ABCustos, Sdo Leopoldo: Associacdo Brasileira de Custos, v. 14, n. 3, p. 116-142, set./dez. 2019 ISSN 1980-4814

Fatores Contingenciais e Indicadores de Desempenho: Um
Estudo no Polo Calgadista de Campina Grande — PB

Josélia Fernandes do Nacimento

Mestrado em andamento em Ciéncias Contabeis pela Universidade Federal da Paraiba
- UFPB

Campus | - Lot. Cidade Universitaria/PB. CEP: 58.051-900

E-mail: joselyafernandes@hotmail.com

Aldo Leonardo Cunha Callado

Doutorado em Agronegdcios pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul —
UFRGS

Professor da Universidade Federal da Paraiba — UFPB

Campus | - Lot. Cidade Universitaria/PB. CEP: 58.051-900

E-mail: aldocallado@yahoo.com.br

RESUMO

Este estudo tem como objetivo investigar as relacdes entre fatores contingenciais de
empresas do polo calcadista de Campina Grande-PB e o nivel de importancia atribuida
ao uso de indicadores de desempenho. Para a operacionalizagdo da pesquisa, foi
utilizado um questionario estruturado composto por indicadores de desempenho
classificados nas dimensdes do Balanced Scorecard (BSC) e fatores contingenciais
relacionados com as caracteristicas dos gestores, das empresas e dos critérios de
mensuracao de desempenho. Foram contatadas as empresas cadastradas no Sindicato
da Industria de Cal¢cados do Estado da Paraiba, que fazem parte do polo de Campina
Grande, das quais 13 empresas aceitaram participar da pesquisa. Para analisar as
relagBes entre as variaveis, foi utilizado o coeficiente de correlacdo de Spearman. As
evidéncias encontradas permitem observar que os fatores relacionados as
caracteristicas das empresas apresentam associacdées em maior propor¢ado que 0s
demais fatores investigados no nivel de importancia atribuida aos indicadores de
desempenho, principalmente nas dimensdes de clientes e de processos internos. As
caracteristicas dos gestores apresentaram poucas correlacbes significativas,
destacando-se na dimensdao financeira. E com relacdo as caracteristicas dos critérios
de mensuracdo, as correlagbes estatisticamente significativas foram encontradas em
maior propor¢cao na perspectiva de processos internos. Pode-se inferir ainda que os
fatores investigados apresentam possiveis relacbes em maior propor¢cdo no nivel de
importancia dada aos indicadores nao financeiros.
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ABSTRACT

This study aims to investigate the relationship between contingency factors of
companies of the Campina Grande-PB footwear polo and the level of importance
attributed to the use of performance indicators. For the operationalization of the
research, we used a structured questionnaire composed of performance indicators
classified in the dimensions of the Balanced Scorecard (BSC) and contingency factors
related to the characteristics of managers, companies and performance measurement
criteria. We contacted the companies registered in the Footwear Industry Union of the
State of Paraiba and that are part of the Campina Grande hub, of which 13 companies
agreed to participate in the research. To analyze the relationships between the
variables, the Spearman correlation coefficient was used. The evidence shows that the
factors related to the characteristics of companies present associations in greater
proportion than the other factors investigated, in the level of importance attributed to
performance indicators, especially in the dimensions of customers and internal
processes. The characteristics of managers showed few significant correlations,
standing out in the financial dimension. And regarding the characteristics of the
measurement criteria, statistically significant correlations were found in greater
proportion from the perspective of internal processes. It can also be inferred that the
factors investigated present possible relationships in greater proportion in the level of
importance given to non-financial indicators.

Keywords: Contingency Factors. Performance indicators. Footwear Industry.

1 INTRODUCAO

Diante das mudancas que vém ocorrendo no ambiente dos negécios, o qual se
apresenta cada vez mais mutavel e imprevisivel, surge a necessidade de as
organizacdes adotarem uma postura estratégica a fim de se manterem competitivas.
Assim, as empresas fazem uso de instrumentos gerenciais, métodos e ferramentas
para melhorarem seus processos de gestéo e, consequentemente, o seu desempenho.

Para Zilber e Fischmann (2002), os indicadores de desempenho configuram um
dos instrumentos capazes de auxiliar na determinacdo das estratégias empresariais,
monitorando o cumprimento de objetivos e metas estabelecidos, permitido realizarem
verificacdo e avaliacado das decisfes tomadas a fim de corrigir e readequar 0 processo

vigente de gestéo para que a organizacao alcance o melhor desempenho.
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Cabe destacar que nesse cendrio ainda se exige a revisdo de Varios preceitos,
dentre eles o contexto organizacional, que é determinado por diversos fatores, assim
como a forma de se avaliar o desempenho, visto que a implementacéo de ferramentas
como os indicadores de desempenho para serem efetivas e obterem desempenho
satisfatorio, precisam alinhar suas estruturas as caracteristicas do ambiente de atuagéo
(Donaldson, 2001).

Hyvonen (2007) destaca que nado existe uma estrutura universal e ideal para
todos os tipos de organizacdes. Nesse sentindo, segundo Harland (1997), a medida
que as especificidades das empresas sdo consideradas, o critério adotado para a
escolha de indicadores de desempenho a serem utilizados assume uma significativa
importancia. Diante desse contexto, a teoria da contingéncia tem fornecido um
paradigma coerente para a analise da estrutura das organizacfes, pois investiga os
determinantes dos comportamentos organizacionais.

Nessa perspectiva, Hoque (2004) afirma que, por possuirem diferentes
ambientes operacionais, as empresas apresentardo iniciativas estratégicas distintas;
portanto, podem exigir diferentes sistemas de informacédo gerencial para melhorar o
desempenho organizacional. Segundo Otley (2016), a adocdo de préaticas gerenciais
pode sofrer influéncia de diversos fatores contingenciais que foram classificados ao
longo dos anos, como fatores internos e externos a organizacdo. Dentre esses fatores,
estdo estrutura organizacional, ambiente, tamanho, estratégia, tecnologia, cultura, entre
outros. Com isso, as medidas de avaliagcdo de desempenho também devem refletir as
peculiaridades de cada ambiente.

