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RESUMO

SANTOS, R. R. S. A influéncia da sustentabilidade na avaliacio de desempenho - Uma
analise experimental. 2025. 84 f. Dissertagdo (mestrado) - Faculdade de Administragdo,

Ciéncias Contabeis e Ciéncias Economicas, Universidade Federal de Goias, Goiania, 2025.

A presente pesquisa teve como objetivo verificar se a inclusdo de medidas de sustentabilidade
no Balanced Scorecard (BSC) afeta a avaliagdo de desempenho dos gestores. O estudo foi
conduzido com uma amostra de 141 alunos de graduacao de uma universidade publica. Foram
formuladas trés hipoteses para investigar como a incorporacao de indicadores socioambientais
no BSC impacta na alocacao de bonus aos gestores em uma organizacao ficticia chamada
GoiasFértil. Para analisar os dados coletados, foi utilizado o teste ANOVA de Welch, que
permitiu avaliar as diferengas significativas entre os grupos experimentais. Além disso, foram
realizadas comparacdes multiplas com o teste Post Hoc (Games-Howell) para identificar as
variagoes especificas entre os grupos. Os resultados da pesquisa demonstraram que no grupo
de controle, no qual os gestores foram avaliados com base nos indicadores financeiros
tradicionais do BSC, os bonus foram atribuidos de acordo com o desempenho nesses
indicadores. Por outro lado, nos grupos experimentais, nos quais foram introduzidos
indicadores de sustentabilidade no BSC, os bonus foram mais elevados para os gestores que
apresentaram um melhor desempenho em relagdo a esses indicadores, mesmo que seu
desempenho financeiro fosse inferior. Isso confirmou as hipoteses de que a inclusdo de medidas
socioambientais no BSC influencia positivamente a alocagdo de bonus aos gestores, tanto
quando inseridas em uma perspectiva adicional quanto quando incorporadas entre as quatro
perspectivas tradicionais. Apesar das limitagdes do estudo, como o uso de uma amostra de
alunos de graduacdo, essa pesquisa contribui para uma compreensdo mais aprofundada das
implicagdes dos indicadores de sustentabilidade estruturados no formato de BSC na avaliagao
de desempenho dos gestores, destacando a importancia de considerar medidas socioambientais
na tomada de decisdo e na bonificacdao dos gestores nas organizagdes atuais.

Palavras-chave: Avaliacao de Desempenho; Balanced Scorecard; Sustentabilidade.



ABSTRACT

SANTOS, R. R. S. The influence of sustainability on performance evaluation - An
experimental analysis. 2025. 84 p. Dissertation (Master's) - School of Administration,

Accounting, and Economic Sciences, Federal University of Goias, Goiania, 2025.

The present research aimed to investigate whether the inclusion of sustainability measures in
the Balanced Scorecard (BSC) affects managers' performance evaluation. The study was
conducted with a sample of 141 undergraduate students from a public university. Three
hypotheses were formulated to investigate how the incorporation of socio-environmental
indicators in the BSC impacts the allocation of bonuses to managers in a fictitious organization
called GoiasFértil. To analyze the collected data, the Welch's ANOVA test was used, which
allowed evaluating significant differences between the experimental groups. In addition,
multiple comparisons were performed with the Post Hoc (Games-Howell) test to identify
specific variations between the groups. The research results demonstrated that in the control
group, where managers were evaluated based on traditional financial indicators of the BSC,
bonuses were allocated according to performance in these indicators. On the other hand, in the
experimental groups, where sustainability indicators were introduced into the BSC, bonuses
were higher for managers who showed better performance in these indicators, even if their
financial performance was lower. This confirmed the hypotheses that the inclusion of socio-
environmental measures in the BSC positively influences the allocation of bonuses to managers,
both when inserted as an additional perspective and when incorporated among the four
traditional perspectives. However, the research did not confirm the hypothesis that the inclusion
of sustainability indicators in a fifth perspective of the BSC would lead decision-makers to give
greater importance to these measures compared to their inclusion in traditional perspectives.
Despite the limitations of the study, such as the use of a sample of undergraduate students, this
research contributes to a deeper understanding of the implications of sustainability indicators
structured in the BSC format on managers' performance evaluation, highlighting the importance
of considering socio-environmental measures in decision-making and manager compensation
in current organizations.

Keywords: Performance Assessment; Balanced Scorecard; Sustainability.
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1. INTRODUCAO

O presente capitulo aborda a importancia crescente da sustentabilidade na gestdo
empresarial e a incorporagao de indicadores socioambientais no Balanced Scorecard (BSC). A
discussdo foca em como a adog¢do do Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) pode
influenciar a avaliacdo de desempenho dos gestores, promovendo o equilibrio entre metas

financeiras e responsabilidade socioambiental.

1.1 Contextualizacio

Desde a Revolugdo Industrial, as organiza¢des empresariais tém concentrado suas
atividades no aumento da produtividade e na maximizagdo dos lucros, muitas vezes
negligenciando os impactos socioambientais gerados por suas operacdes (Shumilina &
Anciferova, 2023). O modelo de crescimento, que se baseia na exploragao intensiva de recursos
e na emissdo descontrolada de poluentes, tem resultou em desastres ambientais e afetado
comunidades ao longo do anos (Khalili, 2012; Bergquist, 2017).

Desastres como o ocorrido em Minamata, no Japdo, em 1956, que resultou na
contaminacao ¢ morte de milhares de pessoas por metilmercurio (Ekino et al., 2007) e o acidente
quimico em Seveso, na Italia, em 1976, onde uma industria liberou dioxina no meio ambiente,
resultando em contaminagdo em larga escala e graves ameagas a saide publica (Eskenazi et al.,
2018), ilustram os efeitos devastadores da negligéncia ambiental nas atividades empresariais.

No Brasil, os desastres ambientais ¢ humanitarios de Fundao, em 2015, ¢ Brumadinho,
em 2019, considerados os maiores da histéria da mineracdo no pais, juntamente com o
afundamento do solo em Maceio, em 2018, reacendem o debate sobre as tragicas repercussdes
da falta de responsabilidade socioambiental empresarial (Lopes & Demajorovic, 2020; Soares
etal., 2021). Ap6s os incidentes, a conscientizagdo da sociedade acerca de questdes ambientais
e sociais tem levado as empresas a adotarem praticas mais responsaveis, com objetivo de
equilibrar interesses econdmicos a preservagdo ambiental e a promocdo da justica social
(Shumilina & Anciferova, 2023).

Em 2009, a Pesquisa de Impacto Climatico conduzida pelo Instituto Potsdam, apontou
nove limites globais que a humanidade ndo deve exceder para garantir condigdes de vida
adequadas no sistema terrestre (Rockstrom et al., 2009). Os limites abrangem desde as

mudangas climaticas até a preservagdo da camada de ozodnio, e seis desses limites ja foram
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ultrapassados, refor¢cando a necessidade urgente de proteger o planeta por meio da promocgao
do desenvolvimento sustentavel e de praticas corporativas mais responsaveis (Richardson et al.,
2023).

Neste contexto, a sustentabilidade empresarial emerge como uma relevante estratégia
para reduzir os efeitos ambientais e sociais das atividades empresariais, fomentando o equilibrio
entre lucratividade e responsabilidade socioambiental (Grandi et al., 2020). A conscientiza¢ao
em torno da sustentabilidade corporativa tem estimulado as empresas a implementarem
estratégias que integram aspectos econdmicos, sociais € ambientais em suas operagoes,
ajustando suas tdticas as expectativas das partes interessadas e ds demandas dos orgaos
reguladores (Silva, 2019; Lopes & Miranda, 2017).

O movimento reitera a preocupacdo nao somente na lucratividade, mas também com as
consequéncias das agdes empresariais no meio ambiente e na sociedade (Macedo et al., 2008).
De modo a atingir o equilibrio entre a maximiza¢ao do lucro e a implantagdo de praticas
socioambientais, ¢ necessario que as empresas adotem uma perspectiva integrada que integre
objetivos financeiros e ndo financeiros, alinhando-os com objetivos socioambientais (Macedo
et al., 2008; Grandi et al., 2020).

A integracdo desses componentes permite que as entidades ndo apenas busquem a
lucratividade, mas também assumam compromisso em relagdo ao impactos de suas a¢des no
meio ambiente e nas comunidades (Maciel et al., 2021; Cunha et al., 2021). A implementacao
de uma estratégia mais ampla requer a utilizacao de instrumentos de gestdo que favorecam a
sustentabilidade, tornando o Balanced Scorecard (BSC) e, em particular, sua adaptacao para o
Sustainability Balanced Scorecard (SBSC), de grande importancia (Lozano & Von Haartman,
2018).

O BSC, desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992, ¢ reconhecido por integrar
indicadores financeiros € nao financeiros, permitindo o equilibrio do desempenho
organizacional (Kaplan, 2009; Krishnan & Ravindran, 2010). No inicio, o0 BSC se concentrava
em quatro areas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e desenvolvimento, com
a finalidade inicial de auxiliar as empresas a avaliarem seu éxito além de métricas puramente
financeiras (Krishnan & Ravindran, 2010; Frezatti et al., 2014).

Contudo, com o crescimento das questdes relacionadas a sustentabilidade e a demanda
por praticas empresariais mais responsaveis neste cenario, o BSC se transformou para
incorporar indicadores ambientais e sociais, dando origem ao SBSC (Schaltegger & Liideke-

Freund, 2011; Figge et al., 2002). O SBSC permite a inclusao de métricas de sustentabilidade,
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oferecendo uma visao integral do desempenho da organizacdo, incluindo elementos
econOmicos, sociais e ambientais (Achenbach, 2021; Tsalis et al., 2013).

A estratégia se torna particularmente pertinente diante dos desafios globais
mencionados por Rockstrom et al. (2009) e Richardson et al. (2023), que enfatizam a
necessidade de respeitar os limites planetarios criticos. O SBSC, além de auxiliar na execugao
de estratégias sustentaveis, também auxilia na comunicacdo e supervisdo dessas praticas
(Schaltegger & Wagner, 2006).

Ao incluir objetivos socioambientais na avaliacdo, o SBSC reformula os critérios de
avaliacdo e premiacdo dos gestores, incentivando uma administra¢ao balanceada e responsavel,
em sintonia com as expectativas de uma sociedade que se torna cada vez mais ciente dos efeitos
das empresas (Epstein & Yuthas, 2012). A metodologia sugerida altera a forma como o éxito
organizacional ¢ avaliado, promovendo decisdes estratégicas que levam em conta tanto o curto
quanto o longo prazo, reforcando a resiliéncia da organizagdo e gerando chances de
desenvolvimento sustentavel (Epstein & Yuthas, 2012).

A implementacdo do SBSC responde a demanda crescente das empresas em se
ajustarem a um ambiente regulatdrio e social em constante mudanca, conforme observado por
Searcy (2012), particularmente em contextos onde o impacto ambiental das atividades
empresariais ganha cada vez mais destaque. Diante disso, surge a questdo sobre o impacto da
incorporag¢do de indicadores de sustentabilidade no SBSC na avaliacdo de desempenho dos
gestores, levando em conta o desafio continuo de conciliar as expectativas de lucro com as
exigencias de responsabilidade social e ambiental (Ricci & Geron, 2023).

Nesse contexto, ¢ importante explorar se a incorporagdo de indicadores de
sustentabilidade no SBSC impacta na forma como os gestores sdo avaliados e recompensados,
especialmente em um cendrio que exige equilibrio entre objetivos financeiros e

responsabilidades socioambientais (Barbosa et al., 2020; Hristov et al., 2019; Journeault, 2016).

1.2 Problema e objetivo da pesquisa

Considerando o exposto, surge a seguinte questdo de pesquisa: “A inclusdo de
indicadores de sustentabilidade no BSC influencia a avaliagdo de desempenho dos gestores?”.
O objetivo geral desta pesquisa € verificar se a inclusdo de medidas de sustentabilidade no BSC

influencia a avaliacao de desempenho dos gestores.
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1.3 Justificativa

Embora a literatura destaque a importincia da integracdo de indicadores de
sustentabilidade no BSC, ainda ha lacunas no entendimento de como essa inclusdo afeta a
avaliacdo de desempenho dos gestores. Nesse contexto, a presente pesquisa justifica-se pela
necessidade de aprimorar o artefato de controle gerencial conhecido como BSC, que
tradicionalmente se concentra-se em indicadores financeiros para alinhar atividades
operacionais aos objetivos estratégicos das organizagoes.

No cenario atual, marcado por desafios socioambientais globais, o BSC deve evoluir
para integrar métricas de sustentabilidade. Essa adaptacdo permite que as organizagodes
gerenciem seu desempenho de maneira mais abrangente, incorporando impactos
socioambientais nas decisdes estratégicas e operacionais. A transformag¢ao do BSC em SBSC
reflete esse desenvolvimento.

Na pratica, a pesquisa investiga como a inclusdo de indicadores de sustentabilidade
influencia a avaliagdo de desempenho dos gestores. Empresas de diversos setores enfrentam
pressdes crescentes para adotar praticas sustentaveis, tanto por exigéncias regulatorias quanto
para atender as expectativas dos stakeholders. A adaptagdo do BSC para incluir métricas
socioambientais oferece um meio para alinhar os objetivos de sustentabilidade com a
remuneragdo dos gestores, promovendo um equilibrio entre resultados financeiros e
responsabilidade social.

No ambito social, a pesquisa aborda a necessidade crescente de maior responsabilidade
corporativa em relagdo ao meio ambiente e a sociedade. Com o agravamento das crises
ambientais e sociais, as empresas atuam na promoc¢ao de praticas sustentaveis. Ao explorar a
inclusdo de indicadores de sustentabilidade no BSC e seu impacto na avaliagdo dos gestores,
esta pesquisa contribui para o desenvolvimento de modelos de gestdo que consideram tanto o
lucro quanto o bem-estar social e ambiental.

O estudo se alinha aos objetivos globais de sustentabilidade, oferecendo uma base
empirica para promover praticas empresariais que tragam beneficios para a sociedade como um
todo. A pesquisa destaca a importancia de integrar sustentabilidade nas estratégias corporativas

e na avaliagao de desempenho, favorecendo uma abordagem mais equilibrada e responsavel.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo revisa a literatura sobre a avaliacdo de desempenho e a remuneragdo de
gestores, destacando a evolu¢ao do BSC para incluir medidas de sustentabilidade. A primeira
secdo apresenta os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) e sua contribui¢do para a melhoria
da performance organizacional. Em seguida, ¢ apresentado o BSC como artefato moderno de
controle que integra indicadores financeiros e ndo financeiros. A terceira se¢do discute a
incorporagao de métricas de sustentabilidade no BSC, atendendo as demandas modernas de

responsabilidade social e ambiental.

2.1 Avaliaciao de Desempenho e remuneracgio de gestores

Os Sistemas de Controle Gerencial (SCG) sdao definidos como o conjunto de recursos,
métodos e mecanismos utilizados para direcionar e influenciar as agdes dos colaboradores, com
a finalidade de alinha-las ao planejamento estratégico das organizac¢des (Songini, Morelli, &
Vola, 2018). Nesse contexto, a avaliacdo de desempenho emerge como mecanismo de
monitoramento da produtividade dos colaboradores por meio da utilizacdo de critérios
previamente estabelecidos (Aras, Tezcan, & Furtuna, 2018).

Os mecanismos de avaliacdo de desempenho monitoram o cumprimento das estratégias
empresariais € promovem nos empregados o sentimento de motiva¢ao no desenvolvimento de
suas atribuigdes (Murphy, 2020). Quando integrados aos sistemas de remuneragdo, esses
mecanismos alinham os esfor¢os dos colaboradores com as metas estratégicas das organizagdes
(Mazzei, Flynn & Haynie, 2016; Guzak & Kang, 2018).

A vinculagdo entre os sistemas de avaliagdo de desempenho e remuneragdo busca
motivar os colaboradores no desempenho de suas tarefas, garantindo que seus esforgos sejam
remunerados adequadamente (Sitopu, Sitinjak & Marpaung, 2021). Incentivos monetarios e
reconhecimento fomentam a motivagdo e a lealdade organizacional, visto que, sem motivagao,
os funcionarios tendem a ndo alcangar as metas organizacionais (Moynihan & Pandey, 2014;
Latief et al., 2018).

O desempenho pode ser mensurado com auxilio dos indicadores de desempenho, que
fornecem uma base objetiva para avaliar os resultados dos funcionarios e remunerd-los de
maneira justa (Mitrea-Curpanaru, 2021; Carvalho & Paes, 2022). Esses indicadores oferecem

as métricas necessarias para realizagdo de avaliagdes imparciais e precisas dos colaboradores,
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permitindo a identificacdo de contribui¢des individuais e coletivas (Garrido, Mendonga &
Silveira, 2018).

