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Indicadores de desempenho no modelo de gestão BSC: uma 
investigação nas vinícolas da região da campanha gaúcha

O segmento da vitivinicultura está em plena expansão na região da Campanha, no Estado do Rio 
Grande do Sul – Brasil. Gestores que atuam neste segmento precisam, cada vez mais, de ferramen-
tas que os auxiliem no processo de gestão estratégica. Uma das principais ferramentas utilizada 
mundialmente para isto é o Balanced Scorecard (BSC), que utiliza indicadores de desempenho, em 
diferentes perspectivas organizacionais, como forma sistêmica de avaliação. Assim, a pesquisa ti-
nha como objetivo investigar a utilização de indicadores de desempenho no modelo de gestão BSC, 
nas vinícolas da região da Campanha Gaúcha. Para tanto, um estudo exploratório e descritivo, 
de caráter quantitativo e qualitativo foi desenvolvido, sendo possível observar que estas vinícolas 
utilizam, majoritariamente, indicadores da perspectiva financeira da empresa, deixando outros 
aspectos e perspectivas importantes, em segundo plano. Foi constatado também que a qualidade 
na gestão não depende da quantidade de indicadores utilizados, mas sim da correta utilização dos 
mesmos.
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This segment of the wine industry is booming in the Campaign region in the state of Rio Grande do 
Sul, and based on this fact, managers need more and more tools to assist them in the management 
process. One of the main tools in this process is the Balanced Scorecard, which uses performance indi-
cators in different aspects of the company as a way to evaluate it. The research aims to investigate the 
use of performance indicators in the BSC management model, the wineries of the ‘gaúcha’Campaign 
region. For this purpose, d, an exploratory and descriptive study of a quantitative and qualitative 
character was developed, revealing that these wineries use, in large part, indicators of the financial 
perspective of the business, leaving aside other important aspects and perspectives. . Further, it was 
found that the quality of management does not depend on the number of indicators used, but the 
correct use of those indicators .
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1. INTRODUÇÃO
A vitivinicultura é uma área em ampla expansão no mundo. No Brasil, esse 

crescimento se destaca, principalmente no estado do Rio Grande do Sul, onde 
novos métodos e tecnologias vêm proporcionando uma evolução constante des-
ta cultura, tornando o Estado conhecido internacionalmente pela produção e 
comercialização vinhos de excelente qualidade.

O crescimento significativo deste setor torna cada vez mais difícil a tarefa 
dos seus gestores. Para tanto, existem ferramentas que dão subsídios ao gestor 
no momento da tomada de decisão, oferecendo alternativas para melhorar a 
qualidade da organização. 

Kotler (2000, p.122) comenta que “na sociedade baseada em informação as 
empresas com melhores sistemas de informações obtêm uma vantagem compe-
titiva.” Os sistemas de informação podem ser entendidos como conjuntos or-
ganizados de elementos. Na gestão estratégica os elementos fundamentais são 
os indicadores de desempenho, que devem ser relacionados para a geração de 
informação útil aos gestores.

Então, para uma gestão qualificada, faz-se necessário a utilização de indi-
cadores de desempenho, que forneçam informações vitais sobre a organização, 
bem como novas tendências de mercado. 

Dentro de uma vinícola isto não é diferente. É imprescindível identificar 
os anseios e gostos dos consumidores, para que se possa adotar as técnicas ne-
cessárias e atender a demanda, obtendo uma vantagem competitiva perante a 
concorrência.

Esses indicadores devem ser implantados de acordo com as características 
e necessidades de cada organização, porém nota-se que tais necessidades foram 
mudando com o passar do tempo. Os primeiros indicadores surgiram com a 
ideia de controlar exclusivamente a parte financeira da empresa e atendiam per-
feitamente essa demanda. Entretanto, com a chegada da era da informação, as 
empresas foram forçadas a evoluir e incorporar outros tipos de indicadores, que 
relatassem dados de outros setores, além do financeiro.

Ainda é muito comum encontrar empresas que não utilizam nenhum tipo 
de indicador, ou que utilizam, de forma retrógrada, apenas para obter informa-
ções referentes à área financeira. 
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Uma das ferramentas mais importantes para a avaliação de desempenho das 
organizações é o Balanced Scorecard que, basicamente, utiliza indicadores de di-
ferentes perspectivas da empresa, como forma de medir o desempenho da gestão. 

Nesse contexto, a pesquisa se justifica pela importância da utilização de 
indicadores para uma melhor gestão estratégica, tendo em vista que os mesmos 
transcrevem uma visão completa da empresa e fornecem informações vitais pa-
ra o planejamento da mesma.

Seus objetivos são: investigar, nas vinícolas da região da campanha gaú-
cha, quais os indicadores de desempenho mais utilizados, assim como retratar 
a importância da utilização dos mesmos na gestão estratégica destas empresas. 
Posteriormente, baseando-se no modelo de gestão do BSC, o objetivo é apontar 
quais perspectivas são mais utilizadas e consideradas mais importantes pelos 
gestores, bem como averiguar se o modelo em questão vem sendo utilizado de 
maneira correta para medir o desempenho das vinícolas. 

