Received: 09/07/2022

Gestao
Regionalidade Accepted: 04/02/2023

Balanced Scorecard na gestao comercial de uma empresa
de telecomunicacoes

Balanced Scorecard in the commercial management of a telecommunication company

Flavia Jayne Oliveira Bessa'', Orcid: https:/orcid.org/0000-0002-1319-4911; José Shirley do

Nascimento Pessoa”", Orcid: https://orcid.org/0000-0001-9867-2152; Geison Calyo Varela de

Melo®", Orcid: https://orcid.org/0000-0002-8520-4605; Edivaldo Rabelo de Menezes*", Orcid:
https://orcid.org/0000-0002-7144-3795

1. Universidade do Estado do Rio Grande do Norte (UERN) -Pau dos Ferros - RN — Brasil. E-mail: flaviabessa@alu.uern.br
2. Universidade do Estado do Rio Grande do Norte (UERN) -Pau dos Ferros - RN — Brasil. E-mail: joseshirley@uern.br

3. Universidade Federal do Ceara - Fortaleza — Brasil. E-mail: geisoncalyo@hotmail.com

4. Universidade do Estado do Rio Grande do Norte (UERN) -Pau dos Ferros - RN — Brasil. E-mail: edivaldorabelo@uern.br

Resumo

Para manterem-se no mercado, as organizagdes precisam se adequar as mudangas que ocorrem
no meio corporativo, dispondo de mecanismos que possibilitem boa gestdo, como € o caso do
Balanced Scorecard. Assim, o objetivo do estudo consiste em analisar como os indicadores
Balanced Scorecard podem auxiliar os gestores do departamento comercial nas tomadas de
decisdes em uma empresa do ramo de telecomunicagdes; e para tanto, foi desenvolvida uma
pesquisa descritiva, quantitativa, mediante um levantamento com 102 gestores do
departamento comercial de todas as filiais da empresa e os dados tratados por meio da
estatistica descritiva e analise fatorial exploratéria. Os resultados apontam que, mediante os
indicadores das quatro perspectivas do BSC, ¢ possivel realizar analises mais concretas,
identificagdo de causa raiz, a partir das trés perspectivas elencadas: processos internos,
clientes/aprendizagem e renovagdo financeira, possibilitando a criagdo de planos de agdes
eficazes para tomadas de decisGes mais assertivas no departamento comercial.
Palavras-chave: balanced scorecard, tomada de decisdo, departamento comercial.

Abstract

In order to remain in the market, organizations need to adapt to the changes that occur in the
corporate environment, having mechanisms that enable good management, such as the
Balanced Scorecard. Thus, the objective of the study is to analyze how the Balanced Scorecard
indicators can help the managers of the commercial department in the decision making in a
company in the telecommunications industry and for that, a descriptive, quantitative research
was developed, through a survey with 102 managers of the commercial department of all the
company's branches and the data treated by means of descriptive statistics and exploratory
factor analysis. The results indicate that, through the indicators of the four perspectives of the
BSC, it is possible to carry out more concrete analyses, identification of the root cause, from
the three perspectives listed: internal processes, customers/learning and renewal and financial,
allowing the creation of plans of effective actions for more assertive decision making in the
commercial department.

Keywords: balanced scorecard, decision making, commercial department.

Citation: Bessa, F. J. O, Pessoa, J. S. N., & Melo, G. C. V. (2024). Balanced Scorecard na gestdo comercial de
uma empresa de telecomunicagdes. Gestdo & Regionalidade, v. 40, €20248619.
https//doi.org/10.13037/gr.vol40.e20248619

Gestdo & Regionalidade | v. 40 | €20248619 | jan.-dez. | 2024. https//doi.org/10.13037/gr.vol40.20248619

@@@@ Copyright: © 2024, os autores. Licenciado sob os termos e condi¢des da licenca Creative Commons Atribuigdo-
[TAET I NaoComercial-SemDerivagdes 4.0 Internacional (CC BY-NC-ND 4.0) (https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/). p. 1


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Flavia Jayne Oliveira Bessa, José Shirley do Nascimento Pessoa, Geison Calyo Varela de Melo, Edivaldo Rabelo de
Menezes

1 Introducao

Nos ultimos anos, para que se mantenham competitivas no mercado, as empresas devem
se adequar as diversas mudangas que ocorrem no ambito corporativo e faz-se necessario dispor
de mecanismos suficientes que possibilitem uma boa gestdo empresarial e, assim, contribuam
para um planejamento e um controle eficaz do desenvolvimento organizacional, propiciando
uma gestao direcionada para a qualidade (Gomes, 2019). Dessa forma, para apoiar o processo
de gestdo em uma organizagdo, dentro desses novos tempos, ¢ fundamental que existam
processos de medicdo de desempenho, uma vez que, o que ndo ¢ medido ndo pode ser
gerenciado (Paton, 2000).

