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Resumo:

r I Nem-se como objetivo principal deste estudo analisar as varia-
vels contingenciais estrutura, ambiente e indicadores de gestao
de uma empresa de distribuicao logistica, baseando-se na teo-

ria contingencial e no balanced scorecard (BSC). Para estudar esse caso

Gnico, coletaram-se os dados através de entrevista semiestruturada, as

quais foram embasadas em estudos prévios sobre a teoria contingencial

e também sobre o BSC com o diretor de custos (supervisor da regido

sul) e o administrador da unidade. Com algumas peculiaridades, como

o fato de ter apenas um cliente, os dados evidenciaram que a organiza-

¢do estd inserida em um ambiente estdvel com estrutura mecanica de

gestdo. Em relacio aos indicadores de gestao, apds analise de uma lista
inicial de 108 indicadores, foram selecionados 20 destes como sendo os

mais indicados para a organizagio, de acordo com a sua estrutura e o

ambiente em que se encontra inserida. Esses indicadores foram men-

surados e analisados considerando os dados de 12 meses compreendi-
dos entre janeiro e dezembro do ano de 2010. Por ocasido deste estudo,
formularam-se seis proposi¢des sobre os temas, nas quais cinco foram
confirmadas e uma néo foi confirmada. Respondendo essas proposi¢oes,

a empresa encontra-se em um ambiente estavel com uma estrutura me-

canica de gestdo e os indicadores de desempenho foram estabelecidos

conforme as quatro perspectivas do BSC.

Palavras-chave: Estrutura. Ambiente. Indicadores de gestao.

Abstract: It has as main objective of this study is to analyze the contingency
variables structure, environment and management indicators of a company’s
logistics operations, based on contingency theory and the Balanced Scorecard
(BSC). To study this unique case, the data were collected through semi-struc-
tured interviews, which were based on previous studies on the theory and also
contingent on the BSC with the director of costs (supervisor southern) and
unit admanistrator. With a few quirks, like the fact that only one client, the data
showed that the organization operates in a stable environment with mechani-
cal structure management. Regarding management indicators, afler analyzing
an iitial list of 108 indicators, 20 of these were selected as being the most
suttable for the organization, according to its structure and the environment in
which 1s inserted. These indicators were measured and analyzed considering
the data of 12 months between January and December of 2010. During this
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study, were formulated six propositions on the topics in which five
were confirmed and not confirmed. Answering these propositions,
the company is in a stable environment with a mechanical struc-
ture of management and performance indicators were established
according to the four perspectives of the BSC.

Keywords: Structure. Environment. Management indicators.

1 INTRODUCAO

A superioridade competitiva de uma organizagao
esta diretamente vinculada a sua maior ou menor habilidade
de estruturar sua cadeia de valores, estabelecer um posicio-
namento estratégico especifico a sua realidade e gerenciar
de forma eficaz os fatores que direcionam os custos (WER-
NKE, 2004). Nessa linha de gestdao empresarial, Kaplan e
Norton (1992, 1997, 2004) mencionam que nos ambientes
atuais todas as organizagdes que pretendam ocupar lugar
de destaque no cenério em que atuam, independentemente
de seu ramo de atividade, deverido buscar novas técnicas e
novas capacidades para assegurar o sucesso competitivo.

Outros autores também corroboram evidenciando
que a abordagem contingencial determina que nao se alcan-
¢a a eficacia organizacional seguindo um tnico e exclusivo
modelo de gestao, ou seja, ndo ha uma forma tnica e melhor
de organizar uma empresa no sentido de se alcangarem os
objetivos variados dentro de um ambiente dindmico (WOO-
DWARD, 1965; RIBEIRO, 2003; CHIAVENATO, 2004,
FAGUNDES et al,, 2012).

Nesse contexto de gestdo empresarial e com base
nos conceitos do balanced scorecard (BSC) e da teoria con-
tingencial, est4 proposto o seguinte problema de pesquisa:
quais os indicadores de gestdo apropriados para gerenciar
variaveis contingenciais deste caso de estudo? Tem-se como
finalidade principal o estudo das variaveis contingenciais:
estrutura, ambiente e indicadores de gestao de uma empresa
de distribuigao logistica, bem como a proposicado de indica-
dores de desempenho de gestdo organizacional utilizando
a metodologia do BSC, com o intuito de melhorar o moni-
toramento e controle das informagdes que servem de sub-
sidios ao processo decisério, na busca da maximizagio dos
resultados.

Em relagio ao que se busca com o estudo desenvol-
vido na empresa estudada, cabe destacar os seguintes:

a) analisar a estrutura de gestio da empresa baseando-
-se na teoria contingencial;

b) analisar o ambiente de gestdo da empresa baseando-
-se na teoria contingencial;

¢) propor indicadores de gestdo de acordo com a me-
todologia do BSC, que contribuam para a melhoria
dos processos e efetivo gerenciamento dos ativos
tangiveis e intangiveis da organizagao;

d) mensurar os indicadores propostos durante 12 peri-
odos (meses) do ano de 2010.

O estudo esta estruturado da seguinte forma: a se-
¢do 1 trata das questdes introdutérias, definindo o proble-
ma e os objetivos de pesquisa; a se¢do 2 trata do referencial
tedrico, abordando estudos sobre a temética e definindo as
proposicoes de estudo; a se¢do 3 evidencia os procedimentos
metodolégicos da pesquisa; a se¢do 4 expde os resultados e
respectivas anélises; e, fechando o estudo, a segio 5 traca as
consideragdes finais a respeito da questio e objetivos plan-
teados.

2 REFERENCIAL TEORICO

No referencial tedrico, evidencia-se a parte concei-
tual do estudo tratando inicialmente do BSC e suas quatro
perspectivas, seguido da teoria contingencial, em especifico
as variaveis contingenciais ambiente e estrutura, também as
seis proposic¢des de estudo.

2.1 BALANCED SCORECARD (BSC)

A metodologia do BSC foi difundida mundialmente
por um grupo de pesquisadores da Universidade de Har-
vard liderados por Robert Kaplan e David Norton no inicio
dos anos 90. Constitui-se de um modelo de avaliagio de de-
sempenho organizacional que busca ir além das informagoes
relatadas pelos indicadores financeiros tradicionais, pois
tem como principal diferencial a mensuragao dos ativos in-
tangiveis. A metodologia proposta pelo BSC através dos in-
dicadores de desempenho subsidia todo o processo decisorio
por meio de um sistema de informagdes amplo (KAPLAN;
NORTON, 1992; CHIAVENATO, 2004).

