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RESUMO

Para competir em um mercado global as organizagdes precisam, além de formular e
implementar estratégias, adotar ferramentas de gestdo para monitorar e controlar o
desempenho do negocio e comunicar suas acdes junto aos seus stakeholders. Diante disso,
nos ultimos 20 anos, os pesquisadores passaram a examinar e propor sistemas de mensuragao
de desempenho, considerando os parametros financeiros e ndo financeiros, para auxiliar 0s
gestores na implemtacdo de planejamento estratégico, na tomada de decisdo e no controle das
acOes. Mas, causa surpresa, 0s poucos trabalhos dirigidos as Pequenas e Médias Empresas
(PMEs), sobre esse tema. Sabe-se que as PMEs tém caracteristicas organizacionais e de
desempenho que as tornam diferentes das grandes empresas, porém ndo se pode negligenciar
o0 importante papel dos sistemas de mensuracdo de desempenho para qualquer tipo de empresa
ou forma de gestdo. Com isso em mente, a intencdo desta tese foi responder a duas perguntas
importantes, a saber: as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) empregam indicadores de
mensuracdao de desempenho? As caracteristicas organizacionais influenciam no emprego de
indicadores de mensuracdo de desempenho? As questes principais podem ser subdivididas
nos seguintes questionamentos: Quais tipos de indicadores de desempenho séo adotados pelas
PMEs? Os indicadores sao financeiros ou ndo financeiros? Quais dimensdes ndo financeiras
dos sistemas de mensuracdo de desempenho sdo aplicadas nas PMEs? Quais as motivacgdes
para empregar medidas de desempenho? Empresas que adotam praticas de gestdo estratégicas
e de pessoas, também adotam sistema de mensuracdo de desempenho? Para melhor
compreender essas questfes, em um primeiro momento realizou-se um levantamento dos
referenciais tedricos sobre sistemas de mensuracdo de desempenho e as caracteristicas das
PMEs. Na sequéncia, aplicou-se uma pesquisa de campo com uma amostra ndo probabilistica
por conveniéncia com 87 empresas do setor calcadista de Santa Catarina. O método
privilegiado foi o quantitativo, para a coleta dos dados utilizou-se a survey autoadministrada
enviada por internet para a analise dos dados aplicou-se técnicas estatisticas (frequéncia,
média, cruzamentos e correlacdes\associacdes) com o auxilio do SPSS. Os resultados revelam
que as empresas pesquisadas adotam indicadores financeiros e ndo financeiros, porém os
indicadores financeiros sdo mais utilizados que os ndo financeiros. Dentre os ndo financeiros,
0s mais utilizados sdo o0s de processos seguidos pelos de pessoas. Os menos utilizados sdo 0s
sociais. A pesquisa indica que existe relacdo entre praticas organizacionais e emprego de
indicadores. Empresas que utilizam poucas praticas organizacionais utilizam poucos
indicadores financeiros e ndo financeiros e empresas que empregam mais praticas
organizacionais tendem a utilizar um ndmero maior de indicadores financeiros e néo
financeiros e empresas com maior numero de empregados tendem a empregar mais
indicadores financeiros e ndo financeiros.

Palavras-chave: 1. Mensuracdo de desempenho organizacional 2. Avaliacdo de desempenho-
Sistemas 3. Pequenas e médias empresas.
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ABSTRACT

In order to compete in a global market, besides formulating and implementing strategies,
corporations need to adopt management tools to monitor and control the business
performance and communicate their actions to their stakeholders. Facing that, in the last 20
years, researchers began to examine and propose performance measurement systems,
considering the financial and non-financial parameters to assist managers implementing
strategic planning, decision making, and actions controlling. However, it is surprising the
small number of studies concerning Small and Medium Enterprises (SMESs) on that topic. It is
known that SMEs have management and performance features that make them different from
large companies; however one cannot neglect the important role of performance
measurement systems for any kind of company, or type of management. Having that in mind,
the intent of this thesis was to answer two important questions, namely: Do Small and
Medium Enterprises employ indicators to measure performance? Do the organizational
characteristics influence the use of indicators to measure performance? The main issues can
be divided into the following questions: What kind of performance indicators are adopted by
SMEs? Are the indicators financial or non-financial? What non-financial dimensions of
performance measurement systems are implemented in SMEs? What are the motivations to
use performance measures? Do companies that adopt people and practices strategic
management, also adopt performance measurement system? In order to better understand
these issues, a study and compilation of theoretical frameworks was carried out related to the
performance measurement systems and the characteristics of SMEs. Following that, an
applied field research with a non-probabilistic sample by convenience with 87 companies
from the footwear industry in Santa Catarina was done. The chosen method was the
guantitative one, for the data collection it was used the self-administered survey sent by the
Internet and for the data analysis statistical techniques were applied (frequency, average,
crossings and correlations\associations) with the aid of SPSS. The results reveal that the
companies surveyed have adopted financial and non-financial indicators, but the financial
indicators are more used than the non-financial ones. Among non-financial, the most used are
the processes followed by people. The least used are the social ones. The research indicates
that there is a relationship between organizational practices and indicators employment.
Companies using few management practices use fewer non-financial and financial indicators,
and, companies that use more organizational practices tend to use a greater number of
financial and non-financial indicators, and companies with a larger number of employees
tend to employ more financial end non-financial indicators.

Keywords: 1. Organizational performance Measuring 2. Performance evaluation - Systems
3. Small and medium enterprises.
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1 INTRODUCAO

Estudar e propor soluc6es que contribuam para melhorar o desempenho das empresas, em um
mundo descrito por alguns, como complexo, imprevisivel, incerto, plano, em descontrole
(TALEB, 2008; FRIEDMAN, 2005; GIDDENS, 2000) parece ser tarefa ardua. Essa nova
realidade tem contribuido para o surgimento de movimentos como: a globalizacdo, as
mudancas tecnoldgicas, as mudancas climaticas, a crescente concorréncia, tendo como
consequéncia o aumento da “ditadura do cliente”; a pressdao dos stakeholders que obrigam as

empresas pensarem e agirem além da maximizag&do dos lucros para os acionistas.

Além disso, 0 ambiente em que as empresas operam € carregado de desafios. A lideranca no
mercado troca de mdos com maior frequéncia, a desregulamentacdo e as novas tecnologias
contribuem para reduzir as barreiras de entrada em diversos setores. As empresas sdo levadas
a se envolverem em redes de valor e desenvolverem projetos em conjunto com concorrentes,
fornecedores e clientes, o ciclo de vida da estratégia tem reduzido consideravelmente, a
globalizacdo permite o surgimento de novos concorrentes operando com precos mais baixos
(HAMEL; BREEN, 2007).

Esses movimentos, por sua vez, forcam os gestores a melhorarem a qualidade, a reduzir
custos, a inovar, a eliminar ou mitigar impactos ambientais, a serem responsaveis
socialmente. Registra-se, ainda que, as mudancas no contexto organizacional levam as
empresas, de forma proativa ou ndo, a repensarem a missao, a razéo de ser e o valor agregado,
além de definir “seus critérios de sucesso e objetivos” (LAVILLE, 2009, p.155).

E preciso insistir que o cenério descrito exige das empresas uma compreensdo melhor de seus
negocios e um efetivo gerenciamento das atividades, o que demanda utilizar ferramentas de
gestdo que integre planejamento e controle. Essa integracdo faz-se necessario tendo em vista
que o planejamento explicita os objetivos organizacionais e o controle monitora se 0s
objetivos estdo sendo realizados. Além disso, o desempenho organizacional depende de um
sistema de controle que permita detectar possiveis desvios e corrigi-los em tempo habil
(SOBRAL; PECI, 2008).
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O controle pode ser definido como um processo sistematico de geracao de informacdes sobre
a execucdo das atividades organizacionais, de maneira a torna-las consistentes com 0s
propositos de garantir o cumprimento da missdo e dos objetivos, tragados no planejamento
estratégico. Por ser o controle o Gltimo elo do processo administrativo sua funcdo é assegurar
que o ciclo (planejamento — organizagdo — direcdo - controle) se complete (SOBRAL; PECI,
2008).

Frisa-se que, o papel do controle, nas Gltimas décadas, tem ido além de monitorar o ambiente
interno. A funcdo controle, também, auxilia no monitoramento das mudancas ambientais que
afetam a organizacdo e sugere mudangas que possibilitam alcancar os objetivos tracados.
Diante disso, é importante observar a evolucdo do foco de uma perspectiva de desempenho
financeiro para uma perspectiva ndo financeira. Desde meados dos anos 80, na realidade, 0s
gestores manifestaram a necessidade crescente de controlar os negécios. Entenderam que
para competir em ambientes em constantes mudangas, & necessario acompanhar e
compreender o desempenho da empresa. A medicdo tem sido reconhecida, entdo, como um
elemento crucial para melhorar o desempenho empresarial (SHARMA; BHAGWAT;
DANGAYACH, 2005; SOBRAL; PECI, 2008).

Cumpre reforcar que um sistema de controle, em virtude da complexidade do ambiente, busca
monitorar o desempenho da organizacdo como um todo, além de avaliar o grau de realizacado
da misséo, da visdo, das estratégias e dos objetivos, monitora as mudancas do ambiente e
acompanha o desempenho global da empresa. Para isso o sistema de controle precisa ser
equilibrado e dindmico possivel de sustentar os processos de decisdo (SOBRAL; PECI, 2008;
NEELY et al, 2002). O conceito de "equilibrio™ se refere a necessidade do uso de diferentes
medidas e perspectivas, que contribuirdo para uma visdo holistica da organizacdo (LYNCH;
CROSS, 1991; FITZGERALD et al, 1991; KAPLAN; NORTON, 1997; KEEGAN et al.,
1989; NEELY, 1998; NEELY et al., 2002). Quanto ao dinamismo referem-se a necessidade
de se desenvolver um sistema monitore continuamente o contexto interno e externo, 0s
objetivos e as prioridades as organizacbes (BITITCI et al, 2000; ECCLES; PYBURN, 1992;
LINGLE; SCHIEMANN, 1996; LYNCH; CROSS, 1991; NEELY et al. 2000).

Visto desse modo, o controle é um subsistema do sistema administrativo que tem a finalidade
de ajudar os gestores a cumprirem o que foi planejado. Para que o sistema de controle ocorra

precisa-se estabelecer parametros de desempenho, medicdo de desempenho, comparacdo de
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desempenho com o padréo e tomar medidas corretivas (CERTO, 2003; BATEMAN; SNELL,
2006). Portanto, pode-se afirmar que ao adotar um conjunto de indicadores as organizagdes
estdo construindo um sistema que permite avaliar seu desempenho. Sdo conjuntos de regras,
principios e préticas que interagem de forma coordenada frequentes e previsiveis para coletar
e divulgar dados. A falha em reconhecer isto pode levar a falhas graves no processo de
controle de gestdo, principalmente, quando 0s componentes do processo ndo agem em
conjunto para ajudar a empresa cumprir sua missdo (HAWKINS, 2005).

Nesse sentido, o sistema de avaliacdo de desempenho, como parte do processo de controle, é
orientado por objetivos, que permitem o monitoramento, a avaliagéo e o feedback em relagéo
ao desempenho organizacional. Pode, ainda, originar e transmitir informacfes acerca das
questdes  financeiras, gerenciais, comerciais, operacionais, ambientais, sociais,

comportamentais.

Os sistemas de avaliacdo, aplicados pelas empresas, foram, no passado, concebidos de forma
quantitativa e pautados em indicadores financeiros, contabeis e de eficiéncia operacional,
alem de terem sido desenvolvidos dentro de uma logica departamental. Nestes sistemas, a
complexidade do ambiente externo acaba desempenhando pouca influéncia na sua evolucao,
mas parece que essa formula ndo mais responde a conjuntura atual (KAPLAN; NORTON,
1997; SEVEIBY, 1998). O controle financeiro somente n4o revela o valor de uma empresa. E

necessario agregar indicadores intangiveis e qualitativos que traduza o real valor.

Cabe ressaltar, que apesar de muitos pesquisadores apontarem que o tema, sistemas de
avaliacdo, utilizando indicadores ndo financeiros, ocorrer somente nos ultimos 30 anos,
encontra-se estudos da década de 1950 que criticam 0 uso excessivo de medidas quantitativas.
Ridgeway em 1956 em um artigo intitulado “Dysfunctional consequences of performance
measurements” argumenta que as medidas quantitativas de desempenho sdo ferramentas uteis,
mas o uso indiscriminado e indevido causa consequéncias indesejaveis. Antes disso, Peter
Drucker, em seu livro, “The Practice of Management”, escrito em 1954 defende o uso de
indicadores multiplos como: posicdo no mercado, inovacdo, produtividade, recursos fisicos e
financeiros, rentabilidade, gestdo de desempenho e desenvolvimento, desempenho e atitude
dos trabalhadores e da responsabilidade publica (NEELY et al, 1998).
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Passado todo esse tempo constata-se que essa discussdo ndo tem prazo para terminar. A
justificativa para isso pode estar no fato de o ambiente organizacional ser cada vez mais
complexo e requerer das empresas um maior niamero de medidas de controle de desempenho
e que contemple uma visdo mais global. Como resultado, surgem propostas no campo de
qualidade (modelos da qualidade total), no campo da estratégia (Balanced Scorecard,
Performance Prism), no campo do capital intelectual (Skandia, Monitor de Ativos
Intangiveis) e no campo da sustentabilidade (Sigma Sustainability, Triple bottom Line), que
buscam obter melhores resultados para a organizacao.

Contudo, as reflexdes apontadas nos paragrafos anteriores levam a questionar se o cenario
descrito, também vale para as pequenas empresas. Historicamente esse grupo de empresas foi
marcado por caracteristicas muito especificas que podem limitar a introducdo de préticas de

gestdo que exija dos gestores uma visdo mais global.

Sabe-se que as pequenas empresas sao0 marcadas por caracteristicas como: 0s proprietarios e
0s gerentes geralmente tém um bom conhecimento do mercado local; o relacionamento com
os clientes e 0s servigos pos-venda é, muitas vezes, mais intenso nas pequenas empresas do
que nas grandes organizacdes; 0 grau de burocracia é tipicamente menor e as linhas internas
de comunicagdo sdao mais curtas (WINCH; MCDONALD, 1999). Nas pequenas empresas €
possivel dedicar esforcos para nichos de mercado, pois € mais facil se concentrar em uma

categoria de clientes selecionados e satisfazé-los com produtos e servi¢cos personalizados.

Em oposicdo, muitas vezes, nas pequenas empresas faltam estratégias de longo prazo ou,
quando estas existem, sdo fortemente vagas (KUENG et al, 2000). Destaca-se, ainda, que
muitas vezes, a comunicacdo formal, necessaria nas pequenas empresas € substituida por
sistemas alternativos informais trazendo para avaliagdes subjetivas. Sdo caracterizadas,

também pela auséncia de estabilidade financeira e por gestdo familiar.

Em virtude desses fatores Jarvis et al (2000), argumentam que as pequenas empresas centram
suas atencdes e esforcos em termos de medidas de desempenho financeiro. Observa-se, ainda
que a pequena empresa, dificilmente, envolve-se em projetos de medi¢do de desempenho
(TENHUNEN et al, 2001; BARNES et al, 1998), a medicdo de desempenho implementado
nas pequenas empresas raramente tem uma abordagem "holistica” (BARNES et al, 1998;
RANTANEN; HOLTARI, 2000), a abordagem para a medicdo de desempenho é informal e
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as pequenas empresas tém recursos limitados para andlise de dados (ANTONELLI;
PARBONETTI, 2002; BARNES et al, 1998). Além disso, pesquisa realizada por Neely et al
(2000), mostra que os custos relacionados com a medicdo de desempenho s&o uma importante

preocupacao dos tomadores de decisdo nas pequenas empresas.

Os argumentos anteriores permitem dizer que as peqguenas empresas, pela sua estrutura
organizacional e, também pela forma como sdo gerenciadas, sdo muito vulneraveis as
mudancas do ambiente e, por isso, necessitam desenvolver ferramentas gerenciais que
permitam tornar mais agil processo decisorio. As pequenas empresas, muita vezes, perdem
competitividade porque demoram a perceber as mudancas tecnoldgicas, sociais, econdmicas,
ambientais e politicas por falta de mecanismo de monitoracao.

Diante do quadro tracado e considerando o relevante papel das pequenas e médias empresas
para a economia e os desafios enfrentados por elas pela busca da sobrevivéncia e da
competitividade é que se propde estudar a relacdo entre praticas de gestdo e sistemas de

avaliacdo de desempenho nesse conjunto de empresas.

1.1 O problema da pesquisa

Durante as Gltimas duas décadas, 0s pesquisadores de gestdo tornaram-se cada vez mais
interessados em melhorar o projeto de medicdo de desempenho e sistemas de avaliacéo.
Como a competicdo se intensificou e a informacdo tornou-se mais facilmente disponivel, as
medidas financeiras de desempenho tém sido vistas como medidas de desempenho
insuficiente e as medidas ndo financeiras tornaram-se cada vez mais valiosas como novas
fontes de informacéo, pois facilitam aos gestores a tomada de decisdes estratégicas (FISHER,
1992; BANKER; JOHNSTON, 2000). Além disso, ajudam a prever o desempenho a longo
prazo (SCHIEMANN; LINGLE, 1999), melhorando assim o planejamento e o controle.

Contudo, as empresas estdo tendo problemas na identificacdo e na definicdo de indicadores de
desempenho. Nesse sentido, 0s pesquisadores argumentam que mais estudos dessas relacdes
sdo necessarios. Justificam que as empresas precisam de sistemas de medicdo de desempenho

com foco no cliente para avaliar eficacia e eficiéncia da organizacio (MONTGOMERY;
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LEMAK; REED, 1997), além disso, devem ser orientados para longo prazo. Isso porque a
maioria das medidas financeiras reflete o desempenho passado, mas ndo antecipa o futuro
(SCHIEMANN; LINGLE, 1997). Portanto, os principais indicadores de desempenho do
negdcio ndo podem ser encontrados somente em dados financeiros (ECCLES, 1991).

Para os pesquisadores, no passado, os indicadores financeiros eram aceitaveis para registrar os
investimentos no balanco das empresas. Porém, nas Ultimas décadas, ativos intangiveis se
tornaram a principal fonte de vantagem competitiva. Apontam que as estratégias para a
criacdo de valor mudou de gestdo de ativos tangiveis para estratégias baseadas no
conhecimento. Autores como Edvinsson e Malone (1998), Sveiby (1998) advogam que
utilizar indicadores relacionados com ativos intangiveis é necessario para complementar a

contabilidade classica.

Outro estudo que busca transpor as fronteiras definidas pelos modelos baseados apenas em
indicadores financeiros € o Balanced Scorecard (BSC). Conforme Kaplan e Norton (1997), o
desempenho empresarial deveria ser mensurado a partir da integracdo das perspectivas
financeiras e ndo financeiras (clientes, processos internos e de aprendizado e crescimento),

procurando uma conexao com 0s objetivos e a estratégia empresarial.

Recentemente surgiu a preocupacdo em medir o desempenho organizacional quanto aos
impactos ambientais e sociais. Um estudo que pode ser citado sobre essa temética é o de John
Elkington (2000) intitulado Cannibals with forks, em portugués, canibais com garfo e faca.
Nesse livro, 0 autor apresenta o conceito de Triple-Bottom-Line e argumenta que as empresas
para serem bem sucedidas precisam pensar em um sistema de avaliacdo de desempenho que
integre os aspectos econdmicos, ambientais e sociais. E necessario lembrar que antes dos
estudos supracitados, varios outros modelos de avaliagdo foram propostos. Entre eles, o de
maior destaque foi o movimento pela qualidade que levou o aparecimento de ferramentas

para avaliar o desempenho das organizacgdes.

Apesar das evidéncias de que muitas empresas estdo mudando o seu sistema de medicdo de
desempenho para acompanhar as medidas ndo financeiras e avaliar as novas estratégias
competitivas (KAPLAN; NORTON, 1997; OLVE; ROY; WETTER, 1999, EPSTEIN;
WESTBROOK, 2001) encontra-se outras que, ainda mantém sistemas de medicdo de
desempenho centrados nas medidas financeiras (MAISEL, 1992; LINGLE; SCHIEMANN,
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1996). Para Lazere (1998) o peso dos relatorios financeiros e as medidas financeiras sdo
excessivos. Muitas empresas ndo tém medidas em vigor relativas aos empregados,
fornecedores, clientes e processos internos, tais como flexibilidade, adaptabilidade, inovagao
e qualidade (SCHIEMANN; LINGLE, 1996; MONTGOMERY; LEMAK; REED, 1997).

Vérias explicacOes sdo sugeridas para a falta de uso de indicadores ndo financeiros: (1) € mais
complexo medir o desempenho néo financeiro do que o desempenho financeiro (LINGLE;
SCHIEMANN, 1996), (I1) depende de recursos organizacionais, (I11) depende de préticas de
gestdo utilizadas (planejamento estratégico, gestdo da qualidade, filosofia de producédo enxuta,
gestdo ambiental, gestdo da responsabilidade social, Balanced Scorecard) (GEROLAMO,
2003; CARPINETTI, 2000; CARPINETTI; MARTINS, 2001), (IV) depende de pessoas
qualificadas e infraestrutura organizacional (KAPLAN; NORTON, 1997; RENTES et al,
2002).

Estudos realizados no Brasil sugerem que essa visdo de gestdo de negdcios dificilmente ¢
implementada nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs) (SEBRAE, 2005; AMATO NETO,
2005; VERSCHOORE, 2004; CASSIOLATO; LASTRES 2003; PUGA, 2003; SUZIGAN,
2001). A auséncia de préticas de gestdo, a falta de qualificacdo e infraestrutura nas PMEs
limitam o0 uso de sistemas de mensuracdo de desempenho que apresente em medidas nédo

financeiras.

Nesse sentido, emerge a necessidade de mais conhecimento empirico sobre sistemas de
mensuracdo de desempenho nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs) (GARENGO et al,
2005), dado que as pesquisas, nesse campo, foram realizadas com mais frequéncia em grandes
empresas. Pesquisadores como Hudson, Smart e Bourne (2001) defendem que os modelos
propostos ndo seriam, necessariamente, compativeis com as praticas de gestdo de desempenho
nas pequenas empresas. Em particular, as diferencas encontram-se nas dimensdes
organizacionais gque devem ser consideradas e do tipo de indicador de desempenho
selecionado. Além disso, o contexto das pequenas e médias empresas, a sua flexibilidade
estratégica e a necessidade de resultados, em curto prazo, pouco foram considerados nesses

modelos.

Ressalta-se, ainda que as dimensdes mais relevantes do desempenho ndo sdo,

necessariamente, as mesmas para todos os interessados (NEELY et al, 2002). Os gerentes, por
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exemplo, estardo mais interessados na produtividade, os acionistas terdo foco na
rentabilidade, os banqueiros sobre a solvéncia, ao passo que os governos olharéo,
especificamente, para o crescimento do emprego. Além disso, as PMEs tem compromissos
com empregados, fornecedores, clientes, parceiros de negdcios e sociedade (CHESBROUGH,
2003; JACOB, 2004; ELKINGTON, 2001).

Reforga-se que estudos nas pequenas empresas sdo relevantes pelo fato desse grupo de
empresas constituirem mais de 90 % das empresas no mundo todo e representarem entre 50 e
60 % dos empregos. Na América Latina, 95% das empresas sdo PMEs, e sdo responsaveis por
40 e 60 % do PIB. Na Unido Europeia, estima-se que, a partir de 2003, mais de 20 milhdes de
PMEs (com até 250 empregados) representavam mais de 80 milhdes de empregos (VIVES,
2005). No Brasil pesquisas apontam que as PMEs sdo predominantemente familiares, de
sociedade limitada e estdo sediadas nas proximidades dos grandes centros econdmicos
(MACEDO, 2008). Ateé 2002, conforme Tachizawa e Faria (2002), elas representavam um
universo de 4,5 milhdes de estabelecimentos industriais, comerciais e de servigos, eram
responsaveis por 48% da producdo nacional, 42% do pessoal ocupado na industria; 80,2% dos
empregos no comércio, 63,5% da mao-de-obra do setor de servicos e cerca de 20% do

Produto Interno Bruto foram gerados por essas empresas.

Destaca-se que esse grupo de empresas, no Brasil, se constitui como um importante
componente na geracdo do Produto Nacional (PN) e na distribuicdo de renda. Além de ter
grande capacidade de absorcdo de grande contingente da mao-de-obra com diversos niveis de
qualificacdo e possibilidade de atuar no comércio exterior, diversificando a pauta de

exportacoes.

Entretanto, mesmo sendo consideradas importantes para a economia de qualquer pais as
PMEs enfrentam problemas tanto externos quanto internos. As vulnerabilidades externas
estdo relacionadas a eventos como crise na economia, grandes flutuacdes cambiais,
concorréncia internacional crescente, variaveis politico-legais como leis trabalhistas e
ambientais. Quanto as wvulnerabilidades internas apresenta-se caréncia de capacidade
gerencial, pouca habilidade dos proprietarios para lidar com o 6nus burocratico que o governo
Ihes impBe e para negociar bem com os fornecedores de capital, falta de recursos humanos
qualificados e de recursos financeiros para desenvolvimento e auséncia de indicadores
gerenciais (CLARKE; MONKHOUSE, 1995).
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Além das questBes levantadas, no paragrafo anterior cabe ressaltar que as pequenas e médias
empresas tém dificuldade de identificar e entender como os indicadores de desempenho
afetam as suas atividades. Observa-se que muitas dessas empresas desconhecem a existéncia
de indicadores que permitem monitorar suas a¢cdes e muito menos que elas podem ser afetadas

se seus fornecedores, clientes, concorrentes ou governos adota-las.

O setor calgadista brasileiro, representante desse universo, também apresenta as mesmas
caracteristicas. O setor € marcado pelo uso intensivo de mao-de-obra, grande quantidade de
empresas de pequeno porte e baixo grau de inovacéo tecnoldgica (SPINOLA, 2008).

Na atualidade o Brasil € reconhecido como um importante produtor de calgcados. Detém o
terceiro lugar no ranking dos maiores produtores mundiais. A producdo brasileira esta
distribuida por todas as regides e os Estados que mais se destacam sdo: Paraiba, Ceara e Bahia
(regido nordeste com a maior producéo 44%), Rio Grande do Sul e Santa Catarina (regido sul
com 34% da producdo), Sdo Paulo e Minas Gerais (regido sudeste representa 21% da
producdo). Somado o Nordeste e 0 Sul se destacam com a maior producéo (78% do total)
(ABICALCADOS, 2009).

Os produtores de calcados, no Brasil, contam com uma cadeia de suprimento composta por
mais de 2.400 industrias de componentes, mais de 800 empresas especializadas no curtimento
e acabamento do couro, processando, anualmente, mais de 40 milhdes de peles e cerca de 130
fabricas de maquinas e equipamentos. A indlstria calcadista € especializada em todos os
tipos de calcados: femininos, masculinos e infantis, além de calcados especiais, como
ortopédicos, de seguranca do trabalhador e esportivos (ABICALCADOQOS, 2009).

Estimativas realizadas pelo Instituto de Estudos e Marketing Industrial (IEMI), a producéao
brasileira de calcados atingiu 803 milhdes de pares em 2008. Os calcados fabricados sdo, na
sua maioria, de plastico/borracha (52%), de couro (31%), ténis de qualquer material (10%) e

outros materiais (7%).
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Grafico 1 - Produgéo brasileira por tipo de calgados em 2007
Fonte: ABICALCADOS (2009, p. 09)

As empresas de grande porte sdo responsaveis por 58% do total da producdo brasileira. A
exportacao € realizada para varios paises e 0os Estados Unidos s&o os principais compradores
do calgado brasileiro (ABICALCADQOS, 2009; IEMI, 2009).

Cabe lembrar que, desde o inicio da década de 1990, com a abertura do mercado o setor
calcadista brasileiro enfrenta tempos de turbuléncia com o aumento das vendas de produtos
chineses para o mercado mundial e, principalmente, para o mercado norte americano.
Conforme, estudo divulgado pelo BNDES em 2004 o preco médio dos calgcados chineses
custava para os Estados Unidos US$ 6, 31 por par contra US$ 10,92 do Brasil (BNDES,
2006). Em virtude do dominio chinés na producéo de cal¢ados a baixo custo, os produtores

nacionais foram forcados a buscar novos padrées competitivos (VIEIRA; PAIVA, 2005).

A partir desse contexto, percebe-se que o setor calcadista tem papel relevante na economia
nacional e internacional e contribui significativamente com a pauta de importacdo e
exportacdo. No Brasil o setor calcadista é constituido, na sua maioria, por pequenas e médias
empresas e como consequéncia tem papel fundamental na geracdo de emprego e renda.
Contudo, nas ultimas décadas o setor tem passado por uma série de dificuldades em funcéo
das mudancas na economia. Na década de 1990 as empresas foram afetadas com a abertura de
mercado, ap0Os esse periodo a concorréncia se intensificou e surgiu a China como grande
competidor. Nessa onda de mudancas, no ambiente de negdcios, recentemente a valorizacdo
do real frente ao ddlar comprometeu significativamente o setor calcadista. As empresas
brasileiras reduziram as exportacbes e as estrangeiras, principalmente as chinesas,

aumentaram suas vendas por terem um produto mais competitivo.
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As mudancas no macroambiente e no ambiente setorial parecem afetar a maioria das empresas
desse setor. As empresas que exportam tem dificuldades para colocar, no mercado externo,
produtos competitivos em fungdo da valorizacdo do real e as que atuam no mercado nacional

precisam enfrentar a competicdo dos produtos chineses.

Diante do exposto, chega-se a conclusdo que para enfrentar a competicdo é necessario
estabelecer ferramentas de gestdo que melhore o desempenho das empresas brasileiras. Entre
as ferramentas de gestdo podem-se destacar os sistemas de mensuragdo de desempenho que
permitem gerar informacdes sobre diversas dimensdes de desempenho para diferentes

usuarios e que facilitem o aprendizado organizacional e a tomada de deciséo.

Contudo, sabe-se que, para as pequenas e médias empresas medirem o desempenho ainda é
um desafio, sobretudo em funcdo de suas caracteristicas de gestdo. Por tais razoes
desenvolver um quadro que contribua para compreender como as pequenas e médias
empresas, do setor calgadista, lidam com os sistemas de mensuracdo de desempenho torna-se
relevante. Esse quadro deve ser construido a partir de dados primarios, visto que ndo existem
dados dessa natureza publicados, e estes sdo importantes para compreender tal problematica e

contribuir com a pesquisa cientifica.

Diante disso, para a presente tese foram formuladas as seguintes questdes de pesquisa:
“Pequenas e medias empresas do setor calcadista de Santa Catarina empregam
indicadores de mensuracdo de desempenho? Suas praticas organizacionais tem relacéo

com o0 emprego de indicadores de mensura¢iao de desempenho?”.

Como consequéncia outras questdes surgiram: quais os tipos de indicadores sdo privilegiados
pelas empresas? Esses indicadores sdo financeiros ou ndo financeiros? O tamanho das
empresas influencia no uso de indicadores de mensuracdo de desempenho? As empresas que
adotam praticas de gestdo estratégica utilizam indicadores ndo financeiros? As empresas que
adotam praticas de gestdo de pessoas empregam indicadores de mensuracao de desempenho
financeiros e ndo financeiros? Quais motivos levam as empresas a usarem indicadores de
desempenho? As empresas que empregam indicadores ndo financeiros utilizam ferramentas
de gestdo (Balacend Scorecard, gestdo da qualidade, sistema de gestdo ambiental, gestdo da

responsabilidade social)?
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As respostas aos questionamentos podem contribuir com estudos realizados sobre o tema no
sentido de corroborar e/ou refutar algumas afirmagdes. Em particular os estudos que

apresentam 0s seguintes argumentos:

I. Dificilmente as PMEs se envolvem com projetos de medicdo de desempenho
(TENHUNDEN et al, 2001; BARNES et al, 1998) ou ndo usam qualquer sistema de
medigdo ou usam incorretamente (CIMA 1993; TENHUNEN et al., 2001; HVOLBY;
THORSTENSON, 2000; MCADAM, 2000).

I1. As PMEs prestam pouca atencdo aos indicadores ndo financeiros, concentrando-se,
principalmente, em dados financeiros (MASALLA, 1994).

I1l. As medidas ndo financeiras mais comuns adaptadas pelas PMEs sdo o numero de
empregados (MOHR; SPEKMAN, 1994; ROBINSON; SEXTON, 1994; DAVIDSSON,
1991; O'FARELL, 1986), o crescimento da receita (MILLER; WILSON; ADAMS,
1988), a participacdo de mercado e receita por funcionario (O'FARELL, 1986). Essas
medidas precisam ser revistas e atualizadas para que as PMEs enfrentem a concorréncia,
tenham acesso a recursos (MCGEE; DOWLING; MEGGINSON, 1995) e atendam as
expectativas e satisfacdo das necessidades das partes interessadas (SRINIVASAN; WOO;
COOPER, 1994).

IV. Alguns sistemas tradicionais de medicdo de desempenho estdo focados em objetivos de
curto prazo. Aspectos de longo prazo, tais como a flexibilidade necessaria para atender a
crescente variedade na producdo, lead time de manufatura, atitude dos funcionarios e
responsabilidade social sdo negligenciados ou vistos como opcional ou informal
(SHARMA; BHAGWAT; DANGAYACH, 2005).

V.Os sistemas de controle sdo afetados pelos fatores contingenciais (dimensdes da
organizacgdo, estrutura organizacional, cultura organizacional e estilo de lideranca)
(SOBRAL; PECI, 2008).

VI. A concepcao e a implementacdo do controle do processo de gestdo sdo impulsionadas
pela missdo, estratégia de negocio, pela percepcdo da geréncia em relacdo ao
comportamento requerido para implantar a estratégia, pela crenca dos gestores sobre o
comportamento humano e necessidade de um processo que garanta a renovacdo das
estratégias (HAWKINS, 2005).

VII. Os sistemas de mensuracdo de desempenho devem ser concebidos e executados em

conformidade com a estratégia de negdcios da empresa a fim de ligar a estratégia com os
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objectivos de funcdes, grupos de pessoas e individuos, bem como aspectos operacionais
(GARENGO et al, 2005).

VIII. O projeto de sistema de avaliagdo de desempenho para as PMEs devem considerar a
capacidade de satisfazer as necessidades e expectativas das partes interessadas externas,
incluindo clientes, fornecedores, concorrentes, comunidade (DAFT, 2002) e deve ser
medido com base em uma abordagem holistica que integra as medidas financeiras e ndo
financeiras, bem como a integracdo dos parametros externos e internos (NOCI, 1994).

IX. Os fundamentos para responder as questdes supracitadas estdo sustentados em estudos
nacionais e internacionais sobre gestdo, mensuracdo de desempenho, sistemas de
mensuracdo de desempenho e caracteristicas das pequenas e médias empresas e estudo
empirico realizado com 87 empresas do setor calcadista de Santa Catarina. Para coletar os

dados utilizou-se uma survey e para a analise aplicou-se técnicas estatisticas.

Considerando os argumentos arrolados séo apresentados, nos proximos itens, os objetivos da

tese.

1.2 Objetivos da investigacao

O objetivo geral do trabalho consiste em analisar a relacdo entre as praticas organizacionais
presentes nas pequenas e medias empresas e emprego de sistema de mensuracdo de

desempenho.

Para a operacionalizacdo do objetivo proposto, tém-se como objetivos especificos:

v Descrever as principais caracteristicas das empresas pesquisadas.

v' Identificar o emprego de indicadores de desempenho pelas MPMEs do setor calcadista
catarinense.

v’ Levantar quais os tipos de indicadores é privilegiados pelas empresas.

v' Identificar os motivos que levam as empresas a usarem indicadores de desempenho.

v Analisar a relacdo entre gestao estratégica e indicadores de desepenho.

v Analisar a relacdo entre praticas de gestdo de pessoas e indicadores de desempenho.

v Avaliar a relacdo entre o emprego de indicadores e 0 uso de ferramentas de gestéo.
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1.3 Hipdteses da pesquisa

A partir das questdes formuladas destacam-se algumas hip6teses que nortearam a pesquisa de

campo.

e HipoOtese 1: observa-se a existéncia de relagdo entre tamanho das empresas e o
emprego de indicadores de mensuragdo de desempenho;

e Hipdtese 2: Observa-se a existéncia de relacdo entre préticas organizacionais e
emprego de indicadores de mensuracdo de desempenho.

e Hipdtese 3: Observa-se a existéncia de relacdo entre praticas de gestéo estratégica e
emprego de indicadores de mensuracdo de desempenho.

e Hipodtese 4: Observa-se a existéncia de relagdo entre préticas de gestdo de pessoas e
emprego de indicadores de mensuracéo de desempenho financeiros e ndo financeiros.

e HipoOtese 5: Observa-se a existéncia de relacdo entre ferramentas de gestdo e o
emprego de indicadores de mensuracéo de sempenho.

1.4 Questdes norteadoras da pesquisa

As leituras realizadas chamam a atencdo para questdes fundamentais que nortearam a escolha
do tema. Ao longo das décadas de 1970 e 1980 as medidas tradicionalmente utilizadas pelas
empresas foram alvo de criticas de figuras influentes, como o Berliner e Brimson (1988),
Hayes e Abernathy (1980), Johnson e Kaplan (1987); Kaplan (1984) e Skinner (1969). Essas
criticas resultaram em varias inovacbes. Novas medidas de avaliacdo (ndo financeiras),
complementar as tradicionais (financeiras) foram desenvolvidas (KAPLAN; NORTON, 1997,
DVINSSON; MALOENE, 1998; SVEIBY, 1998; ELKINGTON, 2001). A partir desse
periodo, as empresas passaram a entender que para competir, em ambientes em constante
mudanca, é necessario monitorar e compreender o desempenho do negdcio. Nesse sentido, a
medicdo acabou sendo reconhecida como um elemento crucial para melhorar o desempenho

empresarial.

Contudo, percebe-se que existem poucas investigacOes sobre sistemas de mensuracdo de
desempenho em pequenas e médias empresas. Os estudos sobre o tema em grandes empresas

remontam a década de 1980, enquanto as primeiras pesquisas relacionadas as pequenas
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empresas aparecem apenas na metade da década de 1990. Nesse periodo, as pequenas e
medias empresas tém utilizado, basicamente, medidas financeiras para avaliar o desempenho
(TATICCHI et al, 2009).

Além disso, pesquisas, preliminares, apontam que muitas pequenas e médias empresas
(PMEs) utilizam algum tipo de indicador financeiro para medir o desempenho e este
representa a base da monitoragdo. No entanto, os limites do sistema tradicional tém sido
discutidos e PMEs parecem perceber a necessidade de adotarem medidas ndo financeiras,
complementares as medidas financeiras. Mas, hoje, ainda existem obstaculos significativos na
implementacdo destas medidas. Pesquisadores argumentam que o uso de indicadores nas
PMEs ¢ informal (ADDY et al, 1994; HUDSON et al, 1999) e que a coordenacdo acontece
por meio de controle direto. Minimizando, dessa forma a necessidade de uma gestédo formal
(planejamento e controle) (MINTZBERG, 1973).

As evidéncias apontadas, ao longo do capitulo, ressaltam a necessidade de compreender
melhor a aplicacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho em pequenas e médias empresas
(PMEs), sejam de diferentes setores ou de setores especificos, a fim de apontar suas

necessidades e desenvolver indicadores de desempenho que atendam suas necessidades.

1.5 Definic¢des tedricas e operacionais

Para resolver um problema ou encontrar evidéncias para testar uma hipotese, o pesquisador
precisa esclarecer com exatidao qual o significado dos principais termos, conceitos, definicdes
e constructos que serdo adotados no estudo. A ndo utilizacdo desse procedimento pode
comprometer a validade e a confiabilidade dos achados da pesquisa, ocasionando
contradicbes e sobreposicdo de explicacbes dos resultados encontrados, bem como de
possiveis aplicacdes. Diante disso, € imperioso conceituar e definir os termos e variaveis
principais que norteardo a pesquisa. Dessa maneira, permitir o compartilhamento dos
resultados do trabalho com outros estudiosos do assunto sobre o0s conceitos, as definicdes, 0s
possiveis constructos e as variaveis incluidas no estudo, compreendendo de maneira similar

os resultados, conclusdes e limitacdes do estudo.
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Organizagdo: “[...] coletividades que foram estabelecidas para a concretizagdo de objetivos
relativamente especificos de forma mais ou menos continua”. Contudo, deve-Se esclarecer que
“[...] as organiza¢des possuem caracteristicas diferenciadoras, além de especificidade e
continuidade da meta. Essas caracteristicas incluem [...] niveis de autoridade, um sistema de
comunicagdo e um sistema de incentivos que permite, aos diversos tipos de participantes,
trabalharem juntos para a realizagdo de metas comuns” (SCOTT, 1964, p. 488 apud HALL,
2004, p. 28).

Controle organizacional: processo através do qual os gestores influenciam o comportamento
e orientam a empresa no cumprimento da missdo. “Esforgo sistematico de geracdo de
informacBes sobre a execucdo das atividades organizacionais, de forma a torna-las
consistentes com as expectativas estabelecidas nos planos e objetivos” (SOBRAL,; PECI,
2008, p. 231).

Sistema de mensuracdo de desempenho: conjunto de metodos, ferramentas e indicadores
(financeiros e/ ou ndo financeiros), estruturado com a finalidade de gerar informacdes sobre
multiplas dimensbes de desempenho para diferentes usuarios e que facilite o aprendizado

organizacional e a tomada de decisdo (BITITCI, et al, 2000).

Indicador de desempenho: medida construida com objetivos e metas realistas para facilitar
0s processos de progndstico e/ou diagndstico e justificar decises e acdes subseqiientes para
criar valor ao negocio. “Métrica utilizada para quantificar a eficiéncia e/ou eficacia da agdo”
(NEELY et al, 1995 apud BOURNE; NEELY, 2003, p.3).

Pequenas e Médias Empresas (PMESs): considera-se dois critérios para classificacdo do
porte da empresa. Baseado na receita operacional bruta anual e na quantidade de empregados

formais.

Préaticas organizacionais: estdo relacionadas com aquilo que os administradores fazem
quando gerenciam uma empresa a medida que planejam, organizam, coordenam, controlam e

se comunicam com seus stakeholders (CLEGG et al 2001).

Gestdo: “conjunto de praticas e de atividades fundamentadas sobre certo numero de

principios que visam a uma finalidade: o alcance da eficacia” (CHANLAT, 2000, p. 31).
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Préaticas de gestdo: acdes realizadas que visam a obtencdo da eficacia organizacional. Essas
acOes tem raizes nas fungbes administrativas (planejamento, organizacédo, direcdo e controle)

e sua eficécia é sinalizada por certo nimero de indicadores financeiros e nao financeiros.

Ferramentas de gestdo: metodologias sistematizadas que tem como propdsito obter
eficiéncia e eficacia na realizagdo de uma determinada tarefa de forma mais estruturada.
Vérias sdo as ferramentas de gestdo encontradas, porém nessa tese foram privilegiadas as
seguintes: sistema de informacdo, 5S, gestdo da qualidade total, ISO 9001, sistema de gestdo
ambiental, 1ISO 14001, gestdo da responsabilidade social, ISO 8000, OHSAS 18001, codigo

de conduta e Balanced Scorecard (BSC).

Emprego de indicadores de desempenho: emprego de sistemas de mensuracdo de
desempenho por determinada empresa considerando as dimensbes financeiras e néo

financeiras.

Uso de indicadores: motivos que levam uma determinada empresa utilizar indicadores de
desempenho. As variaveis foram estabelecidas conforme a proposta de Hawkins (2005) que
sugerem trés motivos para o uso de indicadores: tomada de decisdo estratégica, controle e

educacdo e aprendizagem.

Indicadores financeiros: medidas relacionadas com receita operacional, retorno sobre o
capital empregado, crescimentos das vendas, reducdo de custos, lucratividade dos clientes

oriundas da contabilidade gerencial com o proposito de medir o desempenho do negdcio.

Indicadores néo financeiros: medidas relacionadas com as dimensbes da qualidade, dos
clientes, dos processos, dos stakeholders, das pessoas e da sustentabilidade cuja finalidade é

medir 0s aspectos intangiveis e obter resultados de longo prazo.

1.6 Estrutura da tese

O dicionério da lingua portuguesa apresenta diversos conceitos para a palavra estrutura,
contudo nesse topico entende-se como estrutura a forma como os elementos se relacionam
entre si e que determinam a natureza, as caracteristicas e o funcionamento do todo. Nesse

sentido, a seguir ilustra-se a estrutura da tese.
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Figura 1 - Estrutura da tese

Como pode-se perceber, no primeiro capitulo destaca-se a introducdo, na qual se
contextualiza o tema, define-se o problema de pesquisa, 0s objetivos, as questdes norteadoras

e alguns termos tedricos e operacionais do estudo. O segundo capitulo apresenta a discussao
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sobre a fungéo controle, indicadores desempenho, sistema de avaliagéo de desempenho, tipos
de modelos de desempenho. Esse conjunto de conceito serd necessario, pois proporcionaréo
uma arcabouco tedrico que permite nortear a coleta de dados. O terceiro capitulo apresenta
uma discussdo sobre pequenas e médias empresas (PMEs) e o setor calgadista. No quarto
capitulo  detalha-se os procedimentos metodoldgicos da pesquisa considerando, 0s
participantes, o procedimento de coleta de dodos e as técnicas de analise dos resultados. No
quinto capitulo destaca-se o0s resultados da pesquisa, as analises e 0s insights percebidos.
No sexto capitulo destaca-se as principais conclusdes da tese, 0 cumprimento dos objetivos e
as recomentacGes sugeridas para estudos futuros. Por ultimo, apresenta-se as referéncias

bibliograficas que nortearam o estudo.
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2 LINHA TEORICO NORTEADORA

Parece natural, que uma revisdo tedrica inicie com o tema do trabalho que, no caso especifico,
consiste em analisar a relacdo entre as praticas de gestdo e os sistemas de mensuracdo de
desempenho em pequenas e médias empresa do setor calgadista de Santa Catarina. No
entanto, para compreender melhor o tema e ter uma visdo mais integrada é necessario

comegar dissertando sobre processo de estratégia. Qual a explicacéo para isso?

Ao longo das Ultimas décadas percebem-se movimentos em prol da medi¢do de desempenho
como um elemento para gestéo eficaz e eficiente das organizagcdes (KENNERLEY; NEELY,
2002). E de consenso que sistemas de mensuracdo de desempenho (SMDs), devem estar
alinhados com os objetivos estratégicos das empresas para que possam auxiliar a manutencédo
e a conquista de novos mercados, além de aprimorar a maneira como 0s recursos sao geridos
(HUDSON, et al, 2001).

Para Kaplan e Norton (1997) os sistemas de avaliacdo ndo obtém éxito porque, na maioria das
vezes, a equipe de gestdo ndo consegue chegar a um consenso de como a visdo deve ser
alcancada. Quando isso acontece continuam seguindo o velho e tradicional critério de
desempenho, ou seja, o feedback é concentrado, exclusivamente, em resultados de curto prazo

(medidas financeiras) e pouco tempo € reservado para a revisdo dos indicadores da estratégia.

E oportuno lembrar, que a formulagdo de estratégia exerce um importante papel na gestio das
empresas. No entanto, encontram-se algumas evidéncias de que as PMEs dao pouca atencdo a
estratégia e formulacdo de estratégia (SNUIF; ZWART 1994a). Também, ndo existe um
quadro teorico abrangente, capaz de explicar e orientar a gestdo estratégica de pequenas
empresas (GIKINSKI et al., 2002).