Diante desse contexto, para se adaptarem as modificacbes enfrentadas em um
ambiente competitivo, as empresas dos mais diversos setores econbémicos devem
dispor de indicadores de desempenho que permitam verificagdo da eficiéncia e/ou
eficacia das decisbes tomadas pela empresa. Assim, acredita-se que a utilizacdo de
indicadores de desempenho provavelmente também se faz presente no contexto de
muitas empresas do setor calcadista, visto que a fabricacdo de calcados € uma

atividade muito presente no desenvolvimento econémico brasileiro, com grande
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representatividade na geracao de emprego e de renda, apresentando ainda impacto no
mercado de exportacdes.

De acordo com a Associacao Brasileira das Industrias de Calcados - Abicalcados
(2017), o Brasil esta entre os dez maiores produtores e consumidores de cal¢cados no
mundo. O setor é fortemente caracterizado pela concentracéo regional e, ao identificar
a producdo das regides brasileiras, em 2017, o Nordeste destaca-se como o grande
produtor de calcados no Brasil, com 58,2% da producdo nacional. A Paraiba é o
segundo maior polo produtor de calcados do Brasil, sendo que 92,1% da producao do
estado estédo concentrados no polo de Campina Grande.

O setor se destaca devido a sua significativa participagdo na economia. Além
desse aspecto, 0 mesmo se encontra inserido em um mercado caracterizado pela
grande concorréncia nacional e internacional, o que tende a pressionar pela adocéo de
ferramentas associadas a gestdo dos negocios. Dessa forma, o objetivo deste estudo
consistiu em investigar as relagdes entre fatores contingenciais de empresas do polo
calcadista de Campina Grande—PB e o nivel de importancia atribuida pelos gestores ao

uso de indicadores de desempenho.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Fatores contingenciais

Sob a lente da teoria da contingéncia, ndo existe uma estrutura Unica e
apropriada que se aplique a todas as organizacoes, pois dependerdo de circunstancias
especificas do ambiente em que cada organizagado esta inserida (Otley, 2016). Desse
modo, a teoria da contingéncia enfatiza que a organizacdo é um sistema aberto, e as
condigcbes do ambiente transformam a estrutura das organizagbes. De acordo com
Donaldson (2001), as contingéncias podem ser entendidas como qualquer variavel que
modera o efeito de uma caracteristica organizacional. Consequentemente, a

abordagem contingencial busca captar a influéncia dessas variaveis nas empresas,
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assim como o impacto no funcionamento das organizacdes e no desempenho das
mesmas.

Espejo (2008) enfatiza que 0s processos organizacionais podem sofrer influéncia
por fatores contingenciais tanto do ambiente organizacional interno quanto do ambiente
externo. Beuren e Macahon (2011) reforcam que os sistemas de uma organizacao
devem ser desenvolvidos de acordo com a adequacéo dos fatores externos e das
caracteristicas internas das empresas. Com isso, as variaveis do ambiente guiardo as
decisbes a serem tomadas e, conforme a organizacdo melhor se adequa as variaveis,
0s objetivos podem ser atingidos de forma mais eficaz e, consequentemente, obter
melhores resultados.

Silva, Scarpin Rocha e Di Domenico (2014) corroboram, afirmando que as
empresas devem buscar um constante equilibrio entre o atendimento das necessidades
internas e a adaptagéo as circunstancias ambientais externas, a fim de maximizar o seu
desempenho. Portanto, a premissa que a teoria da contingéncia aborda é que quanto
maior a adequacdo entre ambiente externo e variaveis internas, melhor serd o
desempenho da organizacéo.

A literatura relacionada com o tema apresenta diversos fatores contingenciais
que afetam as organizacdes. Otley (2016) realizou uma revisao literaria sobre a teoria
da contingéncia no periodo de 1980 a 2014 e agrupou as principais variaveis
contingenciais pesquisadas em variaveis externas e internas. No contexto externo,
destacou-se a tecnologia, competicdo de mercado ou hostilidade, incerteza ambiental e
cultura nacional. No ambiente interno, as variaveis mais estudadas foram tamanho da
organizacdo, estrutura, estratégia, sistemas de informacdo, varidveis psicolégicas, a
participacdo no controle de sistemas, posicdo no mercado, estagio do ciclo de vida do
produto e mudanca de sistemas. Estas varidveis foram comumente relacionadas com
as variaveis de desempenho, medidas de desempenho, comportamento orgcamentario,
sistema de controle, eficacia, satisfacdo no trabalho, mudanca nas préticas e inovacéo

de produtos.
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Otlye (2016) ressalta que, mesmo que, nas Ultimas décadas, os estudos tenham
apresentado diversos fatores contingenciais inseridos nos mais diferentes contextos
organizacionais, atualmente a abordagem contingencial deve ser considerada em um
contexto muito mais dinamico, sendo necessario usar mais modelos baseados em
processos que examinem oS mecanismos de mudancga e a implementagéo de formas
modificadas de gerenciamento e controle das organizacdes.

Denota-se que a teoria da contingéncia busca encontrar a relacdo entre o
contexto organizacional e as contingéncias especificas. Esta relacdo € capaz de auxiliar
0 gestor a atingir os objetivos da empresa e obter melhores resultados. No entanto,
como nédo existe uma estrutura geral aplicavel em todas as organizacdes e em todas as
circunstancias, pois cada estrutura organizacional € Unica e resultante de um conjunto
de contingéncias, as organizacdes devem permanecer em constante adequacédo a fim

de se manterem competitivas ou melhorar o seu desempenho.

