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Resumo

O objetivo deste artigo ¢ investigar estruturas de modelos de Balanced Scorecard a partir do
género dos gestores. A tipologia da pesquisa possui caracteristicas de um survey, de natureza
exploratoria, considerando uma amostra composta por 121 empresas agroindustriais
localizadas no Estado de Pernambuco e 49 indicadores de desempenho classificados a partir
das perspectivas do BSC. Os dados foram coletados através da realizagdo de entrevistas
estruturadas e os procedimentos de analise consideraram procedimentos relativos a estatistica
descritiva. Os resultados obtidos apontam evidéncias que indicam presenga de diferencas nas
estruturas do BSC utilizadas, considerando as especificidades de padroes de uso dos diversos
indicadores de desempenho testados a partir do género dos gestores. A identificagdo dos
padrdes de uso declarados pelos gestores situados no quartil superior € o género dos gestores
mostrou diferencas nas perspectivas financeira e de aprendizagem e crescimento, mas
semelhangas nas perspectivas de clientes e processos internos.

Palavras-chave: Controladoria. Mensuragdo de Desempenho. Género dos gestores.

Abstract

The object of this paper is to investigate Balanced Scorecard structures from a gender
perspective. The typology of this research has characteristics of an exploratory survey
considering a a sample of 121 agribusiness companies from Pernambuco State and 49
performance indicators classified according to the perspectives of the BSC. Data collection
procedures were carried out through interviews and the analysis procedures considered
descriptive statistics. The results pointed out evidence that support the presence of diferences
among BSC structures revealing specificities of performance indicators use patterns to each
gender. The identification of managers” use patterns from the upper level and the gender has
presented diferences in financial and learning and growth perspectives, but were similar in
clients and internal processes.

Keywords: Controllership. Performance measurement. Gender of managers.
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1. INTRODUCAO

A avaliagdo do desempenho ¢ um dos pilares da gestdo organizacional e da cadeia de
suprimento, a fim de apoiar a adocao das melhores praticas, em relagdo aos stakeholders, pois
todos precisam responder as demandas organizacionais de forma proativa (OLSON;
SLATER, 2002; TANGEN, 2004; LUCHT, 2005; BORTOLUZZI et al., 2009).

Empresas de uma mesma cadeia de suprimento se influenciam e influenciam o
desempenho das demais, mesmo que em intensidades variadas, em relacdo aos momentos
demandados (HAAN et al.,, 2003; MELNYK; STEWART; SWINK, 2004; BIGLIARDI;
BOTTANI, 2010). Na visdo de Dutra et al. (2009) na avaliagdo do desempenho
organizacional, os gestores podem definir parametros em nivel macro ou micro, mas devem
observar os diversos niveis hierarquicos da organizagdo. Chaves e Callado (2013, p.52)
afirmam que os objetivos da andlise de desempenho t€ém como objetivo central “apontar se as
empresas estdo seguindo o caminho certo para alcancar as metas estrategicamente
determinadas”.

O desempenho organizacional sofre influéncia de aspectos internos e externos a
organizagdo, que se iniciam em seu planejamento, perpassam por sua estrutura hierarquica,
estratégias estabelecidas, processo decisorio, procedimentos, materiais e gestores. De acordo
com Berry et al. (2009), trés modelos propostos se destacam: Balanced Scorecard de Kaplan
e Norton (1992), Lever of Control de Simons (1995) e o Framework de Ferreira e Otley
(2009).

O Balanced Scorecard (BSC) talvez seja uma das ferramentas mais indicadas para
avaliar e aprimorar a gestdo estratégica, por proporcionar instrumentos para mensuragao do
desempenho de seus programas, medir os indicadores de desempenho nao financeiros e
permitir o desenvolvimento de relagdes causais entre objetivos de longo e curto prazo (ROSA
et al., 2014; VARGAS et al., 2015). O BSC pode ser entendido como um sistema de gestao
que utiliza um conjunto de indicadores balanceados para avaliar o desempenho
organizacional, a partir de suas perspectivas (ANDRADE; FRAZAO, 2011).

