RIGC - Vol. XI, n°21, Enero-Junio 2013

UM ESTUDO EMPIRICO DA SIGNIFICANCIA DAS RELACOES
ENTRE A ELABORACAO DE METAS ESTRATEGICAS
E O USO DE INDICADORES DE DESEMPENHO

Antonio André Cunha Callado
Eulino Mendes
Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE) Brasil

Aldo Leonardo Cunha Callado
Universidade Federal da Paraiba (UFPB)

RESUMO:

O objetivo deste artigo foi analisar a significancia estatistica das relac6es entre a elaboracao
de metas estratégicas e o uso de indicadores de desempenho classificados a partir das dimensdes
do Balanced Scorecard no ambito de empresas rurais do setor avicola pernambucano. Para esta
pesquisa foi utilizada uma abordagem metodoldgica exploratéria. Para a obtencdo dos dados
relativos ao universo investigado, a fonte referencial utilizada foi o cadastro de empresas
disponibilizado pela Associacdo de Avicultores do Estado de Pernambuco. Das 43 empresas, 27
aceitaram participar da pesquisa e formaram a amostra. Para a operacionalizacdo desta pesquisa
foram consideradas duas varidveis distintas: elaboracdo de metas estratégicas; e o uso de
indicadores de desempenho. Para atingir os objetivos propostos foi utilizado o teste qui-
quadrado. Algumas das relagdes testadas obtiveram resultados estatisticamente significativos. Os
indicadores de desempenho que se mostraram significativos foram os seguintes: satisfacdo dos
clientes (perspectiva dos clientes); novos produtos, taxas de crescimento e poOs-venda
(perspectiva dos processos internos); e satisfacdo dos funcionarios (perspectiva do aprendizado e
crescimento).

PALAVRAS-CHAVE: Controladoria; Indicadores de desempenho; Balanced Scorecard,;
Gestao Agroindustrial.

ABSTRACT

The aim of this paper was to analyze the statistical significance of the relations between the
development of strategic goals and the use of performance indicators classified among the
dimensions of Balanced Scorecard among rural enterprises in the poultry industry of
Pernambuco. In order to perform this research an exploratory methodological approach was
used. To obtain the data from the subjects studied, the reference source used was the register of
companies provided by the Association of Poultry Farmers of Pernambuco State. Out of the 43
companies, 27 agreed to participate. To the operationalization of this research were considered
two different variables: development of strategic goals; and the use of performance indicators.
To meet the objectives proposed for this study, two the chi-square test was used. Some of the
relations tested obtained statistically significant. The performance indicators that were: customer
satisfaction (costumer perspective); new products, growth rates and post-sales (internal process
Perspective); and employee satisfaction (learning and growth perspective).

KEY WORDS: Controlling; Performance indicators; Balanced Scorecard; Agribusiness
Management.




1. INTRODUCAO

O uso de indicadores de desempenho para monitorar a alocagéo eficiente de capital financeiro e
fisico ganhou impulso a partir do trabalho realizado por Kaplan e Norton (1992), ganhando uma
dimensdo prépria. Indicadores de desempenho representam um conjunto de informagfes necessarias
para que as equipes gerenciais possam administrar a competitividade da organizacéo.

Para Kiyan (2001), os indicadores de desempenho funcionam como instrumentos de
navegacao. Kaplan e Norton (2002) corroboram esta perspectiva destacando que eles devem ser
utilizados por gestores pretendas conduzir seus negdcios com seguranca em um ambiente competitivo
e complexo. De acordo com Goldratt (1997), indicadores séo os diversos elementos que auxiliam a
tomada de deciséo.

Segundo Arthur Andersen (1999), os indicadores de desempenho podem ter aspectos
quantitativos (traduzindo diretamente resultados), aspectos qualitativos (retratando resultados mais
subjetivos que necessitam de escalas comparativas para serem analisados) e aspectos comportamentais
(analisam as atitudes e posturas de individuos e grupos). Banker, Potter e Srinivasan (2000)
consideram que as medidas ndo financeiras sdo melhores indicadores de medidas de desempenho
futuro que as medidas financeiras, auxiliando os administradores a focarem suas agdes a perspectivas
de longo prazo.

