre os ativos e
a0 aumento de receita. Essa evidéncia reforca o vinculo entre o BSC e os objetivos
tradicionais das unidades de negdcios.

Todavia, mesmo dentro da perspectiva financeira, o scorecard permite que 0s
executivos das unidades de negdcios especifiqguem os indicadores pelos quais 0 sucesso da
empresa em longo prazo sera avaliado, e também as varidveis consideradas mais importantes
para criar e impulsionar os objetivos de resultado a longo prazo. Os vetores da perspectiva
financeira serdo condicionados pelo setor de mercado, 0 ambiente competitivo e a estratégia
da unidade de negdcios.

No final, todos os objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard deverdo
estar associados a consecucdo de um ou mais objetivos na perspectiva financeira. A relacéo
com os objetivos financeiros reconhece explicitamente que a meta de longo prazo da empresa
€ gerar retornos financeiros para os investidores, e que todos os programas, estratégias e
iniciativas devem permitir que a unidade de negdcios a cance seus objetivos financeiros. Toda
medida selecionada para um scorecard deve fazer parte de uma cadeia de relacdes de causa e
efeito que termina em objetivos financeiros e representa um tema estratégico para a unidade
de negdcios. Utilizado assm, o scorecard ndo € um conjunto de objetivos isolados,
desconexos ou mesmo conflitantes. O scorecard deve contar a histéria da estratégia, partindo
dos objetivos financeiros de longo prazo, relacionando-os a segiéncia de acOes necessarias
em relacdo aos processos financeiros, de clientes, de processos internos e, por fim, de
funcioné&rios e sistemas com o objetivo de produzir o desempenho econémico desgjado a
longo prazo. Para a maioria das empresas, temas financeiros relacionados ao aumento de
receita, a melhoria de custos e produtividade, a maior utilizagdo dos ativos e a reducdo dos
riscos of erecerdo elos de ligagdo necessarios entre as quatro perspectivas do scorecard.

2.1.2.2 Perspectiva dos Clientes

Segundo Kaplan e Norton (2002), na perspectiva dos clientes do BSC, as empresas
identificam os segmentos de clientes e mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos
representam as fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da
empresa. A perspectiva dos clientes permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais
de resultados relacionadas aos clientes — satisfagdo, fidelidade, retencdo, captacdo e
lucratividade — com segmentos especificos de clientes e mercado. Além disso, permitem a
clara identificacéo e avaliagdo das propostas de valor dirigidas a esses segmentos. As
propostas de valor sdo os vetores, os indicadores de tendéncias, para as medidas essenciais de
resultados na perspectiva dos clientes.

Depois de concluida a formulacdo da perspectiva dos clientes, os executivos devem ter
uma idéia clara de seus segmentos-alvo de clientes e negdcios, e dispor de um conjunto de
medidas essenciais — participacéo, retencdo, captacdo, satisfacdo e lucratividade — para esses
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segmentos. Essas medidas de resultados representam metas para as operacdes, logistica,
marketing e desenvolvimento de produtos e servigos das empresas. Contudo, revelam também
alguns dos defeitos das medidas financeiras tradicionais. S medidas de ocorréncias passadas
— os funcionérios ndo tém idéia de seu desempenho em relacdo a satisfacdo ou retencéo de
clientes antes que sgja tarde demais para influenciar os resultados. Além disso, ndo apontam o
gue os funcionérios devem fazer no dia-a-dia para obter os resultados desejados.

Os executivos devem identificar ainda o que os clientes dos segmentos-alvo valorizam
e escolher a proposta de valor a ser oferecida aos seus clientes. Em seguida, podem selecionar
0s objetivos e medidas entre trés classes de atributos que, se atendidos, permitirdo que a
empresa retenha e amplie seus negdcios com esses clientes especificos. As trés classes de
atributos séo:

Atributos de produtos e servigos. funcionalidade, qualidade e preco;

Relacionamento com os clientes: qualidade da experiéncia de compra e das
relacoes pessoals;

Imagem e reputacéo.