Tradicionalmente, os indicadores de desempenho sdo classificados em financeiros e ndo
financeiros (Cruz & Avila, 2021). Os indicadores financeiros capturam fatores como
lucratividade e rentabilidade (Anthony & Govindarajan, 2008; Wulandari et al., 2022),
enquanto os indicadores ndo financeiros medem aspectos como a satisfacdo do cliente, a
qualidade dos produtos e a inovagio (Cruz & Avila, 2021).

Kaplan e Norton (1997) argumentam que, embora os indicadores financeiros oferecam
uma visao clara do desempenho financeiro passado, a dependéncia exclusiva neles ¢ inadequada
para a gestdo eficiente das organizagdes (Kaplan & Norton, 2000; Cruz & Avila, 2021), pois
esses indicadores concentram-se no passado e nos efeitos imediatos das decisoes,
negligenciando a trajetdria estratégica de longo prazo (Eccles & Serafeim, 2011; Merchant
&Van der Stede, 2007).

Nesse contexto, os indicadores ndo financeiros ganham destaque, pois fornecem
informagdes sobre varios aspectos do desempenho a curto prazo e por serem mais
compreensiveis e aciondveis aos diferentes niveis da organizacao (Ittner & Larcker, 2007; Dossi
& Patelli, 2010), oferecendo as métricas necessarias para realizagdo de avaliagdes equitativas
dos colaboradores pois viabilizam a identificagdo de suas contribui¢des individuais e coletivas
(Eccles & Serafeim, 2011; Camison & Forés, 2010).

Anthony e Govindarajan (2008) ressaltam que os resultados ndo financeiros influenciam
significativamente o desempenho financeiro, sendo, portanto, importante a ado¢ao de uma
abordagem integrada. A integra¢do de indicadores financeiros e ndo financeiros oferece uma
visdo abrangente da organizacdo, permitindo uma analise detalhada de diversos aspectos
operacionais e estratégicos (Callado, Callado, & Almeida, 2008; Silva et al., 2020).

Embora as organizagdes possuam sistemas avancados para a avaliagdo do desempenho
financeiro, a avaliagdo do desempenho nao financeiro ainda carece de métodos igualmente
desenvolvidos (Chow & Van Der Stede, 2006; Davila, Foster & Oyon, 2009). Para preencher
essa lacuna, Kaplan e Norton propuseram, na década de 90, o BSC, que se destaca como um
importante avango na contabilidade gerencial dos ultimos tempos (Kaplan & Norton, 1992;

Callado, Callado & Almeida, 2008).
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2.2 Balanced Scorecard (BSC)

O BSC consiste em um artefato moderno de controle que proporciona uma visdo
abrangente das organizacdes, alinhando o planejamento estratégico com a execugao das agdes
necessarias para alcancar seus objetivos (Kaplan & Norton, 2001; Safari, 2014). Kaplan e
Norton (1997) conceituam o BSC como um conjunto de indicadores balanceados de
desempenho que traduzem a visdo e a estratégia da empresa em medidas de desempenho.

Desenvolvido como um sistema de desdobramento da estratégia e avaliagdo de
desempenho, o BSC reconhece que, sozinhos, os indicadores financeiros nao sdo suficientes
para avaliar a performance da organizacao (Gelan, 2020; Kaplan & Norton, 2001). Isso ocorre
porque a situagdo financeira € consequéncia de clientes satisfeitos, e para ter clientes satisfeitos
¢ preciso oferecer bons produtos e servigos; para isso, s30 necessarios processos internos bem
estruturados (Ghoumrassi & Tigu, 2017).

O BSC complementa o processo de planejamento ao traduzir a missao e as estratégias
da empresa em indicadores de desempenho estruturados conforme a relagdo de causa e efeito,
fornecendo a base para um sistema de medigdo e gestao estratégica (Galas & Pontes, 2006).
Uma das caracteristicas do BSC consiste em equilibrar objetivos de curto e longo prazo, bem
como medidas financeiras e ndo financeiras, criando uma abordagem abrangente para a
avaliagdo do desempenho (Gomes, Miiller & Kliemann Neto, 2001).

Isso permite que os funcionarios compreendam e implementem as estratégias da
empresa com base em indicadores de resultados tanto financeiros quanto ndo financeiros, que
desempenham papéis distintos no processo de geracdo de valor (Miyashita & Soares, 2005;
Fadel et al., 2021). Além de articular a estratégia da empresa, os indicadores do BSC atuam na
comunicag¢do da estratégia em toda a organizagao e no alinhamento de iniciativas individuais e
interdepartamentais para alcangar metas comuns (Kaplan & Norton, 1997).

No formato tradicional, os indicadores do BSC sdo divididos em quatro diferentes
perspectivas interligadas: (I) Financeira, (II) Clientes, (III) Processos Internos e (IV)
Aprendizado e Crescimento (Kaplan & Norton, 1997), conforme ilustrado na Figura 1. Cada
perspectiva acompanha um conjunto especifico de indicadores, desenvolvidos para assegurar o
cumprimento da estratégia e da visdo organizacional, sendo interligadas de modo que alteracdes

em uma perspectiva podem influenciar as demais (Kaplan & Wisner, 2009).
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Figura 1

Dimensoes do Balanced Scorecard Tradicional
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Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1997)

A perspectiva financeira monitora a saide financeira da organizacdo, avaliando se a
estratégia adotada contribui positivamente para os resultados financeiros, com foco no capital
investido, na receita operacional, na margem bruta e no fluxo de caixa (Kaplan, 2009; Senarath
& Patabendige, 2015). As metas financeiras estdo associadas a rentabilidade, ao crescimento e
a criacao de valor para os acionistas, determinando o desempenho financeiro esperado e
servindo como referéncia para os objetivos das demais perspectivas do BSC (Kaplan, 2009;
Macédo et al., 2020).

A perspectiva de clientes foca nos mercados e segmentos nos quais a organizagao deseja
atuar, além de definir estratégias para atender as demandas desses mercados (Campbell et al.,
2002; Sartor, 2019). Xavier (2012) e Slocum et al., (2014) ressaltam que traduzir a missao ¢ a
estratégia da entidade em objetivos especificos voltados as necessidades dos clientes contribui
para a sobrevivéncia das organizacdes. Dessa forma, indicadores como satisfacdo dos clientes,
crescimento de clientes e fidelidade ajudam a construir um relacionamento duradouro com os

clientes, impulsionando assim o sucesso financeiro da organizagao (Rodrigues et al., 2018).
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A perspectiva dos processos internos relaciona-se com a forma como a empresa gere
seus processos ¢ atividades (Kaplan & Norton, 1997). Esses processos devem ser definidos de
modo a assegurar o controle dos custos, o controle da qualidade, o planejamento da produgdo e
o cumprimento dos prazos de fabricagao e venda dos produtos (Kaplan, 2009). Entre as medidas
para avaliar esses aspectos, destacam-se o controle dos custos unitarios, a taxa de defeituosos,
os desperdicios e o tempo médio de entrega (Liu, 2022).

A perspectiva de aprendizado e crescimento concentra-se no desenvolvimento dos
recursos humanos, na melhoria da tecnologia da informagao e no alinhamento organizacional,
com foco na promogao da inovagdo continua (Nielsen & Nielsen, 2015). Para garantir o alcance
dos objetivos estratégicos, ¢ necessario monitorar indicadores como a satisfacio dos
funciondrios, a rotatividade e o tempo de treinamento, visando ao aprimoramento do
desempenho interno e ao atingimento dos objetivos organizacionais (Asriati & Syamsuri, 2022;
Frezatti et al., 2014).

Apesar de sua relevancia, o formato tradicional do BSC nao aborda aspectos sociais e
ambientais, que sdo cada vez mais relevantes no contexto de Enviromnmental, Social, and
Governance (ESG) (Eklund, 2020). No entanto, Kaplan e Norton (2001) destacam a
flexibilidade do artefato, que permite as organizagdes adaptar o modelo para refletir seus
valores e prioridades, possibilitando a inclusdo de novas perspectivas, como a de

sustentabilidade.

2.4 Integrando a Sustentabilidade no Balanced Scorecard

O SBSC foi desenvolvido entre o final da década de 1990 € o inicio da década de 2000,
com o objetivo de superar as limitagdes do BSC tradicional, incorporando preocupacdes
ambientais e sociais na gestdo empresarial (Figge et al., 2002; Bieker, 2003; Kaplan &
McMillan, 2021). Embora receba uma designagao diferenciada, Vijayan et al. (2021) destacam
que o SBSC consiste apenas em uma adapta¢ao do BSC tradicional, ndo se tratando de um novo
artefato de controle.

Essa adaptacdo viabiliza a integragdo de métricas de sustentabilidade ao sistema de
medi¢do de desempenho, alinhando as estratégias empresariais com os objetivos de
desenvolvimento sustentavel e fortalecendo a vantagem competitiva das organizagdes (Mio,

Costantini & Panfilo, 2022). Nesse contexto, o SBSC se estabelece como um importante
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artefato de gestdo da sustentabilidade corporativa, permitindo a integragdo das quatro
perspectivas do BSC tradicional com as trés dimensdes do Triple Bottom Line, conhecido em
portugués como trip¢ da sustentabilidade (Junior, Oliveira & Helleno, 2018), conforme

ilustrado na Figura 2.

Figura 2
Tripé da Sustentabilidade
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Fonte: Adaptado de Elkington (1998)

A aplicagdo do SBSC inclui, mas ndo se limita a, auxiliar as organizacdes na
implementagdo de estratégias sustentaveis, promover padrdes de gestdo sustentavel, apoiar a
tomada de decisoes estratégicas, elaborar relatorios, cumprir requisitos regulatérios de dados e
atender as demandas de informagdes das partes interessadas (Epstein & Wisner, 2001;
Schaltegger & Wagner, 2006). O SBSC facilita a promog¢ao da transparéncia nas operagdes
empresariais, incentivando uma abordagem abrangente e integrada da sustentabilidade (Bandoi
etal., 2021).

A literatura sobre o SBSC revela a auséncia de arquitetura padronizada para o artefato,
que seja capaz de atender a todas as estruturas organizacionais (Figge et al., 2002). A auséncia
de padronizacdo decorre da falta de consenso terminoldgico entre os pesquisadores, bem como
da diversidade de necessidades especificas de cada organizagdo ao integrar a sustentabilidade
na gestao estratégica (Silva et al., 2020; Bratt et al., 2021).

Diversas propostas de SBSC tém sido desenvolvidas ao longo do tempo, refletindo
diferentes abordagens para integrar a sustentabilidade na gestdo estratégica (Hansen &

Schaltegger, 2017). Nesse contexto, Hockerts (2001) e Figge et al. (2002) propuseram o modelo
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de SBSC de cinco perspectivas, que objetiva a mensuracao do desempenho de sustentabilidade
por meio da adicdo de uma nova perspectiva as tradicionais do BSC, conforme modelo

apresentado na Figura 3.

Figura 3

Balanced Scorecard Sustentavel de 5 perspectivas
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Fonte: Adaptado de Figge et al. (2002)

Hockerts (2001) e Figge et al. (2002) argumentam que incluir a sustentabilidade como
uma perspectiva distinta assegura que as metas ambientais e sociais sejam integradas de
maneira estruturada, em vez de serem tratadas como elementos adicionais superficiais. Essa
integracdo objetiva garantir que as questdes de sustentabilidade recebam a devida aten¢do no
planejamento estratégico (Engert et al., 2016; Chofreh et al., 2018).

Hansen e Schaltegger (2016) enfatizam que a apresentacao de uma perspectiva separada
para a sustentabilidade garante que as metas de sustentabilidade estejam alinhadas com os
objetivos empresariais. O alinhamento estratégico ¢ necessario para a incorporacao efetiva da
sustentabilidade na gestdo empresarial, melhorando a responsabilidade e a transparéncia em
relagdo as metas ambientais e sociais (Hansen & Schaltegger, 2016).

Journeault (2016) e Reefke e Trocchi (2013) destacam que a adi¢cao de uma perspectiva

dedicada a sustentabilidade no BSC viabiliza a medicdo precisa das iniciativas de
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sustentabilidade. Isso ajuda as organizagdes a priorizarem questdes ambientais e sociais de
maneira mais objetiva e alinhada com seus objetivos estratégicos, evitando que essas questdes
sejam negligenciadas em favor de metas financeiras imediatas (Engert et al., 2016).

Mio, Costantini e Panfilo (2022) argumentam que a abordagem de cinco perspectivas
no SBSC incentiva a melhoria continua nas praticas de sustentabilidade, pois a integragao da
sustentabilidade diretamente no sistema de gestdo promove praticas sustentaveis de maneira
consistente e sistematica, facilitando a adaptac¢do e a evolugdo das praticas organizacionais
frente a novos desafios ambientais e sociais.

Engert et al. (2016) argumentam que a inclusdo da sustentabilidade como uma quinta
perspectiva facilita uma gestdo mais abrangente da sustentabilidade nas organizagdes. Isso
melhora o controle estratégico e a capacidade de resposta as mudangas no ambiente de negocios,
além de promover a criacao de valor compartilhado entre a empresa e seus stakeholders,
aumentando a resiliéncia e a sustentabilidade a longo prazo (Jassem, Zakaria & Che Azmi,
2021).

Eklund (2020) discorda dessa abordagem, argumentando que adicionar uma perspectiva
complementar ao BSC tradicional ¢ insuficiente, pois a simples inclusdo ndo estabelece uma
estratégia especifica para lidar com as questdes socioambientais, tratando-as apenas como mais
uma variavel a ser medida. Kaplan e Norton (2004) reconheceram a necessidade de incluir
indicadores ambientais e sociais nas perspectivas tradicionais do BSC para refletir as
preocupacoes crescentes com a responsabilidade corporativa.

Nesse contexto, Ochovo et al. (2000), Hockerts & O'Rouke (2002), Duran e Pluglia
(2008) e Laurinkeviciute et al. (2008) propuseram o modelo de SBSC com quatro perspectivas,
onde os indicadores de sustentabilidade sdo incorporados nas dimensoes tradicionais do BSC,

conforme apresentado na Figura 4.
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Figura 4

Balanced Scorecard Sustentavel de 4 perspectivas
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Fonte: Adaptado de Hockerts & O’Rouke (2002)

Ochovo et al. (2000) e Hockerts & O'Rouke (2002) investigaram a integragao da
sustentabilidade nas quatro perspectivas tradicionais do BSC, em vez de adicionar uma quinta
perspectiva especifica para a sustentabilidade. Os autores argumentam que essa abordagem
facilita a implementacdo e o monitoramento das métricas de sustentabilidade na estratégia
organizacional, possibilitando a integracdo efetiva dos objetivos sustentdveis nas areas de
desempenho e otimizando a gestdo e os resultados (Ochovo et al., 2000; Hockerts & O'Rouke,
2002).

Laurinkeviciute et al. (2008) exploraram como a inclusdo da sustentabilidade nas quatro
perspectivas do BSC tradicional contribui para a compreensdo € o monitoramento do
desempenho sustentavel. Eles afirmam que essa abordagem assegura que a sustentabilidade seja
considerada em todas as areas de desempenho organizacional, viabilizando o alinhamento com
os objetivos estratégicos da empresa (Laurinkeviciute et al., 2008).

Duran e Pluglia (2008) avaliaram o alinhamento entre a inclusao da sustentabilidade nas
quatro perspectivas do BSC tradicional com a estratégia corporativa. Os achados indicaram que

essa estratégia evita o isolamento das iniciativas sustentaveis, garantindo que todas as areas da
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empresa contribuam para a sustentabilidade, tornando a estratégia corporativa mais integrada e
com melhores resultados (Duran & Pluglia, 2008).

Hristov e Chirico (2019) a influéncia dos Indicadores de Desempenho Chave (KPIs) de
sustentabilidade na implementagdo de estratégias sustentaveis. Os resultados mostraram que a
inclusdo de KPIs de sustentabilidade nas avaliagdes de desempenho resulta na equalizagao da
importancia dos objetivos ambientais e sociais em relagdo as metas financeiras (Hristov &
Chirico, 2019).

Assim, ao incorporar a sustentabilidade nas quatro perspectivas tradicionais do BSC, as
organizagdes ndo apenas promovem a gestdo sustentavel integrada, como também criam uma
base solida para avaliar e recompensar o desempenho baseado em métricas de sustentabilidade
(Epstein & Wisner, 2001). O alinhamento estratégico garante que os objetivos ambientais e
sociais sejam levados em consideracdo de forma equilibrada, impactando diretamente na

motivacao e nas recompensas dos gestores (Schaltegger & Wagner, 2006).

2.5 Avaliacao de desempenho e remuneracio atrelada as arquiteturas Scorecards

A literatura reconhece que as avaliacdes de desempenho influenciam o comportamento
dos funcionarios, resultando em consequéncias que abrangem tanto aspectos ndo financeiros,
como promogdes, premiacdes, reconhecimento publico e oportunidades de desenvolvimento
profissional, quanto aspectos financeiros, como bonificagdes, aumentos salariais, participacao
nos lucros e demais incentivos monetarios (Bol et al., 2016).