A pesquisa foi realizada entre os meses de agosto e outubro de 2015, em 8 
vinícolas da região da campanha gaúcha, foi aplicado um questionário visando 
denotar quais indicadores, dentro do modelo BSC, são mais importantes na ges-
tão destas vinícolas, onde como principal resultado averiguou-se que as mesmas 
utilizam e dão mais importância para indicadores das perspectiva financeira e 
também que a quantidade de indicadores utilizados não é critério para um me-
lhor resultado. O artigo está organizado da seguinte maneira: na continuidade 
da introdução apresentam-se os aspectos teóricos sobre os temas envolvidos na 
pesquisa; a seção dois aborda o método utilizado; a seção três descreve a propos-
ta da pesquisa e os resultados encontrados. Finaliza apresentando as considera-
ções finais e as referências utilizadas.

1.1. O Agronegócio

O conceito de agronegócio mudou muito com o passar dos anos. Araú-
jo (2007) comenta que, em períodos anteriores ele se fundamentava apenas na 
agricultura, pois o homem só dependia do setor primário para sobreviver. O 
mesmo autor apresenta que com o advento das novas tecnologias e métodos, 
essa ideia foi se remodelando e o homem passou a utilizar ferramentas, ferti-
lizantes, insumos e mão de obra intensiva, fazendo com que essa concepção 
de agronegócio deixasse de se referir apenas para o setor primário e incluísse 
também nesse contexto, todos os agentes que envolvem o trabalho rural, como 
as agroindústrias e os mercados atacadistas (ARAÚJO, 2007). 
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O conjunto dessas ferramentas produtivas, distribuição de suprimentos e de 
produtos, bem como os itens produzidos com base neles, é denominado cadeia 
produtiva do agronegócio, e carrega consigo, o papel importante de equilibrar 
as contas na economia brasileira, tendo em vista que essa cadeia é responsável 
por grande parte das exportações do Brasil (BATALHA, 2007).

O agronegócio abrange uma extensão muito ampla de culturas, dentre as 
quais, analisa-se neste estudo, a vitivinicultura. Dados fornecidos por Mello 
(2011) revelam que o Rio Grande do Sul apresenta-se como o maior produtor de 
vinho do País. Ainda, conforme Radunz et al. (2015) observa-se que na região 
da Campanha Gaúcha, o segmento da vitivinicultura esta em pleno desenvolvi-
mento, apresentando resultados promissores.

Vitivinicultura é a arte de plantar a uva, com o objetivo de produzir vinho e 
não deve ser confundida com viticultura, que é quando a videira é plantada com 
o intuito de colher a uva para o consumo da fruta propriamente dita (SOARES; 
LEÃO, 2009).

No Brasil, a história da vitivinicultura começou com a chegada de imigran-
tes italianos no Rio Grande do Sul, no fim do século dezenove. Esses imigrantes 
eram provenientes da região nordeste da Itália e se estabeleceram na Serra Gaú-
cha, onde começaram a produzir vinhos, primeiramente para o consumo pró-
prio, e em um segundo momento, em escala comercial (NETO; ARRUDA, 2001).

Mais adiante, por volta de 1980, a produção de vinho chegou à Campanha 
Gaúcha, onde era possível destacar dois pólos produtores, um entre os municí-
pios de Bagé e Candiota, e o outro, entre as cidades de Santana do Livramento 
e Uruguaiana. Tais localidades ofereciam o clima e o solo adequados à vitivini-
cultura de qualidade (GIOVANNINI; MANFROI, 2009). 

Essa região da Campanha Gaúcha se destaca até hoje como uma das melho-
res regiões para o cultivo das videiras, o clima temperado e o solo com um alto 
potencial de hidrogênio, favorecem a produção de vinhos com um teor de acidez 
baixo, característica essa, que torna os vinhos desta região únicos (RIZZON; 
ZANUZ; MIELE, 1998; RADUNZ et al., 2015);

O progresso da vitivinicultura aconteceu de maneira rápida e hoje, se es-
palha desde o extremo sul do País, chegando ao norte e nordeste. Entretanto, 
de toda essa área produzida, a maior concentração está no Rio Grande do Sul, 
onde são elaborados, em média, 330 milhões de litros de vinho anualmente, 
representando 95% da totalidade da produção nacional (PROTAS; CAMARGO; 
MELO, 2015).
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O Brasil vem despontando como um grande polo produtivo de vinhos de 
qualidade e, o mundo inteiro está descobrindo isso. Atualmente o País já é con-
siderado uma das melhores regiões do mundo neste quesito e exporta a bebida 
para vinte e dois países, dentre eles, Alemanha, Estados Unidos e Inglaterra 
(IBRAVIN, 2015).