Os gestores exercem papel importante e, como resultante de sua atuagdo, estratégias
formuladas nos niveis superiores sao desdobradas para niveis taticos e implantadas em agdes
operacionais. Assim, o estudo da atuagdo gerencial ¢ importante para a compreensdo € a
transformagdo da dindmica organizacional, pois o desempenho dos gestores € primordial para
o resultado das organiza¢des (SILVA; LAROS; MOURAO, 2007; AMORIM; AMORIM,
2008).

Como os gestores sdo profissionais de diversas caracteristicas que os distinguem uns
dos outros, a influéncia do género dos gestores sobre sua atuacdo a frente das diversas
unidades organizacionais surge como linha investigativa relevante. Eccel (2010), Charness e
Gneezy (2012), Pinto e Midglev (2012), Souza, Corvino ¢ Lopes (2013), Callado, Amorim e
Callado (2013), Silva et al. (2016) sugerem que o género sofre influéncias culturais, afeta o
comportamento, a forma de pensar, o relacionamento interpessoal e envolve relagdes de poder
nas organizacdes contemporaneas, refletindo diretamente na gestdo organizacional e
resultados alcancgados.
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Assim, a diversidade de género tem levado a grandes discussdes no ambiente
organizacional e académico, segundo Pdvoa et al. (2017, p. 495), pois sua investigacao €
relevante porque envolve aspectos inerentes ao processo decisorio e ao desempenho
organizacional. O objetivo deste artigo € investigar estruturas de BSC, a partir do género dos
gestores, em empresas localizadas no estado de Pernambuco.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 BALANCED SCORECARD (BSC)

O BSC foi criado na década de 1990 por Robert Kaplan e David Norton, como
resultado de uma pesquisa sobre mensuragdo de desempenho em diversas empresas
americanas, propondo um conjunto de medidas financeiras e ndo financeiras classificadas em
quatro perspectivas que estdo associadas a estratégia (KAPLAN; NORTON, 1997).

Dalfovo e Lima (2009, p. 62) definem o BSC como “um instrumento que une medidas
estratégicas e medidas financeiras, medindo o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas equilibradas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do
aprendizado e crescimento”. Camboim et al. (2011, p. 246) apresentam o BSC como “uma
ferramenta organizacional que preserva os indicadores financeiros como a sintese final do
desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um conjunto de medidas mais
genérico e integrado que vincula o desempenho sob a otica dos clientes, processos internos,
funciondrios e sistemas ao sucesso financeiro”. J& para Erbele e Colauto (2014, p. 95) “o BSC
¢ visto como uma ferramenta de avaliagdo do desempenho empresarial que extrapola aos
indicadores contdbeis e financeiros e ajuda a melhorar a gestio e o acompanhamento dos
resultados da organizagdo, uma vez que tem como foco o planejamento estratégico e o
desempenho”.

O BSC tem sido amplamente utilizado por empresas que atuam em mais diversos
segmentos. Possuia inicialmente objetivo basico de mensuracdo de desempenho, segundo
Rosa et al. (2014), mas com o passar do tempo, tornou-se um sistema que contribui para a
implantacao das estratégias e mobiliza¢dao de toda organiza¢do no cumprimento dos objetivos
estratégicos. Conhecer o desempenho apresentado por uma organizacao ¢ relevante, na visao
de Kaplan e Norton (2004, p. 5), apesar “da dificuldade, por parte dos lideres empresariais, da
aplicacao de tal visdo holistica”.

Os indicadores de desempenho (ou métricas) sdo definidos por Melnikt, Stewart e
Swink (2004) como medidas verificaveis, expressas em termos quantitativos ou qualitativos e
definidas com relagdo a um ponto especifico. Espera-se que os indicadores de desempenho
sejam capazes de expressar quantitativamente a eficacia ou eficiéncia, ou mesmo ambos, de
uma parte ou de todo um processo, ou sistema, com relagdo a determinadas metas ou
objetivos (LOHMAN; FORTUIN; WOULTERS, 2004; NEELY; GREGORY; PLATTS,
2005).