2.1  Estratégia: consideracdes tedricas

A partir da década de 1960 o tema estratégia, planejamento estratégico e gestdo estratégica

passaram a ser destaque na literatura de gestdo e alvo de muito debate. Quanto se fala em

estratégia nas Pequenas e Médias Empresas (PMES) muitos argumentam que a gestdo
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estratégica € um conceito que deve ser reservado para as grandes empresas com estruturas
adequadas para essa tarefa. PMEs, geralmente, estdo ocupadas demais lidando com problemas
operacionais e ndo tém tempo para se dedicar a gestdo estratégica (HANLON; SCOTT,
1995). Uma estratégia formal, por outro lado, pode melhorar o desempenho do negécio e
pode ser importante para as PMEs. Existem argumentos que o tamanho de uma empresa pode
influenciar a "estratégia" correta (PELHAM, 1999). Além disso, estudos sugerem nao existir
relacdo entre estratégia e desempenho (CAMPBELL - HUNT, 2000).

A gestdo estratégica pode ser conceituada como um conjunto de decisbes e acBes que
determinam o desempenho de uma empresa em longo prazo e para que iSso aconteca é preciso
entender a posicdo estratégica, as escolhas estratégicas e transformar estratégia em acgdo
(HUNGER; WHEELEN, 2002; JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007).

Posicao
estratégica

estratégia Escolha

em agao

estratégica

S~

Figura 2: Gestdo estratégica
Fonte: Baseado em Johnson, Scholes e Whittington (2007)

2.1.1 Posicédo estratégica

A posicdo estratégica é o primeiro estagio da gestdo estratégica e consiste na identificacdo do
impacto do ambiente externo sobre a estratégia, a capacidade estratégica da empresa (recursos
tangiveis e intangiveis) e as expectativas e exigéncias dos stakeholders. As escolhas
estratégicas “envolvem entender as bases implicitas da estratégia futura [...] e as opgGes para
desenvolver estratégia em termos de direcGes que a estratégia deve seguir e métodos de

desenvolvimento”. A estratégia em agdo diz respeito definicdo de estrutura, processos e
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controles adequados que permitem o sucesso da estratégia (JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2007, p. 54).

Para Hunger e Wheelen (2002) a gestdo estratégica baseia-se em quatro elementos: analise do
ambiente, formulagdo da estratégia, implementacdo da estratégia e avaliagdo e controle.

A andlise do ambiente compreende o macroambiente formado pelas variaveis politico-legais,
econbmicas, sociais, tecnolégicas e naturais. O ambiente setorial composto por um conjunto
de stakeholders. No ambiente interno considera-se a capacidade estratégica da empresa em
relacdo aos recursos tangiveis e intangiveis possiveis de ser acessados (JOHNSON;
SCHOLES; WHITTINGTON, 2007; PENG, 2008). A analise sistemética desse conjunto de
variaveis permite aos gestores identificarem as ameacas e oportunidades, forcas e fraquezas e

que formam o contexto no qual poder&o ser estabelecidas as estratégias.

2.1.2 Escolhas estratégicas

Para que seja possivel fazer escolhas estratégicas é preciso distinguir entre a estratégia da
unidade de negocios e estratégia corporativa. Estratégia da unidade de negocios é direcionada
para a empresa competir em um determinado negocio. A estratégia corporativa envolve

questdes de alocacdo de recursos entre a empresa.

Um primeiro conceito que se encontra na literatura de gestao é a estratégia de posicionamento
de Porter. Segundo esse autor consiste em um processo de criacdo de uma posicao Unica e
valiosa por meio de um conjunto de atividades. A estratégia pode ser vista como uma
combinacdo das atividades, pois estratégia significa criar conexdo nas atividades de uma
empresa. A esséncia da estratégia de posicionamento é escolher as atividades que sdo
diferentes daquelas dos concorrentes (PORTER, 1992). No entanto, uma posi¢do Unica ndo é
suficiente para garantir uma vantagem permanente. A posicdo bem sucedida ird estimular a
concorréncia atual para copiar uma ou mais dessas atividades. O sucesso da estratégia,

portanto, depende do desempenho de uma série de questdes.

Outro conceito que aparece na literatura é a estratégia como um processo. Mintzberg et al

(2001) sugere que o termo estratégia é usado para designar um plano, um pretexto, um
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padréo, uma posicdo ou uma perspectiva - 0s 5 Ps. 0 plano se constitui com um curso de acao
conscientemente engendrado, uma diretriz para lidar com uma determinada situacdo. Como
um plano a estratégia pode ser um pretexto ou manobra para enganar um adversario ou

concorrente.

A estratégia, também, pode se constituir com um padrdo em um fluxo de decisbes. A
estratégia como posicdo relaciona-se com 0 contexto e a situacdo externa: a posicdo em
relacdo aos concorrentes e as inter-relacbes de cooperacdo. A organizacdo é comparada com
0s outros e as exigéncias do meio ambiente. O uso do termo estratégia como perspectiva
relaciona-se com a visdo de mundo expressa no conjunto de valores e crengas compartilhados
pelos membros da organizacdo. Seth e Thomas (1994) definem estratégia como um padréo
um plano que integra 0s objetivos principais da organizagdo, politicas e sequéncias de acao
em um todo coeso. Uma estratégia bem formulada ajuda a distribuir recursos em uma
organizagdo com base nas competéncias internas e nas lacunas, as mudancas previstas no
ambiente. Esta definicdo implica que uma organizacdo € uma entidade de propdsito e
empresarial especializada com recursos exclusivos, que interage com o seu ambiente para

manter a viabilidade em longo prazo.

Resumidamente pode-se dizer, entdo que estratégia € um plano coordenado que oferece 0s
contornos para as decisdes e atividade de uma empresa. Sendo que essas decisdes sdo focadas
na aplicacdo dos recursos que a empresa tem a sua disposicao, de tal forma que as atividades

tenham um valor adicional para 0 mercado.

Em relacdo aos tipos de estratégia muitos estudos tém surgido com a intencéo de classifica-la.
No entanto, tal classificacdo é bastante dificil em funcdo de sua complexidade. Nesse sentido,
é necessario fazer escolhas no momento de apresentar o assunto e a opcao, neste texto, foi
pela tipologia Mintzberg et al (2001) de Chandler (1962) e Porter (1992).

Mintzberg et al (2001) define a estratégia em termos de um processo. O autor apresenta um
modelo no qual faz a distincdo entre a estratégia deliberada e emergente. A primeira centrada

na direcdo e controle, e a segunda esta relacionada com a no¢do de aprendizagem estratégica.

Para uma estratégia ser puramente deliberada trés condi¢fes devem ser satisfeitas: (a) a

existéncia das intencGes precisas, articuladas em detalhes concretos (b), as inten¢Ges devem
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ser compartilhadas ou totalmente aceitas por todos os atores dentro da organizacdo e (c) o
ambiente deve ser perfeitamente previsivel ou capaz de ser totalmente controlado pela

empresa.

A estratégia emergente surge na empresa em resposta a uma oportunidade do ambiente
(MINTZBERG et al, 2001). Insurge da dificuldade de se antecipar com maior preciséo o
comportamento e as inter-relagdes dos agentes do ambiente. A partir da dificuldade de antever
as mudancas no ambiente, a estratégia emergente ajusta a trajetoria da empresa, reconhecendo
esse entrave e ndo ficando presa a um planejamento defasado que alteraria 0 cumprimento do
objetivo. Percebe-se, portanto que o ambiente, nessa proposta, € considerado relevante para o
desempenho da organizacdo. As estratégias emergentes acontecem, diariamente, nas empresas
e sdo produtos, muito mais, da cultura organizacional e do conceito de learning organization
(SLATER; NARVER, 1995) do que de estrategia deliberada.

Mintzberg e Waters (apud MINTZBERG et al, 2001), apresentam oito estratégias entre as
estratégias deliberadas e as emergentes: planejada, empresarial, ideologica, guarda-chuva,

processo, desconectada, consenso e imposta.

Segundo o autor, na estratégia planejada o gestor, no centro do poder, formula as suas
intencbes com a maior precisdo possivel e em seguida, luta para a sua execugdo com um
minimo de distor¢do. Para garantir isso, 0s gestores primeiro devem articular as suas
intencdes na forma de um plano para minimizar o conflito. Este plano serd elaborado em
orcamentos, calendarios, e assim por diante, para poder antecipar os problemas que impecam

a realizacdo do plano.

Na estratégia empresarial as intences existem como uma visdo individual e ndo articulada.
Um individuo no controle de uma organizacdo é capaz de impor sua visdo de dire¢do sobre
ela. Essas estratégias sao comuns em empresas empreendedores e € mais comum aparecer em
organizacgdes de pequeno porte. (GIBCUS; KEMP, 2003)

No caso da estratégia ideoldgica a intencdo existe como uma visdo coletiva de todos o0s
membros de uma organizagdo, controladas por meio de normas compartilhadas. A quarta
estratégia é denominada de guarda-chuva. Nessa estratégia os lideres que tém, apenas

parcialmente, o controle sobre os outros atores em uma organizagdo. Eles estabelecem as
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orientacBes gerais para 0 comportamento e, entdo, deixam 0s outros intervenientes a
flexibilidade de manobra e forma padrfes dentro de suas fronteiras. As estratégias sdo, nesse
caso, parcialmente deliberadas (as fronteiras) e parcialmente emergentes (seus padrdes
intrinsecos) (MINTZBERG et al, 2001).

Na estratégia de processo o lider controla os aspectos processuais da estratégia, deixando o
contexto da estratégia em si para os outros. As estratégias, também, sdo parcialmente
deliberadas (processo) e parcialmente emergentes (no que se refere ao contetdo).

Na estratégia desconectada os membros das subunidades, pouco ligados ao resto da empresa,
produzem padrBes nos fluxos de suas préprias acBes. Dito de outra foram, na maioria das
vezes essas acdes vém de uma subunidade, ou as vezes de um Unico individuo. Na estratégia
de consenso diferentes atores convergem, atraves de ajuste mutuo, em padrbes que permeiam
a empresa na auséncia de intencdes centrais. Na estratégia imposta o ambiente externo
estabelece padrbes em acdes ou através de imposicao direta, independentemente da presenca
de controles centrais (MINTZBERG et al, 2001).

A segunda tese sobre estratégia a ser apresentada é de Chandler (1962). Depois de realizar
uma pesquisa com quase 100 grandes empresas V€ a estratégia em termos de crescimento e as
decisOes estratégicas estdo preocupadas com a saude, em longo prazo, da empresa. Ele
distingue os seguintes tipos de estratégia: a expansdo do volume de vendas, a expansdo

geograéfica, a integracdo vertical e diversificacdo de produtos.

A expansdo de volume de vendas de acordo com Chandler (1962) significa produzir, vender e
distribuir mais de seus produtos ou servicos aos clientes existentes. Na expansao geografica a
empresa continua o0 que ja estava fazendo, porém em novas areas geograficas. A expansao
geografica também pode incluir cobertura internacional. A integracdo vertical é uma tentativa
de aumentar o valor, comprando ou criando outras funcdes. As duas formas de integracédo
vertical sdo: para frente, o que leva a empresa mais proxima dos seus clientes e para tras, o
que se aproxima mais de seus fornecedores. A Ultima etapa é a diversificacdo de produtos.
Isto significa que envolvem a empresa em novas industrias quer através de fusdo, aquisicdo

ou criacdo (desenvolvimento de produto).
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E necessario ressaltar que como uma empresa se move por meio de cada estagio, o autor
recomenda alterar a estrutura organizacional, pois para ele as estruturas das organizagoes

devem acompanhar as estratégias de crescimento.

A terceira proposta € apresentada por Porter como estratégia competitiva. A teoria de Porter
sobre estratégia competitiva é considerada a mais importante no campo do comportamento
estratégico e, também como o paradigma dominante da estratégia competitiva. O pressuposto
basico da escola de posicionamento é que o ambiente da indUstria determina, em grande parte
a liberdade que a empresa tem para manobras. O ambiente tem muito mais influéncia na
definicdo de estratégias das empresas do que o inverso, uma empresa deve colocar mais
énfase na adaptacdo da empresa ao seu ambiente (PORTER, 1992). Os trés tipos basicos de
estratégia competitiva sdo: lideranca em custo, diferenciacdo e enfoque.

Em uma estratégia de lideranca de custos a empresa prepara-se para se tornar o produtor de
baixo custo no seu segmento. As fontes de vantagem de custos sdo variadas e depende da
estrutura da industria. Um produtor de baixo custo deve descobrir e explorar todas as fontes
de vantagem de custo. Caso uma empresa consiga alcangar e manter a lideranca global de
custos, entdo terd desempenho acima da média, desde que comande pregos iguais ou

proximos da média.

Uma empresa lider em custo, contudo, ndo pode ignorar as bases da diferenciacdo. Se os
compradores ndo percebem o seu produto como comparavel ou aceitavel, um lider de custo
sera forcado oferecer desconto de precos bem abaixo do preco dos concorrentes para ganhar
vendas. Isto pode anular os beneficios da sua posicdo de custo. A posicdo pelos custos

abrange todas as atividades numa base permanente (PORTER, 1992).

Em uma estratégia de diferenciacdo, uma empresa procura ser unica em algumas dimensdes
que sdo altamente valorizadas pelos compradores. Ela seleciona um ou mais atributos que
muitos compradores numa inddstria percebem como importante e posiciona-se a atender a
essas necessidades. Passa ser, entdo recompensado, pela sua singularidade com um preco
Premium (PORTER, 1992).

A diferenciacdo pode ser baseada no proprio produto, no sistema de entrega, na abordagem de

marketing e uma ampla gama de outros fatores. Uma empresa que tem a possibilidade de



44

alcangar e sustentar a diferenciacdo terd uma posi¢do de destaque superior, em sua industria,
se a sua diferenca de preco superior, aos custos extras incorridos, for Unico. Um diferencial,
portanto, deve sempre procurar formas de diferenciagdo que levam a um preco superior ao
custo da diferenciacdo (GIBCUS; KEMP, 2003).

A estratégia de enfoque é bastante diferente da lideranca de custos e a diferenciacdo. Nesse
tipo de estratégia o gestor seleciona um segmento ou grupo de segmentos na industria e
adapta sua estratégia para atendé-los com a exclusdo de outros. A esséncia do enfoque é a
exploragédo das diferencas de um alvo estreito.

As empresas ou unidade de negdcios, ao usarem a estratégia de enfoque no custo, buscam
uma vantagem em seu segmento alvo. A estratégia de enfoque na diferenciacdo é semelhante
a estratégia anterior, porém seu propdésito € oferecer produtos ou servigos de alto valor
agregado. Acredita-se, ao utilizar essa estratégia, ser possivel atender as necessidades
especiais de um segmento-alvo restrito, mais eficiente do que os concorrentes (HUNGER,;
WHEELEN, 2002). Vale ressaltar que a estratégia de enforque é encontrada com certa
frequéncia em PMEs que se especializam em atender a um determinado mercado geografico
ou a determinado segmento alvo (FERNANDES; BERTON, 2005).

Contribuindo com o debate sobre tipos de estratégias adotadas pelas pequenas e médias
empresas (PMEs), Gibcus e Kemp (2003) realizaram uma pesquisa com o propdésito de
investigar o efeito da estratégia sobre o desempenho desse grupo de empresas e chegaram a
conclusdo que: poucas tém estratégia formalizada, cinco estratégias distintas foram mais
destacadas na pesquisa (estratégia de diferenciacdo pela inovacdo, pelo marketing, pelo
servico, pelo processo e pela lideranca de custos), a estratégia diferenciacdo é considerada a
mais importante para PMEs. Em relacéo os feitos da estratégia sobre o desempenho, por meio
de um teste de regressdo, 0s autores revelam que o desempenho das empresas pesquisadas nao

esta relacionado com a escolha estratégica.

2.1.3 Estratégia em acéo

Estratégia em acdo significa, resumidamente, como empresa deve se preparar para colocar em

pratica a estratégia pretendida, ou seja, a estratégia pretendida transformada em acdo.
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Contudo, colocar em prética a estratégia € um desafio para muitos gestores, pois a maioria das
empresas tem sido incapazes de programar o que foi planejado. Diante das dificuldades
enfrentadas pelas empresas, muitos pesquisadores passaram a propor ferramentas que
facilitasse a implementacdo da estratégia. Entre as ferramentas sugeridas encontra-se o

sistema de controle.

O sistema de controle consiste em rotinas, relatorios e procedimentos que auxilia no
cumprimento dos objetivos organizacionais (DAFT, 2003). Define-se, ainda como um
conjunto coordenado de regras, principios e praticas que ajuda os gestores monitorarem e
controlarem a organizacdo. Sendo assim possivel de ser aplicado em diferentes niveis

organizacionais, seja estratégico, tatico ou operacional.

No nivel estratégico orienta a organizacdo no cumprimento da missdo (HAWKINS, 2005) da
visdo, da estratégia e dos objetivos. Avalia o desempenho global da empresa “medido por
indicadores como eficiéncia, produtividade, rentabilidade, competitividade, inovacao,
satisfacdo dos clientes, trabalhadores, acionistas, imagem” (SOBRAL; PECI, 2008, p. 233;
DAFT, 2003). Além disso, fornece informacGes para novos processos de planejamento,

monitora as mudancas ambientais e fornece feedback acerca do desempenho organizacional.

No nivel tatico auxilia os gerentes na resolucdo de problemas especificos como volume de
vendas, participacdo no mercado, resultados de campanhas de marketing, entre outros
(SOBRAL; PECI, 2008; BATEMAN; SNELL, 2006).

No nivel operacional foca-se o “desempenho de atividades e processos operacionais”,
relacionados com a qualidade dos produtos/servigos, nivel de devolugbes, reclamacdes de
clientes, tempo gasto na producao, etc (SOBRAL; PECI, 2008, p. 234).

Para Simons (1995), sistemas de controle sdo as rotinas baseadas nas informacbes e
procedimentos usados para manter ou alterar os padrfes de atividades organizacionais. Sua
estrutura é fundamentada em quatro alavancas: os sistemas de crencas, de fronteira, de
controle de diagndstico e controle de sistemas interativos. Sistemas de crencas sdo utilizados
para reforcar os valores fundamentais relacionados com a estratégia de negocio e para inspirar
a busca de novas oportunidades alinhadas com esses valores. Sistemas de fronteira reduzem

os riscos, definindo limites para 0s comportamentos estrategicamente indesejaveis. Por meio
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de sistemas de controle de diagnostico, fatores criticos de sucesso sdo comunicados e
acompanhados. Finalmente, os sistemas de controle interativo sdo usados para
discutir incertezas estratégicas e aprender novas respostas estratégicas a um ambiente em
mudanca. Enquanto, as crencas e sistemas de controle interativo sdo usados para encorajar
comportamentos inovadores, sistemas de fronteira e sistemas de controle de diagndstico séo
utilizados para assegurar que as pessoas se comportem de acordo com planos e regras
predefinidas (SIMONS, 1995).

Simons (2000) apresenta cinco razdes para 0 uso dos sistemas de controle:

e Tomada de decisdo: empregada pelos gerentes em duas dimensdes: informacdo para o
planejamento (conjunto de aspiracdes de metas de desempenho para assegurar nivel
adequado e combinacgé@o de recursos para alcancar estas metas) e para a coordenacao
(habilidade de integrar partes diferentes do negécio para alcancar objetivos
organizacionais);

e Controle: refere-se ao feedback para garantir que o sistema de entrada-processo-saida
esteja alinhado as metas organizacionais e para motivar e avaliar funcionarios;

e Sinalizacdo: diz respeito as sugestdes enviadas pelos gestores para toda a organizagédo
referentes aos valores, as preferéncias e tipos de oportunidade que estes querem que 0S
empregados busquem e explorem;

e Educacdo e aprendizado: refere-se ao entendimento das mudancas organizacionais
ocorridas no ambiente interno e externo e as relacdes entre seus componentes;

e Comunicacao externa: refere-se a difusdo de informacdes aos stakeholders (acionistas,

analistas de investimentos, financiadores, fornecedores, parceiros, clientes, etc).

Registra-se, ainda que em um desenho do sistema de controle é necessario pensar na
participacdo dos empregados, na delegacdo de autoridade, na estrutura organizacional, no
sistema de informacdo e comunicacdo e no tamanho da empresa (HAWKINS, 2005;
SOBRAL; PECI, 2008). Outro elemento do desenho do sistema de controle importante para o

desempenho organizacional € o sistema de medicdo de desempenho.
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2.2  Sistema de mensuracgdo de desempenho

Sink e Tuttle (1993) argumentam que o desempenho organizacional ocorre por meio de um
conjunto interrelacionado de diversas dimensdes: eficicia, eficiéncia, qualidade,
produtividade, qualidade de vida, inovacdo e lucratividade. Em comentério a essa questdo
Lebas (1995) aponta que o desempenho pode ser compreendido como uma relagcdo causal
entre uma série de dimensdes que contribuem para o resultado da organizacéo. Para ilustrar o
modelo causal de desempenho, Lebas (1995) utiliza uma arvore (ver Figura 3) para fazer

algumas analogias.
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Figura 3 - Modelo causal de desempenho
Fonte: Adaptado de Lebas (1995)

Para o autor a empresa dara frutos (receitas) se as raizes forem sélidas (representadas pela
qualificacdo, treinamento, fluxo de informacdes, relacbes com os fornecedores, manutencgéo,
entre outros). Por sua vez, as raizes sdlidas (capacidades organizacionais) irdo possibilitar
processos que refletem em objetivos como qualidade, custos, vendas, inovacdo, flexibilidade
e satisfacdo de clientes. O desempenho é a soma de todos 0s processos que levardo o0s
gestores a tomarem medidas adequadas em relacdo ao presente e que refletirdo no futuro
(LEBAS, 1995).

Neely et al (1995) fazem distincdo entre medidas de desempenho, medicdo de desempenho e
sistemas de medicdo de desempenho. Medida de desempenho é definida como uma métrica
utilizada para quantificar a eficiéncia e /ou eficacia de uma determinada acdo. A medicédo de

desempenho é o processo de célculo da eficiéncia e da eficacia da acdo. Sistema de medicao
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de desempenho é definido como o conjunto de medidas de desempenho utilizadas para
quantificar a eficiéncia e a eficécia das acdes.

Mesmo com tais defini¢Bes claras, percebe-se que o tema medicdo de desempenho é extenso,
ndo existe um conceito objetivo e, também ndo se encontra uma afiliacdo teodrica. Diante
disso, para efeitos dessa tese nas proximas secOes apresenta-se a evolucdo historica e 0s
conceitos sobre sistema de medicdo de desempenho e as ferramentas de mensuragao

financeiras e ndo financeiras.

2.2.1 Evolucao histérica e conceitos

A medicdo de desempenho adquiriu papel fundamental dentro das organizacgdes, nas Gltimas
décadas. Fornecendo informacgdes cruciais para o bom gerenciamento das atividades
organizacionais mesmo estando alicercada, historicamente, na contabilidade e aplicada,
principalmente, no processo de manufatura. Indicadores como o ROl (retorno sobre o
investimento), custo de méo-de-obra, custos de processos, custos de materiais, entre outros

foram os primeiros indicadores utilizados.

Contudo, a partir dos anos 90, as ferramentas convencionais de avaliacdo de desempenho
passaram a ser substituidas por novas formas de medicdo (DAFT, 2003). A explicacdo para
esse interesse pode estar nas mudangas ocorridas no ambiente organizacional e que ndo
permite mais utilizar os mesmos sistemas de medicdo de desempenho. Soma-se a isso o fato
de a nocdo do desempenho organizacional ter evoluido ao longo do tempo (MARCHAND;
RAYMOND, 2006), para acompanhar as mudancas, tecnoldgicas, sociais, econémicas,
ambientais. A partir disso, novas abordagens de medi¢cdo de desempenho aparecem
relacionadas aos objetivos estratégicos da empresa, além de ter sido incorporado, em um
contexto de desenvolvimento sustentavel, indicadores que medem impactos do negécio para
as geracoes futuras (NEELY et al, 2002).

Um estudo realizado por Bititci et al (2008), sobre a evolucdo das medidas de desempenho
organizacional ao longo da historia da ciéncia da Administracdo, aponta que o sistema de
medicdo de desempenho passou por quatro periodos: Just-in case, Lean, Agile e Networking.

Eles argumentam que as empresas atuais estdo operando no periodo classificado como
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Networking. Nesse momento as fontes de vantagem competitiva sdo definidas por meio de
inovacédo de valor (DAVENPORT; PRUSAK, 2003 apud BITITCI et. al, 2008) que oferece
uma combinagdo de valor comercial, social, politico e ambiental (SENGE et al, 2009) para
uma complexa rede de stakeholders (HAMEL et al, 1989; HAMEL; PRAHALAD, 1994 apud
BITITCI et al, 2008). Esta complexa rede abrange uma combinagdo de muitas grandes e

peguenas empresas.

Acrescenta-se que nessa fase o desempenho organizacional depende, ainda de como se
enfrenta as questdes financeiras, mas é necessario pensar em definir medidas que contemple o
econémico, o social e o ambiental, ou seja, pensar no Triple Bottom Line (BITITCI et al,
2008).

Durante o periodo Just-in-case (1900 a 1970), com a crescente necessidade de produtividade
foi reconhecida o controle orcamental. Com o inicio do periodo Lean (1970 — 1990), as
empresas comegaram a concentrar-se em valor ao longo de seus processos de negocio. Surge,
assim, o interesse pela medicdo do desempenho e os primeiros modelos, Smart (CROSS;
LYNCH, 1988-1989), o Matrix (KEEGAN et al, 1989), 0 BSC (KAPLAN; NORTON, 1997),
0 Cambridge Performance Measurement Process Design Systems (NEELY et al, 1996),
IPMS (BITITCI; CARRIE, 1998), aparecem na literatura.

No periodo Agile (1990 — 2000) as pesquisas sobre avaliacdo de desempenho comecam a
reconhecer a dinamicidade do meio ambiente e propdem uma segunda geracao de medicdo de
desempenho (BITITCI, 2000; NEELY; ADAMS, 2001).

No Quadro 1, a seguir é possivel identificar algumas caracteristicas das medidas de

desempenho ao longo dos anos.
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Quadro 1- Evolugéo das medidas de desempenho ao longo dos anos

Controle Gestéo da Integracédo de Integracédo de Medicgdo de Gestéo de Desempenho social
Orcamental produtividade medidas de gestdo desempenho e desempenho entre e ambiental
desempenho e desempenho gestdo nas PMEs empresas
Datas aprox.
1800 — 1950 1930 - 1980 1980- 1990 1990 - até a data | 1990 - até a data | 1990 - até a data | 1990 - até a data
atual atual atual atual
Foco principal Controle do | Minimizagdo de| MD modelos e | Qual a melhor | Qual a melhor | Cadeias de | Responsabilidade
orcamento desperdicio frameworks forma de | forma de | suprimentos social e ambiental
programar € usar | programar e usar corporativa
MD como um | MD para controlar | MD para gerenciar | Empresas
sistema 0 desempenho | o desempenho das | colaborativas e
organizacional PMEs virtuais
Principais areas | Orgcamento A  melhoria da | Qual a medida| Os problemas de | O que torna | Coordenacdo das | Medidas Verdes
de preocupacéo produtividade aplicacéo diferentes as PMEs | opera¢Bes ao logo
através de métodos | Como integrar uma das cadeias de | Medidas sociais
de engenharia | série de medidas | As pessoas e 0s | Adocdo de sistema | abastecimento

industrial

multidimensional

Como integrar
medidas
financeira,
operacional e
pessoas.

aspectos
organizacionais -
as perspectivas

individual e
gerencial
Gestdo da
mudanca

Cultura, estilos de
gestdo e MD.

de medicdo do
desempenho  nas
PMEs

Capacidade de
gestdo das PMEs

Visibilidade de
desempenho para

clientes e
fornecedores
Conflitos de

colaboracéo
estratégica entre as
empresas

Integracéo das
medidas ambientais
e sociais

Fonte: Baseado em Bititci et al (2008)
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De acordo com a Ghalayini e Noble (1996), a literatura sobre medidas de desempenho
evoluiram atraves de duas fases. A primeira fase comecou no final de 1880 e é conhecida
como a contabilidade de custos. A segunda fase teve inicio apds 1980, e tentou apresentar um
sistema equilibrado e integrado de indicadores de desempenho (GOMES et al, 2004). Durante
a primeira fase com uma concentragdo em recursos financeiros, a abordagem foi criticada por
privilegiar medidas de curto prazo e ndo para medir e integrar todos os fatores criticos para o
sucesso empresarial (HAYES; GARVIN, 1982; KAPLAN; NORTON, 1997). Em 1980, a
"produtividade" foi substituida por "desempenho", pois os critérios do paradigma da
produtividade foram incapazes de satisfazer as varias partes interessadas.

Percebe-se, entdo que desde o inicio do periodo industrial, quando a preocupacdo com 0s
resultados operacionais eram suficientes, aos dias de hoje, quando ndo basta controlar os
resultados puramente internos, mas, também aqueles que impactam a sociedade, VArios
sistemas foram desenvolvidos. Da eficiéncia na produgdo, de Taylor, ao Triple Bottom Line,
passando pela MBO (Management by Objectives) de Drucker (BITITCI, et al, 2008).

O sistema de mensuracdo de desempenho € considerado um processo de gestdo que
estabelece, fixa e difunde conhecimentos por meio da identificacdo, organizacdo, mensuragédo
e integracdo dos aspectos necessarios e satisfatorios para medir e gerenciar o desempenho dos

objetivos estratégicos de uma determinada empresa (ENSSLIN; LIMA, 2009).

Define-se, também como um processo que quantifica a eficiéncia e a eficacia das atividades
de um negocio por meio de métricas ou indicadores de desempenho financeiros e nao
financeiros. Para Niels (1998), a medicdo de desempenho em si ndo melhora o desempenho,
mas traz alguns efeitos benéficos, pois as prioridades sdo comunicadas, os resultados medidos

sdo, frequentemente, relacionados a recompensas e medicao torna o progresso explicito.

Acrescenta-se que para Sink e Tutle (1993), a medicéo € o processo pelo qual se decide medir
e fazer a coleta, acompanhamento e analise dos dados. O principal objetivo é melhorar o
desempenho da empresa. Medir com o proposito de melhorar o desempenho empresarial é
responder para a equipe gerencial por que a organizacdo consegue obter tal resultado e

possibilitar a todos uma reflexao sobre como e onde melhorar.
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Segundo Kennerly e Neely (2000), um sistema de medicdo de desempenho eficaz possui
necessariamente as seguintes partes: métricas individuais que quantificam e eficiéncia e
eficacia das agBes, um conjunto de medidas que permita o acesso ao desempenho da

organizagdo como um todo e ambiente e sistema de medicdo de desempenho.
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Figura 4 - As trés dimensdes da medic¢do de desempenho
Fonte: Neely et. al (1995, p.81)
As métricas individuais devem ser claras e facilmente compreendidas pelo grupo da
organizacdo, integradas com funcgdes e estrutura que compde o sistema de controle. O sistema
de medicdo de desempenho deve fornecer informacGes que permita planejar o desempenho
futuro. Deve mostrar a empresa na sua totalidade e ndo pode ter métricas conflitantes. O
ambiente e sistema de desempenho devem robustecer a estratégia da empresa, considerar o
sistema de informacdo existente na empresa, ser apropriado para a cultura organizacional e

fornecer dados para monitorar 0 ambiente externo.

E oportuno dizer que um sistema de avaliacio de desempenho deve conter elementos
possiveis de responder algumas questdes relevantes como: o que (fazer), quem (deve fazer),
como e quando (fazer). Além disso, o sistema deve atender a alguns requisitos fundamentais:
ser flexivel quanto aos tipos de organizacdo, ser inteligivel, permitir comparacdes (entre
organizacdes), mensuravel e embasado em uma visao sistémica. Para Schimidt et al (1999),

deve ser compreensivel, equilibrado, completo e refletir melhorias.
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As medidas de desempenho devem ser derivadas da estratégia, ser simples de entender,
fornecer feedback répido e preciso. Refletir o processo de negocio, ou seja, tanto o fornecedor
como o cliente devem ser envolvidos na definicdo da medida. Precisam ter relevancia,
claramente definidas, focar na melhoria, ter propdsito explicito e usar os dados que sdo
automaticamente coletados como parte de um processo (GARENGO et al, 2005; HUDSON,
2001).

Um sistema de mensuracdo de desempenho, para obter resultados favoraveis, precisa definir
categorias de medicdo. Os modelos encontrados na literatura de gestdo apresentam, com mais
frequéncia, as seguintes categorias de medigdo (financeiras, clientes, processos internos,
pessoas, stakeholders, econdmico, social, ambiental, ativos intangiveis, capital intelectual)
(KAPLAN; NORTON, 1997; BITITCI et al, 1997; EDVINSSON; MALONE, 1998;
SVEIBY; 1998; NEELY; ADAMS, 2001; ELKINGTON, 2001).

E importante, também no momento de desenvolver um sistema de medicdo de desempenho,
estabelecer os seguintes passos: identificar os objetivos estratégicos, formular equipe de
medicdo do desempenho, construir estrutura de medidas de desempenho, definir métricas,

realizarem diagnostico de medidas de desempenho e criar scorecard (RENTES et al, 2002).

Cabe lembrar, também que um indicador pode ser considerado um fato, ou manifestacdo de
um fendmeno, expresso geralmente em nudmero, e que orienta a explicacdo desse dado
fendmeno. A finalidade consiste em orientar a compreensao, o planejamento, a manutencéo,
transformacéo, ou extingdo do fendmeno. Para Hronec (1994) os indicadores de desempenho
de uma empresa sdo considerados ‘“‘sinais vitais” (grifo do autor). Destaca-se que 0S
indicadores podem ser reveladores da situacdo do meio ambiente e orientador das pautas de

intervencao para garantir a sustentabilidade.

As pesquisas destacam os beneficios e a importancia de se desenvolver e programar sistemas
de mensuracdo de desempenho. Contudo, 0s estudos mostram que 0s gestores precisam ficar
atentos aos problemas que podem surgir no desenvolvimento do sistema, na implantacdo e
uso de indicadores de desempenho e com a resisténcia das pessoas em usarem o0s indicadores
(KENNERLEY; NEELY, 2002; BOURNE et al, 2002; NEELY et al, 2000).
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Para Bititci, et al (2009) existem alguns fatores que podem contribuir para o0 sucesso ou

fracasso no momento da implantagéo de medidas de desempenho listadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Fatores de sucesso e fracasso ha implementacédo de medi¢do de desempenho

Condutores Barreiras Implicacdes para gestéo e
(Que impedem a negocios
(Que levam a implementacao implementacao
bemsucedida de avaliagao de bemsucedidas de (Da implementacao
desempenho) avaliacdo de desempenho) | bemsucedida de avaliagcdo de
desempenho)
A alta administracdo | Desalinhamento Transparéncia e visibilidade
tem o compromisso de | estratégico. de informacdes.

comunicar os beneficios.
Medo do desconhecido e | Tomada de decisdo mais

Envolvimento da gestdo. | da exposicdo. | rapida e mais confiavel.
Resisténcia.
Cultura organizacional. Empowerment
Tempo e o esforgco
Dinamico / relatérios em tempo | necessarios. Gestéo pro-ativa.
quase real.
Coleta e agregacdo de | Melhorar o] controle
Comunicar as informacGes | dados de diferentes fontes. | operacional, rapidez e
corretas as pessoas certas, no flexibilidade.
formato correto. Falta de informacédo
adequada. A melhoria continua.
Usado em todos os niveis para
identificar tendéncias e tomar | Dados repetidos. Os resultados positivos dos
decisbes. negocios

Fonte: Bititci, et al (2009, p. 14)

Outros estudos aportam que 0s sistemas de avaliacdo de desempenho ndo funcionam porque
as métricas ndo sdo integradas aos objetivos estratégicos, assim como a auséncia de um
relacionamento e um equilibrio frente as medidas financeiras e ndo financeiras (FLAPPER et
al., 1996).

Por isso, na visdo de Garengo, Biazzo e Bititci (2005), um sistema de avaliacdo de
desempenho deve assegurar que as medidas adotadas s@o coerentes com a estratégia e atende
aos diversos grupos de interesses. E necessario, priorizar as medidas financeiras e as ndo
financeiras, ser preparado para reagir rapidamente as mudancas nos contextos internos e
externos, abranger todas as areas da organizacdo. Além de estabelecer relacdo de causa e
efeito, verificar se existe relacdo entre os objetivos estratégicos e 0s operacionais e ao fixar
objetivos e medidas de desempenho, a metodologia deve ser simples e clara para comunicar a

todos os envolvidos.
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2.3 Medidas de mensuracéo de desempenho

As organizagdes contemporaneas, que operam em mercados competitivos, buscam a eficacia
dos objetivos e a eficiéncia no uso dos recursos. Para isso, langam méo de sistemas de
mensuracao que permitem medir o desempenho do neg6cio. Porém, o fato de as organizacdes
serem formadas por um conjunto complexo de recursos e de atividades um Unico sistema de
medi¢cdo de desempenho ndo consegue abarcar toda essa complexidade (SOBRAL; PECI,
2008).

Diante disso, os gestores utilizam diversos instrumentos e métodos de medicdo de
desempenho para lidar com as diferentes atividades e recursos organizacionais. Em vista
disso, apresentam-se, nas proximas se¢des, alguns sistemas de mensuracdo de desempenho

encontrados na literatura de gesté&o.

2.3.1 Mensuragéo de desempenho com foco em medidas financeiras

As medidas financeiras sdo as mais tradicionais formas de avaliar o desempenho
organizacional. Para Sobral e Peci (2008) isso acontece porque 0s recursos financeiros sdo de
facil mensuracdo e controle, a finalidade em ultima instancia das empresas é a geracdo de

lucros.

Apesar de estas medidas financeiras serem as mais utilizadas, ainda no meio empresarial,
varias sdo as limitagdes. Manoochehri (1999) apresenta alguns argumentos que corroboram

com essa afirmacéo:

I. As demonstracdes contabeis, ndo sdo alinhadas a estratégia organizacional, que busca
desempenho na satisfacdo do cliente, na qualidade, na flexibilidade e na inovacao;

Il. As caracteristicas de objetividade e consisténcia, préprias da contabilidade, deixam
seus demonstrativos menos flexiveis para atender as variadas necessidades dos
diferentes produtos, processos, departamentos e equipes;

I11. A contabilidade ndo considera os ativos intangiveis, o que pode levar a distor¢des nos

resultados e restricdo a busca da exceléncia dos negécios;
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IV. As medidas tradicionais de mensuracdo de desempenho afetam a capacidade das
projecdes de desempenho, pois a base de dados contébeis orienta a coleta e a anélise
de dados financeiros histdricos, denominados indicadores de ocorréncias (lagging
indicators).

V. Indicadores de lucratividade e participacdo de mercado, de satisfacdo de clientes, de
retencdo de clientes, de habilidades dos funcionérios, ndo podem ser classificados
como indicadores de tendéncia ou vetores de desempenho (leading indicators). Isso
porque indicam o desempenho ap0s a ocorréncia dos fatos, ou seja, séo indicadores de
ocorréncia da criagdo de valor e ndo estdo focados na capacidade de agregar valor

futuro.

Mesmo com as limitacGes apresentadas gestores, proprietarios/acionistas, fornecedores e

credores tém interesse na analise de desempenho financeiro.

Os gestores tém interesse duplo na analise de desempenho financeiro: “avaliar a eficiéncia e
rentabilidade das operagdes e julgar o uso eficiente dos recursos na empresa”. A avaliagao das
operacdes é fundamentada na analise do demonstrativo de resultado (lucro), enquanto a
eficacia dos recursos é habitualmente medida pela revisdo do balango patrimonial e do
demonstrativo de resultado (HELFERT, 2000, p. 79).

Do ponto de vista dos proprietarios/acionistas a medida financeira mais relevante é a
rentabilidade, pois revela os lucros obtidos, pelos esforcos da gestdo, com o0s capitais
investidos pelos proprietarios. Além disso, 0s proprietarios se preocupam com a distribuicao
dos lucros que concernem a eles. Eles, também se preocupam com o “efeito dos resultados
empresariais obtidos - e as expectativas futuras sobre os resultados - sobre o valor de mercado
de seus investimentos”, sobretudo para aqueles que usam o mercado de agdes para se

capitalizar (HELFERT, 2000, p. 93).

A preocupacdo dos fornecedores e credores diz respeito as consequéncias negativas da
inadimpléncia e da liquidacdo. Nesse sentido, buscam avaliar o risco para recuperar o capital
emprestado ou o recebimento pelas vendas realizadas. Para isso avaliam a liquidez, a
alavancagem da empresa e a capacidade da empresa de arcar os compromissos (HELFERT,
2000).
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Percebe-se, entdo que entre as ferramentas de avaliagao financeira, mais empregadas, estao os
demonstrativos financeiros. Alicercado nesses demonstrativos é possivel avaliar a liquidez da
empresa, seu equilibrio financeiro e a rentabilidade da empresa (SOBRAL; PECI, 2008).
Ademais os demonstrativos financeiros permitem que os gestores ou analistas verifiquem a
condicdo financeira e os resultados operacionais do negécio e ajudam a compreender 0s

padrdes de fluxo de capital em condi¢des mais especificas (HELFERT, 2000).

Para Ross et al (1998) os indicadores financeiros tradicionais sdo agrupados nas seguintes
categorias: (1) medidas de liquidez (liquidez corrente, indice de liquidez seca e indice de
caixa) cuja finalidade é medir a capacidade da empresa de pagar suas contas em curto prazo;
(ii) medidas de solvéncia em longo prazo (indice de endividamento geral, cobertura de juros e
cobertura de caixa) que buscam medir a capacidade da empresa de saldar suas obrigacdes em
longo prazo; (I11) medidas de gestdo de ativos ou giro (giro de estoques, giro de contas a
receber e giro do ativo total) que objetivam determinar a eficiéncia ou intensidade com que a
empresa utiliza seus ativos para gerar vendas; (IV) medidas de rentabilidade (margem de
lucro, taxa de retorno do ativo e taxa de retorno do capital proprio), cuja finalidade consiste
em medir a eficiéncia com que a empresa usa seus ativos e administra suas operacdes; (V)
medidas de valor de mercado que incluem indice preco/lucro e preco/valor patrimonial. No
Quadro 3 resumem-se os indices mais utilizados pelas empresas para avaliar o desempenho

organizacional considerando o interesse dos trés grupos.

Quadro 3 - Medidas financeiras

Gestores

Proprietarios

Fornecedores/credores

Anélise operacional:
v Custo  de
vendidas;

v Margem liquida;
v' Despesas operacionais;
v Margem de
participacdo dos produtos.

mercadorias

Administracdo dos recursos:

v Giro do ativo;
v’ Capital de giro.

Rentabilidade:
v" Retorno sobre o ativo;

v Retornos sobre ativos antes
de juros e impostos.

Rentabilidade:

v' Retorno sobre o patriménio
liquido;

v Lucro por agéo;

v" Fluxo de caixa por agéo;

v' Retorno total do acionista.

Destinacdo dos lucros:

v Dividendos por agao;
v Rendimento do dividendo;
v" Dividendos sobre os ativos.

Indicadores do mercado:

v Indice prego/lucro;

v Valor da empresa;

v indice do valor de mercado
com valor contabil.

Liquidez:

v Indice de liquidez corrente;
v’ Liquidez seca;

v Valor de venda rapida.

Alavancagem financeira:

v Indice de endividamento
geral;

v Indice de endividamento em
longo prazo;

v Indice de endividamento do
patrimonio liquido.

Servico de divida:

v’ indice de cobertura de juros;
v indice de cobertura de
encargos fixos;

v Fluxo de caixa.

Fonte: Baseado em Helfert, (2000).
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A medida de rentabilidade considerada mais adequada para medir o desempenho da empresa,
do ponto de vista de Martins (2001) € o RSPL (Rentabilidade do Patriménio Liquido), embora
possua a desvantagem de misturar os desempenhos financeiros e operacionais dificultando as
comparacfes com outras empresas, bem como uma analise de tendéncia. Ao passo que para
Matarazzo (2003), o RSPL aponta qual a taxa de rendimento do capital préprio que pode ser
comparada com a de outros rendimentos alternativos no mercado e, portanto, avaliar se a

empresa oferece rentabilidade superior ou inferior as opcdes disponiveis.

Além das medidas destacadas acima segundo Assaf Neto (2003), a contabilidade disponibiliza

indices para avaliacdo da estrutura de capital como:

I. Relacdo capital de Terceiros/Capital Préprio: demonstra o nivel de endividamento da
empresa em relacdo a seu financiamento por meio de recursos proprios;

I1. Relacdo capital de Terceiros / Passivo total: evidencia a porcentagem dos recursos totais
da empresa que se encontra financiada por capital de terceiros;

I11. Imobilizacdo de recursos permanentes: estabelece a porcentagem dos recursos passivos

em longo prazo que esta imobilizado em itens do ativo permanente.

Convém evidenciar que em funcdo da complexidade dos negdcios a contabilidade gerencial
ganhou outros modelos de avaliagdo de desempenho para suprir as deficiéncias dos modelos
tradicionais. Incorporaram-se, entdo, modelos de avaliacdo de desempenho baseados em
criacdo de valor, capazes de sintetizar todas as consideracfes essenciais relativas a
rentabilidade, ao risco e ao custo de oportunidade dos acionistas. Conforme sustenta Martins
(2001), as medidas de maximizacdo do valor expressa criacdo de riqueza por um
empreendimento, embora também se originem nas demonstracdes contabeis. O Economic
Value Added (EVA) e o Market Value Added (MVA), além da Shareholder Value Added
(SVA), Cash Value Added (CVA) e Total Shareholder Return (TSR), sdo exemplos de
medidas de valor (MARTINS, 2001). Fundamentam-se na premissa de que focar no valor
suplanta o proposito de cobrir custos explicitos detectados nas vendas e incorpora o

entendimento e calculo dos custos implicitos, como o custo de oportunidade.

Em comentario ao custo de oportunidade Martins (2001) e Matarazzo (2003) ressaltam que se
refere o quanto a empresa sacrificou de remuneracéo por ter tomado a deciséo de aplicar seus

recursos em determinado investimento, de risco semelhante. Diante disso, uma empresa €
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reconhecida como criadora de valor quando é capaz de proporcionar aos

proprietarios/acionistas uma remuneragdo acima das suas expectativas minimas de ganhos.

Ressalta-se que as medidas financeiras podem ser aplicadas em qualquer nivel hierarquico e
area funcional, pois evidenciam determinados aspectos do desempenho da empresa e, também
servem de pardmetros de comparacdo com o0s principais competidores (SOBRAL,; PECI,
2008).

2.3.2 Mensuragéo de desempenho com foco em medidas n&o financeiras

O reconhecimento das limitacbes das tradicionais medidas financeiras impulsionou o
aparecimento de medidas ndo financeiras. Para Neely (1999) é possivel listar algumas razées
para 0 surgimento de novas ferramentas para medir o desempenho das organizagdes, entre
elas encontram-se: a natureza mutante do trabalho, 0 aumento da concorréncia, as iniciativas
de melhoria especifica, os prémios nacionais e internacionais, a mudanca dos papeis

organizacionais, as mudancas na demanda externa e o poder da tecnologia da informacao.

Em termos de medicdo de desempenho muitas empresas tiveram de adotar estratégias para
diferenciar dos concorrentes em termos de qualidade de servico, flexibilidade, personalizacéo,
inovacdo e resposta rapida. Eles foram forcados a fazé-lo porque estavam competindo em

mercados onde o valor, em vez do custo € o principal condutor.