É inegável que para uma empresa conseguir ser competitiva no atual mer-
cado, uma boa gestão estratégica é fundamental tanto no setor do agronegócio, 
como também para o segmento da vitivinicultura. Há alguns aspectos impor-
tantes a serem considerados quanto aos métodos e modelos de gestão utilizados 
que serão explorados na próxima sub-seção.

1.2. Gestão de negócios

O cliente é o foco principal de todo e qualquer negócio, e para conseguir 
atender essa demanda, é indispensável que a empresa leve em consideração as 
necessidades e expectativas dos mesmos (OLIVEIRA, 2004).

Nesse contexto, podemos observar também, que para que se possa gerir 
uma empresa de médio a grande porte, como é o caso das agroindústrias e viti-
vinícolas, é necessário, além de conhecer o público consumidor, saber e enten-
der o conceito de gestão. Dias (2002) comenta que o conceito de gestão é seme-
lhante ao conceito de administração, porém com algumas distinções. O autor 
cita que administrar é o ato de planejar, dirigir e controlar a organização, para 
atingir os objetivos. Já gerir, se trata de lançar mão de funções básicas contábeis 
e administrativas e coordenar pessoas para que façam tais funções.

Podemos observar que os gestores que visam o sucesso da empresa, têm de 
estar, obrigatoriamente, se atualizando e acompanhando as mudanças que o mer-
cado e a sociedade impõem. Um gestor com essas qualidades consegue, de manei-
ra mais acessível, identificar os anseios do público consumidor e aperfeiçoar sua 
empresa para que atenda o que é requisitado pela sociedade (OLIVEIRA, 2004).

Existem diversas ferramentas de medição de desempenho desenvolvidas 
para amparar o gestor no seu negócio. Paz (2015) destaca como uma das prin-
cipais ferramentas, o Balanced Scorecard (BSC) que é um sistema de gestão es-
tratégica desenvolvido para que o gestor consiga avaliar os principais aspectos 
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da empresa, sejam eles financeiros, ou não. O objetivo deste sistema é reunir as 
principais perspectivas de desempenho: a financeira, a dos clientes, a dos pro-
cessos internos e a do conhecimento. O sucesso da organização está diretamente 
ligado ao equilíbrio destas perspectivas e não apenas a percepção de uma delas 
(KAPLAN; NORTON, 1992, 1997), também verificados nos estudos de Madsen 
e Steinhein (2014); Santos et al. (2015) e Storch, Nara e Kipper (2013).

Sob a ótica de Araujo (2011) e Abadi, Abadi e Soltani (2012) existem quatro 
diferentes tipos de indicadores de desempenho. O primeiro tipo é o indicador 
na perspectiva financeira, que consiste em mensurar resultados como liquidez 
corrente, crescimento de receitas e fluxo de caixa. Depois o autor cita os in-
dicadores sob as perspectivas dos clientes, que por sua vez, avaliam aspectos 
como a participação de mercado, conquista de novos clientes e amplitude da 
marca. O terceiro tipo é o indicador que visa mensurar os resultados sob as 
perspectivas de processos críticos, como a eficiência operacional, produtividade 
e desperdício. E por último, o autor aponta os indicadores sob as perspectivas 
de aprendizado e crescimento, que trabalham com soluções de longo prazo na 
busca de soluções, como por exemplo, o tempo para recuperar o investimento, a 
capacidade de inovar e a receita de novos produtos ou serviços.

O olhar simultâneo das principais medidas operacionais permite ao gestor, 
revelar tendências de mercado, identificar processos que não tenham atingido 
um desempenho satisfatório e indicar se a melhoria em alguma das áreas foi 
obtida em detrimento de outra (PINHEIRO, 2008). Ainda segundo Carpinetti 
(2012), o melhor meio de medir o desempenho de um programa de qualidade, 
como forma de assegurar que a empresa consiga satisfazer seus clientes, e quan-
tifique a eficiência das suas atividades, é através de indicadores ou métricas de 
desempenho.

Diante do modelo de gestão analisado, percebe-se que para ele funcionar de 
maneira correta, é necessário controlar alguns aspectos fundamentais da em-
presa, para isso existem os indicadores de desempenho.
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1.3. Indicadores

Os indicadores de desempenho são meios de se avaliar a execução de uma 
atividade, ou de um produto, fornecendo uma resposta rápida do consumidor e 
auxiliando no processo de tomada de decisão (CARPINETTI, 2012).

Com um conceito semelhante, Araujo (2011) e Mafra (1999), aponta que os 
indicadores são critérios e parâmetros direcionados às avaliações dos processos 
da organização ou de determinada atividade. E o autor ainda confirma que, na 
busca por uma gestão bem-sucedida, é necessário que a organização faça uso 
dessas técnicas. 