Selecionando objetivos e medidas especificos nessas trés classes, os executivos
poderdo levar suas empresas a oferecer propostas de valor superiores aos seus segmentos-
avo.

2.1.2.3 Perspectiva dos Processos | nternos

Para Kaplan e Norton (2002), na perspectiva dos processos internos, 0s executivos
identificam os processos criticos em que devem buscar a exceléncia, a fim de atender aos
objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de clientes. Os sistemas convencionais de
mediagdo de desempenho focalizam apenas a monitoragéo e a melhoria dos indicadores de
custo, qualidade e tempo dos processos de negdcios existentes. O BSC, ao contrério, faz com
gue os requisitos de desempenho dos processos internos decorram das expectativas de
participantes externos especificos.

Uma das evolugdes recentes foi a incorporacéo do processo de inovacdo como um
componente vital da perspectiva dos processos internos. O processo de inovagdo ressalta a
importancia de, primeiro, identificar as caracteristicas dos segmentos de mercados que a
empresa desegja atender com seus futuros produtos e servicos e, depois, projetar e desenvolver
produtos e servigos que satisfacam a esses segmentos especificos. Essa filosofia permite que a
empresa atribua a devida importancia a processos de pesquisa, projeto e desenvolvimento que
importancia a processos de pesquisa, projeto e desenvolvimento que gerem novos produtos,
Servigos e mercados.

Os processos operacionais continuam sendo importantes, e as empresas devem
identificar as caracteristicas de custo, qualidade, tempo e desempenho que |hes permitam
oferecer produtos e servicos pos-venda permite que as empresas oferecam, quando
apropriado, aspectos importantes de servico apos a entrega do produto ou a prestacdo do
Servico ao cliente.

2.1.2.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Para Kaplan e Norton (2002), a capacidade de alcancar metas ambiciosas para 0s
objetivos financeiros, dos clientes e dos processos internos depende das capacidades
organizacionais para o aprendizado e o crescimento. Os vetores de aprendizado e crescimento
provém basicamente de trés fontes: funcionérios, sistemas e alinhamento organizacional. As
estratégias para um desempenho de qualidade superior geralmente exigem investimentos
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significativos em pessoal, sistemas e processos que produzam as capacidades organizacionais
necessarias. Consequientemente, os objetivos e medidas para esses vetores de desempenho
superior no futuro deveréo ser parte integrante do BSC de qualquer empresa.

Um grupo essencia de trés indicadores focados nos funcionarios — satisfagéo,
produtividade e retencdo — monitora resultados a partir dos investimentos feitos em
funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional. Os vetores desses resultados sdo, até o
momento, um tanto genéricos e menos desenvolvidos do que os das outras trés perspectivas
do BSC. Eles incluem indices agregados de cobertura de funcfes estratégicas, disponibilidade
de informacdes estratégicas e nivel de alinhamento pessoal, de equipe e de departamento com
os objetivos estratégicos. A auséncia de indicadores concretos especificos aponta a
importancia do desenvolvimento de indicadores customizados sobre funcionérios, sistemas e
medidas organizacionais que tenham uma relacdo mais intima com a estratégia da unidade de
negocios.

2.1.3 Indicadores Comuns e Especificos

Kaplan e Norton (2002) afirmam que no desenvolvimento dos scorecards das
unidades de negécios de uma empresa, podem ser identificados indicadores comuns e
especificos. Os indicadores comuns sdo indicadores considerados por Kaplan e Norton (2002)
como essenciais para cada uma das perspectivas. Nesse sentido, os referidos indicadores
estardo presentes nas diferentes unidades de negocio de uma empresa. Em contrapartida, os
indicadores especificos sdo desenvolvidos para capturar a estratégia particular de cada
unidade de negdcio, dessa forma, esses indicadores estardo presentes apenas na unidade de
negocio que os desenvolveu.