Dutra et al. (2009, p.117) defendem que a avaliagdo de desempenho organizacional
deve ser iniciada com a andlise da performance dos subsistemas organizacionais,

considerando os seguintes aspectos:
(i) os aspectos relevantes para o desempenho do subsistema; (ii) os aspectos que um
subsistema afeta o desempenho de outro subsistema; (iii) os aspectos que um
subsistema ¢ afetado pelo desempenho dos demais subsistemas; e (iv) a agregagao
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dos desempenhos internos de cada subsistema e das interrelacdes e interconexdes
entre os diversos subsistemas. Destaca-se que esse processo deve ocorrer sem perda
de foco da convergéncia com os macro-objetivos do sistema organizacional. (Dutra
et al., 2009, p.117).

Corréa e Hourneaux Junior (2008, p.50-51) citam Kaplan e¢ Norton (1997, p. 21)
quando reforcam a dificuldade da mensuracdo e avaliagdo do desempenho de uma
organizacdo: “medir ¢ importante: o que ndo ¢ medido ndo ¢ gerenciado”. Para eles, “a
dificuldade decorrente ¢ a defini¢do de um sistema de avaliagio de desempenho que
contemple a organizagdo em todas as suas dimensdes”. Ja Salterio e Webb (2003, p. 41)
buscam mudar esse pensamento quando afirmam que “o que ¢ medido e usado nas avaliagdes
¢ gerenciado”.

Entao, o BSC assegura que todos os niveis da organizacdo entendam as estratégias de
longo prazo, e assegura também que, tanto os objetivos departamentais quanto os individuais

estejam alinhados entre si para que os resultados organizacionais sejam os melhores.
2.2 QUESTOES DE GENERO E TRABALHO

A carreira profissional exige uma gama de competéncias e desenvolvimento
profissional, com autoconhecimento e aprendizado continuo e o profissional deve estar
consciente das escolhas, atento as oportunidades de trabalho e ndo ter medo de mudancas
durante sua trajetoria profissional, uma vez que ¢ o grande responsdvel por sua carreira,
qualificacao e empregabilidade (LOUREIRO; COSTA; FREITAS, 2012).

A questdo de género esta diretamente associada a carreira e vida profissional. Farah
(2004) defende que dependendo da visdo teorica feminista estudada, a questao de género sera
entendida de forma diferenciada, partindo do feminismo da igualdade, o qual acredita que as
diferengas existentes entre homens e mulheres sdo apenas bioldgicas e sexuais, para o
feminismo da diferenga, em que gé€nero estd relacionado a tragos culturais, construidos
socialmente sobre uma base bioldgica. Matos (2008, p.338) resume o movimento feminista
dos anos 70 e 80, o qual estava “procurando desconstruir inimeras formas de instituicdes e
relacdes patriarcais no seio das quais se mantinham e se reproduziam estratégias de
dominacao masculina”.

O uso do conceito de género de forma bem abrangente ¢ defendido por Scott (1990)
apud Siqueira (2008, p.114), incluindo homens e mulheres em suas multiplas conexdes,
hierarquias e relagdes de poder, considerando “uma visao mais ampla de género, que inclua
nao sO o parentesco, mas também o mercado de trabalho”. Menezes e Oliveira (2013, p. 427)
destacam que “o género deve ser tomado como categoria de analise histérica, uma vez que
possibilita a compreensdo dos variados papéis e simbolismos dos géneros nas diferentes
sociedades e periodos”.

Entdo, falar sobre questdes ligadas a género ¢ falar também sobre poder. “Género ndo
¢ determinado pelo biologico, mas constituido pelas diversas praticas sociais localizadas no
tempo e espago” (SOUZA; CORVINO; LOPES, 2013, p.606). Estes autores citam os estudos
sobre género de Corréa et al. (2007, p. 209) em que evidenciaram ‘“os meios de comunicagdo
como responsaveis por perpetuarem relagdes socialmente construidas, reafirmando as
desigualdades de género e poder”.
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As relagdes de género devem ser contextualizadas no conjunto das relagdes sociais e
suas representacoes podem ser entendidas como conhecimentos que, construidos e
compartilhados por grupos sociais, contribuem na constru¢do das realidades nas organizacdes
nas quais estdo inseridos (JODELET, 2001; SCOTT, 2001; ARMSTRONG, 2006;
CALLADO; AMORIM; CALLADO, 2013).