Dentre as diversas maneiras de mensurar o desempenho empresarial, apresenta-se o
Balanced Scorecard (BSC), considerado como uma ferramenta atribuida aos sistemas de
avaliagdo de indicadores com a capacidade de traduzir a missdo e a visdo das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho, que serve de base para um sistema de medi¢ao
e gestdo estratégica, a partir da avaliacdo de indicadores financeiros e ndo financeiros. Assim,
essa ferramenta de gestdo pode ser utilizada ndo somente para medir o desempenho
organizacional, mas também para estabelecer metas, planejamento, or¢amento, feedback e
aprendizagem estratégica (Kaplan & Norton, 2000).

Desse modo, um dos setores que vem se destacando perante o mercado ¢ o de
telecomunicagdes, no qual ao analisar a situagdo atual do Brasil ¢ do mundo, em meio a uma
pandemia, a Associacdo Brasileira de Provedores de Internet e Telecomunicagdes (ABRINT,
2021), mostra que na pandemia a demanda pelos servigos de provedores de pequeno porte
(PPPs) cresceu 47%, ou seja, 29% a mais do que a procura por grandes operadoras e atrelado a
isso, a International Data Corporation (IDC) aponta que o setor de telecomunicagdes brasileiro
deve crescer 2% em 2021.

Consequentemente, um dos departamentos que se torna destaque nas empresas € o
departamento comercial. Segundo Czinkota (2001), a venda ¢ a comunicag¢do verbal direta
concebida para explicar os bens, servigos ou ideias de uma pessoa ou empresa € servem as
necessidades de um ou mais clientes potenciais; e para entender todo o desempenho desse
departamento serdo necessarios indicadores que orientem os gestores da area a montar
estratégias e tomar decisdes com seguranca e eficiéncia.

Nesse sentido, o presente estudo busca entender a seguinte problematica: Como os
indicadores do Balanced Scorecard podem auxiliar os gestores do departamento comercial nas
tomadas de decisdes em uma empresa de telecomunicagdes. Dessa forma, a pesquisa teve como
objetivo analisar como os indicadores do BSC podem auxiliar os gestores do departamento
comercial nas tomadas de decisdes em uma empresa de telecomunicagoes.

Partindo do pressuposto que a gestdo a vista demostra de maneira clara a situagdo de
cada um dos setores, a justificativa do estudo desses indicadores do departamento comercial, a
partir do BSC, trard relevancia para que os gestores da drea possam analisar dados, processos e
tomem as decisdes mais coerentes para cada uma de suas areas e contribuira com as discussdes
acerca das ferramentas de mensuragdo de desempenho, sobre o BSC e como isso auxuliard para
o setor estudado.

Além disso, percebe-se um crescimento na literatura de estudos que abordam a aplicagao
do BSC, com vistas a incrementar as discussdes teoricas e melhorar sua operacionalizagdo no
meio organizacional, como ¢ apontado por Souza, Marinho e Sartori (2022). Assim, pode-se
identificar essa realidade tanto na literatura internacional, em estudos como o de Quesado et al.
(2022), Govindan et al. (2022) e Sahu, Agrawal e Garg (2023), como na literatura nacional, a
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citar as pesquisas de Pederneiras et al. (2022), Veraldo Junior ef al. (2022) e Oyadomari et al.
(2023), ambos voltados para andlise do BSC no meio empresarial e em como essa ferramenta
pode auxiliar em todos os processos da empresa, o que pode reforcar a ideia da sua contribuigao
para o setor comercial, que ainda ¢ uma literatura incipiente, considerando os estudos do BSC
aplicados ao setor publico ou no setor educacional (Souza, Marinho, & Sartori, 2022).

2 Referencial Teorico
2.1 O Balanced Scorecard (BSC)

As abordagens estratégicas e agdes que sdo tomadas pelas organizagdes, denotando
assim o seu sucesso, sao apontadas a partir do seu desempenho empresarial, posto que, para
verificar esse desempenho utilizam-se indicadores que possibilitam uma gestao a vista, em que
os indicadores sao “mostradores” de uma dada situagdo (Terribilli, 2021). Dentre esses
indicadores, pode-se citar o BSC, implementado ha trés décadas para avaliar e melhorar o
desempenho das organizagdes (Amer et al., 2022; Bohm et al., 2021).

Herrero Filho (2019) afirma que, na atual sociedade do conhecimento, medir apenas a
satude financeira de uma empresa ndo ¢ mais suficiente, ¢ preciso medir a satide estratégica das
organizagdes a longo prazo. Dessa forma, Kaplan e Norton (2000) apresentam a ferramenta
BSC que promove a avaliacdo da organizagdo, sob quatro perspectivas: clientes, processos
internos, finangas e a aprendizagem e renovacgao.

Ainda segundo Herrero Filho (2019), ¢ a partir da metodologia do BSC onde a missdo
e a visdo da organizagdo precisam ser traduzidas em objetivos e medidas que reflitam os
interesses e as expectativas de seus principais stakeholders e que possam ser agrupados em
quatro perspectivas diferentes, como apresentado na Figura 1.