Ao longo da Ultima década, o uso de indicadores vem passando por algumas transformacdes, a
sua extensdo e os seus verdadeiros objetivos vém sendo amplamente discutidos por diversos autores.
Um dos grandes focos dessa discussdo se refere ao aspecto estatico dos atuais sistemas de informacao,
ou seja, eles ndo sdo dindmicos e sensiveis para mudancas no ambiente interno e externo da
organizacdo. Como resultado, a informacdo apresentada nao é, muitas vezes, pertinente (BITITCI et
al., 2002).

O Balanced Scorecard (BSC) consiste de um sistema gerencial que orienta as organizagdes a
gerirem seus negocios, agregando as tradicionais medidas financeiras utilizadas pelas empresas a
outras perspectivas de carater ndo-financeiro, com o objetivo de ampliar o modelo da contabilidade
financeira, de modo a incorporar a avaliacdo de ativos intangiveis e intelectuais de uma empresa. Para
Burlim e Cia (2007), as medidas de desempenho definidas no modelo devem estar de acordo com a
estratégia da empresa, e ndo atender a objetivos especificos das areas, pois a principal proposta do
BSC é fazer com que a estratégia delineada pela empresa seja implementada e executada
satisfatoriamente.

Neste contexto, fica clara a importancia do uso de indicadores de desempenho como
instrumentos referenciais associados a estratégia. De acordo com Mintzberg (1987) o termo estratégia
se refere a um plano, padrdo, posicdo ou perspectiva de conduta adotada por uma empresa como
referéncia de gestdo voltada para o futuro. Investigar as relagdes entre praticas de gestdo estratégica e o
uso de indicadores de desempenho como instrumentos direcionadores associados a estratégia pode
gerar uma significativa contribuicdo para a gestdo agroindustrial moderna. Para Galas e Ponte (2005)
as organizacOes contemporaneas estdo inseridas em um mundo competitivo e isso tem levado as
empresas a buscar instrumentos de gestdo estratégica que garantam a manutengdo de suas vantagens
competitivas.

De acordo com o IBGE (2012), o setor avicola brasileiro € um dos principais setores de
atividade rural, destacando que a regido Nordeste € a principal regido produtora. Pernambuco possui o
terceiro maior volume de operacGes na regido e esta atividade representa cerca de vinte e nove por
cento de seu Produto Interno Bruto. Outro fator importante consiste em caracterizar o perfil das
empresas que atuam no setor avicola de Pernambuco. De acordo com o cadastro da AVIPE, estas



empresas podem ser destacadas por atuarem nas seguintes atividades: empresa de agribusiness; postura
comercial; matrizes pesadas; incubatorio; frango de corte; e abatedouro industrial.

A realizacdo desta pesquisa poderad revelar aspectos relevantes sobre as praticas de gestdo
adotadas neste setor de atividade econOmica. A avicultura nordestina utiliza-se de insumos
provenientes do Sudeste, Centro-Oeste e Sul do Brasil, embora utilize também algumas matérias-
primas produzidas na regiéo.

Uma vez que o BSC é mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais, Kaplan e
Norton (2002) argumentam que as empresas que o utilizam como um sistema de gestdo estratégica
para administrar a estratégia em longo prazo, buscam adotar sua filosofia com o objetivo de viabilizar
processos gerenciais criticos, que sao:

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;

Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e
Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

O objetivo do presente artigo & analisar a significancia estatistica das relacdes entre a
elaboracdo de metas estratégicas e 0 uso de indicadores de desempenho classificados a partir das
dimens6es do BSC no ambito de empresas rurais do setor avicola pernambucano.

Além desta sec¢do inicial, o presente artigo possui mais quatro se¢es. Na seguinte, aspectos
associados ao BSC sdo apresentados. Na terceira secdo, abordam-se 0s aspectos metodologicos da
pesquisa. Na quarta sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa. E, por fim, séo
apresentadas as consideracdes finais.

2. INDICADORES DE DESEMPENHO E A ESTRUTURA DO BALANCED SCORECARD

O BSC busca conjugar medidas financeiras do desempenho passado com medidas que
impulsionam o desempenho futuro. Seus objetivos e medidas devem derivar da visao e da estratégia da
empresa. Em seu ambito, os objetivos e medidas focalizam o desempenho organizacional sobre quatro
perspectivas distintas: financeira, dos clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Ele
capta as atividades criticas de valor executadas por funcionarios e executivos da empresa que sejam
capazes e estejam motivados. Preservando o interesse no desempenho de curto prazo, através da
perspectiva financeira, ele revela claramente os vetores de valor para um desempenho financeiro e
competitivo superior de longo prazo. Curado e Manica (2010) consideram que, na pratica, 0 BSC se
materializa através da utilizacdo de um determinado grupo de indicadores com a finalidade de
comparar o desempenho obtido com as metas propostas.