Competir com base em fatores nédo financeiros significa que essas organizacfes necessitam de
informacGes sobre a forma como lidam com um amplo espectro de dimensdes. As medidas
tradicionais usadas para avaliar o desempenho das empresas ndo proporcionam insights. Em
vista disso, as empresas foram forcadas a mudar as suas medidas, pois tém mudado suas
estratégias (NEELY, 1999).

Nesse sentido, os modelos contemporaneos de sistema de mensuracdo de desempenho buscam
ajudar as organizacdes na identificacdo e uso de medidas ndo financeiras por meio de
multiplos atributos como: (1) promover a analise da implantacdo da estratégia e verificacdo de
sua validade ao longo do tempo; (I1) possuir medidas de desempenho multidimensionais; (111)

priorizar medidas de desempenho flexiveis e de facil compreensdo; (IV) apresentar mediadas
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que traduza os objetivos e as estratégias de negdcios; (V) conter medidas de desempenho
hierarquicamente e funcionalmente integradas aos processos, mantendo a relacdo de
causalidade e coeréncia com os objetivos organizacionais; (V1) instigar o comportamento dos
individuos para as mudancas organizacionais desejadas; VII) balancear medidas de curto
prazo e de longo prazo (NEELY, 1999).

Chama-se atencdo que os instrumentos que adotam medidas ndo financeiras para avaliacdo de
desempenho organizacional, disponiveis na literatura da &rea de gestdo, tém dois focos. O
primeiro diz respeito ao desempenho interno gerencial, ja 0 segundo busca avaliar a empresa
em sua totalidade, sendo realizada por um agente externo. Os sistemas focados na qualidade,
apresentados a seguir, sdo oriundos de instituicbes externas, j& os modelos de capital
intelectual, Balanced Scorecard, por exemplo, séo modelos com foco gerencial.

2.3.2.1 Sistemas de mensuracao focados na qualidade

A gestdo pela qualidade total (TQM - total quality management) tem sido definida como uma
filosofia "ou uma abordagem para a gestdo". Composto por um conjunto de principios, cada

um dos quais é apoiado por um conjunto de praticas e técnicas (DEAN; BOWEN, 1994).

A TQM teve origem no Japdo do pos-guerra, tendo por base as ideias de William Edwards
Deming e Joseph Moses Juran. E centrada em principios que buscam o atendimento da das
necessidades e das expectativas dos clientes, 0 comprometimento de todos os membros da
organizacdo e a melhoria continua (SOBRAL; PECI, 2008).

A partir da abordagem da qualidade total surgiram varios prémios ao redor do mundo para
promover a qualidade. O Malcolm Baldrige nos Estados Unidos, 0 modelo de exceléncia da
European Foundation for Quality Managemen (EFQM), modelo de exceléncia da gestdo
(MEG) no Brasil.
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Prémio Deming Premio

(Japdo, 1951) Malcolm Baldrige

(EUA, 1987)

Qualidade
Total

oremio PNO / \ Prémio EFQM

(Brasil, 1991) (Europa, 1991)

Figura 5 - Modelos focados na qualidade
Fonte: Elaboracéo propria

a) Prémio Deming

O Prémio Deming é dirigido pela Unido dos Cientistas e Engenheiros Japoneses. O modelo é
centrado na implantacdo de principios e técnicas como analise de processos, métodos
estatisticos e circulos de qualidade. E prescritivo formado por técnicas e abordagens
especificas nos itens de controle (MOHALLEM; SILVA, 2003).

Os critérios do prémio Deming sdo pautados em: politica e planejamento da organizacao,
organizacdo e a sua gestdo, educacdo e disseminacdo da qualidade, recolha, transmissdo e
utilizacdo de informacdo sobre a qualidade, analise, uniformizacdo, controle, garantia da
qualidade, efeitos, planos futuros (MOHALLEM; SILVA, 2003).

b) Prémio Malcolm Baldrige

O Malcolm Baldrige foi estabelecido em 1987 pelo congresso americano. O programa é
administrado pelo The National Institute of Standards and Technology (NIST), uma agéncia
do departamento de comércio americano que, € responsavel por promover a inovagdo e a
competitividade industrial nos EUA (BROWN, 1995).

O prémio foi criado para promover a consciéncia da qualidade, reconhecer a qualidade e as
melhorias de negocios das organizacdes americanas e tornar publicas essas organizacdes de

performance estratégica de sucesso. Trata-se de um prémio anual, que abrange producdo,
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servicos, pequenos negdcios, educacdo, salde e organizagdes sem fins lucrativos (BROWN,
1995).

O prémio Malcolm Baldrige define os critérios-chave a partir de sete elementos subdivididos

nas seguintes areas:

1 — Lideranca.

2 — Planejamento estratégico

3 — Foco no cliente e mercado.

4 - Medicdo, andlise e gestdo do conhecimento.
5 — Foco na forca de trabalho.

6 — Gerenciamento de processos.

7 — Resultados

PERFIL ORGANIZACIONAL :
Ambiente, Relacionamentos e Desafios

2 5

Planejamento FoCo nos recursos
/ Estratégico humanos \‘
1 7
Lideranca <:> Resuitados
\ 3 5 /
Foco no dliente e no Processo de

mercado | gerenciamento |

]

4
I Medicao, Analise e gerenciamento do conhecimento ‘

Figura 6 - Critérios do prémio Malcolm Baldrige
Fonte: Baldrige Criterial for Performance Excellence (2008)

A empresa ao adotar os critérios do prémio Baldrige deve envolver desde o chdo-de-fabrica
até a alta direcdo. Precisa mostrar o contexto e a forma de operacdo dando destaque para suas
caracteristicas-chave, bem com as caracteristicas do ambiente e as relagdes entre eles. Séo

descritos, ainda os desafios da organizacédo, o contexto estratégico e o ambiente competitivo.
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c¢) Prémio EFQM

A European Foundation for Quality Management (EFQM) é uma associacdo sem fins
lucrativos fundada 1988 por 14 empresas lideres da Europa, com o proposito desenvolver a
exceléncia sustentdvel na Europa. Em 1991 a Fundacdo instituiu prémio de Exceléncia da
EFQM, como uma ferramenta para a avaliagdo o desempenho das organizagdes, permitindo
assim alcancar vantagem competitiva sustentavel (EFQM, 2008).

O Modelo EFQM é uma ferramenta fundamentada em nove critérios (ver Figura 7). Cinco séo
critérios de meios e abarcam as atividades e os esforgos das organizacdes, o que fazem e
como o fazem. Os outros critérios sdo de resultados e compreendem os resultados das
organizagdes e 0 que estas conseguem. Existe uma relacdo entre estes dois critérios: os
resultados sdo causados pelos meios e os meios sdo melhorados utilizando o feedback dos
resultados. O modelo reconhece a existéncia de varias abordagens (meios) para alcancar a

Exceléncia sustentavel em todos os aspectos do desempenho (resultados) (EFQM, 2008).

Meios . Resultados
o TP R

L Politicae | | p Satisfacao dos | | -
I Estratégia R Clientes S
D O U
E C .
R Gestdo das || E | |Satisfacdo dos | | If
A Pessoas S Colaboradores A
N S D
C 0 S o
A Parcerias e || g || Impacto na g

Recursos Sociedade

< Inovacéo e aprendizagem | | | D

Figura 7 - O modelo de exceléncia da EFQM
Fonte: Baseado no EFQM ( 2008)

O Modelo de Exceléncia EFQM esta balizado nos seguintes critérios: resultados excelentes no
que diz respeito ao desempenho, clientes, pessoas e sociedade sdo alcancados por meio da

lideranca na conducdo da politica estratégica, a qual é transferida através das pessoas, das
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parcerias e recursos, e dos processos. A inovacdo e aprendizagem deixa evidenciado a
dinamicidade do Modelo (ANDRADE, 2010).

O Modelo de Exceléncia EFQM norteia as empresa para 0s resultados focados nos
stakeholders da organizacdo, valor sustentavel para o cliente, lideranca visionaria e
inspiradora, alinhados aos propdsitos da organizagdao. Buscar o gerenciamento por meio de
um conjunto de sistemas, processos e fatos interdependentes e interrelacionados, desenvolver
e envolver os colaboradores. Desafiar o status quo e efetuar a mudanca, utilizando a
aprendizagem para desencadear a inovagdo e oportunidades de melhoria, manter parcerias e
empreender esforcos com o propoésito de atender expectativas dos stakeholders considerando

a responsabilidade social (ver Figura 8).

Orientagio para os Resultados

Responsabilidade Focalizagio no Cliente
Social Corporativa \

Desenvolvimento de Parcerias Lideranga e Constancia de Propésitos

Aprendizagem, \ estio por Processos
Melhoria e Inovagio Continuas e por Factos
Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas

Figura 8 - Os conceitos fundamentais da exceléncia
Fonte: Andrade (2010, p. 06)

O modelo EFQM sugere que, em funcdo do ambiente de inovacgdo tecnoldgica, de alteracao
de processos e mudancas econdmicas, sociais e de clientes, as organizacGes precisam
acrescentar a demonstracdo de resultados do desempenho financeiro, também resultados,
informacGes e feedback referentes dimensdes ndo financeiras. Destaca, ainda que mesmo o
modelo sendo uma ferramenta com critérios genéricos, ele pode ser aplicado a qualquer
organizacdo ou unidade, podendo ser uma empresa, escola, instituicdo ndo lucrativa ou

organizagdes ndo governamentais (ANDRADE, 2010).
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d) PREMIO PNQ

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) tem como propdsito avaliar as empresas brasileiras
dentro do conceito de exceléncia na gestdo. Compete sua administracdo a Fundagdo Prémio
Nacional da Qualidade (FPNQ), uma entidade privada sem fins lucrativos criada em 1991.
Desde 2005, essa instituicdo passou a ser denominada de Fundacdo Nacional da Qualidade
(FNQ). Para instituir o prémio foi desenvolvido um modelo de exceléncia em gestdo (MEG)
com o propdsito de avaliar o desempenho das organizagdes. O modelo é composto pelos
seguintes critérios: 1) Lideranca; 2) Estratégias e planos; 3) Clientes; 4) Sociedade; 5)
Informacdes e conhecimento; 6) Pessoas; 7) Processos; e 8) Resultados. A Figura 9, a seguir
delineia 0 modelo e seus critérios (FNQ, 2008).
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Figura 9 - Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG)
Fonte: FNQ (2007, p. 12)

O MEG simboliza a organizagdo, considerada como um sistema organico e adaptavel ao
ambiente externo. O diagrama acima, utiliza o conceito de aprendizado conforme o ciclo de
PDCA (Plan, Do, Check, Action) (FNQ, 2007).

Os critérios de exceléncia sdo baseados nos principios que seguem: pensamento sistémico;
aprendizado organizacional; cultura da inovacdo; lideranca e constdncia de propdsitos;
orientacdo por processos e informacdes; visdo de futuro; geracdo de valor; valorizacdo das

pessoas; conhecimento sobre o cliente e o mercado; desenvolvimento de parcerias e



responsabilidade social (FNQ, 2008). O Quadro 5 ilustra com melhores detalhes os principios

que sustentam os critérios de exceléncia.

Quadro 4 - Fundamentos da exceléncia do PNQ

Principios

Pensamento sistémico

Interdependéncia entre os diversos componentes de uma
organizacdo, bem como entre a organizacdo e o
ambiente externo.

Aprendizado organizacional

Obtencdo do conhecimento por meio da percepgéo,
reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de experiéncias.

Cultura de inovacéo

Fomentar um ambiente adequado a criatividade,
experimentacédo e implementagdo de novas ideias.

Lideranca e constancia de prop6sitos

Atuacdo das pessoas de forma democratica, inspiradora
e motivadora, objetivando o desenvolvimento da cultura
da exceléncia, a promocéo de relagbes de qualidade e a
protecdo das partes interessadas.

Orientacéo por processos e informagdes

Compreenséo e segmentagdo do conjunto das atividades
e processos da organizacdo que agreguem valor para as
partes interessadas.

Viséao de futuro

Ter consciéncia dos fatores que afetam a organizacdo,
seu ecossistema e 0 ambiente externo no curto e longo
prazo.

Geracdo de valor

Alcance de resultados consistentes, garantindo a
perenidade da organizacdo pelo aumento de valor
tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as
partes interessadas.

Valorizacgao das pessoas

Estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando
condicOes para que elas se comprometam, desenvolvam
suas competéncias e tenham espaco para empreender.

Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado

Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado,
visando a criacdo de valor de forma.
Sustentada.

Desenvolvimento de parcerias

Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras
organizacbes, a partir da plena utilizacdo das
competéncias essenciais de cada uma, objetivando
beneficios para ambas as partes.

Responsabilidade social

Relacdo ética e transparente da organiza¢do com todos
0s publicos com os quais se relaciona, estando voltada
para o desenvolvimento sustentavel.

Fonte: Baseado na FNQ (2007)

Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) é sustentado por oito critérios e 24 itens de
exceléncia formando assim um modelo sistémico de gestdo (FPNQ, 2007). A Figura 10 ilustra
0s 24 itens do MEG para o ano de 2007.
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5.1 Informacoes da organizacao
5.2 Informacoes comparativas
5.3 Ativos intangiveis

.1 Imagem e conhecimento do mercado
2 Relacionamento com os clientes

6.1 Sistemas de trabalho
6.2 Capacitacao e desenvolvimento
6.3 Qualidade de vida

8.1 Resultados economicos-
financeiros

8.2 Resultados relativos aos
clientes e ao mercado

8.3 Resultados relativos a

| | sociedade

8.4 Resultados relativos as
pessoas

8.5 Resultados dos processos
principais do negocio e dos
processos de apoio

8.6 Resultados relativos aos
fornecedores

1.1 Sistema de lideranga

1.2 Culwura de exceléncia

1.3 Analise do desempenho e
da organizagao

2.1 Formulacao das estratégias
2.2 Implementacao das estrategias

7.1 Processos principais do negocio e
processos de apoio

7.2 Processos de relacionamento com os
fornecedores

7.3 Processos econémicos-financeiros

4.1 Responsabilidade socioambiental
4.2 Etica e desenvolvimento social

Figura 10 - Itens de exceléncia do MEG
Fonte: Oliveira e Martins (2008, p. 252).

Acrescenta-se que 0 Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG) é considerado um modelo
sistémico. Consolida as melhores praticas de gestdo buscando a lideranca das organizacfes
em suas respectivas areas de atuacdo e em conformidade com o meio ambiente e a integracédo
com a sociedade. E um modelo reconhecido internacionalmente, ndo prescritivo voltado aos
resultados dos negocios, promove o aprendizado organizacional, enfatiza a integracdo e o

alinhamento sistémico e permite a medi¢do do grau de maturidade da gestdo (FNQ, 2008).

2.3.2.2 Sistemas de mensuracao focados no capital intelectual

A busca de modelos de identificacdo, medicéo e gestdo do capital intelectual iniciaram nos
primeiros anos da década de 1980 na Suécia (SVEIBY, 1998) e em outros paises nordicos,
despertando interesses tanto do meio académico quanto do meio empresarial. A partir disso,
surgiram modelos, entre eles 0 Navegador Skandia e o Intellectual Assets Monitor, com a

proposta de medicdo e gestdo do capital intelectual.

Stewart (1998) defende que o capital intelectual ndo € criado a partir de elementos distintos de
capital humano, estrutural e de cliente, todavia pela interacdo existente entre eles. Caracteriza-

se como um conjunto de conhecimentos e informacdes localizados nas organizacGes, que
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agrega valor ao produto e/ou servico, mediante a aplicacdo da inteligéncia e ndo do capital

financeiro, o que contribui para a vantagem competitiva sustentavel.

Para Edvinsson e Malone (1998), o capital intelectual ¢ um capital ndo financeiro que
representa a lacuna oculta entre o valor de mercado e o valor contabil. E formado pelo capital
humano e pelo capital estrutural. O primeiro refere-se ao conhecimento, a experiéncia, 0
poder de inovacdo e a habilidade dos empregados de uma companhia para realizar as tarefas
do dia-a-dia. Inclui também os valores, a cultura e a filosofia da empresa. O capital estrutural
é formado por equipamentos de informatica, softwares, bancos de dados, patentes, marcas
registradas e todo o resto da capacidade organizacional que apdia a produtividade daqueles
empregados (EDVINSSON; MALONE, 1998).

Acrescenta-se que para Edvinsson e Malone (1998), o modo mais atual e objetivo de
mensurar o capital intelectual é a diferenca entre o Valor de Mercado (VM) e o Valor
Contabil (VC) de uma empresa (ver Figura 11).

Valor de _ Capital - Capital
Mercado B Financeiro Intelectual
Capital Capital
Humano Estrutural
Capital de Capital
Clientes Organizacional
Capital de Capital de
Inovacao Processos

Figura 11 - Estrutura de valor de mercado de uma empresa
Fonte: Edvinsson e Malone (1998 p. 47)

I.  Capital Humano: diz respeito ao conhecimento, a experiéncia, o poder de inovacgéo e a
habilidade dos gestores e empregados de uma empresa, na conducdo das tarefas.
Abrange também os valores, a cultura e a filosofia da organizacéo.

Il.  Capital Estrutural: refere-se aos equipamentos de informatica, softwares, bancos de
dados, patentes, marcas registradas e toda capacidade organizacional que sustenta a

produtividade dos empregados. Edvinsson e Malone (1998) sustentam que o Capital
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Estrutural serve de base para o Capital Humano. O Capital Estrutural subdivide-se em
Capital de Clientes e Capital Organizacional.

1. Capital de Clientes: envolve o relacionamento da empresa com seus clientes do qual
derivam as relagdes de lealdade que estes estabelecem com a empresa, o valor de suas
compras e propaganda espontanea que realizam nos seus relacionamentos.

IV. Capital Organizacional: compreende o investimento da empresa em sistemas que
permite 0 armazenamento e transmissdo de conhecimento. Envolvem ainda
instrumentos e filosofia operacional que agilizam o fluxo pela organizagdo, como a
gestdo da qualidade, canais de suprimento e distribuicdo, imagem da empresa, marcas,
patentes, propriedade intelectual, direitos autorais e valores semelhantes. O Capital
Organizacional subdivide-se em Capital de Inovacéo e Capital de Processos.

V. Capital de Inovacédo: abrange a capacidade de renovacdo e aos resultados da inovacao,
sob a forma de direitos comerciais amparados por lei, propriedade intelectual e outros
ativos e talentos intangiveis utilizados para criar e colocar rapidamente no mercado
novos produtos e Servicos.

VI.  Capital de Processos: diz respeito aos processos, certificacdes internas e programas
direcionados aos empregados, que aumentam e ampliam a produtividade da empresa,

reduzem seus custos e aumentam suas receitas.

A primeira organizacdo a emitir um relatorio publico sobre capital intelectual denominado
Visualizing Intellectual Capital foi a Skandia, empresa que atua no setor de seguros e Servicos
financeiros. Edvinsson e Malone (1998) afirmam que o Navegador Skandia, por meio da
definicdo da visdo e de sua estratégia empresarial, consegue maximizar os fatores criticos de
sucesso agrupados em cinco areas: foco financeiro, foco no cliente, foco no processo, foco na

renovacdo e desenvolvimento e foco humano (ver Figura 12).

Essas sdo as areas nas quais uma empresa focaliza sua atencdo e a interacdao entre os focos

provém do valor de seu capital intelectual, no &mbito de seu ambiente competitivo.
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FOCO FINANCEIRO

HISTORICO

FOOCO NO
CLIENTE

AN

FOQCO

HUNIANO

FOCO NO
PROCESSO

HOJE

-

FOCO NA RENOVACAQO E DESENVOLVIMENTO

AMBIENTE OPERACIONAL

Figura 12 - Modelo Skandia

Fonte: Baseado em Edvinsson e Malone (1998)

AMANHA

A definicdo das dimensbes permitiu construir indicadores que possibilitam medir o

desempenho organizacional (ver Quadro 5).

Quadro 5 - Indicadores do modelo Skandia

horas trabalhadas
pelos empregados

Receita operacional
liquida

Valor de mercado

Retorno sobre o
ativo liquido
resultante da
atuacdo em novos
negécios

Rendimento total
comparado com o setor

Despesas
administrativas/emprega
do

Custo de equipamento de
Tl adquirido ha menos
de dois anos/acréscimo
de lucro

Numero de visitas
dos clientes a
empresa

Ndmero de dias
empregados em
visitar clientes

indice de
ociosidade

Despesas de
marketing/ativos
administrados

Porcentagem das horas
de treinamento

Porcentagem das horas
de desenvolvimento

Despesas com
R&D/despesas
administrativase

Indicadores Indicadores de Indicadores de Indicadores de Indicadores
financeiros processos cliente renovacéao e humanos
desenvolvimento
Ativos Despesas administrativo- | Participacdo no Despesas com o Indice de
representados pelos | ativos administrativos mercado desenvolvimento de motivacdo
fundos/empregado competéncias/emprega
Despesas Numero de do indice de
Receita/empregado | administrativas/receita clientes empowerment
total indice de satisfagio do
Receita/ativos Namero de empregado Numero de
administrados Custo dos erros clientes perdidos empregados
administrativos/ receitas Despesas de
Tempo dedicado aos | gerenciais Classificacdo dos | marketing/cliente Rotatividade dos
clientes/nimero de clientes empregados

Numero médio
de anos de
Servigos com a
empresa

Numero de
gerentes do sexo
feminino

Despesas de
treinamento/
empregado

Tempo de
treinamento
(dias/anos)

Fonte: Baseado em Edvinsson e Malone (1998)
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Com o mesmo propdsito de Edvinsson e Malone e descontente com o fato de que a riqueza
das empresas ndo era demonstrada nos relatérios contabeis tradicionais, Sveiby (1998)
sugeriu a inclusdo de um novo grupo de itens patrimoniais. Advertiu que a contabilidade
estava centrada unicamente nos capitais fisicos e monetarios, ignorando um dos capitais mais

proeminentes dos empreendimentos contemporaneos, o Capital Intelectual.

Em vista disso, estabeleceu medidas para os ativos intangiveis, estruturando em trés
dimensdes: competéncia das pessoas, estrutura interna e estrutura externa. Como resultado,
prop6s o monitor de ativos intangiveis com um conjunto de indicadores relevantes, cuja
escolha depende da estratégia adotada pela empresa. Além disso, o monitor pode ser
integrado ao sistema de gerenciamento de informagdes. Conforme destaca Sveiby (1998) o
proposito de um sistema de avaliacdo é atingir todos os ativos intangiveis, de modo que uma
empresa individual tenha capacidade de selecionar apenas alguns dos indicadores de avaliacéo
propostos para cada ativo intangivel. Para avaliar uma empresa sugere trés fatores:
crescimento e renovacdo; eficiéncia e estabilidade que subdivididos originardo os indicadores

de desempenho (ver Quadro 6).
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Quadro 6 - Monitor de ativos intangiveis

Indicadores da estrutura
externa

Indicadores da estrutura
interna

Indicadores de
capacidade

Indicadores do
crescimento/renovacéo

Indicadores de
crescimento/renovacéo

Indicadores de
crescimento/renovacéo

1. Rentabilidade por cliente.

2. Crescimento organico
(medida da aceitagdo pelo
mercado do conceito de
negécio desenvolvido pela
empresa).

3. Melhoria da imagem junto
aos clientes.

1. Investimento na estrutura interna
(novas subsidiarias, novos métodos
ou sistemas,

etc.).

2. Investimento em tecnologias da
informacéo.

3. Clientes que contribuem para a
melhoria da estrutura interna
(projetos inovadores).

1. N.° médio de anos dos
profissionais na respectiva
Profissao.

2. Nivel de
académica.

formacgédo

3. Custos de formacéo

4.Rotatividade das

capacidades.

Indicadores de eficiéncia

Indicadores de eficiéncia

Indicadores de eficiéncia

1. Indice de satisfacdo dos
clientes.

2. Vendas por cliente.

3. Indice de lucros/prejuizos
em trabalhos pré-contratados.

1. Proporgcdo do pessoal de apoio
(staff) (vendas por pessoal de
apoio).

2. indice de valores/atitudes do
pessoal em relagdo & empresa.

1. Proporcgédo de
profissionais.

2.Efeito alavanca (leverage
effect).

3. Valor acrescentado e
resultado por empregado.

4. Valor Acrescentado e
resultado por profissional.

Indicadores de estabilidade

Indicadores de estabilidade

Indicadores de
estabilidade

1. Proporgcdo de
clientes.

grandes
2. Tempo de permanéncia dos
clientes.

3. Frequénica na repeticdo dos
pedidos.

4. Fidelizacao dos clientes.

Fonte: Sveiby (1998 p. 238)

O monitor de ativos intangiveis é indicado com uma ferramenta de gestdo, ou seja, sua
finalidade € o uso interno. Sveiby (1998) aconselha que se deva selecionar apenas um ou dois
indices para cada indicador, pois a utilizacdo de mais de dois indices pode dificultar no
momento da implementacdo. O autor argumenta, ainda que o proposito da avaliacao seja para
mostrar aos clientes, credores, acionistas e outros interessados, a qualidade da gestdo e a
possibilidade de poder tratar um fornecedor ou credor como confiavel e possibilitar aos

gestores conhecer a empresa, monitorar seu progresso e adotar medidas preventivas e

corretivas.

1. Idade da organizacao.

2. Taxa de rotatividade do pessoal
de staff.

3. n° de empregados com menos
de 2 anos na empresa.

4. Antiguidade do pessoal de staff

1. Taxa de rotatividade dos
profissionais.|

2. Antiguidade dos

profissionais.

3. Salario médio
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2.3.2.3 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992 resultou das
necessidades de captar a complexidade do desempenho na organizacdo e tem sido
amplamente utilizado em empresas e organizagdes (EPSTEIN; MANZONI, 1998). No inicio
foi utilizado como instrumento de medicdo de desempenho, mas evoluiu para um sistema de
gestdo operacional, ainda que com limitagcdes. O BSC é um conjunto de medidas que permite
que a alta administracdo tenha visdo completa dos negécios (KAPLAN; NORTON, 1997).
Seu histérico passa por eventos relevantes como a perda de relevancia do sistema contabil
tradicional de custos e a preocupagdo maior em produzir para os clientes e ndo para 0s
estoques (JOHNSON; KAPLAN, 1987).

O Balanced Scorecard foi idealizado com o proposito de preencher uma lacuna nos sistemas
de avaliacdo de desempenho nas empresas. A justificativa dos autores (KAPLAN; NORTON,
1997) para o surgimento do modelo estd no fato de as medidas financeiras tradicionais serem
insuficientes para orientar e avaliar a trajetoria que as empresas, da era da informacéo, devem
seguir na geracdo de valor futuro, investindo em clientes, fornecedores, funcionarios,

processos, tecnologia e inovacéo.

O BSC é uma ferramenta que traduz a missdo e a estratégia das empresas em um conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e
gestdo estratégica. A ferramenta é estruturada a partir de quatro perspectivas: financeira, dos
clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento (ver Figura 13), e busca
refletir o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, entre medidas financeiras e nao
financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e entre perspectivas interna e
externa (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Figura 13 - As perspectivas do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan; Norton (1997, p. 10)

O BSC preserva as medidas financeiras, porém estabelece medidas ndo financeiras que

permitem medir o desempenho futuro. Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997) recomendam

um modelo alicer¢ado nas seguintes perspectivas:

Financeira: traduz a forma mais utilizada pelas organizacbes na mensuracdo de
desempenho. A énfase estd nos objetivos e nas medidas monetarias e seus principais
indicadores referem-se a receita e sua composi¢cdo, aos custos e a melhoria de
produtividade, a utilizacdo dos ativos e as estratégias de investimentos em capital
fisico e ainda o capital humano.

Clientes: a proposicdo de valor determina os segmentos de mercado almejados pela
estratégia e a maneira como a organizacdo se diferenciard nos segmentos-alvo em
relacdo a concorréncia. Seus principais indicadores incluem a satisfacdo, retencao,
lucratividade e aquisicéo de clientes, além da participacdo de mercado.

Processos Internos: identificam os processos internos criticos, em sintonia com as
dimensdes clientes e financeira. Os indicadores dos processos internos deverdo ser
definidos de forma a capturar 0 maior impacto na satisfacdo do cliente e o
cumprimento dos objetivos financeiros da empresa. Seus principais indicadores
referem-se a produtividade, qualidade dos produtos, tecnologia empregada, ao

gerenciamento de estoques, custo e tempo de fabricagdo.
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Aprendizado e Crescimento: refere-se a habilidade da empresa em manter sua
competitividade e evoluir em longo prazo. Os principais objetivos relativos a esta
perspectiva sdo: capacidade em inovar e desenvolver funcionarios. Kaplan e Norton
(1997) ressaltam a importéncia dos recursos humanos, fundamentais para execucdo da
estratégia. Seus principais indicadores contemplam o desenvolvimento e capacitacdo
dos funcionarios, o ambiente de trabalho, a motivacéo, as habilidades e competéncias.
Consideram ainda os sistemas de informacgéo, pois contribuem para o processo de
gestdo do conhecimento.

As quatro perspectivas supracitadas “equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os
resultados desejados e o0s vetores do desempenho desses resultados, as medidas objetivas
concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 26). As
principais medidas oriundas das perspectivas estdo apresentadas no Quadro 7.

Quadro 7 - Medidas de desempenho propostas pelo BSC

Financeira Processo interno Clientes Aprendizado e
crescimento

v" Receita operacional v Qualidade v Participacédo de | v' Satisfacdo dos

v Retorno sobre o capital | v Custo de lancamento | mercado funcionérios

empregado de novos produtos v Retencdo de clientes | v" Retencdo de

v Valor econémico | v Tempo de | v Captacédo de clientes | funcionarios

agregado desenvolvimento de | v Satisfacdo de clientes | v’ Produtividade dos

v" Receita por funcionario
v' Custo por uni/prod.

novos produtos.
v Reclamacdo de clientes

v’ Lucratividade de
clientes

funcionarios
v Qualificacdo

dos

v' Lucratividade por funcionérios
clientes e linhas de v Clima
produtos organizacional
v Vendas cruzadas v’ Beneficios
oferecidos

Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton (1997).

Kaplan e Norton (1997) esclarecem que um Balanced Scorecard (BSC) adequado sustenta-se
pela combinacdo adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de
desempenho (indicadores de tendéncias) alinhados a estratégia da unidade de negocio.
Ressalta-se que os indicadores de resultado tendem a ser indicadores de ocorréncia, fatos
passados, como lucratividade, participacdo de mercado, satisfacdo dos clientes. Ao contrario,
os indicadores de tendéncias refletem a estratégia de uma unidade de negdcio, como 0s
segmentos de mercado em que a unidade escolhe para competir, 0s processos internos
especificos e os objetivos de aprendizado e crescimento oferecerdo propostas de valor a
segmentos especificos de clientes e mercado (KAPLAN; NORTON, 2007).



76

Outra particularidade do Balanced Scorecard (BSC) é a relacdo de causa e efeito entre as
variaveis criticas, incluindo indicadores de ocorréncia, tendéncias e ciclos de feedback que
descrevam a trajetoria da estratégia. E importante que as relagdes causais de todas as medidas
incorporadas ao Balanced Scorecard estejam ligadas aos objetivos financeiros, promovendo
assim resultados solidos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Destaca-se, ainda que o Balanced Scorecard busca alinhar a estratégia e os objetivos
operacionais de modo a garantir que os objetivos estratégicos sejam atingidos. Kaplan e
Norton (1997) ressaltam que o Balanced Scorecard inclui um conjunto de medidas que dé&o
uma visdo réapida e global da atividade empresarial, onde estdo incluidas as medidas
financeiras, complementadas com medidas operacionais. Assim, as medidas financeiras
permitem expressar 0s resultados das a¢fes tomadas e as operacionais representam medidas
como a satisfagcdo do cliente, melhoria dos processos internos, as atividades internas e de

inovacdo e a melhoria da organizagéo.

De forma sintetizada pode-se dizer que o0s propdsitos do BSC séo: (1) traduzir os objetivos e a
estratégia de uma organizacdo em indicadores de desempenho, bem como sobre as causas que
provocam os resultados; (11) adotar uma perspectiva global, combinando objetivos de curto e
longo prazo, indicadores monetarios e ndao monetarios e informacdo prospectiva com
retrospectiva (AMAT SALAS; DOWDS, 1998); (Ill) permitir a comunicacdo e a revisdo
constante da estratégia; (1) possibilitar aos gestores a construcao de indicadores, tendo por
base a estratégia da organizacdo (AMAT SALAS e DOWDS, 1998); (V) permitir que 0s
objetivos dos empregados sejam coerentes com os da organizagdo (CAMALENO SIMON,
1998); (VI) funcionar como um sistema integrado de comunicacdo, motivacdo e formacao;
(\VI1) definir os fatores- chave de sucesso para cada perspectiva bem como os indicadores e as
relacBes de causa-efeito entre eles (KAPLAN; NORTON, 1997).

Diante do exposto pode-se afirmar que o0 modelo do BSC consiste em um sistema de gestao
estratégica que oferece mais agilidade e transparéncia da estratégia, melhor conhecimento do
ambiente e estimulo as acdes e inter-relacionamento das areas para definicdo de objetivos e
indicadores. 1sso porque o BSC tem a funcéo de esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da
empresa, comunicar e vincular objetivos e medidas estratégicas, planejar e estabelecer metas e

melhorar o feedback e o aprendizado (ver Figura 14).
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Esclarecimento e traduzindo a

visao e a estratégia
e Esclarecendo a visdo
e Esclarecendo o consenso

Comunicando e Feedback e aprendizado
estratégico
estabelecendo . - x
: - e Articulando a  visdo
vinculagGes compartilhada
« Comunicando e Balanced
¢ Fornecendo feedback
educando Scorecard estratégico
* Estabelecendo metas | e Facilitando a revisdo e o
¢ Vinculando aprendizado estratégico
recompensas a metas de Planejamento e estabelecimento
desempenho de metas
o Estabelecimento de metas
e Alinhando iniciativas

estratégicas

o Alocando recursos

o Estabelecendo marco de
referéncia

Figura 14 - O Balanced Scorecard como estrutura para acao
Fonte: Kaplan; Norton (1997, p. 12).

O primeiro processo gerencial, esclarecer a visdo e a estratégia da empresa, versa acerca da
visdo e da estratégia. O objetivo desta fase € possibilitar que todos tenham um mesmo
entendimento das diretrizes estratégicas e do resultado almejado. O sucesso do Balanced
Scorecard depende da participacdo e do comprometimento de todos os membros da
organizacdo. O compartilhamento da mesma visdo e a motivacdo de todos podera surgir

sugestdes valiosas de como alcangar os objetivos tracados.

A etapa seguinte consiste em comunicar e vincular os objetivos e as medidas estratégicas. O
propdsito da comunicagdo ¢ mostrar a todos os empregados os “objetivos criticos que devem
ser alcancados para que a estratégia seja bem-sucedida”. O Scorecad, também é referéncia
para comunicar e conseguir o comprometimento da alta administracdo com a estratégia de
uma unidade de negdcio. Para que a comunicacdo seja disseminada na empresa inteira é
necessario utilizar quadro de avisos, videos, newsletters, computadores em rede, entre outros
(KAPLAN; NORTON, 1997, p.13).

O terceiro processo gerencial planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas 0s
autores argumentam que 0s gestores precisam estabelecer metas de superacdo para atingir 0s

objetivos. Apos definir as metas € o momento de alinhar as iniciativas estratégicas para
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alcancar os objetivos. As metas para as iniciativas estratégicas tém origem nas medidas do
BSC tais como redugdo de custo, “tempo dos ciclos de processamentos de pedidos, redugdo
do tempo de lancamento de novos produtos e aumento das qualificagcdes dos funcionarios”. O
Scorecard possibilita ainda a integracdo do planejamento estratégico ao processo anual de
orgcamentos. Em resumo o planejamento e o estabelecimento de metas permitem a
quantificacdo dos resultados de longo prazo, a identificagdo de mecanismos que forneca
recursos para que os resultados sejam atingidos, estabelecimento de referencias de curto prazo
para as medidas financeiras e ndo financeiras (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 15).

O quarto processo gerencial diz respeito ao melhoramento do feedback e ao aprendizado
estratégico e tem inicio no primeiro processo (ver Figura 12). Os gestores precisam obter
feedback para saber se a estratégia planejada esta sendo executada e com isso obter
informagdes para avaliar se “os pressupostos utilizados por ocasidao do desenvolvimento da
estratégia continuam validos” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 18). Vale lembrar que o
quarto processo de feedback e aprendizado estratégico completa o ciclo e sustenta o processo

seguinte (Vviséo e estratégia).

2.3.24 Performance Prism

Neely e Adams (2000) e Neely, Adams e Crowe (2001) defendem a aplicacdo de um modelo
tridimensional, com cinco faces, chamado de Performance Prism como solucdo para a
medicdo de desempenho. E uma medida de desempenho e um framework inovador, sendo
considerado como um sistema de avaliacdo da gestdo da organizacdo, de segunda geracao.
Faz isto de duas maneiras: considerando o que quer e a necessidades dos stakeholders, e
excepcionalmente, 0 que a organizacao quer e necessita dos seus stakeholders. Desta maneira

o relacionamento é reciproco.
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Satisfacé@o dos Stakeholders
(investidores, empregados, clientes, reguladores,
comunidade, fornecedores).

A« Estratégias
(corporativa unidade de negocios marca, produto e
Servico)

Processos

(desenvolvimento de produtos e servicos, geracdo de
demanda, cumprimento de demanda, planejamento e
gestdo)

I
\ Competéncias

(pessoas, tecnologias e infraestrutura)

Contribuicao dos stakeholders

Figura 15 - Performance prism
Fonte: Baseado em Neely et. al (2001)

O Performance Prism foi desenvolvido na Cranfield School of Management tendo como
principal pesquisador Andy Neely. Este modelo consiste na apresentacdo dos critérios de
avaliacdo de desempenho divididos em cinco faces de um prisma, que sdo: satisfacdo dos
“stakeholders”, (partes interessadas — investidores, clientes, intermediarios, empregados,
fornecedores, agentes reguladores e comunidade), estratégias, processos, capacidades e
contribuigdes dos “stakeholders” (ADAMS; NEELY, 2000; ADAMS; NEELY, 2001;
NEELY, ADAMS; KENNERLEY, 2002).

O propésito do Performance Prism é contribuir para 0 pensamento que procura integrar cinco
perspectivas relacionadas e fornecem uma estrutura que permite aos executivos pensarem

através das respostas a cinco questdes fundamentais (ver Figura 16).
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Figura 16 - Questdes do Performance Prism
Fonte: Adaptado de Neely; Adams; Kennerley (2002)

No topo e na parte inferior do prisma sdo apresentados respectivamente: satisfacdo dos
“stakeholders” e contribuigdo dos stakeholders. As trés faces laterais representam: as
estratégias, 0s processos e as competéncias (Figura 14). Neely e Adams (2001) explicam que
para as organizacdes serem bem sucedidas € preciso focar suas estratégias na satisfacdo dos
seus stakeholders. Logo, para atendé-los é preciso estabelecer boas estratégias, poréem, para
por em pratica as estratégias tracadas sdo necessarias que a empresa possua adequados
processos e para ter bons processos € preciso que haja capacidade para executar esses
processos. E por fim, a empresa deve estabelecer quais as contribuicdes dos seus stakeholders

para que a empresa tenha sucesso.

Neely, Adams e Kennerley (2002) argumentam que a primeira perspectiva — satisfacdo das
partes interessadas — é importante, pois as organizac6es existem para oferecer valor aos seus
principais interessados e que incluem, por exemplo, investidores, clientes, empregados,
fornecedores, reguladores, grupos de pressdo et al. O conceito de valor deve ser definido
considerando os diferentes grupos de interessados, por exemplo, aos clientes normalmente
irdo querer entrega rapida e confiavel de produtos de alta qualidade e servigos que oferecam
uma boa relacdo qualidade preco. Os empregados querem coisas tais como pacotes de
remuneracdo, beneficios, treinamento e desenvolvimento, reconhecimento. Ja os acionistas

estdo preocupados com o retorno do seu investimento.
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A segunda perspectiva - contribuigdo dos interessados — deve-se lembrar que existe uma
diferenca entre o que a organizagdo quer e 0 que as partes interessadas desejam e necessitam.
H& uma tensdo dindmica e sutil entre os dois conjuntos de necessidades e desejos. Por
exemplo, enquanto os clientes exigem facilidade de acesso, rapidez de entrega, preco
competitivo e qualidade, a organizacdo gostaria que fossem fi€is e rentdveis. Do mesmo
modo, os trabalhadores gostariam de ter emprego que lhes d&o realizagdo, boa compensacao,
as perspectivas de promocdo e formagdo, enquanto os empregadores estdo a procura de
lealdade, flexibilidade, produtividade e criatividade (NEELY; ADAMS; KENNERLEY,
2002).

Estabelece-se a terceira perspectiva — estratégias - depois de ter-se identificado os desejos e
necessidades dos interessados. Assim 0s gestores devem decidir em que medida véo priorizar
0s desejos e necessidades dos stakeholders nas estratégias que a organizacao desenvolve para
gerar valor. Entrega de valor aos stakeholders a longo prazo pode ser vista como estratégia,
enquanto o "destino™ pode ser visto como o caminho escolhido para alcancar esse destino
(NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002).

A estratégia escolhida deve ser apoiada por processos alinhados e para facilitar sua
realizacdo. Nesse sentido, é preciso definir a perspectiva processos que permitem identificar
processos novos para oferecer valor para os stakeholders (NEELY; ADAMS; KENNERLEY,
2002; KAPLAN; NORTON, 1997).

A quinta perspectiva — competéncias — resulta da quarta perspectiva (processos). Os processos
precisam de pessoas com certas habilidades, algumas politicas e procedimentos sobre a
maneira como as coisas sao feitas, algumas infraestruturas fisicas para que isso aconteca e
algumas tecnologias que permitam apoiad-los. Estes sdo 0s recursos que coletivamente
representam a capacidade da organizacdo para criar valor para seus acionistas através de
operacdes de seu processo (NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002).

Cabe alertar que cada uma dessas categorias tém determinadas subcategorias, por exemplo, a
estratégia pode ser corporativa, de unidade de neg6cio, de marcas, de produtos e servicos e,

ainda estratégia operacional. De igual forma, processos podem ser refinados no
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desenvolvimento de novos produtos e servicos, gerando demanda, adicionando planejamento

e gerenciamento para a empresa.

Vale ainda apontar que o Performance Prism tem uma visdo muito mais abrangente dos
diferentes stakeholders (por exemplo, investidores, clientes, colaboradores, entidades
reguladoras e fornecedores) que outros modelos. Neely, Adams e Crowe (2001) argumentam
que a crenga comum de que medidas de desempenho devem ser estritamente derivadas da
estratégia esta errada. S80 os desejos e necessidades das partes interessadas que primeiro
devem ser considerados. Em seguida, as estratégias podem ser formuladas. Ndo € possivel
formar uma estratégia adequada antes da identificacdo de quem sdo os stakeholders. O
modelo leva em conta, também novos atores (tais como fornecedores, parceiros ou
intermediarios) que sdo normalmente negligenciados quando da formalizagdo de medidas de
desempenho.

2.3.2.5 Smart Performance Pyramid

O Performance Pyramid ¢ um modelo desenvolvido com base em um sistema de controle
gerencial denominado SMART (Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique
(CROSS; LYNCH, 1990). Foi desenvolvido como resultado da insatisfagio com as

tradicionais medidas de desempenho.

O principio basico é um modelo orientado ao cliente e ligado a estratégia global da empresa,
com valores financeiros complementados por varias outras dimensdes de natureza nao
financeira (OLVE et al, 1999). Traduz os objetivos estratégicos baseados nas necessidades
dos consumidores, de cima para baixo, através da piramide hierarquica da organizacdo e as
medidas operacionais, de baixo para cima, de forma a proporcionar uma integracdo vertical

(ver Figura 17).
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Visdo \
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Satisfacdo ﬂf;:é“ Produti
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| Efetividade externa Eficiéncia interna

Figura 17 - Performance Pyramid
Fonte: Baseado em Cross; Lynch (1990)

No topo da pirdmide, a visdo do negdcio é articulada de modo a compor a base da estratégia
do negocio. Esta estratégia € definida com base nos mercados em que a empresa atua e nas
suas prioridades competitivas (preco, rapidez na entrega, qualidade, ciclo do produto). O
modelo esclarece a relacdo entre os objetivos e as metas financeiras e de mercado com o
segundo nivel da pirdmide que sdo supridos por medidas de satisfacdo dos consumidores,
flexibilidade e produtividade. Além disso, separa as medidas de desempenho do ambiente
interno e externo da organizacdo (CROSS; LYNCH, 1990). Cada funcdo ou departamento
deve buscar entender, gerenciar e melhorar os atributos de desempenho relativos a suas

atividades que irdo contribuir para a estratégia da organiza¢do como um todo.

E oportuno ressalta que 0 SMART realca dois elementos organizacionais sobre os quais ele
estd alicercado: estratégia e processos. A estratégia € o meio capaz de promover um plano
balanceado para o gerenciamento das expectativas dos clientes e o desempenho necessario
para atendé-las, o que é considerado o fator fundamental de sucesso da organizacdo (CROSS;
LYNCH, 1989). Para sustentar o desempenho necessario ao plano estratégico, os autores
sugerem que 0S processos organizacionais sejam medidos e gerenciados com foco ndo apenas
hierarquico. Para isto, o desdobramento de medidas de desempenho em departamentos ndo
deve obedecer apenas a estrutura funcional por departamentos, mas também a existéncia dos
processos organizacionais, tais como desenvolvimento de produtos, producdo, marketing
entre outros (CROSS; LYNCH, 1990).
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Para viabilizar os desdobramentos por processos, 0 modelo Performance Pyramid emprega
uma ferramenta intitulada de “sistema de operag¢ao do negocio” (Business Operating System —
BOS). Esta ferramenta possibilita 0 mapeamento do fluxo de trabalho identificando toda a
cadeia de atividades necessarias para atender a expectativa dos clientes (CROSS; LYNCH,
1992).

O BOS ¢é o elemento principal do modelo do Performance Pyramid, pois é por meio dele que
ocorre o relacionamento da estratégia do negdcio com a medicdo do desempenho das
operacOes em todos 0s niveis organizacionais alimentando a relacdo de causalidade vertical e
horizontal do modelo (CROQOS; LYNCH, 1992).

2.3.2.6 Modelo de Corréa

O modelo de avaliacdo de desempenho desenvolvido por Corréa (1986), procura conhecer e
medir o desempenho organizacional como um todo, considerando a empresa e suas inter-
relagbes com o ambiente no qual esta inserida. Parte do conceito de avaliacdo de desempenho
global, que significa avaliar o desempenho organizacional incluindo todas as
variaveis/dimensdes que afetam a consecucdo dos objetivos, e consequentemente o

desempenho organizacional, bem como as relagdes de causa e efeito, entre elas.

A avaliacdo de desempenho global € considerada uma ferramenta de gestdo de fundamental
importancia, pois permite que a empresa antecipe problemas, riscos e oportunidades
(avaliagdo como instrumento gerencial de controle interno). E ainda, Gtil como ferramenta de
controle externo, por parte de acionistas, além de outros stakeholders e da sociedade como um
todo (CORREA, 2007).