2.2 Indicadores de desempenho

Para Neely, Gregory e Platts (1996), o desempenho pode ser definido como a
eficiéncia e a eficacia de uma acado, e a medicdo deste desempenho nada mais é do
gue métricas usadas para quantificar a eficiéncia e/ou eficacia da acdo. No entanto, os
mesmos autores destacam que medir o desempenho pode ser uma tarefa complexa,
pois envolve ndo apenas a selecao e definicdo de um conjunto apropriado e pratico de
medidas, mas também sua integracdo entre si e com 0 ambiente em que a organizacdo
esta inserida.

Rejc (2004) destacou que as organiza¢cGes precisam revisar constantemente as
métricas de desempenho a medida que as circunstancias contextuais mudam, para
garantir que os indicadores sejam relevantes e reflitam as questdes de importancia da
organizacado. Callado, Callado, Almeida e Holanda (2012) asseguram que a escolha dos
indicadores de desempenho deve estar fundamentada de maneira lo6gica, de modo que

reflita a necessidade da empresa e que possa auxiliar os gestores de forma apropriada.
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7

Sendo assim, € importante que as medidas de desempenho sejam dinamicas para
refletirem mudangas no ambiente interno e externo.

Até a década de 1990, os sistemas de mensuracdo de desempenho adotados
pelas empresas eram compostos predominantemente por medidas financeiras. A partir
de entdo, com a influéncia das modificagbes organizacionais, passaram a ser
difundidos os indicadores que representavam medidas nao financeiras, ou seja, que
abordavam outras dimensfes de desempenho (Diehl, Rech, & Martins, 2016). Nesse
contexto, surgiu o Balanced Scorecard (BSC) como uma metodologia de medicao de
desempenho que se propunha atender as necessidades das organizacbes modernas
num processo de tomada de decisdo em um ambiente agil e que traduzisse uma visao
holistica da organizacdo (Kaplan & Norton, 1997).

Na visdo de Kaplan e Norton (1997), as organizacdes modernas tém a
necessidade de utilizar medidas ndo sO financeiras, mas também medidas néo
financeiras para que a organizagdo possa ter uma avaliacdo do alcance dos seus
objetivos estratégicos de forma integrada e que contemple os objetivos de curto e longo
prazo em diversas perspectivas. Ressalta-se ainda que existe uma ligacdo de
interdependéncia entre as perspectivas, em que uma pode influenciar as outras. Para
Kaplan e Norton (1997), os indicadores de desempenho podem ser classificados em
financeiros e nao financeiros e inseridos em quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimento.

Os indicadores da perspectiva financeira indicam como as atividades estdo
impactando o resultado financeiro. A perspectiva com foco no cliente considera a
necessidade do mesmo, pois, a medida que se percebe a importancia do cliente para
obter os resultados, a empresa deve buscar conseguir manté-los no longo prazo. Com
relacdo aos processos internos, o interesse é acompanhar os processos na busca de
melhorias constantes. E, na perspectiva de aprendizagem e crescimento, a organizacao
deve atentar para a parte fisica, tecnoldgica e intelectual da estrutura organizacional, a
fim obter melhorias e maior crescimento em longo prazo (Martins, Girdo, Cunha Sila, &

Araljo, 2013). E importante destacar que o BSC significa mais do que apenas utilizar
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diversas medidas. A empresa deve considerar a importancia de cada dimenséo e as

relacdes que existem entre elas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A populacéo da pesquisa compreende as empresas cadastradas no Sindicato da
Industria de Calcados do Estado da Paraiba que fazem parte do polo de Campina
Grande, totalizando 30 empresas. Em virtude da indisponibilidade de dados de contato,
foram excluidas 3 empresas. Sendo assim, o universo considerado para a pesquisa foi
composto por 27 empresas que foram todas contactadas, sendo que 13 empresas
aceitaram participar da pesquisa, correspondendo a 48,14% da populacao.

A pesquisa apresenta uma abordagem quantitativa, com a utilizacdo de um
questionario com base no estudo de Silva e Callado (2018). O questionario apresenta
quatro blocos, divididos da seguinte forma: (i) fatores internos relacionados as
caracteristicas dos gestores, (i) caracteristicas relativas as empresas; (iii) fatores
relacionados aos critérios de mensuracdo de desempenho adotados pelas
organizacdes; e (iv) importancia atribuida aos indicadores de desempenho classificados
entre as dimensbes do BSC. As questdes sobre os fatores contingenciais foram
investigadas de forma objetiva. Sobre a importancia atribuida aos indicadores de
desempenho, foi utilizada uma escala do tipo Likert, contendo quatro pontos para cada
indicador, considerando 01 para o grau minimo e 04 para o grau maximo de
importancia.

Foram considerados a faixa etaria, a escolaridade e o tempo de experiéncia
profissional como fatores contingenciais relacionados as caracteristicas dos gestores.
Para os fatores relacionados a empresa, consideraram-se o0 tempo de atuacdo no
mercado, 0 numero de empregados, a estrutura hierarquica e o grau de formalizacao
dos processos operacionais. Quanto aos fatores relacionados a mensuracdo de
desempenho, utilizou-se o critério adotado para a selecdo dos indicadores de

desempenho, os procedimentos referentes a mensuracdo e a frequéncia de realizagédo
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dos relatérios. Sobre os indicadores de desempenho investigados, classificados entre

as dimensdes do BSC, adotaram-se os indicadores utilizados no estudo de Silva e
Callado (2018).

Para investigar as relacdes entre os fatores contingenciais e a importancia
atribuida aos indicadores de desempenho, utilizou-se o coeficiente de correlacdo de
Spearman. As correlacdes que obtiveram nivel de 95% (p = 0,05) foram consideradas
estatisticamente significantes. Foram consideradas, de acordo com Mukaka (2012), as
seguintes categorias para andlise de intensidade: correlacdo muito forte (de 0.9 a 1);
correlacao forte (de 0.7 a 0.9); correlacdo moderada (de 0.5 a 0.7); correlacéo fraca (de

0.3 a 0.5); correlacéo desprezivel (de 0 a 0.3).