Figura 1 - As perspectivas de valor do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptada de Kaplan e Norton (2000).
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Nesse sentido, Kaplan e Norton (2000) definiram cada uma das perspectivas do BSC
como sendo, Financeira (demonstra se a execucdo da estratégia estd contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros); Cliente (avalia se a proposi¢do de valor da empresa para
os clientes-alvo estd produzindo resultados esperados em termos de satisfacdo); Processos
internos (identifica se os principais processos de negocios definidos na cadeia de valor da
empesa estdo contribuindo para a geragdo de valor); e Aprendizagem e Renovacao (verifica se
a aprendizagem, a obten¢do de novos conhecimentos e o dominio de competéncias estdo
desempenhando o papel de viabilizadores das trés perspectivas anteriores).

O BSC ¢ uma sintese de gestao que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos,
medidas, metas e iniciativas de facil entendimento pelos participantes da organizagao e vai além
de uma ferramenta de medidas taticas e operacionais, pois, de acordo com Kaplan e Norton
(2000), o BSC ¢ uma ferramenta capaz de traduzir a missdo e a visdo das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medi¢ao
e gestdo estratégica. Sendo utilizado como um sistema de gestao estratégica para administrar a
estratégia a longo prazo (Tormena, 2011; Herrero Filho, 2019).

No Quadro 1, sdo apresentados os principais objetivos dentro das empresas, segundo
Kaplan e Norton (2000).

Quadro 1 — Principais objetivos do Balanced Scorecard

OBJETIVOS DEFINICAO

O processo do BSC deve ser desenvolvido pelos altos executivos da empresa,
onde todos prestaram sua contribui¢do, atingindo um consenso a fim de
traduzir a estratégia do negodcio em objetivos estratégicos especificos.

Esclarecer e traduzir a visdo € a
estratégia

Os objetivos e medidas estratégicas do BSC sdo divulgados para a empresa
Comunicar e associar objetivos | inteira, por meio de murais, e-mails, videos, jornais internos. Divulgar

e medidas estratégicas significa tornar conhecido para os funcionarios quais sdo os objetivos criticos
que devem ser atingidos a fim de que seja alcangada a estratégica da empresa.

Com trés a cinco anos de antecedéncia, as metas para os objetivos do BSC,
devem ser estabelecidas pelos altos executivos. Através do processo gerencial
de planejamento e estabelecimento de metas a empresa pode: quantificar os
resultados que pretende alcangar a longo prazo; identificar meios e fornecer
recursos para o alcance dos resultados.

Planejar, estabelecer metas e
alinhar iniciativas estratégicas

Este ¢ o aspecto mais inovador e importante de todo o método, ¢ onde criam-
se instrumentos em nivel executivo para o aprendizado estratégico, que
possibilita a tomada de decisdo voltada pra as realiza¢des estratégicas.

Melhorar o feedback e o
aprendizado estratégico

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000).

Fagundes et al. (2018) e Cunha e Kratz (2016) afirmam que o BSC possibilita que a
organizacdo divulgue seus objetivos, fixando metas para cada indicador, promovendo que os
objetivos da organizacao sejam difundidos junto as equipes e as pessoas que estdo na operagao,
transformando esses objetivos em tarefas significativas para o alcance das estratégias. Sendo
assim, a partir dessas perspectivas, as organiza¢des adaptam seus indicadores conforme o ramo
da organizagdo e mediante a necessidade da empresa, possibilitando que haja uma melhor
identificagdo do desempenho na unidade corporativa.

2.2 Indicadores de Desempenho
De modo geral, Da Silva et al. (2018) afirmam que a permanéncia da organizacao requer

agilidade e adaptacdo no que diz respeito as modificagdes do ambiente corporativo, do mercado
como um todo e com a consideravel competitividade. E de suma importancia o aperfeicoamento
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das estratégias dentro das empresas, sendo necessario que o gerenciamento empresarial tenha
flexibilidade para que a implantacdo das estratégias seja eficaz.

Com isso, Nascimento et al. (2011) explicam que o acompanhamento dos resultados
dos indicadores torna-se base para a tomada de decisao e para um novo ciclo de planejamento,
0 que torna possivel um controle dos processos da organizacdo, possibilitando a defini¢ao de
metas e as suas estratificagdes em todos os niveis e departamentos, permitindo dessa forma, o
estabelecimento de padrdes assim como, acompanhar a sua evolugao.

Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho a partir de indicadores, esta relacionada ao
sincronismo entre os objetivos e as expectativas da organizagdo, no que diz respeito a eficiéncia
e, consequentemente, ao aumento da produtividade por parte dos colaboradores e mediante isso,
a mensuragdo de resultados, a partir de indicadores, tem o intuito de analisar o aproveitamento
dos processos da organiza¢do e dos colaboradores na execu¢do de suas tarefas, buscando o
desenvolvimento organizacional e visando alcangar os objetivos (Nascimento et al., 2011).

No tocante ao entendimento do comportamento organizacional a partir da mensuragao
de resultados, ¢ necessario realizar verificagdes buscando entender o que de fato ¢ importante
para a organizagdo, em que a integralizacdo de indicadores de desempenho aos fatores ou
fatores criticos de sucesso de uma empresa, sdo aspectos relevantes na retencdo de clientes,
possibilitando dessa forma a andlise de eficécia, eficiéncia, qualidade, custo e lucratividade na
organizac¢do. Assim, a partir das analises das empresas, seus objetivos, visao e missao ¢ possivel
estabelecer metas e padrdes que permitirdo o acompanhamento mais eficaz, possibilitando aos
gestores uma gestao mais eficiente, voltada para qualidade dos processos e alcance estratégico
dos objetivos da organizagdo (Sandes et al., 2019).