Neste modelo, a avaliagdo contempla uma fase conceitual, que contém a descricdo do
ambiente e da empresa, abrangendo caracteristicas gerais, cultura organizacional, missao,
objetivos, estrutura, area de atuacdo, clientela e estratégia, e a modelagem propriamente dita,
que consiste na definicdo dos mddulos, definicdo dos indicadores, definicdo dos padroes,

avaliacdo e feedback.
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Fase 1 Fase 3 Fase 4

Descricéo da Definigédo dos

Em presa, Indicadores
Ambiente, Definicao
C_ultgra, Levantamento
Missbes, dos dados dos
Objetivos,
Estrutura, Pontuar Padrdes

Estratégias,
Hierarquizagao

Figura 18 - Método de avaliacéo

Fonte: Baseado em Corréa (2007)
As dimens0es utilizadas (ver Figura 17) procuram eliminar a énfase em uma Unica area, € a
énfase no curto prazo, ja que o autor considera que um bom desempenho em curto prazo pode
comprometer o de longo prazo e vice-versa. O modulo ¢ um conceito genérico. Segundo
Corréa (1986), para que o modelo possa ser operacional é necessaria a definicdo de
indicadores que permitam sua medicdo.

Ha dimensdes comuns a todas as organizacGes (como o modulo financeiro) e moédulos de
aplicacdo variavel (como o modulo de P&D). Os mdédulos propostos pelo modelo séo

flexiveis, podendo variar com o tipo de empresa, ou conforme a especificidade de cada caso.

Mercados

Recursos
Humanos

Infra-estrutura
Técnica

Eficiéncia
O peracional Econdmico
Financeiro

\/

Formecimentos

= Liguide=
Inovacaoc = Rentabilidad=s
Tecnoldgica = Endividamento

Beneficios

Ambients .o
Sociails

Figura 19 - Modelo de Corréa
Fonte: Corréa (2007)

O Quadro 8 ilustra, de forma mais detalhada, as dimensdes e caracteristicas do modelo.
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Quadro 8 - Dimensdes do modelo de Corréa

Dimensoes

Caracteristicas

Resultado econdmico/financeiro

Busca avaliar a situacdo econdmico-financeira e patrimonial
da empresa

Eficiéncia operacional

Indica o grau de eficiéncia na operacdo e aplicacdo dos
recursos e investimentos nas atividades operacionais da
empresa.

Recursos humanos

Indica o perfil, o potencial e os investimentos em treinamento
e desenvolvimento, bem como o grau de motivacdo e
valorizac¢do dos recursos humanos da empresa.

Beneficios e vantagens sociais

Avalia o nivel de subsidios e recursos alocados a grupos
comunitarios especiais, bem como o volume de impostos
recolhidos.

Inovacéo tecnoldgica

Mede o nivel tecnologico dos equipamentos e tecnologia
utilizados pela empresa.

Relacionamento com o ambiente

Indica o nivel de interacdo e qualidade da relacdo da empresa
com o ambiente ecoldgico, econdmico, politico e social.

Infraestrutura técnica

Indica a quantidade, o estado, a tecnologia e o custo dos
equipamentos e materiais utilizados para a operacdo da
empresa.

Mercado

Indica as caracteristicas e potencialidades do mercado,
subdividido em dois niveis (convencionais e novos negocios.).

Fonte: Baseado em Corréa (2007)

Ainda, segundo Corréa (2007), apos a definicdo das dimensfes, deve-se hierarquizar, de
modo a se estabelecer a ordem de importéncia de cada um deles, tendo em vista sua
contribuicdo para a consecucdo dos objetivos da empresa, e deve-se verificar o
relacionamento entre eles. H4 métodos estatisticos que permitem identificar a contribuicdo de
uma determinada dimensdo para o desempenho de um determinado Orgdo, porém tais
métodos necessitam de dados de diversos anos, geralmente ndo disponiveis, 0 que torna o uso
desta metodologia praticamente inviavel. Desta forma, a hierarquizacdo devera ser feita de

forma qualitativa, pelos diretores da empresa e ou consultores especializados (ver Quadro 9).

Quadro 9 - Pontuacdo sugerida pelo modelo de Corréa

Operacional 150
Satisfacdo dos clientes 150
Econdmico/financeiro 150
Recursos Humanos 100,
Inovacdo Tecnoldgica 80
Adaptacdo ao Ambiente 80
Clima organizacional 80
Avaliacdo Técnica 80
Beneficios Sociais 80
Potencialidade gerencial 50
Total 1000

Fonte: adaptado de Corréa (2007)
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Apos definidos os modulos, devem ser definidos indicadores para cada um deles. E através
dos indicadores que se torna possivel avaliar o desempenho da empresa em cada mddulo. As
analises efetuadas devem considerar o histérico da empresa, ou seja, a evolucdo de seu
desempenho ao longo dos Gltimos anos e um comparativo com outras empresas e setores

(benchmarking).

Na etapa final, de avaliacdo e feedback, é efetuada a avaliacdo abrangente da empresa
considerando os padrdes estabelecidos, e buscando-se interpretar os desvios, de forma a
explicar o desempenho, identificar riscos e oportunidades e acfes a serem implementadas com

vistas a consecucao dos objetivos da empresa.

2.3.2.7 Sistemas de mensuracao focados na sustentabilidade

O Relatorio Brundtland publicado em 1987 reconhece que o desenvolvimento sustentavel é
aquele que "permite as geracOes presentes satisfazerem suas necessidades sem impedir que as
geracOes futuras o facam™ (LAVILLE, 2009, p. 23). A Conferéncia das Nac6es Unidas sobre
0 Meio Ambiente e o Desenvolvimento (CNUMAD), realizada em 1992 no Rio de Janeiro,
ratificou o relatorio e convocou governos, empresarios e sociedade a adotarem estratégias e
planos de acdo para o exercicio do desenvolvimento sustentavel. (AZAPAGIC; PERDAN,
2000).

Contudo, apesar do conceito ser geralmente aceito e relativamente facil de compreender, as
dificuldades surgem no momento de aplicar os principios do desenvolvimento sustentavel.
Entre as dificuldades destaca-se o desafio de medir o nivel de "sustentabilidade™ das
diferentes partes da sociedade, ou seja, governos locais e nacionais, industrias, comunidades
locais e individuos, para determinar quais indicagdes de mudanca rumo a sustentabilidade
(AZAPAGIC; PERDAN, 2000). Outro desafio € construir indicadores de desempenho
confiaveis em “campos complexos como o social € o ambiental” (DEMAJOROVIC, 2003, p.
179).

Nesse sentido, a Agenda 21 originada na Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Meio
Ambiente e o Desenvolvimento (CNUMAD), no seu capitulo 40 aponta que é necessario

desenvolver indicadores apropriados que possibilitem a avaliagio do desenvolvimento
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sustentavel. Desse modo, surgem propostas de pesquisadores, consultores, empresas e
associagdes empresariais com o intuito de construir sistemas de medicdo de desempenho que
contemplem dimensdes focadas na sustentabilidade (AZAPAGIC; PERDAN, 2000). Isso
porque se passou a acreditar que as variaveis ambientais ¢ sociais sdo “cada vez mais
indissociaveis e que a avaliacdo de desempenho das empresas a partir de indicadores
exclusivamente econdmicos negligencia uma série de outros impactos das organizagdes”

(DEMAJOROVIC, 2003, p. 180).

Nesse sentido, o desenvolvimento de sistemas de medigao de desempenho “tem sido foco de
atengdo de vérios estudos em todo o mundo" (DEMAJOROVIC, 2003, p. 180), surgindo

assim diversas maneiras de avaliar o desempenho.

As formas de avaliacdo de desempenho tem se materializado em alguns modelos entre eles
alguns foram formatados para uso interno como, por exemplo, o Triple Bottom Line (3BL), 0
The SIGMA Project, as ferramentas da série ISO que medem a sustentabilidade ambiental e
social. Outros surgiram de associacdes empresarias para aplicacdo externa e tém a finalidade
de monitorar as empresas e premia-las pelo desempenho. Exemplos de indicadores de
desempenho externos pode-se citar, entre outros, GRI - Sustainability Reporting Guidelines e

os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial.

a) O Triple bottom line (3BL)

O conceito de Triple Bottom Line dissemina as dimensGes ambientais e sociais na empresa
além da dimensdo econdmica. E uma proposta apresentada por Jonh Elkington em 1997 no
seu livro Canibais com garfo e faca, no qual defende que um negdcio para ser bem sucedido,
lucrativo e gerar valor aos acionistas, precisa ter seu processo de gestdo baseado nos trés
pilares. Para que isto aconteca, torna-se necessario nao s6 0 gerenciamento e monitoramento
de riscos, mas também o alinhamento com stakeholders e a inovacdo em solucGes
sustentaveis, sendo as organizacdes centradas nos conceitos de transparéncia e integridade
(ELKINGTON, 2001).

De acordo com Elkington (2001, p. 77) “os trés pilares ndo sdo estaveis; eles estdo em um

fluxo constante devido as pressfes sociais, politicas, econdmicas e ambientais, aos ciclos e
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conflitos”. A seguir é possivel visualizar os trés pilares da sustentabilidade definido pelo

autor.

Figura 20 - Pilares da sustentabilidade
Fonte: Baseado em Elikington (2001)

Na visdo de Elkington (2001) e Savitz e Weber (2007) o Triple Bottom Line captura a

esséncia da sustentabilidade, ao medir o impacto das atividades da organizagdo considerando

0s trés pilares:

Dimensdo econémica: refere-se aos aspectos das interagdes que podem existir entre
uma organizacdo e as suas partes interessadas, incluindo os resultados
tradicionalmente apresentados nos balancos financeiros. Estes balangos financeiros
destacam prioritariamente os indicadores relacionados com a rentabilidade da empresa
porque estdo destinados a fornecer informag6es para 0s gestores e 0s acionistas.
Dimensdo ambiental: diz respeito aos impactos que 0s negdcios provocam aos
sistemas naturais, compreendendo ecossistemas, solos, ar e &gua. Empresas focadas na
sustentabilidade ambiental buscam empregar recursos naturais que sao consumidos a
uma taxa inferior & regeneracdo natural ou ao desenvolvimento de substitutos. Néo
causam emissdes a uma taxa superior a capacidade dos sistemas ambientais.

Dimensdo social: tem como principio a preocupacdo com as partes interessadas -
colaboradores, fornecedores, consumidores/clientes, comunidade, governo e sociedade
em geral - a nivel local, nacional e global. Empresas socialmente responsavel
acrescentam valor as comunidades onde operam, contribuindo para aumentar o seu

capital humano e social.
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Elkington (2001) recomenda que as empresas avaliem o desempenho considerando as
dimensGes ambientais e sociais, indo além do desempenho financeiro, expresso em termos de

lucro, retorno sobre o investimento — ROI, ou valor para 0s acionistas.

No Quadro 10 apresentam-se, de forma simplificada, alguns indicadores relativos ao 3BL.

Quadro 10 - Indicadores considerando os pilares da sustentabilidade

Econbmicos Ambientais Sociais
Vendas, lucro, ROLI. Qualidade do ar Préaticas trabalhistas
Impostos pagos Qualidade da agua Impactos sobre a comunidade
Fluxos monetarios Uso de energia Direitos humanos
Criacdo de empregos Geracdo de residuos Responsabilidade pelos produtos

Fonte: Savitz; Weber (2007, p. 5).

Ressalta-se que mesmo tendo consciéncia da complexidade do tema da sustentabilidade,
percebe-se que aos poucos as empresas estdao buscando mecanismos para medir 0 desempenho
em relacdo aos aspectos ambientais, sociais e econdmicos. Isso porque a sustentabilidade
integra os interesses dos stakeholders financeiros (acionistas, investidores) com os interesses
dos stakeholders ndo financeiros (consumidores, trabalhadores, comunidade). SAVITZ;
WEBER, 2007).

b) Sigma Sustainability

O projeto SIGMA (Sustainability — Integrated Guidelines for Management) apresenta um
conjunto de principios para as empresas que buscam a sustentabilidade. Foi constituido em
1999 com o apoio do Departamento de Comércio e Inddstria britdnico. Tem como parceiros a
BSI - British Standards Institution (6rgéo britanico desenvolvedor de padrdes), o Forum for
the Future (organizacdo britanica, fundada em 1996 que tem por missdo promover e educar
diferentes grupos no desenvolvimento sustentavel) e o AccountAbility (instituto sem fins
lucrativos, fundado em 1995 e destinado a promocdo da accountability para o

desenvolvimento sustentavel).

O SIGMA foi estruturado levando em consideracdo trés aspectos conforme Quadro 11.
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Quadro 11 - Estrutura do projeto SIGMA

Estrutura do projeto SIGMA Contribui¢fes para as organiza¢fes

SIGMA Guiding Principles Ajudar entender como a organizacdo pode contribuir para
desenvolvimento sustentavel e oferecer uma estrutura para que
ela desenvolva seus proprios principios.

SIGMA Management Framework Utiliza o PDCA ( Plan, Do, Check, Act) para propor a
implementacédo flexivel das diretrizes SIGMA. Suas fases séo:
lideranca e visdo, planejamento, entrega e comentarios de
revisdio e relatérios. As organizacdes, dependendo das
circunstancias individuais, da disponibilidade de recursos e do
nivel de maturidade da politica de sustentabilidade, podem
entrar e passar de uma fase em diferentes velocidades e dar
énfase as diferentes fases.

SIGMA Toolkit Conjunto de ferramentas de apoio, guias e estudos de casos para
apoiar a implementacdo das Diretrizes SIGMA e abordar os
desafios especificos de sustentabilidade.

Fonte: Adaptado do SIGMA Project (2003a)

Os principios orientadores do SIGMA sdo compostos por dois elementos principais: (1) a
gestdo holistica de cinco diferentes tipos de capital (natural, social, humano, manufaturado e
financeiro) que contribuem para o impacto global e para a riqueza de uma organizacao, (1) o
exercicio da responsabilidade (Accountability), por ser transparente e sensivel aos
interessados e em conformidade com as regras e normas pertinentes. Os principios
orientadores do SIGMA procuram ilustrar e refletir como uma organizacdo pode praticar a

sustentabilidade (ver Figura 21).

pccou ntabiﬁty

‘.\at\lfai Capity,

Figura 21 - Principios orientadores do SIGMA
Fonte: Sigma Project (2003a)

Olhando os principios orientadores do SIGMA de fora para dentro depara-se com a dimensao
responsabilidade (Accountability) balizada por trés elementos: (1) transparéncia - o dever de

uma organizagdo prestar contas a seus stakeholders, (2) capacidade de resposta aos
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interessados e (3) compliance - respeitar as normas de forma voluntéria e as regras e 0s

regulamentos conforme seus estatutos.

A responsabilidade organizacional é baseada em compromisso efetivo com os stakeholders.
Entendidos aqui como aqueles grupos que afetam e/ou sdo afetados pela organizacéo e suas
atividades. Os interessados podem incluir, mas ndo se limitam aos proprietarios,
administradores, empregados e sindicatos, clientes, associados, parceiros comerciais,
fornecedores, concorrentes, governo e 6rgdos reguladores, o eleitorado, organizagdes ndo
governamentais (ONG), sem fins lucrativos, grupos de pressdo e comunidades e locais e
internacionais (SIGMA PROJECT, 2003a).

Ressalta-se que o principio da responsabilidade, nesse modelo, é importante, pois se
reconhece que uma organizacéao é parte de um amplo sistema ambiental, social e econémico.
Além disso, a responsabilidade permite a organizacao identificar, avaliar e gerenciar riscos e
oportunidades decorrentes de seus negdcios e seus impactos sobre as relacdes com seus
stakeholders, como clientes e acdes de responsabilidade dos funcionérios e outros problemas
que afetam a reputacédo e a marca (SIGMA PROJECT, 2003a).

O capital natural constitui-se de "qualquer elemento ou sistema do mundo fisico (geofisico e
ecoldgico) que, diretamente ou em combinacdo com bens produzidos pela economia,
fornecem materiais, energia ou servigos de valor a sociedade” (O'CONNOR, 1999, p. 20).
Para MacDonald et al (1999), capital natural é formado pelo estoque de recursos naturais ou
ativos ambientais existentes que produzem um fluxo de bens e servicos Uteis a sociedade.
Capital natural, portanto sdo necessarios para que as organizagdes produzam seus produtos e

oferecam seus servicos.

O capital humano incorpora a salde, o conhecimento, as habilidades, as realizacGes
intelectuais, a motivacdo e capacidade de relacionamento do individuo. No contexto
organizacional inclui os elementos necessarios para que as pessoas se envolvam no trabalho
produtivo e na criacdo de riqueza, conseguindo assim uma melhor qualidade de vida (SIGMA
PROJECT, 2003a).

Para Edvinsson e Malone (1998) corresponde a toda capacidade, habilidade e experiéncia

individuais dos empregados de uma organizacdo para realizar as tarefas.
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Capital social ¢ um valor acrescentado as atividades e aos resultados econdmicos de uma
organizacdo. Inclui, por exemplo, redes, canais de comunicacdo, familias, comunidades,
empresas, sindicatos, escolas e organizagdes de voluntariado, bem como culturais e normas
sociais, valores e confianga. As organizacdes dependem de relacGes sociais e interacfes para
ajuda-las a alcancar seus objetivos. Nesse sentido, Bourdieu (1980, p.67) argumenta que 0
capital social ¢ um “conjunto de recursos atuais ou potenciais de posse de uma rede duravel
de relagbes mais ou menos institucionalizadas de interconhecimento e de inter-

reconhecimento”.

Capital manufaturado refere-se aos bens materiais e de infraestrutura de propriedade,
alugados ou controlados por uma organizacdo que contribuem para a producéo ou prestacao
de servico. Segundo Berkes e Folke (2000), o capital manufaturado compreende 0s recursos
materiais produzidos pelas atividades humanas, tais como maquinas, estradas, avides,
alimentos etc, necessarios para funcionamento do sistema econdmico. A producdo de capital
manufaturado, por meio da atividade econdmica, pode causar alteragdes no capital natural,
ambiente fisico e bioldgico. Os sistemas do capital natural sdo frageis e, uma vez degradados,
podem nunca serem recuperados trazendo consequéncias para a atividade econbmica e a
salude humana (SIGMA PROJECT, 2003a).

O capital financeiro reflete a forca produtiva e o valor dos outros quatro tipos de capital, e
abrange os ativos de uma organizacdo que existe sob a forma de moeda que podem ser detidos
ou negociados, incluindo acdes, bonus e notas. (SIGMA PROJECT, 2003a)

O SIGMA, ainda pode prever a definicdo de objetivos estratégicos para cada tipo de capital

conforme Quadro 12.
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Quadro 12 - Objetivos estratégicos para cada tipo de capital

Obijetivos estratégicos para cada tipo de capital

Capital natural

Limitar e reduzir ao longo do tempo o uso de substancias extraidas da crosta terrestre.

Reduzir sistematicamente a dependéncia dos combustiveis fosseis e utilizar recursos
renovaveis.

Eliminar desperdicio, reutilizando, reciclando ou re-fabricando, sempre que possivel.

Prever a degradacéo fisica da natureza e proteger a biodiversidade e func¢des do
sistema ecoldgico.

Adote o principio da precaucdo em qualquer situacdo que pode resultar na
modificacdo da natureza.

Capital humano

Criar um ambiente propicio para o aprendizado, a inovacdo e a partilha de
conhecimentos.

Respeitar os direitos humanos em suas operacoes e regides geograficas. -.
Compreender e respeitar 0s valores humanos e seus contextos culturais diferentes. -.

Implementar politicas de diversidade que permitem a uma organizacdo 0 acesso a
variedade de talento humano e eliminar a discriminago. -.

Assegurar a salide e seguranca, incorporando fisica e bem-estar mental.-.

Fornecer um salario razoavel de vida e de remuneracéo justa para os trabalhadores e
parceiros de negécios. -.

Criar oportunidades de trabalho variada e agradavel.

Capital social

Apoiar o desenvolvimento da comunidade em que a organizacdo opera, incluindo
oportunidades econdmicas (por exemplo, o uso de provedores de servicos locais,
fornecedores e produtos).

Agir com ética em relacdes aos fornecedores, aos clientes e aos cidadaos.

Respeitar e cumprir as leis locais, nacionais e internacionais.

Implementar sistemas eficazes de comunicagéo em toda a organizacao, refletindo os
valores e objetivos compartilhados.

Capital
manufaturado

Desenvolver técnicas de producéo flexiveis e personalizadas que reduzem a
utilizacdo dos recursos.

Implementar sistemas de circuito fechado ou modular de fabricagdo que refletem o
conjunto ciclo de vida de produtos e servigos.

Utilizar logistica reversa para obter "usado" produtos de volta do mercado e
desenvolver reutilizagdo e os sistemas de re-fabricagao.

Trabalhar para zero de residuos e sistemas de produgdo com emissdes zero.
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o Objetivos estratégicos para cada tipo de capital

Capital financeiro

quatro capitais.

Garantir que as medidas financeiras da organizacdo refletem o valor dos outros
Reconhecer os ativos intangiveis, como valor de marca e reputacdo para melhor
entender a contribuigdo para o valor dos acionistas.

Gerenciar oportunidades, riscos e questdes de governanca corporativa.

Demonstrar postura positiva nas questfes de sustentabilidade para melhorar o acesso
ao capital financeiro e reduzir os custos financeiros.

Fonte: Baseado no SIGMA Project (2003a)

Outra etapa da estrutura do modelo é o SIGMA Management Framework que consiste em um

ciclo de quatro fases de implementacdo da sustentabilidade, conforme pode ser observado no

Quadro 13.

Quadro 13 - As quatro fases do SIGMA Management Framework

Fases da gestéo

Objetivos

Lideranca e Visdo (LV)

LV1 — Estudo de caso e autocomprometimento
LV2 — Visdo, missdo e principios.

LV3 — Comunicacdo e treinamento

LV4 — Mudanca cultural

Integrar o tema desenvolvimento sustentavel aos
principais processos de tomada de decisdo.

Formular a missdo, a visdo e 0s principios de
sustentabilidade de longo termo da organizacdo e uma
estratégia de alto nivel que os suporte. Rver
periodicamente.

Identificar as partes interessadas.
Desseminar os conceitos de sustentabilidade e como

eles podem afetar a organizagdo em relacéo a licenga
para operar e sua dire¢do futura.

Planejamento (P)

P1- Revisdo do desempenho

P2- Andlise legal e regulatéria e gerenciamento
P3 — Acdes, impactos e resultados.

P4 - Planejamento estratégico

P5 — Planejamento tatico

Verificar o atual estdgio da sustentabilidade, as
exigéncias legais e os compromissos voluntarios.

Identificar e priorizar as questfes-chave da
sustentabilidade.

Desenvolver planos estratégicos para entregar a visao
da organizacdo e dar resposta aos problemas-chave da
sustentabilidade.

Formular planos téaticos e agdo de curto prazo para
apoiar as estratégias.
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Continuacdo Quadro 13

Fases da gestéo Objetivos
Entrega (E) Alinhar e priorizar os programas de gestdo em sintonia
E1 — Gerenciamento da mudanca com o planejamento estratégico e tatico e visdo de
E2 — Programa de gerenciamento sustentabilidade da organizacao.

E3 - Controle internos e influéncias externa
Garantir que as agBes, 0s impactos e 0S requisitos
legais identificados sejam gerenciados e controlados.

Exercer influéncia externa adequada junto aos
fornecedores, parceiros e outros para o progresso do
desenvolvimento sustentavel.

Monitoamento, andlise critica e relatério (MRR). Monitorar o progresso em relacdo aos valores as
estratégias, os objetivos e as metas de desempenho.

MRR1 - Monitoramento, medicdo, auditoria e

feedback. Envolver as partes interessadas internas e externas,

MRR2 — Revisdo tatica e estratégica através de relatérios incorporando feedback eficaz em

MRR3 — Comunicando o progresso avaliacOes estratégicas e taticas.

MRR4 — Assegurando a comunicacio

Fonte: Baseado no SIGMA Project (2003a)

E oportuno dizer que o SIGMA Management Framework pode ser usado no todo ou em parte.
Pode integrar os sistemas de gestdo existentes ou estabelecer um sistema de gestdo autbnoma
como orientacdo para aprofundar a atual pratica de gestdo. Além disso, para viabiliza-lo adota
0 modelo PDCA (Plan, Do, Check, Act) por ser familiar as empresas e facilitar a melhoria do
desempenho organizacional (SIGMA PROJECT, 2003a).

A terceira etapa do SIGMA Project requer um conjunto de ferramentas intitulado de The
SIGMA toolkit (kit de ferramentas SIGMA) que apoia a implementacdo das diretrizes e aborda
os desafios especificos de sustentabilidade. Ao todo séo 13 ferramentas (toolkits) disponiveis
para a implantacdo do método: Processo de certificacdo realizado com a norma AA 1000,
visando a materialidade, a abrangéncia e a dedicacdo; Business Case Tool; Compatibility
Tool; Environmental Accounting; GRI Reporting Tool; Marketing & Sustainability;
Performance Review; Risk & Opportunity; Guidelines & Standards; Stakeholder
Engagement; Sustainability Issues; Sustainability Accounting; Sustainability Scorecard. Esse
conjunto de ferramentas e guias praticos pode auxiliar o gerenciamento de problemas de
sustentabilidade e o desempenho geral das empresas. Algumas das ferramentas foram

desenvolvidas especificamente para o modelo, e outras, como o GRI e a contabilidade
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ambiental, foram extraidas de fontes externas, por serem consideradas abordagens mais

adequadas no momento.

Uma ferramenta desenvolvida para o0 modelo é o Sigma Sustainability Scorecard adaptado do
Balanced Scorecard de Norton e Kaplan. Adota uma perspectiva de sustentabilidade e nédo
apenas uma perspectiva financeira e uma perspectiva dos stakeholders em vez da visao apenas

do cliente.

Perspectiva Sustentabilidade

Perspectiva Stakeholders

Perspectiva Processos Internos

Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Figura 22 - Perspectivas do Sigma Sustainability
Fonte: The Sigma Project (2003b)

A perspectiva de sustentabilidade é caracterizada pelo triple bottom Line e alinhada aos
valores, a visdo e missdo da organizacdo. As dimensdes privilegiadas nessa perspectiva

incluiem a sustentabilidade ecoldgica, direitos humanos e desempenho econdémico.

Na perspectiva dos stakeholders externos deve-se identificar quais sdo esses grupos, como
deverdo ser servidos, quais interesses devem ser priorizados e como 0s interesses serdo
equilibrados. Para Freeman (1984) stakeholder pode ser definido como qualquer grupo ou
individuo que pode afetar ou éafetado pela realizacdo dos objetivos organizacionais. Para o
modelo SIGMA séo considerados stakeholders: proprietarios, administradores, empregados e
sindicatos, clientes, associados, parceiros comerciais, fornecedores, concorrentes, governo e
orgaos reguladores, organizacdes ndo governamentais (ONGs), grupos de pressdo e
influenciadores, comunidades locais e internacionais. Para identificar seus desejos e interesses
recomenda-se entrevistas individuais, grupos focais, oficinas e seminarios, reunides pablicas,
foruns de discussdo baseados na web, etc (SIGMA PROJECT, 2003b).
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A perspectiva interna diz respeito as atividades operacionais e a gestdo de processos que
possibilitam atender e satisfazer as necesidades dos stakeholders e atingir os objetivos de
sustentabilidade definido no planejamento estratégico. Nessa perspectiva pode-se incluir: a
eco-eficiéncia, produtividade e custo (SIGMA PROJECT, 2003b).

A perspectiva de aprendizado e crescimento refere-se a forma como a empresa deve aprender,
inovar e melhorar, de modo a se destacar em suas atividades e processos de gestdo e atingir
seus objetivos de sustentabilidade. Questdes relevantes como inovagdo, aprendizagem
continua, capital intelectual e humano devem inter-relacionar-se, pois permitem melhorar 0s
processos internos e consequentemente melhorar o servigco ao cliente, aumentar a satisfacéo
de uma ampla gama de interessados e melhorar o desempenho financeiro (SIGMA PROJECT,
2003b).

2.3.2.7.1 Ferramentas de gestdo que viabilizam os modelos da sustentabilidade

Como dito em outros momentos, empresas que incorporam a dimensdo sustentabilidade nos
seus negocios necessitam de sistemas de avaliacdo de desempenho que deixem transparente, a
todos os interessados, o comprometimento feito em nivel estratégico. Nesse sentido,
ferramentas gerenciais que contribuem para medir o desempenho ambiental ganharam forcas

nas ultimas décadas.

Entre as ferramentas de gestdo que se destacam por buscar sistematizar acbes necessarias para
a incorporacao da responsabilidade social e ambiental nas operacdes rotineiras da empresa
encontram-se as normas da série 1SO 14000 e as normas voltadas para a responsabilidade
social como a: SA 8000, NBR 16001, OHSAS 18001, 1SO 26000.

As normas foram definidas pela International Organization for Standardization (ISO),
sediada em Genebra, na Suica e fundada em 1947. E uma organiza¢do ndo governamental
cujo objetivo principal consiste em criar normas internacionais de padronizacéo sobre sistema
de gestdo ambiental e ferramentas gerenciais para facilitar as trocas de bens e servigcos no
mercado internacional e a cooperacdo entre paises. A Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT) representa a ISO no Brasil (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2009; DIAS, 2009).
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Essas normas sdo formadas por diferentes dimensdes e podem ser diferenciadas em funcdo da
natureza ou da finalidade (BARBIERI e CAJAZEIRA, 2009). No Quadro 14 apresenta-se
uma sintese das principais normas de responsabilidade social e ambiental que permitem a
compreensdo e auxiliam na escolha do indicador, modelo ou padrdo considerado mais

apropriado a realidade de cada organizacao, além de facilitar sua implementacéo.

Quadro 14 - Ferramentas de gestdo que viabilizam a sustentabilidade

Tema

Norma

Dimensao da
sustentabilidade

Escopo

Avaliagéo da
responsabilidade
social

SA 8000

Social

Regulamenta as relagBes entre
organizacbes e o seu ambiente
interno. Ferramenta normativa
que estabelece padrBes para as
relacGes de trabalho.

Salde e seguranca
ocupacional

OHSAS 18001

Social

Orienta a melhoria continua do
desempenho da salde e
segurancdo  por meio da
minimizagao dos riscos.

Norma de
accountability

AA 1000

Social

Define melhorias de praticas para
prestacdo de contas com a
finalidade de assegurar a
qualidade da  contabilidade,
auditoria e relato social ético de
qualquer tipo de organizacao.

Sistema de gestdo
da responsabilidade
social

NBR 16001

Social, ambiental e
econdmico.

Permite & organizacao formular e
implementar politica e objetivos
que considerem 0s requisitos
legais apresentando uma atuacéo
ética, preocupada com a
promocdo da cidadania, do
desenvolvimento sustentavel e
transparéncia das suas atividades.

Responsabilidade
social

ISO 26000

Social, ambiental e
econdmico.

Estabelece diretrizes para
implementacdo e promogdo da
responsabilidade  social (RS)
aplicaveis a todos os tipos de
organizacao. Busca 0
engajamento dos stakeholders, a
comunicacdo de desempenho e os
compromissos relacionados a
(RS) e sua contribuicdo para o
desenvolvimento sustentavel.
Estimula as organizacGes a irem
além do cumprimento da lei.
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Continuacdo Quadro 14

vida

e estrutura.

ISO 14041- Objetivos e
escopo, definigdes e
inventarios.

ISO 14042- Andlise de
impactos.

ISO 14043 — Migracdo
dos impactos.

Tema Norma Dimenséo da Escopo
sustentabilidade
Sistema de gestdo | ISO 14000 — Diretrizes Ambiental Conduz a organizagdo para que
ambiental gerais. ela  cumpra 0s  requisitos
I1ISO 14001 - estabelecidos, monitorando acfes
Requisitos com corretivas e implantando revisdes
orientacles para uso. no gerenciamento. O
ISO 14004 — Diretrizes cumprimento  dos  requisitos
gerais sobre principios, resulta na melhoria continua do
sisstemas e apoio. desempenho da organizacdo, que
é obtido por meio da avaliacdo
permanente do sistema de gestdo
implantado.
Diretrizes para | 1SO 14010 - Diretrizes Permite a verificacdo sistematica
auditoria ambiental | gerais. Ambiental e documentada para obter e
ISO 14011~ Diretrizes avaliar —evidéncias de ~modo
e procedimentos. O'bje'[IVO, que getermlqa se 0
sistema de gestdo ambiental de
ISO 14012- Critérios uma organizacdo esta conforme
de qualificacdo dos 0s critérios de auditoria de SGA
auditores. estabelecidos pela organizacdo e
para comunicar os resultados
desse processo a administragao.
Rotulagem ISO 14020 — Principios Ambiental Estabelece o0s principios e
ambiental gerais. procedimentos para 0
ISO 14021- Termos e desenvolvimento de programas
definicdes. de rotulagem ambiental,
I1SO 14022- incluindo a selecdo de categorias
Simbologia para de produtos, critérios ambientais
rétulos. dos produtos e caracteristicas
ISO 14023 — Testes e funcionais dos produtos.
metodologia de
verificacao.
Avaliacéo do | 1SO 14031- Diretrizes. Ambiental Facilita as decisBes gerenciais
desempenho relacionadas ao desempenho
ambiental ISO 14032- Exemplos ambiental da organizacdo, por
de  avaliagio  de meio da selecdo de indicadores,
desempenho. obtencdo e andlise de dados,
avaliacdo das informacdes frente
aos critérios de desempenho
ambiental.
Analise do ciclo de | 1SO 14040 — Principios Ambiental Estabelece principios, estruturas,

objetivos, escopo, definigdes,
inventarios, andlise e migracdo
dos impactos.

Fontes: Baseado de Barbieri e Cajazeiras (2009); Aligleri et al (2009); Dias (2009); Seiffert (2008) e Moreira

(2006).
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Cabe ressaltar que embora as normas de gestdo 1SO ou recomendadas por ela sejam
concebidas para atender objetivos especificos todas tém elementos comuns como por
exemplo: o PDCA (Plan, Do, Check e Act) em portugués planejar, desempenhar, verificar e
agir, a conformidade legal e a melhoria continua. O PDCA é utilizado para estruturar as
normas nos seguintes aspectos: politica, planejamento, implementacdo, verificacdo e acdo
corretiva e revisdo critica (ver Figura 23). A melhoria continua faz parte desse processo, pois
a medida que um ciclo termina, reinicia-se o outro a partir das melhorias realizadas
(BARBIERI; CAJAZEIRA, 2009; SAIFFERT, 2008).

Analise pela
administracéo

Politica e
principios

Verificacdo — .

. X _ Planejamento
Monitoramento e medigao. Melhoria Aspectos  ambientais  ou
Avaliacdo de atendimento a continua P
requisitos legais. SR%CIslizitos legais
N&o-conformidade, acao qu 9
corretiva e agéo preventiva. — = Objetivos, metas €

programas.

Implementacé&o
Recursos, fungbes, responsabilidades e
autoridades.
Competéncia, treinamento e
conscientizacao.
Comunicacéo.
Documentacéo.

Figura 23 - Desdobramento dos subsistemas das normas 1SO e o ciclo do PDCA
Fonte: Seiffert (2008, p. 83)

Controle de registros.
Auditoria interna.

Nesta tese o foco de atencdo da-se na etapa de verificacdo, no subsistema monitoramento e
medicdo que formam a estrutura de gestdo, pois ndo se pode gerenciar o que ndo é medido.

Portanto, para que seja possivel monitorar o desempenho organizacional, a avaliacdo de
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desempenho depende de uma medicdo efetiva, alicercada em pardmetros objetivos
(SEIFFERT, 2008).

Diante disso, o estabelecimento de indicadores de desempenho ambiental e social torna-se
uma ferramenta fundamental, no sentido de viabilizar o estabelecimento de metas
mensuraveis, promovendo a melhoria continua, assim como a comunicagdo dos resultados as
partes interessadas (SEIFFERT, 2008; MOREIRA, 2006).

As normas da ISO ou as recomendadas por ela apresentam um namero significativo de
indicadores em diferentes dimensdes. O Quadro 15 ilustra alguns exemplos de indicadores
contidos nas normas 1SO 14031 (avaliacdo do desempenho ambiental) e ISO 26000
(responsabilidade social).

Quadro 15 - Indicadores da 1SO 14031 e 1SO 26000
Norma Dimensdes Indicadores

MATERIAIS Materiais ou matéria-prima reciclados ou reutilizados.
Embalagens descartadas ou reutilizadas.

AGUA Agua consumida/ano ou por produto.
Agua reutilizada/ano ou por produto.

FORNECIMENTO E Consumo meédio de combustivel da frota de veiculos.

DISTRIBUICAO

RESIDUOS Residuos/ano ou por produto.
Residuos perigosos, reciclaveis ou reutilizaveis produzidos /
ano.
Residuos perigosos eliminados devido a substituicdo de
material.

1SO 14031 ENERGIA Consumo de energia por empregado ou por valor adicionado.

Quantidade de energia usada por ano ou por unidade do
produto.
N°. de veiculos da frota com tecnologia para redugdo da
poluigao.

EFLUENTES Volume de efluente organico / produto.

LIQUIDOS Volume de efluente inorganico/ produto.

RUIDO Nivel de ruido.

PRODUTO N°. de produtos que podem ser reutilizados ou reciclados.

indice de durag&o do uso do produto.
Produtos defeituosos.

CONFORMIDADE NUmero de multas e penalidades ou reclamagdes e 0s custos a
elas atribuidos.

Licengas ambientais obtidas.

N°. de acles corretivas identificadas que foram encerradas ou
as que ainda ndo foram encerradas
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Norma Dimenstes Indicadores

RELACOES COM A NUmero de programas educacionais ambientais.

COMUNIDADE Quantidade de materiais fornecidos & comunidade.
indice de aprovagdo em pesquisas nas comunidades.

1SO 14031 NC. de consultas ou comentarios sobre questdes relacionadas

ao meio ambiente.
NUmero de iniciativas implementadas para a prevencdo de

IMPLEMENTAGCAO DE | poluigo.

POLITICAS E NUmero de empregados que participam em treinamentos

PROGRAMAS ambientais.
N°. de empregados que tenham recebido premiacdes e
reconhecimento em comparacdo ao numero total de
empregados que participaram do programa.
N°. de sugestdes dos empregados para a melhoria ambiental.
N°. de produtos projetados para desmontagem, reciclagem ou
reutilizacdo.

CONSUMIDOR Protecdo a salde e seguranga do consumidor.
Atendimento e suporte ao consumidor e solucdo de
reclamacGes e controvérsias.
Protecdo e privacidade dos dados do consumidor
Marketing justo, informagfes factuais e ndo tendenciosas e
praticas contratuais justas.

ENVOLVIMENTO Envolvimento da comunidade.

COM A COMUNIDADE | Educacéo e cultura.

E SEU | Geracdo de riqueza e renda Salde.

DESENVOLVIMENTO

1SO 26000 PRATICAS LEAIS DE Praticgs anticc_>rr_up(;éo. _

OPERACAO Respeito ao direito de propriedade.

MEIO AMBIENTE Prevencéo da poluicéo.
Uso sustentavel de recursos.
Protecdo e restauracdo de habitats naturais.

PRATICAS Condicdes de trabalho e protecéo social.

TRABALHISTA Saude e seguranga no trabalho.
Desenvolvimento humano e treinamento no local de trabalho.

Fonte: Baseado na NBR ISO 14031 (2004); Barbieri e Cajazeira (2009).

Ao ensejo de concluséo deste item destaca-se que o quadro acima ndo esgota os indicadores

contidos nas normas supracitadas. A finalidade aqui foi somente apontar alguns exemplos,

pois a escolha dos indicadores de desempenho a serem adotados por uma empresa deve

fundamentar-se em alguns aspectos, tais como: objetivos da avaliacdo, atividades da empresa

(produtos ou servicos), aspectos legais, impactos ambientais e sociais gerados pelo negdcio,

demandas da sociedade e capacidade de recursos financeiros, materiais € humanos para o

desenvolvimento das medicdes.
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2.3.2.7.2 Contribuicdes do GRI e dos Indicadores ETHOS na medicgédo de

desempenho

O ambiente de negdcios no qual as empresas operam tornou-se cada vez mais complexo.
Oferecer produtos e servicos de qualidade e a preco competitivo, obedecer as leis e pagar
impostos parece ndo ser mais suficiente (BORGER, 2006). As empresas precisam estabelecer
estratégias que considerem 0s impactos ambientais e sociais provocados pelas operacGes de
seus negécios, precisam medir o desempenho na etapa de implementacdo da estratégia e
precisam tornar publico as metas alcancadas.

Diante disso, surgem organizagfes ndo governamentais, tanto no Brasil quanto no exterior,
com o objetivo de construir modelos de relatérios sociais, dentre 0s quais se pode citar o
modelo proposto pelo Global Reporting Iniciative (GRI) e os Indicadores do Instituto Ethos
de responsabilidade social (DIAS et al, 2009).

O Global Reporting Initiative (GRI) surgiu de uma parceria entre a organizacdo n&o
governamental norte-americana Coalition for Environmentally Responsible Economics
(CERES) e o Programa Ambiental das Nagdes Unidas (UNEP- United Nations Environmental
Programme) com o proposito de definir diretrizes para relatorios de sustentabilidade (DIAS et
al, 2009).

Os relatérios de sustentabilidade descrevem os impactos econémicos, ambientais e sociais de
uma organizacdo. A dimensdo econdmica refere-se aos impactos da organizacdo sobre as
condicdes econdmicas de seus stakeholders e sobre os sistemas econdémicos em nivel local,
nacional e global. A dimensdo ambiental faz referéncia aos impactos da organizacdo sobre 0s
sistemas naturais vivos e ndo vivos, compreendendo ecossistemas, terra, ar e agua. Os
indicadores ambientais envolvem insumos (material, energia, agua) e producdo (emissdes,
efluentes, residuos). Além disso, abrangem o desempenho relativo a biodiversidade, a
conformidade ambiental e outras informacGes relevantes, tais como gastos com meio
ambiente e os impactos de produtos e servicos. A dimensédo social diz respeito aos impactos
da organizacdo nos sistemas sociais nos quais opera. Os indicadores de desempenho social da
GRI sédo subdivididos em préticas trabalhistas, direitos humanos, sociedade e responsabilidade
pelo produto (GRI, 2008).



105

O Quadro 16 apresenta uma viséo geral da estrutura dos indicadores de desempenho do GRI.

Quadro 16 - Viséo geral da estrutura dos indicadores do GRI
Categoria Aspectos
Impactos econdmicos diretos Clientes
Fornecedores
Funcionarios
Investidos
Setor publico

Impactos ambientais Materiais

Energia

Agua

Biodiversidade

Emissoes e residuos
Fornecedores

Produtos e servigos

Adequacéo a legislagdo
Transporte

Préaticas trabalhistas Emprego

Relagdes com funcionarios
Saude e seguranca
Treinamento e educacédo
Diversidade e oportunidade
Direitos humanos Estratégia e gestdo

N&o discriminalizacdo
Liberdade de associacdo e de
negociacao coletiva

Trabalho infantil

Trabalho forcado e compulsério
Procedimentos disciplinares
Procedimentos de seguranca
Direitos indigenas

Sociedade Comunidade

Suborno e corrupcao
Contribuicbes politicas
Competicdo e politica de precos
Responsabilidade sobre produtos e servicos Saude e seguranca  dos
consumidores

Produtos e servicos

Propaganda

Respeito a privacidade

Econdmica

IAmbiental

Social

Fonte: Dias et al (2009, p. 137).

Cabe destacar que em cada uma das trés dimens6es apresentadas no quadro acima se encontra
varios indicadores de desempenho, que por sua vez sdo divididos em essenciais e em
adicionais. Os indicadores essenciais sdo identificados como de interesse da maioria dos
stakeholders e considerados relevantes. Os indicadores adicionais sdo uma pratica tradicional
de medicdo econdmica, ambiental e social, porém usados por poucas organizacdes, fornecem
informacGes relevantes para as partes interessadas e no futuro podem ser aspirantes ao

conjunto de indicadores essenciais (DIAS et al, 2009).
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Os indicadores Ethos foram concebidos pelo Instituto Ethos de Responsabilidade Social,
organizacdo ndo governamental constituida com a missdo de mobilizar, sensibilizar e ajudar
as empresas a administrar seus negocios dentro dos principios da responsabilidade social. Os
indicadores do Ethos sdo considerados uma “ferramenta que auxilia no aprofundamento do
comprometimento com a responsabilidade social e o desenvolvimento sustentavel”. Além
disso, serve como “instrumento de conscientiza¢do, aprendizado e monitoramento da
responsabilidade social” e também contribui para planejar as ac6es de responsabilidade social
(INSTITUTO ETHOS, 2007, p. 3).

Para viabilizar sua aplicacdo a ferramenta foi estruturada em forma de questionario e
organizada em sete temas: valores, transparéncia e governanca, publico interno, meio
ambiente, fornecedores, consumidores e clientes, comunidade e governo e sociedade. Por sua
vez cada tema é dividido em um conjunto de indicadores com o propdésito de explorar em
diferentes perspectivas o desempenho da organizacdo. O Quadro 17 ilustra de forma
simplificada os indicadores Ethos de responsabilidade social.

Quadro 17 - Os indicadores Ethos de responsabilidade social
Temas Indicadores
1- Valores, transparéncia e Auto-regulacdo da conduta
governanga e Compromissos éticos
e Enraizamento na cultura organizacional
e Governanga corporativa
RelacBes transparentes com a sociedade
¢ RelagBes com a concorréncia
¢ Dialogo e engajamento com as partes interessadas
e Balanco social

2 - Publico Interno Dialogo e participacdo

¢ RelagBes com o sindicato

o Gestdo participativa

Respeito ao individuo

e Compromisso com o futuro da crianca

e Valorizagdo da diversidade

e Compromisso com a promogao da equidade de género
¢ RelagBes com trabalhadores terceirizados

Trabalho decente

e Politica de remuneracdo, beneficios e carreira.

e Salde, seguranca e condigdes de trabalho.

e Compromisso com o desenvolvimento  profissional e
empregabilidade

e Comportamento nas demissdes
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Continuacdo Quadro 17

Temas Indicadores
3 - Meio Ambiente . Responsabilidade com as geracg@es futuras
e Compromisso com a melhoria a qualidade ambiental
¢ Educacdo e consciéncia ambiental
Gerenciamento do impacto ambiental
e Gerenciamento dos impactos sobre 0 meio ambiente e do ciclo de
vida de produtos e servigos
e Sustentabilidade da economia florestal
e Minimizacdo de entradas e saidas de materiais
4- Fornecedores Selecdo, avaliaco e parcerias com fornecedores.
o Critérios de selecdo e avaliagdo de fornecedores
e Trabalho infantil na cadeia produtiva
e Trabalho forcado na cadeia produtiva
o Apoio ao desenvolvimento de fornecedores
5 - Consumidores e clientes Dimensdo social do consumo
e Politica de comunicacdo comercial
e Exceléncia no atendimento
e Conhecimento e gerenciamento dos danos potenciais dos produtos e
Servicos
6 — Comunidade Relacdes com a comunidade local
e Gerenciamento do impacto da empresa na comunidade de entorno
¢ RelagGes com as organizaces locais
Acao social
¢ Financiamento de acdo social
¢ Envolvimento em acéo social

7 - Governo e Sociedade Transparéncia politica

¢ Contribui¢des para campanhas politicas

e Construcdo da cidadania pelas empresas

e Préticas anticorrupcdo e antipropina

Lideranca social

e Lideranca e influencia social

e Participacdo em projetos sociais e governamentais.