Kaplan e Norton (1996, 2000) e Kaplan (2009) argumentam que o BSC deve ser
utilizado para vincular a remuneracao dos gestores ao desempenho estratégico da organizagao,
incentivando-os a alcangar objetivos que promovem o sucesso organizacional a longo prazo.
Nesse contexto, Bruggeman e Decoene (2002), Decoene e Bruggeman (2006), Wiersma (2009),
De Geuser, Mooraj & Oyon (2009), Khaled ¢ Bani-Ahmad (2019) e Kumar, Prince & Baker
(2022) analisaram a efetividade dos sistemas de recompensa baseados no BSC no desempenho
organizacional.

Bruggeman & Decoene (2002) investigaram a vincula¢ao da remuneragdo varidvel ao
BSC por meio da realizagdo de entrevistas em profundidade e pesquisa de campo exploratéria
na divisao de fabrica de uma empresa petroquimica dinamarquesa. Os resultados indicaram que
essa vinculagdo refletiu positivamente na motivacdo dos gestores operacionais e,

consequentemente, em seus desempenhos (Bruggeman & Decoene, 2002).
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Decoene & Bruggeman (2006) realizaram um estudo adicional que expandiu a anélise
inicial, investigando como a comunicacdo clara dos objetivos estratégicos e a integracdo do
BSC no processo de avaliagdo de desempenho podem aumentar ainda mais a motivag¢do e a
performance dos gestores. Os resultados evidenciaram que a clareza na comunicagao dos
objetivos estratégicos e a transparéncia no uso do BSC para avaliagdo e remuneragdo sao
importantes para maximizar a motivacao dos gestores (Decoene & Bruggeman, 2006).

Wiersma (2009) examinou a eficdcia das recompensas baseadas no BSC em diferentes
industrias e descobriu que a adaptabilidade do BSC a diferentes contextos organizacionais pode
influenciar significativamente a motivagdo dos gestores. Os resultados destacaram a
importancia de ajustar os indicadores de desempenho do BSC as especificidades da industria
para obter melhores resultados em termos de motivacao e desempenho (Wiersma, 2009).

De Geuser, Mooraj & Oyon (2009) analisaram o impacto da utilizagdo do BSC no
desempenho organizacional e descobriram que ele realmente adiciona valor, melhorando tanto
o desempenho financeiro quanto o ndo financeiro. Os resultados evidenciaram que a
implementagdo de sistemas de recompensa alinhados ao BSC resulta em maior eficiéncia
organizacional e melhor alinhamento estratégico (De Geuser, Mooraj & Oyon, 2009)

Khaled & Bani-Ahmad (2019) exploraram a relagdo entre o uso do BSC e a satisfagao
no trabalho entre gestores de empresas no Oriente Médio. Os resultados evidenciaram que a
implementagdo do BSC, quando alinhada a sistemas de recompensas, melhora a satisfagdo no
trabalho e a percepcdo de justica entre os gestores, resultando em melhores desempenhos
individuais e organizacionais (Khaled & Bani-Ahmad, 2019).

Kumar, Prince e Baker (2022) conduziram uma revisao sistematica da literatura sobre a
utilizagdo do BSC e sua efetividade em sistemas de recompensa organizacional. Os resultados
indicam que os sistemas de recompensa baseados no BSC tém um impacto positivo no
alinhamento estratégico e na motivagdo dos funcionarios, melhorando o desempenho
organizacional (Kumar, Prince e Baker, 2022).

No que se refere a utilizagdo das arquiteturas BSC como mecanismo de avaliagdo de
desempenho, estudos recentes como Jassem et al. (2018), examinaram a influéncia do SBSC na
avaliacdo de desempenho, investigando se o conhecimento de ecoeficiéncia e SBSC media a
relagdo entre 0 BSC e os tipos de SBSC (quatro versus cinco perspectivas) na tomada de decisao
de investimento ambiental. Os resultados indicam que essa relagdo ¢ mais significativa com a
presenca de conhecimento tanto de ecoeficiéncia quanto de SBSC, mostrando sua importancia

na formulacao de estratégias ambientais bem-sucedidas (Jassem et al. 2018).
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A relacdo entre sustentabilidade e remuneracdo dos executivos ainda € incipiente
(Mahoney et al., 2013). Poucas pesquisas como as de Bento et al. (2019), Werastuti et al. (2021)
abordaram a relagdo entre as arquiteturas SBSC e a remuneragdo de gestores.

Bento, Mertins e White (2019) analisaram o impacto das medidas de desempenho
sustentavel na avaliacao de desempenho na alocacao de bonus a gerentes de agéncias bancarias,
utilizando o SBSC. Os resultados destacaram a importancia da comunicagdo gerencial focada
no impacto do desempenho sustentavel para alcangar os objetivos estratégicos da organizacao,
sugerindo que a integracdo de medidas de sustentabilidade nas quatro perspectivas do BSC
podem influenciar positivamente a alocacdo de bonus aos gestores (Bento, Mertins e White,
2019).

Werastuti (2021) investigou a efetividade do SBSC na avaliagdo de desempenho e na
decisdo de bonus dos gerentes em uma empresa especializada na venda de fertilizantes. Os
achados revelaram que o SBSC exerce uma influéncia significativa na avaliacao de desempenho
e na atribui¢do de bonus, resultando em uma gestdo mais equilibrada e orientada para a
sustentabilidade (Werastuti, 2021).

Assim, considerando que os estudos evidenciam a importancia da integracao de medidas
sustentaveis e socioambientais no BSC para a motivacao, desempenho e satisfagdo dos gestores,

tém-se as seguintes hipdteses:

Hi: A inclusdo de medidas socioambientais em uma quinta perspectiva adicional no Balanced

Scorecard influencia positivamente na aloca¢ao de bonus aos gestores.

Hz: A inclusdo de medidas socioambientais entre as quatro perspectivas do Balanced Scorecard

influencia positivamente na alocagdo de bonus aos gestores.

Cardinael e Veen-Dirks (2010), Figge et al. (2002), Bieker e Waxenberger (2002),
Moller e Schaltegger (2005) e argumentam que a inclusdo de uma perspectiva especifica para
a sustentabilidade no BSC aumenta a visibilidade e a importancia atribuida as medidas nela
apresentadas, resultando em melhores desempenhos nas dreas ambientais e sociais.

Cardinael e Veen-Dirks (2010) analisaram como a organizacdo das medidas de
desempenho no BSC influencia a importancia atribuida as medidas financeiras e ndo financeiras

pelos avaliadores, mostrando que, quando as diferengas de desempenho estavam concentradas
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na categoria financeira, os avaliadores davam mais importancia as medidas financeiras em
compara¢do com aqueles que usavam um scorecard ndo formatado (Cardinael & Veen-Dirks,
2010).

Por outro lado, quando as diferencas de desempenho estavam nas categorias nao
financeiras, a organizacdo das medidas (BSC ou nao) ndo afetava as avaliagdes, sugerindo que
a inclusao de uma quinta perspectiva dedicada a sustentabilidade no BSC poderia destacar essas
medidas de forma mais proeminente e diferenciada, levando os tomadores de decisdo a
atribuirem maior importancia a essas medidas (Cardinael & Veen-Dirks, 2010).

Figge et al. (2002) investigaram se a inclusdo da sustentabilidade como uma quinta
perspectiva no BSC aumenta a visibilidade dos objetivos ambientais e sociais e,
consequentemente, a importancia a eles atribuida. Os resultados sugerem que as organizagdes
que adotam essa abordagem avaliam melhor o desempenho em areas de sustentabilidade devido
ao foco e a responsabilidade aumentados. (Figge et al., 2002).

Bieker e Waxenberger (2002) discutiram a integracdo de consideragdes éticas e de
sustentabilidade no BSC, objetivando compreender a influéncia dessa perspectiva especifica na
tomada de decisdao. Os achados sugerem que a adigdo da perspectiva de sustentabilidade no
BSC ajuda os tomadores de decisdo a alinhar estratégias sustentdveis de longo prazo,
atribuindo, assim, maior importancia a essas medidas em comparagdo com sua integracao nas
quatro perspectivas tradicionais (Bieker & Waxenberger, 2002).

Moller, A., & Schaltegger, S. (2005) investigaram a utilizacdo do BSC na promogao da
ecoeficiéncia, com o objetivo de avaliar se a inclusdo de uma perspectiva dedicada a
sustentabilidade poderia resultar em uma abordagem mais estruturada e estratégica para o
gerenciamento da sustentabilidade. Os achados indicaram que a inclusdo da perspectiva
adicional levou os tomadores de decisdo a atribuirem maior importancia as medidas de
sustentabilidade, comparado a sua inclusdo nas quatro perspectivas tradicionais (Mdller &
Schaltegger, 2005).

Assim, considerando que a inclusdo de uma quinta perspectiva dedicada a
sustentabilidade no BSC pode levar os tomadores de decisdo a atribuir maior importincia a
essas medidas, destacando-as em comparacdo com sua inclusdo nas quatro perspectivas

tradicionais (Mdller & Schaltegger, 2005), tem-se a seguinte hipotese:
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H3: A inclusdo dos indicadores de sustentabilidade em uma quinta perspectiva do BSC leva os
tomadores de decisdo a atribuir maior importancia a essas medidas em compara¢do com sua

inclusdo nas quatro perspectivas tradicionais.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo detalha os procedimentos metodoldgicos adotados nesta pesquisa,
abrangendo o delineamento do estudo, as tarefas e procedimentos experimentais, 0s cenarios
utilizados, o instrumento de coleta de dados ¢ as técnicas de analise dos resultados. Cada secao
¢ estruturada para fornecer uma compreensdo clara e rigorosa dos métodos utilizados,

assegurando a validade e a confiabilidade dos resultados obtidos.

3.1 Delineamento da Pesquisa

O delineamento da pesquisa reflete as escolhas e decisdes tomadas no desenvolvimento
do estudo e proporciona uma estrutura para a coleta e analise dos resultados (Bryman, 2016;
Raupp & Beuren, 2006).

Esta dissertacdo posiciona-se epistemologicamente como objetiva e funcionalista, pois
tem como finalidade identificar a natureza das relagdes entre os elementos e os fendmenos
mensurados, baseando-se em evidéncias empiricas solidas e na aplicacao de métodos cientificos
precisos e rigorosos, a fim de minimizar a influéncia de opinides pessoais e reduzir possiveis
vieses durante a coleta e analise dos resultados (Burrell & Morgan, 2019).

Quanto a abordagem do problema, caracteriza-se como uma pesquisa quantitativa, pois
emprega técnicas estatisticas para avaliar a significdncia dos resultados obtidos com vistas a
sua generalizagdo para diferentes populagdes e contextos (Rosenthal & Rosnow, 2008; Cooper
& Schindler, 2016). Quanto a escolha procedimental, adotou-se o método experimental, por ser
considerado adequado para questdes que objetivam investigar a relagdo de causa e efeito entre
as varidveis (Leary, 2012; Cooper & Schindler, 2016), por meio da manipulagdo de suas
interacdes por parte do pesquisador (Aguiar, 2017).

O desenho experimental adotado para testar as hipdteses foi o 1x2 entre sujeitos
(between-subjects), pois objetivou-se compreender as diferencas de comportamento entre os
distintos grupos de participantes, sendo cada grupo exposto a apenas uma condigdo

experimental (Aguiar, 2017; Leary, 2012).
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3.2 Tarefa e Procedimentos Experimentais

A tarefa experimental foi desenvolvida com base nos estudos de Bernd (2020), Bento,
Mertins ¢ White (2019), Lipe e Salterio (2000), Souza (2021) e Werastuti (2020) sdo
apresentados aos participantes por meio de um video animado disponibilizado na plataforma de

videos online YouTube (https:/www.youtube.com/watch?v=qoLT-GJAD-c). O video

descreve o caso hipotético de uma empresa ficticia do setor industrial denominada GoiasFértil
Ltda. (GF) cuja atividade principal consiste na fabricacdo e comercializagdo de fertilizantes e
agroquimicos.

No video, foram apresentados também os principais objetivos estratégicos da empresa,
que consistem no crescimento financeiro alinhado a adog¢do de praticas e iniciativas que
beneficiem o meio ambiente e a sociedade, uma vez que o segmento de atividade ao qual a
empresa pertence ¢ classificado pela Politica Nacional do Meio Ambiente (Lein®. 10.165/2000)
como potencialmente poluidor e de alto impacto socioambiental.

Sendo assim, ¢ importante que haja congruéncia entre os objetivos individuais dos
gestores e 0s objetivos organizacionais, uma vez que a empresa busca tornar-se um agente ativo
na promoc¢ao dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) estabelecidos pela Agenda
2030 da Organizag¢do das Nacdes Unidas (ONU).

Os participantes foram informados ainda que a GF tem suas operacdes estruturadas no
Centro-Oeste Brasileiro, sendo que a regido escolhida para o experimento (Estado de Goias)
possui duas unidades de negocio localizadas nas cidades de Rio Verde e Cataldao que vendem
os mesmos tipos de produtos, possuem quantidades similares de funciondrios e clientes, atuam
sob as mesmas condi¢cdes de mercado, e seus gerentes de producdo de produgdo recebem o
salario fixo mensal de R$ 17.000,00.

Ao final do video, os participantes foram instruidos a assumir a fun¢do de Diretor(a) de
Operagdes Industriais da Regido Centro-Oeste, sendo, portanto, responsaveis por determinar o
valor da bonificacdo anual dos gerentes de producao das unidades de negécio GF Rio Verde e
da GF Cataldo. Esse valor pode variar de R$0,00 a R$ 60.000,00 dependendo do julgamento
dos participantes em relacdo aos resultados dos indicadores de desempenho estruturados de
cada unidade de negocio, e estruturados em Scorecards.

Ressalta-se que a escolha da regido e das cidades para a simulacdo do experimento foi

baseada na representatividade do estado de Goids e das cidades de Rio Verde e Cataldo no



35

contexto do agronegdcio brasileiro, proporcionando assim cenarios realistas as condig¢des

experimentais.

3.3 Cenarios

As manipulac¢des experimentais foram realizadas por meio da criacdo de trés grupos,
nos quais os participantes foram aleatoriamente designados a compor. Um grupo era de
controle, representado pelo BSC tradicional de quatro perspectivas, e dois grupos eram
experimentais. O primeiro experimental, representado pelo SBSC de cinco perspectivas, € o
segundo experimental, pelo SBSC de quatro perspectivas.

E relevante ressaltar que o conjunto de indicadores de desempenho empregados na
constru¢do dos cenarios foi embasado nos principais indicadores financeiros e ndo financeiros
utilizados pela literatura nos estudos de Souza (2021), Roberts, Neumann & Cauvin (2017),
Alewine e Stone (2013) e Bernd (2020).

Por sua vez, as metas estipuladas foram inspiradas nos estudos de casos conduzidos por
Oyadomari et al. (2012) e Copatti (2018), cujo escopo se concentrou no desenvolvimento de
BSC adaptados a realidade das industrias de insumos agricolas no contexto brasileiro. Os
valores-meta atribuidos aos indicadores, assim como os proventos salariais e a estrutura de
bonifica¢do, foram delineados com base em dados empiricos levantados em relatorios anuais
de gestdo e sites de empresas atuantes no segmento industrial de fabrica¢ao e comercializagdo
de insumos agricolas no Centro-Oeste brasileiro. Os participantes que compuseram o grupo de
controle receberam exclusivamente as medidas de desempenho fundamentadas no BSC

tradicional, conforme detalhado na Tabela 1.



Tabela 1

Cenario do grupo de controle BSC tradicional
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Indicadores

Meta

Desempenho Real GF Catalao

Desempenho Real GF Rio Verde

Variacao % em

Variacao % em

(em horas)

Perspectivas Realizado ~ Realizado ~
relacio a meta relacio a meta
Receita Liquida (em milhdes de reais) R$ 5.000.000,00 R$ 5.089.087,00 1,78% R$ 4.790.000,00 -4,20%
Financeiro  [Lucro Liquido (em milhares de reais) R$ 800.000,00 R$ 816.675,00 2,08% RS 750.070,00 -6,24%
Margem Bruta (em percentual) 10,00% 10,24% 2,40% 10,20% 2,00%
Crescimento de Clientes (em porcentagem) 15,00% 15,67% 4,47% 15,20% 1,33%
. Satisfagdo dos Clientes (escala de 0 a 10) 8 7 -12,50% 7 -12,50%
Cliente o mpo de Resposta as Solicitades dos Client
empo de Resposta s Solicitagdes dos Clientes 3 ’ 33.33% ’ 33.33%
(em dias)
Retrabalho por falhas Internas (em porcentagem) 15,00% 14,60% 2,67% 14,00% 6,67%
Tempo Médio de Entrega de Produtos (em dias
Processos uteis) 10 11 -10,00% 11 -10,00%
Internos L . - .
Tempo Médio de Fabricag@o de Produgéo (em dias| 12 10 16.67% 10 16.67%
corridos)
Satisfagdo de Funcionarios (escala de 0 a 10) 9 7 -22,22% 8 -11,11%
Aprendizado e [Rotatividade dos Funciondrios (em porcentagem) 3% 1,90% 36,67 % 1,50% 50,00%
crescimento  Tempo Médio de Treinamento dos Funcionérios 20 24 20.00% 2 30,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2023)
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De acordo com os indicadores propostos na Tabela 1, as unidades de negdcio
demonstraram desempenho proximo ou superior as metas estabelecidas. No entanto, ao
compara-los, nota-se que a unidade de negécio GF Cataldo apresentou indicadores de
desempenho superiores aos da GF Rio Verde. Portanto, espera-se que esse desempenho
influencie positivamente na alocacao de bonus, de modo que o gerente de producao da GF
Cataldo receba uma bonificagao superior a concedida ao gerente de producao da GF Rio Verde.
No grupo experimental 1, os participantes receberdo medidas de desempenho baseadas no
modelo SBSC de 5 perspectivas. Nesse cenario, conforme apresentado na Tabela 2, ocorreu a
inclusdo da perspectiva de sustentabilidade como uma quinta perspectiva adicional ao modelo
de BSC tradicional apresentado anteriormente.