Capra (2002); Rafaeli e Müller (2007); Ribeiro, Beber e Neto (2006) e Sen-
ge (2009), alertam que esses sistemas de avaliação de resultados foram desen-
volvidos, visando apenas o departamento financeiro das empresas, no entanto 
segundo Schröeder (2005), na última década do século XX, surgiram algumas 
metodologias que, mesmo incipientes, eram capazes de abordar outros aspectos 
importantes da organização, como a parte operacional, ambiental, bem como os 
acionistas, clientes e fornecedores.

Nesta mesma linha de raciocínio, Paz, Iserhard e Kipper (2014), comentam 
que o ambiente organizacional é muito complexo e, por consequência, gera uma 
ampla diversidade de demandas, que vão muito além dos limites da dimensão 
financeira, e o sucesso da empresa está diretamente ligado a um sistema que 
avalie também, uma série de fatores não financeiros.

Nunes (2008) aponta que um dos principais fatores causadores de falência 
nas empresas, é basear a sua gestão apenas na experiência dos seus gestores. O 
autor ainda conclui que, estabelecer indicadores e critérios de medição, com o 
intuito de monitorar constantemente o ambiente empresarial, não é apenas uma 
questão de competitividade, mas sim de sobrevivência.

Schröeder (2005) explica que para um gerenciamento eficaz, além de saber 
como medir, é necessário saber o que medir, tendo em vista que em um am-
biente organizacional, existem tantos componentes diferentes, que se tudo fosse 
efetivamente mensurado, não sobraria tempo para o gestor desempenhar suas 
atividades. Nesse contexto, Carpinetti (2012) destaca a importância da imple-
mentação de ferramentas de tecnologia da informação para que sejam mensu-
rados de maneira precisa os resultados dos indicadores, visto que o uso desta 
tecnologia trará ganhos significativos no momento da coleta de dados e geração 
de relatórios. O autor cita ainda, mais alguns exemplos de indicadores essenciais 
para qualquer organização, como, qualidade, pontualidade, satisfação do clien-
te, sustentabilidade, produtividade e a demonstração dos custos. 
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2. MÉTODO
A presente pesquisa, quanto ao objetivo: investigar a utilização de indicado-

res de desempenho no modelo de gestão BSC, nas vinícolas da região da Cam-
panha gaúcha, caracteriza-se por ser exploratória e descritiva. De acordo com 
Santos (2000), a pesquisa é exploratória quando há o objetivo de familiarizar-se 
com o fenômeno no qual está sendo estudado, visando uma maior clareza na 
pesquisa subsequente, e ela é descritiva quando, após a primeira aproximação, 
há o interesse em descrever um fato. 

Como coleta de dados e fonte de informação, a vigente pesquisa tem as bi-
bliografias e o campo. Como é descrito por Santos (2000), a pesquisa pode pos-
suir como fontes de informação as bibliografias, que são publicações de outros 
autores, e/ou o campo, que é quando existe a necessidade de visitar o local onde 
a pesquisa será realizada, para o recolhimento de dados.

Já quanto as variáveis, a atual pesquisa é de caráter qualitativo e quantita-
tivo. Esta definição se dá pela utilização de questões tanto de cunho subjetivo, 
quanto objetivo, como forma de adquirir informações a respeito do assunto a 
ser pesquisado (BARROS; LEHFELD, 2000).

Assim, a pesquisa foi realizada entre os meses de agosto e outubro de 2015, 
nas vinícolas da região da campanha gaúcha, com o intuito de investigar a uti-
lização de indicadores de desempenho nas mesmas, assim como apontar a im-
portância desses indicadores, no modelo BSC.

Como já foi descrito anteriormente, a região da Campanha, localizada no Rio 
Grande do Sul - Brasil, é uma das melhores regiões do mundo para o cultivo das vi-
deiras e, por este motivo, foi a região escolhida para a aplicação da referida pesquisa.

O contato realizado para conhecer as vinícolas da região da campanha gaúcha, 
foi com a Associação denominada Vinhos da Campanha, que auxilia estas vinícolas 
a consolidar os seus produtos no mercado. Ao entrar em contato com a Associação, 
através do site www.vinhosdacampanha.com.br, as informações recebidas foram de 
que existiam 16 vinícolas associadas, sendo essas, os alvos da pesquisa. 

Para a execução da pesquisa, foi aplicado um questionário, baseado na pes-
quisa de Storch, Nara e Kipper (2013), porém adaptado aos objetivos propostos 
neste trabalho. Como um dos objetivos visa denotar quais indicadores, dentro 
do modelo BSC, são mais importantes na gestão das vinícolas, foi solicitado 
também, que os gestores atribuíssem notas para os indicadores utilizados, estas 
notas vão de um até cinco, na qual um representa os indicadores de menor im-
portância na visão do gestor, e cinco os de maior importância. 
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Como já fora estudado, dentro do modelo BSC, existem quatro diferen-
tes tipos de indicadores: Financeiros, clientes, processos internos e aprendizado 
e crescimento. Por este motivo, no momento da formulação do questionário, 
foram incluídos 24 indicadores de desempenho, sendo 6 de cada perspectiva, 
conforme Kaplan e Norton (1997) nos apresentam. No anexo 1 encontra-se o 
modelo de questionário utilizado.