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As primeiras relacdes analisadas se referem as caracteristicas dos gestores. Na
Tabela 1 s8o apresentados os resultados das relacbes dessas caracteristicas na

dimensao financeira.

Tabela 1
Relac8es entre indicadores da dimensé&o financeira e caracteristicas dos gestores

Indicadores Faixa Etaria Escolaridade Experiéncia
Lucratividade -0,358 0,159 -0,403
Rentabilidade -0,459 0,608* 0,036
Crescimento das vendas -0,453 -0,057 -0,004
Custos totais -0,543 0,083 -0,011
Custos unitarios 0,000 0,097 0,083
Custos de entrega -0,305 -0,060 -0,128
Fluxo de caixa -0,232 0,083 -0,231
Custos dos pedidos -0,136 0,071 0,050
Retorno do investimento -0,023 0,350 0,565*
Inventarios -0,307 0,342 -0,070

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa (2018).
*Nivel de significancia a 0,05.
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Os resultados evidenciam que a idade do gestor ndo tem relagdo significativa
com o nivel de importancia atribuida aos indicadores da dimensao financeira. No
entanto, ha correlacdes significativas entre a escolaridade dos gestores e o nivel de
importancia atribuida ao indicador de rentabilidade, entre a caracteristica de experiéncia
profissional do gestor e o retorno de investimento. As correlagcdes apresentam-se de
forma moderada e direta. Sendo assim, os gestores com maior nivel de escolaridade
tendem a dar maior importancia aos indicadores associados a rentabilidade do negécio,
assim como 0s gestores com mais experiéncia profissional tendem a dar mais
importancia em questdes associadas ao retorno do investimento.

De modo geral, os gestores déo relevancia ao grau de éxito econdémico da
empresa. Segundo Tran, Nonneman e Jorissen (2014), a rentabilidade € um dos
aspectos essenciais para avaliar o desempenho econdémico-financeiro da organizacéo,
e os profissionais mais qualificados sdo fundamentais para uma boa gestao financeira.

Quando investigadas as possiveis relagdes entre as caracteristicas dos gestores
e os indicadores de desempenho da perspectiva de clientes, os resultados sugerem
gue ha correlacao significativa entre a importancia atribuida a quantidade de clientes e

a idade dos gestores, conforme Tabela 2.

Tabela 2
Relac8es entre indicadores da dimensé&o clientes e caracteristicas dos gestores

Indicadores Faixa Etaria Escolaridade Experiéncia
Quantidade de clientes -0,600* 0,000 0,000
Novos clientes -0,238 -0,087 -0,191
Qualidade dos produtos -0,500 0,023 -0,413
Preco dos produtos -0,282 -0,336 0,118
Devolucao de produtos -0,407 0,264 -0,027
Tempo de entrega 0,024 0,402 0,159
Pontualidade de entrega -0,109 0,496 0,284
Responsividade -0,212 0,427 0,316
Crescimento da participacao de -0,300 0,255 0,220

mercado

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa (2018).
*Nivel de significancia a 0,05.
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Percebe-se que a correlacdo se apresenta inversa e moderada. Dessa forma,
quando ocorre um aumento na faixa etaria do gestor, hd uma redugéo no nivel de
importancia atribuida a questbes associadas a quantidade de clientes. Para Naranjo-
Gil, Maas e Hartmann (2009), a medida que a idade aumenta, diminui a flexibilidade e
aumenta a resisténcia a mudancgas. Cabe destacar que as caracteristicas escolaridade
e experiéncia dos gestores ndo apresentaram correlagdes com os indicadores da
perspectiva de clientes.
Em seguida, foram testadas as possiveis relacdes entre as caracteristicas dos

gestores e o nivel de importancia dada aos indicadores de processos internos.

Tabela 3
Rela¢des entre indicadores da dimenséo processos internos e caracteristicas dos gestores
Indicadores Faixa Etéria Escolaridade Experiéncia

Tempo de realizacdo das operacdes 0,000 -0,221 -0,234
Flexibilidade de entrega -0,438 0,077 0,027
Tempo de estocagem -0,411 0,449 0,202
Fornecedores 0,000 0,431 0,405
Flexibilidade de volume operacional -0,463 0,021 -0,247
Uso da capacidade instalada -0,472 0,390 0,194
Pés-venda -0,327 0,070 -0,04
Entregas no prazo -0,090 -0,056 -0,287
Desperdicios -0,327 -0,221 -0,061

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa (2018).
*Nivel de significancia a 0,05.

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 3, observa-se que
nenhuma das caracteristicas mostrou relacao estatisticamente significativa, sugerindo
gue a importancia atribuida aos indicadores dos processos internos independe da faixa
etaria, da escolaridade e da experiéncia do gestor. Este resultado também é
semelhante quando investigada a possivel existéncia de relacdo entre a importancia
dada aos indicadores de aprendizagem e crescimento e as caracteristicas dos
gestores, como observado na Tabela 4.
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Tabela 4

RelacGes entre indicadores da dimensdo aprendizagem e crescimento e caracteristicas dos
gestores

Indicadores Faixa Etéaria Escolaridade Experiéncia

Produtividade dos empregados 0,147 -0,219 0,186
Satisfacdo dos empregados -0,408 -0,058 0,089
Rotatividade de empregados -0,430 0,033 0,163
Flexibilidade dos empregados -0,369 0,132 0,010
Inovagdo nos produtos -0,172 -0,255 -0,429
Investimentos em treinamento -0,098 0,223 -0,190
Gestao de risco -0,449 0,481 0,110

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa (2018).
*Nivel de significancia a 0,05.

A partir das analises acerca das relacBes entre caracteristicas pessoais dos
gestores e o nivel de importancia atribuida aos indicadores de desempenho, pode-se
inferir que estas ndo sao fatores preponderantes no tocante aos indicadores das
dimensdes de processos internos e de aprendizagem e crescimento. Hoque (2004)
destaca que, por muito tempo, a alta énfase anterior em métricas de desempenho
tradicionais, como retorno sobre o investimento, desviou da preocupacgéo devida por
fatores néo financeiros, como participacdo de mercado, satisfacdo do cliente, eficiéncia
e produtividade, qualidade do produto e satisfacdo dos funcionarios.