Ao analisar especificamente apenas a perspectiva de sustentabilidade apresentada na
Tabela 2, constata-se que o desempenho obtido pela unidade de negocio GF Catalao foi inferior
ao obtido pela unidade de negocio GF Rio Verde. Destaca-se que os indicadores da perspectiva
de sustentabilidade possuem caracteristicas mais alinhadas ao objetivo estratégico da GF e que
podem ser mais influenciados pela acdo dos gerentes de producdo das unidades de negocio do
que os indicadores da perspectiva financeira.

Isso se deve ao fato de que os indicadores financeiros sao reflexo de eventos ocorridos
e, portanto, s3o pouco manipulaveis, além de encontrarem-se suscetiveis ao impacto de fatores
exdgenos que fogem ao controle dos gerentes de produ¢ao das unidades de negdcio, como, por
exemplo, mudangas nas politicas governamentais ¢ na regulamentacao, que podem afetar os
custos operacionais e, portanto, as receitas e os lucros enquanto os indicadores sustentaveis
podem facilmente ser associados a acdo do gerente, visto que ele encontra-se presente na
unidade responsével por inseri-los na cultura organizacional.

Assim, esperava-se uma alocacao de bonus mais alta para o gerente de producao da GF
Rio Verde em virtude do maior desempenho de seus indicadores sustentaveis. Quanto ao grupo
experimental 2, os participantes receberdao medidas de desempenho baseadas no SBSC de 4
perspectivas, no qual ocorre a inclusdo das medidas de sustentabilidade dentre as quatro
medidas do BSC tradicional conforme apresentado na Tabela 3. Na Tabela 3, ao analisar
especificamente os indicadores de desempenho sustentdveis, nota-se que a unidade de negocio
GF Catalao obteve um desempenho inferior ao da unidade de negocio GF Rio Verde. Dessa
forma, assim como no grupo experimental 1, espera-se que o gerente de producdo da GF Rio

Verde receba um bonus maior que o gerente de producao da GF Cataldo.



Tabela 2

Cenario do grupo experimental 1 SBSC de 5 perspectivas
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Desempenho GF Cataliao

Desempenho GF Rio Verde

(em numero absoluto)

. . < = o %
Perspectivas Indicadores Meta Realizado Varla?ao % em Realizado Varla}:ao %0 em
relacio a meta relacio a meta
Receita Liquida (em milhGes de reais) R$ 5.000.000,00 R$ 5.089.087,00 1,78% R$ 4.790.000,00 -4,20%
Financeiro Lucro Liquido (em milhares de reais) R$ 800.000,00 R$ 816.675,00 2,08% R$ 750.070,00 -6,24%
Margem Bruta (em percentual) 10,00% 10,24% 2,40% 10,20% 2,00%
Crescimento de Clientes (em porcentagem) 15,00% 15,67% 4,47% 15,20% 1,33%
Cliente Satisfagdo dos Clientes (escala de 0 a 10) 8 7 -12,50% 7 -12,50%
Tempo de Rgsposta as Solicitagdes dos 3 2 33.33% ) 3333%
Clientes (em dias)
Retrabalho por falhas Internas (em 15.00% 14.60% 2.67% 14.00% 6.67%
orcentagem)
Processos Internos |LoP0 Médio de Entrega de Produtos (em 10 1 -10,00% 1 -10,00%
dias uteis)
Tempp Medllo de Fabricagdao de Producédo 12 10 16,67% 10 16.67%
(em dias corridos)
Sa‘us.fa‘;ao~ de Funciondrios (escala de 9 7 22.22% 8 11,11%
classificagdo de 0 a 10)
Aprenfhzado e [Rotatividade dos  Funcionarios (em| 30 1.9% 36,67% 1.5% 50.00%
crescimento porcentagem)
Tempo ’ Medlo de Treinamento dos 20 24 20,00% 2 30,00%
[Funcionarios (em horas)
Quant. de Residuos So6lidos Reciclados (em| 3.868 7893 -2521% 4500 16,34%
toneladas)
uant. de Emissdes de Gases de Efeito
Sustentabilidade gstufa (em toneladas medidas) 700 800 i 630 IHart
IN® de Cooperagdes Locais Estabelecidas 3 3 0,00% 3 0.00%

Fonte: Dados da pesquisa (2023)




Tabela 3

Cenario do grupo experimental 2 SBSC de 4 perspectivas

Desempenho GF Catalio

Desempenho GF Rio Verde

nimero absoluto)

. . s =~ o PN
Perspectivas Indicadores Meta Realizado Varla_g:ao % em Realizado Varla}:ao %0 em
relacdo a meta relacio a meta

Receita Liquida (em milhdes de reais) R$ 5.000.000,00 R$ 5.089.087,00 1,78% R$ 4.790.000,00 -4,20%

Financeiro Lucro Liquido (em milhares de reais) R$ 800.000,00 R$ 816.675,00 2,08% R$ 750.070,00 -6,24%
Margem Bruta (em percentual) 10,00% 10,24% 2,40% 10,20% 2,00%
Crescimento de Clientes (em porcentagem) 15,00% 15,67% 4,47% 15,20% 1,33%
Quant. de Emlssoe§ de Gases de Efeito Estufa 700 800 14,29% 650 7.14%

Cliente (em toneladas medidas)
Satisfagdo dos Clientes (escala de 0 a 10) 8 7 -12,50% 7 -12,50%
Tempo de Resposta as Solicitagdes dos 3 5 33.33% 5 33.33%
Clientes (em dias)
Egﬁzzzi‘;gzm) por  falhas —Internas (em 5 550, 14,60% 2,67% 14,00% 6,67%
l"ll”tzriI;[))o Meédio de Entrega de Produtos (em dias| 10 11 -10,00% 11 -10,00%
Processos Internos 7 T -
t(())l:llz?;.daie): Residuos Soélidos Reciclados (em 3868 7893 -2521% 4500 16,34%
T.empo Medlo de Fabricacao de Produgdo (em| 12 10 16.67% 10 16,67%
dias corridos)
Satls.fac;ao~ de Funcionarios (escala de 9 7 22.22% ] 11,11%
classificagdo de 0 a 10)
. Rotatividade dos Funcionarios (em 39 1.9% 36.67% 1,5% 50.00%
Aprendizado e orcentagem)

crescimento Tempo ’ .Medlo de  Treinamento  dos 20 24 20.00% 26 30.00%
Funcionarios (em horas)
IN® de Cooperagdes Locais Estabelecidas (em 3 3 0,00% 3 0.00%

Fonte: Dados da pesquisa (2023)
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No cendrio experimental 2, os indicadores sustentaveis encontram-se misturados entre
os demais indicadores de desempenho e perspectivas. Acredita-se que essa disposi¢ao dos
indicadores possa dificultar a identificagdo por parte dos avaliadores. Nesse contexto, espera-
se que o bonus atribuido ao gerente de produgao da GF Rio Verde no grupo experimental 2 seja
inferior ao bonus atribuido ao gerente de producdo da GF Rio Verde no grupo experimental 1,

mesmo que as medidas utilizadas sejam idénticas em ambos os cendrios experimentais.

3.4 Instrumento de Coleta de Dados

Os dados foram coletados por meio de questionarios estruturados, adaptados de estudos

anteriores, e subdividido em cinco blocos distintos, conforme detalhado no Quadro 1.

Quadro 1
Estrutura e composi¢do do instrumento de coleta de dados
Blocos Descricio Formato das questdes Fonte
~ ~ Souza (2021), Alewine e Stone
I Apresentagdo do caso Questdo fechada (2013) e Bernd (2020).
I Alocacio do bénus aos gestores Barra deslizante e Escala  |Souza (2021), Roberts, Neumann &
¢ £ Likert de 7 pontos Cauvin (2017).
III Compreensédo dos dados Escala Likert de 7 pontos Souza (2021), Bernd (2020).
v Dados Demograficos Questoes abertas e fechadas Alewine & Stone (2013).
A% Dados Profissionais Questdes fechadas Alewine & S(tzo(;l; 0()2013)’ Bemd

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

No primeiro bloco, denominado 'Apresentacao do Caso', os participantes tiveram acesso
a um video animado com a apresentagdao do cendrio da GF Ltda. Esse bloco consistia em uma
unica questao fechada, cujo propdsito principal era garantir que os participantes estivessem
familiarizados com o caso hipotético em estudo. Aqueles que indicaram nao ter assistido ao
video foram automaticamente redirecionados para uma descricdo textual com a descri¢ao
detalhada do caso, garantindo assim, que todos participantes tivessem acesso hipotético.

No segundo bloco, denominado 'Alocacdo de Bonus aos Gestores', os participantes
receberam acesso aos indicadores de desempenho das unidades de negécios, com base no
cendrio ao qual estavam associados. Com base nesses indicadores, foram solicitados a realizar
a alocacao dos bonus para cada gerente. Além disso, os participantes expressaram o grau de
influéncia dos indicadores em suas decisdes de alocagao de bonus, utilizando uma escala Likert

de sete pontos, variando de "1" (nenhuma influéncia) a "7" (influéncia extrema).
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O terceiro bloco, intitulado 'Compreensao do Caso', buscou, com auxilio de uma escala
Likert de sete pontos, variando de "1" (discordo totalmente) a "7" (concordo totalmente), avaliar
a eficacia das manipulacdes realizadas em relagdo a compreensao do caso e a proximidade dos
cenario do estudo com a realidade dos participantes, bem como a atencao dos participantes na
atividade realizada.

Por fim, os blocos quatro e cinco, denominados 'Dados Demograficos', foram
designados para a coleta de informagdes sobre as caracteristicas demograficas e profissionais
dos participantes. A integra dos questionarios utilizados para a coleta de dados encontram-se

nos Apéndice A ao G deste trabalho.

3.5 Etapas de Realizacio da Coleta de dados

3.5.1 Pre-teste

Antes de iniciar a coleta de dados, foi realizado um pré-teste do instrumento de coleta
com multiplos propdsitos, tais como: aprimorar a compreensao ¢ interpretacao dos dados pelos
participantes, validar as manipulacdes, avaliar a adequacdo das questdes no instrumento e
estimar o tempo necessario para concluir a pesquisa.

No pré-teste, participaram 22 discentes e egressos de pds-graduacdo stricto sensu em
Ciéncias Contabeis da institui¢ao de ensino em analise. Durante o pré-teste, foram identificadas
inadequacdes no instrumento de pesquisa, no layout dos questionarios € na formulacao das
perguntas. Isso demandou ajustes, tais como a redu¢do do numero de questdes, a modificacao
no formato de apresentagdo das perguntas e a inclusdo da descrigdo integral do video de
apresentacao do caso. As alteragdes foram implementadas para assegurar a qualidade dos dados
coletados e garantir a randomizagdo apropriada dos participantes nos grupos.

Com o objetivo de melhorar a compreensao do estudo e reduzir o tempo de resposta
para 20 minutos, optou-se por excluir algumas questdes demograficas e profissionais. Durante
o pré-teste, solicitou-se aos participantes que atribuissem um valor de bonus entre R$ 0,00 e R$
60.000,00 a cada um dos dois gerentes de produgdo. No entanto, as respostas nao estavam
numericamente padronizadas. Para resolver essa questao, alterou-se o formato da questao para
uma barra deslizante. Mesmo apds essas mudangas, alguns participantes ainda tiveram
dificuldade em compreender que o bonus maximo de R$ 60.000,00 poderia ser atribuido a cada

gerente.
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Portanto, na versao final, acrescentou-se a especificagdo "de 0 reais a 60 mil, devendo
esse valor ser incrementado de mil em mil”. Além disso, reorganizou-se a apresentagdo dos
indicadores de desempenho, solicitando aos participantes que, inicialmente, analisassem e
atribuissem o bonus ao gerente da GF Cataldo e s6 depois prosseguissem para a analise e
atribui¢cao do bonus da GF Rio Verde.

Também foram realizados ajustes nos indicadores de desempenho dos Scorecards, uma
vez que, inicialmente, os valores de cada indicador foram concebidos de forma a ndo diferem
muito entre as unidades de negocio. Isso levou alguns participantes a perceberem o desempenho
real dos dois gerentes de produgdao como muito semelhantes, resultando em atribuigdes de bonus
equivalentes. Essa situagdo afetou negativamente a diferenga média entre os valores de bonus,
pois aproximadamente 16,5% dos participantes atribuiram o mesmo valor de bonus para ambos
os gerentes de producdo, prejudicando a andlise comparativa das alocagdes.

Portanto, na versao final, ajustou-se o desempenho real dos dois gerentes de produgao
para que a unidade de negocio GF Cataldo se destacasse em praticamente todos os aspectos em

relacdo a GF Rio Verde, seguindo a abordagem proposta no estudo de Bol et al. (2016).

3.5.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada in loco em 16 sessdes experimentais. Os instrumentos
de coleta foram aplicados a 157 discentes das turmas de graduagdo nas areas de negdcios da
institui¢ao de ensino alvo do estudo (cursos de Administracao e Ciéncias Contéabeis), nos turnos
diurno e noturno.

Foram selecionados para compor a amostra apenas os discentes que ja haviam cursado
as disciplinas de Contabilidade Gerencial, Controladoria e Gestdo Estratégica, assegurando,
assim, que possuissem conhecimento prévio sobre a finalidade dos indicadores de desempenho
e do BSC.

Em cada sessdo, os participantes receberam aleatoriamente links de QR codes impressos
que os direcionaram para os questionarios disponibilizados na plataforma SurveyMonkey. A
escolha dessa versao da plataforma se deu em virtude da mesma permitir que os participantes
assistissem ao video da tarefa experimental diretamente de dentro do questionario da
plataforma.

Para assegurar a integridade das manipulagdes experimentais e garantir que o0s

participantes nao realizassem alteracdes nas respostas fornecidas, foram estabelecidos critérios
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na plataforma, tais como a impossibilidade de os participantes retrocederem nas segdes
previamente preenchidas e a limitagdo do preenchimento do questiondrio a apenas um acesso
pelo Endereco Internet Protocol (IP).

Também foi assegurado que os participantes tivessem acesso ilimitado a tarefa
experimental e as informagdes de desempenho das unidades de negocio por meio de material
impresso entregue de forma fisica para apoio. Neste material constava com informagdes como:
coddigo QR do questiondrio, codigo QR de acesso ao video na plataforma Youtube e os
indicadores de desempenho estruturados no formato de BSC (ou SBSC) conforme respectivos
cenarios.

Das 157 respostas coletadas, foram excluidas 3 (trés) por estarem incompletas, 8 (0ito)
devido ao preenchimento irregular da questdo de checagem de aten¢do e 6 identificadas com
valores discrepantes durante o tratamento dos dados. Com isso, obteve-se uma amostra final
valida de 141 participagdes distribuidas sendo 48 do grupo de controle, 47 do grupo

experimental 1 e 46 do grupo experimental 2.

3.6 Técnica de Analise dos Resultados

Os dados coletados foram organizados com o auxilio do software Microsoft Excel®
versao 2013 e submetidos a andlises estatisticas no software IBM SPSS Statistics® versdo 28.
Quanto a andlise estatistica, foram realizados os seguintes procedimentos: (1) Tratamento dos
valores atipicos (outliers), (2) Estatistica Descritiva, (3) Analise de Variancia entre grupos e;
(4) Comparagdes multiplas.

Inicialmente, os dados foram tabulados, e a diferenca dos bonus atribuidos aos gerentes
de producdo das unidades de negdcio submetidas a exclusdo dos valores atipicos por meio da
técnica estatistica do Intervalo Interquartil (IQR). A técnica IQR consiste na identificagao e
exclusao de valores atipicos em termos da distribui¢ao dos dados, com o objetivo de minimizar
suas influéncias na normalidade e homogeneidade dos dados (Oliveira et. al., 2015).