Para Olve, Roy e Wetter (2001), o conceito do BSC baseia-se sobre trés dimensdes no tempo:
ontem, hoje e amanha. O que é feito de hoje para amanha s sera notado depois de amanha. O foco da
empresa € ampliado, tornando-se importante observar continuidade os indicadores ndo financeiros. Al-
Matarneh (2011) ressaltam que as medidas financeiras e ndo financeiras que compdem o BSC devem
fazer parte de um sistema de informaces para todos os niveis da organizacdo. Sawalqga, Holloway e
Alam (2011) vdo além ao afirmarem que o simples fato de uma empresa utilizar indicadores
financeiros e ndo financeiros de desempenho ndo implica no entendimento de que esta empresas seja
usuéria de um modelo de BSC.

As distintas medidas utilizadas por uma empresa representam o equilibrio entre a perspectiva
externa voltada para acionistas e clientes, bem como para a perspectiva interna relacionada aos
processos, a inovacdo, ao aprendizado e ao crescimento. Deste modo, busca-se um equilibrio entre
indicadores que mensuram o resultado e as consequéncias dos esfor¢cos do passado, bem como
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indicadores voltados para aspectos direcionadores de um desempenho futuro esperado. Gaspareto e
Bornia (2000) avaliam que o BSC ndo pretende executar o planejamento da organizacdo. No
desenvolvimento desta ferramenta, parte-se do pressuposto de que o planejamento estratégico tenha
sido tracado prévia e paralelamente. Assim, se a empresa ja tem definido os seus objetivos estratégicos
e fatores criticos de sucesso, a equipe de desenvolvimento do modelo ndo terd que defini-los

novamente. A Figura 1 apresenta a estrutura do BSC.

Figura 1. Traducdo da estratégia em termos operacionais
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Fonte: Kaplan e Norton, (2002, p. 10).

Pode-se identificar através de suas perspectivas, traduzidas em objetivos estratégicos,
mensuraveis através de metas e fatores de desempenho, cujos resultados, analisados através de
relacdes de causa e efeito, remetem a organizacdo a um feedback estratégico, através da perspectiva de
aprendizado. Ahmad et al (2010) destacam que, na medida em que as perspectivas do BSC estdo
vinculadas a trés dos mais importantes stakeholders (acionistas, clientes e empregados), metas sejam
definidas e indicadores direcionadores de desempenho escolhidos.

O entendimento acerca do significado do BSC e os diferentes niveis de uso por parte da
empresas tém sofrido significativas alteracées ao longo dos ultimos vinte anos. Sobre o entendimento
do significado do BSC, Saraiva (2011) destaca que desde sua apresentacdo original, ele tem sido
associado fortemente a aspectos gerenciais praticos. Sobre as tipologias de uso do BSC, Shutibhinyo
(2010) informa que inicialmente as empresas eram classificadas como usuarias ou ndo usuarias, mas
que posteriormente Soderberg (2006) prop6s o seguinte sistema de classificacdo apresentado na Tabela

1.



Tabela 1 - Sistema de classificacéo do uso do BSC

Nivel de uso do BSC Atributo Critério
N&o usuéria do BSC Nenhum critério encontrado.
Usuéria do BSC | Deriva de estratégia Estratégia em definida

Indicadores de desempenho

Usuaria do BSC lla Estratégia e balanceamento BSC | + indicadores financeiros
e ndo financeiros
BSC I + indicadores
direcionadores e de resultado

Usuaria do BSC Ilb Estratégia e elos causais BSC | + sistema de mensuracgéo
de desempenho integrado
BSC | + entendimento da
funcéo dos indicadores
de desempenho

Usuéria do BSC III Estratégia, balanceamento e BSC | + balanceamento ou
elos causais elos causais

Fonte: Soderberg (2006, p. 29).

A utilizacdo do BSC consegue atingir seus propdsitos quando uma empresa abandona o simples
uso de indicadores de medidas para adotar um sistema de gestdo estratégica. Esta ferramenta pode ser
utilizada para:

Esclarecer e obter consenso em relacéo a estratégia;

Comunicar a estratégia toda a empresa;

Associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo prazos; e
Realizar revisdes estratégicas periodicas e sistematicas.