Uma das principais caracteristicas dessa ferramenta
de gestdo ¢ a sustentabilidade dos resultados. Esse diferen-
cial se da pela maneira com que as informagdes sio organi-
zadas considerando as quatro perspectivas: aprendizagem
e crescimento, processos internos, clientes e financeira. Os
relatérios que normalmente apenas evidenciam o resultado
de determinado aspecto no final de um perfodo passam a ser
analisados mais detalhadamente e utilizados no processo de
agregar valor aos produtos ou servigos prestados:

Quando se utiliza o BSC, fica estabelecida uma relagao
de causa e efeito entre todos os indicadores essenciais
para a organizagdo: operacionais, financeiros e estraté-
gicos. O sistema proporciona uma rapida e abrangente
visdo atual e futura do negdcio, pois contempla indi-
cadores financeiros e nio financeiros, que facilitam o
acompanhamento dos resultados em diregdo as metas
tragadas (LIMA; CAVALCANTI; PONTE, 2004, p.
80).

Segundo Kaplan e Norton (1997), através da avalia-
¢do do desempenho empresarial, o BSC vem obtendo bons
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resultados no apoio ao planejamento estratégico e no pro-
cesso decisorio, uma vez que tem por objetivo dar uma real
dimensao da eficiéncia da estratégia empresarial e medir até
que ponto esta se transforma em resultados.

2.1.1 Aprendizagem e crescimento

A premissa aprendizagem e crescimento considera-
da pelo BSC trata sobre a gestdo de talentos e, consequen-
temente, sobre as necessidades de aliar os recursos finan-
ceiros e tecnoldgicos ao capital humano e de desenvolver
as potencialidades humanas dentro da organizagao, a fim de
direcionar os colaboradores de acordo com suas habilidades,
aumentando a possibilidade de sucesso profissional, pessoal
e organizacional. De acordo com essa sistematica, a chave
para o sucesso do processo organizacional estd no poten-
cial humano das pessoas. O aprendizado e o crescimento da
organizagio como um todo, dependera basicamente do seu
capital intelectual, dos sistemas e dos procedimentos, porém
tudo estd diretamente ligado ao ser humano (KAPLAN;
NORTON, 1992, 2001).

De acordo com Becker ez al. (2001), um bom sistema
de mensuragao de desempenho resultara em dois principais
resultados. Em primeiro lugar melhorara o processo deci-
sério de Recursos Humanos (RH), concentrando seu foco
nos aspectos que realmente agregam valor, e, num segundo
momento, forneceré o _féedback necessario para uma melhor
avaliagdo da atual estratégia utilizada pelo RH e para a pre-
visdo do impacto de futuras decisdes. Com base nessas refe-
réncias, temos a seguinte proposigao:

P38 Os indicadores ulilizados para a gestdo deste caso
estdo relacionados com a perspectiva aprendizado e crescimento.

2.1.2 Clientes

No que tange a perspectiva clientes, a metodologia
utilizada pelo BSC permite avaliar constantemente o seu
grau de satisfagio em todos os seus aspectos. O fato de nio
se basear tinica e exclusivamente em indicadores financeiros
proporciona a organizag¢io uma adequagéo de todo o proces-
so decisério a fim de obter uma otimizagio das atividades
(KAPLAN; NORTON, 1992).

O planejamento consiste na tomada antecipada de de-
cisoes sobre o que fazer antes de a agiio ser necesséria.
Sob o aspecto formal, planejar consiste em simular o fu-
turo desejado e estabelecer os cursos de agio e os meios
adequados para atingir os objetivos (CHIAVENATO,
2004, p. 142).

Segundo Berton (1998), a competitividade de uma
empresa estd intimamente ligada ao conhecimento especi-
fico da lucratividade gerada por um cliente ou por um de-
terminado segmento de mercado. O foco principal da men-
suragio e monitoramento dos indicadores estabelecidos é a

busca de um denominador comum entre a participagio de
mercado e a lucratividade.

O estabelecimento de indicadores de desempenho
proporciona um monitoramento das variaveis que atingem
diretamente as vendas e os niveis de satisfagio dos clientes,
proporcionando, assim, condi¢des de atuar nos pontos fortes
e fracos de modo a maximizar cada vez mais os resultados
obtidos. De acordo com Futrell (2003), o conhecimento é
constituido pela necessidade de estar a par das mais moder-
nas ideias ligadas as qualificagdes de vendas.

Se bem planejado e controlado, o ciclo de atividades
desencadeado pelo BSC produzird melhorias e inovagdes
importantes para os clientes e, consequentemente, para os
acionistas. Contudo, as estratégias, os meios e os fins de-
vem compor um todo sinérgico, embuido em um sé objetivo:
atingir as metas tracadas em busca da exceléncia empresa-
rial (KAPLAN; NORTON, 1997). Com base nessas referén-
cias, temos a seguinte proposigao:

P55 Os indicadores de gestdo deste caso estdo relaciona-
dos com a perspectiva clientes.

2.1.3 Processos internos

Segundo Oliveira (2004, p. 226),

[...] controle é uma fungio do processo administrativo
que mediante a comparagdo com padrdes previamente
estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e
o resultado das agdes, com a finalidade de realimentar
os tomadores de decisdes, de forma que possam corrigir
ou reforgar esse desempenho ou interferir em fungdes
do processo administrativo, para assegurar que os re-
sultados satisfagam aos desafios e aos objetivos estabe-
lecidos.

O BSC considera uma enorme quantidade de indica-
dores para controlar e monitorar as varias fungdes desem-
penhadas pelas pessoas que conduzem as organizagdes. Os
produtos ou servigos devem estar em conformidade com os
padrdes previamente estabelecidos, mantendo, assim, a qua-
lidade desejada, uma produtividade em constante ascensiao
e, consequentemente, uma eficiéncia operacional satisfatéria
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Aratjo (2006), grande parte dos execu-
tivos e gestores ainda persistem em enxergar as empresas
pelo modo cléssico dos organogramas, ou seja, por um an-
gulo formal organizacional. Com isso, torna-se inevitavel
que continuem a compreendé-las como modelos estaticos e
estaveis, o que ndo corresponde mais a verdade das evidén-
cias. A velocidade com que os acontecimentos interferem
nas organizagdes ¢ algo que esta cada vez mais tornando
necessario um sistema de informagoes ajustado e com dados
confidveis, de modo a fornecer subsidios ao processo deci-
sério.
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Nas empresas prestadoras de servigos os indicado-
res de desempenho possuem papel de destaque no moni-
toramento dos processos. A medigido é parte essencial em
qualquer programa de controle de qualidade de processos,
como: desperdicio, perdas, servigos em garantia, etc. Segun-
do Kaplan e Norton (1997), as organizagdes devem identi-
ficar os defeitos dos processos internos que possam afetar
negativamente os custos, a capacidade de resposta ou o nivel
de satisfac@o dos clientes, podendo, assim, desenvolver me-
didas customizadas de deficiéncias na qualidade. Com base
nessas referéncias, temos a seguinte proposigéo:

P4 Os indicadores de gestao deste caso estao relaciona-
dos com a perspectiva processos internos.