Em seguida, procedeu-se a realizacdo da analise da estatistica descritiva com o objetivo
de fornecer uma visao abrangente das caracteristicas demograficas e profissionais da amostra.
Para isso, foram conduzidos testes de frequéncia nos dados demograficos e profissionais, além
de calculos de médias por categoria de respostas, visando assim, identificar tendéncias,

correlagdes e diferencas significativas.
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Para testar a normalidade e a homogeneidade das variancias, que sao os pressupostos
necessarios para a realizagdo dos testes de andlise de variancia (Bussab & Morettin, 2024;
Féavero & Belfiore, 2017), foram realizados os testes de Shapiro-Wilk (SW) e Levene. Em
virtude dos resultados do teste de Levene, para a comparagao das médias dos bonus alocados
entre o cenario de controle e os experimentais, foi realizado o teste paramétrico ANOVA de um
fator com correcdo de Welch, por ser o teste adequado para tratamento dos dados quando os
pressupostos da ANOVA tradicional ndo sdo atendidos (Liu, 2015).

Por ultimo, com base nos resultados da ANOVA de Welch, realizou-se a analise de
comparacao multipla por meio do teste Post Hoc de Games-Howell com o intuito de identificar

quais grupos apresentam diferengas estatisticamente significativas (Prasetya, 2019).

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacdo da amostra

Inicialmente, procurou-se caracterizar o perfil demografico dos 141 discentes que
compuseram a amostra final da pesquisa. Com a finalidade de realizar uma anélise mais
detalhada, os resultados foram divididos em grupo de controle (BSC tradicional), grupo
experimental 1 (SBSC de 5 perspectivas), grupo experimental 2 (SBSC de 4 perspectivas) e a
amostra total, encontram-se apresentados na Tabela 4.

Quanto ao género, os resultados demonstraram uniformidade entre os grupos
analisados, sendo a amostra final composta por 74 participantes do género feminino, 66
participantes do género masculino. Observou-se uma predominancia de participantes do género
feminino, e ndo houve participantes identificados com outras expressdes de género. A média
de idade dos participantes foi de 24,4 anos, estando a maioria (47% do total de respondentes)

concentrada na faixa etaria dos 21 aos 30 anos.

Tabela 4

Perfil demografico dos participantes

Controle Experimental 1 | Experimental 2 | Amostra Total

ni fi ni fi ni fi ni fi

Género
Masculino 25 52% 21 45% 20 43% 66 47%
Feminino 22 46% 26 55% 26 57% 74 52%
Prefiro ndo dizer 1 2% 0 0% 0 0% 1 1%
Total 48 100% 47 100% 46 100% 141 100%
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Idade

18 - 20 anos 9 19% 3 6% 14 30% 26 18%
21 - 30 anos 31 65% 35 74% 28 61% 94 67%
31 -40 anos 8 17% 9 19% 4 9% 21 15%
Total 48 100% 47 100% 46 100% 141 100%
Curso

Administragdo 6 13% 13 28% 14 30% 33 23%
Ciéncias Contabeis 42 88% 34 72% 32 70% 108 77%
Total 48 100% 47 100% 46 100% 141 100%
% de integralizacio

Menos de 20 % 4 8% 2 4% 3 7% 9 6%
De 20% a 40% 12 25% 5 11% 16 35% 33 23%
De 41% a 60% 9 19% 11 23% 16 35% 36 26%
De 61% a 80% 11 23% 15 32% 6 13% 32 23%
Mais de 80% 12 25% 14 30% 5 11% 31 22%
Total 48 100% 47 100% 46 100% 141 100%
Participacio em experimentos

Sim 32 67% 31 66% 30 65% 93 66%
Nao 16 33% 16 34% 16 35% 48 34%
Total 48 100% 47 100% 46 100% 141 100%

Nota. n;_Frequéncia Absoluta e f;_ Frequéncia Relativa (%)
Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Referente a disposi¢ao do total de participantes por curso de graduagdo, 77% declararam
estar matriculados no curso de Ciéncias Contabeis e 23% no curso de Administracao. Quanto
ao percentual de integralizacdo, 71% dos respondentes informaram j4 ter cursado mais de 41%
das disciplinas obrigatorias para a conclusdo de seus respectivos cursos.

Este resultado ¢ semelhante aos estudos de Bol, Hecht e Smith (2015) e Chong, Loy,
Masscheleim e Woodliff (2018), que também selecionaram alunos do segundo e terceiro
periodo de graduagdo dos cursos da area de gestdo, os quais ja haviam cursado disciplinas de
contabilidade gerencial, administragdo estratégica ou gestdo financeira. Bol, Hecht e Smith
(2015) destacam que a utiliza¢do de estudantes ndo invalida os resultados de experimentos que
envolvam a realizagdo de tarefas simples, como o julgamento de alocagdo de bonus.

Quanto a experiéncia prévia em pesquisas experimentais, 66% dos discentes afirmaram
ter participado anteriormente de pesquisas experimentais. Sugerindo-se assim a necessidade de
observar possiveis padrdoes comportamentais que possam influenciar a decisao dos participantes
em decorréncia das experiéncias precedentes. De modo a realizar o controle de possiveis
padrdes comportamentais, foram fornecidas instrugdes padronizadas a todos os participantes e

adotada a técnica de cegamento, de modo que os participantes ndo sabiam a qual grupo
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pertenciam. De modo a compreender as experiéncias laborais dos participantes, foi realizada a
caracterizacao do perfil profissional dos discentes, conforme resultados apresentados na Tabela
5.

No que diz respeito as informagdes pertinentes ao contexto profissional, 77 participantes
(55% do total) informaram possuir entre 1 e 5 anos de experiéncia profissional. Além disso, 91
participantes (65% do total) relataram ndo possuir experiéncia avaliando subordinados.

No entanto, ¢ importante destacar que 85 participantes (60% do total) informaram ja ter
recebido remuneracao variavel, sugerindo, assim, que possuem experiéncia pratica relacionada
a esse tipo de remuneracdo. Quanto a situacdo laboral atual, 114 participantes (81% do total)
informaram estar empregados e 76 participantes (66% do total de empregados) informaram
desenvolver atividades profissionais em empresas de médio e grande porte (com mais de 50
funcionarios), atuando, em sua maioria, no segmento de servigos.

Os achados sugerem que a maior parte da amostra possui experiéncia em empresas
complexas com estruturas organizacionais definidas, podendo essas experiéncias exercer
influéncia nas percepgdes e experiéncias dos participantes. Os resultados também demonstram
que a maior parte da amostra possui uma notavel experiéncia em empresas com estruturas

organizacionais complexas e definidas.

Tabela 5

Perfil profissional dos participantes

Controle Experimental 1 | Experimental 2 | Amostra Total

ni fl ni fl ni fl ni fl

Experiéncia profissional
Menos de 1 ano 12 25% 6 13% 11 24% 29 21%
De 1 a5 anos 26 54% 27 57% 24 52% 77 55%
De 6 a 10 anos 6 13% 8 17% 7 15% 21 15%
Mais de 10 anos 4 8% 6 13% 4 9% 14 10%
Total 48 100% 47 100% 46 100% 141 100%
Avaliacao de subordinados
Sim 16 33% 17 36% 17 37% 50 35%
Nao 32 67% 30 64% 29 63% 91 65%
Total 48 100% 47 100% 46 100% 141 100%
Recebeu remuneracio variavel
Sim 28 58% 31 66% 26 57% 85 60%
Nao 20 42% 16 34% 20 43% 56 40%
Total 48 100% 47 100% 46 100% 141 100%
Esta empregado
Sim 37 77% 37 79% 40 87% 114 81%
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Nao 11 23% 10 21% 6 13% 27 19%
Total 48 100% 47 100% 46 100% 141 100%
Classificacao setorial

Industria 3 8% 13,5% 4 10% 12 10,5%
Comércio 4 11% 16,2% 10 25% 20 17,5%
Servicos 30 81% 26 70% 26 65% 82 71,9%
Total 37 100% 37 100% 40 100% 114  100,0%
Quantidade de empregados

Até 9 empregados 22% 16% 18% 21 18%
De 10 a 49 empregados 11% 11% 23% 17 15%
De 50 a 100 empregados 16% 8% 10% 13 11%
Mais de 100 empregados 19 51% 24 65% 20 50% 63 55%
Total 37 100% 37 100% 40 100% 114 100%

Nota. n;_Frequéncia Absoluta e f;_ Frequéncia Relativa (%)

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

A experiéncia dos participantes em ambientes corporativos, pode exercer substancial

influéncia nas percepgdes e experiéncias dos participantes, podendo impactar suas perspectivas

e decisdes tomadas na realizagdo da tarefa experimental do estudo (Souza, 2021).

A determinagdo do nivel apropriado para a implementa¢do de medidas de desempenho

e, nesse contexto, a identificacao dos indicadores mais relevantes para a entidade, ¢ uma tarefa

complexa que requer compreensao aprofundada dos objetivos estratégicos da organizagdo (Van

Elten, 2017). Dessa forma, para identificar os fatores mais alinhados as hipoteses a serem

testadas e se os participantes, na fun¢do de tomadores de decisdo, consideraram, na realizacao

da tarefa de avaliagdo, os indicadores de desempenho mais condizentes com a estratégia da

empresa, foi realizada a associacdo das caracteristicas profissionais dos participantes com a

média dos bonus alocados entre os cenarios, € os resultados encontram-se apresentados na

Tabela 6.

Tabela 6

Média da alocag¢do do bonus conforme perfil profissional

Controle Experimental 1 Experimental 2
GF GF Rio Diferenca GF GF Rio Diferenc¢a GF GF Rio Diferencga
Cataldo  Verde do Bonus | Catalio Verde do Bonus | Catalio Verde do Bonus
Experiéncia profissional
Menos de 1 ano 31,67 23,58 8,08 34,17 36,50 -2,33 25,36 31,09 -5,73
De 1 a5 anos 38,19 26,92 11,27 | 27,15 32,89 -5,74 29,83 33,54 -3,71
De 6 a 10 anos 38,50 29,50 9,00 35,13 33,38 1,75 35,86 33,57 2,29
Mais de 10 anos 24,50 10,50 14,00 | 29,50 33,00 -3,50 30,00 37,50 -7,50
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Avaliacao de

subordinados

Sim 34,25 2275 11,50 | 27,76 31,71 -3,94 34,41 33,71 0,71
Nao 36,06 26,19 9,88 30,80 34,43 -3,63 26,93 33,07 -6,14
Recebeu remuneracao

variavel

Sim 35,68 25,50 10,18 | 27,10 32,00 -4,90 32,08 3542  -335
Nao 35,15 2440 10,75 | 34,75 36,25 -1,50 | 26,60 30,55  -3,95
Esta empregado

Sim 35,46 2481 10,65 | 28,46 3238  -3,92 30,60 33,80 -3,20
Néo 35,45 25,82 9,64 3430 37,40 -3,10 | 23,67 30,00 -6,33
Classificaclio setorial

Industria 43,00 32,33 10,67 | 27,60 34,40  -6,80 33,75 25,00 8,75
Comércio 45,50 34,25 11,25 | 23,50 30,50  -7,00 31,50 31,70  -0,20
Servicos 33,37 22,80 10,57 | 29,77 32,42 -2,65 29,77 3596  -6,19
Quantidade de

empregados

Até 9 empregados 31,88 21,25 10,63 | 25,67 30,17 -4,50 30,57 35,43 -4,86
De 10 a 49 empregados 42,50 34,00 8,50 27,50 36,75 -9,25 29,44 36,44  -7,00
De 50 a 100 empregados 30,33 22,33 8,00 35,00 30,33 4,67 38,50 41,25 -2,75
Mais de 100 empregados 37,11 25,16 11,95 | 28,50 32,46 -396 | 29,55 30,55 -1,00

Nota. Valores médios especificados em milhares de Reais (R$)
Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Conforme apresentado na Tabela 6, no grupo de controle, os participantes que
trabalhavam em empresas de grande porte atribuiram ao gerente da GF Catalao uma
bonifica¢dao, em média, 47,52% maior que o bonus do gerente da GF Rio Verde, resultando em
uma diferenga média entre esses bonus de R$ 11.950,00. No entanto, no grupo experimental 1,
com a inclusdo dos indicadores socioambientais em uma quinta perspectiva adicional do BSC,
observou-se uma mudanga significativa.

O bdnus médio atribuido ao gerente da GF Catalao foi 12,21% menor do que o do
gerente da GF Rio Verde, e a diferenca média entre esses bonus apresentou uma menor
dispersdao quando comparada a diferenga observada no grupo de controle. No que diz respeito
ao grupo experimental 2, que incluiu os indicadores socioambientais entre as quatro
perspectivas tradicionais do BSC, também se verificou uma redu¢do no bonus médio atribuido
ao gerente da GF Cataldo, que foi, em média, 3,27% menor do que o bonus do gerente da GF
Rio Verde. Além disso, a diferenca média entre esses bonus foi menos dispersa em comparagao
com a diferenca observada no grupo experimental 1.

De modo geral, os resultados da alocacdo de bonus apresentados na Tabela 6 indicam
que a inclusdo dos indicadores sustentdveis no BSC, seja em uma quinta perspectiva ou entre
as perspectivas tradicionais, influencia significativamente a tomada de decisao dos

participantes. Isso resultou na diminui¢ao da diferenca entre os bonus atribuidos aos gestores
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da GF Catalao e da GF Rio Verde e, em muitos casos, na inversao de suas alocagdes em relagao
aos resultados do grupo de controle.

Os achados sustentam a aceitacao das hipdteses de pesquisa que sugerem efeito positivo
da inclusdo dos indicadores de sustentabilidade no BSC e seu impacto no processo de alocagado
de bonus. Essa influéncia se traduziu em um aumento nos bonus dos gestores da GF Rio Verde
e na reducdo dos bonus do gerente da GF Cataldo nos grupos experimentais 1 e 2, com a
diferenca das variagdes sendo mais evidente no grupo experimental 1.

Os achados também sustentam a aceitagao da hipotese 3, que postula que a inclusao de
medidas socioambientais em uma quinta perspectiva do BSC desperta maior atengdao dos
tomadores de decisdo em relagdo a incorporagdo dessas mesmas medidas entre as quatro

perspectivas tradicionais, especialmente no que diz respeito a bonificacdo de gestores.

4.2 Diferenca dos bonus atribuidos entre os cenarios

Inicialmente foram realizados os testes Shapiro-Wilk e Levene para testar a normalidade
e a homogeneidade das varidncias dos dados. Os referidos testes foram realizados com o
proposito de definir, com base em seus resultados, os testes estatisticos mais adequados para
realizar a comparacdo das médias entre os cendrios e seus resultados que encontram-se
apresentados na Tabela 7.

Quanto aos resultados do teste de Shapiro-Wilk, considerando que os p-valores em cada
cendrio sdo maiores do que o nivel de significincia, os achados sugerem que os dados
apresentam uma distribui¢do normal. No entanto, no que diz respeito a igualdade das variancias
entre os grupos (p-valor 0,010), os resultados indicam evidéncias para a rejei¢ao da hipdtese
nula (HO) de igualdade de variancias, sugerindo, assim, a existéncia de diferengas significativas

nas variancias entre os grupos analisados.

Tabela 7
Resultado dos testes de normalidade de homogeneidade
Estatistica Descritiva Shapiro-Wilk Levene
Bonus Quantidade Média Desvio Padrio P-valor* P-valor*
Controle 48 10,4167 7,60972 0,185
Experimental 1 47 -3,7447 11,74636 0,884 0,010
Experimental 2 46 -3,6087 11,83869 0,93

Nota. *nivel de significancia de 5%
Fonte: Dados da pesquisa (2023)
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Dessa forma, para realizar a comparacao das diferengas nas médias em cada cenario,
optamos por conduzir o teste de ANOVA de um fator com correcdo de Welch. Essa técnica ¢
apropriada para comparar as médias quando ha evidéncias de desigualdade das variancias entre
os grupos, como indicado pelos resultados do teste de Levene, e quando os dados apresentam
uma distribui¢do normal, conforme sugerido pelos resultados do teste de Shapiro-Wilk. O
resultado da ANOVA de Welch encontra-se exposto na Tabela 8.

Conforme apresentado na Tabela 8, o p-valor apresentou um resultado estatisticamente
significativo, aos niveis de significancia de 5% e 1%, indicado assim, forte evidéncia estatistica
para a rejeicao da hipotese nula de igualdade das médias entre os grupos investigados. Logo o
(p-valor 0,000) indica diferengas extremamente acentuadas e altamente significativas nas

médias dos grupos analisados.