No estudo Chenhall e Langfield-Smith (1998), ao analisar o papel que os
gestores podem desempenhar no desenvolvimento de sistemas de medicao de
desempenho, os autores perceberam que fatores relacionados ao nivel de participacdo
dos gestores nos processos, posicdo dentro da estrutura hierarquica e as habilidades
técnicas e sociais podem influenciar no papel do desenvolvimento métricas de
desempenho da organizacdo. Ainda nesse sentido, Santos, Beuren, Corréa e Martins
(2018) destacam que a escolaridade e a idade do gestor sdo as principais
caracteristicas que impactam na maior utilizagdo de ferramentas gerenciais modernas
como o BSC. Segundo 0s mesmos autores, gestores mais jovens e gestores com maior

nivel de escolaridade tém maior propensao de adotar essas ferramentas.
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O segundo bloco de fatores analisados refere-se as caracteristicas das
empresas. Inicialmente, foi verificada a relacdo entre as caracteristicas das empresas e
0 nivel de importancia atribuida aos indicadores da dimenséo financeira. Os resultados

sao apresentados na Tabela 5.

Tabela 5
Relacdes entre indicadores da dimenséo financeira e caracteristicas das empresas
Indicadores Tempo de Numero de Estrutura Formalizacédo
Atuacao Empregados Hierarquica dos
Processos
Operacionais
Lucratividade 0,413 0,038 0,199 0,112
Rentabilidade 0,481 0,367 0,666* 0,190
Crescimento das vendas 0,200 0,197 0,518 0,161
Custos totais 0,220 0,426 0,541 0,492
Custos unitarios 0,000 -0,213 0,054 -0,216
Custos de entrega 0,024 0,141 0,247 0,032
Fluxo de caixa 0,515 0,426 0,374 0,590*
Custos dos pedidos -0,077 0,032 0,129 -0,123
Retorno do investimento 0,336 0,656* 0,508 0,298
Inventarios 0,358 0,687** 0,524 0,165

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa (2018).
*Nivel de significancia a 0,05,
**Nijvel de significancia a 0,01.

Em relacdo aos resultados obtidos, constatou-se que o tempo de atuagcédo da
organizacdo nado apresenta nenhuma relacao significante com a importancia atribuida
aos indicadores da dimensdo financeira. JA 0 numero de empregados apresenta
relacdo estatisticamente significante a um nivel moderado e de forma direta com os
indicadores de retorno de investimento e inventarios. Dessa forma, quanto maior o
tamanho da empresa, maior sera a importancia correspondente a questdes associadas
ao retorno do investimento e a inventarios.

A relacdo direta pode ser observada também para a associacdo entre estrutura
hierarquica e importancia atribuida a rentabilidade da empresa e a formalizagdo dos
processos, associada com o fluxo de caixa. As correlagbes dessas associacdes sao
consideradas moderadas. De acordo com resultados obtidos, as empresas que

possuem mais niveis organizacionais e maior grau de formalizacdo dos processos
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indicam atribuir maior relevancia aos indicadores que asseguram a continuidade da

organizacdo. Esses resultados reforcam os achados do estudo de Hoque e James

(2000) que evidenciaram que quanto maior o porte da empresa, maior 0 uso de
medidas que garantam o melhor desempenho da organizacao.

A Tabela 6 apresenta os resultados associados as relacdes entre as

caracteristicas das empresas e a dimenséao de clientes.

Tabela 6
Relag8es entre indicadores da dimenséo clientes e caracteristicas das empresas

Indicadores Tempo de Numero de Estrutura Formalizacéo

Atuacao Empregados Hierarquica dos
Processos
Operacionais

Quantidade de clientes 0,000 0,137 0,000 -0,170
Novos clientes 0,113 -0,037 0,044 0,106
Qualidade dos produtos 0,300 0,224 0,413 0,129
Preco dos produtos -0,414 0,131 0,089 -0,399
Devolucéo de produtos 0,362 0,775** 0,702** 0,423
Tempo de entrega 0,231 0,562* 0,644* 0,125
Pontualidade de entrega 0,260 0,678* 0,584* 0,255
Responsividade 0,403 0,473 0,698** 0,441
Crescimento da participacéo de 0,665* 0,636* 0,510 0,648*

mercado

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa (2018).
*Nivel de significancia a 0,05,
**Njvel de significancia a 0,01.

Nesse caso, 0 tempo de atuacdo da empresa apresenta correlacdo positiva e
significativa com o crescimento da participacdo do mercado e com o tamanho da
empresa, representado pelo numero de funcionéarios, sugerindo que empresas maiores
e com mais experiéncia ddo mais importancia ao crescimento e participacdo de
mercado. O indicador de crescimento e participagdo de mercado ainda exibe
associacado significativa e moderada com o fator de formalizacdo dos processos
operacionais das organizacgoes.

As variaveis numero de empregados e estrutura hierarquica apresentaram

correlagao forte e significativa, de maneira positiva com o indicador de devolugéo de
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produtos. Essas variaveis também apresentaram associacdo moderada com o0s

indicadores de tempo de entrega e pontualidade de entrega de seus produtos. Além

disso, a estrutura hierarquica se mostrou diretamente associada a responsividade,

sugerindo que quanto mais niveis hierarquicos a empresa possuir, maior sera a
tendéncia a ter interesse em dar respostas aos clientes.

A partir desses resultados, percebe-se que as caracteristicas das empresas
investigadas apresentam diversas correlacfes estatisticamente significativas com os
indicadores que se preocupam com a satisfacdo dos clientes. Esses resultados
confrontam o estudo de Carvalho, Callado e Callado (2018), no qual o autor observou
gue nenhum dos indicadores de desempenho relativos ao crescimento e participacao
de mercado e de satisfacdo dos clientes apresentou associacées com o tamanho e com
o tempo de atuacdo no mercado entre as empresas investigadas.