Através do site da Associação, foi possível encontrar também, os endereços 
eletrônicos de cada uma das 16 vinícolas e a partir desta etapa, foram enviados 
então, os questionários. Porém foi verificado que duas destas dezesseis viníco-
las, apesar de serem associadas, não estão situadas na região da campanha e por 
este motivo, foram excluídas da pesquisa, totalizando então, 14 vinícolas como 
alvos da referida pesquisa. Após esta fase, foram obtidas 8 respostas, das 14 que 
haviam sido solicitadas, ou seja, 57%. 

Após este processo de coleta, os dados recebidos foram submetidos a uma 
análise no programa Microsoft Excel, versão 2013 como forma de se tabular os 
dados para posterior análise e conclusão a respeito dos objetivos propostos neste 
estudo.

3. RESULTADOS
Por meio da análise dos dados recebidos das empresas respondentes, foi pos-

sível constatar que 50% das vinícolas da região da campanha são pequenas e ne-
nhuma caracteriza-se por ser grande empresa. Além disso, 62% das respondentes 
possuem de 1 a 10 funcionários, o que configura o perfil de pequena empresa.

Outra característica importante que foi diagnosticada, é que nenhuma das 
empresas respondentes possui menos de 2 anos, enquanto 75% delas, estão ati-
vas há mais de 6 anos. Em relação às receitas, nenhuma delas apresentou dimi-
nuição, 37% permaneceram estáveis, enquanto 63% delas apresentaram algum 
tipo de crescimento. Esse crescimento em 13% dos casos chegou a ultrapassar os 
100%, apenas nesse último ano, demonstrando o bom momento que vive o setor 
de vinhos na região da campanha.

Um dos objetivos da pesquisa era detectar se as empresas utilizam e qual(is) 
perspectiva(s) do BSC que são utilizada(s). Na Figura 1 pode-se perceber a dis-
tribuição das perspectivas do BSC utilizadas pelas empresas.
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Figura 1 - Perspectivas do BSC utilizadas pelas empresas.

Fonte: Dados obtidos na pesquisa, 2015.

Figura 2 - Distribuição de indicadores nas quatro perspectivas do BSC nas empresas.

Fonte: Dados obtidos na pesquisa, 2015.
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Visualiza-se na Figura 1 que 54,17 % das empresas utilizam pelos menos 
uma das perspectivas do BSC e que dentre as 4 perspectivas do BSC, a que pos-
sui um número maior de indicadores utilizados, é a financeira. Nas outras três 
perspectivas há um certo equilíbrio entre os indicadores e por consequência 
entre as demais perspectivas conforme descreve a figura 2. No entanto, na pers-
pectiva Clientes e na perspectiva Aprendizado e Crescimento, foi possível cons-
tatar que existe um menor número de indicadores. 

Kaplan e Norton (1992, 1993 e 2000 salientam a importância de se utilizar 
indicadores da perspectiva Clientes e também de Aprendizado e crescimento, 
haja vista que a primeira, indica as definições do mercado e os fatores mais 
importantes do ponto de vista dos clientes, e a segunda, visa uma maior capaci-
tação da empresa, por meio de investimentos em recursos humanos.

Outro objetivo da pesquisa era detectar a importância das perspectivas pa-
ra as organizações, segue os resultados encontrados na Figura 3.

Figura 3 - Perspectivas mais importantes sob o ponto de vista das empresas.

Pouco 
importante

Significativamente 
importante

Nada 
importante

Importante Extremamente 
importante

Fonte: Dados obtidos na pesquisa, 2015.
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Na Figura 3, a abordagem foi a importância dada a cada perspectiva. Nesse 
caso, nota-se que dos indicadores utilizados pelas empresas estudadas, nenhum 
é considerado “Nada importante” e fica claro, mais uma vez, a relevância dos 
indicadores financeiros, perante as outras perspectivas, tendo em vista que, nos 
casos julgados “Extremamente importantes”, estes foram absolutamente supe-
riores aos demais.

Corroborando com o que foi visto nas figuras acima, Macedo e Corrar 
(2010), comentam que apesar dos aspectos não financeiros serem importantes 
como critério de avaliação das organizações, ainda é possível observar que, na 
maioria dos casos, as empresas tem como foco principal, o aspecto financeiro.

Porém a respeito do assunto, Luitz e Rebelato (2003) e Abadi, Abadi e Sol-
tani (2012), afirmam que pode ser perigoso basear a empresa somente pela pers-
pectiva financeira, já que eles podem, por vezes, não refletir o real desempenho 
da organização. 