Estudos experimentais conduzidos por Lipe e Salterio (2000) e Banker, Chang e
Pizzini (2004) com estudantes de MBA revelam que na avaliagcdo de desempenho dos gestores
das unidades de negdcio os indicadores comuns tém um maior peso do que os indicadores
especificos. O gestor de uma unidade de negdcios que consiga um bom desempenho nos
indicadores comuns assegura uma avaliacdo mais favoravel do que um outro gestor que
obteve desempenho superior nos indicadores especificos (aqueles diretamente ligados a
estratégia da unidade de negécio).

3. Procedimento M etodol 6gico

Trata-se de um estudo experimental conduzido com 41 estudantes de Pés-graduacéo
em Controladoria desenhado para testar se os resultados obtidos por Lipe e Salterio (2000) e
Banker, Chang e Pizzini (2004) sdo aderentes ao contexto empresaria brasileiro no que diz
respeito aos diferentes pesos atribuidos aos indicadores comuns e especificos no momento de
avaliar o desempenho do gestor de uma unidade de negécio.

Foram escolhidos estudantes de Pés-graduacéo em controladoria em virtude dos
mesmos estarem se preparando para atuar na funcdo de controller ou mesmo por ja ocupar
essa posi¢cao na organizacdo na qual trabalham, sgja ela publica ou privada. Outro motivo é a
possivel familiaridade com a filosofia do BSC, uma vez que, parte-se do pressuposto que 0s
cursos de Pos-graduacdo em Controladoria tenham como conteldo essa ferramenta de
controle e avaliagdo de desempenho. Temos claro que os pressupostos envolvidos nessa
pesquisa experimental constituem uma das limitagdes do nosso estudo.

No entanto, procedimentos experimentais de pesquisa nos quais estudantes se colocam
no papel socia de investidores, gestores e outros vém sendo utilizados em trabalhos
publicados em periédicos como The Accounting Review, os préprios trabalhos de Lipe e
Salterio (2000) e Banker, Chang e Pizzini (2004) sdo pesquisas experimentais conduzidas
junto a estudantes de M.B.A e que foram publicados nesse periddico.
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O trabalho em tela reproduz muito do procedimento utilizado por Lipe e Salterio
(2000) e Banker, Chang e Pizzini (2004). Para avaliar como os controllers utilizam os
indicadores comuns e especificos de diferentes unidades de negdcio quando avaliam o
desempenho dos seus gestores, foi solicitado a cada estudante que se colocasse no lugar do
controller da WCS S.A e avaliasse o desempenho dos gestores de duas importantes unidades
de negdcios da empresa. Os estudantes receberam descricdes das estratégias das unidades de
Negocio como se segue’.

A WCS SA. é uma empresa de grande porte especializada em vestuario feminino que
tem como missdo “ Ser uma excelente fornecedora de vestuario em cada um dos nichos que
ela se propbe a atender” as duas principais unidades de negécio da empresa sdo a RadWear
e a WorkWear .

A RadWear é uma unidade de negécio da WCS especializada em roupas para
adolescentes. A direcdo da unidade determinou que o crescimento da mesma deve ser obtido
através de uma estratégia agressiva de abertura de novas lojas. Determinou também o
aumento no nimero de marcas para aumentar a participacdo nas vendas para o publico
adolescente.

A WorkWear € uma unidade de negécio da WCS especializada na venda de uniformes.
Embora essa unidade seja especializada em uniformes femininos a administracéo optou por
aumentar as vendas incluindo uniformes basicos para o sexo masculino. A administracéo
espera que essa medida a torne mais atraente para as empresas gque desgjam trabalhar com
um unico fornecedor de uniformes. A administracéo também decidiu imprimir um catalogo
para realizar vendas sem que os clientes necessitem visitar a loja, facilitando também a
repeticdo dos pedidos. esta atitude deve ajudar a reter algumas vendas que poderiam ser
perdidas devido a consideragdes com relacéo ao tempo.

Os indicadores constantes nos scorecards apresentados foram desenvolvidos para
capturar a estratégia de cada uma das unidades de negdcios.