Medeiros, Borges e Miranda (2010, p. 83) defendem que os estudos organizacionais
tém discutido as relacdes de género em dois grandes eixos: o da prdpria estrutura
organizacional burocratica, caracterizada pela segregacdo ocupacional de género; e a ideia de
que a carreira burocratica era exclusiva de homens, porque para as mulheres cabia o papel de
executar tarefas rotineiras. Povoa et al. (2017, p. 495) afirmam que a diversidade de género
tem levado a grandes discussdes no ambiente organizacional e académico.

Diversos estudos salientam que héa diferengas entre os géneros no tocante a fatores
como predisposi¢do ao risco, confianca, comportamento competitivo e lideranca, em que os
homens teoricamente sao mais assertivos. Portanto, estas diferengas sdo muito importantes
para os estudos organizacionais por serem relevantes para o processo decisorio organizacional
e consequentemente seus resultados (BECKMANN; MENKHOFF, 2008; PRIME; CARTER;
WELBOURNE, 2009). Charness e Gneezy (2012) também defendem diferengas entre
homens e mulheres, em termos de suas reagdes, principalmente nas situagdes de risco e
incerteza, porque a forma diferenciada de encarar as emogdes afeta a avaliagao dos resultados,
para cada género.

Em 2010, a participacdo feminina no mercado de trabalho no Brasil atingiu o patamar
de 44%. Isto identifica que as mulheres tém ampliado seu espago no mercado de trabalho e
muitas ocupam posicoes de destaque. Cerca de um ter¢o de todos os lares brasileiros sdo
chefiados por mulheres e este nimero vem crescendo a cada década (IBGE, 2011). Loureiro,
Costa e Freitas (2012, p.131) salientam que “no Brasil, a taxa de incorporacao das mulheres
ao mercado de trabalho ¢ mais rapida que a dos homens e as mulheres vém ascendendo a
cargos de dire¢@o nas organizagdes”.

Cramer, Capelle e Silva (2008) destacam que apesar do discurso de igualdade entre
géneros ha ainda desigualdades entre eles sobre remuneragdo, posicdo hierdrquica e
oportunidades de crescimento. Para Pinto e Midglev (2012) os avangos observados na
sociedade, em termos da equidade nas relagcdes de género, sdo significativos, mas no campo
do trabalho, as desigualdades entre homens e mulheres ainda sdo muito evidentes. De acordo
com o Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos (DIEESE, 2014),
a remuneracdo das mulheres continua a ser menor que a dos homens. A elevagdo do nivel
educacional das mulheres se constitui em um aspecto positivo para sua busca por melhores
espagos (KON, 2003; ABRAMO, 2007). Ja Bruschini e Lombardi (2007) salientam que a
expansdao da escolaridade e o ingresso na universidade foram os grandes viabilizadores do
acesso de mulheres a novas oportunidades de trabalho no Brasil e em niveis diferenciados.

Amorim et al. (2009) salientam que a mulher no alto comando das organizagdes ainda
¢ uma realidade pouco frequente no Brasil, em termos de uma visdo histdrica, econdmica e
social. Menezes e Oliveira (2013, p.427) chamam atencdo de que “as profissionais do género
feminino nas mais diversas areas do mercado de trabalho tém provocado mudangas que se
estendem da esfera pessoal e profissional a propria sociedade”. Pinto e Midglev (2012,
p.1547) realizaram um estudo em uma organizagdo publica e constataram que a questdo da
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cultura organizacional ¢ muito forte e que ela “reflete o preconceito existente na sociedade
brasileira e as politicas publicas podem ser o primeiro passo para essa mudanga”.

2.3 PECULIARIDADES DA GESTAO E GENERO

Tratar da questdo de gé€nero nas organizagdes ¢ tema polémico e algumas vezes se
constitui em um “tabu”, pois ha certo acordo tacito em nao se questionar determinadas
praticas, em especial quando se tratam de cargos em niveis gerenciais (AMORIM; FREITAS,
2003). As organizagdes dao muita aten¢do a fungdo gerencial e possuem duas categorias de
membros: os gerentes ou gestores e os trabalhadores. Os gerentes ou gestores planejam as
acdes, supervisionam unidades e as atividades de outras pessoas, e os trabalhadores sdo
individuos que executam as atividades diretamente ligadas a um cargo, sem responsabilidades
de supervisao (AGOSTINHO, 2003; CHENHALL, 2005; ROBBINS, 2006).