2.1.4 Financeira

Em sua maioria, as ferramentas de gestdo organi-
zacionais consideram basicamente indicadores financeiros
como suporte as decisdes. As diretrizes propostas pelo BSC
ndo se limitam a esses dados, pois procuram englobar o
maior namero possivel de informagdes dos mais variados
setores corporativos, proporcionando um embasamento efe-
tivamente completo da realidade da empresa, a fim de au-
mentar as chances de sucesso (KAPLAN; NORTON, 1992).

O planejamento e estabelecimento de indicado-
res financeiros, aliados aos dados referentes as outras trés
perspectivas consideradas pelo BSC, constituem impor-
tante ferramenta na busca pelo aumento da lucratividade,
crescimento, reducdo de custos, aumento da produtividade
e melhor utilizagio dos ativos. De acordo com Chiavenato
(2004), o planejamento consiste na primeira fung¢ao admi-
nistrativa, servindo de base para as demais fungoes, pois
define os objetivos a serem atingidos e o modo como serio
alcangados. Outras duas preocupagdes constantes dos admi-
nistradores que podem ser bem monitoradas e controladas
por meio dos indicadores de gestdo organizacional é o risco
e a variabilidade de seus lucros.

O BSC precisa ser mais do que uma combinacéo de
medidas financeiras e nio financeiras agrupadas em quatro
principais perspectivas. Deve demonstrar toda a histéria da
unidade de negdcios através da integragio de medidas de
resultados e vetores de desempenho considerando as rela-
¢des de causa e efeito. Com base nessas referéncias, temos a
seguinte proposi¢ao:

P6 Os indicadores de gestio deste caso estdo relaciona-
dos a perspectiva financeira.

2.2 TEORIA CONTINGENCIAL

E considerada uma das mais novas teorias adminis-
trativas, sendo que sua principal caracteristica é niao haver
uma melhor maneira de administrar uma organizagdo, uma
vez que a empresa precisa estar em constante adaptacio em
virtude das mudangas ambientais. (RIBEIRO, 2003).

Para Silva (2005), a teoria contingencial identifica
os diferentes tipos de estrutura a serem adequados as varias
possibilidades de situagdes organizacionais. De acordo com
Chiavenato (2004), diferentes ambientes requerem diferen-
tes desenhos organizacionais para se obter sucesso. Diante
disso, torna-se necessario uma adaptagio dos modelos de
acordo com cada situagio. Tom Burns e G. M. Stalker, dois
socidlogos, pesquisaram industrias inglesas no sentido de
verificar a relagio entre as praticas administrativas e o am-
biente externo dessas indistrias. O resultado desse estudo
foi a classificagido dos processos administrativos em dois ti-
pos distintos: organizagdes mecanicistas (ou mecanicas) e
organicas.

No periodo entre os anos de 1958 e 1965, Woo-
dward pesquisou 100 empresas inglesas buscando uma
avaliagio da relagio entre os principios de administragio e
o sucesso organizacional. O resultado dessa pesquisa foi a
classificagio de trés grupos de tecnologia de produgéo: pro-
dugio unitaria ou oficina, produgio em massa ou mecanizada
e produgdo em processo ou automatizada (CHIAVENATO,
2004). Essas e outras pesquisas foram a origem da teoria
contingencial, que defende a necessidade de uma avalia¢io
interdisciplinar e abrangente das varidveis organizacionais
na busca de uma constante adaptacio e aperfeicoamento da
organizagdo em relagdo ao meio em que esté inserida.

2.2.1 Variavel contingencial ambiente

O contexto que envolve externamente a organi-
zagdo ou o sistema é denominado ambiente. E 0 meio no
qual uma organizagdo estd inserida. Por ser um sistema
aberto, as empresas mantém intercambio e transagdes com
seu ambiente. Sendo assim, tudo o que ocorre externamen-
te no ambiente influenciard internamente nas organizagdes
(CHIAVENATO, 2004).

De acordo com Ribeiro (2008), as mudangas am-
bientais direcionam as estruturas organizacionais, uma vez
que definem a estratégia da empresa e, consequentemente,
qual tipo de estrutura deve ser utilizado. Conforme Thomp-
son Jr., Strickland IIT e Gamble (2008), para que uma orga-
nizagdo seja capaz de criar vantagem competitiva e tenha
condigdes de melhorar seu desempenho, é fundamental que
os seus gerentes elaborem as estratégias embasadas em um
diagnéstico amplo do ambiente externo e interno da com-
panhia.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) contextualizam
mencionando que o ambiente é composto por dimensdes na
socledade que influenciam diretamente as empresas. Essas
dimensoes agrupam-se em seis segmentos ambientais: de-
mogréafico, econémico, politico/juridico, sociocultural, tec-
nolégico e global. As organizagdes ndo conseguem contro-
lar esses segmentos e 0s elementos que os compdem, entdo,
consequentemente, as empresas bem-sucedidas buscam in-
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formacgoes necessarias para entender cada segmento e suas
implicagdes por ocasido da selecdo e implementagio de suas
estratégias.

Conforme Chiavenato (2004), com o intuito de me-
lhor analisar o ambiente, este é classificado: a) quanto a es-
trutura: homogéneos (quando hé pouca segmentagao ou di-
ferenciagio dos mercados) e heterogéneos (quando ha muita
diferenciagio dos mercados); b) quanto a sua dindmica: esté-
veis (em que as mudangas sdo lentas e previsiveis ou quase
nio ocorrem mudangas) e instaveis (ambiente dinamico e
mutéavel, em que os agentes estdo constantemente provo-
cando mudangas e influéncias reciprocas, gerando incerte-
zas para as organizagdoes).

De acordo com Maximiano (2009), as empresas con-
sideradas mecanicistas sio adequadas a condi¢des ambien-
tais relativamente estaveis, pois as tarefas sdo especializadas
e precisas e com sua hierarquia de controle bem definida.
De um modo geral, o ambiente afeta o desenvolvimento e a
lucratividade das organizag¢des, uma vez que cria ameagas e
oportunidades para as empresas, direcionando todo o pro-
cesso decisério. Com isso, destaca-se a importéancia de um
monitoramento constante do meio que envolve o empreen-
dimento, no sentido de maximizar os resultados organiza-
clonais e manter-se competitivo e sustentivel.