O que surpreende, no entanto, é a baixa utilização de indicadores nas 
perspectivas Clientes e do Aprendizado e Crescimento, já que nelas, é menor o 
número de indicadores não utilizados, em relação aos utilizados. Rivadeneira 
(2007) reforça que os indicadores que abordam os aspectos dos clientes são im-
portantes para determinar o tempo de resposta da empresa perante o mercado, 
bem como encontrar formas de satisfazer os consumidores. E ainda segundo os 
autores e Abadi, Abadi e Soltani (2012), os indicadores da perspectiva aprendi-
zado e crescimento são igualmente importantes, visto que consistem no aperfei-
çoamento e melhoria contínua da empresa de um modo geral.

Portanto, percebe-se que as empresas evidenciam a importância da utili-
zação desses indicadores, todavia é possível visualizar na Figura 1, que não são 
utilizados em sua maioria nas perspectivas dos Clientes e do Aprendizado e 
Crescimento, o que sugere uma certa incoerência, ou mesmo falta de conheci-
mento em relação a como utilizar estes indicadores e sua real importância para 
o crescimento da organização.

Na Tabela 1, verificam-se os indicadores mais e menos utilizados em cada 
uma das perspectivas do BSC, bem como a porcentagem da utilização dos mes-
mos, nas empresas estudadas, onde entre todos os indicadores de desempenho 
estudados, o mais utilizado pelas vinícolas da região da Campanha Gaúcha é o 
“Volume de vendas”, este indicador é utilizado em todas as empresas consulta-



288 GEPROS. Gestão da Produção, Operações e Sistemas, Bauru, Ano 13, nº 2, abr-jun/2018, p. 276-298

das. E o indicador menos utilizado entre todos é o “Índice de falta de produtos”, 
que não é utilizado em nenhuma das organizações. Quanto ao grau de impor-
tância desses indicadores, o resultado foi o semelhante. O mais importante foi 
o “Volume de vendas” e o menos importante, o “Índice de falta de produtos”.

Tabela 1 - Indicadores mais e menos utilizados em cada perspectiva do BSC.

Perspectiva BSC​ Indicadores 
mais utilizados​

Indicadores 
menos utilizados​

Clientes​
62,5% Satisfação clientes 

 ​62,5% Reclamação dos clientes​
12,5% Clientes perdidos ​

Processos internos​ 87,5% Índice de produtividade ​ 0% Índice de falta de produto​s

Aprendizado e 
crescimento​ 62,5% Satisfação dos funcionários​ 25% Índice de retrabalho​

Financeira​
100% Volume de vendas​

87,5% inadimplência e margem 
operacional

50% Índice de endividamento​

50% Giro do ativo​

Fonte: Dados obtidos na pesquisa, 2015.

Novamente é percebida a grande representatividade que os indicadores fi-
nanceiros têm nas empresas estudadas, tendo em vista que os indicadores menos 
utilizados na perspectiva financeira apresentam um percentual de utilização se-
melhante aos mais utilizados nas perspectivas de aprendizado e crescimento e 
clientes.

A seguir, na Figura 4, apresenta-se uma relação entre a média de indicado-
res utilizados e a relação com o aumento das receitas. Observa-se que em linhas 
gerais a utilização de mais ou menos indicadores, não influencia em aumento 
de faturamento, ou melhor gestão, o que vem ao encontro dos estudos de Paz, 
Iserhard e Kipper (2014) e Rafaeli e Muller (2007). 



289 GEPROS. Gestão da Produção, Operações e Sistemas, Bauru, Ano 13, nº 2, abr-jun/2018, p. 276-298

Figura 4 - Relação entre as receitas e a média de indicadores utilizados.

Fonte: Dados obtidos na pesquisa, 2015.

Na Figura 5, observa-se que tanto nas vinícolas que permaneceram com 
as suas receitas estáveis, no último ano, quanto as que aumentaram as receitas, 
utilizam em média, 13 indicadores de desempenho. Já quando a análise ocorre 
estratificando o uso de indicadores por perspectivas do BSC, percebe-se uma 
diferença entre as empresas (Figura 5).

Figura 5 - Receita das empresas em relação as perspectivas do BSC.

Clientes
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Proc. 
Internos Financeiros

Aumentam 
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Fonte: Dados obtidos na pesquisa, 2015.
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Fica visível na Figura 5, que as empresas que permaneceram com suas re-
ceitas estáveis, no último ano, são as que têm mais disparidade entre os seus 
indicadores. Em outras palavras, nestas empresas, a utilização de indicadores 
da perspectiva financeira é maior, em relação a utilização das outras perspecti-
vas do BSC. Já nas organizações que obtiveram um acréscimo nas suas receitas, 
observou-se um maior equilíbrio dentre as 4 perspectivas do BSC.

Kaplan e Norton (1997), quando a teoria do BSC ainda era muito incipiente 
do ponto de vista da sua aplicação nas empresas, já alertavam que este é um sis-
tema que precisa funcionar em perfeito equilíbrio, não deixando que nenhuma 
perspectiva se sobressaia perante as outras, confirmado também nos estudos de 
Madsen e Steinhein (2014). Nesse contexto, Prieto et al. (2006), em seu estudo de 
caso multiplo em 04 empresas de consultoria para implantação do BSC, anali-
sou 14 projetos de implementação de BSC desenvolvidos pelas quatro empresas 
estudadas, os quais não obtiveram sucesso na utilização do BSC e concluiram 
que um dos fatores críticos para o insucesso destes 14 projetos de implementa-
ção, foi a utilização das perspectivas do BSC de uma forma não balanceada.