Os estudantes, de posse das descrigdes das estratégias das unidades de negdcio e dos
scorecards (Apéndice A) atribuiram uma avaliagdo (nota) para o gestor de cada unidade de
negdcio com base em uma escala Linkert com valores que variavam desde O (muito pobre) a5
(excelente), definindo assim o gestor que seria promovido a vice-presidente da empresa e o
gestor que seria convocado para uma reunido com a diretoria da empresa para justificar seu
desempenho em relacdo as metas.

De forma semelhante ao estudo de Lipe e Salterio (2000) os scorecards de cada uma
das unidades possui 16 (dezesseis) indicadores, sendo 4 (quatro) em cada perspectiva do BSC:
Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. Em cada perspectiva
do scorecard existem dois indicadores comuns as duas unidades e dois indicadores
especificos de cada unidade. A manipulacdo no experimento consistiu na majoracdo dos
valores dos indicadores comuns as duas unidades de negdcio em relacdo aos valores previstos
para RadWear em detrimento da reducdo dos valores de seus indicadores especificos.
Enquanto isso a WorkWear apresenta val ores majorados em relagéo aos valores previstos para
os indicadores especificos em detrimento da reducdo da diferenca entre os valores previstos e
realizados para os valores dos indicadores que sd0 comuns as duas unidades. Com essa
manipulacdo esperou-se que os estudantes atribuissem avaliacbes mais elevadas para divisdo
gue apresentasse valores um pouco mais altos para os indicadores comuns corroborando as
pesquisas de Lipe e Saterio (2000) e Banker, Chang e Pizzini (2004) quando as informactes
sobre a estratégia das unidades de negdcio ndo é fortemente enfatizada e detalhada, premissa

1 A descricio da missio daWCS S.A e das unidades de negdcios foi reproduzida de Lipe e Salterio (2000).
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gue estd de acordo com 0 nosso experimento pois as informagdes sobre as unidades de
negoicio e sua estratégia sdo apresentadas de forma simplificada

Assim como no trabalho de Lipe e Salterio (2000) as diferencas existentes entre 0s
valores previstos e redlizados para cada indicador foram equilibrados para evitar que
diferencas de grande magnitude pudessem interferir no julgamento dos estudantes. Por
exemplo, se um indicador comum da RadWear superasse em 10% o seu valor previsto, o
mesmo indicador na WorkWear apresentaria valores entre 5 e 15% abaixo do nivel previsto e
assim por diante.

As respostas obtidas nos questionérios foram tabulados e analisados no pacote
estatistico Statistica v. 6.0 para o cdculo do teste utilizado. Em razdo do interesse da pesquisa
estar concentrado nas avaliaghes por um mesmo estudante de dois grupos independentes
(“majorados nos indicadores comuns’ e “majorados nos indicadores especificos’),Com base
no total de 41 observagbes (n>30) e no teorema do limite central optou-se pela prova
paramétrica t-student para diferencas de médias. Utiliza-se este teste para tentar rejeitar a
hipétese nula de que ndo existem diferencas significativas entre as médias das avaliagdes dos
dois grupos comparados.

A tomada de decisdo, considerando-se os parametros fornecidos pelo Satistica v. 6.0,
contemplaram as seguintes situacdes possiveis:

a) Se o p-value for menor ou igual a 0,05, entdo se rejeita a hipétese nula de que ndo
ha diferencas significativas entre as avaliagdes dos dois grupos em torno da mesma questao
em favor da hipétese aternativa.

b) Se o p-value for maior que 0,05, entdo ndo se rejeita hipotese nula de que ndo ha
diferencas significativas entre as percepcdes dos dois grupos em torno da mesma questéo.

4. Andlise dos Principais Resultados

Participaram do experimento 41 estudantes de um curso de poés-graduacdo em
controladoria, dos 41 questionarios aplicados apenas 1 (um) ndo pdde ser analisado em razéo
do mesmo néo conter a avaliagdo do desempenho de um dos gestores, impossibilitando sua
participacdo no experimento. A amostragem utilizada foi ndo probabilistica (acidental), os
respondentes correspondem aos alunos que estavam presentes em sala-de-aula no dia em que
foi realizado o experimento.