Tabela 8
Resultado Anova de Wech e Post Hoc
Anova de Welch Post Hoc - Games Howell
P-valor Grupos de comparagao Diferenca Média P-valor*
Controle e Experimental 1 14,16135 0,000
0,000 Controle e Experimental 2 14,02536 0,000
[Experimental 1 e Experimental 2 -0,13599 0,998

Nota. *nivel de significancia de 5%
Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Por ultimo, com base nos resultados da ANOVA de Welch, realizou-se a analise de
comparagdo multipla com o teste Post Hoc de Games-Howell para identificar em quais
combinagdes encontram-se as diferengas identificadas (Tabela 8). Dessa forma, os achados
demonstram, ao nivel de significancia de 5% e 1% a diferengas que o teste apontou significincia
estatistica entre as diferengas das médias entre os cenarios de controle e experimental 1 e
controle e experimental 2 permitindo aceitar a hipdtese 1 e a hipotese 2 e rejeitar a hipotese 3.

Para verificar as disparidades na alocagao de bonus entre os cendrios, foi realizada uma
analise da distribuicdo dos bonus alocados entre os gerentes de produgdo, levando em
consideragao a média das bonificagdes atribuidas pelos participantes em cada uma das unidades
de negocio conforme cenarios. A comparagdo da média da alocagdo de bonus entre o cendrio
de controle e o cendrio experimental 1 encontra-se apresentada na Figura 5.

A Figura 5 ilustra que, no grupo de controle, observou-se que o valor médio do bonus
alocado ao gerente da GF Catalao foi 42% superior ao bonus atribuido ao gerente da GF Rio

Verde. E relevante destacar que, no cendrio de controle, os participantes tiveram acesso
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exclusivamente aos indicadores de desempenho do BSC tradicional. Portanto, a discrepancia
de desempenho favordvel ao gerente da GF Cataldo era uma expectativa previamente

estabelecida, e os resultados estdo em concordancia com as expectativas.

Figura 5

Alocagdao média dos bonus entre o cenario de controle e o experimental 1
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Fonte: Dados da pesquisa (2023)

No entanto, no grupo experimental 1, foram apresentados indicadores de desempenho
estruturados no formato de SBSC, que incluiu a perspectiva de sustentabilidade como uma
quinta perspectiva adicional. Nesse contexto, a unidade de negécio GF Rio Verde obteve um
desempenho superior nos indicadores sustentaveis. Isso levou a uma inversao na alocagdo de
bonus, com os participantes atribuindo, em média, um bonus 12,67% maior ao gerente da GF
Rio Verde em relagao ao gerente da GF Catalao.

A comparacdo da média da alocagdo de bonus entre o cenario de controle e o cenario

experimental 2 e os resultados encontram-se apresentados na Figura 6.
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Figura 6

Alocagdo média dos bonus entre o cendrio de controle e o experimental 2
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Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Nesse cenario, para o grupo experimental 2 foram apresentados os indicadores de
desempenho sustentaveis, dentre as quatro perspectivas tradicionais do BSC e nesse contexto,
assim como identificado no grupo experimental 1, a GF Rio Verde teve um desempenho melhor
em decorréncia dos indicadores de sustentabilidade. Nesse contexto, a Figura 2 demonstra
novamente que houve uma inversdo da alocagdao de bonus. Os participantes atribuiram em
média um bonus melhor para o gestor da GR Rio Verde em relagao ao gestor da GF Catalao.

Também foram comparadas as médias dos bonus alocados entre os grupos experimental

1 e experimental 2 e os resultados encontram-se apresentados na Figura 7.



Figura 7

Alocagdo média dos bonus entre o experimento [ e o experimental 2
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Nesse contexto, conforme apresentado na Figura 7, ndo foi possivel identificar

diferencas significativas entre os bonus alocados entre os cendrios experimental 1 e

experimental 2 o que leva a induzir que a forma de apresentagdo das medidas de

sustentabilidade nos SBSC, ndo demonstram influéncia na alocag¢do de bonus aos gestores. Em

resumo, os resultados esperados e obtidos nas hipoteses deste estudo encontram-se apresentados

no Quadro 2.
Quadro 2
Resultados das hipoteses de pesquisa testadas
Resultado Resultado [Conclusio
Hipoteses
Esperado Obtido
Hipotese 1: A inclusdo da perspectiva socioambiental como uma
quinta  perspectiva do Balanced Scorecard influencia]  Positivo Positivo Aceita
positivamente na alocacdo de bonus aos gestores.
Hipotese 2: A inclusdo de medidas socioambientais entre as
quatro  perspectivas do Balanced Scorecard influencial] Positivo Positivo Aceita
positivamente na alocagdo de bonus aos gestores.
Hipotese 3: A inclusdo de medidas socioambientais em umal
Positivo Negativo

quinta perspectiva do Balanced Scorecard leva a uma maior|
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atengdo por parte dos tomadores de decisdo em comparagdo com| Rejeita
a incorporacdo dessas medidas entre as quatro perspectivas

tradicionais, quando se trata da bonificagcdo de gestores.

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

4.5 Analises complementares

De forma complementar, também foram identificados os indicadores que exerceram
maior influéncia sobre os participantes na avaliagao das alocagdes de bonus. Os resultados estao

apresentados detalhadamente na Tabela 9.

Tabela 9
Meédia das bonus alocados por Perspectiva/indicador
Controle Experimental 1 Experimental 2

Perspectiva Financeira 4,76 4,26 4,23
Receita Liquida 4,85 4,45 443
Lucro Liquido 5,17 4,51 4,50
Margem Bruta 425 3,81 3,76
Perspectiva Clientes 4,24 4,40 3,92
Crescimento Clientes 4,60 4,53 3,98
Satisfagdo Clientes 4,42 4,66 4,26
Resposta Clientes 3,71 4,02 3,52
Perspectiva Processos Internos 3,84 3,87 3,62
Retrabalho Falhas Internas 3,85 4,36 3,67
Tempo Médio Entrega 3,98 3,81 3,67
Tempo Médio Fabricagio 3,69 3,45 3,52
Perspectiva Aprendizado e Crescimento 4,19 4,60 3,99
Satisfacdo Funcionarios 4,42 5,21 4,63
Rotatividade Funcionarios 4,06 4,45 3,89
Tempo Treinamento Funcionarios 4,10 4,13 3,46
Perspectiva Sustentabilidade - 5 4

Quantidade de Emissdo Gases - 5,13 4,52
Quantidade de Residuos Solidos - 5,19 4,65
Numero de Cooperagdes Locais - 3,66 2,96

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

Em relacdo as perspectivas que mais influenciaram a decisdao dos participantes na
alocagdo de bonus, observou-se que, no grupo de controle, a perspectiva financeira foi a mais
valorizada (4,76), seguida pelas perspectivas de clientes (4,24), aprendizado e crescimento

(4,19) e processos internos (3,84). O resultado reflete a predominancia da perspectiva financeira
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nas decisdes gerenciais. Nesse contexto, Kaplan e Norton (1996) destacam que as métricas
financeiras sdo frequentemente priorizadas por sua clareza, facilidade de mensuragao e relagao
direta com o retorno sobre o investimento.

No grupo experimental 1, a perspectiva de sustentabilidade obteve a maior pontuacao
(5,0), superando a financeira (4,26) e outras perspectivas, como aprendizado e crescimento
(4,60), clientes (4,40) e processos internos (3,87). Os achados sugerem que, quando a
sustentabilidade ¢ explicitamente incluida no BSC como uma quinta perspectiva, ela recebe
maior atencao dos avaliadores, deslocando o foco exclusivo da perspectiva financeira. Isso
indica que, em um ambiente onde a sustentabilidade ¢ formalmente considerada, os
participantes estdo mais inclinados a dar maior importancia a essa dimensao.

Nesse contexto, Figge et al. (2002) argumentam que a inclusdo de métricas de
sustentabilidade pode influenciar a tomada de decisdes gerenciais, ao fornecer uma estrutura
clara para a consideragdo de questdes ambientais e sociais.

No grupo experimental 2, assim como no grupo de controle, a perspectiva financeira
continuou sendo a mais valorizada, com uma pontuagdo de 4,23. No entanto, a perspectiva de
sustentabilidade ocupou o segundo lugar, com 4,0, o que demonstra que, embora os resultados
financeiros ainda sejam prioritarios, os participantes também atribuiram relevancia as questoes
de sustentabilidade. Esse comportamento sugere que, em cendrios onde a sustentabilidade ¢
destacada, mas ndo apresentada como uma perspectiva exclusiva, os gestores tendem a manter
o foco principal no desempenho financeiro.

Entretanto, o fato de a sustentabilidade ter alcancado a segunda posi¢do indica que,
quando enfatizada, essa perspectiva pode influenciar significativamente nas decisdes
gerenciais. Os resultados obtidos estdo em concordancia com a literatura, que ressalta que a
inclusdao de indicadores de sustentabilidade no BSC pode influenciar as prioridades dos

gestores, promovendo um maior equilibrio na tomada de decisao (Journeault, 2016).

5. CONCLUSAO

A presente pesquisa, teve como objetivo verificar se a inclusdo de medidas de
sustentabilidade no BSC influencia a avaliagdo de desempenho dos gestores por meio da
discussdo sobre a alocagdo de bonus, a avaliacdo de desempenho e medidas de desempenho
estruturadas no formato de BSC no qual os indicadores de desempenho encontravam-se

alinhados com a estratégia da empresa, motivando os agentes a conduzirem suas agdes em prol
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dos interesses da organizagcdo e minimizando erros de avaliacdo causados por incentivos que
ndo refletem as ac¢des dos avaliados.

Nesse cendrio, foi construido um experimento no qual os participantes foram divididos
em trés grupos e convidados a avaliar o desempenho dos gerentes de trés unidades de negocio
de uma industria ficticia de fertilizantes e agroquimicos denominada GF. Para os participantes
do primeiro grupo, denominado "grupo de controle", foram apresentados indicadores de
desempenho estruturados no formato de BSC tradicional. Para o segundo grupo, denominado
"experimental 1", foram apresentados os indicadores de desempenho estruturados no formato
de SBSC com a inclusdo de uma quinta perspectiva (denominada sustentabilidade) de forma
adicional ao BSC tradicional. E, por ltimo, o terceiro grupo, denominado "experimental 2",
recebeu indicadores de desempenho estruturados no formato SBSC com a inclusdo dos
indicadores de sustentabilidade entre as quatro perspectivas do BSC tradicional.

Os resultados indicaram que no grupo de controle, em média, o bonus foi maior para o
gerente da unidade de negodcio que obteve melhor desempenho nos indicadores da perspectiva
financeira do BSC. Em contraste, no grupo experimental, em média, o bonus foi maior para o
gerente da unidade de negoécio que obteve melhor desempenho nos indicadores de
sustentabilidade agrupados em uma quinta perspectiva adicional do BSC, mesmo que seu
desempenho nas medidas financeiras fosse inferior.

Os resultados confirmam a hipotese 1 de que a inclusdo de medidas socioambientais em
uma quinta perspectiva adicional no BSC influencia positivamente na alocagdo de bonus aos
gestores, € a hipotese 2 de que a inclusdo de medidas socioambientais entre as quatro
perspectivas do BSC também influencia positivamente na alocacdo de bonus aos gestores. No
entanto, a hipétese 3 de que a inclusdo dos indicadores de sustentabilidade em uma quinta
perspectiva do BSC leva os tomadores de decisdo a atribuir maior importancia a essas medidas
em comparagao com sua inclusdo nas quatro perspectivas tradicionais nao foi confirmada.

De modo geral, os resultados sugerem que a perspectiva de sustentabilidade tem o
potencial de equilibrar a tomada de decisdo, reduzindo o foco exclusivo no desempenho
financeiro, quando formalmente incorporada ao sistema de avaliagdo. Para que essa influéncia
seja mais significativa, ¢ importante que as empresas adaptem seus sistemas de avaliagao,
integrando as questdes de sustentabilidade de forma mais visivel e consistente, permitindo que
elas sejam consideradas de maneira equilibrada com as métricas financeiras, ndo como

competidoras, mas como complementares as decisdes gerenciais.



57

Como limitacdo do estudo, aponta-se a coleta realizada por meio de ferramentas
eletronicas, o que apresenta como desafio a dificuldade em garantir que os participantes estejam
prestando ateng¢ao e seguindo as instru¢des corretamente, € a composi¢cdo da amostra por alunos
de cursos diferentes, o que pode introduzir vieses devido a variagao no nivel de conhecimento
entre os participantes.

Apesar das limitagdes presentes, foram estabelecidos procedimentos preventivos e
protocolos padronizados que incorporaram agdes como pré-testes, utilizagdo de instrumentos
validados, uniformizag¢do de informagdes e orientagdes para os participantes, assegurando a
aleatoriedade apropriada nos cenarios experimentais € a coleta de dados em quantidade
suficiente para possibilitar inferéncias significativas.

Para estudos futuros, recomenda-se a replicacdo da pesquisa com uma amostra de
gestores que possuam experiéncia de mercado tanto na utilizacdo do BSC para avaliacao de
desempenho quanto na bonificacdo de subordinados. Outra sugestao consiste na avaliagdao dos
tracos de personalidade dos participantes, uma vez que os tracos de personalidade, como a
extroversdo, a consciéncia ecologica, a tolerancia a incerteza e a empatia, podem influenciar
significativamente as decisoOes relacionadas a questdes ambientais e de gestao.

Portanto, uma pesquisa futura poderia investigar como esses tracos de personalidade
especificos afetam as escolhas e a tomada de decisdo dos gestores em relagdo a utilizagdo do
BSC para avaliagdo de desempenho e bonificagdo de subordinados. Isso permitiria uma
compreensdo mais completa dos fatores que influenciam as praticas de gestdo e suas

implicacdes ambientais.
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APENDICES

APENDICE A - Bloco I: Apresentaciio do caso hipotético (Comum 2 todos os grupos)

Por gentileza, dedique sua atenc¢do ao video que sera apresentado e procure situar-se em
um ambiente de trabalho real a fim de tomar as decisdes solicitadas. E importante salientar que
o caso de negdcio apresentado ¢ ficticio e ndo abrange todos os aspectos da realidade. Todavia,
as informagdes fornecidas serdo suficientes para fundamentar suas decisdes. Recomenda-se que
vocé baseie seus julgamentos exclusivamente nas informacgdes apresentadas no video e nas

perguntas subsequentes no questionario.

Para assistir o video animado, clique no link
abaixo ou aponte a cdmera do seu celular
para o QR CODE ao lado.

Link de acesso ao video: https://www.youtube.com/watch?v=qoLT-GJAD-c

Descri¢ao integral do video

A partir de agora, vocé recebera informagdes sobre um caso de negdcio, e em seguida
devera tomar uma decisdo. Trata-se de um caso hipotético, mas peg¢o que vocé se imagine em
um ambiente real para tomar a decisdo solicitada. Portanto, baseie seu julgamento somente nas
informacdes aqui apresentadas. A GoiasFértil ¢ uma empresa ficticia do setor industrial que
fabrica e comercializa fertilizantes e agroquimicos.

Os fertilizantes sdo compostos utilizados nas lavouras para reposi¢do dos nutrientes do

solo e das plantas. Ja os agroquimicos, também conhecidos como agrotdxicos, sdo compostos
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quimicos utilizados para proteger as lavouras contra pragas e doencas. Apesar de seus
beneficios para a produtividade das plantacdes, a fabricagdo desses produtos ¢ considerada, pela
Politica Nacional do Meio Ambiente (Lei n°® 10.165/2000), como potencialmente poluidora e
de alto impacto ambiental e social.

Tal classificagdo se deve aos problemas associados a producao desses produtos, tais
como o comprometimento da saude dos funcionarios, o consumo excessivo de energia fossil, a
contaminacao hidrica e do solo, a polui¢do do ar e o potencial risco de incéndios e explosdes.
Com vistas a mitigar esses impactos negativos, a GoiasFértil tem empenhado esforgos em
alinhar seus objetivos estratégicos de crescimento financeiro, a adocao de praticas e
iniciativas que beneficiem o meio ambiente e a sociedade, buscando tornar-se um agente
ativo na promocdo dos objetivos de desenvolvimento sustentavel estabelecidos pela agenda
2030 da Organizagao das Nagdes Unidas (ONU).

Dessa forma, ¢ fundamental que os gerentes de producao das unidades de negdcio
estejam alinhados com os objetivos da organizagdo. A GoidsFértil atua no Centro-Oeste
brasileiro e conta com oito unidades de negécio distribuidas entre os estados de Goias, Mato
Grosso e Mato Grosso do Sul. Vocé, na condicao de Diretor de Operagdes Industriais, €
responsavel por supervisionar e avaliar o desempenho dos gerentes de producdo das unidades
de negdcio GF Rio Verde e GF Cataldo, localizadas no estado de Goias.

Ambas as unidades de negdcio produzem e comercializam os mesmos tipos de produtos,
possuem quantidades similares de funcionarios e clientes, além de atuarem sob as mesmas
condigdes de mercado. Os gerentes de produgdo da GF Rio Verde e da GF Cataldao recebem um
salario fixo mensal de R$ 17.000,00, com a possibilidade de receber um bonus anual de até R$
60.000,00, dependendo de seus desempenhos.