Segundo Kaplan e Norton (2002), ele é um modelo de avaliagdo de desempenho
organizacional, surgido atraves do conflito entre a forca de se construir capacidades altamente
competitivas e a analise estatica da contabilidade financeira de custos. Embora preservando as medidas
financeiras tradicionais, o0 BSC considera que tais medidas, isoladamente, sdo insuficientes para
gerenciar e avaliar as estratégias organizacionais no processo de geracdo de valor agregado, ou seja,
obtido atraves de investimentos em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e
inovacdo. Ele possibilita a comunicagdo da estratégia criando um modelo holistico. Contudo, para sua
implementacdo ser bem-sucedida, é necessario se identificar os objetivos e medidas mais adequados,
caso contrario os investimentos e iniciativas serdo desperdicados. Para o sucesso de sua aplicacao, trés
aspectos sdo de fundamental importancia:

e A integracdo entre as quatro perspectivas, para que estas ndo se tornem isoladas dentro do
contexto;

¢ O “balanceamento” entre os graus de importancia das perspectivas do BSC; e

e A visdo do BSC, pela organizagdo, como um sistema de gestdo estratégica e ndo somente
gestdo financeira.

Um dos principais problemas da medi¢cdo de desempenho € a definicdo do que se quer medir.
Para medir o desempenho € necessario definir medidas que de fato avaliem aquilo que se quer medir.
De maneira geral, quando se fala sobre avaliar desempenho, se faz referéncia a verificacdo da
realizacdo de um projeto ou meta. A analise e a mensuracdo de desempenho podem ser definidas
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literalmente como o processo de se quantificar uma acgdo, no qual mensuracdo € o processo de
quantificacdo e a acdo € aquilo que provoca o desempenho (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).

Para Kalife (2003), o objetivo principal do BSC é a busca de uma vantagem competitiva
duradoura na era da informac&o e que sua principal motivagdo é a constatacdo de que, em um ambiente
competitivo onde as mudancas sdo constantes, indicadores de desempenho financeiro ndo bastam para
conduzir as organizacBes a niveis de competitividade. As metas de aprendizado e o crescimento
expdem 0s motivos para investimentos significativos na reciclagem de funcionarios, na tecnologia e
nos sistemas de informagdes, e na melhoria dos procedimentos organizacionais.

Cruz, Matias e Frezzati (2008) argumentam que, além de a estratégia organizacional ser
expressa em objetivos (que, por sua vez, sdo traduzidos em indicadores) ainda devem ser definidas
metas a serem alcancadas ao longo do tempo e as iniciativas que concorrerdo para o alcance dessas
metas.

Sobre a definicdo de metas e do alinhamento de iniciativas estratégicas, o0 BSC produz maior
impacto ao ser utilizado para induzir a mudanga organizacional. Os executivos deverdo estabelecer
metas para 0s objetivos do balanced scorecard, com trés a cinco anos de antecedéncia, que, se
alcancadas, transformardo a empresa. O ideal é que as metas relacionadas aos clientes derivem da
satisfacdo ou da superacdo das expectativas do cliente. O processo de elaboracdo e implantacdo do
BSC deve traduzir a estratégia em objetivos estratégicos especificos. A equipe de gestores deve
priorizar a receita e o crescimento de mercado, a lucratividade ou geracao de fluxo de caixa. Ele deve
destacar os processos mais criticos para a obtengdo de um desempenho superior para clientes e
acionistas. Em geral, essa identificacdo revela processos internos totalmente novos nos qual a
organizacao deve buscar a exceléncia para que sua estratégia seja bem-sucedida.

3. METODOLOGIA

A caracterizacdo dos limites de uma pesquisa é importante para a delimitagdo de seu escopo.
Delimitar uma pesquisa consiste em estabelecer limites para ela (MARCONI; LAKATOS, 1999).
Silva (2006) define universo de uma pesquisa como sendo 0 conjunto de elementos que possui pelo
menos uma caracteristica comum. Dentro desta perspectiva, 0 método adotado para atingir o0 objetivo
proposto foi a abordagem exploratoria.