Fonte: Baseado no Instituto Ethos (2007)

Vale ressaltar que cada indicador é formado por uma questdo de aprofundamento, questdes
binarias e questdes quantitativas. A questdo de profundidade possibilita “avaliar o atual
estagio da gestao da empresa em relacao a determinada pratica”. As questdes bindrias buscam
qualificar a resposta escolhida no indicador de profundidade. As questbes quantitativas
sugerem “o levantamento sistematico de determinados dados, que podem ser avaliados
segundos séries anuais e cruzados com outros” (INSTITUTO ETHOS, 2007, p.5-6).

Para finalizar esse topico convém dizer que os modelos de relatérios citados contribuem para
que as empresas divulguem informac6es que vao além das dimens6es econdémico-financeiras.
Apresentam como alternativa o Balanco Social que consiste em tornar mais transparente a
forma de atuacdo das empresas. O foco € a qualidade das relagcbes com os empregados, a

participacdo dos empregados nos resultados econémicos da empresa e as possibilidades de



108

desenvolvimento pessoal, bem como a forma de sua interagdo com a comunidade e sua

relagdo com o meio ambiente (DIAS et al., 2009).

Os modelos de relatérios podem também ser utilizados como padrdo de referéncia e avaliagdo
do desempenho de sustentabilidade com respeito a leis, normas, codigos, padrbes de
desempenho e iniciativas voluntérias, além de servir para comparar o desempenho dentro da
organizagdo e entre organizagoes diferentes ao longo do tempo (GRI, 2008). Cabe ainda dizer
que apesar de as empresas, no Brasil, ndo serem obrigadas a publicar o Balanco Social, é um
relatério que fornece informacdo contébil baseada em indicadores de desempenho
econdmicos, sociais e ambientais e que alarga o didlogo com todos os stakeholders
(CARVALHO; SIQUEIRA, 2009).

2.3.3 Sintese das principais caracteristicas dos modelos ndo financeiros

Nesse tOpico apresenta-se uma sintese das principais dimensdes/perspectivas (Quadro 18)
contidas nos principais modelos estudados e suas caracteristicas (Quadro 19). Constata-se que
os sistemas de mensuracdo de desempenho ndo financeiros apresentam similaridades ou
diferencas em fungdo das mudancas no ambiente organizacional tais como: globalizacdo dos
mercados; inovagOes tecnologicas; aumento da concorréncia; escassez de matéria-prima,
recursos financeiros e humanos; exigéncias dos clientes e stakeholders. Por tais razdes
surgem modelos que contemplam aspectos internos e/ou externos, tangiveis e/ou intangiveis,

operacionais e/ou estratégicos.



Quadro 18 - Principais dimensdes contempladas nos modelos néo financeiros

Dimensdes Malcolm EFQM PNQ Capital BSC Performanc SMART Corréa 3BL Sigma
Baldrige intelectual e Prism Sustainability
@ Resultados Resultados Resultados Né&o Financeira Né&o Financas Econdmico/ | Econémi | Econdmico
‘5 contempla contempla financeiro co dentro da
§ dimenséo
k= sustentabilidade
LL
e Dimenséo Satisfacdo dos | Clientes Capital  de | Clientes Contempla Satisfagdo Mercado N&o Contempla
& cliente e | clientes clientes na dimenséo | dos contempl | na  dimenséo
O mercado stakeholders | consumidores a stakeholders
® Néo Néo Néo Néo Néo Stakeholders | Ndo Néo Néo Stakeholders
3 contempla contempla contempla contempla contempla contempla contempla contempl
2 a
[&)
X
S
N
§ Processos Processos Processos Capital  de | Processos Processos Operacdes Eficécia N&o Processos
§ processo internos operacional | contempl | internos
o a
o
Estabelece a
2] dimenséao Satisfacdo dos | Pessoas Capital Crescimento e | Competéncia | Néo Recursos Na Crescimento e
§ recursos colaboradores humano aprendizado S contempla humanos dimensdo | aprendizado
& humanos social
3 Nao ¢ | Responsabilid | Responsabilid | Néo N&o N&o N&o Beneficios Econbmi | Sustentabilidade
§ contemplado | ade social ade contempla contempla contempla contempla sociais ca social
= Social e
] ambienta
c
2 |
[%2]
=}
n
Fonte: Elaborado com base na revisao tedrica
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Quadro 19 - Principais caracteristicas dos modelos nao financeiros

Malcolm EFQM PNQ Capital Balanced Performance Smart Modelo de 3BL Sigma
Baldrige intelectual Scorecard Prism Performance Corréa Sustainability
Pyramid
Foco em | Resultados em | A exceléncia é | O valor de | Os gestores | A medicdo de | modelo Avaliar 0| Os aspectos | Foco na
resultados-chave. | relagdo aos | resultado do | mercado de | devem controlar | desempenho . desempenho ambientais e | sustentabilidade
Usados para criar | clientes, pessoas | pensamento uma empresa | 0 negocio a | deve orientado a0 organizacional | sociais
© e equilibrar | e sociedade | sistémico. é decorréncia | partir de_: qqatro considerar as | cliente e ligado | incluindo todas influenciam no
a va_lor_ para  0s Alcar]gados do o valor perspectivas: necessidades . las dimensdes desempenpo das
GE) principais através de contdbil + o flr_lancelra, dos a estratégia Ue afetam a organizacdes
s stakeholders. Ilder_an(;a, valc_)r do | clientes, q -
politica e capital ProCessos stakeholders. global da | consecucéo dos
estratégia. intelectual internos e empresa. objetivos.
aprendizado e
crescimento.
Os lideres devem | Lideranca A estratégia é | O modelo | Ferramenta para | A estratégia | A estratégiaéo | O modelo | O modelo ndo | Ferramenta para
assegurar a | politica e | considerada um | decorre da | traduzir a | garante que os . decorre das | menciona a | traduzir a
© criagdo de | estratégia  sdo | dos critérios | estratégia estratégia  em | gesgjos e | Me10 capaz de caracteristicas preocupacio estratégia em
;037 estratégias, entregues para Aalcgn(;ar a | implantada. objepvos, necessidades promover  um | da empresa e de com a Obje'_[IVOS,
@ S|§temas e | através de | exceléncia. medidas €| dos sua estratégia estratégia. medidas e metas.
- métodos para | pessoas, metas. plano '
pt alcancar a | parcerias, sta}keholders_
-g exceléncia. recursos e sejam atendidas. | balanceado para
S Processos. 0 gerenciamento
w
& das expectativas
dos clientes.
" Formado  por | Os resultados | Sistema Estabelece a | Causa e | Estratégias, Traduz 0s | Relacédo de | Relagdo  de | Causa e efeito:
2 requisitos sdo causados | organico existéncia Efeito: processos e | objetivos causa e feito | causa e feito | Aprendizado e
b orientados para | por orientado para | relacdo entre | Aprendizado | recursos estratégicos entre 0s | entre aspectos | crescimento;
S 0s resultados "Facilitadores" | os resultados. | valor de | e crescimento; | devem estar | baseados  nas | aspectos financeiros, Processos
8 e mercado e | Processos alinhados necessidades externos e | ambientais e | internos,
= “Facilitadores capital internos; para  entregar | dos internos. sociais. stakeholders e
S 7 sdo intelectual. | Clientes; valor real as | consumidores. sustentabilidade.
2 melhorados Resultados as partes
& por meio de financeiros. interessadas.
& feedback dos
resultados.
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Continuacdo Quadro 19

e aprendizado e
crescimento. -

contribuicdo dos
stakeholders.-.

Malcolm EFQM PNQ Capital Balanced Performance Smart Perform Modelo de 3BL Sigma
Baldrige intelectual Scorecard Prism Pyramid Corréa Sustainability
Ferramenta de | Estrutura para | Avaliar as | Estruturado | Fornece uma | Ferramenta para | Ferramenta que | Permite que a | Medir 0 | Ferramenta para
trabalho  para | a organizacdo | empresas para medir o | estrutura, para | ajudar a gestdo a | Traduz 0s | empresa desempenho medir 0
compreensédo e | do brasileiras desempenho | comunicar  a | influenciar o | OPietivos antecipe das desempenho
P gestio do | sistema  de | dentro do | a partir do | missio e a | pensando  em e;’f{?ﬁeg'cos daz problemas, organizacdes | considerando a
g desempenho, gestdo conceito  de | capital estratégia. relacdo as Eecessi dades dos riscos e | dentro do | sustentabilidade
S orientar 0 exceléncia na | intelectual. questdes-chave consumidores, de oportunidades enfoque  de | do negdcio.
a planejamento gestéo. para gerir 0S| cima para baixo, | (@valiagdo como | sustentabilidad
8 organizacional e negocios através da | instrumento e
l§~ a aprendizagem piramide gerencial de
z organizacional. hierarquica  da | controle
organizagao € as | interno).
medidas
operacionais, de
baixo para cima.
Uma estrutura | Criado  para | Criacdo de um | Busca de | Modelo de | Para superar as | Insatisfacdo Criacdo de um | Criacdo de um | Modelo baseado
o de qualidade | julgar as | modelo para | modelos mensuracdo de | deficiéncias do | com as modelo para modelo para | no BSC que
g o | para o Prémio | empresas avaliar o | para medir o | sémpenho BSC, o0 | tradicionais avaliar o avaliar a | contempla as
S € |da  American | candidatas ao | desempenho | capital ?rzraueszl;perardag Performance medidas de | desempenho das | sustentabilidad | dimensdes
z§".§ National Quality | Prémio das intelectual. tragicionais prism inclui a | desempenho. organizacles. | e donegdcio. | stakeholders e
g g’ Europeu  de | organizacdes. medidas perspectiva dos sustentabilidade
B @ Qualidade. financeiras. stakeholders
=
Apresenta sete | Formado por | Sistema O modelo | Formada  por | Cinco dimensdes | Estabelece O modelo é o] modelo | O  modelo ¢
categorias oito conceitos | organico e | Skandia quatro inter-relacionadas: | quatro niveis de | formado por | estabelece trés | formado por
o divididas  em | fundamentais | adaptavel ao | apresta seis ?_ersPeC_“VaS: Sat:ff;‘@?g dos | objetivos e | oito médulos, | dimensdes: quatro
£ duas dimensées: | que incluem | ambiente dimensdes e cllri]:thZes"ay Zts?r:tégiagr& medidas. Sggi”a?m'co' . SSSEr?t(;[tly\i/ﬁz.a\ i
§ lideranca € | hove grlt?rlos externo ° m_odelo qe processés processos,’ ambiental. stakeholders, Y
= resultados de avaliagdo. formados por | Sveiby trés | ; iomos competéncias e processos intermnos
w oito critérios. dimensdes.

e aprendizado e
crescimento.

Fonte: Elaborado com base na revisao teorica
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A estrutura desse capitulo é composta pelo método da pesquisa, pelo modelo tedrico, pelo
universo da pesquisa e amostra, pela estratégia de coleta de dados, pela operacionalizacdo das

variaveis da pesquisa e pela estratégia de tratamento e andlise dos dados.

FORMULACAO N TIPO DE > CAMINHO L > %I\IIEI;/SEISS?AD;
DO PROBLEMA PESQUISA TEORICO AMOSTRA
INSTRUMENTO OPERACIONAI'_IZACAO ANALISE E B
DE COLETADE |——m—» DAS VARIAVEIS » INTERPRETACAO
DADOS DOS DADOS

Figura 24 - Diagrama da pesquisa
Fonte: Baseado em Gil (2002)

3.1 Meétodo da pesquisa

Descrever o método, em pesquisa, € condicdo necessaria para que o pesquisador encontre as
respostas para 0s questionamentos e indagacdes feitas no inicio do estudo, ou seja, consiste na
escolha de procedimentos para atingir os objetivos propostos. Tomando como referéncia a
leitura de Trujillo (1974, p. 24) pode-se definir método como um conjunto de “instrumentos
basicos que ordenam de inicio o pensamento em sistemas, tracam de modo ordenado a forma
de proceder do cientista ao longo de um percurso para alcancar um objetivo". Define-se,
também como “o caminho a seguir para chegar a verdade nas ciéncias" (JOLIVET, 1979, p.
71).

Além disso, para ter validade cientifica 0 método deve apresentar um problema de pesquisa de
forma precisa e objetiva, empregar conhecimentos validos sobre o assunto, utilizar material e

técnicas para a resolucdo do problema e propor hipo6teses que sejam testaveis e relevantes.

Para Gil (1999, p. 49) um problema de pesquisa consiste em “qualquer questdo ndo resolvida
e que é objeto de discussdo, em qualquer dominio do conhecimento”. Para escolher um

problema de pesquisa devem-se levar em consideracdo alguns critérios como: o problema
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deve ser estabelecido com pergunta, sua formulagdo precisa ser clara, deve possibilitar um
teste empirico, deve ser suscetivel de solucdo e delimitado para que seja viavel sua execucgao
(GIL, 2002; OLIVEIRA NETTO, 2005). Destaca-se, ainda que um problema precise ser
relevante (obtencdo de novos conhecimentos) e deva oferecer condi¢Ges de desenvolvimento
da pesquisa (GIL, 1999).

Como ja destacado no primeiro capitulo da tese o problema apresentado €: “as pequenas e
medias empresas do setor calcadista de Santa Catarina empregam indicadores de mensuragédo
de desempenho? Suas praticas organizacionais tem relacdo com o emprego de indicadores de

mensuragao de desempenho?”.

Como é possivel perceber o problema proposto atende os critérios acima destacados em
termos de forma de apresentacdo (com pergunda), permite teste empirico, a execucgéo € viavel,
0 estudo em pequenas empresas é relevante e as condigoes sdo favoraveis para o

desenvolvimento da pesquisa.

A partir do estabelecimento do problema e objetivos do estudo o pesquisador precisa fazer a
escolha do tipo de pesquisa. A literatura em Ciéncias Sociais aponta varias possibilidades de
conducéo de pesquisa. Para Gil (2002) as pesquisas podem ser classificadas em exploratdrias,
descritivas e explicativas. Por sua vez Malhotra (2001) argumenta que as pesquisas S&o
classificadas em pesquisa exploratoria e pesquisa conclusiva, sendo que essa Ultima se divide

em pesquisa descritiva e pesquisa causal.

A pesquisa exploratoria é utilizada quando o pesquisador deseja definir o problema como
maior exatidao, desenvolver, esclarecer e modificar ideias ou conceitos (MALHOTRA, 2001;
Gil, 1999). Pode-se reconhecer esse tipo de pesquisa a partir das seguintes caracteristicas: as
informacGes sdo defindas ao acaso, 0 processo de pesquisa é ndo estruturado, a amostra é
pequena e a analise dos dados é qualitativa (MALHOTRA, 2001).

A pesquisa conclusiva é empregada para “avaliar e selecionar 0 melhor curso de acdo a ser
tomado em deteminada situacdo”. A aplicacdo de teste de hipoOtese, o estabelecimento de
relacGes, as informacGes claramente definidas, o processo da pesquisa formal e estruturado, a
amostra representativa e a anailse de dados quantitativos sdo caracteristicas da pesquisa
conclusiva (MALHOTRA, 2001, p. 106).
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A pesquisa conclusiva subdivide-se em pesquisa descritiva e pesquisa causal ou explicativa.
A primeira tem como finalidade descrever as caracteristicas de grupos relevantes ou
fenbmeno, estimar a percentagem de unidades numa populagdo especifica e que apresenta
determinado comportamento, levantar opinides, atitudes e crengas de uma populacdo e
estabelecer associagdes entre varidveis (MALHOTRA, 2001; GIL, 1999). J& a segunda
determina a relacdo de causa e efeito em relagdo a um dado fenémeno. A pesquisa causal
adota como técnica a experimentacdo e sua aplicacdo ocorrem quando o pesquisador busca
“compreender quais variaveis sdo a causa (variaveis independente) e quais sdo o efeito
(variaveis dependentes) de um fendmeno e determinar a natureza da relacdo entre as variaveis
causais e o efeito a ser previsto” (MALHOTRA, 2001, p. 113). A pesquisa causal, também
pode ser entendida com pesquisa explicativa cuja ténica de conducdo é o experimento (GIL,
2002).

Tracadas as consideracoes acima se assinala que o presente estudo adota, como tipo de
pesquisa, a conclusiva descritiva, pois a proposta foi levantar opinides de gestores a respeito
da aplicacdo de indicadores ndo financeiros em pequenas empresas do setor calcadista,

estabelecer algumas relagdes e associagdes entre variaveis e teste de hipotese.

Para obter os resultados desejados utilizou-se a estatistica resumo na forma de tabelas e
gréficos para todas as questdes do questionario, teste de hipoteses e modelagem para
identificacdo de caracteristicas estruturais das empresas que estdo associados a questdes de

interesse da pesquisa.

3.2  Caminho tedrico conceitual da pesquisa

Estabelecer o caminho tedrico que conduz a pesquisa faz-se necessario, pois permite que o
pesquisador oriente seu pensamento “por determinadas formula¢des conceituais que integram
as teorias [...] quando procura obter conclusdes [...]” sobre determinados fenomenos. Além
disso, 0s conceitos tedricos sdo norteadores dos instrumentos de coleta de dados (TRIVINOS,
1987, p. 101), ddo significados aos fatos investigados, elucidam os aspectos da realidade em

estudo e possibilitam a interpretacdo dos fatos observados (BELTH apud TRIVINOS). A
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Figura 25 apresenta a sintese da revisdo teodrica que conduziu a coleta de dados e a anélise

interpretacéo dos dados.



Questdo da pesquisa

As pequenas e medias empresas do setor calgadista de Santa Catarina empregam indicadores de mensuracdo de desempenho? Suas préaticas

organizacionais tem relagdo com o emprego de indicadores de mensuracdo de desempenho?.
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Figura 25 - Caminho tedrico da pesquisa
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3.3 Universo da pesquisa

O estado de Santa Catarina faz fronteira, ao norte com o estado do Parana, ao sul com o
estado do Rio Grande do Sul, a leste com o Oceano Atlantico e a oeste com a Republica
Argentina. A capital, Floriandpolis, esta a 1.850 km de Buenos Aires (Argentina), a 1.350 km
de Assuncdo (Paraguai), 1.360 km de Montevidéu (Uruguai), a 705 km de Séo Paulo, a 1.144
km do Rio de Janeiro e a 1.673 km de Brasilia.

Regido do polo

calcadista

Figura 26 - Localizacdo geografica de Santa Catarina
Fonte: Adaptado do IBGE (2011)

O PIB catarinense € o sétimo do Brasil, registrando, em 2007, R$ 104,6 bilhdes. O setor
secundario participa com 35,7%, o setor terciario com 57,1% e o primario com 7,2%. Dentro
do setor secundario, a participacdo da industria de transformacao € de 24,2%. A industria de
transformacdo catarinense € a quarta do pais em quantidade de empresas e a quinta em
namero de trabalhadores (FIESC, 2010).

A economia industrial de Santa Catarina € caracterizada pela concentracdo em diversos polos,
0 que confere ao estado padrdes de desenvolvimento equilibrado entre suas regifes. A
diversificacdo econbmica, o pequeno porte dos empreendimentos (responsaveis por 37,3 %
dos empregos formais privados) e a distribuicdo agraria e populacional, sdo fatores relevantes
para que o estado se destaque no cenario nacional. Levantamento realizado pelo SINE/SC em
julho de 2010, mostrou que Santa Catarina € a unidade da federacdo que tem o maior nUmero

de empregos com carteira assinada por habitantes do pais. Entre os catarinenses, 26%
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possuem emprego com vinculo através do regime da Consolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT), a média nacional € de 16,6%. O estado que mais se aproxima de Santa Catarina é Sao
Paulo, com indice de 25,2% (FIESC, 2010).

Entre os polos destaca-se o calcadista fundado por volta de 1926. Atualmente, a indUstria
calcadista é formada, sobretudo, por micro, pequenas e médias empresas, predominantemente
familiares e de capital nacional (SECCHI, 1992).

Situado no Vale do Rio Tijucas, abrange 450 empresas ligadas ao setor (curtume, reparadores
de ferramentas, componentes para cal¢ados, fabricantes de cal¢ados, fabricantes de bolsas e
cintos, fabricantes embalagens, ateliés). O polo é focado na producdo de calgados femininos
adultos e infantis. Informacgdes da ABICALCADOS mostra que em 2009 gerava 7.370 mil
empregos. O polo calgadista catarinense destaca-se como um dos cinco maiores do Pais.
Cinco municipios envolvidos séo: Canelinha, Major Gercino, Nova Trento, S&o Jodo Batista e
Tijucas (ABICALCADOS, 2010).

Com uma producéo diversificada - desde calgados populares até os de alto valor agregado -, 0
polo produz atualmente 2 milhGes de pares/més e exporta cerca de 10% de sua producéo, que
fica em 25 milhGes de pares por ano, principalmente para a América do Sul, os Estados
Unidos e a Europa (ABICALCADQOS, 2010; SINCASJB, 2011).

Nesse Vvértice, na presente pesquisa o universo definido para a realizacdo da pesquisa abrange
Micro Pequenas e Médias Empresas (MPMEs) do setor calcadista situadas nos cinco
municipios mencionados acima. Conceitua-se universo ou popula¢do como o “conjunto
definido de elementos que possuem determinadas caracteristicas” (GIL, 1999, p.99) ou ainda
“a soma de todos os elementos que compartilham algum conjunto de caracteristicas,
conformando o universo para o problema de pesquisa” (MALHOTRA, 201, p. 301).
Considerou-se a populacdo as 450 empresas calcadistas reconhecidas pela a
ABICALCADOS.

3.3.1 Formacédo da amostra da pesquisa
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Feitas as consideragdes sobre 0 universo da pesquisa o préximo passo é descrever a amostra.
Define-se, em uma pesquisa quantitativa, amostra como um subgrupo dos elementos da
populacdo na qual se estabelece ou se estima as caracteristicas desse universo (GIL, 1999). A
utilizacdo de uma amostra justifica-se em funcdo dos custos envolvidos, o tempo disponivel
para coletar os dados, o tamanho da populacdo e a pequena variancia nas caracteristicas da
populagdo (MOLHOTRA, 2001).

As técnicas amostrais podem ser divididas em probabilisticas ou ndo probabilisticas. A
primeira ¢ definida como o “processo de amostragem em que cada elemento da populacdo
tem uma chance fixa de ser incluido na amostra”. O uso dessa técnica permite que o
pesquisador determine “a precisdo das estimativas amostrais ¢ das inferéncias, e fazer
projecOes para a populacdo-alvo”. A segunda ¢é conceituada como uma “técnica de
amostragem que ndo utiliza selegdo aleatoria”. Baseia-se no julgamento do pesquisador e em
fungdo disso ndo “permite uma avaliagdo objetiva da precisdo dos resultados amostrais, e as
estatisticas obtidas ndo podem ser projetadas para a populagdo” (MALHOTRA, 2001, p. 305
e 320).

No caso especifico dessa tese a amostra pode ser caracterizada como ndo probabilistica
intencional. A justificativa para adotar uma amostra e ndo censo deu-se, principalmente, pela
pouca variancia das caracteristicas da populacdo. As empresas selecionadas pertencem ao
mesmo setor, sdo micro, pequenas ou média com patrimonio e gestdo familiar. Estdo
geograficamente proximas e 0s sujeitos da pesquisa ocupam cargo de gestdo. Neste sentido,
julga-se que existe certa homogeneidade nas caracteristicas de gestdo e no emprego de

indicadores de desempenho.

Justifica-se a escolha da amostragem ndo probabilistica, também porque além de atender de
forma satisfatoria a condicdo de pouca variancia das caracteristicas da populacdo (COOPER,;
SCHINDLER, 2003), a populacdo total do estudo ndo pode ser identificada. Esse tipo de
amostragem contribui para obter informacGes relevantes que permitem realizar analises do
problema de pesquisa, apesar ter alto grau de subjetividade, ndo ser possivel de generalizar e

ser arbitraria (ndo aleatoria).
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Universo da
pesquisa: 450
empresas do

setor calcadista

catarinense

Formacéo da
amostra: 87
empresas

Figura 27 — Universo e amostra

Vale lembrar que o tipo intencional ocorre quanto o pesquisador seleciona sujeitos da amostra
para atender alguns critérios (COOPER; SCHINDLER, 2003). No presente estudo julgou-se
gue o0s sujeitos mais relevantes para responderem a questdo de pesquisa seriam os gestores por
terem uma visdo global da empresa. Cabe ressaltar que apos a identificacdo das empresas
enviou-se carta convite por e-mail e o link para os gestores acessarem o formulario de

pesquisa de forma on-line.

3.4  Estratégia de coleta de dados

O presente estudo, em funcdo do tipo de método adotado (pesquisa conclusiva e descritiva),
requer para a coleta de dados a estratégia do tipo survey (levantamento). Esse tipo de pesquisa
caracteriza-se ela “interrogagdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer”.
Acrescenta-se que pesquisa de levantamento €, na sua maioria, realizada mediante a definicéo
de uma mostra representativa de todo o universo e as conclusdes sdo projetadas para
totalidade da populacdo (GIL, 1999, p. 70). A pesquisa do tipo survey tem como vantagem o
conhecimento direto da realidade, a economia e rapidez, a aplicacdo em um grupo
homogéneo, “os dados obtidos sdo confidveis porque as respostas sdo limitadas as alternativas
mencionadas” e “a codificacdo, a analise e a interpretagdo dos dados sdo relativamente

simples” (MALHOTRA, 2001, p.179).

Cabe destacar que para a coleta dos dados utilizou-se a survey auto administrada enviada por
internet em funcdo de permitir maior cobertura geografica, contato com respondentes
inacessiveis (gestores das empresas) e menor custo. Porém, percebeu-se que essa técnica

apresenta baixo indice de resposta, ndo € possivel a intervencdo do pesquisador, o
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questionério longo faz com que o respondente ndo complete a pesquisa € muitos instrumentos
enviados para enderecos eletronicos retornam incompletos (MALHOTRA, 2001). O
instrumento de coleta de dados foi estruturado no site survey monkey e enviado o link para o
respondente via e-mail juntamente com uma carta convite. Contudo, antes de encaminhar 0s
e-mails entrou-se em contato com as empresas via telefone ou pessoalmente para explicar o

objetivo da pesquisa.

Para coletar os dados primérios elaborou-se um questionario com base na revisdo tedrica
apresentada no capitulo 2 e no instrumento elaborado por Hourneaux Junior (2010) em sua
tese de doutorado. Os objetivos principais para o uso do questionario sdo: traduzir a
informacdo necessaria em um conjunto de questdes especificas, motivar 0s respondentes a
completarem o questionario e tornar minimo o erro na resposta (MALHOTRA, 2001). O
instrumento foi estruturado em duas partes: a primeira composta por perguntas fechadas que
apresentavam aos respondentes um conjunto de alternativas a respeito do perfil das empresas
pesquisadas, como porte, origem, faturamento, nimero de funcionarios e caracteristicas de
gestdo; e a segunda parte em forma de Escala Likert que permitiu definir um grande ndmero
de enunciados sobre o tema em questdo. A Escala Likert € uma escala de medida com cinco
categorias de respostas no qual o respondente indica o grau de concordancia ou discordancia
em relacdo a uma série de afirmacgdes relacionadas com o0s objetivos de estimulos
(MALHOTRA, 2001). Para cada resposta atribui-se uma classificacdo numérica para que seja
possivel refletir o grau de concordancia ou discordancia a respeito da questdo investigada
(COOPER; SCHINDLER, 2003).

A partir das observacdes acima, estruturou-se 0 questionario da seguinte forma:

e Na primeira parte, o participante deveria responder as questdes relativas a empresa.

e Na segunda parte, o participante deveria responder as questBes concernentes as
caracteristicas de gestdo da empresa.

e Na terceira parte, o participante deveria responder as questdes concernentes ao
emprego de indicadores na empresa. Nessa parte utilizou-se a escala de medida com
cinco categorias (Nunca, Quase nunca, N&o sei, Quase sempre e Sempre).

e Na quarta parte, o participante deveria responder sobre a finalidade do uso de

indicadores na empresa. Aqui se adotou a escala de medida com cinco categorias
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(Discordo totalmente, Discordo, Nem concordo nem discordo, Concordo e Concordo
totalmente).

Na quinta parte, o participante deveria responder quais indicadores poderiam ser
adotados pelas empresas em relacdo as seguintes dimensdes: pessoas, clientes,
financeira, operacdo e responsabilidade socioambiental. Na sequéncia, apresentam-se

de forma mais detalha as variaveis contidas no instrumento de coleta de dados.



Quadro 20 - Variaveis contidas no instrumento de coleta de dados

Etapas do Dimensoes Variaveis contidas em Codigo da Tipo de Questdo Quantidade de | Escala Fonte
instrumento analisadas cada dimensdo variavel variavel variaveis
Ano de fundacédo ANOF_ Controle 1 - -
NUmero de colaboradores COLAB _ Controle 2 - SEBRAE
Faturamento FATUR_ Controle 3 - Lei geral das MPEs
i x Tipo de produto fabricado TIPOPF_ Controle 4 - SINCASJB
Parte | Organizagao Mercado de atuagdo MERAT _ Controle 5 7 - -
Atuacdo no  mercado ATMI_ Controle 6 - -
interno
Atuacdo no mercado ATME_ Controle 7 - -
externo
Gestdo estratégia GESTESTR_ Preditora 8(1ab) 6 lab EFQM ( 2008); Sharma et al (2005); Hawkins
(2005); Garengo et al (2005);
Hudson, et.al. (2001); Campbell — Hunt (2000) e
Kaplan e Norton (1997)
Estrutura e processo de ESTRTODE_ Preditora 8(7Tal2e 9 lab Bititci, et.al (2008); Sobral e Peci (2008); Hawkins
Parte 2 Caracteristicas tomada de deciséo 22 a24) (2005); Kueng et al (2000) e Kaplan e Norton
da gestéo (1997).
Préticas de gestdo de GESTPESS_ Preditora 8 (13a20) 8 lab Balachandran (2007); Hawkins (2005) EFQM
pessoas (2008); Kueng et al (2000); Kaplan e Norton
(1997) e Rentes et al., 2002).
Ferramentas de gestao FERGES _ Preditora 9 13 - Gerolamo (2003); Carpinetti e Martins (2001) e
Kueng et al (2000).
Dimenséo financeira faleied Resposta 10 (1 a 10) 10 lab Helfert (2000); Kaplan e Norton (1997) e Sigma
Project (2003).
Parte 3 Emprego de | Dimensdo processos faleie Resposta 10 (11 a 25) 15 lab Kaplan e Norton (1997); FNQ (2007); Edvinsson e
indicadores internos Malone (1998); Adams e Neely (2002) e Sigma
Project (2003).
Dimenséo clientes faleied Resposta 10 (26 a 32) 12 lab Kaplan e Norton (1997); FNQ (2007); Edvinsson e

Malone (1998) e Ethos (2007).
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Continuagdo do Quadro 20

*** A lista completa das varidveis encontra-se no item (4.5) operacionalizagdo das variaveis

Etapas do | DimensGes Variaveis contidas em Cadigo da Tipo de Questao Quantidade de Escala Fonte
instrumento analisadas cada dimensdo variavel variavel variaveis
Dimenséo pessoas Fkx Resposta 10 (33a38) 13 lab Kaplan e Norton (1997); FNQ (2003); Edvinsson e
11(1,11, 17, 18, Malone (1998); Adams e Neely (2002) e Sigma Project
19, 21 e 22) (2003).
Dimenséo social Fkx Resposta 11 (4, 3, 7, 8, 14 lab FNQ (2003); Elikington (2001); Sigma Project (2003);
9,11, 13, 14, 16, ISO 26000; GRI (2006) e Ethos (2007).
17, 18, 19,21 e
22)
Dimensdo ambiental Fkx Resposta 10 (14, 12 lab Elikington (2001); Sigma Project (2003); 1SO 2006;
15,16, 22) FNQ (2007); GRI (2006) e Ethos (2007).
11 (2, 4, 5, 6,
10,12,15e 20
Tomada de deciséo Fkx Resposta 12 (3,7, 8,10, 7 lab Simons (1995 e 2000); Hawkins (2005) e Sobral e Peci
Parte 4 Finalidade no | estratégica 14,17, 18, 19 e (2008).
uso de 20)
indicadores Controle Fkx Resposta 12 (1, 2,5, 6, 6 lab Simons (1995 e 2000); Hawkins (2005) e Sobral e Peci
11e13 (2008).
Educagéo e Resposta 12(49,12,15¢ 2 lab Simons (1995 e 2000); Hawkins (2005) e Sobral e Peci
aprendizagem 16) (2008).
Parte 5 Pessoas Fkkk Resposta 13 10 lab Kaplan e Norton (1997); FNQ (2003); Edvinsson e
Malone (1998); Adams e Neely (2002) e Sigma Project
(2003).
Indicadores Clientes Fkkk Resposta 14 10 - Kaplan e Norton (1997); FNQ (2007); Edvinsson e
que poderiam Malone (1998) e Ethos (2007).
ser adotados | Financeiros Fkkk Resposta 15 12 - Helfert (2000); Kaplan e Norton (1997) e Sigma
pelas Project (2003).
empresas Operagdes ek Resposta 16 12 - Kaplan e Norton (1997); FNQ (2007); Edvinsson e
Malone (1998); Adams e Neely (2002) e Sigma Project
(2003).
Socioambiental Fkkk Resposta 17 14 - FNQ (2003); Elikington (2001); Sigma Project (2003);

ISO 26000; GRI (2006) e Ethos (2007).

Fonte: Baseado Hourneaux Junior (2010)

Gt
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Depois da redacdo do questionario foi aplicado um pré-teste que permitiu evidenciar possiveis
falhas tais como: complexidade das questbes, imprecisdo na redacdo e questOes
desnecessarias (Gil, 1999). Os participantes do pré-teste foram: profissionais que atuam como

consultores, empresérios e sindicado do setor calcadista.

3.5 Operacionalizacdo das variaveis da pesquisa

A operacionalizacdo das variaveis € uma etapa importante no processo de pesquisa social,
pois permite descobrir correlatos empiricos que possibilitem sua mensuragdo. Além disso,
para que uma proposi¢do alcance o “status de hipétese cientifica é condi¢do basica que seja
possivel de refutacdo empirica” (GIL, 1999, p. 89). Nesse sentido, a partir da definicdo do
problema de pesquisa, dos objetivos e conceitos operacionais (capitulo 1) e do que foi
apresentado no arcabouco tedrico (Capitulo 2), sdo determinadas as variaveis empregadas na
pesquisa. No Quadro anterior destacou-se as variaveis contidas no instrumento de coleta de
dados e topico seguinte detalha-se as variaveis de identificacdo e controle e as variaveis

resposta.

3.5.1 Variaveis de identificacdo e controle

No Quadro 21 exibem-se as variaveis cujo proposito € apresentar a caracterizacao da empresa
como: ano de fundacgdo (opcional), nimero de funcionéarios, faturamento, tipos de produtos

fabricados e mercados que atua.

Quadro 21 - Varidveis de caracterizacdo da empresa

Dimensédo Cédigo da Variavel Respostas possiveis
Variavel
COLAB_ Namero de | Até 19
colaboradores De 20 2 99
De 100 a 499

- Acima de 500
[72]
s FATUR_ Faturamento Inferior a 240 mil
u‘—j Até 240 mil

Superior a 240 mil
Inferior a 2,4 milhdes
Igual a 2,4 milhdes
Acima de 2,4 milhdes




Continuacdo do Quadro 21
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Dimensao Cddigo da Variavel Respostas possiveis
Variavel
TIPOPF_ Tipo de produtos | Magquinas e equipamentos
fabricados Calcados femininos
Ateliés
Calcados infantis
Componentes para cal¢ados
Acessorios para calcados
MERAT _ Mercado de | Mercado interno
N Mercado externo
P atuagao Interno e externo
[«5]
E. ATMI_ Atuacéo no | Sul
L mercado interno Sudeste
Nordeste
Centro-Oeste
Norte
ATME_ Atuacéo no | América do Sul
mercado externo América do Norte
América central
Europa
Asia

Fonte: Baseado em Hourneaux Junior (2010)

3.5.2 Variaveis preditoras

As variaveis preditoras permitem predizer uma resposta, ou seja, indica que uma variavel
influencia outra. Cabe dizer, contudo que em Ciéncias Sociais, em funcdo de sua
complexidade, as hipdteses construidas ndo sdo rigorosamente causais, apenas sugerem a

existéncia de algum tipo de relacdo entre as variaveis (GIL, 1999).

Levando em consideracdo o que foi dito, estabelecem-se como variaveis preditoras aquelas
relacionadas com as caracteristicas da gestdo e que podem influenciar no emprego de
indicadores ndo financeiros. Varios estudiosos apontam que o uso de indicadores nao
financeiros estdo relacionados com: gestdo estratégica (HUDSON, et.al. 2001; CAMPBELL —
HUNT, 2000; KAPLAN; NORTON, 1997); estrutura e processo de tomada de deciséo
(BITITCI, etal, 2008; SOBRAL; PECI, 2008; HAWKINS, 2005; KUENG et al, 2000;
KAPLAN; NORTON, 1997); préaticas de gestdo de pessoas (BALACHANDRAN, 2007,
HAWKINS, 2005; EFQM, 2008; KUENG et al, 2000; KAPLAN; NORTON, 1997; RENTES
et al., 2002) e ferramentas de gestdo (GEROLAMO, 2003; CARPINETTI; MARTINS, 2001;

KUENG et al, 2000).
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O Quadro 22 apresenta as variaveis relacionadas com as praticas organizacionais.

Quadro 22 - Categorias das caracteristicas da gestdo da empresa

Dimenséo

Nome da
Variavel

Item

Mensuracao

Praticas organizacionais

GESTESTR_

1) A empresa adota planejamento estratégico.

2) A missdo e a visdo da nossa empresa sdo formalizadas e
divulgadas para todos os interessados (empregados,
clientes, fornecedores, comunidade).

3) Os objetivos séo de longo prazo.

4) Estratégias sdo formalizadas e de longo prazo.

5) As estratégias sdo adotadas conforme as mudancas do
ambiente.

6) como o setor calcadista € muito dindmico ndo é
possivel estabelecer estratégia de longo prazo.

Media dos valores
na escala de 1
(Nunca)a 5
(Sempre)

ESTRUT_

7) A empresa tem estrutura formal dividida por fungdes.

8) Na empresa a estrutura é dividida por produto.

9) Na empresa a estrutura é dividida geograficamente.

TOMDEC_

10) As decisdes na nossa empresa sdo descentralizadas.

11) As decisBes na nossa empresa sdo centralizadas.

12) A empresa estimula a participacdo do trabalhador nas
decisoes.

COMUN_

21) Na empresa a comunicagao é formal.

22) Na empresa existe canal de comunicacao para
ouvir os clientes.

23) Na empresa existe canal de comunicacao para
ouvir os empregados.

24) Na empresa existe canal de comunicacao para
ouvir os fornecedores.

Media dos valores
na escala de 1
(Nunca)a 5
(Sempre)

GESTPESS_

13) A empresa tem politica de recursos humanos
Definida.

14) A empresa tem plano de cargos e salérios.

15) A empresa adota préticas de higiene e seguranca no
trabalho.

16) Na empresa os empregados tem possibilidade de
crescimento.

17) A empresa oferece meios para que os empregados
busgquem o crescimento e o aprendizado.

18) A empresa oferece beneficios para o trabalhador.

Media dos valores
na escala de 1
(Nunca)a 5
(Sempre)

19) A empresa faz avaliagdo de desempenho.

20) A empresa oferece incentivos para os trabalhadores
estudarem.
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Continuacdo Quadro 22

Dimenséo Nome da Item Mensuracao
Variavel

Ferramenta 5S; gestdo da qualidade total; 1SO 9001; Questdo com
FERGES_ Sistema de Gestdo ambiental; 1SO 14001; Gestdo da | alternativas na
responsabilidade social; ISO 8000; Salde e Seguranca qual o
ocupacional; OHSAS 18001; Cddigo de conduta (ética); participante
Balanced Scorecard (BSC.) e  N&o utilizamos as | poderia marcar
ferramentas citadas. mais de um item

Fonte: Baseado em Hourneaux Junior (2010)

3.5.3 Variaveis respostas

As variaveis respostas sdo 0 evento que se pretende estudar. No caso desta tese o grupo de
variaveis instituidas como respostas foi: (I) o emprego de indicadores nao financeiros, (1)

finalidade do uso de indicadores e (111) indicadores que podem ser adotados pelas empresas.

No capitulo 2 da tese buscou-se resgatar um conjunto de caracteristicas associados ao tema da
pesquisa que permitisse responder os questionamentos feitos em relacdo ao emprego de
indicadores ndo financeiros. No exercicio de resgate dessas caracteristicas deparou-se com
uma infinidade de significados e modelos propostos por diversos pesquisadores, nacionais e
internacionais, para conceituar indicadores ndo financeiros. Nesse sentido, encontrou-se
autores que definem indicadores ndo financeiros a partir do conceito de indicadores
financeiros e utilizam as Ciéncias Contabeis como apoio. Ja outros para conceituar
indicadores ndo financeiros apresentam diferentes dimensdes relacionadas com diversos
elementos organizacionais, sociais e ambientais. Constatou-se, ainda que o0s modelos
propostos pelos pesquisadores nem sempre apresentam dimensfées comuns. Os modelos se
diferenciam no nimero de dimensGes, de elementos organizacionais ou pela abrangéncia,

alguns sdo mais globais que outros.

Nesse Vértice, para responder se as empresas empregam indicadores ndo financeiros
construiu-se o instrumento de coleta de dados a partir das dimensfes apresentadas por varios
estudiosos e consideradas relevantes para o universo pesquisado (setor calcadista), para medir
0 desempenho das empresas. Entre as dimensbes pode-se destacar: financeira (CROSS;
LYNCH, 1990; KAPLAN; NORTON, 1997; EDVINSSON; MALONE, 1998;
ELIKINGTON, 2001), clientes (CROSS; LYNCH, 1990; KAPLAN; NORTON, 1997;
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EDVINSSON; MALONE, 1998; FNQ, 2007; EFQM, 2008), processos (KAPLAN;
NORTON, 1997; EDVINSSON; MALONE, 1998; NEELY et al, 2001; FNQ, 2007); pessoas
(KAPLAN; NORTON, 1997; EDVINSSON; MALONE, 1998; NEELY et al., 2001; SIGMA
PROJECT, 2003b; ETHQOS, 2007), social (ELIKINGTON, 2001; SIGMA PROJECT, 2003b;
OHSAS, 18001; GRI, 2007; ETHOS, 2007; 1SO 26000) e ambiental (ELIKINGTON, 2001,
SIGMA PROJECT, 2003b; GRI, 2007; ETHOS, 2007; 1SO 14000; 1SO 26000).

Diante disso, o Quadro 23 apresenta os indicadores financeiros listados no instrumento de

coleta de dados.

Quadro 23 - Emprego de indicadores — indicadores financeiros

Dimenséo Nome da Item Mensuragdo
variavel
FIN_A1 Receita operacional
FIN_B2 Crescimento das vendas
FIN_C3 Retorno sobre o ativo (ROA)
© FIN_D4 Retorno sobre o investimento (ROI) .
§ FIN_E5 Retorno sobre o patriménio liquido (ROE) \I\//Iaelcci)lraesdgz
c
] FIN F6 Fluxo de caixa liquido Escala de 1
o FIN_G7 Aumento da receita por clientes (Nunca) a5
FIN_H8 Custo por unidade produzida (Sempre)
FIN_J9 Lucro liquido operacional
FIN_K10 Gasto geral de producédo

Fonte: Baseado em Hourneaux Junior (2010)

Os indicadores ndo financeiros estdo contidos em cinco dimensdes: clientes, processos,

pessoas, social e ambiental.

O Quadro 24 destaca os indicadores relativos a dimenséo clientes.

Quadro 24 - Emprego de indicadores — Dimensao clientes

Dimensao Nome da Item Mensuragéo
variavel
CLI_Al Participacdo de mercado
CLI_B2 NUmero de reclamacdes dos clientes
CLI_C3 Satisfacdo do cliente )
o CLI_D4 Fidelizacdo do cliente Media dos
3 . valores na
= CLI_E5 Volume de vendas por cliente escala de 1
) CLI_F6 Faturame_nto por cIiepte (Nunca) a5
CLI_G7 Lucratividade por cliente (Sempre)
CLI_H8 Namero de novos clientes
CLL_I9 Indicadores relativos a salde e seguranga dos

clientes quando do uso do produto.
Fonte: Baseado em Hourneaux Junior (2010)




O Quadro 25 destaca os indicadores relativos a dimensao processos

Quadro 25 - Emprego de indicadores — Dimensao processos

131

Dimenséo Nome da Item Mensuragio
variavel
PROC_A1 Capacidade ociosa
PROC_B2 NUmero de devolugdes
PROC_C3 Consumo de matéria prima
PROC D4 Desperdicio de matéria prima
_ Media dos
PROC_E5 | Tempo de desenvolvimento de novos produtos valores na
3 PROC_F6 Devolugdes por problemas do fornecedor (el\slcala ()je 15
A unca) a
g PROC_G7 Volume de vendas por vista de representantes (Sempre)
e PROC_H8 Perdas de matéria prima por fornecedor
PROC_19 Quantidade produzida por ciclo de producéo
PROC J10 NUmero de novos produtos lancados por ciclo de
producdo
PROC_K11 | Pontualidade na entrega
Fonte: Baseado em Hourneaux Junior (2010)
O Quadro 26 destaca os indicadores relativos a dimensdo pessoas.
Quadro 26 - Emprego de indicadores — Dimensao pessoas
Dimenséo Nome da Item Mensuracgao
variavel
PESS Al Rotatividade de empregados
PESS B2 Produtividade dos empregados
PESS C3 Namero de treinamentos realizados
PESS D4 Satisfacdo dos funcionarios .
PESS_E5 Qualificagio dos empregados M?d'a dos
@ PESS_F6 NUmero de novas idéias geradas por empregado vajores na
s - - escala de 1
5) PESS G7 Indicadores de acidente de trabalho (Nunca) a 5
K PESS H8 Indicadores relativos aos incentivos oferecidos para (Sempre)
0s empregados
PESS 19 Indicadores relativos a rotatividade da mao-de-obra
PESS J10 Indicadores relativos & salde e seguranca no
trabalho
PESS_K11 | Indicadores relativos aos gastos com educacgéo do
trabalhador

Fonte: Baseado em Hourneaux Junior (2010)



132

O Quadro 27 destaca os indicadores relativos a dimenséo social.

Quadro 27 - Emprego de indicadores — Dimens&o social

Dimenséo Nome da Item Mensuragio
variavel
SOC_A1l Indicadores com gastos de empregados e contratacéo
de mdo-de-obra
SOC_B2 Indicadores de investimentos em projetos voltados a
comunidade
SOC_C3 Indicadores relativos ao ndmero de mulheres que
trabalham na empresa
SOC_D4 Indicadores relativos ao ndmero de empregados com
deficiéncia
SOC_E5 | Indicadores relativos ao grau de escolaridade dos Media dos
= trabalhadores valores na
83 SOC_F6 Indicadores relativos a salide e seguranca dos clientes escala de 1
quando do uso do produto. (Nunca) a 5
SOC_G7 Indicadores relativos a multas e san¢Ges (Sempre)
SOC_H8 Indicadores relativos aos impactos causados a
comunidade
SOC_I9 Indicadores para monitorar 0 engajamento com 0S
interessados  (clientes, concorrentes, fornecedores,
comunidade, sindicatos).
SOC_J10 Indicadores relativos aos incentivos oferecidos para os
empregados
Fonte: Baseado em Hourneaux Junior (2010)
O Quadro 28 destaca os indicadores relativos a dimensdo ambiental.
Quadro 28 - Emprego de indicadores — Dimensao ambiental
Dimenséo Nome da Item Mensuracgao
variavel
AMB Al | Consumo de matéria prima
AMB B2 | Desperdicio de matéria prima
AMB _C3 | 55) Consumo de energia por produtos produzidos Média dos
AMB D4 | 56) Indicadores com gastos em aspectos ambientais valores na
s AMB_E5 | 57) Indicadores relativos ao uso de matéria prima escala de 1
ko reciclada ou reutilizada (Nunca) a 5
2 AMB_F6 | 58) Indicadores relativos aos residuos gerados (Sempre)
< AMB_G7 | 59) Indicadores relativos ao combustivel consumido
nos veiculos da empresa
AMB H8 | 60) Indicadores de ruidos no processo produtivo
AMB 19 61) Indicadores relativos ao consumo de embalagens
AMB J10 | 62) Indicadores relativos ao consumo de dgua

Fonte: Baseado em Hourneaux Junior (2010)

Dessa forma, o valor total do emprego de indicadores foi a média das cinco dimens@es

consideradas mais relevantes para o estudo.
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O Quadro 29 apresenta as variaveis que permitiram medir a finalidade do uso de indicadores.
As variaveis foram estabelecidas conforme a proposta de Simons (1995 e 2000); Hawkins
(2005); Sobral e Peci (2008), que sugerem alguns motivos para o uso de indicadores entre
eles: tomada de decisdo estratégica, controle e educacéo e aprendizagem.