2.2.2 VARIAVEL CONTINGENCIAL
ESTRUTURA

Chiavenato (2004) afirma que a teoria contingen-
cial preocupa-se com o desenho das organizag¢des em virtu-
de da influéncia da abordagem de sistemas abertos. Devido
as mutagdes constantes do ambiente externo e interno, as
estruturas organizacionais devem caracterizar-se pela flexi-
bilidade e adaptabilidade:

[...] existem dois tipos de organizag¢des: as mecanicis-
tas (tipicas da Escola Classica) e as orgénicas (tipicas
das Escolas de Relagdes Humanas e Comportamental),
e que o tipo de estrutura organizacional é determina-
do pelos fatores ambientais. O tipo mecanicista é mais
adequado a ambientes estaveis enquanto o tipo organi-
co ¢ mais adequado a ambientes instaveis, que exigem
maior facilidade de adaptagio da organizagao as cons-
tantes mudangas (RIBEIRO, 2003, p. 142).

Segundo Maximiano (2009), os sistemas organicos
sdo caracterizados por uma continua redefini¢dao de tare-
fas devido a sua natureza cooperativa do conhecimento e
a pouca especializagdo. Nesse tipo de organizagio, ha uma
preferéncia pela interagio e comunicagio de natureza infor-
mativa, criando um alto nivel de comprometimento com as
metas da organizagao.

O professor norte-americano Alfred D. Chandler
pesquisou, em 1962, quatro grandes empresas dos Estados
Unidos (General Motors, Standard Oil Co., Du Pont e Sears

Roebuck Co.). Por meio de um estudo comparativo, Chan-
dler buscou demonstrar que a estrutura organizacional de
cada empresa sofre adequagdes constantes na adaptagdo a
estratégia utilizada. Com isso, conclui-se que a estrutura
organizacional ¢ influenciada pelas estratégias mercadolé-
gicas adotadas pelas organizac¢des (RIBEIRO, 2003).

A teoria contingencial considera todas as teorias
administrativas no prisma da teoria de sistemas, por meio
da atualizagio e redimensionamento dos seus conceitos, a
fim de permitir uma visdo abrangente e sistémica e mostrar
que nada é absoluto. A premissa principal é de que nao hé
um método ou técnica valido, ideal ou étimo para todas as
situagoes organizacionais (CHIAVENATO, 2004).

Baseando-se nas pesquisas e autores citados ante-
riormente, teorizam-se as seguintes proposicoes de estudo:

P1 Quanto mats incerto, hostil ou turbulento for o am-
biente, mazis se utiliza a estrutura orgdnica de gestdo.

P2 Quanto menos incerto, hostil ou turbulento for o am-
biente, mazs se utiliza estrutura orgdnica de gestao.

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Diante da proposta do presente artigo, sdo necessa-
rios alguns procedimentos metodolégicos, tais como: pes-
quisa bibliografica, coleta de dados, classificagao do estudo
e a conceituagdo da organizagao. Efetuou-se pesquisa biblio-
grafica sobre o BSC (parte operacional de indicadores de de-
sempenho) e a teoria contingencial, em especial as variaveis
contingenciais estrutura e ambiente de gestao.

A metodologia utilizada para o alcance dos objeti-
vos especificos propostos se deu por meio de anélise explo-
ratéria. Em se tratando da selegio e mensuracio de indica-
dores de gestao especificos, utilizando-se a metodologia do
BSC e da teoria contingencial, o estudo foi classificado como
uma pesquisa qualitativa exploratéria junto a bibliogratia
especifica, as entrevistas com o supervisor da regiao sul e o
administrador da unidade de Santa Rosa (RS) e aos relaté-
rios contabeis e financeiros.

Foram utilizados como fontes primarias de coleta
de dados observagdes entrevistas semiestruturadas e con-
versas informais com funcionarios dos setores da organiza-
¢do. As perguntas formuladas nas entrevistas sobre estru-
tura e ambiente de gestdo foram adaptadas de IFagundes et
al. (2009). Buscou-se consultar e observar a totalidade dos
funcionarios por se tratar de um total de sete (na unidade de
Santa Rosa), entre area administrativa e operacional, e apli-
cagio de entrevistas ao administrador da planta de Santa
Rosa e ao supervisor da regiao sul.

Todos os indicadores propostos e posteriormente
analisados serdo baseados em dados coletados em 12 me-
ses do ano de 2010, correspondendo o perfodo entre janeiro
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e dezembro, sendo que, por questio de sigilo empresarial,
alguns dados sio ficticios. As fontes secundérias de dados
foram compostas por pesquisas na documentagao da empre-
sa, banco de dados do sistema corporativo, dados contabeis
(balancetes mensais e folhas de pagamento), etc.

A anélise e interpretacdo de dados ocorreram ini-
cialmente por meio de uma lista com 108 indicadores de
gestdo coletados de diversos autores, os quais foram orga-
nizados por Sperling, Jeske e Lermen (2008) e suas corres-
pondentes férmulas de obtengdo. De posse dessa relagio de
indicadores, procedeu-se a sua separagdo de acordo com as
quatro perspectivas do BSC: aprendizagem e crescimento,
processos internos, clientes e financeiro. Como critérios de
sele¢iio dos indicadores a serem estudados, solicitou-se que
o administrador da filial e o supervisor da regido sul anali-
sassem a lista dos 108 indicadores de gestdo e, por meio da
escala Likert de 1 a 5, determinassem o nivel de utilidade e
o grau de dificuldade de obtencao dos dados.

Quadro 1 - Classificagao quanto a utilidade dos resultados

1* Classificagdo (quanto a utili-

dade dos resultados) Escalade1a 5

Extremamente til 1
Muito qtil 2
Util 3

Pouco qtil 4
Nada util 5

Fonte: Elaboragio prépria com base na escala Likert.

Determinou-se que os indicadores a serem mensu-
rados sdo os quais receberam classificagio entre 1 e 3.

Quadro 2 - Classifica¢ao quanto a dificuldade de obtengao

2* Classificagao (quanto a dificul-

dade de obtengio) Escalade 125

Leve

Moderada

Normal

o o =

Severa

S

Profunda

Fonte: Elaboragio prépria com base na escala Likert.