Mediante a perspectiva de indicadores de processos internos, a analise das
possiveis relagdes com as caracteristicas das empresas esta exposta na Tabela 7.

Tabela 7
Relagdes entre indicadores da dimensé&o processos internos e caracteristicas das empresas
Indicadores Tempo de Numero de Estrutura Formalizacéo
Atuacéo Empregados Hierarquica dos
Processos
Operacionais
Tempo de realizacéo das 0,000 0,531 0,221 0,378
operagdes
Flexibilidade de entrega 0,260 0,678* 0,584* 0,255
Tempo de estocagem 0,781** 0,424 0,714* 0,383
Fornecedores 0,429 0,213 0,364 -0,125
Flexibilidade de volume operacional 0,258 0,478 0,581* 0,389
Uso da capacidade instalada 0,583* 0,757** 0,692** 0,606*
Pdés-venda 0,155 0,444 0,447 0,244
Entregas no prazo 0,200 0,506 0,518 0,412
Desperdicios 0,025 0,547 0,402 0,524

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa (2018).
*Nivel de significancia a 0,05,
**Nivel de significancia a 0,01.
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Os resultados apresentados na Tabela 7 indicam correlagbes positivas e
estatisticamente significantes entre todas as caracteristicas das empresas analisadas e
o nivel de importancia atribuido ao indicador de uso de capacidade instalada, sendo
classificada como uma associacao forte quanto ao nimero de empregados e moderada
para as demais caracteristicas.

Destaca-se também a associacdo forte na relacdo entre as variaveis, tempo de
atuacao e estrutura hierarquica com o indicador tempo de estocagem. A correlacédo é
dada de forma direta, ou seja, quando a varidvel aumenta, tende a aumentar a
importancia ao indicador. A estrutura hierarquica ainda apresenta relacdes significativas
e positivas com a flexibilidade de entrega e também com a flexibilidade no volume
operacional. Esses resultados podem indicar que o0s niveis de estrutura hierarquica
influenciam em questdes associadas a flexibilidade das operacoes, além de ser o fator
contingencial que mais influencia os indicadores da respectiva dos processos internos.
Nesse sentido, Chenhall (2003) ressalta que a medida que a organizacdo torna-se
maior, cresce a necessidade de ter uma infraestrutura suficiente para suportar seu
crescimento e de uma estrutura descentralizada capaz de lidar com uma maior
quantidade de informagoes.

Os resultados apresentados na Tabela 8 tratam do nivel de importancia atribuida
aos indicadores da perspectiva de aprendizagem e crescimento e a relacdo com as

caracteristicas das empresas.

131

ABCustos, Sao Leopoldo: Associagdo Brasileira de Custos, v. 14, n. 3, p. 116-142, set./dez. 2019



Fatores Contingenciais e Indicadores de Desempenho: Um Estudo no Polo Cal¢adista de Campina
Grande — PB
Josélia Fernandes do Nacimento, Aldo Leonardo Cunha Callado

Tabela 8

Relacdes entre indicadores da dimensdo aprendizagem e crescimento e caracteristicas das

empresas
Indicadores Tempo de NUumero de Estrutura Formalizacédo
Atuacao Empregados Hierarquica dos
Processos

Operacionais
Produtividade dos empregados 0,280 0,320 0,255 0,644*
Satisfacdo dos empregados 0,258 0,442 0,319 0,346
Rotatividade de empregados 0,204 0,238 0,303 0,272
Flexibilidade dos empregados 0,444 0,129 0,176 0,088
Inovacao nos produtos 0,280 -0,199 0,110 -0,049
Investimentos em treinamento 0,444 0,253 0,431 0,542
Gestéo de risco 0,538 0,628* 0,732** 0,510

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa (2018).
*Nivel de significancia a 0,05,
**Nivel de significAncia a 0,01.

Conforme apresentado na Tabela 8, o indicador de gestédo de risco apresentou
correlacdo significativa com o niumero de empregados e com a estrutura hierarquica,
sendo esta considerada uma forte correlacdo. Esses resultados podem indicar que as
empresas que possuem mais empregados, ou seja, empresas maiores e que tém mais
niveis hierarquicos tendem a dar maior importancia a gestao de riscos. A énfase dada
ao risco das operacdes tornou-se uma ferramenta essencial para proteger os negocios
de qualquer organizacdo, mas especialmente as grandes empresas tendem a dedicar
uma estrutura para esta atividade.

J& o indicador produtividade dos empregados apresentou significancia estatistica
com a variavel formalizacdo dos processos operacionais. A correlacdo é dada de forma
direta, com efeito moderado, e indica que empresas com maior grau de formalizacdo de
processos tem maior disposicao de se preocupar com a produtividade dos empregados.
Acredita-se que a manutencdo de um alto grau de formalizacdo das atividades resultara
em niveis de produtividade cada vez mais satisfatérios. No entanto, Sefertzi (2000)
afirma que a flexibilidade dos processos permite a organizacdo se adaptar com rapidez

as demandas variaveis, garantindo a competitividade do negécio.
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Por fim, apresenta-se a analise do terceiro bloco contendo os fatores
relacionados aos critérios de mensuracdo de desempenho adotados pelas
organizacbes e as possiveis relagcbes com os indicadores de desempenho e a
importancia atribuida. De acordo com a analise referente a dimenséo financeira, os
resultados indicam apenas uma correlacdo estatisticamente significativa. A correlacao
observada é forte e sugere que, a medida que hd uma maior padronizacdo dos
procedimentos para mensuracdo de desempenho, pode aumentar a importancia dada

ao indicador de fluxo de caixa. Esses resultados estao dispostos na Tabela 9.