A funcao gerencial ¢ um processo que se delineia de forma ndo linear, devido as
relacdes entre os diversos agentes envolvidos, a complexidade dos mercados, novas praticas,
politicas e exigéncias para a gestdo organizacional. Portanto, a pratica gerencial ¢ “um
conjunto de agdes que abrange as atividades e os papéis exercidos por gerentes, ¢ vivenciada
em um contexto social e ligada ao saber pratico ou entendimento pratico” (SILVA, 2009, p.
55). O gerente ou gestor esta no centro das a¢des e decisdes organizacionais. E responsavel
por planejar, organizar, liderar sua equipe, controlar informagdes e interagir com agentes
internos e externos. Realiza o seu trabalho por meio da execucgdo de tarefas pessoais e atraveés
da sua equipe, sendo uma pratica complexa, que exige desenvolver competéncias de
negociagdo € comunicagdo para auxiliar sua gestdio (HATCH; CUNLIFFE, 2006;
MINTZBERG, 2010).

Entdo, a visao classica da pratica gerencial nao atende mais as necessidades atuais em
que o gerente apenas deve planejar, organizar, dirigir e controlar sua unidade. Para Land e
Silva (2011, p. 38), “os desafios que esse agente precisa transpor para obter um bom nivel de
desempenho profissional no contexto da acao” sao muito mais abrangentes e exigem
competéncias diversas que devem ser autodesenvolvidas, a partir do autoconhecimento,
relacionamento interpessoal e agdes e que as principais competéncias gerenciais sio: a
capacidade de criar um ambiente adequado, de estimular a cooperagdo, de interagir e
fortalecer canais de comunicacao, de promover agregacao em torno de um objetivo global e a
capacidade de incentivar o aprendizado continuo.

O género do gestor se sobressai como uma das dimensdes mais marcantes que
influenciam os mecanismos de poder e, também, muitas vezes excluem as mulheres dos
processos sucessorios das empresas (SOUZA; CORVINO; LOPES, 2013).

A tomada de decisOes nas organizagdes ¢ feita por seus gestores, nos mais diferentes
niveis hierdrquicos. Ndo se pode negar a existéncia de niveis diferenciados de segregacdo de
género no mercado de trabalho brasileiro. Esta segregagdo pode ser horizontal, quando ha
uma concentragdo de mulheres ou homens em atividades de tipos diferentes, mas as mulheres
ficam restritas a uma variedade menor de setores ou profissdes que os homens; ¢ vertical
quando a concentragdo das mulheres na gestdo se d4 em nivel mais baixo da hierarquia,
seguindo o que se denomina de “Teto de Vidro” expressdo muito utilizada em estudos de
género, a qual defende que existe uma barreira invisivel que impede as mulheres de
ascenderem a determinados niveis estratégicos (STEIL, 1997; BRUSCHINI; LOMBARDI,
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2007; HIRATA, 2007; MIRANDA et al., 2013). Leinonen (2012) realizou um estudo em seis
organizagdes industriais do setor publico e privado quando identificou a divisdo do género por
parte dos gestores, em diferentes papéis e fungdes, uma vez que ha problemas na aceitacio de
mulheres em cargos que exijam forca fisica e tomada de decisdes.

Os gestores sdo importantes para as organizagdes porque sao responsaveis, além do
planejamento estratégico, pela execucdo das estratégias e decisdes que irdo possibilitar o
cumprimento da miss@o organizacional, que € obter lucros ou resultados nas atividades que se
constituiram para tal e o género influencia o modo como os profissionais atuam, e
consequentemente, afetam os resultados organizacionais.

3. METODOLOGIA

A tipologia desta pesquisa possui caracteristicas de um survey de natureza exploratoria
em uma amostra composta por 121 empresas agroindustriais localizadas no Estado de
Pernambuco, que constituiram uma amostra aleatoria, e 49 indicadores de desempenho
classificados a partir das perspectivas do Balanced Scorecard.

Na visdo de Andrade (2010), uma pesquisa exploratéria visa agregar informagdes
sobre um determinado assunto com a finalidade de definir objetivos, formular hipoteses ou
descobrir novos enfoques a serem investigados. Gil (2002) destaca que o planejamento de
pesquisas exploratorias ¢ bastante flexivel e pode considerar distintas perspectivas sobre o
fato a ser estudado.