Para Gil (1999), pesquisas exploratérias sdo importantes, pois elas tém a finalidade de
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, bem como formular problemas mais precisos ou
hipbteses pesquisaveis em estudos posteriores. Nesta mesma vertente, Andrade (1999), considera que
uma pesquisa exploratdria visa agregar informacdes sobre um determinado assunto com a finalidade
de definir objetivos, formular hipéteses ou descobrir novos enfoques a serem investigados. Ainda
sobre pesquisas exploratérias, Vergara (2003) considera que, dada sua natureza, elas ndo comportam
hipoteses iniciais, mas que podem surgir ao longo da realizagdo da pesquisa. Esta abordagem
metodoldgica apropriada para fornecer uma interpretacao plausivel sobre os padrées de relagdes entre
os diversos indicadores de desempenho utilizados pelas empresas investigadas. Uma vez que esta
pesquisa possui caracteristicas exploratorias, ela ndo possui hipotese de pesquisa nem pergunta de
partida.

Para a obtencdo dos dados relativos ao universo investigado, a fonte referencial utilizada foi o
cadastro de empresas disponibilizado pela Associacdo de Avicultores do Estado de Pernambuco
composto por 43 empresas localizadas em todas as regides do Estado. Silver (2000) considera que este
procedimento é pertinente e Util. Em busca de obter a maior representatividade possivel da populacao,
todas as 43 empresas listadas no cadastro foram contatadas via telefone e convidadas a participar da
pesquisa.



Para definir o tamanho minimo da amostra foi utilizado o método de célculo proposto por
Stevenson (1986, p. 207) para populagdes finitas. O tamanho minimo da amostra calculado para
assegurar a representatividade do universo investigado foi de 23 empresas. Das 43 empresas
cadastradas, 27 aceitaram participar da pesquisa e formaram a amostra investigada.

Todas elas possuem registros contabeis atualizados, bem como adotam mecanismos de controle
gerencial a partir do uso de indicadores de desempenho. Gil (2002) considera que, para que 0s dados
obtidos em levantamento sejam significativos, faz-se necessario que a amostra seja constituida por um
numero adequado de elementos.

Para Marconi e Lakatos (1999), variavel é tudo aquilo que pode assumir diferentes valores ou
atributos necessarios para a compreensao de algo que se pretenda investigar. Para atingir o objetivo
proposto, foram requeridas informagdes relativas a duas variaveis dicotdmicas:

e Estabelecimento de metas; e
¢ Indicadores de desempenho.

A primeira varidvel considerou a expressdao dos gestores relativa a elaboracdo de metas
referenciais de estratégia para as empresas. A segunda variavel considerou as praticas de uso de
diversos indicadores de desempenho classificados a partir das quatro perspectivas propostas pelo BSC:

e Perspectiva Financeira — Esta perspectiva considerou o0s seguintes indicadores:
lucratividade; liquidez; faturamento por produto; faturamento por funcionario; margem de
contribuicdo; endividamento; rentabilidade do patriménio; custo unitario.

e Perspectiva dos clientes = Esta perspectiva considerou os seguintes indicadores: satisfacéo;
fidelidade; captacdo de novos clientes; participacdo no mercado; valor da marca; preferéncias;
lucratividade por cliente; faturamento por cliente; eficiéncia dos revendedores e distribuidores.

e Perspectiva dos processos internos = Esta perspectiva considerou os seguintes indicadores:
novos produtos; novos processos; taxa de crescimento; taxa de mortalidade; eficiéncia nutricional,
produtividade por unidade de negocio; devolugbes; pds-venda; ciclo de producdo; fornecedores;
desperdicio.

e Perspectiva do aprendizado e crescimento — Esta perspectiva considerou 0s seguintes
indicadores: investimento em treinamento; investimento em tecnologia; investimento em sistemas de
informacédo; motivacgdo; capacidade dos funcionéarios; eficiéncia gerencial; satisfagcdo dos funcionarios.

Os procedimentos utilizados para a coleta dos dados desta pesquisa consistiram na realizacdo
de entrevistas estruturadas a partir do uso de um questionario. A primeira pergunta indaga sobre a
elaboracdo (ou ndo) de metas estratégicas. As demais indagam sobre 0 uso (ou ndo uso) dos diversos
indicadores de desempenho listados. Deste modo, todas as respostas consistiram em respostas
nominais dicotdmicas.

A técnica de entrevista estruturada se desenvolve a partir de uma relacéo fixa de perguntas
(GIL, 2002). Na operacionalizacdo desta técnica, uma série de perguntas, estabelecidas a partir de um
roteiro preestabelecido, é apresentada aos respondentes. Foram entrevistados profissionais
responsaveis pela gestdo das empresas investigadas.