Tabela 9
Relac8es entre indicadores da dimenséo financeira e os critérios de mensuragdo de desempenho
adotados
Indicadores Critério para Procedimentos Frequéncia dos
selecéo para relatérios sobre
de indicadores mensuracgéo de desempenho
desempenho
Lucratividade 0,240 0,262 -0,233
Rentabilidade 0,228 0,368 -0,109
Crescimento das vendas 0,323 0,323 -0,272
Custos totais 0,276 0,532 -0,441
Custos unitarios 0,031 0,031 -0,098
Custos de entrega 0,169 0,358 -0,547
Fluxo de caixa 0,021 0,787** -0,441
Custos dos pedidos -0,048 0,175 -0,332
Retorno do investimento -0,189 0,472 0,0415
Inventarios 0,142 0,473 -0,134

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa (2018).
*Nivel de significancia a 0,05,
**Nijvel de significancia a 0,01.

No tocante a medidas de desempenho, o fluxo de caixa é considerado uma
medida de desempenho tradicional e um dos principais instrumentos de controle
gerencial (Stern, Stewart Ill & Chew, 1995). Assim, o fluxo de caixa suporta a tomada
de decisdo quando h& maior padronizacao e regularidade nos procedimentos referentes
a mensuracdo do desempenho no ambito das empresas investigadas. Os resultados
apresentados demonstram que nao ha correlacdes significativas para os demais

fatores. Esses resultados diferem dos resultados da pesquisa de Silva e Callado (2018),
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na qual os critérios de mensuracao de desempenho influenciaram em maior proporcéo

no nivel de importancia dos indicadores da dimensé&o financeira do que em quaisquer
outras caracteristicas analisadas.

A Tabela 10 exibe as correlacdes dos indicadores da perspectiva clientes. Nesta

perspectiva, ocorreram novamente correlagdes significativas apenas com o fator de

formalizacdo dos procedimentos para mensuracao.

Tabela 10
RelacGes entre indicadores da dimensao clientes e os critérios de mensuracdo de desempenho
adotados
Indicadores Critério para selecdo Procedimentos Frequéncia dos
de indicadores para relatérios sobre
mensuracgao de desempenho
desempenho
Quantidade de clientes 0,000 0,247 -0,301
Novos clientes 0,325 0,286 -0,452
Qualidade dos produtos 0,470 0,470 -0,458
Preco dos produtos 0,137 -0,137 -0,167
Devolucéo de produtos 0,092 0,701** -0,385
Tempo de entrega -0,067 0,395 0,065
Pontualidade de entrega -0,297 0,470 -0,004
Responsividade -0,175 0,524 0,000
Crescimento da participacdo de 0,144 0,639* -0,075
mercado

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa (2018).
*Nivel de significancia a 0,05,
**Njvel de significancia a 0,01.

As correlacdes estatisticamente significativas ocorrem de forma direta. Para o
indicador de devolugdo de produtos, considera-se uma associacao forte e, para o
crescimento no mercado, a correlacdo € moderada. Diante dessas evidéncias, percebe-
se que as empresas que adotam uma maior formalizacdo para a mensuracdo de
desempenho tendem a estar mais preocupadas com a fidelizacdo dos clientes. Cabe
destacar que a retencéo de clientes atuais contribui para a maximizacao da participacao

de mercado, assim como o relacionamento com clientes e servicos de pds-venda é um
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esforco para maximizar a satisfacao do cliente, o que tende a aumentar a participacao
de mercado.

A seguir, a Tabela 11 apresenta os resultados de acordo com a dimenséo dos

processos internos.

Tabela 11
Relacdes entre indicadores da dimenséo processos internos e os critérios de mensuracao de

desempenho adotados

Indicadores Critério para Procedimentos Frequéncia dos
selecéo para relatorios sobre
de indicadores mensuracgao de desempenho
desempenho
Tempo de realizacdo das operagdes 0,144 0,3918 -0,577*
Flexibilidade de entrega 0,131 0,628* -0,307
Tempo de estocagem 0,260 0,619* 0,184
Fornecedores 0,031 0,105 0,719**
Flexibilidade de volume operacional 0,426 0,651* -0,683*
Uso da capacidade instalada -0,206 0,845** -0,239
Pdés-venda 0,062 0,467 -0,264
Entregas no prazo 0,621* 0,323 -0,2727
Desperdicios 0,404 0,426 -0,601*

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa (2018).
*Nivel de significancia a 0,05,
**Nijvel de significancia a 0,01.

Nessa dimensdo, evidenciam-se correlacbes fortes nas associacfes entre a
variavel, procedimentos para mensuracdo de desempenho e o indicador de uso da
capacidade instalada, e entre a variavel de frequéncia dos relatérios e o indicador de
fornecedores. Além disso, diferentemente do que foi visto nas dimensdées financeiras e
de clientes, a variavel frequéncia dos relatérios apresentou varias correlagdes
significativas e moderadas. Ainda nessa dimensdo, o critério para selecdo de
indicadores mostrou-se positivamente associado as entregas a prazo, indicando que,
gquando os indicadores sdo mais vinculados as metas estratégicas da empresa,
possivelmente é maior o nivel de importancia dada as entregas no prazo.

Também foi verificado que quando ha padronizacdo e regularidade nos

procedimentos de mensuracdo de desempenho ha maior importancia atribuida aos
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indicadores do uso de capacidade instalada, flexibilidade no volume operacional, tempo

de estocagem e flexibilidade de entrega. A flexibilidade é uma habilidade das

organizagbes capazes de atender prontamente as mudangas e assegurar a
permanéncia no mercado.

Por fim, analisando as possiveis relacdes entre os critérios de mensuracdo de
desempenho adotados e o nivel de importancia conferida pelos gestores aos
indicadores na perspectiva de aprendizagem e crescimento, tem-se que existe uma
correlacdo positiva e moderada entre os critérios para a selecdo de indicadores e a
inovacao nos produtos, podendo-se inferir que as empresas que mais dao importancia
a inovacao dos produtos tendem a ser aquelas que possuem suas metas estratégicas
vinculadas as suas escolhas.