Para a operacionalizacdo do objetivo proposto, foram considerados dois grupos
distintos de variaveis, a saber: Género dos gestores; Indicadores de desempenho. O
procedimento adotado relativo a coleta de dados foi semelhante ao executado por Chia, Goh e
Hum (2009), em que um elenco de indicadores de desempenho foi listado em um
questionario, apresentado para os gestores das empresas que integraram a amostra, de modo
que eles pudessem informar quais indicadores de desempenho eram utilizados por suas
respectivas empresas. Sobre os indicadores de desempenho, foi considerado um elenco de 49
indicadores analisados por Callado, Mendes e Callado (2013) classificados entre as quatro
perspectivas do Balanced Scorecard.

A andlise estatistica dos dados considerou duas abordagens distintas. A primeira
abordagem foi a estatistica descritiva. De acordo com Levin (2006), a estatistica descritiva
busca organizar dados de modo que as caracteristicas investigadas possam ser percebidas.
Percentuais de frequéncia foram adotados para identificar os padrdes de uso dos 49
indicadores de desempenho considerados. Foi considerado o valor de 75% de uso como
critério de elegibilidade dos indicadores para caracterizar o perfil tipico das métricas adotadas
pelas empresas agroindustriais investigadas para cada uma das metas estratégicas
consideradas em busca de semelhangas e diferengas entre as estruturas de Balanced
Scorecard. Todos os calculos e demais procedimentos estatisticos foram efetuados a partir do
aplicativo computacional STATISTICA for windows.

4. RESULTADOS

A primeira etapa da andlise comparativa dos padrdes de uso dos indicadores de
desempenho foi realizada considerando os percentuais de uso declarados pelos gestores das
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empresas investigadas a partir do género. Os resultados acerca dos percentuais de uso
declarados dos indicadores de desempenho referentes a perspectiva financeira estio
apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Percentuais declarados de uso dos indicadores de desempenho da perspectiva
financeira em funcao do género dos gestores

Financeiros Feminino Masculino
Lucratividade 82,05 83,72
Liquidez 32,05 27,91
Receitas por produto 35,90 44,19
Receitas por empregado 12,82 4,65
Margem de contribui¢do 20,51 2,33
Nivel de endividamento 26,92 27,91
Retorno sobre investimento 17,95 18,60
Custos unitarios 41,03 37,21
Minimizagao de custos 76,92 72,09
Maximizag¢do de lucros 32,05 44,19
Estoques 15,38 9,30
Ganbhos totais 16,67 18,60
Custos operacionais 28,21 32,56

Fonte: dados pesquisa.

A partir dos resultados obtidos pode-se observar que dentre os 13 indicadores de
desempenho referentes a perspectiva financeira, apenas percentual declarado do indicador
referente a lucratividade obteve declaragdo de uso elevado entre as empresas investigadas,
seguido de minimizagdo dos custos. Note-se que em ambos os gestores do género masculino
responderam em percentual mais elevado que as gestoras. Os indicadores que obtiveram os
menores indices de uso foram Receitas por empregado e Estoques, que neste caso os indices
dos gestores masculinos foram menores que das gestoras.

Os mesmos procedimentos foram operacionalizados com relagdo aos indicadores de

desempenho pertencentes a perspectiva dos clientes e os resultados estdo apresentados na
Tabela 2.
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Tabela 2 — Percentuais declarados de uso dos indicadores de desempenho da perspectiva dos
clientes em funcdo do género dos gestores

Clientes Feminino Masculino
Satisfagdo dos clientes 73,08 88,37
Fidelidade dos clientes 53,85 60,47
Novos clientes 43,59 72,09
Participagdo de mercado 34,62 25,58
Valor da marca 12,82 23,26
Rentabilidade por cliente 20,51 16,28
Receita por cliente 26,92 18,60
Tempo de entrega 25,64 58,14
Capacidade de resposta aos clientes 12,82 2,33
Crescimento do market share 10,26 9,30
Maximizag¢do das vendas 52,56 44,19

Fonte: dados pesquisa.