Portanto, na condi¢do de Diretor de Operagdes Industriais, vocé tem autonomia para
determinar o valor dos bonus adequados para cada gerente de producdao, com base nos
indicadores de desempenho de cada unidade de negocio que lhe serdo apresentados.

Vamos comegar?

1. Vocé conseguiu assistir o video?

( ) Sim (Siga para o bloco II)
( ) Nao (Siga para a questdo 2)
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APENDICE B — Bloco II: Alocagio do bonus aos gestores (Grupo de controle)

Lembre-se!

e O objetivo estratégico da GoidsFértil € alinhar o crescimento financeiro, a adogao de

praticas e iniciativas que beneficiem o meio ambiente e a sociedade.

e Vocé ¢ o supervisor direto dos dois gerentes de producao das unidades de negocio GF

Rio Verde e GF Catalao e devera avaliar o desempenho dos gerentes de producao das

unidades de negocio denominadas GF Rio Verde e GF Catalao.

Agora, considere para a sua decisdo de avaliacdo as seguintes informacdes referentes ao

desempenho das unidades de negocios que vocé € responsavel por avaliar, no ano de 2022.

Desempenho GF Cataldao
Perspectivas  |Indicadores de Desempenho Objetivo do Indicador Meta . Varia¢io % em
Realizado "
relacdo a meta
Receita Liquida (em milhdes Néige aa ge;ceilt: deufeég;a glée ge?;l;rtzssa RS RS 1.78%
de reais) £ora apos - cedug " 5.000.000,00 | 5.089.087,00 21870
devolugdes e impostos sobre vendas.
Lucro Liquido (em milhares Mede o valor do lucro que a empresal
Financeiro 4 . oera apOs considerar todas as receitas ¢[RS 800.000,00] RS 816.675,00 2,08%
de reais)
despesas.
Margem Bruta (em Mede a porcentagem de lucro bruto
g que a empresa tem com cada produto|  10,00% 10,24% 2,40%
percentual) .
endido.
Crescimento de Clientes (em [Mede 0 percentual de aquisi¢do de| 15.00% 15.67% 4,47%
porcentagem) novos clientes ao longo do ano.
R e Mede o grau de contentamento dos X
. clientes com a empresa, seus produtos 8 7 -12,50%
Cliente (escala de 0 a 10) . .
e seus servicos oferecidos.
Tempo de Resposta as Mede a rapidez com que a empresa
Solicitagdes dos Clientes (em [responde as perguntas, duvidas e/ou 3 2 33,33%
dias) eclamacdes dos clientes.
Mede a porcentagem de tempo)
Retralggllo P (r)cret;elltlilasrir;temas hdicional que precisa ser dedicado 3| 15,00% 14,60% 2,67%
po & correcdo de falhas ou defeitos internos.,
Tempo Médio de Entroga de Mede o tempo med.lo necessario paral
. > que os produtos sejam entregues aos 10 11 -10,00%
Produtos (em dias uteis) .
Processos Internos clientes.
Mede a quantidade média de dias
Tempo Médio de Fabricagdo [corridos necessarios para fabricagao
de Produgéo (em dias dos produtos desde o recebimento da| 12 10 16,67%
corridos) matéria prima até o empacotamento do|
roduto final.
Mede o nivel de contentamento dos|
Satisfa¢ao dos Funcionarios [funciondrios com o ambiente de 9 7 -22.22
(escala de 0 a 10) trabalho, as condigdes laborais e 3| B
cultura organizacional da empresa.
Mede a propor¢ao de funcionarios que|
Aprendizado e [Rotatividade dos Funcionariosideixam a empresa em um determinado o o
X : ~ : 3% 1,90% 36,67%
Crescimento (em porcentagem) periodo, em relagdo ao numero total de|
funcionarios.
Mede a quantidade média de horas|
[Tempo Médio de Treinamentoldedicadas pelos funcionarios em o
. L . 20 24 20,00%
dos Funcionarios (em horas) fatividades de aprimoramento
Eromovidas pela empresa.
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2. Com base nos resultados apresentados, qual o valor do bonus que vocé ira atribuir ao

gerente de producio da GF Catalao?
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Lembre-se: O valor do bonus podera variar de R$ 0,00 a R$ 60.000,00, sendo ajustado de mil em mil, conforme seu julgamento.

Desempenho GF Rio Verde
Perspectivas Indicadores de Desempenho Objetivo do Indicador Meta . Variacdo % em|
Realizado =
relacdo a meta
P .~ [Mede a receita efetiva que a empresal
Receita Liquida '(em milhoes gera ap6s deducdes de descontos, R$ R$ 4.790.000,00 -4,20%
de reais) " . 5.000.000,00
devolucdes e impostos sobre vendas.
Lucro Liquido (em milhares Mede o valor do lucro que a empresa
Financeiro 1 . gera apos considerar todas as receitas ¢R$ 800.000,00] R$ 750.070,00 -6,24%
de reais)
despesas.
IMede a porcentagem de lucro bruto que
Margem Bruta (em a empresa tem com cada produto 10,00% 10,20% 2,00%
percentual) .
vendido.
Crescimento de Clientes (em [Mede o percentual de aquisicdo de 15.00% 15.20% 1.33%
porcentagem) novos clientes ao longo do ano.
Satisfacdo dos Clientes (escaleulv[.ede ® SE0 U CoNEINIETD W o
. clientes com a empresa, seus produtos ¢ 8 7 -12,50%
Cliente de 0a10) . .
seus servicos oferecidos.
Tempo de Respostaas  [Mede a rapidez com que a empresa
Solicitagdes dos Clientes (em [responde as perguntas, dividas e/ou| 3 2 33,33%
dias) reclamagdes dos clientes.
Mede a porcentagem de tempo
Retratzaelgxlo [());)zef;l:azrilitemas adicional que precisa ser dedicado &  15,00% 14,00% 6,67%
P g corre¢ao de falhas ou defeitos internos.
Tempo Médio de Entrega de Mede o tempo med.lo necessario paral .
. f que os produtos sejam entregues aos| 10 11 -10,00%
Produtos (em dias uteis) .
Processos Internos clientes.
IMede a quantidade média de dias
Tempo Médio de Fabricagdo |corridos necessarios para fabricacdo
de Produgéo (em dias dos produtos desde o recebimento dal 12 10 16,67%
corridos) matéria prima até o empacotamento do
roduto final.
IMede o nivel de contentamento dos
Satisfacdo dos Funciondrios [funcionarios com o ambiente de 9 3 C1L11%
(escala de 0 a 10) trabalho, as condi¢Ges laborais e a ol
cultura organizacional da empresa.
IMede a propor¢do de funcionarios que
Apren{lizado e [Rotatividade dos Funcionarios ,en’(am a empreszi em urrrl determinado| 39 1.50% 50,00%
Crescimento (em porcentagem) periodo, em relagdo ao numero total del
funciondrios.
Mede a quantidade média de horas
Tempo Médio de Treinamentodedicadas pelos funcionarios em| o
L . . 20 26 30,00%
dos Funcionarios (em horas) fatividades de aprimoramento|
Ipromovidas pela empresa.




71

3. Com base nos resultados apresentados, qual o valor do bonus que vocé ira atribuir ao

gerente de producio da GF Rio Verde?
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Lembre-se: O valor do bonus podera variar de R$ 0,00 a R$ 60.000,00, sendo ajustado de mil em mil, conforme seu julgamento.

4. Agora, assinale em que medida suas decisoes de aloca¢ao de bonus foram influenciadas

=
=

pelos seguintes itens:

o0 o0
5

4

Moderada Alta

Quanto de sua decisdo foi influenciada pela Receita Liquida?

Quanto de sua decisao foi influenciada pelo Lucro Liquido?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pela Margem Bruta?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pelo Crescimento de clientes?

Quanto de sua decisao foi influenciada pela Satisfacdo dos clientes?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pelo Tempo de resposta as solicitagdes dos
clientes?

Quanto de sua decisao foi influenciada pelo Retrabalho por falhas internas?

Quanto de sua decisao foi influenciada pelo Tempo médio de entrega de produtos?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pelo Tempo médio de fabricagdo de producao?

Quanto de sua decisao foi influenciada pela Satisfacdo dos funcionarios?

Quanto de sua decisao foi influenciada pela Rotatividade dos funcionarios?

Quanto da sua decisdo foi influenciada pelo Tempo Médio de treinamento dos
funcionarios?
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APENDICE C - Bloco II: Alocacio do bonus aos gestores (Grupo de Experimental 1)

Lembre-se!

e O objetivo estratégico da GoiasFértil ¢ alinhar o crescimento financeiro, a adogdo de

praticas e iniciativas que beneficiem o meio ambiente e a sociedade.

e Voce ¢ o supervisor direto dos dois gerentes de producao das unidades de negocio GF

Rio Verde e GF Cataldo e devera avaliar o desempenho dos gerentes de produgdo de

producdo das unidades de negdcio denominadas GF Rio Verde e GF Cataldo.

Agora, considere para a sua decisdo de avaliacdo as seguintes informagodes referentes ao

desempenho das unidades de negocios que vocé € responsavel por avaliar, no ano de 2022.

Desempenho GF Catalao
Perspectivas Indicadores de Desempenho Objetivo do Indicador Meta
fac30 ©
Realizado Varlasao G
relacio a meta
Receita Liquida (em milhdes I\i:;ie: i,)esceéﬁiifegle‘;a glele;e:gggs: R$ R$ 1.78%
de reais) gera apos dedug 15.000.000,00 | 5.089.087,00 21870
devolucdes e impostos sobre vendas,|
rance | Lo Lauido i PO or oo e e s T s |
de reais) gera - ap 800.000,00 | 816.675,00 S8 78
receitas e despesas.
Margem Bruta (em IMede a porcentagem de lucro bruto
gercen tual) que a empresa tem com cada produtg,  10,00% 10,24% 2,40%
P vendido.
Crescimento de Clientes (em [Mede o Percentual de aquisigdo de 15.00% 15.67% 447%
porcentagem) Inovos clientes ao longo do ano.
Satisfacdo dos Clientes (escalaM.ede ® (R 6P GEETnen {5y
. clientes com a empresa, seus 8 7 -12,50%
Cliente de 0a 10) . .
rodutos e seus servigos oferecidos.
Tempo de Respostaas  [Mede a rapidez com que a empresa|
Solicitagdes dos Clientes (em [responde as perguntas, duvidas e/ou| 3 2 33,33%
dias) reclamacgdes dos clientes.
IMede a porcentagem de temp
Retrabalho por falhas Internas adlclor}al que precisa ser dedlcadp I 5.00% 14.60% 2.67%
(em porcentagem) correcao de falhas ou defeitos|
internos.
Tempo Médio de Entrega de Mede o tempo médio necessriq .
. f para que os produtos sejam| 10 11 -10,00%
Processos Internos Produtos (em dias uteis) .
entregues aos clientes.
Mede a quantidade média de dias
Tempo Médio de Fabricagdo |corridos necessarios para fabricaga
de Produgéo (em dias dos produtos desde o recebimento da 12 10 16,67%
corridos) matéria prima até o empacotamento|
do produto final.
C e ., . [Mede o nivel de contentamento dos
Satisfagao de Funcionarios s R
. ~ funciondrios com o ambiente de
(escala de classificagdo de 0 a R o . X 9 7 -22,22%
10) trabalho, as condi¢des laborais e &
cultura organizacional da empresa.
IMede a propor¢do de funciondrios
Aprendizado e Rotatividade dos Funcionariosique deixam a empresa em um 30 1.9% 36.67%
Crescimento (em porcentagem) determinado periodo, em relagdo ao ? R
Inimero total de funcionarios.
Mede a quantidade média de horas
Tempo Médio de Treinamento|dedicadas pelos funcionarios em|
S - . 20 24 20,00%
dos Funcionarios (em horas) fatividades de  aprimoramento
Ipromovidas pela empresa.
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Sustentabilidade

Mede a quantidade de materiais
. - solidos  reciclados que foram|
?{iiril;i:;oljizlrﬂutzizzgg:; transformados em novos produtos, 3.868 2.893 -2521%
ao invés de serem descartados como
lixo comum
- Mede a total de gases de efeito
Quant. de Emissdes de Gases .
de Efeito Estufa (em toneladas <?st}1 fa (d.IOdeO de carbono, metano, 700 800 -14,29%
medidas) 6xido nitroso e gases fluorados)
emitidos pelas atividades industriais|
Mede o numero de parcerias
o ~ . |estabelecidas entre a organizagdo ¢
N de Cogperaqoes I:OC&IS as entidades sociais locais, com o o
Estabelecidas (em numero L . . .. 3 3 0,00%
absoluto) objetivo de apoiar projetos sociais,
compartilhar recursos ¢
conhecimentos.

5. Com base nos resultados apresentados, qual o valor do bonus que vocé ira atribuir ao

gerente de producio da GF Catalao?

i |
(73]
[ |
~
[
O

0
(51

(8)]
[ e ]

> O

Lembre-se: O valor do bonus podera variar de R$ 0,00 a R$ 60.000,00, sendo ajustado de mil em mil, conforme seu julgamento.

Desempenho GF Catalao
Perspectivas Indicadores de Desempenho Objetivo do Indicador Meta
. Variacdo % em
Realizado relag:;o a meta
Receita Liquida (em milhdes gifseai,g?eégizeggag:efezrcrﬂ?: R$ R$ 1.78%
de reais) devolugdes ¢ impostos sobre vendas) 5.000.000,00 | 5.089.087,00
. . Lucro Liquido (em milhares Mede o v§lor do lup Toquea empress R$ R$ ,
Financeiro de reais) f:crzitazioges ;;)::Slderar todas as 800.000,00 816.675.00 2,08%
Margem Bruta (em IMede a porcentagem de lucro bruto
percentual) que (;1_ Zmpresa tem com cada produt 10,00% 10,24% 2,40%
vendido.
Crescimento de Clientes (em [Mede o Percentual de aquisi¢do de 15.00% 15.67% 4.47%
porcentagem) novos clientes ao longo do ano.
Satisfacdo dos Clientes (escalaM.ede © (52 € Conlalimieny o o
Cliente de 0a 10) clientes com a empresa,  seus 8 7 -12,50%
rodutos ¢ seus servigos oferecidos.
Tempo de Respostaas  [Mede a rapidez com que a empresal
Solicitagdes dos Clientes (em [responde as perguntas, duvidas e/ou| 3 2 33,33%
dias) reclamacgdes dos clientes.
Mede a porcentagem de tempo)
Retrabalho por falhas Internasjadicional que precisa ser dedicado & 15.00% 14.60% 2.67%
(em porcentagem) correcdo de falhas ou defeitos ’ ’ -
internos.
Tempo Médio de Entrega de Mede o tempo médio necesséri
Processos Internos Produtos (em dias uteis) para que  0S produtos  scjam 10 1 - 10,00%
entregues aos clientes.
Mede a quantidade média de dias
Tempo Médio de Fabricagdo |corridos necessarios para fabricagao)
de Produgéo (em dias dos produtos desde o recebimento da 12 10 16,67%
corridos) imatéria prima até o empacotamento|
do produto final.
St ds Finemmies IMede o nivel de contentamento dos
Aprendizado e " ~ funciondrios com o ambiente de
q (escala de classificagdo de 0 a | o . N 9 7 -22,22%
Crescimento 10) trabalho, as condigdes laborais e &
cultura organizacional da empresa.
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Rotatividade dos Funcionarios

IMede a propor¢ao de funcionarios|
que deixam a empresa em um

. . ~ 3% 1,9% 36,67%
(em porcentagem) determinado periodo, em relagdo ao
numero total de funciondrios.
IMede a quantidade média de horas
Tempo Médio de Treinamentodedicadas pelos funcionarios em)| N
- .. . 20 24 20,00%
dos Funcionarios (em horas) fatividades de  aprimoramento
romovidas pela empresa.
Mede a quantidade de materiais
. - solidos  reciclados que foram|
Quar_lt. de Residuos Solidos transformados em novos produtos, 3.868 4.500 16,34%
Reciclados (em toneladas) L
ao invés de serem descartados como
lixo comum
Quant,de Emissoes de Gases L (0 6,00 00 S0 K e
- de Efeito Estufa (em toneladas]|, . . . y 700 650 7,14%
Sustentabilidade . 6xido nitroso e gases fluorados)
medidas) o L . ..
emitidos pelas atividades industriais|
Mede o numero de parcerias
N° de Cooperagdes Locais estabeﬂzcgias entre a 1orga_nlzag:ao ¢
Estabelecidas (em numero As cniidaces soclals focais, com g 3 3 0,00%

absoluto)

objetivo de apoiar projetos sociais,|
compartilhar recursos ¢
conhecimentos.