Nesta mesma perspectiva, Gil (2002) afirma que a elaboracdo de um questionario consiste
basicamente em traduzir os objetivos especificos da pesquisa em itens bem redigidos. Para Chizzotti
(1991), esta técnica se baseia em um conjunto de questbes pré-elaboradas dispostas em itens que
abordam o tema da pesquisa com o objetivo de obtencdo de respostas sobre ele. Estas perguntas podem
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ser ordenadas sob o formato de questionario que, em busca deve ser aplicado da mesma forma a todos
0s respondentes.

Decidiu-se pelo uso de um questionario fechado em funcéo de sua adequacdo com o objetivo
proposto. Para Richardson (1999), as vantagens da utilizacdo de questionarios em entrevistas
estruturadas séo:

e As respostas a perguntas fechadas sdo faceis de codificar;
¢ O entrevistado nao precisa escrever;
e As perguntas fechadas facilitam o preenchimento total do questionario.

Para atingir os objetivos propostos para esta pesquisa, foi utilizado o teste qui-quadrado. Este é
um teste de hipdteses que se destina a avaliar a associacdo existente entre duas variaveis nominais. O
principio basico deste método € comparar proporcdes, isto €, as possiveis divergéncias entre as
frequiéncias observadas e esperadas para certo evento. De acordo com Martins (2006), o teste qui-
quadrado € o teste ndo-paramétrico mais usado para analisar a significancia de relagdes entre variaveis
categoricas. Considerando as vantagens de utilizacdo do teste de qui-quadrado, Stevenson (1981)
destaca que este teste proporciona um maior desdobramento de comparacGes entre as variaveis
investigadas e, portanto, melhora a chance de identificar diferencas. Neste mesmo sentido, Levin
(1987) afirma que o teste qui-quadrado pode ser utilizado para testar a independéncia entre duas
variaveis. Foram consideradas validas as tabelas de distribuicdo conjuntas que obtiveram p igual ou
inferior a 0,05. Todos os procedimentos foram realizados através do auxilio do aplicativo estatistico
STATISTICA for Windows.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir da abordagem metodoldgica proposta, buscou-se identificar a presenca de relacoes
estatisticamente significativas entre o estabelecimento de metas estratégicas e o uso de indicadores de
desempenho. O primeiro aspecto analisado foi a adogdo de metas estratégicas. Os resultados estdo
dispostos na Tabela 2.

Tabela 2 - Estabelecimento de metas estratégicas

Estabelecimento Frequéncia %
Estabelece metas estratégicas 6 22,2
N&o estabelece metas estratégicas 21 67,8

Fonte: Célculos proprios.

Pode-se verificar que aproximadamente setenta por cento das empresas investigadas declarou
estabelecer metas estratégicas. Este resultado indica que nem todas elas estabelecem metas
direcionadoras de estratégias, embora utilizem indicadores de desempenho.

O segundo aspecto analisado foi a significancia estatistica das relagdes entre a elaboracdo de
metas estratégicas e o uso de indicadores de desempenho classificados entre as quatro perspectivas
propostas pelo BSC a partir do teste escolhido. A perspectiva financeira foi a primeira a ser testada. Os
resultados obtidos para estas varidveis estdo apresentados na Tabela 3.



Tabela 3 - Resultados do teste qui-quadrado entre os aspectos relativos aos indicadores
de desempenho pertencentes a perspectiva financeira

Indicadores de Desempenho Financeiro p

Lucratividade 0,07
Liquidez 0,30
Faturamento por produto 0,40
Faturamento por funcionario 0,88
Margem de contribui¢do 0,21
Endividamento 0,40
Rentabilidade do patrimonio 0,15
Custos unitario 0,76

Fonte: Calculos proprios.

A partir dos resultados obtidos, pode-se observar que nenhum dos indicadores de desempenho
pertencentes a perspectiva financeira se mostrou relacionado ao estabelecimento de metas de maneira
significativa. Desta forma, ndo foi encontrada nenhuma evidéncia robusta capaz de dar suporte ao uso
associado de indicadores financeiros e o estabelecimento de metas estratégicas. A perspectiva dos
clientes foi a segunda a ser testada. Os resultados obtidos estdo dispostos na Tabela 4.