Pode-se observar que o indicador de desempenho Satisfacao dos clientes obteve maior
declaracdo de uso entre os gestores masculinos e femininos, seguidos pelo indicador Novos
clientes e Fidelidade dos Clientes. Mais uma vez, uma grande parcela dos indicadores de
desempenho testados obteve baixos percentuais de uso declarados.

Dando continuidade a analise dos resultados, os procedimentos estatisticos propostos
foram operacionalizados com relacdo aos indicadores de desempenho pertencentes a
perspectiva dos processos internos e os resultados estao apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 — Percentuais declarados de uso dos indicadores de desempenho da perspectiva dos
processos internos em fun¢ao do género dos gestores

Processos internos Feminino Masculino
Novos produtos 57,69 79,07
Novos processos 35,90 39,53
Produtividade por unidade de negdcio 15,38 9,30
Volume de producao 24,36 13,95
Pos-venda 25,64 27,91
Ciclo operacional 20,51 32,56
Fornecedores 39,74 51,16
Residuos 26,92 27,91
Flexibilidade 26,92 20,93
Tempo de resposta ais clientes 6,41 6,98
Atraso nas entregas 6,41 9,30
Resposta dos fornecedores 8,97 13,95
Tempo de armazenamento 21,79 20,93
Informacao e integra¢do de materiais 10,26 2,33

Fonte: dados pesquisa.

Observou-se que apenas o indicador de desempenho Novos produtos obteve
percentual de uso declarado elevado e com diferenca significativa em relagdo ao género dos
gestores. Todos os demais resultados encontrados foram de baixo valor de uso declarado. Para
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concluir esta etapa da andlise dos resultados, os mesmos procedimentos estatisticos foram
operacionalizados com relagdo aos indicadores de desempenho pertencentes a perspectiva da
aprendizagem e crescimento e os resultados estdo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 — Percentuais declarados de uso dos indicadores de desempenho da perspectiva da
aprendizagem e crescimento em fun¢do do género dos gestores

Aprendizagem e crescimento Feminino Masculino
Investimento em formagédo 33,33 39,53
Investimento em tecnologia 34,62 32,56
Investimento em sistema de informagao 30,77 30,23
Motivagao dos funcionarios 32,05 53,49
Capacidade dos empregados 38,46 48,84
Eficiéncia gerencial 37,18 11,63
Satisfagdo dos funcionarios 38,46 34,88
Gestao de inovagao 15,38 11,63
Numero de reclamagdes 8,97 13,95
Gestdo de risco 11,54 6,98

Fonte: dados pesquisa.

Diferentemente dos outros indicadores apresentados anteriormente, nenhum dos
indicadores testados obteve percentual de uso declarado elevado, indicando que nenhum deles
tem sido utilizado de maneira ampla entre os gestores pesquisados, independentemente do
género. Em sintese, construiu-se o quadro 1 com a identificacio dos padrdes de uso
declarados pelos gestores masculinos e femininos situados no quartil superior considerando as
quatro perspectivas do Balanced Scorecard.

Os resultados obtidos demonstram a presenga de semelhancas nas perspectivas dos
clientes e de processos internos entre os gestores de géneros diferentes e diferengas entre as
perspectivas financeira e de aprendizagem e crescimento, acerca dos elencos de indicadores
de desempenho listados.
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Quadro 1— Sintese dos Indicadores de desempenho das perspectivas do Balanced Scorecard

situados no quartil superior considerando o género dos gestores

Perspectivas Feminino Masculino

e Lucratividade e Lucratividade
Financeira e Minimizagdo de custos e Minimizagdo de custos

o Custos unitarios e Maximizacdo dos lucros

e Receitas por produtos

Clientes o Satisfacdo dos clientes o Satisfacdo dos clients

e Fidelidade dos clientes e Fidelidade dos clientes

e Novos clientes e Novos clients
Processos e Novos produtos ¢ Novos produtos
internos e Novos processos e Novos processos

e Fornecedores e Fornecedores
Aprendizagem ¢ | ® Capacitagdo dos empregados ® Motivacdo dos funcionarios
crescimento e Satisfacdo dos funcionarios ® Capacidade funcional

® Eficiéncia gerencial ® Investimento em formacio

Fonte: dados pesquisa.