Por meio desse processo de segmentacdo, chegou-
-se aos 20 indicadores a serem analisados no presente estu-
do, ou seja, todos os indicadores que se enquadraram como
leve, moderado ou normal (dificuldade de obtengéo) e que
também se enquadraram em extremamente (til, muito Gtil
ou util (utilidade dos resultados) foram utilizados para se-
rem mensurados no presente estudo. Cabe salientar que, em
virtude de sigilo empresarial, alguns dados financeiros utili-
zados nos calculos dos indicadores s3o ficticios. Apds a con-
clusdo da coleta dos dados por meio das fontes mencionadas

anteriormente, foram langados em planilhas do Microsoft
Excel para o gerenciamento de indicadores, considerando a
metodologia do BSC.

3.1 VARIAVEIS DE ESTUDO E FATORES DE
MEDICAO

A seguir, eis as divisoes e subdivisdes das variaveis
consideradas no presente estudo:

a) V1 —estrutura, subdividida em duas variaveis de se-
gundo grau: V1.1 estrutura mecanicista (mecanica)
e V1.2 estrutura organica;

b) V2 —ambiente, subdividida em duas variaveis de se-
gundo grau: V2.1 ambiente estavel e V2.2 ambiente
instavel;

¢) V3 — indicadores de gestdo, em que as variaveis de
segundo grau sdo: V3.1 financeira, V3.2 clientes,
V3.8 processos internos e V3.4 aprendizagem e
crescimento.

Para analisar as variaveis estrutura (V1) e ambiente
(V2), propdem-se seis fatores:

a) I.1.1 formalizagdo: modo como as atividades sao di-
vididas e delegadas, se burocraticas ou flexiveis, se
com comunicagio formal ou informal,

b) F.1.2 especializagio: cargos definidos ou nio, com
alta ou baixa especializagio;

c) F.1.3 padronizagio: verifica-se se ha um modelo pa-
drio de atividades a ser seguido, se as atividades sao
rotineiras e estaveis ou se inovadoras e nao esta-
veis;

d) F.1.4 hierarquia: quantidade de niveis hierarquicos e
departamentos;

e) F.1.5 centralizag@o e processo decisério: como se dé
o processo de tomada de decisdes e se é centralizado
ou nao;

f) F.1.6 ambiente externo: ambiente estavel ou insta-
vel, se o ambiente permanece constante com mu-
dangas lentas ou se sofre mudangas bruscas e cons-
tantes.

Como forma de mensuracio da variavel indicadores
de gestao (V3), partiu-se de 108 fatores de medigao. A se-
guir, destaca-se um resumo dos indicadores considerados de
acordo com cada perspectiva do BSC: IF01 ao IF'25 (variavel
financeira — V3.1), F'26 ao '35 (variavel clientes — V3.2),
I'86 ao I'68 (variavel processos internos — V3.3) e F69 ao
F'108 (variavel aprendizagem e crescimento — V3.4).

No quadro a seguir, enfatizam-se as relagdes entre
as questdes, proposigdes, variaveis a investigar e fatores de
medicao do presente estudo.
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Quadro 3 - Proposi¢des, questdes, variaveis e fatores

Fator de
medicio

Variavel

Variavel
de 2° grau

Proposicio Questio

P.1 Quanto mais
incerto, hostil ou
turbulento for o
ambiente, mais se
utiliza estrutura
organica de gestio.

Vi.le
V1.2 Va.1
e V2.2

F1.1 até

01 | Vvieve Flo

P.2 Quanto menos
incerto, hostil ou
turbulento for o
ambiente, mais se
utiliza estrutura
organica de gestio.

Vile
Vi.2 Va1
e V2.2

F1.1 até

. g
Q1 VieVe F16

P.8 Os indicadores
utilizados para a ges-
tao deste caso estio
relacionados com a

Vs Ft:‘9 até
F108
perspectiva apren-
dizado e crescimento.
P.4- Os indicadores
de gestdo deste caso
estio relacionados Q1 Vs
com a perspectiva
processos internos.

V3.3 36 até I'68

P.5 Os indicadores
de gestio deste caso
estio relacionados Q1 VS
com a perspectiva
clientes.

P.6 Os indicadores
de gestdo deste caso
estio relacionados Q1 VS
com a perspectiva

V3.2 F26 até F35

V3.1 Fo1 até F25

financeira.

Fonte: Elaboragao propria.
3.2 DESCRICAO DO CASO DE ESTUDO

A empresa em estudo é uma filial de distribuicdo
logistica do ramo de pegas de fixagdo de Santa Rosa (RS)
e estd instalada junto a uma montadora de colheitadeiras.
Com a matriz na cidade de Diadema (SP), é uma empresa
brasileira, fundada em 1958. H4 50 anos no mercado, fabrica
tixadores de alto padrdo de qualidade e precisdo, atuando
como foco principal na indastria automobilistica, de cami-
nhoes, de implementos rodoviarios, de maquinas agricolas,
entre outros.

Responsavel pelo abastecimento da linha de mon-
tagem de uma montadora de colheitadeiras, na cidade de
Santa Rosa, com pegas de fixag¢do (parafusos, porcas e ar-

ruelas), a empresa em estudo executa no seu cotidiano or-
ganizacional todo um processo logistico que consiste basi-
camente no recolhimento e carregamento de bens (caixas
plasticas) da linha de montagem, no sentido de manter um
fluxo normal de produgdo. A unidade de Santa Rosa ¢ di-
vidida nos seguintes setores: administrativo e operacional.
A parte contébil é realizada por um escritério terceirizado
localizado em Canoas (RS). O setor operacional é composto
atualmente por seis funcionarios que executam as atividades
de recebimento, armazenamento e abastecimento da linha
de montagem do cliente. Os indicadores de gestdo propos-
tos buscarao fornecer subsidios para que a empresa consiga
manter os bons niveis de servigos tradicionalmente presta-
dos com uma maior sustentabilidade dos resultados. Apés a
evidenciagdo metodolégica, tem-se a seguir o capitulo dos
resultados deste estudo de caso.

4 RESULTADOS

Com o intuito de atingir os objetivos do presente es-
tudo, realizaram-se duas entrevistas, uma com o diretor de
custos/supervisor da regifo sul e outra com o administra-
dor da planta de Santa Rosa, com a finalidade de analisar a
estrutura e o ambiente organizacional. O principal objetivo
das entrevistas é comparar e identificar o tipo de estrutura
organizacional, baseando-se na teoria contingencial, a fim
de enquadréa-la como mecanica ou organica e classificar o
ambiente em que esté inserido como estavel ou instavel.