Quadro 29 - Finalidade do uso de indicadores de desempenho

Dimenséo Nome da Item Mensuragdo
variavel
USO_Al Concretizar os objetivos da organizacio
3 USO_A2 Avaliar o grau de realizagdo da missdo, visdo e Media dos
§ < estratégia. valores na
S g USO_A3 Avaliar o desempenho global da empresa escala de 1
3 . (Discordo
< O USO_A4 Antecipar os problemas
29 USO_A5 Proporcionar uma visdo comum de toda a empresa totalmente) a 5
S (Concordo
2 USO_A6 Tomar decisBes estratégicas totalmente)
USsO_A7 Antecipar a futura dire¢cdo da empresa
USO_AS8 Justificar as decisdes
USO_A9 Permitir o foco nos fatores criticos de sucesso
USO_B1 Monitorar as mudancas do ambiente
USO_B2 Garantir que todas as atividades da organizacdo
sejam realizadas conforme o planejado Media dos
S USO_B3 Manter o sistema organizacional dentro de um padrédo valores na
= estabelecido escala de 1
38 USO_B4 Permite identificar desvios (Discordo
USO_B5 Monitorar o desempenho de atividades e processos | totalmente)as
operacionais (Concordo
USO_B6 Monitorar os resultados totalmente)
USO_C1 Possibilitar aos gerentes tomarem  decisGes
especificas, visando resolver problemas em suas Media dos
o 5 areas de atuacéo. valores na
% § USO_C2 Reforgar os vinculos com a organizagao escgla del
ST USO _C3 Permitir foco nas questdes comuns (Discordo
5 0 UsO_C4 Fornecer informagbes que servirio de base para | totalmente)a5
r-g NOVOS Processos (Concordo
USO_C5 Permitir ao aprendizado na organizacao totalmente)

Fonte: Baseado em Hourneaux Junior (2010)

Levando em conta esse quadro, o valor total da finalidade do uso de indicadores é formado

pela média das quatro categorias.

O Quadro 30 apresenta as variaveis que permitiram responder quais indicadores poderiam ser
adotados pelas empresas pesquisadas, considerando as dimensdes: pessoas, clientes,
financeiras, operacGes e socioambientais. As variaveis foram estabelecidas conforme
dimensdes elencadas pela maioria dos estudiosos como sendo relevantes em um sistema de

avaliacdo de desempenho empresarial (SADE).
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Quadro 30 - Indicadores que poderiam ser utilizados pelas empresas

Codigo da Itens Mensuracéo
Variavel
PES_Al Produtividade
PES_A2 Satisfagéo
PES_A3 Rotatividade
PES_A4 Saude e seguranca Possiveis
w | PES_A5 Retencio respostas
S | PES_A6 Avaliacio de desempenho (1 alternativa
2 [ PES_AT7 Incentivos e bonus ou todas as
% "PES_AS8 Treinamento altenativas)
PES_A9 Clima organizacional
PES_A10 Custo de afastamento por acidente de trabalho
CLI_B1 Fidelizacdo
CLI_B2 Vendas cruzadas
CLI_B3 Satisfacdo
2 CLI B4 NUmero de novos clientes
= | CLLB5 Numero de clientes inadimplentes o
2 | CLI B6 Volume de venda por cliente Possiveis
© [cLl B Faturamento de novos produtos respostas
CLI_B8 Volume de vendas por vista de representante (1 alternativa
CLI_B9 Custo por cliente acifemg;f/::)
CLI_B10 Segmentacdo de clientes
FIN_C1 Rotatividade de estoques
FIN_C2 Endividamento )
FIN_C3 Retorno sobre o investimento Possiveis
FIN_C4 Participacédo de mercado respostas
o | FIN_C5 Lucro liquido (1 alternativa
5 FIN_C6 Lucro operacional ou toda_s as
§ FIN_C7 EVA (Economic Value Added)- custo de oportunidade em medidas de alternativas)
i desempenho
“ 'FIN_C8 Ponto de equilibrio
FIN_C9 Retorno sobre patriménio liquido (ROE)
FIN_C10 Retorno sobre o investimento (ROI)
FIN_C11 Custos de vendas
FIN_C12 Receita de vendas
OPE_D1 Qualidade
OPE_D2 Rapidez na entrega do produto
OPE_D3 Tempo gasto para produzir o produto Possiveis
OPE_D4 Tempo gasto para desenvolver novos produtos respostas
OPE_D5 Flexibilidade de produto (1 alternativa
zé OPE_D6 Flexibilidade de volume a?feﬁgggf/:;
& | OPE_D7 Custo de matéria prima
8 OPE_D8 Consumo de matéria prima
© OPE_D9 Estoque de matéria prima
OPE_D10 Estoque de produtos acabados
OPE_D11 Custo de producdo
OPE_D12 Desperdicio de matéria prima
SOAM_E1 Diversidade (m&o-de-obra feminina, pessoas com necessidade e especiais, cor).
SOAM_E2 Saude e seguranga do trabalhador (acidentes, campanhas de vacinacdo, campanhas
= de prevencdo a doencas infectocontagiosa).
€ | SOAM_E3 Educacdo do trabalhador (escolaridade, nimero de pessoas estudando, cursos
2 oferecidos).
£ | SOAM_E 4 | Projetos envolvendo a comunidade o
.2 [ SOAM_E5 | Reciclagem Possiveis
S | SOAM_E6 [ Consumo de agua respostas
(1 alternativa
ou todas as

alternativas)
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Codigo da Itens Mensuracao

Variavel

SOAM_E7 Consumo de combustiveis

SOAM_ES8 Consumo de energia

SOAM_E9 Residuos sélidos

SOAM_E10 | Uso de matéria prima que ndo impacta o meio ambiente

SOAM_E11 | Critérios para selegdo dos fornecedores (verifica se seus fornecedores cumprem a
legislagdo trabalhista, utilizam mé&o-de-obra infantil, oferecem condicdes
adequadas de salide, seguranca e higiene aos empregados).

SOAM_E12 Duvidas, Sugestdes e Reclamagdes dos clientes.

SOAM_E13 Satisfacdo dos clientes

SOAM_E14 Impacto da empresa na comunidade

SOAM_E15 Envolvimento da empresa com a acdo social (campanhas educacionais e/ou de

interesse publico, trabalhos voluntarios).

Assim, a partir do levantamento de quais indicadores poderiam ser utilizados pelas empresas

propor um sistema de avaliacdo de desempenho empresarial (SADE) baseado nas dimensdes:

financeira, clientes, operacgdes, pessoas e responsabilidade socioambiental.

3.6  Estratégia de tratamento e analise dos dados

Em uma pesquisa descritiva do tipo levantamento e que requer a aplicacdo de questionario é
caracterizada como predominantemente quantitativa (GIL 1999; MALHOTRA, 2001). Sendo

que os estudos quantitativos, para serem mensurados e analisados, necessitam do auxilio das

técnicas estatisticas como: distribuicdo de frequéncia, tabulacdo cruzada, teste de hipoteses,

analise da variancia e da covariancia, correlacdo e regresséo, analise discriminante e analise

fatorial (MLHOTRA, 2001). Para o tratamento dos dados, foram privilegiadas, em funcdo do

tipo de amostra, as seguintes técnicas estatisticas conforme Quadro 31.

Quadro 31 - técnicas estatisticas utilizadas no estudo

Teste de confiabilidade do instrumento Coeficiente alfa de Cronbach

(validade interna)

Distribui¢o de frequéncias

Média

de dados.

e Aplicada para todas as questBes do instrumento de coleta

Cruzamentos

e Para as correcOes entre duas variaveis

Associagéo/correlacao

categoricas ordinais.

e Coeficiente de Spearman: para o teste entre varidveis
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4 RESULTADO DA PESQUISA EMPIRICA

O presente capitulo examina e discute os resultados da pesquisa de campo consonante com 0
arcabouco tedrico, os objetivos e as hipoteses. A estrutura do capitulo segue a sequéncia das
questBes apresentadas no instrumento de coleta de dados, porém antes disso apresenta-se as

caracteristicas das micro, pequenas e medias empresas.

4.1 Caracteristicas das Pequenas e Médias Empresas (PMES)

Uma primeira reflexdo a fazer sobre as Més diz respeito a forma de classificacdo e suas
caracteristicas. A dificuldade em encontrar um denominador comum que permita diferenciar,
classificar e caracterizar as PMESs pode estar relacionada com o atraso nos estudos e pesquisas
dirigidos a esse grupo de empresas, bem como a dificuldade de propor teorias e conclusdes
apropriadas e distintas das utilizadas para estudos de grandes empresas (LEONE, 1999).
Corroborando com a autora supracitada, Morelli (1994) argumenta que, para se agrupar as
empresas em micro, pequenas ou médias € necessario, primeiro, definir critérios quantitativos

ou qualitativos.

Assim, reconhecendo entdo que existem dificuldades em classificar as PMEs, neste capitulo é
apresentado uma série de debates, de autores importantes e de instituicGes reconhecidas,

considerando 0s aspectos, tanto qualitativos quanto quantitativos.

Desta maneira, para Daft (2002), as empresas de grande porte podem ser reconhecidas pela
quantidade de recursos e economia de escala necessaria, para que possam competir em ambito
global. Sdo padronizadas, muitas vezes, agem de forma mecanicista e complexa. Ja as
pequenas empresas sdo reconhecidas pela capacidade de resposta e flexibilidade em atender
ao mercado. No Quadro 32 possivel identificar as caracteristicas que diferenciam uma

pequena empresa de uma grande empresa.
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Quadro 32 - Diferencgas entre organizacfes grandes e pequenas

GRANDE EMPRESA PEQUENA EMPRESA

Economia de escala Fréageis, flexiveis

Alcance global Alcance regional

Hierarquia vertical, mecanicista complexa. Estrutura achatada, organica.

“Homens da organiza¢ido” Simples

Muita especializacdo Busca de nichos

Fluxo de comunicagéo formal Empreendedores

Fluxo de tomada de decisdo em todos os niveis Pouca especializagdo

Descentralizagdo do poder Pouco treinamento
Fluxo de comunicagdo informal
Fluxo da tomada de decisdo de cima para baixo
Centralizacdo do poder

Fonte: Adaptada de Daft (2002); Mintzberg (2003).

Outras leituras sugerem que as PMEs podem ser diferenciadas, das grandes
empresas, por uma serie de caracteristicas-chave. Estas sdo geralmente descritas conforme
(ADDY et al, 1994; BURNS; DEWHURST, 1996; GHOBADIAN; GALLEAR, 1997;
APPIAH-ADU; SINGH, 1998; BERRY, 1998; O'REGAN et al, 1995) como: gestdo
personalizada, limitacdes de recursos em termos de gestdo e recursos humanos, dependéncia
de um pequeno numero de clientes e operando em mercado limitado, estruturas flexiveis,

elevado potencial inovador, mentalidade reativa e estratégia informal.

As pequenas e médias empresas em conjunto com as micro empresas sdo consideradas
essenciais para a inclusdo econdmica e social no mundo todo No Brasil, 0 setor tem
destacada participacdo no acesso as oportunidades de emprego e desenvolvimento econdmico.
Além de ser considerado o principal baluarte da livre iniciativa e da democracia, por gerar
grande parte dos postos de trabalho e das oportunidades de geracéo de renda. Essas empresas
ainda representam 99% do total de empreendimentos do pais, 55% dos empregos existentes e
colabora com 20% do PIB. Em relagcdo as exportacdes, esse grupo de empresas, respondeu
por 1,9% do total de US$ 160,649 bilhGes das exportacdes brasileiras em 2007 (CERVIERI,
2009). No Quadro 33 é possivel visualizar as principais contribui¢es das micro e pequenas

empresas para 0 desenvolvimento econémico do pais na ultima década.
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Quadro 33 - Micro e pequenas empresas

INDICADORES TOTAL ME e EPPs ME e EPPs (%)
Empresas formais em 5.134.934 5.083.585 99%
operacoes (2005)

Empregos formais (2006) 28.455.004 15.650.252 55%
Faturamento das empresas R$ 244,3 bilhdes R$ 58,6 bilhdes 24%
formais (2005)

Exportadoras (2007) US$ 160,649 bilhdes US$ 2,995 bilhdes 1,9%
Compras governamentais R$ 24,539 bilhdes R$ 7,7 bilhdes 32%
(2008)

PIB (2006) R$ 2,3 trilhdes R$ 460 bilhdes 20%

Fonte: Baseado em Cervieri (2009)

Desse modo, convém evidenciar que esse segmento caracteriza-se pela capilaridade, pela
capacidade de adaptacdo as mudancas econdmicas e politicas e as particularidades regionais,
desempenhando, ainda, relevante papel nos avangos tecnologicos alcancados pelo pais, no
estimulo ao empreendedorismo e na promocdo do desenvolvimento local sustentavel
(CARDOSO; MENDONGA, 2008).

Em um estudo realizado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em 2005,
aponta que o processo de inovacdo nas pequenas empresas estdo relacionados com as
seguintes atividades: atividades internas de P&D; aquisicdo externa de P&D; aquisicdo de
outros conhecimentos externos; aquisicdo de maquinas e equipamentos; treinamento;
introducdo das inovacdes tecnoldgicas no mercado; e projeto industrial e outras preparacdes

técnicas para a producéo e distribuicdo (GARCIA, 2007).

Assim, similar ao que acontece no Brasil, nos paises da OCDE, as PMEs sdo responsaveis por
cerca de 60% a 70% dos empregos da economia, com destaque para a Italia e o Japdo. Entre
30% e 60% destas empresas podem ser caracterizadas como inovadoras, dentre as quais 10%
sdo consideradas de base tecnoldgica. Essas empresas apresentam uma participacédo central no
desenvolvimento de novos mercados (OCDE, 2006). Contudo, elas enfrentam problemas
analogos aos das empresas brasileiras, tais como elevadas taxas de juros no acesso as linhas
de financiamento, alta variabilidade nos rendimentos e, principalmente, obstaculos ligados as

questdes de regulacdo (referentes as novas tecnologias, acesso a informacéo etc).

Desta forma, na visdo de Luetkenhorst (2004), as Pequenas e Médias Empresa (PMEs) tém

tendéncias a ocupar processos de producdo mais intensivos do que as grandes empresas e
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exercem influéncia sobre o mercado de trabalho. Em paises com elevado percentual de PMEs,
a sustentabilidade social é mais presente. As PMEs sdo um recurso importante para a
inovacdo em nichos de mercado que exigem alta flexibilidade e produtos personalizados, e
por ultimo, as PMEs contribuem para a dindmica de crescimento em longo prazo e para 0

desenvolvimento das grandes empresas.

Voltando a classificacdo das empresas, registra-se que ndo h&d uma definicdo aceita
inteiramente de micro, pequena e média empresa. Alguns autores, entretanto, acreditam que
seja aceitavel uma acepcdo mais especifica do significado. Para isso, usam o variavel emprego
e investimento para identifica-las, j& outros se valem das varidveis volume de vendas e
consumo de energia na busca de obter um conceito mais apropriado (BARROS apud
COLOSSI; DUARTE, 2000).

Na visdo de Resnik (1990), ndo existe uma definicdo propria de pequena empresa. O melhor
critério, talvez seja o funcional, no qual o proprietario/gerente detém o controle na tomada de
decisdo. As pequenas empresas podem ser conceituadas como aquelas que ndo ocupam uma
posicdo de dominio no mercado, assumem o risco do negdcio e ndo estdo vinculadas a outras
grandes empresas ou grupos financeiros (GONCALVES; KOPROWSKI, 1995).

Porém, as classificacbes mais utilizadas para caracterizar e distinguir uma empresa séo pelo
faturamento anual, pelo nimero de funcionarios ou, ainda, pelo patriménio liquido. Em
contrapartida, vale salientar que qualquer que seja a variavel utilizada para classificacdo
quanto ao porte, ndo ha um padrao, pois esses critérios variam de pais para pais. Destaca-se,
ainda, que existem varia¢bes dentro do proprio pais, como é o caso do Brasil, que adota

diferentes critérios para setores, para apoio de politicas publicas, entre outros.

No ambito da Lei Geral da MPE (Micro e da Pequena Empresa) a classificacdo se da pelo
faturamento anual. A referida definicdo de microempresa e de empresa de pequeno porte
quanto aos limites de receita bruta anual segue as mesmas diretrizes adotadas pela Lei do
Simples Federal (Lei n® 9.317/96), esses parametros da Lei Geral, que entraram em vigéncia

desde 1° de julho de 2007. O Quadro 34 apresenta tal classificacéo.
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Quadro 34 - Classificagdo de empresas conforme a Lei da MPE

CLASSIFICACAO CONFORME A LEI GERAL DA MPE
Microempresa (ME) Pessoa juridica que aufere, em cada ano-calendério, receita bruta
igual ou inferior a R$ 240 mil.
Empresas de Pequeno Porte (EPP) Pessoa juridica que aufere, em cada ano calendario, receita bruta
superior a R$ 240 mil e igual ou inferiores a R$ 2,4 milhdes.
Fonte: Baseado em Cardoso e Mendonca (2008)

Deste modo, cumpre assinalar que os valores sdo atualizados anualmente pela variagdo do
Produto Interno Bruto (PIB). Além disso, ressalta-se que existem diferenciacdes em relacdo a
valores para estados e municipios. Os estados e municipios com participacdo em até

1% do PIB (RO, AC, RR, AP, TO, MA, PI, RN, PB, AL, SE) poder&o adotar o limite de.

R$ 1.200.000,00; os estados e municipios com participacdo em até 5% do PIB (AM, PA, CE,
PE, BA, ES, SC, MT, MS, GO e DF) poderdo adotar o limite de R$ 1.800.000,00; e os
estados e municipios com participacdo acima de 5% do PIB (MG, RJ, SP, PR e RS) terdo o
limite de R$ 2.400.000,00 (CARDOSO; MENDONCA, 2008).

Assim, além da classificagdo por faturamento encontra-se em diversas referéncias a
classificagdo do SEBRAE que define micro, pequena, media e grande empresa pelo nimero

de funcionérios conforme apresentado no Quadro 35.

Quadro 35 - Critério de classificacdo do porte da empresa pelo nUmero de empregados

Classificacs Numero de Empregados
I Indastna Comércio e Servicos
Micro ate 19 ate 09
Pequenas de 20 a99 de 10 a 49
Medias de 100 a 499 de 50 a 99
Grandes acima de 300 acitna de 100

Fonte: SEBRAESC (2010)

E pertinente apresentar aqui um quadro, consolidado por Galdamez (2007), sobre a

classificacdo das empresas em termos quantitativos.
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Quadro 35 - Critérios de classificagdo do tamanho de empresas

Referéncia Microempresa Pequena empresa Média empresa

Estatuto da Microempresa e
Empresa de Pequeno Porte —

Lei n. 9841/99. Critério: R$ 244 mil R$ 1,2milhdo | = -
limite superior da receita

bruta anual

Banco Nacional de

Desenvolvimento  (BNDES). R$ 1,2 milhdo 10, 500 milhdes R$ 60 milhdes

Critério: limite superior da
receita bruta anual

Relacdo Anual de
Informacgfes Sociais (RAIS),
do Mistério de Trabalho e 0-19 20- 99 100- 499
Emprego (MTb). Critério:
numero de empregados

SEBRAE - setor da indUstria

Critério: nlimero de 0-19 20- 99 100- 499
empregados

Resolucdo  Mercosul-Grupo
de Mercado Comum n.59/98.

Critério: limite superior de U$ 400 mil U$ 3,5 milhdes U$ 7,0 milhdes
faturamento anual

Fonte: Galdamez (2007, p. 23)

Sendo assim, as leituras realizadas levam a algumas reflexdes que valem a pena destacar.
Primeiro, observa-se que o critério para a classificacdo das empresas quanto ao porte séo
diversos. No Brasil, instituicbes governamentais ou ndo adotam critérios diferenciados ou
mesmo outros elementos para classificar as empresas. Segundo, as novas configuracdes de
mercado impulsionadas pelas mudangas tecnologicas e pela globalizacdo, levaram as
empresas a formacdo de novas trajetérias que impossibilita, muitas vezes, criar critérios
homogéneos para classifica-las em micro, pequeno, médio ou grande empresa. Em terceiro, a
urgéncia em criar valor para os individuos e sociedade tem desafiado as empresas de pequeno,
médio porte a se integrarem entre si e com grandes empresas, com 0 propdsito de inovar
(CASTELLS, 1999; FRIEDMAN, 2005) dificultando, ainda mais classifica-las ou
caracterizd-las. As discussbes apresentadas, também permitem apontar, em termos

qualitativos, as caracteristicas apresentadas no Quadro 37.
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Quadro 36 - Sintese de algumas caracteristicas das MPMEs
Gestdo, na maioria das vezes, familiar.
N&o possui um sistema de informac&o especializado.
Tomada de decisdo centralizada.
Falta de tempo por parte dos administradores de elaborar um plano de metas.
Né&o produzem em grandes escalas.
Relacdes informais entre os proprietarios e 0os empregados, os clientes, os fornecedores e a
prépria comunidade.
Predominio da comunicacdo informal.
Auséncia de estratégia ou ndo explicitada.
Recursos financeiros limitados.
Pouco investimento em inovagao tecnoldgica.
Falta de profissionais especialistas.
Segmento essencial para inclusdo econémica e social.
Dependéncia de um pequeno nimero de clientes.
Operam em mercado limitado.
Estruturas flexiveis.
Mentalidade reativa.
Dificuldades em obter créditos, mesmo, em curto prazo.
Menor dependéncia das fontes externas de tecnologia.

E importante ressaltar que as micro, pequenas e médias empresas (MPMES) s&o reconhecidas
por ocuparem lugar de destaque na geracdo de renda, na absor¢do de mdo-de-obra, na
capacidade empreendedora. No entanto, quando se fala na capacidade de gestdo existe um
consenso gque as MPMEs enfrentam uma série de dificuldades tais como: (I) estratégia de
distribuicdo falha; (Il) dificuldade para atrair clientes; (I11) linha de produtos pouco
diversificada; (V) falta de comunicacdo; (V) baixa presenca em mercados internacionais;
(VI) gestao familiar; (VI1) decisdo centralizada; (VI11) baixa especializacdo; (1X) dificuldade
em lidar com as mudancas do ambiente; (X) falta de planejamento; (XI) desconhecimento de
ferramentas de gestdo; (XII) escassez de recursos; (XIII) caréncia de pessoal qualificado e
(XIV) baixo investimento em inovagdes tecnologicas (WALSH; WHITE, 1981; RESNIK,
1990; SAMMUT, 2001; DEITOS, 2002).

Do mesmo modo, é oportuno dizer que em funcdo do avanco tecnoldgico, nas ultimas
décadas, tém surgido outras empresas com caracteristicas distintas das abordadas nessa tese.
Sdo as startups de base tecnoldgicas que atuam em setores de biotecnologia, de computacéo,
de automacdo industrial, de software, de telecomunicacfes, entre outros. As caracteristicas
principais das startups estdo relacionadas com os altos investimentos em P&D, emprego de
cientistas e engenheiros nas suas forcas de trabalho, as estratégias de negdcio sdo focadas na
inovacdo e competem em mercados globalizados e de ciclo de produto curto (MILKOVICH,
1987; HAYTON, 2005).
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Contudo, apesar do crescente aumento do nimero de startups é relevante estudar as MPMEs
tradicionais em fungdo da competitividade, da evolugdo do conceito de qualidade, do maior
enfoque na melhoria continua e dos avangos das tecnologias de informacdo e comunicacéo.
Nesse sentido, tém surgido propostas de implementacgéo de ferramentas de gestdo nas MPMEs
tradicionais (GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005). Uma dessas ferramentas que pode ser
adotada é a gestdo do desempenho que busca criar sistemas de avaliagdo de desempenho com
0 proposito de quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades de um negdcio, por meio de
métricas ou indicadores de desempenho (NEELY et al, 1997).

4.1.1 Medidas de desempenho nas pequenas e médias empresas (PMEs)

A partir de pesquisas realizadas encontram-se evidéncias que as MPMEs, hoje, em fungéo do
acesso as tecnologias baseadas na web e redes comunitérias estdo expostas as forcas da
concorréncia global (KUENG; MEIER; WETTSTEIN, 2000). Constata-se, também que as
MPMEs sdo cada vez mais envolvidas em mercados globais competitivos, como parte das
cadeias de abastecimento, ou devido a expanséo e crescimento (CAGLIANO et al, 2001).
Porém, encontram-se despreparadas para enfrentar os desafios de mercado altamente

competitivo.

Dessa maneira, as evidéncias empiricas apontam que nas PMEs ndo se formaliza estratégia,
ou ndo sdo explicitadas (BROUTHERS et al, 1998; GHOBADIAN; GALLER, 1997;
MCADAM, 2000; BURNS, 1996); a capacidade de gestdo é limitada e alimentada,
principalmente, pelo conhecimento tacito (JENNINGS; BEAVER, 1997; MARCHINI, 1995);
o foco é operacional, participacdo limitada em atividades estratégicas e gerenciais
(ROBINSON; PEARCE, 1984; TENHUNEN et al, 2001); recursos humanos limitados para
atividades gerenciais e estratégicas (BARNES et al. 1998; MCADAM, 2000; TENHUNEN et
al, 2001) e capital financeiro insuficiente (BARNES et al, 1998; BURNS; DEWHURST,
1996; GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; HUDSON et al, 2001).

Embora, as pequenas e médias empresas (PMES) apresentem algumas limitacdes de gestéo,
pesquisas mostram que aquelas que ligam as operacdes de seu negdcio ao processo

estratégico tém mais chance de superar a concorréncia. Mas para que isso ocorra é necessario
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desenvolver um sistema de avaliagdo de desempenho, que permita alinhar as medidas de
desempenho com a estratégia e devem proporcionar uma ligacdo explicita de volta as
operagdes (GREATBANKS; BOADEN, 1998).

Nesse contexto, os estudos realizados por Taticchi, et al (2009), com pequenas e médias
empresas italianas apontam que na década de 2000, a pesquisa sobre avaliacdo de
desempenho em relacdo as PMEs seguem duas trajetorias. A primeira € a adocdo de modelos
desenvolvidos para grandes empresas. A segunda é o desenvolvimento de modelos
especificos para PMEs. Porém, mesmo nos trabalhos, desses autores, mostrando certa adeséo
as medidas de indicadores, percebe-se, ainda uma préatica pouco comum (GARENGO, et al,
2005; HUDSON, 2001; NEELY et al, 1997). Além disso, estudos preliminares apontam para
a necessidade de se propor sistemas considerando as caracteristicas das PMEs. Pesquisadores
como Hudson (2001), Hankinson et al (1997), Jocusem (2004), Sousa et al (2006) apresentam
caracteristicas encontradas nas PMEs que justificam pensar em medidas de desempenho de

forma distinta. Tais caracteristicas podem ser visualizadas no Quadro 38.

Quadro 37 - Caracteristicas das PMEs a serem consideradas ao implementar sistemas de avaliacéo de
desempenho
Caracteristicas Autores

Ambiente competitivo

e Dependéncia de um ndmero limitado de | Hudson (2001) - Encontrou em sua pesquisa trés

clientes. dimensdes a serem consideradas: ambiente
e Influenciam pouco o comportamento do | competitivo; ambiente organizacional e praticas de
mercado. gestao.

e  Posicdo reativa.

Ambiente organizacional

e Estrutura organizacional com poucos niveis
verticais, flexiveis e com capacidade alta de
inovago.

e Recursos (humanos, financeiros) limitados.

e Baixo nivel de treinamento.

Praticas de gestdo

e Estilo de gestdo personalizada.
o Estratégias reativas ou informais.
e Pouca habilidade em gestéo.

e Estilo de vida e comportamento do empresario. Hankinson et al (1997) — investigou o perfil dos
e Competéncia técnica. empresarios que influencia o desempenho das
e Estilo de gestéo flexivel e informal. PMEs.

o Motivado pelo status social.
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Continuacéo Quadro 38

o Ndo utilizam métodos formais de analise para | Jacusem (2004) — buscou identificar como é o
tomada de decisao. processo de tomada de decisdo e como os fatores
e Fatores que mais influenciam a tomada de | externos e internos influenciam a tomada de
decisdo sdo: tamanho, estrutura e o nivel | deciséo.

educacional.

o Falta de treinamento. Sousa, et al, (2006) — buscou investigar os fatores
« Dificuldades de definir novas métricas por conta | que inibem a introducdo de sistemas de medicao
da pouca habilidade. do desempenho nas PMEs.

e Elaboracdo de projetos nessas empresas €
sempre um obstaculo.

Fonte: Baseado em Hudson (2001); Hankison et al (1997); Jacusem (2004); Sousa et al (2006).

Do mesmo modo, o trabalho de Hudson (2001) mostra que as principais caracteristicas que
favorece a medicdo do desempenho sdo: a visibilidade da gestdo para todos os niveis; 0
reduzido numero de empregados pode beneficiar a comunicacéo e a participacdo de todos; a
tomada de decisdo é mais rapida; necessidade de promover a inovacdo e a necessidade de

realizar diagnostico da empresa.

Para corroborar com as questdes apresentadas, pesquisadores como Kueng et al (2000)
apresentam elementos considerados criticos no momento de implementar sistema de avaliacéo
de desempenho nas PMEs. Os elementos listados pelos autores como pontos fortes e/ou fracos
estdo relacionados com a tarefa, estrutura, tecnologia e pessoas. No Quadro 39 é possivel

identificar tais elementos.
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Quadro 38 - Pontos fortes e fracos para implantagéo de sistema de avaliacdo de desempenho em PMEs.

Pontos fortes

Pontos fracos

Tarefa 1. Boa compreensdo do mercado local. | 1. Combate a incéndios.
2. Conhecem as necessidades do | 2.Estratégias de longo prazo, geralmente, sdo
cliente. inexistentes ou muito vagas.
3. Relacionamento com clientes PMEs, | 3. Os gestores se envolvem muito
muitas vezes mais intenso que nas | intensamente com questes operacionais.
Grandes empresas. 4. Dificil realizar projetos.
5. Projetos sdo avaliados em relagdo ao curto
prazo.
Estrutura 1. Grau de burocracia € menor [ 1. Comunicacdo informal pode conduzir a
(VINTEN, 1999). uma apreciacdo subjetiva e especulacdes.
2. Linhas internas de comunicacgéo sdo | 2. Recursos financeiros s&o limitados.
mais curtas. 3. Empresas familiares e de propriedade na
3. Agilidade para resolver problemas é | méo de algumas pessoas.
maior do que em grandes corporacdes. | 4. Acesso ao mercado de capitais € limitado.
4. Comunicagéo informal pode ampliar
o intercdmbio de informacdes e acelerar
a tomada de decisdes.
Tecnologia 1. As PMEs ndo implantam tecnologia de
forma intensiva como as grandes empresas.
2. O uso de TI para a gestdo da informacéo e
de apoio a decisdo tem uma prioridade baixa.
Pessoas 1. As PMEs sofrem com a escassez de

habilidades especiais que sdo necessarias para
implementar com sucesso um sistema de
avaliacdo de desempenho (SAD).

2. As decises tomadas de forma intuitiva

O planejamento é informal.

Fonte: Adaptado de Klang et al (2000)

Em outro trabalho de Hudson et al (2001),
performance measurement systems” sao apresentadas

medidas de desempenho a estratégia como:

By

intitulado “Theory and practice in SME

algumas dimensdes para alinhar

os resultados financeiros, o desempenho

operacional (por meio das dimensdes de tempo, qualidade e flexibilidade), a forma como a

empresa é percebida externamente (atraves de seus clientes) e os aspectos culturais do

ambiente de trabalho (dimenséo dos recursos humanos).
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Quadro 39 - Dimensdes para medi¢do de desempenho nas PMEs

Qualidade Tempo Flexibilidade Finangas Satisfacdo Recursos
do cliente humanos
Produto Prazo de | Recursos Fluxo de | Market share | Relag0es com
Entrega entrega utilizados caixa Servico empregado
Confianca tempo de | Volume Market ~ share | Imagem Envolvimento da
Desperdicio processamento Novos produtos | Reducdo Integragédo com | forca de trabalho
Seguranga Produtividade Inovagdo custo clientes Habilidades dos
Inovagio Velocidade Controle  de | Competitividade empregados
Recursos utilizados custos Inovagéo Aprendizagem
Vendas Entrega Eficiéncia do
Rentabilidade | Confianca Qualidade de vida
Eficiéncia no trabalho
Custo do Produtividade
produto

Fonte: Baseado em Hudson et al (2001)

Porém, os autores lembram que as dimensfes ndo sdo prescritivas. Em vez disso, elas sdo

destinadas a incentivar a consideracdo holistica destas areas no desenvolvimento de medidas

de apoio a estratégia da empresa.

Nesse mesmo trabalho, os autores construiram uma tipologia para avaliar de forma estratégica

o desenvolvimento de indicadores de desempenho para as PMEs, considerando trés aspectos:

requisitos para o processo de desenvolvimento das medidas, caracteristicas das medidas de

desempenho e dimensdes do desempenho. A tipologia pode ser observada no Quadro 41

Quadro 40: Tipologia de avaliacdo estratégica para desenvolvimento de medidas de desempenho PMES

Requisitos para o processo de
desenvolvimento das medidas

Caracteristicas das medidas de
desempenho

Dimens@es do desempenho

Necessidade de avaliagdo

Identificacdo  de  objetivos
estratégicos

Desenvolvimento de

medida de performance
Estrutura de manutencao
periddica

Apoio da gestdo

Suporte total ao  empregado

objetivos claros e explicitos
Definigdo de prazos

Derivadas da estratégia
Claramente definidos

proposito explicito
Relevantes e de facil
manutencao

Simples de entender e usa
Fornecer feedback rapido e

preciso

Link com  operacoes,
objetivos e estratégia
Estimular a melhoria
continua

Qualidade

Tempo
Flexibilidade
Financas

Satisfacdo do cliente
Recursos humanos

Fonte: Hudson, et .al (2000, p. 1102)

Assim, cabe destacar que essa tipologia foi construida a partir de estudos de outros autores
(KAPLAN, 1983; LYNCH; CROSS, 1991; SCHMENNER; VOLLMANN, 1994; NEELY et
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al, 1995; COLLIER, 1995; WHITE, 1996; LAITINEN, 1996) realizados, em parte, nas
grandes empresas. Nesse sentido, para adotar essa tipologia nas PMES é necessario uma maior

investigacéo.

Para reforcar o que foi dito Garengo et al (2005); Laitinen (2002) e Hudson (2001)
argumentam que o sistema de avaliacdo de desempenho nas PMEs deve ser construido de
forma sistemética e dentro de um processo de melhoria continua. Além disso, é preciso
considerar aspectos como: disponibilidade de recursos financeiros, habilidades dos
empreendedores para lidar com o desempenho da empresa, os fatores do ambiente externo
que interferem no negécio, habilidade dos gestores/empreendedores em lidar com estratégia e
objetivos de longo prazo. Também complementando essa questdo Galdamez (2007) diz que é
necessario, para desenvolver o sistema de avaliacdo de desempenho realizar brainstorming,
identificar um responsavel para o projeto, identificar fatores que poderdo afetar o projeto
(pessoas, recursos financeiros, tecnologia, processo de gestdo), realizar formacgdo continuada

para reduzir barreiras quando da implantagdo do projeto.

4.2  Panorama do setor calcadista

O setor calcadista brasileiro iniciou seu desenvolvimento na primeira metade do século XIX,
com a chegada dos primeiros imigrantes alemdes ao Rio Grande do Sul. O comeco da
producdo deu-se com a fabricacdo de arreios de montaria e ganhou forca com a Guerra do
Paraguai. A primeira fabrica de cal¢ados no Brasil foi instalada em 1888, no Vale dos Sinos.
Com o decorrer dos anos, o estado galcho passou a aumentar a demanda por calcados,
fazendo com que a producdo expandisse. 1sso levou, ao longo do tempo, a formacdo de um
dos maiores clusters calcadista mundial da atualidade. A necessidade de ampliar a
comercializacdo de calcados para fora do pais ocorreu nos primeiros anos da década de 1960,
em paralelo com a exportacdo de couro salgado. A primeira exportacdo brasileira em larga
escala aconteceu em 1968. A producdo nacional, naquela década, era de 80 milhdes de pares
anuais. Novos mercados comecaram a surgir no exterior e 0S negOcios prosperaram
(ABICALCADOS, 2009).

No entanto, o setor calgadista brasileiro, bem como outros setores da economia, ficou fechado
ao mercado internacional por um longo periodo, em virtude de politicas econdmicas

anteriores, relacionadas ao desenvolvimento de industrias que substituissem as importagdes.
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Esse episddio contribuiu para que a entrada deste setor no mercado internacional fosse
demorada. Somente com o inicio do Plano Real, o setor passou a competir com produtos
concorrentes importados, principalmente, os de origem asiatica. Paralelamente, a
competitividade externa dos produtos nacionais vem diminuindo em funcéo da valorizagéo do
real ante o dolar e o euro (MILANEZE; BATALHA, 2008; CORREA, 2001; GORINI;
CORREA,; SILVA, 2000; GARCIA, 1996).

Desta forma, com o aumento do padrdo de concorréncia percebe-se 0 aumento relativo da
importancia da qualidade, do design e dos prazos de entrega como decisivo para a
competitividade do setor. De modo geral, o calcado é um produto sujeito as variacbes da
moda, a diferenciacdo do produto e a capacidade das empresas em captar os sinais de mercado
séo atributos importantes na determinacao da competitividade (GARCIA, 1996).

Contudo, de acordo com informe setorial do BNDES (2006), as mudancas tecnoldgicas
ocorridas nessa indastria sdo incrementais. A modernizacdo acontece em etapas, dada a
caracteristica descontinua do processo de produgdo. O processo de costura e montagem de
calcados de couro € ainda de forma artesanal, exigindo muita habilidade da méo-de-obra e,
com isso, restringindo a automacdo, promovendo a entrada de microempresas. Embora a
qualidade, o design e 0s prazos de entrega sejam bastante relevantes, vale ressaltar que nesse
setor, o0 custo da méo-de-obra constitui fator importante e determinante da competitividade.
A mesma pesquisa revela que em funcdo do forte conteldo artesanal e fragmentacdo no
processo produtivo, mundialmente a industria de calcados tem caracteristicas de producao

localizada, estimulando, com isso, as aglomeracdes geogréaficas.

Deste modo, no Brasil, os critérios para classificacdo dos produtos calgadistas séo: Injetados
que ddo origem aos calcados full-plastic; plasticos montados sdo os elaborados no processo
tradicional de montagem em formas, com emprego de material sintético; cabedal de couro que
sdo fabricados com emprego de couro na parte superior (cabedal) e qualquer tipo de material
no solado; cabedal téxtil sdo os fabricados com emprego de materiais téxteis no cabedal e
qualquer tipo de material no solado (RELATORIO ANUAL GRANDENE, 2007).

O setor é também formado por um grande nimero de micro e pequenas empresas (97,6% com
até 249 empregados), ficando as médias com 2,0% (de 250 a 999 empregados), enquanto as

grandes (mais de 999 empregados) nao passam de 0,4% do total. Segundo pesquisa efetuada
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no setor pelo IEMI (Instituto de Estudos de Marketing Industrial), 42,3% das indUstrias est&o
voltadas apenas para 0 mercado interno e 54,1% produzem e exportam. O setor ainda detém o
terceiro lugar no ranking dos maiores produtores mundiais, tendo importante participagcéo no
mercado produtor e consumidor de calcados que aliam qualidade e design a pregos
competitivos (ABICALCADQOS, 2009). Essas empresas geram em torno de 300 mil
empregos diretos. No Quadro 42 apresentam-se 0s principais estados que, em 2007, tinham a
maior quantidade de empresas e geraram 0 maior nimero de empregos, segundo dados da
RAIS.

Quadro 41 - Empresas e empregados na fabricacéo de calgados

EMPRESAS E EMPREGADOS NA FABRICACAO DE CALCADOS POR ESTADO
ANO 2007
ESTADO EMPRESAS | % POR ESTADO EMPREGO % POR ESTADO
Rio Grande do Sul 2.755 35,2% 111.966 37%
Ceara 236 3,0% 52.746 17,4%
Séo Paulo 2.354 30,1% 52,055 17,2%
Bahia 106 1,4% 28.134 9,3%
Minas Gerais 1.382 17,7% 24.770 8,2%
Paraiba 111 1,4% 12.710 4,2%
Santa Catarina 307 3,9% 6.880 2,3%
Sergipe 15 0,2% 3.001 1,0%

Fonte: Baseado na RAIS/ABICALCADOS (2009)

Com isso, percebe-se que o Rio Grande do Sul é responsavel por 37% do total de pessoas
ocupadas assalariadas na fabricacdo de calcados, seguido de Ceara e Sdo Paulo com 17%

cada, Bahia 9% e Minas Gerais 8%, Paraiba com 4,2% e Santa Catarina com 2,3%%.

As empresas e pessoal ocupados na producdo de calcados estdo, em sua maioria, localizados
no estado do Rio Grande do Sul, porém, nas Gltimas décadas, tém ocorrido desenvolvimento
de outros polos. Estes estdo localizados nas regides Sudeste e Nordeste do pais, sendo
destague o interior do estado de Sdo Paulo (cidades de Jau, Franca e Birigui), e os estados
como Paraiba, Ceara e Bahia. Registra-se, também crescimento na producdo de calgados no
estado de Santa Catarina (regido de Sdo Jodo Batista) e em Minas Gerais (regido de Nova
Serrana e Belo Horizonte) (ABICALCADOQOS, 2009).

Além disso, a cadeia produtiva do calcado tem uma variedade de fornecedores de matéria
prima, maguinas e componentes. Sdo mais de 2.400 industrias de componentes instaladas no

Brasil, mais de 800 empresas especializadas no curtimento e acabamento do couro,
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processando, anualmente, mais de 40 milhdes de peles e cerca de 130 fabricas de maquinas e
equipamentos. (ABICALCADOS, 2009).

Segundo as estimativas do IEMI (Instituto de Estudos e Marketing Industrial), a produgéo
brasileira de calcados atingiu 808 milhdes de pares em 2007, destacando o Brasil como um

dos maiores produtores mundiais. No Gréfico 2 é possivel verificar essas questdes.
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Grafico 2 - Evolugdo da producédo, exportacao e importacdo brasileira
Fonte: IEMI; MDIC/SECEX. Elaborado pela UIC Abicalgados (2009, p. 8).
*Nota: Producdo estimada IEMI Nov/2008

Contudo, ha de se destacar que em 2004 a producéo brasileira de calgados atingiu a marca de
900 milhdes de pares, mas sofreu uma reducdo gradativa chegando a 803 milhdes de pares
estimados em 2008. Essa reducdo pode ser explicada pela continuada apreciacdo do real
frente ao dolar e a concorréncia asiatica. Além disso, a desaceleracdo pode ser explicada em
funcdo da crise econémica internacional ocorrida em 2008. Soma-se a isso, 0 fato de o setor
ser afetado por um conjunto de fatores adversos como as altas taxas de juros, burocracia
excessiva, precariedade do sistema de infraestrutura, e, principalmente, falta de capital de

giro.

Assim, as empresas de grande porte, ou seja, as que tém acima de 1.000 funcionéarios sdo
responsaveis por 58% do total da producdo brasileira, como visto no Grafico 3. Com relacdo
as regides brasileiras, o Nordeste e 0 Sul sdo responsaveis por 78%, sendo o Nordeste 44%, o

Sul 34% e o Sudeste aparece com 21% do total.
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a fabricagdo de calcados de

plastico/borracha (52%) e calgados de couro (31%), representando estes 83% da produgéo

total.

M Calcados de
plastico/borracha

M Calcados de couro

M Ténis de qualquer
material

M Calcados de outros
materiais

Graéfico 3 - Distribuicio da Producdo Brasileira por Tipo em 2007

Fonte: IEMI. Elaborado pela UIC Abicalgados (2009 p 9).

Os principais compradores dos produtos nacionais em 2008 foram os EUA, seguido do Reino

Unido, Argentina, Italia e Venezuela. Abaixo segue o Grafico 4 com as exportacfes para 0s

dez principais destinos.
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Gréfico 2 - Os dez Principais destinos das exportaces brasileiras de calgados em 2008
Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pela Abicalgados (2009, p. 22).

Cabe ressaltar que as exportagdes de calgados de cabedal em couro tém gradualmente perdido

espaco para as exportacOes de calgados de cabedal em sintético, principalmente, no que se

refere ao volume em pares.
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Portanto, os principais mercados na producdo, importagéo, exportacdo e consumo de calgados
em nivel mundial que se pode destacar € a China como o principal pais produtor e exportador
de calcados, aproximando-se dos EUA no que diz respeito ao consumo. Os EUA lideram o
consumo mundial, observando o atendimento de sua demanda exclusivamente por meio das
importagdes. A China lidera a produgdo mundial, sendo, naturalmente, a maior fornecedora
de calgados (exportador). Observando o Brasil, importante produtor e consumidor no mercado
mundial, nota-se a perda da posi¢cdo de quinto maior exportador em 2007, sendo superado
pela Belgica (ABICALCADOS, 2009).

Ainda para apoiar 0 assunto convém citar a pesquisa realizada por Staikos e Rahimifard
(2007), na qual apontam que de 1990 a 2004, a producdo mundial de calgados atingiu a marca
17 milhdes de sapatos por ano. Acrescentam que, em todo o0 mundo, a producéo de calcados e
0 consumo tém dobrado a cada vinte anos, de 2,5 bilhdes de pares em 1950 para uma
expectativa 20 milhdes de pares de calcados em 2010. Na Unido Europeia, o consumo de
calcados chegou a 2,3 bilhGes de pares entre 2002-2005 (acrescimo de 22%). Além disso, o
consumo mundial per capita de calgcados tem aumentado, consideravelmente, de um par de

sapatos para cada pessoa no mundo em 1950 para quase 2,6 pares de calcados em 2005.

Apesar disso, 0s autores constatam que o consumo de calcado difere, significativamente, entre
0s paises. Embora a China, devido a sua grande populacéo, apresente o maior consumo de
calcados no mundo, os Estados Unidos € o pais com maior consumo per capita de calcados, ja
que cada habitante compra em média 6,9 pares de sapatos por ano. Na Europa 0 consumo
anual per capita de calcados, em 2003, foi de 4,5 pares de sapatos, enquanto no Reino Unido,
a media foi, ligeiramente, superior a 5,3 pares. No outro extremo, nos paises menos
desenvolvidos, 0 consumo per capita de calgados é de 0,6 pares para a india e 0,5 pares de
sapatos para o Vietna (STAIKOS e RAHIMIFARD, 2007).