Tabela 4 - Resultados do teste quadrado entre os aspectos relativos aos indicadores
de desempenho pertencentes a perspectiva dos clientes

Indicadores de Desempenho dos Clientes p

Satisfacédo 0,02
Fidelidade 0,64
Captacéo de novos clientes 0,30
Participacdo no mercado 0,91
Valor da marca 0,14
Preferéncias 0,06
Lucratividade por cliente 0,10
Faturamento por cliente 0,60
Eficiéncia dos revendedores 0,06

Fonte: Calculos préprios.

Os resultados obtidos apontam a presenca de evidéncias empiricas robustas que ddo suporte a
aceitacdo da presenca de uma relacdo entre o uso do indicador de desempenho referente a satisfacao
dos clientes se mostrou relacionado ao estabelecimento de metas de maneira significativa. Os
resultados da tabulacéo cruzada das freqliéncias absolutas que ilustram as caracteristicas desta relacéo
estdo apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 - Distribuicdo conjunta do estabelecimento de metas para a operacionalizagdo de
estratégias em funcéo do monitoramento da satisfacéo dos clientes

Satisfacao Na&o estabelece metas Estabelece metas Total
N&o usa 4 4 8
Usa 2 17 19
Total 6 21 27

Fonte: Calculos préprios.



As evidéncias obtidas ddo suporte robusto a aceitacdo da presenca de uma relagdo direta entre o
estabelecimento de metas estratégicas e o uso do indicador de desempenho referente a satisfacdo dos
clientes. A perspectiva dos processos internos foi a terceira a ser testada, sendo mensurada a
significancia das relacdes entre os indicadores de desempenho pertencentes a esta perspectiva e o
estabelecimento de metas no ambito das empresas pertencentes ao setor avicola de Pernambuco. Os
valores obtidos estdo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6 - Resultados do teste qui-quadrado entre 0s aspectos relativos aos indicadores de
desempenho pertencentes a perspectiva dos processos internos

Indicadores de Processos Internos p

Novos produtos 0,04
NOVOs processos 0,40
captacao de novos clientes 0,46
Taxa de crescimento 0,02
Taxa de mortalidade 0,67
Eficiéncia nutricional 0,46
Produtividade por unidade de negocio 0,09
Devolugoes 0,09
Pds-venda 0,01
Ciclo de producéo 0,46
Fornecedores 0,15
Desperdicio 0,76

Fonte: Calculos préprios.

Foram encontradas evidéncias empiricas robustas que suporte a aceitacdo da presenca de
relacfes entre o estabelecimento de metas estratégicas e o uso de trés dos indicadores de desempenho
referentes a perspectiva de processos internos testados (novos produtos, taxa de crescimento e pos-
venda). Este resultado aponta a relevancia de alguns aspectos inerentes aos processos internos sobre o
estabelecimento de metas estratégicas. Os resultados da tabulacdo cruzada das frequéncias absolutas
que ilustram as caracteristicas da relacdo entre o estabelecimento de metas e o uso do indicador de
desempenho relativo aos novos produtos estdo apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 - Distribuicdo conjunta do estabelecimento de metas para a operacionalizacao
de estratégias em func@o dos novos produtos

Novos produtos Nao estabelece metas Estabelece metas Total
N&o usa 6 14 20
Usa 0 7 7
Total 6 21 27

Fonte: Calculos préprios.

Nenhuma das empresas que declararam ndo estabelecerem metas estratégicas informou o uso
deste indicador. As evidéncias obtidas indicam a presenca de uma importancia relativa do uso deste
indicador com relacdo ao estabelecimento de metas estratégicas. Os resultados da tabulacdo cruzada
das frequéncias absolutas que ilustram as caracteristicas da relacdo entre o estabelecimento de metas e
o0 uso do indicador de desempenho relativo a taxa de crescimento estdo apresentados na Tabela 8.
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Tabela 8 - Distribuicdo conjunta do estabelecimento de metas para a operacionalizagio
de estratégias em fungdo da taxa de crescimento

Taxa de crescimento N&o estabelece metas Estabelece metas Total
N&o usa 5 7 12
Usa 1 14 15
Total 6 21 27

Fonte: Céalculos proprios.

As evidéncias apresentadas dao suporte robusto a aceitacdo da presenca de uma relacdo direta
entre o estabelecimento de metas estratégicas e o uso do indicador de desempenho referente a taxa de
crescimento. Os resultados da tabulacdo cruzada das freqiiéncias absolutas que ilustram as
caracteristicas da relacdo entre o estabelecimento de metas e o uso do indicador de desempenho
relativo a pés-venda estdo apresentados na Tabela 9.