6. Com base nos resultados apresentados, qual o valor do bonus que vocé ira atribuir ao

gerente de producio da GF Rio Verde?

Lembre-se: O valor do bonus podera variar de R$ 0,00 a R$ 60.000,00, sendo ajustado de mil em mil, conforme seu julgamento.

7. Agora, assinale em que medida suas decisoes de alocacdo de bonus foram influenciadas

pelos seguintes itens:

— N
3 4 5 6 7
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Quanto de sua decisdo foi influenciada pela Receita Liquida?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pelo Lucro Liquido?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pela Margem Bruta?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pelo Crescimento de clientes?

Quanto de sua decisao foi influenciada pela Satisfacdo dos clientes?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pelo Tempo de resposta as solicitagdes dos
clientes?

Quanto de sua decisao foi influenciada pelo Retrabalho por falhas internas?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pelo Tempo médio de entrega de produtos?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pelo Tempo médio de fabricagdo de producao?

Quanto de sua decisao foi influenciada pela Satisfacdo dos funcionarios?

Quanto de sua decisao foi influenciada pela Rotatividade dos funcionarios?

Quanto da sua decisdo foi influenciada pelo Tempo Médio de treinamento dos
funcionarios?

Quanto da sua decisao foi influenciada pela Qtd. de residuos solidos reciclados?

Quanto da sua decisdo foi influenciada pela Qtd. de Emissdes de gases de efeito estufa?

Quanto da sua decisao foi influenciada pelo N° de cooperagoes locais estabelecidas?
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APENDICE D - Bloco II: Alocaciio do bonus aos gestores (Grupo de Experimental 2)

Lembre-se!
e O objetivo estratégico da GoiasFértil ¢ alinhar o crescimento financeiro, a adogdo de
praticas e iniciativas que beneficiem o meio ambiente e a sociedade.
e Voce ¢ o supervisor direto dos dois gerentes de producao das unidades de negocio GF
Rio Verde e GF Catalao e devera avaliar o desempenho dos gerentes de produgdo de

producdo das unidades de negdcio denominadas GF Rio Verde e GF Catalao.

Agora, considere para a sua decisdo de avaliacdo as seguintes informagodes referentes ao

desempenho das unidades de negocios que vocé € responsavel por avaliar, no ano de 2022.

Desempenho GF Catalio
Perspectivas | Indicadores de Desempenho Objetivo do Indicador Meta
Realizado Variacdo % em
relacio a meta
Receita Liquida (em milhdes degi:;ie 2pgzce1(;z; dif:gg;a ?il;e ze:rcrg;rtzs: R$ RS 1.78%
reais) devolugdes e impostos sobre vendas. 3.000.000.00 | 5.089.087,00
rnancie |10 it it oo v o e e s en” s T s T
reais) ﬁespesl;s 800.000,00 | 816.675,00 S8 78
Mede a porcentagem de lucro bruto que|
Margem Bruta (em percentual)ja empresa tem com cada produto| 10,00% 10,24% 2,40%
vendido.
Crescimento de Clientes (em [Mede o percentual de aquisi¢do de novos| 15.00% 15.67% 4.47%
porcentagem) clientes ao longo do ano. i e e
Gt (o Bieizn d o G Mede a total de gases de efeito estufal
A 558D 1R (G el [ 0D 88 GEIDNG, THANG, @Ry gy 800 -14,29%
Gt nitroso e gases fluorados) emitidos pelas|
Cliente atividades industriais
Satisfacdo dos Clientes (escala Mede D GEL @5 CoMEIETED (i o
de0a 10) clientes com a empresa, seus produtos ¢ 8 7 -12,50%
seus servigos oferecidos.
Tempo de Resposta as Mede a rapidez com que a empresal
Solicitagdes dos Clientes (em [responde as perguntas, duvidas e/ou| 3 2 33,33%
dias) reclamagdes dos clientes.
IMede a porcentagem de tempo adicionall
Retratzzlrﬁo E))?éeiatl:a:;lr;temas que precisa ser dedicado a corregdo def  15,00% 14,60% 2,67%
P g falhas ou defeitos internos.
Tempo Médio de Entrega de [Mede o tempo médio necessario para que 10 11 -10.00%
Produtos (em dias uteis)  |os produtos sejam entregues aos clientes. e
Mede a quantidade de materiais solidos|
Processos Quant. de Residuos Solidos  [reciclados que foram transformados em| 3.868 2893 25.21%
Internos Reciclados (em toneladas) |novos produtos, ao invés de serem| ’ ' e
descartados como lixo comum
Mede a quantidade média de dias|
1 L corridos necessarios para fabricagdo dos|
T;Tf;uhgz(i(l:nfz;zzr;ﬁ%iif ¢ produtos desde o recebimento da matérial 12 10 16,67%
¢ prima até o empacotamento do produto|
final.
Satisfacio de Funciondrios Mede o nivel de contentamento dos
¢ 5 ~ funcionarios com o ambiente de| o
(escala de classificagdo de 0 a \ . . X 9 7 -22,22%
10) trabalho, as condi¢des laborais e &
Aprendizado e cultura organizacional da empresa.
Crescimento Mede a proporgao de funcionarios que
Rotatividade dos Funcionarios |[deixam a empresa em um determinado) 39 1.9% 36.67%
(em porcentagem) periodo, em relagdo ao nimero total de ? e SABIO
funcionarios.
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Tempo Médio de Treinamento

Mede a quantidade média de horas
dedicadas pelos funcionarios em|

dos Funcionarios (em horas) [atividades de aprimoramento| 20 24 20,00%
romovidas pela empresa.
Mede o numero de parcerias|
N° de Cooperagdes Locais |estabelecidas entre a organizagdo e as|
Estabelecidas (em nimero  [entidades sociais locais, com o objetivol 3 3 0,00%

absoluto)

de apoiar projetos sociais, compartilhar

recursos e conhecimentos.

8. Com base nos resultados apresentados, qual o valor do bonus que vocé ira atribuir ao

gerente de producio da GF Catalao?
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Lembre-se: O valor do bonus podera variar de R$ 0,00 a R$ 60.000,00, sendo ajustado de mil em mil, conforme seu julgamento.

Indicadores de Desempenho GF Catalao
Perspectivas Objetivo do Indicador Meta
Desempenho ==
. Varia¢io % em
Realizado =
relacio a meta
Recoia  Liguida  (emp 1€ 000 dovconto. dovatugons < S RS 178%
milhdes de reais) ap ¢ » ¢ 5.000.000,00 | 5.089.087,00 21870
impostos sobre vendas.
Financeiro Lucro  Liquido  (emMede o valor do lucro que a empresa geral R$ RS 2.08%
imilhares de reais) apos considerar todas as receitas e despesas. | 800.000,00 | 816.675,00 e
Margem  Bruta  (emMede a porcentagem de lucro brutp qued 0.00% 10.24% 2.40%
ercentual) empresa tem com cada produto vendido.
Crescimento de CllentesMede o percentual de aquisicdo de novos| 15.00% 15.67% 4.47%
(em porcentagem) clientes ao longo do ano.
- Mede a total de gases de efeito estufa
ety 6l LM de(di(’)xido de carbono, metano, 6xido nitroso ¢
Gases de Efeito Estufa S i - 700 650 7,14%
. igases fluorados) emitidos pelas atividades|
(em toneladas medidas) | .
. industriais
Cliente -
P . Mede o grau de contentamento dos clientes|
Satisfacdo dos Clientes| .
com a empresa, seus produtos e seus servigos 8 7 -12,50%
(escala de 0 a 10) .
oferecidos.
Tempo de Resposta agMede a rapidez com que a empresa responde]
Solicitagdes dos Clientesias perguntas, duvidas e/ou reclamagdes dos| 3 2 33,33%
(em dias) clientes.
Retrabalho por falhagMede a porcentagem de tempo adicional qug
Internas (em|precisa ser dedicado a corre¢do de falhas oul 15,00% 14,60% 2,67%
orcentagem) defeitos internos.
Tempo Médio de EntregaM de o tempo médio necessario para
de Produtos (em diag . O 'SMPO MCAIO NECESSATIO para que o0 10 11 -10,00%
luteis) produtos sejam entregues aos clientes.
Processos . Mede a quantidade de materiais solidos|
Internos Qua'mt. de‘ lzesuiuosreciclados que foram transformados em
Solidos Reciclados (em| . 3.868 4.500 16,34%
novos produtos, ao invés de serem|
toneladas) .
descartados como lixo comum
1 Mede a quantidade média de dias corridos|
Tempo Meédio denecesszirios ara fabricagdo dos produtos
Fabricagdo de Produga P: §20 | P . 12 10 16,67%
- - desde o recebimento da matéria prima até o
(em dias corridos)
empacotamento do produto final.
Aprendizado e Satlsfag:é%o_ deMede o nivel de contentamento dos
m Funcionarios (escala de| o s . R 9 7 -22,22%
Crescimento . - funcionarios com o ambiente de trabalho, as
classificagdo de 0 a 10)
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condig¢des laborais e a cultura organizacionall
da empresa.
Rotatividade doslg/lt?de a propor¢do de ﬁmcuzlnétirlos_ q:ile
[Funcionarios (em)| erxam a cmpresa em um celerminacq 3% 1,9% 36,67%
periodo, em relagdo ao numero total de
[porcentagem) funciondri
uncionarios.
Tempo Meédio deiMede a quantidade média de horas dedicadas
Treinamento dospelos  funciondrios em atividades dg 20 24 20,00%
[Funcionarios (em horas) slaprimoramento promovidas pela empresa.
IMede o nimero de parcerias estabelecidas|
IN® de Cooperagdes Locaisentre a organizagdo e as entidades sociais|
[Estabelecidas (em numerolocais, com o objetivo de apoiar projetos 3 3 0,00%
labsoluto) sociais, compartilhar recursos ¢
conhecimentos.

9. Com base nos resultados apresentados, qual o valor do bonus que vocé ira atribuir ao

gerente de producio da GF Rio Verde?
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Lembre-se: O valor do bonus podera variar de R$ 0,00 a R$ 60.000,00, sendo ajustado de mil em mil, conforme seu julgamento.

Agora, assinale em que medida suas decisdes de alocacao de bonus foram influenciadas pelos
(] o0 ()
Ny — U
1 2 5 6 7

seguintes itens:

Baixa Moderada Alta

,l

Quanto de sua decisdo foi influenciada pela Receita Liquida?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pelo Lucro Liquido?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pela Margem Bruta?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pelo Crescimento de clientes?

Quanto da sua decisdo foi influenciada pela Qtd. de Emissdes de gases de efeito
estufa?

Quanto de sua decisao foi influenciada pela Satisfacdo dos clientes?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pelo Tempo de resposta as solicitacdes dos
clientes?

Quanto de sua decisao foi influenciada pelo Retrabalho por falhas internas?

Quanto de sua decisdo foi influenciada pelo Tempo médio de entrega de produtos?

Quanto da sua decisao foi influenciada pela Qtd. de residuos solidos reciclados?
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Quanto de sua decisdo foi influenciada pelo Tempo médio de fabricagdo de
produc¢do?

Quanto de sua decisao foi influenciada pela Satisfacdo dos funcionarios?

Quanto de sua decisao foi influenciada pela Rotatividade dos funcionarios?

Quanto da sua decis@o foi influenciada pelo Tempo Médio de treinamento dos
funciondrios?

Quanto da sua decisdo foi influenciada pelo n° de cooperagdes locais
estabelecidas?
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APENDICE E - Bloco III: Compreensio dos dados pelo(a) participante (Comum a todos

0s grupos)
10. Assinale até que ponto vocé concorda com as seguintes questoes sobre a tarefa de

avaliacdo. Por favor, selecione a resposta que melhor corresponda ao seu julgamento

usando a seguinte escala:

4

Discordo

Paraal Neutro

,l

A descrigdo da situagdo da GoiasFértil foi realista.

Foi dificil determinar o valor do bonus utilizando as informagdes apresentadas?
Compreendi de forma clara as estratégias da GoiasFértil?

Antes de continuar, assinale “Neutro” nessa questdo e prossiga

As medidas de desempenho utilizadas eram controladas pelos gerentes de
producio de producdo das unidades de negocio da GoidsFértil?

As medidas de desempenho utilizadas estdo alinhadas com o objetivo estratégico
da GoiasFértil?

As medidas de desempenho utilizadas se modificam em resposta a uma agao dos
gerentes de producdo de producdo das unidades de negdcio da GoiasFértil?

As medidas de desempenho utilizadas refletem com precisdo a agdo dos gerentes
de producdo de producdo das unidades de negdcio da GoiasFeértil?

Agora, vocé devera responder algumas perguntas demograficas. Ressaltamos que suas
respostas serdo completamente andnimas e ndo serdo vinculadas ao seu nome. Vamos

comecar?
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APENDICE F - Bloco IV: Dados Demograficos do(a) participantes (Comum a todos os
grupos)

11. Qual seu nome completo?

12. Qual sua idade? anos
13. Qual seu género? (Assinale apenas uma op¢ao)

Masculino
Feminino

Outro

Prefiro ndo dizer

o O O O

14. Qual sua area de formacio académica atual? (Assinale apenas uma op¢ao)

o Ciéncias Contabeis
o Administracao

15. Qual seu percentual de integraliza¢ao académico? (Assinale apenas uma op¢ao)

Menos de 20% integralizado
De 20 a 40% integralizado
De 41 a 60% integralizado
De 61 a 80% integralizado
Mais de 80% integralizado

0 O O O O

16. Ja participou de algum experimento? (Assinale apenas uma op¢ao)

o Sim
o Nao

Agora para finalizar, voc€ deverd responder algumas perguntas referentes as suas experiéncias
profissionais. Ressaltamos que suas respostas serdo completamente andnimas € ndo serdo

vinculadas ao seu nome. Vamos comecar?
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APENDICE G - Bloco V: Dados profissionais do(a) participantes (Comum 2 todos os
grupos)

17. Ao longo de sua trajetoria profissional, quantos anos de experiéncia de trabalho vocé
possui? (Assinale apenas uma op¢ao)

o Menos de 1 ano

o De a5 anos

o De5al0anos

o Mais de 10 anos

18. Ao longo de sua trajetéria profissional, vocé ja teve experiéncia avaliando
subordinados? (Assinale apenas uma opgao)

o Sim
o Nao

19. Ao longo de sua trajetoria profissional, vocé ja recebeu remuneracio variavel?
(Assinale apenas uma op¢ao)

o Sim
o Nao (nesse caso, pule para alternativa 4 deste bloco)

20. Vocé esta empregado atualmente? (Assinale apenas uma opg¢ao)

o Sim
o Nao (Fim da pesquisa)

21. Qual a classificacdo setorial da empresa onde vocé trabalha? (Assinale apenas uma
0pgao)

o Industria
o Comércio
o Servigos

22. Quantos empregados tem a empresa que vocé trabalha? (Assinale apenas uma opg¢ao)

Até 9 empregados

De 10 a 49 empregados
De 50 até 100 empregados
Mais de 100 empregados

0 O O O

Obrigada pela participacgio.



APENDICE H — Outputs SPSS

Estatistica Descritiva

Bonus Std. 95% Confidence Interval for Mean
u
N Mean Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound
Controle 48 10,4167 7,60972 1,09837 8,2070 12,6263
Experimental 1 47 -3,7447| 11,74636 1,71338 -7,1935 -,2958
Experimental 2 46 -3,6087| 11,83869 1,74552 -7,1244 -,0930
Total 141 1,1206 ) 12,43984 1,04762 -,9506 3,1918
Teste de Normalidade — Shapiro-Wilk
Shapiro-Wilk
Grupo — -
Statistic® | df Sig.
Controle 0,967 | 48| 0,185
Bonus |Experimental 1 0,987 | 47| 0,884
xperimental 2 0989 | 46| 0,93

a. Correcdo de Significancia de Lilliefors
*. Este ¢ um limite inferior da verdadeira significancia

Teste de homogeneidade de variincias -Levene

Levene
Statistic dfl df2 Sig.
4,793 2 138 ,010

Teste Robusto de Igualdade de médias — Anova de Welch

Statistic? dfl df2 Sig.
Bonus 36,489 2 86,669 ,000
a. Distribuida Assintoticamente como F
Comparacdes Miiltiplas — Post Hoc de Games-Howell
Bonus
(D) Grupo (J) Grupo Mean Difference 95% Confidence Interval
(I-)) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound
Contr. Experl 14,16135" 2,03521 ,000 9,2994 19,0233
Exper2 14,02536" 2,06234 ,000 9,0957 18,9550
Experl Controle -14,16135" 2,03521 ,000 -19,0233 -9,2994
Exper2 -,13599 2,44592 ,998 -5,9639 5,6919
Exper2 Controle -14,02536" 2,06234 ,000 -18,9550 -9,0957
Experl ,13599 2,44592 ,998 -5,6919 5,9639

*. A diferenca média € significativa no nivel de 0,05.