Voltando para as caracteristicas do setor calcadista nacional Guerrero, Frassetto e Cario
(2008) argumentam que em Santa Catarina as empresas calcadistas estdo abrigadas na
microrregido de Tijucas e é composta pelos municipios de Tijucas, Canelinhas, Sdo Jodo
Batista, Nova Trento e Major Gercino, localizados ao redor do Rio Tijucas. A cidade de Sao

Jodo Batista é a maior produtora de cal¢ados da regido.



155

Assim, o municipio responde por aproximadamente 93% das empresas calcadistas, 0 nimero
de trabalhadores estd em torno de 3,5 mil, dos quais 2.159 trabalnam nas micro e pequenas
empresas (MPEs) (61%) e 1.360 nas médias (39%). O numero médio de emprego por
empresa é aproximadamente de 19,5. Segundo a Classificacdo Nacional de Atividade
Econdmica (CNAE), as empresas calgadistas localizadas no Vale do Rio Tijucas apresentam a
sequinte distribuicdo produtiva: 88,4% especializadas na fabricacdo de calcados de couro,
11,0% especializadas na fabricacdo de calgados de outros materiais. A fabricacdo de ténis de
qualquer material e a fabricacdo de calgados de plastico, juntas, apresenta participagdo menor
que 1% (GUERRERO; FRASSETTO; CARIO, 2008).

Segundo o Sindicado Calcadista de Séo Jodo Batista (SINCASJB), o municipio conta com
cerca de 150 empresas de calcados, grande parte dessas empresas Sa0 micros e pequenas;
aproximadamente 350 ateliés, grande parte desses ateliés atuam na informalidade; e industrias
congéneres. A cadeia produtiva de calcados emprega cerca de 8.000 (oito mil) pessoas.
Segundo o SINCASJB, atualmente a producéo mensal em pares de calgcados atinge a média de
1.200.000 pares/més. Parte da producdo de calgados é exportada.

Deste modo, os principais destinos sio América Central, EUA, Emirados Arabes, América do
Sul e Europa. A industria de cal¢ados possui uma divisdo importante quanto a segmentacao
dos seus mercados. Os produtos sdo usualmente divididos entre calgados abertos: sandalias,
tamancos e chinelos. E fechados: botas, ténis, abotinados, entre outros. E importante ressaltar
que, de acordo com informacBes do SINCASJB, aproximadamente 92% dos calcados
produzidos, em S&o Jodo Batista, sdo femininos para adultos, e 8% séo femininos infantis. O
design dos calcados € elaborado com base em tendéncias advindas da Europa, e o nimero de
colecBes desenvolvidas durante o ano aumentou. Atualmente, segundo 0s empresarios, séo
elaborados de trés a quatro cole¢oes por ano (FLORIANO; SOUZA, 2007).

Tradicionalmente as empresas calcadistas de Sdo Jodo Batista sdo de carater familiar,
passadas de pai para filho, as sociedades normalmente se formam por integrantes de uma

mesma familia e caracterizam-se por serem todas de capital fechado e 100% nacional.

A pesquisa preliminar aponta que as caracteristicas das empresas do setor calcadista nao
diferem das pequenas e médias empresas (PMEs) conforme pode ser visualizado no Quadro
43.
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Quadro 42 - Algumas caracteristicas do setor calcadista

Caracteristicas do setor
Formado, na sua maioria, por MPMEs. Ciclo de vida do produto curto (produto de
Empresas tradicionais. moda).
Forte conteldo artesanal. Forte concorréncia internacional.
Necessidade de mdo-de-obra intensiva. Impactos ambientais e sociais.
Fatores criticos de sucesso: Forte atuacdo no mercado interno.
e Qualidade; Consumo de matéria-prima impacta o meio
e Design; ambiente.
e Diferenciagio; Empresarios com pouca experiéncia em gestdo.
e Prazos de entrega.

Fonte: Elaborado com base nas leituras

Reforca-se, ainda que similar a maioria das pequenas empresas, as empresas do setor
calcadista catarinense se caracterizam pela auséncia de planejamento estratégico, gestéo
centralizada, fraca especializacdo, sistema de informacgdo simples, atuacdo local, baixo
inovacdo tecnoldgica, foco no curto prazo e influéncia do proprietario na gestdo
(FLORIANO; SOUZA, 2007).

4.3 Resultados da pesquisa de campo

Acompanhando a sequéncia do questiondrio no primeiro item apresentam-se as questdes
relativas as caracteristicas das empresas pesquisadas como: ano de fundacdo, tamanho
considerando duas classificagdes (nimero de empregados e faturamento), produtos fabricados

e mercado de atuacdo (interno e externo).

Na segunda parte, destacam-se as caracteristicas de gestdo das empresas divididas em quatro
dimensdes: estratégica (planejamento estratégico, missdo e visdo, objetivos de longo prazo,
estratégias formalizadas), estrutura e tomada de decisdo (tipo de estrutura adotada pelas
empresas e centralizacdo e descentralizacdo das decisdes), pessoas (politica de recursos

humanos e praticas de recursos humanos) e ferramentas de gestéo.

A parte trés, do instrumento de coleta de dados, prioriza as questdes referentes ao emprego de
indicadores pelas empresas e para uma analise mais aprofundada, a partir dos sistemas de

mensuracdo de desempenho abordados no referencial tedrico, os indicadores foram
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classificados em cinco dimensdes: financeira, processos/operacOes, clientes, pessoas,
ambiental e social.

Na quarta parte, apresentam-se 0os motivos que levam as empresas a adotarem indicadores de
desempenho considerando a tomada de decisdo estratégica, 0 monitoramento e a educacdo e

aprendizagem.

Assim também para responder as hipoteses e 0s questionamentos, feitas ao longo do trabalho
foram utilizadas técnicas estatisticas (frequéncia, média, associacOes e testes de hipotese),
consideradas mais apropriadas ao tipo de pesquisa.

Cabe destacar que antes de iniciar a apresentacdo dos resultados jugou-se necessario verificar
a validade e a confiabilidade do instrumento e dos constructos.

4.3.1 Verificagdo da confiabilidade e da validade dos constructos e do instrumento de coleta
de dados.

A confiabilidade do instrumento de coletas de dados esta relacionada com a constancia dos
resultados obtidos quando o mesmo individuo, ou objeto, é avaliado, medido ou quantificado
mais de uma vez. Mais do que isso, mostra que processo de medicdo esta isento apenas dos
erros amostrais (MATTAR, 1995).

A avaliacdo da consisténcia interna € um dos métodos para medir a confiabilidade. Para
avaliacdo da consisténcia interna, algumas medidas podem ser utilizadas. Neste estudo o Alfa
de Cronbach foi escolhido por ser mais apropriado para escalas com mais de duas categorias.
Aplica-se a variaveis ordinais ou continuas e é utilizado nos casos em que um instrumento de

avaliacdo foi aplicado apenas uma vez em uma unica amostra.

O coeficiente Alfa de Cronbach foi apresentado por Lee J. Cronbach, em 1951, como uma
forma de medir a consisténcia interna e estimar a confiabilidade de um questionario aplicado
em uma pesquisa. O alfa mede a correlagdo entre respostas em um questionario através da
analise do perfil das respostas dadas pelos respondentes (FIELD, 2009). Trata-se de uma

correlacdo média entre perguntas.
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Portanto, o seu resultado corresponde a correlacdo média entre todos 0s possiveis pares de
itens de uma escala, ajustada para o nimero de itens da mesma. E possivel aumentar a
consisténcia interna através do aumento do nimero de itens e do descarte dos itens que

estejam pouco correlacionados com os demais.

Também ndo ha um valor minimo definido para o coeficiente Alfa de Cronbach ser aceito
como bom, mas acha-se na literatura o valor de 0,70, como minimo aceitavel (FREITAS;
RODRIGUES, 2005; URDAN, 2001; OVIEDO; CAMPO-ARIAS, 2005; MILAN; TREZ,
2005). Valores acima de 0,80 sdo considerados ideais. Para o estudo em questdo, o coeficiente
Alfa de Cronbach variou entre 0,727 e 0,979 para 0s grupos de itens que formam os
constructos apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Consisténcia Interna pelo Alfa de Cronbach para grupos de Itens do questionario

Bloco do Questio Fenémeno de Interesse Itens Alfa de
Questionario (Dimenséo/Constructo) Cronbach
Parte 2 8 Adocao de Praticas de Gestdo 24 0,908
Emprego de Indicadores de Desempenho 60 0,979
Parte 3 10e11 Financeiros 10 0,782
N&o financeiros 50 0,978
Finalidade para o Uso de Indicadores 20 0,927
Decisao estratégica 9 0,888
Parte 4 12 Controle 6 0,727
Educacdo e Aprendizagem 5 0,792

Em razdo do que foi apontado acima e representado na tabela 1, percebe-se que os resultados

mostram-se ideal a consisténcia interna da escala, para os trés blocos do gquestionario.

4.3.2 Caracteristicas das empresas pesquisadas

Esta secdo é destinada a analise das variaveis identificadoras das empresas pesquisadas

quanto ao ano de fundacdo, ao tamanho, aos tipos de produtos fabricados e ao mercado de

atuacéo.
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Nesse sentido, o Grafico 5 apresenta o periodo de fundagdo das empresas, por décadas. Essa
questdo, no questionario é aberta, mas para analisar os resultados optou-se por agrupar as
empresas por periodo, em décadas. Ao fazer o estudo do setor calgadista (capitulo 3) tem-se
registro que a indudstria de calgados do Vale do Rio Tijucas surgiu na década de 1920. Porém,
considerando a amostra pesquisada percebe-se que, a maioria das empresas (87%) nasceu
entre os anos de 1990 a 2009. A pesquisa evidencia, ainda que 45% das empresas foram
fundadas nos anos 2000, revelando assim um grupo de empresas bastante jovem,

considerando o ano de nascimento.

1960 a 1969
H1970a 1979
k1980 a 1989
1990 a 1999
i 2000 a 2009

Grafico 3 - Distribuicdo das empresas por periodo de fundacéo, em décadas.

Conforme o Grafico 6 apresenta a forma de propriedade e gestdo das empresas pesquisadas. O
levantamento revela que 100% das empresas sdo familiares. Apesar de o instrumento de
coleta de dados ndo apresentar questdes sobre tipos de empresas familiares, por observacéao
pode-se dizer que, na maioria das empresas, o fundador mantém o controle da propriedade e
da gestdo. Em alguns casos encontram-se empresas controladas por irmdos tanto na
propriedade quanto na gestdo. Em ambos os casos percebe-se alguns filhos atuando na gestao

das empresas.
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Gréfico 4 - Empresa familiar

A seguir, no Grafico 7 apresenta-se 0 tamanho das empresas pesquisadas em relacdo ao
nimero de empregados. Para essa pergunta utilizou-se como critério a classificacdo do
SEBRAE e da RAIS/MTh. De acordo com essas instituicdes consideram-se microempresas
aquelas que empregam até 19 trabalhadores, de 20 a 99 empregados sdo pequenas empresas,
de 100 a 499 médias empresas e grandes empresas acima de 500 empregados. Conforme
estudo apresentado pela ABICALCADOS (2009), o setor calgadista brasileiro era formado
por um grande nimero de micro e pequenas empresas (97,6% com até 249 empregados),
ficando as médias com 2,0% (de 250 a 999 empregados), enquanto as grandes (mais de 999

empregados) ndo passavam de 0,4% do total.

Assim, a presente pesquisa evidencia que as empresas, inseridas no setor calcadista do Vale
do Rio Tijucas, podem ser classificadas (96%) como micro, pequenas e médias empresas
(MPMEs), sendo que 72% séao de PMEs.

O resultado da pesquisa ainda corrobora com informagdes divulgadas por entidades setoriais
como ABICALCADOS, FIESC e SINCASJB e estudos realizados por Floriano e Souza
(2007); Secchi (1992), os quais apontam que o setor de calgados de Santa Catarina é formado

por pequenos empreendimentos.
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Graéfico 5- Distribuicéo das empresas por faixas de quantidade de colaboradores

Outra forma de determinar o tamanho das empresas é pelo seu faturamento anual. O seguinte
Grafico 8 apresenta o tamanho das empresas, levando em conta o faturamento revelado pelos
gestores questionados. Para essa classificacdo utilizou-se a Lei Geral das Micro e Pequenas
Empresas. Esta lei diz ser micro empresa aquela cujo faturamento anual seja igual ou inferior
a R$ 240 mil, a pequena empresa € aquela que tenha faturamento anual superior a R$ 240 mil
e igual ou inferior a R $ 2,4 milhdes. Cabe destacar, porém que esses valores podem

diferenciar em funcéo do PIB de cada estado brasileiro.

Devido a isso, a pesquisa aponta que, das empresas pesquisadas 15% tém faturamento inferior
a R$ 240 mil, 32 % igual a R$ 240 mil, caracterizando como microempresas 47% da amostra.
As pequenas empresas com faturamento superior a R$ 240 mil (27%) e igual ou inferior a R$
2,4 milhdes (12%) somam 39% da amostra. Ao contrario da classificacdo pelo nimero de
empregados que revela ser a maioria das empresas de médio e pequeno porte, a classificacao
pelo faturamento aponta um nimero maior de micro e pequenas empresas. Cabe ressaltar que
essa diferenca pode ter duas explicacdes: primeiro falar em faturamento em pequenas
empresas, ainda € um problema para alguns gestores; segundo as empresas pesquisadas fazem

parte de um setor (calcadista) na qual a mdo-de-obra € intensiva.
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Gréfico 6 - Distribuicio das empresas por faixas de faturamento/receita anual.

A seguir, o Gréafico 9 apresenta os resultados referentes aos tipos de produtos fabricados pelas
empresas que compdem a amostra. Destaca-se que a cadeia produtiva de calcados brasileira
abrange grande variedade de fornecedores de matéria-prima, maquinas e componentes,
empresas especializadas no curtimento e acabamento do couro. O setor calgadista do Vale do
Rio Tijucas, de acordo com dados da ABICALCADOS e do SINCASJB, produz cerca de

90% dos calgados para segmento adulto feminino e 8% para o segmento infantil feminino.

Considerando-se a amostra pesquisada o que se percebe é que 60% das empresas produzem
calcados para o segmento feminino, 16 % para o publico infantil, 15 % produzem
componentes para calcados e 0s 9 % restantes sdo empresas de maquinas e equipamentos,

acessorios para calcados e prestadores de servicos (Ateliés).

B Maquinas e equipamentos
M Calgados femininos

i Ateliés

H Calgados infantis

E Componentes para calgados

i Acessorios para calgados

Gréfico 7 - Tipos de produtos fabricados pelas empresas.
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O Gréfico 10 apresenta informagdes a respeito do mercado de atuacdo das empresas. Fica
assim evidenciado que 58 (68%) empresas atuam somente no mercado interno e 27 (31 %)
atuam no mercado interno e externo. Segundo uma pesquisa efetuada no setor pelo IEMI
(Instituto de Estudos de Marketing Industrial), 42,3% das empresas brasileiras estdo voltadas
apenas para 0 mercado interno e 54,1% produzem e vendem no mercado externo. Em funcéo
de politicas governamentais, o setor calcadista passou a competir no mercado global
tardiamente e somente com o inicio do Plano Real, que o setor passou a competir com
produtos concorrentes importados, principalmente os de origem asiatica. Atualmente, a
competitividade dos produtos nacionais vem diminuindo em fungdo da valorizagdo do real
ante o dolar e o euro. O setor calcadista catarinense vendeu em 2008, cerca de 11.536.912
pares de calcados o que corresponde apenas 0,61% das exportacbes brasileiras
(ABICALCADOS, 2009).

Por isso, vale lembrar que, na atual conjuntura econémica mundial, o setor calcadista de Santa
Catarina enfrenta dificuldades para competir com os produtos chineses e s6 ndo é pior porque
a producdo de calcados na regido é voltada para o mercado interno (ABICALCADOS, 2010).

M Mercado interno
H Mercado externo

M Interno e externo

Gréfico 8 - Mercado de atuacéo das empresas.

No Grafico 11 apresenta-se as regides do pais e nas quais os produtos do setor calgadista sdo
vendidos. O principal destino das vendas € a regido Sul (37% do total), seguida da regido

Sudeste (24% do total) e da regido Nordeste (22% do total). Cabe destacar que em parceria
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com SEBRAE, o SINCASJB tem realizado algumas acOes para atrair novos parceiros
comerciais como, por exemplo, a Rodada de Negdcios da Moda e com isso ampliar a atuacao
no mercado nacional (SINCASJB, 2011).

M Sul

M Sudeste

i Nordeste

M Centro-Oeste

i Norte

Graéfico 9 - Regides que vendem os produtos (mercado interno).

O Gréfico 12 também apresenta as principais regides do mercado externo em que as empresas
comercializam seus produtos. O estudo aponta que das empresas que comercializam produtos
no mercado externo, 50% delas vendem para a América do Sul e 21% para a América Central.

Além disso, 12% das empresas vendem para a América do Norte e 11% para a Europa.

Assim considerando, os resultados da pesquisa confirmam as informacdes do SINCASJB
(2011), na qual informa que 89% da producéo de calgados da regido destinam-se ao mercado
interno e o restante vai para a América Central, Estados Unidos (Ameérica do Norte), América

do Sul e Europa.
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Graéfico 10- Regibes que vendem os produtos (mercado externo)

Diante das analises realizadas, na se¢do 5.2, chegou-se as seguintes conclusdes:

A amostra pesquisada esta caracterizada por empresas que surgiram a partir da década
de 1990, apesar de os dados secundarios mostrarem que a constituicdo do setor ter
iniciado na década de 1920 e a formacdo de estrutura de polo industrial ocorrer nos
altimos trinta anos (ANBA, 2010);

Em relacdo a propriedade e a gestdo constata-se que 100% das empresas sao

familiares e o controle da propriedade e da gestao estdo nas méaos dos fundadores;

Considerando os critérios de classificacdo de tamanho das empresas, apontados
anteriormente, as empresas pesquisadas podem ser reconhecidas como micro,
pequenas e médias. Porém, quando se utiliza critérios de faturamento e namero de
empregados percebe-se certa diferenca quanto ao percentual de micro, pequenas e
médias empresas. Ao aplicar o critério de faturamento percebe-se um nimero maior de
microempresas, ao contrario, quando se aplica o critério nimero de empregados
encontra-se um percentual maior de pequenas e médias empresas. A explicacdo para
que as empresas apresentem um namero maior de empregados pode ser por que o
setor necessita de mao-de-obra extensiva. Embora, exista a possibilidade de
automacdo de processos, muitas linhas de montagem precisam de mao-de-obra

tradicional, com fungdes manuais;
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e Constata-se que 0s segmentos explorados pelas empresas concentram-se em sapatos
femininos e infantis, contudo a pesquisa evidencia certa diversificacdo de produtos
que compBem a cadeia produtiva do calcado como: componentes, méaquinas e

equipamentos, embalagens e acessorios;

e A maioria das empresas comercializa seus produtos no mercado interno, porém
encontrou-se 27 empresas que vendem para o mercado externo. No mercado interno as
vendas se concentram em trés regides (Sul, Sudeste e Nordeste) e no mercado externo

0s produtos séo, principalmente, destinados para América do sul e América Central.

4.3.3 Caracteristicas organizacionais das empresas pesquisadas

Nesta secéo, versa-se sobre as questdes listadas na parte 2 do instrumento de coleta de dados
(ver apéndice A) que objetivou identificar a opinido dos respondentes sobre as caracteristicas

organizacionais das empresas.

Para analisar os resultados foi necessario agrupar as caracteristicas organizacionais em duas
categorias: praticas organizacionais e ferramentas de gestdo. Entendem-se como préticas de
organizacionais aquilo que os administradores fazem quando gerenciam uma empresa a
medida que planejam, organizam, coordenam, controlam e se comunicam com Seus
stakeholders. Ja as ferramentas de gestdo sdo metodologias formais que tém como proposito
obter eficiéncia e eficacia na realizacdo de uma determinada tarefa de forma mais estruturada.
A maioria dessas ferramentas surge a partir da década de 1980 na chamada era da
administracdo moderna (grifo nosso) e impulsionada pelo movimento da globalizacdo de
mercado, pela sociedade de consumo que exigem empresas “[...] sempre mais competitivas,
flexiveis e informatizadas [...]” (CHANLAT, 2000, p. 33).

Diante disso, entende-se que a gestdo das empresas caracteriza-se pelo uso de praticas e de
ferramentas que, em conjunto, buscam a eficiéncia e a eficacia organizacional. Para sinalizar a
eficiéncia e a eficacia, os gestores precisam incorporar, na gestdo, indicadores de ordem
financeira e ndo financeira “[...] contrabalangados com exigéncias sociais, juridicas,
ambientais, fiscais, sindicais, governamentais e que forcam a dire¢cdo de uma empresa a leva-
las em considerag@o em sua gestdo [...]” (CHANLAT, 2000, p. 33; CLEGG et al, 2001).
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Nesse sentido, a titulo de esclarecimento, foram consideradas préaticas organizacionais a
estratégia utilizada, o tipo de estrutura adotada, a forma de tomada de decisdo, a comunicagdo
e as préaticas de gestdo de pessoas e como ferramentas de gestdo enfatizaram-se: sistema de
informacao, 5S, gestdo da qualidade total, ISO 9001, sistema de gestdo ambiental, ISO 14001,
gestdo da responsabilidade social, ISO 8000, OHSAS 18001, cddigo de conduta e Balanced
Scorecard (BSC).

Ressalta-se ainda, que o critério utilizado para agrupar as caracteristicas organizacionais,
também se originou das leituras apresentadas nos capitulos 2 e 3 nas quais indicam que a
estratégia, a estrutura, a tomada de decisdo, as politicas de gestdo de pessoas, a forma de
comunicacdo e as ferramentas de gestdo apresentam implicacbes para 0s sistemas de
mensuracdo de desempenho.

Cabe aqui, entdo destacar os principais pontos das leituras apresentadas no capitulo 2 e os
autores que sustentam a existéncia de relacdo entre as praticas de gestdo e os sistemas de

mensuracao de desempenho:

e Alinham a estratégia aos objetivos operacionais de modo a garantir que os objetivos
estratégicos sejam atingidos (KAPLAN, NORTON, 1997);

e Permitem que os objetivos dos empregados sejam coerentes com 0s da organizacgéo;

e Funcionam como um sistema integrado de comunicacdo, motivacdo e formacao
(CAMALENO SIMON, 1998);

e Precisam de pessoas com habilidades, de algumas politicas e procedimentos sobre a
maneira como as coisas sdo feitas, de infraestruturas fisicas e tecnologias que
permitam apoia-los (NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002);

e Medidas de desempenho ndo devem obedecer apenas a estrutura funcional por
departamentos, mas também a existéncia dos processos organizacionais (CROSS;
LYNCH, 1990);
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e S0 afetados pelos fatores contingenciais (tamanho da organizagdo, estrutura

organizacional, cultura organizacional e estilo de lideranca) (SOBRAL; PECI, 2008).

e Permitem transparéncia e visibilidade de informacOes, as decisdes tornam-se mais
rapidas e mais confiaveis e melhorar o controle operacional, rapidez e flexibilidade
(BITITCI et al, 2008).

e Somam-se as leituras anteriores outros autores que apresentam argumentos sobre as
praticas organizacionais e os sistemas de mensuracdo de desempenho nas pequenas

empresas. Os principais pontos destacados séo:

e Estilo de gestdo personalizado, estratégias reativas ou informais, pouca habilidade em
gestdo (HUDSON, 2001);

Estratégias de longo prazo, geralmente, sdo inexistentes ou muito vagas;

Envolvimento intenso dos gestores com questdes operacionais;

As MPMEs sofrem com a escassez de habilidades necessarias para implementar

sistemas de mensuracdo de desempenho (KUENG et al, 2000).

Em virtude dos argumentos apresentados, inicia-se a analise das préaticas de gestdo adotadas
pelas empresas pesquisadas e considerando as dimensdes: estratégia, estrutura, tomada de

decisdo, comunicacdo e pessoas.

A Tabela 2 mostra, levando-se em conta a média de avaliacdo, que poucas empresas adotam
estratégias planejadas. Os resultados apontam que as estratégias sdo adotadas conforme as
mudancas do ambiente (média 3,43 e 3,19), enquanto o planejamento estratégico, a
formalizacdo da missdo e da visdo e as estratégias formalizadas de longo prazo sdo menos

privilegiadas pelas empresas (média de 2,46, 2,27 e 2,54 respectivamente).

Porém, cabe reforcar que a amostra € ndo probabilistica e por esse motivo ndo se pode afirmar

que o setor calcadista do Vale do Rio Tijucas (populacdo da pesquisa) ndo adota estratégia de
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longo prazo. Mas, considerando estudos realizados por pesquisadores, nacionais e
internacionais em PMEs e os resultados da secdo 4.2, desta pesquisa, pode-se inferir que o
tamanho das empresas pesquisadas pode explicar a baixa aplicacdo de praticas

organizacionais na dimensdo estratégia.

Outra explicacdo pode ser atribuida a estrutura da industria calcadista. Estudos evidenciam
que muitas empresas dessa industria sdo seguidoras e utilizam estratégia de imitacdo (LEMOS
et al, 2008). No polo calcadista catarinense observa-se que esse fendmeno também acontece.
As empresas constituem-se como seguidoras e a competicdo ocorre por imitacdo. O
aprendizado, na maioria das vezes, acontece externamente por meio da mobilidade de
funcionarios, participacdo em rodadas de negécios e feiras do setor, formacdo de arranjo
produtivo local (APL) e viagens a paises lideres em inovacdo e design. O investimento em
qualificacdo, treinamento, politicas de recursos humanos (ver Tabela 4) que favorecem o

aprendizado interno sdo poucos privilegiados pelas empresas pesquisadas.

Tabela 2 - Praticas organizacionais: dimensao estratégia

Nunca Quase N&o sei Quase Sempre Média de
nunca sempre avaliacéo
A empresa adota planejamento  37,3% 26,5% 1,2% 22,9% 12,0% 2,46
estratégico. 31) (22) Q) (19 (20)
A missdo e a visdo da nossa empresa  45,8% 24,1% 0,0% 18,1% 12,0% 2,27
sdo formalizadas e divulgadas para (38) (20) ()] (15) (10)
todos os interessados
Os objetivos sdo de longo prazo. 32,9% 13,4% 1,2% 35,4% 17,1% 2,90
(27) (11) 1) (29) (14)
As estratégias sdo formalizadas e de  40,7% 18,5% 1,2% 24,7% 14,8% 2,54
longo prazo. (33) (15) 1) (20) (12)
As estratégias sdo adotadas conforme 22,2% 4,9% (4) 1,2% 50,6% 21,0% 3,43
as mudancas do ambiente. (18) Q) (41) an
Como o setor calcadista é muito 27,2% 6,2% (5) 4,9% 44,4% 17,3% 3,19
dinamico ndo é possivel estabelecer (22) 4 (36) (14)

estratégia de longo prazo.

A Tabela 3 apresenta as praticas de organizacionais relacionadas com a estrutura, a tomada de
decisdo e a comunicacao. Estudo exploratorio (FLORIANO; SOUZA, 2007) aponta que as
empresas calcadistas adotam estruturas formais por funcdes. Contudo, nos Gltimos anos em
virtude do aumento da competicdo, muitas tém se instalado em outras regibes do Brasil
(principalmente no Nordeste), com o propdsito de buscar novos mercados e aproveitar 0s
incentivos fiscais e 0 menor custo de mao-de-obra. O que sugere a existéncia de outras

estruturas, como exemplos, as geograficas e aquelas por produtos. Logo, diferentes estruturas
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podem aumentar ou diminuir o grau de centralizacdo ou descentralizacdo e interferir no

processo de comunicagao interna e externa.

Registra-se, ainda que a estrutura, a tomada de decisdo e a comunicagdo podem ser
influenciadas pelo tamanho das empresas. Empresas menores caracterizam-se por estruturas e
comunicagdo informais, decisdes centralizadas e pouca delegacdo de autoridade (PECI;
SOBRAL, 2008).

Para 0 emprego de indicadores, algumas dessas caracteristicas podem apresentar vantagens e
desvantagens. Assinala-se como possiveis vantagens uma comunicacdo mais rapida pelo
reduzido nimero de empregados, maior participacdo de todos os membros da empresa,
tomada de decisdo mais rapida (HUDSON, 2001), menor grau de burocracia (VINTEN,
1999), linhas internas de comunicagdo mais curtas e comunicagdo informal podendo ampliar a
troca de informacdes (KUENG et al, 2000). Como desvantagens € possivel apontar a
comunicacgdo informal que pode conduzir a um julgamento subjetivo dos fatos, as empresas
sdo, na sua maioria, familiares e a propriedade concentra-se na mao de uma ou poucas pessoas
(KUENG et al, 2000).

Entre os gestores questionados, a maioria (média de 4,35) afirma que a estrutura é forma e
dividida por funcdes, as decisdes (média de 3,88) sdo centralizadas e a comunicacéo é formal
(média de 3,21). No entanto, cabe ressaltar que nas empresas, de modo geral, ndo existem

canais de comunicacgdo para ouvir os empregados, clientes e fornecedores.

Tabela 3 - Praticas organizacionais: dimensdo estrutura, tomada de decisdo e comunicagéo

Quase Néo Quase Sempre Média de

Nunca nunca sei sempre avaliacéo
A empresa tem estrutura formal 3,6% 3,6% 3,6% 32,5% 56,6% 4,35
dividida por funcoes. 3) 3) 3) 27) 47)
Na empresa a estrutura é 75,6% 1,2% 1,2% 11,0% 11,0% 1,80
dividida por produto. (62) 1) 1) 9) 9)
Na empresa a estrutura é 79,5% 2,4% 3,6% 8,4% (7) 6,0% 1,59
dividida geograficamente. (66) 2) 3) (5)
As decisdes na nossa empresa 61,7%  222% @ 1,2% 13,6% 1,2% 1,70
sdo descentralizadas. (50) (18) Q) (11) ()]
As decisbes na nossa empresa  7,2% 7,2% 0,0% 61,4% 24,1% 3,88
sdo centralizadas. (6) (6) 0) (51) (20)
Na empresa a comunicacdo ¢ 14,6%  195%  2,4% 57,3% 6,1%
formal. (12) (16) 2) 47) (5) 3,21

Na empresa existe canal de 51,9% 7,4% 0,0% 29,6% 11,1%
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comunicacdo para ouvir 0S (42) (6) 0) (24) 9 2,41
clientes.

Na empresa existe canal de 51,8% 13,3%  2,4% 25,3% 7,2%
comunicacdo para ouvir 0S (43) (11) 2) (21) (6) 2,23
empregados.

Na empresa existe canal de 56,69  19,3% 2,4% 15,7% 6,0%
comunicagdo para ouvir 0S (47) (16) 2 (13) 5) 1,95
fornecedores.

Muito embora, tenha-se chamado a atencdo para o fato de algumas caracteristicas das
pequenas empresas favorecerem a implementacéo de sistemas de mensuragéo de desempenho,
acredita-se ser importante pensar em duas questfes reveladas pela pesquisa: a centralizacéo
das decisbes e a auséncia de canais de comunicagcdo. Um sistema de mensuracdo de
desempenho precisa ser alimentado com informac6es provenientes de diversas fontes como
clientes, fornecedores, empregados e, para isso, € preciso estabelecer canais de comunicacao,

aléem do mais, descentralizar as decisdes pode contribuir para a motivacdo dos empregados.

Argumenta-se, ainda que a formalizagdo das praticas de gestdo permite melhor coordenacgéo
das atividades, procedimentos mais eficientes e padronizacdo das formas de comunicar-se
com clientes, fornecedores e empregados. Dito de outra forma, a formalizacdo beneficia o

monitoramento e controle das acdes de maneira mais eficiente e eficaz.

Por fim, os sistemas de mensuracdo de desempenho precisam ser alinhados com os objetivos
estratégicos, taticos e operacionais. Nesse sentido, requerem informacGes de diferentes areas e
para isso faz-se necessario que a tomada decisdo ndo fique restrita a um unico ponto da

organizacéo.

A Tabela 4 mostra quais praticas organizacionais — dimensdo pessoas — as empresas estudadas
adotam. A pesquisa revela, considerando a amostra, que as praticas mais aplicadas séo higiene
e seguranca no trabalho (media de avaliacdo de 3,88) e oferecimento de beneficios (média de
avaliacdo de 3,45). Enquanto que as praticas menos adotadas destacam-se as politicas de
recursos humanos (média de avaliacdo de 1,99) e os planos de cargos e salarios (média de
avaliacdo de 1,67). Constata-se entdo que mesmo o setor requerendo intensidade de méo-de-

obra, as empresas empregam apenas praticas de gestdo por pressdo da lei.

Assim, como as outras dimensGes a participacdo dos trabalhadores nas decisdes, a

qualificacdo dos trabalhadores e as formas de reconhecimento adotadas pelas empresas sao
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fundamentais para colocar em pratica sistemas de mensuracdo de desempenho apesar disso a

pesquisa evidencia baixo uso de préaticas organizacionais voltadas para a dimensdo pessoas.

Tabela 4 - Praticas organizacionais: dimensao pessoas

Nunca Quase Néo Quase Sempre Média de
nunca sei sempre avaliacéo

A empresa estimula a participacdo 27,7% 36,1% 0,0% 33,7% 2,4% (2) 2,47
do trabalhador nas decisdes. (23) (30) 0) (28)
A empresa tem politica de recursos  47,0% 32,5% 1,2% 13,3% 6,0% (5) 1,99
humanos definida. (39) 27) (1) (12)
A empresa tem plano de cargos e 57,8% 30,1% 2,4% 6,0% (5) 3,6% (3) 1,67
salarios. (48) (25) 2)
A empresa adota praticas de higiene  7,2% 7,2% (6) 2,4% 56,6% 26,5% 3,88
e seguranca no trabalho. (6) 2 47) (22)
Na empresa os empregados tém  25,3% 28,9% 1,2% 31,3% 13,3% 2,78
possibilidade de crescimento. (21) (24) @ (26) (11)
A empresa oferece meios para que os  26,5% 32,5% 4,8% 26,5% 9,6% (8) 2,60
empregados busquem o crescimento (22) 27) 4 (22)
e 0 aprendizado.
A empresa oferece beneficios paraos  9,6% 18,1% 1,2% 60,2% 10,8% 3,45
trabalhadores. (8) (15) (D) (50) 9)
A empresa faz avaliacdo de 38,8% 33,8% 5,0% 18,8% 3,8% (3) 2,15
desempenho dos trabalhadores. (31) (27) 4 (15)
A empresa oferece incentivos para os  40,2% 24,4% 3,7% 23,2% 8,5% (7) 2,35
empregados estudarem. (33) (20) 3) (19)

A Tabela 5 apresenta os resultados da pesquisa referentes ao uso de ferramentas de gestdo. As

evidéncias tedricas apontam que as ferramentas de gestdo viabilizam os sistemas de

mensuracdo de desempenho. A aplicacdo de ferramentas como a gestdo da qualidade, a série

ISO 9001, os sistemas de informacéo, entre outras, mesmo que simples como o 5S favorece o

emprego de sistemas de mensuragdo de desempenho.

A pesquisa aponta que 74,7% das empresas pesquisadas utilizam sistemas de informacdo,

21,7% gestdo da qualidade total e 19,3% saude e seguranca ocupacional, enquanto as 1SOs

(14001, 8000) e a OHSAS 18001 ndo sao utilizadas por nenhuma das empresas amostradas.

Tabela 5 - Ferramentas de gestéo utilizadas pelas empresas

Ferramenta de Gestéo Frequéncia % de Empresas que utilizam a
Absoluta ferramenta
Sistema de informacéo 64 74,7
Gestédo da qualidade total 18 21,7
Saude e seguranca ocupacional 16 19,3
Sistema de gestdo ambiental 8 9,6
A ferramenta 5S 6 7,2
Gestao da responsabilidade social 6 7,2
Cadigo de conduta (ética) 5 6,0
1SO 9001 2 1,2
Balanced Scorecard (BSC.). 1 1,2




173

1SO 14001 0 0,0
1SO 8000 0 0,0
OHSAS 18001 0 0,0
Nenhuma citada acima 16 19,3
Total de Empresas Respondentes 87

Como se nota, considerando a amostra ndo probabilistica, as principais caracteristicas

organizacionais presentes nas empresas pesquisadas destacam-se:

e Uso de estratégias emergentes, ou seja, conforme as mudancas do ambiente;

Baixo uso de planejamento estratégico;

Estrutura formal departamentalizada por fungdes;

Tomada de decisdo centralizada;

As empresas ndo adotam politicas de recursos humanos, ndo tém planos de cargos e

salarios e os trabalhadores tém pouco espaco para crescimento;

Entre as praticas de gestdo de pessoas mais utilizadas pelas empresas, destacam-se a

higiene e seguranga no trabalho e beneficios sociais;

Sistemas de informacéo e gestdo da qualidade aparecem como as ferramentas de gestéo

mais adotadas.

Portanto, cumpre assinalar que os sistemas de medicdo de desempenho devem fornecer
informacGes para planejar o desempenho futuro, mostrar a empresa na sua totalidade,
considerar o sistema de informacdo existente, ser coerente com a estratégia, atender aos

diversos grupos de interesses e fornecer dados para monitorar o ambiente interno e externo.

Levando esses aspectos em consideracdo percebe-se que as praticas organizacionais adotadas,
pelas empresas pesquisadas, podem ndo favorecer a aplicacdo de sistemas de mensuracdo de
desempenho em funcdo da auséncia de estratégias formalizadas, baixo uso de planejamento
estratégico e ferramentas de gestdo e tomada de decisdo centralizada. Soma-se a esses fatos o
ignobil emprego de praticas de gestdo de pessoas que implica na motivacdo e no

comprometimento dos empregados.
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4.3.4 Emprego de indicadores de desempenho

Nesta secdo buscou-se responder os objetivos propostos que permitiram levantar o emprego
de indicadores de desempenho e levantar quais os tipos de indicadores sdo privilegiados pelas
empresas. Para analise desses dois objetivos o primeiro passo foi classificar os indicadores

dentro de duas categorias: financeiros e ndo financeiros.

4.3.4.1 Indicadores financeiros

Os indicadores financeiros sé@o reconhecidos como aqueles trazidos pela contabilidade
gerencial e caracterizados (KANPLAN; NORTON, 1997) por medir os resultados de curto
prazo e ndo mensurar 0s ativos intangiveis. Entre as medidas de desempenho destacam-se:
despesas operacionais, margem de participacdo dos produtos, capital de giro, retorno sobre o

ativo, retorno sobre o patrimonio liquido e fluxo de caixa.

A pesquisa mostra, considerando a média de avaliacdo que os indicadores financeiros mais
utilizados pelas empresas sdo: crescimento das vendas (4,37), lucro liquido operacional
(4,24), gasto geral de producdo (4,13) receita operacional (3,81) e fluxo de caixa liquido
(3,46). Por outro lado, os indicadores menos utilizados e destacados pelos respondentes
foram: Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE) (1,99), Retorno sobre o Investimento
(ROI) (1,90) e Retorno sobre o Ativo (ROA) (1,91).

Tabela 6 - Indicadores financeiros

Nunca Quase  Nao sei Quase Sempre Média de
nunca sempre avaliacdo
Receita operacional 12,7% 11,4% 2,5% 29,1% 44,3% 3,81
(10) ©) ) (23) (35)
Crescimento das vendas 3,8% 3,8% 0,0% 35,9% 56,4% 4,37
3) 3 (0) (28) (44)
Retorno sobre o ativo (ROA) 58,2% 17,7% 2,5% 17,7% 3,8% 1,91
(46) (14) ) (14) 3)
Retorno sobre o investimento 58,2% 19,0% 2,5% 15,2% 5,1% 1,90
(ROI) (46) (15) ) (12) 4)
Retorno sobre o Patriménio 53,8% 21,8% 2,6% 15,4% 6,4% 1,99
Liquido (ROE) (42) an 2) (12) (5)
Fluxo de caixa liquido 21,8% 9,0% 1,3% 37,2% 30,8% 3,46
17) (7) 1) (29) (24)
Aumento da receita por clientes 44,3% 7,6% 1,3% 24,1% 22,8% 2,73
(35) (6) 1) (19) (18)
Custo por unidade produzida 44,9% 7,7% 1,3% 21,8% 24,4% 2,73

(35) (6) Q) 17 (19)
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Lucro liquido operacional 3,8% 5,1% 2,5% 40,5% 48,1% 4,24
@) (4) ) (32) (38)
Gasto geral de producéo 8,9% 1,3% 2,5% 43,0% 44,3% 4,13

() (€)) O] (34) (35)

Olhando para os resultados da pesquisa constata-se a baixa frequéncia no uso de indicadores
financeiros, quando utilizados s&o aqueles mais simples de mensurar e que apresentam
resultados mais imediatos. Indicadores financeiros que apresentam maior complexidade na

sua mensuragdo (ROA, ROI e ROE) tém frequéncia baixa de aplicagéo.

Para finalizar, frisa-se que apesar dos indicadores financeiros apresentarem certas limitagdes,
no sentido de contarem apenas parte das acdes passadas e ndo orientarem acdes futuras
(KAPLAN; NORTON,1997), os gestores precisam usa-los com o propoésito de avaliar a
eficiéncia e rentabilidade das operacGes, bem como julgar o uso eficiente dos recursos na
empresa. Alem disso, € importante para as pequenas empresas aplicarem indicadores
financeiros, pois permite acesso as fontes de investimentos e financiamentos de seus

negocios.

4.3.4.2 Indicadores ndo financeiros

Os indicadores ndo financeiros surgiram, com mais intensidade a partir do momento que se
passou a reconhecer as limitagdes das tradicionais medidas financeiras. Para Neely (1999), as
razdes para o surgimento de novas ferramentas, para medir o desempenho das organizagdes,
foram: natureza do trabalho, o aumento da concorréncia, as iniciativas de melhoria especifica,
0s prémios nacionais e internacionais, a mudanca dos papéis organizacionais, as mudancas na

demanda externa e o poder da tecnologia da informacéo.

Assim, encontram-se os indicadores ndo financeiros embutidos nos diversos sistemas de
mensuracdo de desempenho. Como foi possivel perceber, no capitulo 2 desta tese, existem
inimeros estudiosos que discutem essa questdo e apresentam modelos distintos ou dimensdes
que complementam sistema de mensuracdo de desempenho. As leituras realizadas sugerem
gue o surgimento desses novos modelos ou dimensdes estd, diretamente, ligado as mudancas
no ambiente em que as empresas operam. O movimento pela qualidade levou ao aparecimento
de varias propostas, assim como 0 movimento pelo pensamento estratégico e pela

sustentabilidade.
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Deste modo, foi possivel perceber ainda, que a maioria dos sistemas de mensuracdo de
desempenho focados em medidas ndo financeiras apresenta as seguintes dimensdes: clientes,
pessoas, crescimento e aprendizagem, processos internos, sustentabilidade (econémico,

ambiental e social) e stakeholders.

Considerando outros argumentos comuns apresentados na revisdo tedrica revelam que os
sistemas de mensuragdo de desempenho ndo financeiros devem resultar da gestéo, traduzir a
missdo e a estratégia em objetivos e medidas tangiveis. As medidas devem ser equilibradas,
ou seja, contemplar indicadores externos (clientes, fornecedores, acionistas, comunidade) e
indicadores internos (pessoas, processos). Além disso, as medidas de mensuracdo de
desempenho devem ser incorporadas aos sistemas de informacdo para que facilite a
comunicagdo interna e externa, a tomada de decisdo e a participacdo de membros da

organizagéo na resolucdo de problemas.

Diante do exposto, para responder o questionamento sobre o emprego de indicadores, ndo
financeiros, utilizou-se como critério a definicdo de cinco dimensdes dos sistemas de
mensuracdo de desempenho encontradas no momento da revisdo teorica e que serviram de
balizadores para o estudo. As dimensdes levantadas sdo: processos/operacOes, clientes,

pessoas, sociais e ambientais.

Na dimensdo operacGes (Tabela 7) percebe-se que a maior frequéncia de emprego dos
indicadores, considerando a média de avaliacdo, diz respeito ao consumo de matéria-prima
(4,12), pontualidade na entrega (4,14) e numero de devolucdes (3,48). Os indicadores menos
citados foram: consumo de agua no processo produtivo (1,52), perda de matéria-prima por
fornecedor (1, 56), tempo de desenvolvimento de novos produtos (1,75) e consumo de energia

por produtos produzidos (1,79).

Destaca-se que essa dimensdo é considerada relevante para as empresas de transformacao na
qual se enquadra a industria calcadista. Os fatores criticos de sucesso para essas empresas sao:
custo, qualidade, design, diferenciacdo, prazos de entrega, consumo de matéria-prima,

impacto ambiental e ciclo de vida do produto.

Portanto, os indicadores focalizados na melhoria dos processos operacionais (consumo de

matéria-prima, pontualidade de entrega e nimero de devolucfes) sdo necessarios, porém nao
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suficiente. Os gestores precisam, no caso do setor calcadista, principalmente definir

indicadores que mensurem e monitorem o processo de inovagdo. Como exemplo pode-se

citar: nimero de novos produtos, utilizagdo de novos materiais no processo produtivo, novos

produtos por ciclo de producdo e design de produtos que considere o conforto e a salde do

consumidor.

Tabela 7 - Indicadores néo financeiros: dimensdo operacdes

Nunca Quase Nédo sei Quase Sempre Média de
nunca sempre avaliagdo

Capacidade ociosa 51,3% 20,5% 2,6% 19,2% 6,4% 2,09
(40) (16) ) (15) (%)

Numero de devolugdes 18,2% 10,4% 0,0% 48,1% 23,4% 3,48
(14) (8) () @37) (18)

Consumo de matéria- prima 4,0% 6,7% 0,0% 52,0% 37,3% 4,12
©) (%) () (39) (28)

Desperdicio de matéria-prima 46,1% 25,0% 2,6% 17,1% 9,2% 2,18
(35) (19) ) (13) (7)

Consumo de energia por produtos 62,8% 16,7% 38%  11,5% (9) 5,1% 1,79

produzidos (49) (13) 3 4)

Percentual de vendas geradas por 56,6% 11,8% 1,3% 19,7% 10,5% (8) 2,16

novos produtos (43) 9 (D) (15)

Tempo de desenvolvimento de novos 71,1% 7,9% 1,3% 14,5% 5,3% 1,75

produtos (54) (6) @ (12) 4)

Devolugbes por problemas do 64,9% 14,3% 0,0% 7,8% (6) 13,0% 1,90

fornecedor (50) (11) ) (10)

Volume de vendas por vista de 57,1% 10,4% 1,3% 15,6% 15,6% 2,22

representantes (44) (8) 1) (12) (12)

Perdas de matéria-prima por 75,3% 10,4% 2,6% 6,5% (5) 5,2% 1,56

fornecedor (58) (8) 2) 4)

Consumo de &agua no processo 79,2% 5,2% 3,9% 7,8% (6) 3,9% 1,52

produtivo (61) 4) 3 (©)

Quantidade produzida por ciclo de 63,6% 9,1% 2,6% 11,7% (9) 13,0% 2,01

producédo (49) @) (2) (10)

NUmero de novos produtos langados 60,5% 13,2% 1,3% 14,5% 10,5% (8) 2,01

por ciclo de producéo (46) (120) (@) (11)

Pontualidade na entrega 6,8% 0,0% 0,0% 59,5% 33,8% 4,14
() ©) ©) (44) (25)

A tabela 8 apresenta os indicadores de clientes que as empresas mais utilizam, considerando a

amostra e a média de avaliacdo.