2.3 Setor de Telecomunicac¢des no Brasil

De acordo com a Inteligéncia em Telecomunicagdes (Teleco, 2021), os servicos de
telecomunicagdes sdo a transmissdo, emissdo ou recep¢do de simbolos, caracteres, sinais,
escritas, imagens, sons ou informagdes de qualquer natureza, por fio, radio, eletricidade, meios
opticos ou qualquer outro processo eletromagnético. Esses servicos de telecomunicacdes sao
divididos em seis subsegmentos: telefonia fixa, comunica¢do moével, comunicagdo multimidia,
TV por assinatura, radiofusdo e outros servicos de telecomunicagdes.

Por intermédio da Lei n® 9.472/97, foi criado o primeiro 6rgdo regulador desse setor,
intitulado de Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (Anatel), vista como entidade estatal
responsavel por regular o setor brasileiro de telecomunicagdes, fiscalizando, editando normas
e intermediando conflitos entre operadoras e consumidores em que ¢ realizado, entre outros
aspectos, o disciplinamento e a fiscalizacdo da execugdo, comercializagdo e uso dos servigos e
da implantacdo e funcionamento de redes de telecomunicagoes.

A Confederagdo Nacional da Tecnologia da Informag¢do e Comunicagdo (Contic), no
ano de 2020 menciona que, foram investidos R$31,1 bilhdes em valores nominais, 2,2% maior
que a média dos ultimos cinco anos, isso devido as restrigdes causadas pela pandemia da Covid-
19. O setor de telecomunicagdes no ultimo ano, empregou cerca de 504 mil trabalhadores e
mesmo em meio a crise pandémica, o setor conseguiu um aumento de 4,4%, enquanto a taxa
de desemprego em outros setores apresentara declinio. Além do mais, a banda larga fixa cresceu
10%, conectando 3,4 milhdes de novos acessos e a telefonia mével também apresentou
crescimento, 7,4 milhdes de novos acessos, alcancando a marca de 234 milhoes de acessos.

Por se tratar de um setor em constante crescimento nos ultimos anos e voltado para a
tecnologia, que permite informa¢ao e comunicacdo habilitadoras para a transformagao digital
de uma economia e sua base ¢ dada pela existéncia de uma infraestrutura de telecomunicagdes
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moderna e acessivel (Alves, Lima, & Madeira, 2018). A partir disso, um dos departamentos
atrelado a essas mudancas foi o departamento comercial, que apresentou um significativo
crescimento, tendo em vista que os clientes atuais estdo atentos as novidades e tornaram-se mais
exigentes e cautelosos na aquisi¢ao de produtos e/ou servicos (Da Silva et al., 2018).

Assim como a importancia da tecnologia empregada, ¢ como esse servigo sera
apresentado e negociado, tendo em vista que a identificagdo da estratégia para manter a
sucessibilidade de vendas ¢ um dos fatores determinantes em longo prazo, corroborando para a
promogao adequada do produto/servico e do processo de marketing inserido. E para se adequar
as constantes mudangas que ocorrem no mercado consumidor, os gestores precisam de
estratégias plausiveis que possam ser assertivas para o seu negocio (Matos et al., 2016).

Com base nisso, uma estratégia bem-sucedida, a partir do seu cardter inovador,
denomina-se estratégia emergente, considerada como essencialmente reativa, nascendo das
respostas € ameagas competitivas, em que a rapidez de adequagdo das mesmas ird sustentar a
agilidade competitiva. E a partir disso, o departamento comercial busca inovacao e melhorias
para as empresas se manterem competitivas no mercado e comegaram a perceber as inumeras
vantagens dessa ferramenta, em que se destacam: flexibilidade, possibilidade de alcancar um
mercado maior e global, novos nichos (Rodrigues, 2016; Cepa, 2019).

Portanto, no tocante a atual situagdo mundial, em meio a pandemia da COVID-19, as
empresas precisaram se utilizar cada vez mais dessas ferramentas digitais para se manterem
ativas, tendo em vista que os problemas ocasionados pela pandemia sobre a humanidade, em
particular sobre a populagado brasileira, obrigaram as empresas de todos os portes e de todos os
tipos de negocios a se ajustarem de maneira muito rapida a essa nova realidade (Rezende,
Marcelino, & Miyaji, 2020).

3 Metodologia

Buscando atender ao objetivo do estudo, de analisar como os indicadores do BSC podem
auxiliar os gestores do departamento comercial nas tomadas de decisdes em uma empresa de
telecomunicagdes, quanto aos fins, a pesquisa classifica-se como descritiva, por permitir a
visualiza¢do dos indicadores do departamento comercial sob a dtica dos gestores, e a partir
disso, realizar andlises e estudos. Para Gil (2008), o objetivo primordial desse tipo de pesquisa
¢ a descri¢do das caracteristicas de determinada populagdo ou o estabelecimento de relagdo
entre as variaveis.