A entrevista “A” corresponde ao administrador da
planta de Santa Rosa e a entrevista “B” ao diretor de custos/
supervisor da regido sul. As perguntas aplicadas aos entre-
vistados estdo baseadas nas pesquisas de Burns e Stalker
(1961), tendo como finalidade a identificagéo da estrutura,
classificando-a como mecénica ou organica, e nas pesquisas
de Lawrence e Lorsch (1976), identificando as principais ca-
racteristicas do ambiente em que a empresa estd inserida, se
ambiente estavel ou instavel, os quais foram sistematizados
por Fagundes et al. (2009).

4.1 ESTRUTURA

Esta variavel contingencial relaciona-se com os fa-
tores de medicio da formalizagao, especializagao, padroni-
zagdo, hierarquia e centralizagdo do processo de tomada de
decisdo, cujas informagdes foram coletadas com os entrevis-
tados:
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Quadro 4 - Resumo da estrutura de gestao segundo os
entrevistados A e B

Fator Estrutura mecanica Estrutura orgéanica

Ha um manual de proce-
dimentos das atividades
L cotidianas da organiza-
F. 1.1 Formalizagdo N g'

¢do com os procedimen-
tos a serem adotados em

cada situagio.

Ha uma divisdo prin-
cipal entre parte admi-
nistrativa e operacional
com procedimentos for-

Apenas o cargo admi-

F.1.2 Especializagio / . .
nistrativo é executado

divisdo do trabalho -
por especialista.

malizados.

As atividades direta-

. . .. | Em alguns casos mais
mente vinculadas a ati-

simples, ha flexibilidade
de adaptagdes nas ope-
ragoes.

vidade do cliente sio
padronizadas e estan-
dardizadas.

F.1.8 Padronizagio

04 Niveis hierdrquicos
— dire¢io — supervisao
— administrativo — ope-
racional

F.1.4 Hierarquia

As decisdes mais abran-
gentes sdo determinadas
pela dire¢ao e supervi-

F.1.5 Centralizagio e ~ .
sio da empresa e as mais

processo de tomada de

- especificas sdo determi-
decisoes

nadas ou compartilha-
das pela administragio e

o nivel operacional.
Fonte: Elaboragéio prépria.

Conforme as respostas do entrevistado A e B expos-
tas no resumo anterior, a empresa estudada apresenta for-
tes caracterfsticas mecanicas, com procedimentos e normas
pré-estabelecidas para quase todas as atividades. De acordo
com os entrevistados, a empresa encontra-se em um am-
biente estivel, principalmente pela peculiaridade de ter ape-
nas um cliente. A variédvel mais relevante é a sazonalidade
do setor de colheitadeiras, contudo, nos Gltimos anos, este
tem apresentado um comportamento bastante previsivel e
constante.

4.2 AMBIENTE

Considerando o ambiente organizacional, os entre-
vistados tiveram a oportunidade de citar alguns itens que
influenciam a organizagao. Outro aspecto que foi observado
pelos entrevistados foi a defini¢do do ambiente como sendo
estavel ou instavel.

Quadro 5 - Resumo do ambiente de gestao

Fator Estavel Instavel

As mudangas apresentadas sao le-
ves e infrequentes, com problemas
rotineiros em um ambiente estavel.

F.1.6 Ambiente —
entrevistado A

Ambiente considerado estavel com
poucas mudangas e problemas
rotineiros e simples no cotidiano
organizacional.

F.1.6 Ambiente —
entrevistado B

Fonte: Elaboragio propria.

Essa estabilidade identificada mostra que no atual
cliente deste caso de estudo, existe variagdes pré-definidas
em sua atividade operacional, podendo ser passivel de plane-
Jamento a curto, médio e longo prazo, gerando, assim, pouca
instabilidade que nio esteja prevista nesse planejamento.

4.3 INDICADORES DE GESTAO

De acordo com as entrevistas realizadas, chegou-se
a identificacdo de que os indicadores de gestdo mais apro-
priados para este caso de estudo séo os evidenciados no se-
guinte quadro resumo:

Quadro 6 - Resumo dos indicadores de gestao

. . Perspectiva
. Perspectiva Perspectiva .
Perspectiva . do aprendiza-
. de clientes | dos processos .
financeira (7) . do e cresci-
(8) internos (4)
mento (6)
Custo de
. servigo em Taxa de des-
Endividamento g~ . Vendas por .
relagio a ligamento no
geral empregado
percentagem RH
de vendas
Crescimento

% de funciona-
rios treinados

Lucro por em-

pregado

nas vendas da
empresa (%)
I[ndice de

devolugoes

Liquidez geral

Fator do custo
de treinamento

.o Retorno do pa-
Liquidez corrente o,

trimonio liquido
Vendas em rela-
¢a0 ao custo da

mio de obra

Média salarial

Giro dos estoques
q da mio de obra

Custo de bene-
ticio (%)
Despesa de
recursos

Giro das duplica-
tas a receber

Margem opera-
cional humanos por
empregado

Margem liquida

Fonte: Elaboragao prépria.

Ao total das quatro perspectivas, foram identifica-
dos 20 indicadores de gestdo para o caso estudado, mostran-
do maior interesse pelas perspectivas financeira e do apren-
dizado e crescimento. O motivo de ser cliente tnico pode
ter influenciado na elei¢do desses indicadores, em especial o
da perspectiva de clientes, com a menor quantidade de indi-
cadores de gestdo. A seguir, evidenciam-se todas as quatro
perspectivas de forma individual e, também, por questio de
espago, a mensuragdo de um indicador por perspectiva.

4.3.1 Indicadores da perspectiva financeira

De acordo com Padoveze (2008), os indicadores fi-
nanceiros buscam evidenciar a condig¢do das organizagdes
de saldarem suas dividas e sua estrutura de endividamento.
Séo resultados de valores extraidos do balanco patrimonial
e, por essa razdo, sio considerados estéticos, ou seja, no mo-
mento seguinte esses indicadores serdo alterados. Ainda
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segundo o autor, as alteragdes se processam de forma gra-
dual, razdo porque a anélise tendencial e o acompanhamen-
to sistematico sio sinalizadores internos essenciais para as
organizagdes. Contudo, fatores extraordinarios podem vir
a alterar consideravelmente as situagdes evidenciadas pelos
indicadores, tais como: faléncia de bancos ou perdas de apli-
cagdes financeiras, faléncia de um grande cliente, destruigao
de estoques, etc.

Os indicadores da perspectiva financeira selecio-
nados para a organiza¢io estudada foram: endividamento
geral, liquidez geral, liquidez corrente, giro dos estoques
totais, giro das duplicatas a receber, margem operacional e
margem liquida. Porém, por questado de espago, evidencia-se
um deles neste estudo, o de endividamento geral, o qual,
cujo conceito e mensuragdo no perfodo proposto serdo ex-
postos a seguir.