Observou-se ainda correlacdo positiva e moderada quanto aos procedimentos
para mensuracdo de desempenho com a satisfacdo dos empregados e a gestdao de
riscos. Neste caso, pode-se inferir que as organizacdes que buscam maior
padronizacao e formalizacdo na mensuracdo de desempenho estdo mais preocupadas
em adotar melhores praticas para aprimorar o desempenho da empresa a fim de que
seus objetivos e metas sejam atingidos.

Os resultados associados as relacbes entre indicadores da dimensao
aprendizagem e crescimento e os critérios de mensuracdo de desempenho adotados

sdo apresentados na Tabela 12.
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Tabela 12
RelacGes entre indicadores da dimensdo aprendizagem e crescimento e 0s critérios de

mensuragdo de desempenho adotados

Indicadores Critério para Procedimentos para Frequéncia dos
selecdo mensuracgao de relatérios sobre
de indicadores desempenho desempenho
Produtividade dos empregados -0,104 0,543 -0,152
Satisfacdo dos empregados -0,209 0,598* -0,227
Rotatividade de empregados 0,317 0,317 -0,058
Flexibilidade dos empregados 0,099 0,343 0,282
Inovagdo nos produtos 0,567* 0,182 0,02
Investimentos em treinamento 0,191 0,414 -0,274
Gestao de risco -0,212 0,683* -0,152

Nota. Fonte: Dados da Pesquisa (2018).
*Nivel de significancia a 0,05,
**Nijvel de significAncia a 0,01.

Com base nos resultados obtidos para os fatores relacionados aos critérios de
mensuracao de desempenho, percebe-se que os procedimentos para a mensuracao de
desempenho configuraram o fator, dentre os analisados, que mais apresenta relacées
significativas, estando presente nas quatro dimensdes, indicando sua relevancia neste
processo. Porém, diferentemente do que aponta o estudo conduzido por Silva e Callado
(2018), onde os fatores relacionados aos critérios de mensuragdo de desempenho
influenciaram em maior proporcdo os indicadores investigados, nesta pesquisa as
caracteristicas das empresas foram as que apresentaram maior nimero de correlacées
significativas, implicando assim uma maior influéncia nos indicadores.

Destaca-se ainda que, ao contrario ao que foi observado por Souza (2011), o
presente estudo indicou que a dimensdo financeira foi a que apresentou menos
associacOes dos fatores com a importancia atribuida aos indicadores.

Portanto, de acordo com o exposto, percebe-se que alguns dos fatores
contingenciais considerados exercem certa associacdo no nivel de importancia
atribuida pelos gestores aos indicadores de desempenho utilizados por empresas do

setor calcadista de Campina Grande-PB.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou analisar as possiveis relacbes entre fatores
contingenciais de industrias do polo calcadista de Campina Grande — PB e o nivel de
importadncia atribuida pelos gestores ao uso de indicadores de desempenho,
classificados mediante as perspectivas do BSC. Com base nos resultados obtidos,
observou-se que as caracteristicas dos gestores apresentaram poucas correlacdes
significativas com os indicadores de desempenho, sendo estas apresentadas entre o
nivel de escolaridade com o indicador de rentabilidade, e uma correlacdo inversa entre
a faixa etaria dos gestores e a importancia atribuida a mensuracdo de quantidade de
clientes. Dessa forma, considera-se que as variaveis: idade, formacdo e experiéncia
podem influenciar os gestores a tomarem diferentes decisdes.

Na andlise entre as caracteristicas das empresas e o nivel de importancia
atribuida aos indicadores, identificou-se a maior propor¢éo de correlacdes significativas
dentre todas as caracteristicas estudadas, indicando associac6es com indicadores das
quatro dimensBes do BSC. Conclui-se que principalmente o tamanho e a estrutura
hierarquica das organiza¢Ges influenciam na utilizagcdo de praticas associadas a
mensuragao de desempenho.

Destaca-se ainda que, dentre os fatores investigados que discorrem sobre
critérios de mensuracdo de desempenho, ganham destaque os procedimentos de
formalizacdo para a mensuracao, estando correlacionados com o nivel de importancia
de alguns indicadores baseados nas distintas dimensdes do BSC, indicando que a
padronizacdo e regularidade dos procedimentos influenciam de maneira intensa na
relevancia atribuida pelos gestores aos indicadores, principalmente das perspectivas
dos processos internos.

As evidéncias implicam ainda que os indicadores da perspectiva financeira
apresentaram menos correlagées com as variaveis analisadas, podendo-se inferir que
as empresas investigadas possuem mais relagcdes significativas entre os fatores

investigados e o nivel de importancia atribuida aos indicadores néo financeiros.
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E vélido enfatizar que foram tratadas caracteristicas inerentes de cada empresa.
Como ndo h& uma Unica estrutura para as organizacdes, de forma analoga ndo ha uma
tnica forma de mensuracdo de desempenho, podendo cada empresa integrar seus
scorecards de acordo com suas necessidades e adotando distintos indicadores. Além
disso, percebe-se que ndo hd um consenso acerca dos resultados das pesquisas por
se tratarem de peculiaridades de cada organizacdo. Ademais, o estudo também
apresenta como limitagdo o tamanho reduzido da amostra. Assim, os resultados
obtidos nesta pesquisa ndo podem ser generalizados e revelam apenas evidéncias
particulares das empresas investigadas.

No entanto, esta pesquisa pode ser Util para os gestores na formulacdo de
estratégias diante das relacfes analisadas. Sugere-se, portanto, que sejam realizadas
investigacdes que tratem uma amostra maior de empresas, e ainda pode ser realizada
a pesquisa de forma mais aprofundada, a fim de se buscar maior detalhamento das
relacdes, podendo-se abranger ainda para diferentes setores ou localidades.
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