Analisou-se 0 nivel de conhecimento sobre 0 BSC dos participantes do experimento.
Dos 40 respondentes, 39 responderam essa questdo. O percentual de alunos que néo
conhecem o0 BSC é de 34%. Ja 0 somatério dos percentuais dos participantes que conhecem o
BSC corresponde a 66% considerado suficiente para prosseguir com o experimento. No
entanto, a soma dos percentuais de participantes que conhecem bem ou muito bem o BSC
corresponde a apenas 8%. |dentificou-se, também, que a experiéncia média em controladoria
dos participantes do experimento é de 2,85 anos.

Com relacdo as avaliagbes de desempenho dos gestores da RadWear e WorkWear os
resultados obtidos foram os seguintes.



Gréfico 01 — Avaliactes de Desempenho Atribuidas aos Gestores da RadWear e WorkWear
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Fonte: Elaboragéo Propria

As colunas de cor azul representam o nimero de estudantes que avaliaram o gestor da
WorkWear em cada categoria apresentada, as colunas de cor vinho representam o nimero de
estudantes que avaliaram o gestor da RadWear em cada categoria. O resultado da prova
paramétrica t-student (p-valor=0,011) revela a existéncia de uma diferenca significativa (p-
valor < 5%) entre a média das avaliagdes atribuidas a RadWear (3,350) e WorkWear (2,925)
rejeitando portanto a hipétese nula Hp de que ndo existem diferencas significativas entre as
médias das avaliagdes de desempenho atribuidas pelos controllers aos gestores de diferentes
unidades de negdcio quando as mesmas apresentam desempenhos muito semelhantes para os
indicadores comuns e indicadores especificos.

Confirma-se, nesse sentido, a expectativa de uma avaliagéo favoravel aos gestores das
unidades de negdcios que apresentem um desempenho superior nos indicadores comuns.
Nesse estudo os valores atribuidos aos indicadores comuns da RadWear foram manipulados
para apresentar desempenho superior nesses indicadores, enquanto que a WorkWear
apresentou um desempenho superior nos indicadores especificos da unidade de negdcio.

Conclusdo

O trabalho em tela, através de um estudo experimental conduzido com 41 estudantes
de pés-graduacdo em controladoria ratifica os resultados encontrados por Lipe e Saterio
(2000) e Banker, Chang e Pizzini (2004) de que quando da avaliacdo de desempenho dos
gestores das unidades de negdcios das empresas que utilizam o BSC os indicadores comuns as
diferentes unidades tem um peso maior do que os indicadores especificos das respectivas
unidades naformagdo do julgamento sobre o desempenho do gestor.

Estudos futuros poderiam investigar, a exemplo do trabalho de Banker, Chang e
Pizzini (2004), se um maior grau de detalhamento da estratégia das unidades de negdcios
poderia diminuir o peso dos indicadores comuns na avaliagdo dos gestores das unidades de
negAcios das empresas que utilizam o BSC.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Este questionério faz parte do artigo: Um Estudo Experimental sobre como os
Controllers das Empresas que Adotam o Balanced Scorecard Utilizam os Indicadores
Comuns e Especificos para Avaiar o Desempenho dos Gestores de Diferentes Unidades de
Negocios. Solicitamos que vocé leia atentamente as informagdes apresentadas e depois
responda as questdes. E bom notar que as informagdes aqui fornecidas sfo confidenciais e
VOCE ndo precisa se identificar!

PARTE A - Informagdes sobre o respondente

01) Experiéncia profissiona em controladoria anos
02) Classifique 0 seu nivel de conhecimento sobre o Balanced Scorecard.