4.3.1.1 Endividamento geral

Padoveze (2008) afirma que a finalidade desse indi-
cador é medir a estrutura de financiamento da organizagao,
evidenciando o reflexo das politicas de alavancagem finan-
ceira e financiamento do capital de giro a cada final de peri-
odo. Utilizam-se os dados desse indicador como parametro
de garantia dos credores. Através dele, sabe-se quanto a em-
presa possui de capital préprio (patrimoénio liquido) para ga-
rantir as dividas contratadas para o giro de financiamentos.

O referencial para esse indicador é que seja infe-
rior a 1,00, para que a empresa encontre-se estavel finan-

ceiramente. Valores superiores a isso sugerem excesso de
individamento por meio de empréstimos e financiamentos.
Contudo, cabe salientar a necessidade de uma analise mais
abrangente antes de uma conclusdo mais efetiva em rela-
¢do a esse indicador, principalmente no que tange aos in-
dividamentos a longo prazo e a capacidade de geragao de
lucros através das vendas (PADOVEZE, 2008). A andlise
dos indicadores deve ser acompanhada de todo um histérico
comportamental da empresa, sendo que por si s6 os valo-
res resultantes das férmulas dos indicadores niio devem ser
preponderantes no apoio ao processo decisorio.

No caso especifico do indicador sobre endividamen-
to geral, sabe-se que, em situagdes normais de demanda, o
seu excesso pode ndo ser tdo nocivo, contudo, em caso de
queda dos niveis de atividades da empresa, os custos fixos
dos financiamentos e empréstimos ja contratados afetarao
consideravelmente os lucros, podendo, consequentemente
e gradativamente, trazer problemas de liquidez. Portanto,
esse indicador merece uma atengdo especial antes de ser
considerado como embasamento para diretrizes organiza-
cionais (PADOVEZE, 2008). A seguir, a férmula utilizada
na determinagao do indicador endividamento geral e grafi-
co com o seu comportamento no perfodo estudado.

Férmula - Endividamento Geral
Passivo Circulante + Exigfvel a Longo Prazo

Patrimonio Liquido

Gréfico 1 - Endividamento geral

1,2

04 1

Jan. Abr. Jul.

E Endividamento Geral
—&— Limite Maximo

Out.

Fonte: Elaboragao prépria.
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Verificando os dados expostos no Gréfico 1, perce-
be-se que em todos os meses do periodo analisado os indices
desse indicador ficaram dentro do considerado ideal. Cabe
salientar que, por ocasido da anélise desse indicador, nio foi
efetuada nenhuma analise mais abrangente considerando
outras variaveis além dos elementos componentes da fér-
mula, para que se possa afirmar que os resultados obtidos
sdo efetivamente saudaveis financeiramente para a organi-
zagao.

4.3.2 Indicadores da perspectiva clientes

E por meio dos indicadores desta perspectiva que a
empresa terd os subsidios necesséarios para direcionar suas
estratégias no sentido de fidelizar sua clientela e manter as
vantagens competitivas de mercado. A analise dos indices
e percentuais resultantes dos indicadores relacionados aos
clientes é essencial para a consisténcia e perpetuidade dos
resultados organizacionais. Os indicadores selecionados

para essa perspectiva foram: custo de servigo em relagéo ao
percentual de vendas (%), crescimento nas vendas da em-
presa (%) e indice de devolugdes. Porém, por questio de es-
paco, evidencia-se apenas um deles, o de custo de servigos
em relagio ao percentual de vendas, cujo conceito e mensu-
racdo no periodo proposto serao expostos a seguir.

4.8.2.1 Custo de servigos como percentual de vendas

Este indicador nao tem um referencial exato a ser
alcangado por ser um indice de custos. A ideia principal é
que seja minimizado ao méaximo. A seguir, a férmula utili-
zada na determinac¢io do indicador Custo de Servigos como
Percentual de Vendas e grafico com o seu comportamento
no periodo estudado.

Férmula — Custo de Servigos como Percentual de Vendas

Despesas X 100
Vendas

Gréfico 2 - Custo dos servigos como percentual de vendas

70,00%

B8,00%

B6,00%

B4,00%

62,00%

&0,00%

58,00% -

56,00% -

54,00%

|||Iﬁ

52,00% -

lan. Fev. Mar. Abr.

Maio Jun. Jul.

Apo. Set. Qut. Nov. Dez.

Fonte: Elaboragao prépria.

Observando o Grafico 2, nota-se certa oscilagio nos
resultados obtidos e com percentuais considerados muito
elevados. Em relagio a esse indicador, faz-se necessario uma
analise mais especifica e abrangente no sentido de verificar
as causas desses valores tao expressivos, a fim de trazé-los
a niveis estabelecidos nas futuras metas estipuladas pela en-
tidade, bem como analisar de forma horizontal com casos
similares.

4.3.3 Indicadores da perspectiva processos
internos

Um dos principais diferenciais da metodologia uti-
lizada pelo BSC em relagao a outras ferramentas de gestao
estratégica é a mensuragdo e monitoramento dos ativos in-
tangiveis, que sdo ag¢des diretas nos ativos intangiveis que
garantem que os resultados sejam melhores e mais consis-
tentes. Essas agdes que passam pelo aperfeigoamento dos
processos internos organizacionais.
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4.3.3.1 Lucro por empregado

Em relagio a essa perspectiva, determinou-se os se-
guintes indicadores: vendas por empregado, lucro por em-
pregado, retorno do patrimoénio liquido e vendas por custo
da méo de obra total. A seguir, a férmula utilizada na deter-

minag¢io do indicador Lucro por Empregado e gréfico com
o seu comportamento no perfodo estudado.

Férmula - Lucro por Empregado
Lucro
N° de empregados

Gréfico 3 - Lucro por empregado

RS 8.000,00

RS 7.000,00

RS 6.000,00

RS 5.000,00 -

RS 4.000,00 -

RS 3.000,00 -
RS 2.000,00 -

RS 1.000,00 -

RS- -

lan.

Few. Mar. Abr. Maio Jun. Jul. Apo. Set. Qut. Nov. Dez.

Fonte: Elaboragio propria.

Esses valores expressos no Grafico 3 também sio
meramente informativos. Por serem indicadores de resulta-
do, propdem-se a buscar valores cada vez mais relevantes.
Conforme exposto anteriormente, o desempenho da em-
presa estd diretamente vinculado aos niveis de produgao da
montadora.