Tabela 9 - Distribuicdo conjunta do estabelecimento de metas para a operacionalizagio
de estratégias em funcdo da Pds-venda

Pds-venda N&o estabelece metas Estabelece metas Total
N&o usa 6 11 17
Usa 0 10 10
Total 6 21 27

Fonte: Céalculos proprios.

Nenhuma das empresas que declararam ndo estabelecerem metas estratégicas informou o uso
deste indicador. De maneira semelhante ao observado com relacdo ao indicador referente a novos
produtos, as evidéncias obtidas indicam a presenca de uma importancia relativa do uso deste indicador
com relacdo ao estabelecimento de metas estratégicas. A perspectiva do aprendizado e crescimento foi
a ultima a ser testada. Os resultados obtidos estdo apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 - Resultados do teste qui-quadrado entre os aspectos relativos aos indicadores de
desempenho pertencentes a perspectiva do aprendizado e crescimento

Indicadores de Aprendizado e Crescimento p

Investimento em treinamento 0,75
Investimento em tecnologia 0,67
Investimento em Sistemas de informacgdes 0,67
Motivacao 0,21
Capacidade dos funcionarios 0,82
Eficiéncia gerencial 0,33
Satisfacdo dos funcionarios 0,00

Fonte: Calculos proprios.

Os resultados obtidos apontam que apenas a satisfacdo dos funcionérios se mostrou relacionado
ao estabelecimento de metas de maneira significativa. Os resultados da tabulacdo cruzada das
freqUéncias absolutas que ilustram as caracteristicas desta relagdo estdo apresentados na Tabela 11.
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Tabela 11 - Distribuicéo conjunta do estabelecimento de metas para a operacionalizacéo
de estratégias em fungdo da satisfacéo dos funcionarios

Satisfacdo dos funciondrios ~ Nao estabelece metas  Estabelece metas Total

Nao usa 6 5 11
Usa 0 16 16
Total 6 21 27

Fonte: Calculos préprios.

Nenhuma das empresas que declararam ndo estabelecerem metas estratégicas informou o uso
deste indicador. De maneira semelhante ao observado com relacdo ao indicador referente a novos
produtos e a pos-venda, as evidéncias obtidas indicam a presenca de uma importancia relativa do uso
deste indicador com relacdo ao estabelecimento de metas estratégicas.

Os resultados obtidos d&o suporte a aceitacdo de que os indicadores de desempenho referentes a
satisfacdo dos clientes, a satisfacdo dos funcionarios e a taxa de crescimento sdo considerados como
referenciais direcionadores de metas estratégicas a partir da percepcdo pratica declarada pelos gestores
das empresas pertencentes ao setor avicola, mas esta aceitacdo ndo pode ser estendida para o0s
indicadores de desempenho referentes aos novos produtos e a pos-venda em funcdo das limitacdes
derivadas do uso de um questionario estruturado composto por questdes que possuem respostas
dicotémicas.

5. CONCLUSOES

O objetivo do presente artigo foi analisar a significancia estatistica das relacdes entre a
elaboracdo de metas estratégicas e o0 uso de indicadores de desempenho classificados a partir das
dimens6es do BSC no ambito de empresas rurais do setor avicola pernambucano.

Os resultados obtidos d&o suporte a aceitacdo de que os indicadores de desempenho referentes a
satisfacdo dos clientes, a satisfacdo dos funcionarios e a taxa de crescimento sdo considerados como
referenciais direcionadores de metas estratégicas, embora algumas indagacdes que tenham emergido
deles permanecam sem resposta devido as limitagdes metodoldgicas desta pesquisa, tais como:

e Os resultados obtidos ndo permitem generaliza¢fes para todas as agroindustrias que atuam
no Estado de Pernambuco ou do Brasil;
e O uso de questdes fechadas ndo permite um aprofundamento qualitativo.

Estudos posteriores que adotem abordagens metodologicas que contemplem aspectos
qualitativos poderdo gerar informagOes mais detalhadas sobre a natureza das relagfes encontradas
nesta pesquisa e contribuir para o aprimoramento da base de conhecimento existente sobre as praticas
gerenciais deste importante setor de atividade econémica.
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