Portanto de acordo com a pesquisa realizada sugere-se a utilização dos se-
guintes indicadores de forma balanceada demonstrados na Tabela 2. 

Tabela 2 - Sugestão de Indicadores balanceados no BSC.

Clientes Processos 
Internos

Aprendizado e 
crescimento Financeiro

Satisfação de 
clientes

Índice de 
produtividade

Satisfação dos 
funcionários

Volume 
de vendas

Reclamação de 
clientes

Ações 
ambientais

Percentual 
de horas de 
treinamento

Inadimplência

Clientes 
Tradicionais

Qualidade dos 
produtos

Índice de 
frequencias de 

acidentes

Margem 
operacional

Fonte: Dados obtidos na pesquisa, 2015.
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4. CONSIDERAÇÕES FINAIS
O presente trabalho foi realizado nas vinícolas da região da campanha do 

Rio Grande do Sul, no período de Março a Dezembro de 2015 com o objetivo 
de investigar a utilização de indicadores de desempenho, dentro do modelo Ba-
lanced Scorecard. Observou-se, então, que no geral, estas empresas utilizam um 
número bastante satisfatório de indicadores de desempenho em média 13 indi-
cadores e são cientes da importância dos mesmos, na gestão de seus negócios. 
No entanto, o principal problema detectado foi a forte tendência das empresas 
em basear os seus resultados, basicamente em indicadores e perspectivas finan-
ceiras, deixando as demais, igualmente importantes, em segundo plano. 

Os indicadores utilizados pelas vinícolas estudadas foram abordados sob 
duas óticas, primeiramente foram observados quais os mais utilizados e, pos-
teriormente, os julgados mais importantes. E sob os dois ângulos foi possível 
observar novamente, que os indicadores financeiros são mais relevantes para 
estas empresas.

Evidenciou-se durante a pesquisa, que não é a quantidade de indicadores 
de desempenho utilizados, que vai fazer com que a empresa obtenha sucesso, 
tendo em vista que as empresas que aumentaram as suas receitas no último ano, 
utilizam o mesmo número de indicadores daquelas que permaneceram com as 
receitas estáveis. Isso faz-nos perceber que de nada adianta utilizar um grande 
número de indicadores, se estes não apresentarem real importância para a ava-
liação e monitoramento da organização.

Percebeu-se durante o trabalho, que dentro do modelo BSC, o ideal é que 
exista um equilíbrio entre as quatro perspectivas. Isso ficou evidente quando, 
ao analisar as vinícolas, constatou-se que aquelas que aumentaram suas receitas 
em relação ao último ano, utilizam as 4 perspectivas de maneira mais equilibra-
da, apresentando indicadores para as mesmas. As empresas que permaneceram 
com as receitas estáveis, demonstraram uma ênfase maior nos indicadores fi-
nanceiros, evidenciando a existência de um desequilíbrio em relação as outras 
perspectivas. 

Outro fato importante verificado, foi a pouca utilização de indicadores re-
lacionados às perspectivas dos Clientes e do Aprendizado e crescimento e diante 
disso, sugere-se às empresas, adotar mais indicadores referentes a estas perspec-
tivas, para que haja um melhor balanceamento, tendo como base o modelo BSC.
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APÊNDICE
O presente questionário de pesquisa é referente ao trabalho de conclusão 

de curso do aluno Henrique Bevilaqua Rubin: INDICADORES DE DESEM-
PENHO NO MODELO DE GESTÃO BSC: UMA INVESTIGAÇÃO NAS VI-
NÍCOLAS DA REGIÃO DA CAMPANHA GAÚCHA e tem como objetivo 
identificar quais os indicadores de desempenho utilizados e a importância dos 
mesmos na gestão das vinícolas.

Nome: __________________________________________________
Empresa: ________________________________________________

Classificação da empresa: 
(  ) Micro      (  ) Pequena      (  ) Média      (  ) Grande

Qual a quantidade de funcionários possui a empresa?
(  ) 1 a 10      (  ) 11 a 25      (  ) 26 a 50      (  ) Acima de 50 

A quanto tempo existe a vinícola? 
(  ) menos de 2 anos     (  ) 2 a 5 anos     (  ) 6 a 9 anos     (  ) 10 anos ou mais

1A. Qual função você exerce ma empresa? 
(  ) Diretor      (  ) Proprietário      (  ) Gerente
(  ) Outro. Qual? ___________________________________________