4.3 .4 Indicadores da
aprendizagem e crescimento

perspectiva

Determinou-se que os indicadores mais indica-
dos para a organizagao estudada em relagdo a perspectiva
aprendizagem e crescimento sdo: taxa de desligamento no
RH, porcentagem de funcionérios treinados, fator do custo
de treinamento, média salarial da mao de obra, custo de be-
neficio (%) e despesa de recursos humanos por empregado.

4.3.4.1 Custo de beneficio (%)

O indicador custo de beneficio faz uma relagéo entre
a folha de pagamento e a receita operacional da empresa.
Conforme pode-se verificar no Grafico 3, no periodo anali-
sado a folha de pagamento da empresa foi responsavel por
percentuais entre 5% e 9% da receita operacional. A seguir,
a fébrmula utilizada na determinag¢io do indicador Custo de
Beneficio e grafico com o seu comportamento no periodo
estudado.

Foérmula - Custo do Beneficio
Folha de pagamento
Receita operacional
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Gréfico 4 - Custo de beneficio (%)
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Fonte: Elaboragio prépria.

Cabe verificar se o nivel de produgio do cliente pode
influenciar no resultado desse indicador, através de uma
andlise temporal de quantidade maior de periodos mensais
e anuais.

Salienta-se que para a questdo dos indicadores, por
motivo de espago, somente foi evidenciada a mensuragio de
um exemplo em cada uma das quatro perspectivas do BSC.
Ja para as variaveis contingenciais estrutura e ambiente dos
dados coletados foi evidenciado que o caso estudado possui
estrutura mecanica com ambiente estavel de gestdo. Sen-
do assim, foi possivel contemplar todas as seis proposi¢des
de estudo (quatro relacionados aos indicadores de gestiao
e duas relacionadas as varidveis contingéncias estrutura e
ambiente). A seguir, nas consideragdes finais, apresentam-se
as respostas conclusivas da problemética e objetivos deste
estudo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A elaboracdo do presente estudo foi norteada pela
busca e analise das caracteristicas do ambiente e da estrutu-
ra de gestido de uma empresa de distribui¢ao logistica da ci-
dade de Santa Rosa, instalada em uma montadora de colhei-
tadeiras, bem como propor a mensuragido dos indicadores
de desempenho mais adequados a sua realidade, baseando-
-se, para isso, nas metodologias da teoria contingencial e do
BSC. Com esse intuito, elaboraram-se seis proposigdes, as
quais passam a ser respondidas a seguir.

Respondendo a Q1, utilizando-se as variaveis estru-
tura (V1) e ambiente (V2), variaveis de segundo grau e os fa-
tores de medigio, de acordo com o Quadro 4, verifica-se que a
P.1 (quanto mais incerto, hostil ou turbulento for o ambiente,
mais se utiliza estrutura orgénica de gestio) foi confirmada
e que a P.2 (quanto menos incerto, hostil ou turbulento for o
ambiente, mais se utiliza estrutura organica de gestio) néo
se confirmou, uma vez que a empresa estudada esta inserida
em um ambiente pouco incerto, hostil e turbulento e utiliza
uma estrutura mecanica de gestao, conforme as respostas das
entrevistas demonstradas nos Quadros 4 e 5.

A empresa estudada possui como principal peculia-
ridade o fato de ter somente um cliente. Isso se d4 em vir-
tude de estar instalada dentro de uma montadora de colhei-
tadeiras essencialmente para atender e abastecer a sua linha
de montagem. Assim, est4 subordinada a todas as normas e
procedimentos do cliente, fato que confirma a sua estrutura
de gestdo mecanica demonstrada nas entrevistas respondi-
das pelo administrador da planta e pelo supervisor da re-
gido Sul.

A P3 (P3 os indicadores utilizados para a gestdo
deste caso estdo relacionados com a perspectiva aprendiza-
do e crescimento) foi confirmada, de acordo com a varia-
vel indicadores de gestdo (V3), variaveis de segundo grau
V3.4 e fatores de medigio F69 até 108, uma vez que os
indicadores selecionados pelos entrevistados foram consi-
derados os mais indicados para o monitoramento da pers-
pectiva aprendizagem e crescimento, com seis indicadores,
perfazendo 80% do total de indicadores selecionados. A P.4
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(os indicadores de gestdo deste caso estdo relacionados com
a perspectiva processos internos) foi confirmada, conforme
a variavel V3, variavel de segundo grau V3.3 e fatores de
medicio F36 até F68, pois os quatro indicadores seleciona-
dos (20% do total de indicadores mensurados) para a pers-
pectiva processos internos foram considerados suficientes e
ideais para o acompanhamento e aperfeicoamento constante
das atividades organizacionais.

A P.5 (os indicadores de gestdo deste caso estdo re-
lacionados com a perspectiva clientes) se confirma, de acor-
do com a variavel V3, variavel de segundo grau V3.2 e fa-
tores de medigio F26 até '35, uma vez que os indicadores
selecionados no presente estudo para a perspectiva clientes
foram considerados os mais adequados para a organizagao
atingir seus objetivos e metas. Contudo, em virtude do fato
de obter apenas um cliente, conforme exposto anterior-
mente, pouco pode ser feito em relagio a alavancagem das
vendas, uma vez que o volume faturado estd diretamente
vinculado aos niveis de produgido da montadora. O ntimero
de indicadores selecionados para essa perspectiva foi de trés,
15% do total. A P.6 (os indicadores de gestdo deste caso es-
tdo relacionados com a perspectiva financeira) se confirma,
conforme a variavel V3, variavel de segundo grau V3.1 e
tatores de medigio FO1 até F25, pois os sete indicadores se-
lecionados para a perspectiva financeira foram considerados
os mais adequados a organizacao.

Esses resultados trazem contribui¢éo cientifica no
sentido de trazer mais informagdes comparativas para enti-
dades similares ao caso de estudado e, também, pode ser ttil
para os gestores da propria entidade, j4 que até o momen-
to ndo se utilizava essa sistematica de gestdo. Este estudo
apresenta limitagoes, entre elas a metodologia do estudo de
caso utilizada, a qual nao permite fazer generalizagdes dos
resultados alcangados, como também pode-se considerar li-
mitagio o fato de haver poucas entrevistas.

Como sugestio para futuras pesquisas incentiva-se
a realizag@o, neste mesmo caso ou em outros casos, de co-
leta de dados de outras varidveis contingenciais, tais como:
tamanho, estratégia, tecnologia, entre outras, bem como a
continuidade na mensuragao dos indicadores propostos.
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