Quanto aos procedimentos de coleta, foi caracterizado a partir do levantamento (survey),
Gil (2008) aponta essa técnica como um meio de interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento deseja-se conhecer a partir de uma determinada realidade analisada. Com
relacdo a abordagem de pesquisa, caracteriza-se como quantitativa, em que segundo Creswell
(2021), trata-se de uma abordagem que procura examinar a relagdo entre as variaveis, que por
sua vez, sao medidas com instrumentos para que os dados numéricos possam ser analisados
com procedimentos estatisticos.

O locus do estudo foi uma empresa de grande porte do Setor de Telecomunicagdes,
localizada na cidade de Pereiro, interior do estado do Ceard e a pesquisa realizou-se com os 102
gestores do departamento comercial da empresa supracitada, através de um levantamento de
informagdes mediante a aplicacdo de um questionario eletronico, via Google Forms de maneira
censitaria.

O questiondrio foi elaborado conforme os estudos de Farias e Petri (2016) e estruturado
em trés se¢des: a primeira, ¢ composta pelo perfil dos respondentes; a segunda, compreende a
importancia dos indicadores comerciais na gestdo, principalmente quando se trata do apoio a
tomada de decisdo e seu nivel de relevancia dentro do departamento comercial; e por fim, a
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terceira, abrange o apoio dos indicadores na mensuragao de metas e resultados, visando buscar
por melhorias nessa mensuragdo e também seu nivel de relevancia dentro do departamento
comercial. Para as duas ultimas secdes, os respondentes se depararam com a escala Likert de
frequéncia (Nunca, As vezes, Raramente, Frequentemente ¢ Sempre) e de relevancia (Sem
relevancia, Pouca relevancia, Indiferente, Relevante, Muito relevante), o questionario foi
aplicado no més de setembro de 2021.

Ap6s a aplicagdo do questionario, foi feito o tratamento desses dados, utilizando a
técnica de estatistica descritiva, que segundo Freund (2009) trata-se do manejo de dados para
resumi-los ou descrevé-los, sem deduzir qualquer coisa que ultrapasse os proprios dados,
apresentando-os da forma mais comum, a partir de tabelas ou graficos. Foi utilizada também a
técnica de Andlise Fatorial Exploratoria (AFE), em que segundo Matos e Rodrigues (2019) ¢
utilizada para investigar os padrdes ou relagdes latentes para um nimero grande de variaveis e
determinar se a informacao pode ser resumida a um conjunto menor de fatores.

4 Resultados da pesquisa

Essa secdo apresenta os principais resultados encontrados na pesquisa, principalmente,
no que diz respeito ao perfil dos respondentes, seguido dos dados da estatistica descritiva e por
fim, os resultados referentes a analise fatorial exploratoria. Primeiramente, apresenta-se o perfil

dos respondentes, conforme descrito na Tabela 1.

Tabela 1 — Perfil dos respondentes da pesquisa

CARACTERISTICAS FREQUENCIA PERCENTUAL

. Masculino 40 39,22%
GENERO Feminino 62 60,78%
Até 20 anos 1 0,98%
Entre 21 ¢ 30 anos 48 47,06%
IDADE Entre 31 e 40 anos 38 37,25%
Entre 41 e 50 anos 15 14,71%

Acima de 50 anos - -
Solteiro (a) 43 42,16%
Casado (a) 44 43,14%
ESTADO CIVIL Unido Estavel 6 5,88%
Divorciado (a) 9 8,82%

Viuvo (a) - -
Menos de 1 ano 31 30,39%
TEMPO DE ATUACAO DA Entre 1 e 2 anos 12 11,76%
EMPRESAC Entre 2 e 5 anos 31 30,39%
Entre 5 ¢ 10 anos 19 18,63%
Acima de 10 anos 9 8,82%
Ensino Fundamental 1 0,98%
Ensino Médio 48 47,06%
GRAU DE ESCOLARIDADE Ensino Superior 38 37,25%
Po6s-Graduagao 15 14,71%
Gerente 3 2,94%
Coordenador (a) 7 6,86%

ATUAL CARGO NO

Supervisor (a) 52 50,98%
DEPARTAMENTO COMERCIAL
Lider 37 36,27%
Especialista 3 2,94%
TOTAL 102 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Com o intuito de tracar o perfil dos respondentes da pesquisa, todos eles alocados em
cargos taticos com suas identidades preservadas, a Tabela 1 apresenta informagdes sobre
género, idade, tempo de atuagdo na empresa, grau de escolaridade e atuacao no departamento
comercial da organizagao.

Os resultados apontam que 39,22% dos respondentes sao do género feminino e 60,78%
do género masculino; a maioria apresenta um perfil jovem, em que 47,06% possui de 21 e 30
anos de idade e a maioria se enquadra como casado, representado por 43,14% dos respondentes.
Quanto ao tempo de atuacdo na organizac¢do, 30,39% possui menos de 1 ano de empresa
enquanto, 30,39% possui entre 2 a 5 anos de empresa. Dos respondentes, a média € que 47,06%
cursaram até o ensino médio e que mais da metade dos respondentes, mais precisamente
50,28%, atuam como supervisor(a) no departamento comercial da organizagao.