Em seguida, foram selecionados aqueles que obtiveram percentual de uso declarado
superior a 75% com a finalidade de identificar o perfil tipico das métricas adotadas para cada
uma das tipologias de metas estratégicas consideradas e os resultados estdo apresentados no
quadro 2.

Quadro 2 — Indicadores de desempenho das perspectivas do Balanced Scorecard que
apresentaram percentual de uso superior a 75% considerando o género dos gestores

Perspectivas Feminino Masculino
Financeira e Lucratividade e Lucratividade

e Minimizacdo de custos
Clientes o Satisfacdo dos clientes o Satisfacdo dos clients

Processos internos
Aprendizagem e crescimento
Fonte: dados pesquisa.

o Novos produtos

Verificou-se um pequeno numero de indicadores de desempenho que obteve
intensidade de uso declarado suficiente para atender ao critério de elegibilidade estabelecido.
Apenas dois indicadores de desempenho (lucratividade e satisfagdo dos consumidores)
aparecem listados para gestores femininos e masculinos. O indicador de desempenho
referente 2 minimizacao de custos teve elevada declaragcdo de uso entre os gestores do género
feminino. Por outro lado, apenas o indicador da perspectiva dos processos internos referente a
novos produtos obteve elevado percentual declarado de uso entre os gestores do género
masculino. Nenhum dos indicadores de desempenho listados na perspectiva de aprendizagem
e crescimento obteve percentual declarado de uso superior ao critério de elegibilidade.

Estes resultados demonstram que, mesmo para um restrito elenco de indicadores de
desempenho, foram observadas especificidades claras acerca de seu uso considerando o
género dos gestores, destacando que as caracteristicas do foco gerencial dos gestores podem
ser influenciadas pelo género.
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5. CONCLUSOES

O objetivo deste artigo foi investigar as estruturas de modelos de Balanced Scorecard
a partir do género dos gestores e para atingir o objetivo proposto foi utilizada uma abordagem
de andlise metodologica descritiva. Segundo os estudos que embasaram a realizacdo da
pesquisa que deu origem a este artigo, as questdes de género na gestdo estdo presentes nas
mais variadas formas e intensidades, dentre as inumeras organizacdes que possuem gestores
do género masculino e feminino em suas estruturas. No Brasil ainda se verifica uma maioria
de gestores do género masculino nas organizacdes por motivos historicos e culturais da
presenga maci¢a masculina no mercado de trabalho.

Contudo, os resultados indicaram especificidades inerentes a percepcao considerando
o género dos gestores. Assim, conhecer as diferencas entre as acdes gerenciais, o género dos
gestores e os resultados organizacionais passa a ser tema importante para o entendimento da
complexidade organizacional. A avaliacdo do desempenho organizacional é um dos pilares da
gestdo organizacional e o Balanced Scorecard pode ser considerado um sistema de controle
que pode dar suporte ao desenvolvimento e implementacdo de estratégias organizacionais
para alavancar os resultados almejados. O grupo de indicadores de desempenho elegiveis para
compor estruturas de Balanced Scorecard pode variar sua composicdo de maneira
significativa na medida em que distintos critérios sdo adotados. No estudo realizado, o estilo
gerencial identificado nos gestores, em relacdo ao seu género, associado aos indicadores de
desempenho propostos nas quatro perspectivas do Balanced Scorecard de controle de gestao e
mensuracao de desempenho, identificou a existéncia de influéncias na agdo gerencial das
empresas estudadas, a partir do género dos gestores.

Apesar das limitagcdes do estudo realizado com 121 empresas do Estado de
Pernambuco, novos trabalhos podem ser desenvolvidos que venham a consolidar a influéncia
do género dos gestores na sua gestao e resultados organizacionais obtidos, a partir dos
indicadores de desempenho utilizado no Balanced Scorecard.

Portanto, identifica-se a crescente importancia dos gestores para as organizacdes € esta
importancia carrega consigo influéncias culturais e de género que carecem de uma visdao mais
detalhada quanto aos costumes e praticas muitas vezes defasadas da realidade atual, muitas
das quais ainda segregam as profissionais do género feminino de concorrerem
equitativamente as posigdes gerenciais.
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