2A. Em relação as receitas da sua empresa, no último ano, 
o que é possível afirmar?
(  ) As receitas diminuíram	      (  ) Permaneceram estáveis
(  ) Aumentaram de 10 a 20%	      (  ) Aumentaram de 21 a 50%
(  ) Aumentaram de 51 a 100%	      (  ) Mais de 100%

3A. De forma genérica, pode-se dizer que indicador é um instrumento de 
medida de desempenho, utilizado para mensurar e analisar os resultados obti-
dos em determinados períodos. No quadro a seguir estão citados alguns indica-
dores de desempenho. Verifique se sua empresa utiliza algum desses indicado-
res, assinalando com um “X” a coluna “Utiliza” ou “Não Utiliza”. No caso dos 
indicadores que são utilizados pela empresa, assinale a importância de cada um 
para a mesma. Obs. Se for necessário no final do questionário existe um glossá-
rio explicando os indicadores.
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Indicador

Ut
ili

za

Nã
o 

ut
ili

za Se utiliza o indicador qual o grau de importância para a empresa

Nada 
importante

(1)

Pouco 
importante

(2)

Importante
(3)

Significativamente 
importante

(4)

Extremamente 
importante

(5)

Satisfação dos clientes (1) (2) (3) (4) (5)

Reclamações dos clientes (1) (2) (3) (4) (5)

Índice de retorno por 
cliente (1) (2) (3) (4) (5)

Índice de captação de 
novos clientes (1) (2) (3) (4) (5)

Clientes perdidos (1) (2) (3) (4) (5)

Clientes tradicionais (1) (2) (3) (4) (5)

Qualidade dos produtos (1) (2) (3) (4) (5)

Índice de produtividade (1) (2) (3) (4) (5)

Índice de aceitação de 
novos produtos (1) (2) (3) (4) (5)

Índice de falta de 
produtos (1) (2) (3) (4) (5)

Controle de rendimento 
do produto (1) (2) (3) (4) (5)

Ações ambientais (1) (2) (3) (4) (5)

Satisfação dos 
funcionários (1) (2) (3) (4) (5)

Eficácia do treinamento (1) (2) (3) (4) (5)

Índice de retrabalho (1) (2) (3) (4) (5)

Percentual de horas de 
treinamento (1) (2) (3) (4) (5)

Índice de freqüência de 
acidentes (1) (2) (3) (4) (5)

Índice de treinamento 
efetivo (1) (2) (3) (4) (5)

Volume de vendas (1) (2) (3) (4) (5)

Índice de retorno do 
investimento (1) (2) (3) (4) (5)

Grau de inadimplência (1) (2) (3) (4) (5)

Índice de endividamento (1) (2) (3) (4) (5)

Giro do ativo (1) (2) (3) (4) (5)

Margem operacional (1) (2) (3) (4) (5)
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No caso de utilizar algum indicador que não esteja na tabela, descreva-o 
abaixo, indicando o seu grau de importância, bem como foi feito acima. 
__________________________________________________________
__________________________________________________________
__________________________________________________________
__________________________________________________________
___________________________________________________________

Glossário

Indicador Descrição

Satisfação dos clientes Indica o nível de satisfação dos clientes da empresa

Reclamações dos clientes Fornece o índice de insatisfação por parte dos clientes	

Índice de retorno por cliente Indica o índice de retorno do capital por cada cliente

Índice de captação de novos clientes Indica quantos novos clientes a empresa conseguiu

Clientes perdidos Indica quantos clientes deixaram de freqüentar a empresa

Clientes tradicionais Indica os clientes já fidelizados com a empresa

Qualidade dos produtos Indica o nível de qualidade dos produtos

Índice de produtividade Fornece o índice de produtividade da empresa

Índice de aceitação de novos produtos Indica se o novo produto está sendo bem, ou mal aceito pelos clientes

Índice de falta de produtos Indica quantos produtos estão em falta

Controle de rendimento do produto Indica se o rendimento de um determinado produto está bom ou ruim

Ações ambientais Indica as ações ambientais praticadas pela empresa

Satisfação dos funcionários Indica a satisfação em que se encontram os funcionários 

Eficácia do treinamento Indica se o treinamento está sendo eficaz ou não

Índice de retrabalho Fornece o índice de retrabalho dos funcionários da empresa

Percentual de horas de treinamento Indica o percentual de horas que os funcionários estão em treinamento

Índice de freqüência de acidentes Fornece o índice de freqüência com que acontecem acidentes de trabalho

Índice de treinamento efetivo Fornece o índice de treinamento que realmente é efetivo para os funcionários

Volume de vendas Indica o volume das vendas realizadas pela empresa em um determinado momento

Índice de retorno do investimento Fornece o índice de retorno do capital investido

Grau de inadimplência Indica o nível de inadimplência dos clientes

Índice de endividamento Fornece informações a respeito das dívidas da empresa

Giro do ativo Fornece o índice das vendas produzidas com o ativo da empresa

Margem operacional Indica qual o lucro operacional obtido por uma empresa para cada unidade de 
venda realizada