Em seguida, foi realizada a técnica de estatistica descritiva acerca das perspectivas e
indicadores presentes no BSC, com o objetivo de identificar a média e o desvio padrao das
variaveis analisadas. De acordo com as respostas dos participantes da pesquisa, por meio dos
dados da Tabela 2, sdo descritas as percepcdes dos gestores dos quatro niveis hierarquicos,
referentes a importancia dos indicadores do BSC na tomada de decisdo no departamento
comercial, em que € possivel notar os itens com as maiores médias.

Tabela 2 — Estatistica descritiva

\4 Item Média Desvio Padriao
1 Crescimento ¢ mix de produtos 4,25 0,849
2 Vendas x Custos 4,20 0,912
3 Estratégias para investimentos nos setores 4,02 0,985
4  Participacdo de resultados no departamento 4,22 1,001
5 Retengdo de Clientes 3,96 0,994
6 Satisfagdo de Clientes 4,33 0,905
7 Lucratividade de clientes (menos cancelamentos x mais instaladas) 421 1,008
8  Geracdo de Produto Efetivo (cadastro efetivado) 4,29 0,863
9 Geragdo de Produto Instalado 4,41 0,749
10 Visdo compartilhada (objetivos e metas em comum) 4,28 0,837
11 Aprendizado em grupo 4,30 0,793
12 Capacidade de seus colaboradores 4,32 0,692
13 Capacidades nos sistemas de informagao 422 0,812
14  Motivagdo e alinhamentos 4,36 0,781
15 Tomada de Decisdo 4,43 0,777
16  Criatividade 4,19 0,805
17  Visdo Estratégica 4,41 0,848
18  Gestdo a vista 4,29 0,839
19  Conhecimento 4,44 0,803
20  Lideranga 4,41 0,848
21  Argumentacio 4,37 0,820
22 Facilidade 4,20 0,901
23 Praticidade 4,23 0,889
24 Networking (Troca de informagdes relevantes) 4,27 0,956
25  Melhoria nos resultados 4,30 0,931

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Dessa forma, 4,44 dos colaboradores apontam que o “conhecimento” ¢ possivel a partir
da mensuragdo de indicadores e na sequéncia, 4,43 dos gestores apontam que os indicadores
sdo de grande relevancia para a “tomada de decisdes”, além de 4,41 dos gestores observam os
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indicadores com significativa importancia para ambos os aspectos relativos a “lideranga”,
“geragdo de produto instalado” e para a “visdo estratégica” de suas areas.

Mediante os resultados encontrados, € perceptivel que os indicadores do BSC traduzem
dentro da organizagdo a importancia da tomada de decisdes ¢ a estratégia como pilares para o
desenvolvimento organizacional. Ainda, através dos resultados obtidos na pesquisa, percebe-se
que, segundo Silva (2003), os gerentes ndo podem restringir a acompanhar indicadores apenas
para atestar se alcancaram ou ndo as metas estabelecidas; devem ser capazes, também, de
questionar a validade da estratégia. Isso ¢ perceptivel no momento em que as maiores médias
constatadas estdo voltadas para os aspectos de conhecimento, tomada de decisdes e também a
propria lideranca.

Na sequéncia, e com o intuito de identificar as principais variaveis que representam os
itens estudados, realizou-se a técnica estatistica de Analise Fatorial Exploratéria (AFE),
buscando entender a relevancia dos principais indicadores do BSC para a tomada de decisao.
Para desenvolvé-la, foram aplicados os seguintes testes mediantes os indices de Alpha de
Cronbach, superior a 0,6; Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), igual ou superior a 0,5; e Esfericidade
de Bartlett, menor que 0,5, destacados na Tabela 3, e ainda, a Comunalidade, igual ou superior
a 0,5 (HAIR JR. et al., 2009).

Tabela 3 — Resultado dos testes de consisténcia das variaveis observaveis para uso da AFE

Alpha de Cronbach ESfer‘c‘dagiegde Bartlett KMO Var. Explicada (%)

0,970 0,00 0,935 72,36
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Ap0s a realizagdo do teste de avaliacdo, foi possivel perceber que, mediante a Tabela 3,
o Alpha de Cronbach foi de 0,970, apresentando uma elevada autenticidade dos fatores
conforme as variaveis tratadas. A Esfericidade de Barlett apontou significancia estatistica e que
possibilita a aplicacdo da AFE. No que diz respeito ao KMO, o resultado obtido esta de acordo
com os padrdes aceitaveis e quanto a variancia explicada, obteve-se um alto grau de explicagao.
Como todos os resultados foram positivos, promoveu-se relevancia a pesquisa, e ainda
contribuiu para um melhor entendimento das varidveis nas tomadas de decisdes dentro do
departamento comercial.