(0) N&o conheco
(1) Muito Pouco
(2) Pouco

(3) Regular

(4) Bem

(5) Muito Bem

1) Informagdes Gerais

Vocé agora é o controller da WCS. SA, uma empresa de grande porte especializada
em vestuario feminino que tem como missdo” Ser uma excelente fornecedora de vestuario em
cada um dos nichos que ela se prop8e a atender” as duas principais unidades de negdcio da
empresa sio a RadWear e a WorkWear. A determinada altura do ano vocé foi designado
para avaliar o desempenho dos gestores da RadWear e da WorkWear, para isso vocé deve
basear 0 seu julgamento nos resultados demonstrados nos scorecards das respectivas
unidades. Seu julgamento servira de base para comparar o desempenho dos dois gestores, e
definir o gestor que sera promovido a vice-presidente da empresa.
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RadWear

A RadWear € uma unidade de negécio da WCS especidizada em roupas para
adolescentes. A direcdo da unidade determinou que o crescimento da mesma deve ser obtido
através de uma estratégia agressiva de abertura de novas lojas. Determinou também o
aumento no nimero de marcas para aumentar a participacdo nas vendas para 0 publico

adolescente.

%Acimada

Meta Atual Meta
Perspectiva Financeira
Retorno sobre as vendas 24% 42% 18%
Crescimento das vendas 35% 48% 13%
Vendas das novas lojas 30% 32% 2%

R$
Valor daagdo R$80,00| R$ 81,00 1,00
Per spectiva dos Clientes
Retencdo de clientes 50% 72% 22%
Nivel de Satisfacdo dos Clientes 80% 95% 15%
Lucratividade por cliente 20% 22% 2%
Participacdo de mercado 32% 34% 2%
Per spectiva dos Processos | nternos
Devolucéo de Produtos 10% 12% 2%
Média de perdas de produtos 5% 7% 2%
Tempo médio de atendimento por venda 15 min 25min 10min
Tempo médio com reclamacOes por cliente 10 min 22 min 12min
Per spectiva do Aprendizado e Crescimento
Horas de treinamento por funcionarios 1.5h 2.7h 1,2h
NUmero de sugestfes por funcionérios/ano 5 9.3 4,3
% de funcionarios satisfeitos com a unidade 70% 74% 4%
Lojas informatizadas 60% 62% 2%
Marque a nota voceé atribui ao desempenho do gestor da Radwear.
(0) Muito Pobre (1) Pobre  (2) Regular  (3) Bom  (4) Muito Bom  (5) Excelente
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Wor kW ear

A WorkWear € uma unidade de negécio da WCS especidizada na venda de
uniformes. Embora essa unidade segja especializada em uniformes femininos a administracéo
optou por aumentar as vendas incluindo uniformes basicos para 0 sexo masculino. A
administracdo espera que essa medida a torne mais atraente para as empresas que desegjam
trabalhar com um anico fornecedor de uniformes. A administragdo também decidiu imprimir
um catédlogo para realizar vendas sem que os clientes necessitem visitar a loja, facilitando
também a repeticdo dos pedidos: esta atitude deve gjudar a reter algumas vendas que
poderiam ser perdidas devido a consideragdes com relagéo ao tempo.

% Acimada
Meta Atual Meta
Perspectiva Financeira
Retorno sobre as vendas 24% 26% 2%
Crescimento das vendas 35% 39% 4%
R$
Receitas por visitas de vendas R$ 25,00 R$ 43,00 18,00
R$
Lucro por catalogo impresso R$ 240,00 | R$ 285,00 45,00
Per spectiva dos Clientes
Retencdo de clientes 50% 53% 3%
Nivel de satisfagcdo dos clientes 80% 84% 4%
Captacdo de novos clientes 30% 44% 14%
% de vendas baseadas em indicagdes dos
clientes 15% 32% 17%
Per spectiva dos Processos | nternos
Devolucéo de produtos 10% 38% 28%
Média de perdas de produtos 5% 39% 34%
Vendas semanais por catdogo 13 29 16
Ordens dos catél ogos preenchidas com erro 12 15 3
Per spectiva do Aprendizado e Crescimento
Horas de treinamento por Funcionérios 1.5h 1.6h 0,1h
NUmero de sugestdes por funcionérios 5 52 0,2
Percentual dos gerentes de vendas com MBA 50% 75% 25%
Percentual da receita gasta com treinamento 20% 38% 18%
Marque a nota voceé atribui ao desempenho do gestor da WorkWear
(0) Muito Pobre (1) Pobre  (2) Regular  (3) Bom  (4) Muito Bom  (5) Excelente
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