Vale salientar que, das 26 variaveis analisadas nesse estudo e que estavam dispostas no
questionario, uma delas foi extraida, tendo em vista que apresentou Comunalidade inferior a
0,5 (Tabela 5), sendo a variavel “Retencao de Clientes”, considerando, assim, que a mesma nao
se adequa as demais variaveis que sdo explicadas pelos fatores atribuidos apds a realizagdo da
analise fatorial; sendo possivel essa atribui¢ao, mediante a aplicagdo do teste de varidncia total
explicada, que o objetivo foi detectar a quantidade de fatores a partir da base de variaveis, como
demostrado na Tabela 4 a seguir.

Tabela 4 — Teste da Variancia Total Explicada

c . Somas de extragio de Somas de rotacio de
Autovalores iniciais
Fator carregamentos ao quadrado carregamentos ao quadrado
% de % % de % % de %
Total A s . Total eA s . Total A s .
varidncia cumulativa varidncia cumulativa varidncia cumulativa
1 14,61 58,44 58,44 14,61 58,44 58,44 8,55 34,19 34,19
2 2,35 9,39 67,84 2,35 9,39 67,84 6,23 24,92 59,11
3 1,13 4,52 72,36 1,13 4,52 72,36 3,31 13,25 72,36

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Como demostrado na Tabela 4, mediante as variaveis, formou-se um agrupamento em
trés fatores, os quais explicam 72,36% de variabilidade total dos dados obtidos. A formacao
fatorial concluida e suas respectivas variaveis de indicadores do departamento comercial sao
apresentadas na Tabela 5 a seguir.

Tabela 5 — Analise Fatorial Exploratoria

\Y Constructos Com. F1 F2 F3
15 0,702 0,749

16 0,758 0,801

17 0,826 0,862

18 0,777 0,785

é(g) Perspectivas de Processos 8:;?‘7‘ 8:;22

21 Internos 0.796 0.811

22 0,732 0,793

23 0,807 0,819

24 0,791 0,825

25 0,838 0,850

6 0,709 0,610
7 0,675 0,737
8 0,656 0,629
9 0,678 0,637

Perspectivas de clientes /

}(1) Aprendizagem e Renovagao 8:;2? 8:2??
12 0,738 0,790
13 0,759 0,806
14 0,653 0,668
1 0,546 0,587
2 Perspectivas Financeiras 0,638 0,736
3 0,744 0,744
4 0,714 0,656

*Nota: Método de Extragdo: Analise dos Componentes Principais. Método de Rotagdo: Varimax.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A partir dos dados visualizados na Tabela 5, percebe-se que o Fator 1 (F1) foi nomeado
como “Perspectivas de processos internos”, por ser constituido pelas seguintes variaveis V15,
V16, V17,V18,V19,V20,V21,V22,V23, V24 e V25, uma vez que todas essas varidveis estao
relacionadas aos indicadores do BSC, atribuido a perspectiva dos processos internos do BSC.
A partir disso, Galindo (2005) menciona que os processos internos do BSC se agrupam em
processos organizacionais, como ciclos, qualidade, habilidades e produtividade, e ainda, em
competéncias essenciais, como tecnologias criticas necessarias para assegurar a lideranca
continua no mercado. Esses processos internos se identificam através dos principais processos
de negocios definidos na cadeia de valor da empresa e estdo contribuindo para a geracao desse
valor (Kaplan & Norton, 2000).

Em seguida, apresenta-se o Fator 2 (F2), que foi nomeado de “Perspectivas de
clientes/aprendizagem e renova¢do”, reunindo as seguintes varidveis V6, V7, V8, V9, V10,
V11, V12, V13 e V14, em que todas apresentam caracteristicas atreladas as perspectivas do
BSC, intituladas de perspectivas de cliente e de aprendizagem e renovacdo. Reforgando o
constructo mencionado, segundo Amer et al. (2022) o BSC demonstra resultados positivos para
a satisfagdo do cliente, e essa perspectiva abrange as relagcdes comerciais, atendimento,
qualidade, medidas de fidelizac¢do, indicadores relacionados a prazo, desempenho, servigo e
custo, tudo isso com o objetivo de buscar exceléncia no atendimento e na superacdo das
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necessidades dos clientes. Além do mais, essas melhorias possibilitam a geragdo de clientes
leais, bem como o aumento da base de clientes que afeta diretamente a receita da empresa,
conforme apontam Bohm et al. (2021).

Em complemento a ideia anterior e a respeito da perspectiva aprendizagem e renovagao,
Costa e Miranda (2002) e Galindo (2005) apontam que sdo fatores abordados através da 6tica
do gerenciamento do conhecimento e estes incluem o recrutamento estratégico, treinamentos,
desenvolvimento de equipes, motivagdo, sistemas de informacgdes, gestdo do conhecimento e
networking, tendo em vista que o aprendizado e o desenvolvimento sdo considerados como a
chave para o sucesso estratégico da empresa.

Na sequéncia, menciona-se o Fator 3 (F3), denominado de “Perspectivas financeiras”,
constituido pelas seguintes variaveis V1, V2, V3 e V4, que ¢ notdrio que todas as variaveis
apresentam caracteristicas relacionadas a perspectiva financeira do BSC. Corroborando essa
classificagdo, Cunha e Kratz (2016) mencionam que a perspectiva financeira do BSC ¢
considerada fonte final de informagdo que mostra se a implementacdo e a execugdo das
estratégias estdo contribuindo ou ndo para a melhoria dos resultados, buscando estabelecer
diversos indicadores que reflitam o desempenho final da empresa em cada etapa de avaliacdo.

A partir da realizagdo da técnica de Analise Fatorial Exploratoria, em que o conjunto
das 24 variaveis foram agrupadas e divididas em trés fatores (F1, F2 e F3), demostrou-se que
essas variaveis apresentam significativa relevancia para os gestores do departamento comercial,
possibilitando a mensuracdo dos resultados e, consequentemente, os auxiliando de maneira
assertiva no processo de tomada de decisdes e nas elaboragdes de planos de agdes estratégicos
para o desenvolvimento da empresa.

Os achados da pesquisa foram baseados no BSC, mais precisamente nas suas quatros
perspectivas, o que ¢ reforcado através dos seus constructos, em que o BSC ¢ dividido em quatro
perspectivas principais e sdo designadas em cada uma das seguintes areas: processos internos;
cliente; aprendizagem e renovac¢ao; e financeira. A juncao dessas perspectivas permite que o
departamento possa alcancar suas metas e objetivos com mais assertividade, bem como uma
gestdo empresarial mais a vista.

5 Consideracoes finais

Mediante o objetivo da pesquisa, de analisar como os indicadores BSC podem auxiliar
os gestores do departamento comercial na tomadas de decisdes em uma empresa de
telecomunicagdes do estado do Ceard, foram aplicados questionarios aos gestores do
departamento comercial e de modo geral, os resultados apontaram uma divisdo das variaveis
em trés fatores a partir das perspectivas do BSC, denominados de “F1: Perspectivas de
processos internos”, “F2: Perspectivas de clientes/aprendizagem e renovagdo” e “F3:
Perspectivas financeiras”, com o intuito de analisar essas perspectivas e suas respectivas
variaveis.

E notério que, por meio da estatistica descritiva, os gestores do departamento comercial
apresentam relevancia significativa nas perspectivas de processos internos, destacando trés
variaveis: “visdo estratégica”, “melhoria nos resultados e “networking”, indicando que os
indicadores apresentam significativa importancia para a tomada de decisdes no que diz respeito
aos processos internos do departamento comercial da empresa.

Nas perspectivas clientes/aprendizagem e renovacgdo, destacam-se as variaveis
“capacidade nos sistemas de informagdes”, “capacidade de seus colaboradores” e ainda
“lucratividade de clientes (menos cancelamentos x mais instalagdes)”, promovendo, dessa
forma, a importancia dos indicadores clientes/Aprendizagem e renovagdo, em que a partir da
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mensuracdo dos indicadores desse aspecto ¢ possivel entender o comportamento dos
colaboradores no quesito aprimoramento das suas capacidades. Com rela¢do as perspectivas
dos clientes, a lucratividade destes promove um aumento na receita, 0 que proporciona um
menor nimero de cancelamentos € um maior nimero de clientes ativos, por exemplo.

Quanto as perspectivas financeiras, pode-se destacar as seguintes variaveis, “estratégias
para investimento nos setores”, em que, a partir da mensuracdo de indicadores, ¢ possivel a
elaboracdo de estratégias que podem proporcionar investimentos nos setores, seja quanto ao seu
custo ou quanto pode ser investido na captacdo de novos clientes. Merece ainda destaque
significativo a variavel “vendas x custos”, em que pode ser medido o quantitativo de vendas e
o seu custo atrelado a ele, e, consequentemente, tomadas de decisdes mais efetivas.

De modo geral, percebe-se que os indicadores do BSC promovem uma andlise mais
efetiva em cada uma das suas perspectivas. Os gestores, a partir das respostas, demostraram
uma visdo clara que os indicadores possibilitam uma gestdo assertiva nos mais variados
aspectos dos setores, o que ira promover decisdes mais eficientes acerca dos desafios
acometidos durante a pratica da gestao.

A partir do estudo, é perceptivel que a gestdo atinge os mais variados aspectos
organizacionais, possibilitando que os indicadores do BSC promovam facilidades, mensuragao,
gestdo a vista e consequentemente tomadas de decisdes mais concretas. Assim, os resultados
obtidos podem contribuir para os demais departamentos da organizacdo, o que ird possibilitar
o entendimento da pratica de indicadores nas demais areas da companhia.

Apesar dos resultados encontrados, a partir dos testes estatisticos realizados apontarem
significancia e relevancia ao estudo, o desenvolvimento da pesquisa apresenta limitagdes, por
ser realizado apenas em um Unico departamento, o que ndo pode ser generalizado para as demais
areas da empresa. Nesse sentido, como contribuicdo para novos estudos, recomendam-se
analises mais profundas acerca das perspectivas do BSC que mais apresentam déficit,
comparando com a realidade de outras perspectivas, ou ainda, em empresas de outros setores e
localizadas em regides distintas.
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