Nessa dimensdo, os indicadores mais utilizados, porém com frequéncia baixa, destacam-se: o

namero de reclamagdes dos clientes (3,33) e na sequéncia o nimero de novos clientes (2,97),

e os indicadores menos utilizados séo: lucratividade por cliente (1,77) e fidelizagdo dos

clientes (1,80).
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E preciso destacar nessa dimensdo o baixo uso de indicadores na dimensdo clientes. Além
disso, aqueles indicadores que permitem oferecer informagdes para a tomada de deciséo

estratégica parecem ser menos utilizados, conforme as evidéncias empiricas.

Tabela 8 - Indicadores nao financeiros: dimensao clientes

Nunca Quase Nao Quase Sempr Média de
nunca sei sempre e avaliacéo
Numero de reclamac6es dos clientes 17,1% 17,1% 1,3% 44, 7% 19,7% 3,33
(13) (13) @) (34) (15)
Satisfacéo do cliente 41,6% 9,1% 2,6% 33,8% 13,0% 2,68
(32) (7) (2) (26) (10)
Fidelizacéo do cliente 69,7% 6,6% 2,6% 15,8% 5,3% 1,80
(53) ®) 2) 12) 4)
Volume de vendas por cliente 53,9% 2,6% 2,6% 23,7% 17,1% 2,47
(41) 2) (2) (18) (13)
Faturamento por cliente 63,6% 3,9% 1,3% 15,6% 15,6% 2,16
(49) 3) @) 12) (12)
Lucratividade por cliente 70,1% 7,8% 2,6% 14,3% 5,2% 1,77
(54) (6) (2) (11) 4
NuUmero de novos clientes 34,2% 3,9% 1,3% 51,3% 9,2% 2,97
(26) ©)) @ (39) )

O resultado da pesquisa sobre 0 emprego de indicadores na dimenséo pessoas, apresentado na
Tabela 9, revela que as empresas, considerando a média de avaliacdo, utilizam com baixa
frequéncia os indicadores que monitoram os resultados relativos as pessoas. A media mais

alta foi atribuida a qualificac@o dos trabalhadores (2,95).

O resultado dessa questdo pode ter relacdo direta com o pouco uso de praticas de gestdo. A
pesquisa mostrou que € baixa a pratica de gestdo na dimensdo pessoas. E parece l6gico que se

as empresas ndo adotam praticas de gestdo, também ndo apresentam indicadores de

desempenho.
Tabela 9: Indicadores ndo financeiros: dimensao pessoas
Quase Néo Quase Sempre Média de
Nunca  nunca sei sempre avaliacdo
Rotatividade de empregados 43,2% 12,2% 2,7% 35,1% 6,8% 2,50
(32) (9) ) (26) ©)
Produtividade dos empregados 64,5% 11,8% 1,3% 15,8% 6,6% 1,88
(49) 9) 1) (12) 5)
NuUmero de treinamentos realizados 41,9% 6,8% 2,7% 39,2% 9,5% 2,68
(31) (5) ) (29) (@)
Satisfacdo dos funciondarios 53,2% 19,5% 1,3% 24,7% 1,3% 2,01

(41) (15) @) (19) @)
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Quialificacdo dos empregados 31,2% 9,1% 2,6% 48,1% 9,1% 2,95
(24) () ) @37 ()

NUmero de novas ideias geradas por 71,1% 13,2% 3,9% 10,5% 1,3% 1,58

empregado (54) (10) (3) (8) (1)

A Tabela 10 mostra os principais indicadores da dimenséo social, considerando as médias de
avaliacdo mais altas e as mais baixas. Como a lista era bastante extensa optou-se por fazer a

analise dessa forma.

A pesquisa aponta que a maioria, das empresas pesquisadas, utiliza pouco indicadores sociais.
Em uma escala de 1 a 5, a maior preocupacdo € com os indicadores de acidente de trabalho
(3,29) e saude e seguranca no trabalho (3,34). Essa é uma dimensdo interna da
responsabilidade social e que pode ter relacdo com as praticas de gestdo relativas a dimensdo

de pessoas.

A pesquisa aponta que as empresas amostradas adotam com maior frequéncia praticas de
seguranca no trabalho. As dimensbes externas da responsabilidade social ligadas aos
stakeholders tém baixa frequéncia de aplicag&o.

Tabela 10 - Indicadores nao financeiros: dimensao social

Nunca Quase Na&o sei Quase  Sempre Média de
nunca sempre avaliacdo

Indicadores de investimentos em 75,3% 9,1% 2,6% 10,4% 2,6% 1,56
projetos voltados a comunidade (58) (7 2) (8) 2
Indicadores de acidente de 24,7% 9,1% 1,3% 42,9% 22,1% 3,29
trabalho (19) @) 1) (33) a7
Indicadores relativos ao numero 71,1% 9,2% 5,3% 6,6% 7,9% 1,71
de mulheres que trabalham na (54) (7) 4 (5) (6)
empresa
Indicadores relativos ao namero 77,9% 9,1% 5,2% 1,3% 6,5% 1,49
de empregados com deficiéncia (60) @) 4) 1) (5)
Indicadores relativos a salde e 62,3% 11,7% 1,3% 16,9% 7,8% 1,96
seguranca dos clientes quando do (48) 9) Q) (13) (6)
uso do produto.
Indicadores relativos a multas e 80,5% 6,5% 5,2% 3,9% 3,9% 1,44
sancgoes (62) (5) 4 3) 3)
Indicadores relativos aos impactos 80,5% 7,8% 2,6% (2) 7,8% 1,3% 1,42
causados a comunidade (62) (6) (6) Q)
Indicadores para monitorar o 75,0% 10,5% 1,3% 10,5% 2,6% 1,55
engajamento com os interessados (57) (8) 1) (8) 2)
Indicadores relativos ao 76,0% 8,0% 4,0% 5,3% 6,7% 1,59
crescimento salarial na empresa (57) (6) (3) (4) (5)
Indicadores relativos a salde e 23,7% 9,2% 0,0% 43,4% 23,7% 3,34

seguranca no trabalho (18) @) (0) (33) (18)
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Na dimensdo ambiental (ver Tabela 11) a maior frequéncia de uso de indicadores diz respeito
aos residuos gerados (média de avaliacdo de 2,9). A explicacdo para a utilizacdo, com maior
frequéncia, desse indicador pode ter relacdo com as acOes de fiscalizacdo realizadas por
0rgdos governamentais na regido, por conta da lei nacional de residuos solidos, sancionada no
final de 2010.

E interessante que outros indicadores, como exemplo, o uso de matéria-prima reciclada, que
contribuiria para a reducdo de custos e diminuiria a quantidade de residuos no processo
produtivos parece ndo serem empregados pela maioria das empresas, segundo 0s

questionados.

Cabe aqui fazer uma ressalva quanto ao uso de indicadores relativos ao consumo de agua. Nas
questdes que aparecem essa pergunta a frequéncia de resposta é bastante baixa. A explicacao
para isso pode estar no fato de as empresas produtoras de cal¢ados utilizarem pouca agua no
processo produtivo ou ndo utilizarem. Na cadeia produtiva do calgcado, as empresas que usam

uma quantidade significativa de agua sdo as empresas de curtume e essas nao contam da

amostragem.
Tabela 11 - Indicadores néo financeiros: dimensdo ambiental
Nunca  Quase Néo Quase Sempre Média de
nunca sei sempre avaliacéo
Indicadores com gastos em 67,5% 15,6% 3,9% 7,8% 5,2% 1,68
aspectos ambientais (52) (12) 3) (6) 4
Indicadores relativos ao uso de 75,3% 6,5% 1,3% 11,7% (9) 5,2% 1,65
matéria-prima  reciclada  ou (58) (5) Q) 4)
reutilizada.
Indicadores relativos aos residuos  55,8% 13,0% 1,3% 26,0% 3,9% 2,09
gerados (43) (20) Q) (20) 3
Indicadores relativos ao 73,7% 5,3% 1,3% 11,8% (9) 7,9% 1,75
combustivel  consumido  nos (56) 4 Q) (6)
veiculos da empresa
Indicadores de ruidos no processo  71,4% 10,4% 1,3% 7,8% 9,1% 1,73
produtivo (55) (8) Q) (6) @)
Indicadores relativos ao consumo  71,1% 10,5% 1,3% 10,5% (8) 6,6% 1,71
de embalagens (54) (8) 1) (5)
Indicadores relativos ao consumo  78,4% 8,1% 1,4% 9,5% 2,7% 1,50
de agua (58) (6) 1) () (2

Para finalizar essa secédo foi feito um ranqueamento dos principais indicadores empregados e
das dimensGes corespondentes (a lista completa consta no Apéndice). Nesse sentido, a Tabela

12 apresenta um ranking do emprego dos indicadores apresentados nas questbes 10 e 11,
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ordenado com base na proporcdo de empresas amostradas que sempre utilizam aquele
indicador. A Tabela, além de permitir visualizar o percentual de empresas amostradas que
sempre utiliza e que sempre ou quase sempre utiliza, permite perceber a dimenséo dos

indicadores mais utilizados.

Verifica-se, entdo que entre os 20 primeiros indicadores listados seis sdo relativos a
dimensdo financeira (F), seis sdo da dimensdo operagdes (Pr), quatro refere-se a dimenséao
clientes (C), dois sé@o da dimensdo pessoa (Pe) e a dimensdo social (S) e ambiental (A)

participam da lista com um indicador apenas.

Tabela 12 - Ranking do emprego de indicadores e dimenséo correspondente

Posto Indicador Dimensao Grau de Emprego (%)
Sempre Sempre
ou Quase
Sempre

1 Crescimento das vendas F 56,4 92,3

2 Lucro liquido operacional F 48,1 88,6

3 Gasto geral de producéo F 44,3 87,3

4 Receita operacional F 44,3 73,4

5 Consumo de matéria-prima Pr, A 37,3 89,3

6 Pontualidade na entrega Pr 33,8 93,2

7 Fluxo de caixa liquido F 30,8 67,9

8 Custo por unidade produzida F 24,4 46,2

9 Indicadores relativos a salide e seguranca Pe 23,7 67,1
no trabalho

10 NUmero de devolugdes Pr 23,4 71,4

11 Aumento da receita por clientes F 22,8 46,8

12 Indicadores de acidente de trabalho Pe 22,1 64,9

13 Numero de reclamagdes dos clientes C 19,7 64,5

14 Volume de vendas por cliente C 17,1 40,8

15 Volume de vendas por Vvista de Pr 15,6 31,2
representantes

16 Faturamento por cliente C 15,6 31,2

17 Satisfacdo do cliente C 13,0 46,8

18 Quantidade produzida por ciclo de Pr 13,0 24,7
producéo

19 Devolugcoes por problemas do fornecedor Pr 13,0 20,8

20 Indicadores com gastos de empregados e S 11,7 33,8

contratacdo de mao-de-obra

Com base na escala de mensuracdo numérica de 1 a 5 para o grau de emprego dos indicadores
(questbes 10 e 11 do questionario), a Tabela 13 apresenta o grau médio de emprego de todos
os indicadores, dos indicadores financeiros e os ndo financeiros, assim como de cada tipo de

indicador ndo financeiro.
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Assim, percebe-se que, a partir da amostra pesquisada, os indicadores financeiros sdo mais
utilizados do que os ndo financeiros, com médias de grau de emprego de 3,1 e 2,2,
respectivamente. Dentre os ndo financeiros, os mais utilizados sdo os de "processos”, com
média de 2,5, seguidos pelos de "pessoas"”, com média de 2,4. Indicadores do tipo "social" sdo

0s menos utilizados.

Tabela 13 - Relacdo entre tipos de indicadores e grau de emprego dos indicadores

Indicadores
Grau de . . N&o Financeiros
Escala  Financeiros _ _ _ Total
Emprego Processos Clientes Pessoas Ambiental Social Total
N % n % N % n % n % n % N % n

%

Nunca 1 244 31,0 398 474 365 52,8 409 488 524 62,4 583 69,0 2279 56,2 2523 52,1
Quase

2 82 104 98 11,7
nunca 58 84 96 115 94 11,2 80 95 426 10,5 508 10,5
Néo sei 3 15 1,9 11 13 13 19 15 18 17 20 25 30 81 2,0 9% 20
Quase

4 220 28,0 202 24,0
sempre 178 258 242 289 132 15,7 106 12,5 860 21,2 1080 22,3
Sempre 5 225 28,6 131 15,6 77 111 76 91 73 87 51 6,0 408 10,1 633 13,1
Média de
Emprego 31 2,5 2,3 2,4 2,0 1,8 2,2 23

Desta forma, a pesquisa aponta o baixo uso de medidas de mensuracdo de desempenho, a
prioridade para os indicadores financeiros e de processos e certo desequilibrio entre
indicadores interno e externo. Aspectos de longo prazo, tais como, atitude dos funcionarios,
responsabilidade social e ambiental sdo negligenciados ou vistos como opcional ou informal.
Cabe destacar que as questdes aqui levantadas corroboram com outros estudos realizados por
Miller, Wilson e Adams (1988); Masalla (1994); Sharma, Bhagwat e Dangayach (2005).

4.3.4.3 Motivos para o uso de indicadores de desempenho

No capitulo 2 apresentou-se alguns motivos para uso de indicadores de desempenho.
Consideram-se 0s mais relevantes as dimensdes sugeridas por Simons (2000): tomada de

decisdo, controle, educacéo e aprendizado, comunicacdo externa e sinalizacao.

Assim, entre as cinco dimensfes apresentadas, por este autor, utilizou-se trés para examinar
os resultados da pesquisa. A escolha das dimensdes foi por considera-las bastante

abrangentes. Sob o guarda-chuva da dimensdo tomada de decisdo encontra-se a informacao
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para o planejamento e a coordenacdo. A dimens&o controle tem como finalidade monitorar as
atividades e oferecer feedback para garantir que o sistema de entrada-processo-saida esteja
alinhado as metas organizacionais, bem como para motivar e avaliar funcionarios. Ja a
dimenséo educacdo e aprendizado referem-se ao entendimento das mudangas organizacionais

ocorridas no ambiente interno e externo e as relacfes entre seus componentes.

A pesquisa também revela, considerando a amostra e o total de gestores que responderam a
pergunta, que o motivo para se adotar indicadores, na dimensdo tomada de decisdo, €
justificar as decisfes (média de avaliacdo 4,29). O segundo motivo consiste em antecipar 0s
problemas (média de avaliacdo 3,45), terceiro auxilia na tomada de deciséo estratégica (media
de avaliacdo 3,32). Por ultimo, o motivo de concretizar os objetivos da organizacdo (média

de avaliacdo 3, 25) ficou entre os quatro de maior frequéncia.

As menores frequéncias de respostas estdo nos motivos: avaliar o grau de realizacdo da
missdo, visdo e estratégia, permitir o foco nos fatores criticos de sucesso e avaliar o

desempenho global da empresa.

Tabela 14 - Dimensao: tomada de decisédo

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Meédia de
Totalmente discordo totalmente avaliacdo
nem
concordo
Concretizar 0S 15,6% 18,2% (14) 3,9% 50,6% 11,7% 3,25
objetivos da (12) 3) (39) 9
organizacao
Avaliar o grau de 25,6% 32,1% (25) 6,4% 28,2% 7,7% 2,60
realizacao da (20) (5) (22) (6)
missdo, visdo e
estratégia.
Avaliar 0 24,4% 30,8% (24) 7,7% 21,8% 15,4% 2,73
desempenho global (19) (6) @an 12)
da empresa
Antecipar 0s 15,8% 11,8% 3,9% 48,7% 19,7% 3,45
problemas (12) 9) 3) (37) (15)
Proporcionar uma 23,1% 23,1% 7,7% 35,9% 10,3% 2,87
visdo comum de (18) (18) (6) (28) (8)
toda a empresa
Permitir o foco nos 29,3% 24,0% 6,7% 30,7% 9,3% 2,67
fatores criticos de (22) (18) (5) (23) ©)
sucesso
Tomar decisBes 17,1% 17,1% 3,9% 40,8% 21,1% 3,32
estratégicas (13) (13) 3) (31) (16)
Antecipar a futura 17,1% 31,6% 7,9% 32,9% 10,5% 2,88
direcdo da empresa (13) (24) (6) (25) (8)
Justificar as 5,2% 1,3% 2,6% 41,6% 49,4% 4,29

decisBes (4) (1) ) (32) (38)
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A dimensdo de maior frequéncia global foi a de controle (ver Tabela 15). Para os
questionados entre os principais motivos para adotar indicadores destacam-se: mmonitorar 0s
resultados com média de avaliacdo de 4,20 e monitorar o desempenho de atividades e
processos operacionais como média de avaliagdo de 4,13. Os motivos menos destacados
foram: garantir que todas as atividades da organizacdo sejam realizadas conforme o planejado

(3,38) e monitorar as mudangas do ambiente (3,51).

Tabela 15 - Dimensao: controle

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Média de
Totalmente discordo totalmente  avaliacéo
nem
concordo
Monitorar as 10,4% 14,3% (11) 5,2% 54,5% 15,6% 3,51
mudancas do (8) 4 (42) (12)
ambiente
Garantir que todas as 13,2% (10) 17,1% (13) 5,3% 47,4% 17,1% 3,38
atividades da 4 (36) (13)
organizacao sejam
realizadas conforme o
planejado
Manter o sistema 9,0% 14,1% (11) 3,8% 47,4% 25,6% 3,67
organizacional dentro @) 3) (37) (20)
de um padréo
estabelecido
Permite identificar 6,4% 7,7% 1,3% 50,0% 34,6% 3,99
desvios. (5) (6) D (39) (27)
Monitorar os 3,9% 5,3% 2,6% 43,4% 44,7% 4,20
resultados 3) 4 2 (33) (34)
Monitorar o 5,2% 2,6% 3,9% 50,6% 37,7% 4,13
desempenho de 4 2 3) (39) (29)

atividades e processos
operacionais

Nesta secdo, também se realizou um ranqueamento dos principais motivos para o0 uso de
indicadores e as dimensdes correspondentes (ver lista completa no Apéndice C). Nesse
sentido, a Tabela 16 mostra um ranking dos motivos para o uso de indicadores, apresentados
na parte 4 do questionario, ordenado com base na proporcdo de empresas amostradas que
concordam totalmente com a afirmacdo. A Tabela, além de permitir visualizar o percentual de
empresas amostradas que concordam totalmente e que concordam ou concordam totalmente,

possibilita observar a dimenséo e os motivos destacados pelos questionados.

A Tabela 16 revela ainda que entre os 10 primeiros motivos listados, cinco encontram- se na
dimensdo controle (C), trés na dimensdo tomada de decisdo (D) e dois na dimensdo (E)

educacdo e aprendizagem. O ranking apresentado corrobora com a analise da média de
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avaliacdo destacada, anteriormente e que aponta ser o controle o motivo principal para se

adotar indicadores.

Cabe dizer que, considerando a amostra, as empresas adotam indicadores de desempenho com
0 proposito de controlar suas atividades. Deixam em segundo plano os motivos de tomada de

decisdo estratégica, educacédo e aprendizagem.

Portanto, é relevante fazer uma reflexdo no que se refere a assertiva para justificar as decisoes.
A pesquisa aponta que as empresas sdo familiares e controladas pelos fundadores e, nesse
sentido, ndo teriam necessidade de justificar as decisdes. Contudo, constata-se nessa industria
a presenca de uma governanca local, formada pelos agentes governamentais (estaduais e
municipais), pelas entidades de classes (SEBRAE, SINDICATOS, FIESC) e pelos bancos que
oferecem linhas de créditos, o que leva a necessidade de justificar as decisfes. Além disso, 0s
proprietarios dessas empresas podem ter que justificar as decisdes para a familia ou para eles

proprios.

Tabela 16 - Ranking de motivos para emprego de indicadores e dimensao correspondente

Ranking Motivo Dimenséao Grau de Concordancia (%)
Concordo Concordo ou
Totalmente Concordo
Totalmente
1 Justificar as decisdes D 49,4 90,9
2 Monitorar os resultados C 44,7 88,2
3 Monitorar o desempenho de atividades e C 37,7 88,3
processos operacionais
4 Permite identificar desvios. C 34,6 84,6
5 Possibilitar aos gerentes tomarem E 30,8 80,8

decisdes especificas, visando resolver
problemas em suas &reas de atuagao.

6 Manter o sistema organizacional dentro C 25,6 73,1
de um padrdo estabelecido

7 Tomar decisdes estratégicas D 211 61,8

8 Antecipar os problemas D 19,7 68,4

9 Fornecer informacdes que servirdo de E 18,2 68,8
base para novos processos

10 Garantir que todas as atividades da C 17,1 64,5
organizacao sejam realizadas conforme o
planejado

A Tabela 17 apresenta a relacdo entre motivos para o emprego de indicadores, por grau de
concordancia com base na escala de mensuracdo numérica de 1 a 5 para 0s motivos de

empregar indicadores (questdo 12 do questionario).



186

Percebe-se que, a partir da amostra pesquisada, 0 motivo principal para adotar indicadores,
com média de grau de concordancia de 3,8, é o controle. A relacdo realizada confirma os
resultados anteriores. Os principais motivos para utilizar indicadores de desempenho séo 0s

relacionados com o monitoramento das atividades.

Cabe dizer entdo que, os sistemas de mensuracdo de desempenho visam a orientacdo
estratégica e ao cumprimento da missdo da visdo e dos objetivos de longo prazo. Em ultima
instancia buscam o desempenho global da empresa, além de fornecerem informacdes para

novos processos de planejamento e monitoramento das mudangas ambientais.

Tabela 17 - Total de resposta para 0os motivos para o emprego de indicadores, por grau de concordancia

Motivos

Grau deA . Escala Tomada de, I?emsao Controle Educagaoe Total
Concordéancia Estratégica Aprendizagem

N % N % n % N %
Discordo
totalmente 1 133 19,2 37 8,0 70 182 240 156
Discordo 2 146 21,1 47 10,2 90 23,4 283 18,4
Nem discordo nem
concordo 3 39 5,6 17 3,7 20 5,2 76 49
Concordo 4 254 36,8 226 48,9 148 38,4 628 40,8
Concordo
totalmente 5 119 17.2 135 292 57 148 311 202
Média de
Concordancia 3.1 3,8 3,1 3,3

Como se constata nessas empresas pesquisadas (maioria PMES) a baixa frequéncia de
estratégias planejadas, missdo, visdo e objetivos de longo prazo. Consequentemente isso

reflete nos motivos pelos quais as empresas utilizam indicadores de desempenho.

4.3.5 Apresentacado dos resultados — analise das hipdteses

A ideia principal desta se¢do consiste em testar a associacdo/correlacdo entre variaveis, ou
seja, analisar se as variaveis predito rds sdo associadas positivamente as variaveis respostas.
Lembrando que os resultados ndo podem ser inferidos para a populacdo. A aplicacdo dos
testes para a amostra, entretanto, aponta caminhos e levanta hipdteses que podem vir a ser
mais profundamente abordadas e estudadas em futuros levantamentos com amostra

probabilistica.
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Assim, as analises realizadas determinam os coeficientes de correlagdo, que em valores
numericos variam entre -1 e +1, e expressam tanto a intensidade, quanto a direcdo da
correlacdo. Podem-se classificar as correcdes das seguintes formas: inexistentes (valores entre
-0,10 e + 0,10), fracas (valores entre 0,10 e 0,30), moderadas (valores entre 0,30 e 0,60),
fortes (valores entre 0,60 e 1,00) e perfeitas (valores iguais a -1 ou +1 (LEVIN; FOX, 2004
apud HOURNEAUX JUNIOR, 2010).

Em fungdo das caracteristicas das varidveis apresentadas no instrumento de coleta de dados,
as técnicas de analise mais adequadas sdo as ndo paramétricas. Nesse sentido, para os testes

entre variaveis categoricas ordinais adotou-se o Coeficiente de Spearman.

Adotando esse preceito, almeja-se que para as hipoteses da pesquisa sejam confirmadas, 0s
coeficientes de correlagdo tenham valores numéricos positivos e que apresentem significancia

estatistica.

Para a Hipotese 1 estabeleceu-se a seguinte afirmagéo: Observa-se a existéncia de relagéo
entre tamanho das empresas e emprego de indicadores de mensuracdo de desempenho.Para
testar a hipotese utilizou-se o Coeficiente de Spearman, pois se tratam de varidveis
categoricas ordinais. Porém, antes da aplicagdo do coeficiente estabeleceu-se a relacédo entre a
distribuicdo das empresas por numero de colaboradores e score de utilizacdo de indicadores

financeiros e ndo financeiros.

O score de utilizacao de indicadores financeiros foi estabelecido da seguinte forma:

e Para cada empresa que respondeu ao questionario, atribuiu-se um score de utilizacao
de indicadores financeiros construidos a partir da soma da pontuacdo das respostas
nos itens das questdes 10 e 11 do questionario, numa escala, para cada item, de 1 a 5.
Ou seja, com 10 itens, o score de utilizacdo de indicadores financeiros de certa
empresa € um valor entre 10 (para as respostas "nunca" em todos os itens
mencionados nas questdes 10 e 11) até 50 (para as respostas "sempre” em todos 0s
itens). Ja para a utilizacdo de indicadores ndo financeiros o valor variou entre 50
(para as respostas "nunca" em todos os itens mencionados nas questdes 10 e 11) e 250

(para as respostas "sempre™ em todos o0s itens).
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e Em um segundo momento, para discriminacdo entre “pouca, média ou alta"

utilizacdo, ordenou-se as empresas pelo score criado anteriormente.

Cabe ressaltar que no estudo estabeleceram-se dois critérios para medir o tamanho das
empresas: numero de empregados e faturamento. Portanto, para associar a relacdo entre
tamanho e utilizacdo de indicadores de desempenho aplicou-se as mesmas técnicas
estatisticas.

Partindo desse raciocinio a Tabela 18 apresenta os resultados da relacdo entre a distribuicdo

das empresas por nimero de colaboradores e score de utilizacao de indicadores financeiros.

Tabela 18- Distribuicéo das empresas por nimero de colaboradores e score de utilizagéo de indicadores

financeiros.
Indicadores Financeiros

Numero de Colaboradores

Pouca Média Alta Total
Até 19 7 7 2 16
De 20 a 99 18 13 7 38
De 100 a 499 1 7 12 20
Acima de 500 0 0 5 5
Total de respondentes 26 27 26 79
Nao respondentes 08

Os resultados da analise assinalam que distribuicdo das empresas por numero de colaborados
se altera quando se refere a utilizacdo de indicadores financeiros. O grupo de empresas que
utiliza pouco ou médio numero de indicadores financeiros € classificado como pequenas
empresas (Classificagio SEBRAE). O oposto surge ao se olhar para o grupo com alta
utilizacdo de indicadores financeiros. Percebe-se que empresas com 100 a 499 empregados

(médias empresas) tendem utilizar mais indicadores financeiros.

O mesmo raciocinio pode-se estender para a analise da distribuicdo das empresas por himero

de colaboradores e score de utilizacdo de indicadores ndo financeiros.
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Tabela 19 - Distribuicao das empresas por nimero de colaboradores e score de utilizagéo de indicadores
néo financeiros.
Indicadores Ndo Financeiros

Numero de Colaboradores

Pouca Média Alta Total
Até 19 5 6 5 16
De 20299 16 14 8 38
De 100 a 499 4 7 9 20
Acima de 500 1 0 4 5
Total 26 27 26 79
N&o respondentes 08

A Tabela 19 mostra que a maioria das pequenas empresas utiliza pouco ou médio namero de
indicadores ndo financeiros e entre as médias empresas a maioria apresenta utilizacdo de

indicadores ndo financeiros, médio ou alto.

O Coeficiente de Spearmen foi aplicado para verificar a associacdo entre numero de

colaboradores e utilizacdo de indicadores, por tipo de indicadores.

Tabela 20- Analise da associacdo entre o nimero de colaboradores da empresa e score de utilizacédo de
indicadores, por tipo de indicador.

Estatistica Indicadores
Financeiros Nao Financeiros
Coeficiente de Spearman 0,487 0,198
P-Valor < 0.001* < 0.001*
Nota:

*Significativo ao nivel de significancia de 0,001.

Utilizado a classificacdo das correlacbes em fracas, moderadas e fortes a Tabela 20, mostra
que existe uma associacdo moderada (valores entre 0,30 e 0,60) entre numero de

colaboradores e utilizacdo de indicadores financeiros.

Ressalta-se que a associacdo estatisticamente significativa, entre niUmero de empregados e
utilizacdo de indicadores financeiros, confirma o resultado da Tabela 18, na qual aponta que
empresas com maior numero de colaboradores tendem a empregar mais indicadores
financeiros, que empresas com poucos colaboradores. Em relacdo ao numero de
colaboradores e emprego de indicadores ndo financeiros observou-se uma associacdo fraca.
Cabe lembrar que os testes anteriores foram, ainda, aplicados para a relacdo entre faturamento

e utilizacdo de indicadores financeiros e ndo financeiros.
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Na Tabela 21 apresenta-se a relacdo entre faturamento das empresas e utilizacdo de

indicadores financeiros.

Tabela 21- Distribuic@o das empresas por faturamento/receita e score de utilizacdo de indicadores

financeiros
. Indicadores Financeiros

Faturamento/Receita Pouca Nédia Alta Total
Inferior a 240 mil 5 4 1 10
Até 240 mil 16 11 0 27
Superior a 240 mil 4 6 10 20
Inferior a 2,4 milhdes 1 3 4 8
Igual a 2,4 milhdes 1 2 0 3
Acima de 2,4 milhdes 1 1 10 12
Total 26 27 25 80
N&o respondentes 07

Observa-se que empresas com faturamento mais alto tendem a utilizar mais indicadores

financeiros. O inverso € verdadeiro, empresas com menor faturamento utilizam pouco

indicadores financeiros.

Diante disso, € possivel afirmar, considerando o grupo de empresas pesquisadas, que existe
uma relacéo entre o tamanho das empresas e a utilizacdo de indicadores. As micro e pequenas

empresas entdo utilizam menos indicadores financeiros.

Tabela 22- Distribuicdo das empresas por faturamento/receita e score de utilizacdo de indicadores nao

financeiros
Eaturamento/Receita In_dicadores Nao Financeiros
Pouca Média Alta Total
Inferior a 240 mil 3 4 3 10
Até 240 mil 15 11 1 27
Superior a 240 mil 5 8 7 20
Inferior a 2,4 milhdes 2 3 2 7
Igual a 2,4 milhoes 1 1 1 3
Acima de 2,4 milhdes 1 1 11 13
Total 26 27 25 80
Nao respondentes 07

Percebe-se, que empresas de maior faturamento utilizam mais indicadores ndo financeiros,
que empresas de menor faturamento. Aqui parece existir relacdo entre tamanho (classificacdo

pelo faturamento) e utilizacdo de indicadores ndo financeiros.

Aplicou-se, também o teste de hipdtese para essa questdo. A técnica estatistica utilizada foi

Coeficiente de Spearman, adequado para variaveis categdricas ordinais.
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Tabela 23- Associacdo entre faturamento/receita das empresas e score de utilizacdo de indicadores, por
tipo de indicador.

- Indicadores
Estatistica - - p—— -
Financeiros N&o Financeiros
Coeficiente de Spearman 0,593 0,428
P-Valor <0.001* <0.001*
Nota:
*Significativo ao nivel de significancia de 0,001.

Conforme a Tabela 23 existe associagdo entre faturamento e emprego de indicadores
financeiros e ndo financeiros. O teste confirma os resultados obtidos nas Tabelas 21 e 22.
Cabe dizer que, levando-se em conta a classificacdo de correlagbes fortes, moderas ou fracas,
o resultado indica uma correlagdo moderada (valores entre 0,30 e 0,60), tanto para os

indicadores financeiros quanto para os nao financeiros.

Para a Hipotese 2 estabeleceu-se a seguinte afirmagdo: Observa-se a existéncia de relacéo

entre praticas organizacionais e emprego de indicadores de mensuragdo de desempenho.

A categoria praticas organizacionais foi classificada levando em conta as seguintes variaveis:
estratégia, estrutura, tomada de decisdo, comunicagéo e gestdo de pessoas. Ja os indicadores

de desempenho foram divididos entre financeiros e ndo financeiros.

Para testar essa hipétese, também se utilizou o Coeficiente de Spearman. Porém, antes de
aplicar o teste buscou-se estabelecer uma relacdo entre praticas de gestdo e grau de utilizacéo
de indicadores. Cabe dizer que para relacionar praticas de gestdo e grau de utilizacdo de

indicadores utilizou-se a mesma logica da hipotese 1.

Na Tabela 24 apresenta-se a distribuicdo global das empresas por graus de utilizacdo de

praticas de gestdo e indicadores financeiros.
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Tabela 24 - Distribuicao das empresas por graus de utilizacao de praticas organizacionais e indicadores

financeiros.
Praticas de Gestio Indicadores Financeiros
Pouca Média Alta Total
Pouca 21 5 0 26
Média 4 18 5 27
Alta 1 4 21 26
Total 26 27 26 79

Constata-se, a partir da amostra pesquisada, que empresas com poucas préaticas
organizacionais, também utilizam poucos indicadores financeiros, ja empresas como mais

praticas de gestdo adotam mais indicadores financeiros.

Na sequéncia apresenta-se a distribuicdo global das empresas por graus de utilizacdo de

praticas de gestdo e indicadores nao financeiros.

Tabela 25 - Distribuicao das empresas por graus de utilizacdo de praticas organizacionais e indicadores
ndo financeiros

Indicadores N&o Financeiros

Praticas de Gestao

Pouca Média Alta Total
Pouca 17 8 1 26
Média 5 15 7 27
Alta 4 4 18 26
Total 26 27 26 79

A Tabela 25 mostra a relacdo entre as duas variaveis, ou seja, empresas que utilizam poucas
praticas de gestdo sdo as que adotam poucos indicadores ndo financeiros e as empresas que

apresentam praticas de gestdo alta, também utilizam mais indicadores ndo financeiros.

A Tabela 26 mostra, por meio do coeficiente de Spearman, a associacdo entre a utilizacdo de
praticas de gestdo e a utilizacdo de indicadores financeiros e, da mesma forma, a associacao

com a utilizacdo de indicadores ndo financeiros.
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Tabela 26 - Anélise da associacgdo entre score de utilizacdo de praticas de gestao e score de utilizagdo de
indicadores, por tipo de indicador.

o Indicadores
Estatistica Nao

Financeiros Financeiros

Coeficiente de Spearman 0,862 0,673
Continuacgéo Tabela 26

P-Valor 0.001* 0.001*

Nota:

*Significativo ao nivel de significancia de 0,001.

As empresas que empregam mais préaticas de gestdo tendem a utilizar indicadores financeiros,
comparando com aquelas que nédo utilizam e, da mesma forma, empresas que utilizam mais
praticas de gestdo tendem a adotar mais indicadores ndo financeiros. Ressalta-se que a

associagdo feita entre as variaveis confirmam os resultados apresentados nas tabelas 25 e 26.

Assim, cabe destacar que existe uma correlacdo positiva forte entre as praticas de gestdo e o
emprego de indicadores financeiros e ndo financeiros. Considera-se esta correlacdo positiva

forte quando P-Valor varia entre 0,60 a 1,00.

ApoOs a realizacdo da analise de associacdo entre préticas de gestdo em emprego de
indicadores de desempenho de forma mais global passa-se, a partir desse ponto, a fazer
algumas analises considerando duas dimensdes importantes para o desempenho das

organizacgdes no atual ambiente competitivo: estratégia e pessoas.

Nesse sentido, para a Hipdtese 3 estabeleceu-se o0 seguinte: observa-se a existéncia de relacéo

entre praticas de gestao estratégica e emprego de indicadores de mensuracdo de desempenho.

Para testar essa hipdtese foram adotados 0s seguintes critérios:

e Estabeleceram-se como praticas de gestdo estratégica a utilizacdo de planejamento
estratégico, missdo e visao, objetivos de longo prazo e estratégias formalizadas e de
longo prazo;

e Segundo considerou-se 0 emprego de préaticas de gestdo estratégica para aquelas

empresas que responderam sempre ou quase sempre para as questdes de 1 a 4
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presentes na parte 2 do questionario (ver apéndice A) e ndo utilizam préticas de gestdo

estratégica as empresas que responderam nunca e quase nunca.

Tabela 27 - Distribuicao das empresas por graus de utilizacao de praticas de gestdo — dimensao: estratégia
e indicadores financeiros

Indicadores Financeiros

Praticas de Gestao Estratégica

Pouca Média Alta Total
Pouca 19 5 2 26
Média 6 13 3 22
Alta 0 7 17 24
Total 25 25 22 72

Os resultados apurados, observando a amostra, apontam que as empresas que adotam préaticas
de gestdo estratégica tendem a aplicar mais indicadores financeiros, e empresas que adotam

poucas praticas de gestdo estratégica utilizam menos indicadores financeiros.

Segundo passo, na Tabela 28 apresenta-se a relacdo entre grau de utilizacdo de praticas de
gestdo — dimensao estratégia e indicadores ndo financeiros. E de se evidenciar que a resposta
a esse questionamento é relevante para ampliar o debate sobre sistemas de mensuracdo de
desempenho, pois a maioria dos pesquisadores, consultados, associa medidas de mensuracao
de desempenho ndo financeiras com a estratégia. Para esses pesquisadores, as medidas

tradicionais (financeiras) ndo sdo adequadas a medicédo da estratégia.

Tabela 28 - Distribuicio das empresas por graus de utilizacio de préaticas de gestao — dimenséo:
estratégica e indicadores ndo financeiros

Praticas de Gestao Indicadores Nao Financeiros
Estratégica o

Pouca Média Alta Total
Pouca 15 5 6 26
Média 8 13 2 23
Alta 2 7 14 23
Total 25 25 22 72

Os resultados, considerando a amostra, apontam para uma relacdo entre as duas variaveis. As

empresas que utilizam com maior intensidade praticas de gestdo estratégica fazem uso de
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indicadores ndo financeiros com maior amplitude. De outra face, empresas que empregam
pouco indicadores ndo financeiros sdo aquelas que utilizam com menor frequéncia préaticas de

gestdo na dimensdo estratégia.

Terceiro passo foi associar as praticas de gestdo — dimensdo, estratégica como indicadores
financeiros e ndo financeiros. Para estabelecer a associacdo aplicou-se o Coeficiente de

Spearman.

Tabela 29 - Associagdo entre score de utilizacdo praticas de gestdo estratégica e score de utilizacéo de
indicadores, por tipo de indicador.

Estatistica Indicadores

Financeiros Nao Financeiros
Coeficiente de Spearman 0,701 0,434
P-Valor < 0.001* < 0.001*
Nota:

*Significativo ao nivel de significancia de 0,001.

Os resultados indicam existir associacdo, tanto para os indicadores financeiros quanto para 0s
ndo financeiros. Entretanto, assinala-se que a associacao entre préaticas de gestdo — dimensao
estratégica - e indicadores financeiros apresentam correlagdo positiva forte (considerando
valores entre 0,60 e 1,00), enquanto que a mesma associacdo feita com indicadores nédo

financeiros sugeriu a existéncia de correlacdo moderada (valores entre 0,30 e 0,60).

Buscou-se, ainda analisar a relacdo entre praticas de gestdo — dimensao pessoas e emprego de

indicadores de desempenho.

Assim a Hipdtese 4 foi constituida da seguinte maneira: observa-se a existéncia de relagédo
entre préaticas de gestdo de pessoas e emprego de indicadores de mensuracdo de desempenho

financeiros e ndo financeiros.

Definiu-se como préticas de gestdo de pessoas 0s variaveis presentes na parte 2 do
questionario (questbes de 12 a 20) e nas quais se obteve respostas sempre e quase sempre. Ao
contrario disso, estabeleceu-se como ndo aplicacdo de préaticas de gestdo as respostas nunca e

quase nunca.
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Como resultado a tabela 30 mostra a relagdo entre préaticas de gestdo de pessoas e indicadores

financeiros.

Tabela 30 - Distribuicao das empresas por graus de utilizacao de praticas de gestao de pessoas e
indicadores financeiros

Praticas de Gestao de Indicadores Financeiros

Pessoas Pouca Média Alta Total
Pouca 19 6 0 25
Média 7 14 5 26
Alta 0 5 19 24
Total 26 25 24 75

Préticas de gestdo de pessoas estdo relacionadas da seguinte forma: empresas que utilizam
poucas praticas de gestdo de pessoas, também fazem uso de poucos indicadores financeiros,
inversamente € verdadeiro para as empresas que adotam com frequéncia praticas de gestdo de

pessoas.

A Tabela 31 apresenta a mesma correlacao, porém utilizando os indicadores ndo financeiros.

Tabela 31 - Distribuicao das empresas por graus de utilizacdo de praticas de gestdo de pessoas e
indicadores ndo financeiros

Préticas de Gestéo Indicadores N&o Financeiros

de Pessoas Pouca Média Alta Total
Pouca 15 8 3 26
Média 9 10 6 25
Alta 2 7 15 24
Total 26 25 24 75

Verifica-se, a partir da amostra pesquisada, assim como os resultados apresentados na Tabela

31 que existe relacdo entre as variaveis.

Para confirmar os resultados acima, com maior precisdo, aplicou-se novamente o teste de

hipdtese.
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Tabela 32 - Associagdo entre score de utilizacdo praticas de gestdo de pessoas e score de utilizagéo de
indicadores, por tipo de indicador.

s Indicadores
Estatistica
Financeiros Nao Financeiros
Coeficiente de Spearman 0,767 0,498
P-Valor < 0.001* < 0.001*
Nota:

*Significativo ao nivel de significancia de 0,001.

A Tabela 32 apresenta valores numéricos que confirmam existir associacdo entre a utilizacao
de préticas de gestdo de pessoas com o emprego de indicadores financeiros e ndo financeiros.
No caso da associacdo entre a variavel gestdo de pessoas e indicadores financeiros, a
correlacdo é positiva forte, ja na segunda associagdo a correlacdo € positiva moderada.

Além de testar a relacdo entre praticas de gestdo e indicadores de desempenho, percebeu-se a
necessidade de observar se existe associacdo entre ferramentas de gestdo e emprego de
indicadores de desempenho, pois, acredita-se que empresas que adotam ferramentas de gestéo
sistematizadas como qualidade total, 1SOs (9001, 14001, por exemplo), responsabilidade

social, sistema de informacédo, também utilizam indicadores de mensuragdo de desempenho.

Essas ferramentas de gestdo sdo sistematizadas com base em dimensdes equilibradas que
contemplam aspectos internos e externos e indicadores financeiros e ndo finaceiros. Nesse
sentido, para aquelas empresas que adotam estas ferramentas parece natural que apliqguem

indicadores de mensuragédo de desempenho.

A partir disso, a Hipdtese 5 foi formulada do seguinte modo: observa-se a existéncia de
relacdo entre ferramentas de gestdo e o emprego de indicadores de mensuracdo de

desempenho.

Na primeira parte da pesquisa de campo ficou evidenciado que as empresas pesquisadas
utilizam poucas ferramentas de gestdo. Porém, as que adotam citaram o0 sistema de
informacao, a gestdo da qualidade e a seguranca e satde ocupacional com maior frequéncia de

uso.
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Tabela 33 - Distribui¢do das empresas por graus de utilizacdo de ferramentas de gestéo e indicadores
financeiros

Indicadores Financeiros

Ferramentas de Gestao

Pouca Média Alta Total
Pouca 22 21 11 54
Média 4 6 9 19
Alta 0 0 6 6
Total 26 27 26 79

A Tabela 33 indica que 22 empresas utilizam poucas ferramentas de gestéo e aplicam poucos
indicadores financeiros e 21 empresas que adotam poucas ferramentas de gestdo apresentam
um grau médio de frequéncia de uso de indicadores financeiros. J& 11 empresas que utilizam
poucas ferramentas de gestdo tem frequéncia alta no uso de indicadores financeiros. Parece a

partir dessa analise que existe pouca relacdo entre as duas variaveis.

O mesmo teste foi aplicado para empresas que utilizam indicadores ndo financeiros. Em vista
disso, associaram-se ferramentas de gestdo com o emprego de indicadores nao financeiros

como se pode observar na Tabela 34.

Tabela 34 - Distribuicao das empresas por graus de utilizacdo de ferramentas de gestao e indicadores néo
financeiros

) Indicadores N&o Financeiros
Ferramentas de Gestdo

Pouca Média Alta Total
Pouca 25 19 10 54
Média 1 8 10 19
Alta 0 0 6 6
Total 26 27 26 79

Assim, como na questdo anterior, percebe-se que 25 empresas que utilizam poucas
ferramentas de gestdo, também utilizam poucos indicadores ndo financeiros e 19 empresas
com poucas ferramentas de gestdo apresentam médio grau de uso de indicadores nao
financeiros. Em contrapartida seis empresas que apresentam alto grau de utilizacdo de

ferramentas de gestdo, também adotam indicadores ndo financeiros.
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Para confirmar a existéncia ou ndo de relagdo entre ferramentas de gestdo e emprego de
indicadores financeiros e ndo financeiros aplicou-se a técnica estatistica Coeficiente de
Spearman. A Tabela 35 mostra os resultados obtidos.

Tabela 35 - Anélise da associacdo entre score de utilizacdo de ferramentas de gestéo e score de utilizagéo
de indicadores, por tipo de indicador.

Estatistica Indicadores
Financeiros Nao Financeiros
Coeficiente de Spearman 0,512 0,513
P-Valor 0,001* 0,001*
Nota:

*Significativo ao nivel de significancia de 0,001.

Como se nota o teste de hipotese indica que existe associacdo entre as variaveis, porém
levando em conta o nivel da correlagédo, percebe-se que tanto a relacdo entre ferramentas de
gestdo e indicadores financeiros, quanto a relagdo entre ferramentas de gestdo e indicadores

ndo financeiros tém correlacbes moderadas (valores entre 0,30 e 0,60).

4.4 Sintese dos testes das hipdteses

A hipotese consiste em uma previsdo sobre o estado de algo no mundo ou uma “proposigao
ndo comprovada a respeito de um fato ou fenémeno que é de interesse do pesquisador”
(MALHOTRA, 2003, p.78).

No que concerne a essa questdo, ao longo da revisdo tedrica, varios argumentos ligavam o
tema sistema de mensuracdo de desempenho as caracteristicas de gestdo das pequenas

empresas.

Para a maioria dos pesquisadores, desse campo, 0s sistemas de mensuracdo de desempenho
ndo sdo aplicados ou sdo aplicados de maneira inadequada nas pequenas e médias empresas
em funcdo de suas caracteristicas de gestdo. Na maioria das vezes, esse grupo de empresas
destaca-se pela dependéncia de um namero limitado de clientes, Influencia pouco o
comportamento do mercado, tem uma posicdo reativa, a estrutura organizacional apresenta

poucos niveis verticais. Os estudos revelam, ainda que as PMEs dispéem de limitados
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recursos (humanos, financeiros), apresentam baixo nivel de treinamento, as estratégias sao
reativas ou informais, tém pouca habilidade em gestdo e ndo utilizam métodos formais de
analise para tomada de decisdo HUDSON, 2001; HANKISON et al, 1997; JACUSEM, 2004).

Além das caracteristicas j& elencadas as micro, pequenas e médias empresas tradicionais sao
também reconhecidas por nao possuirem sistema de informacdo especializado, a tomada de
decisdo é centralizada, as relacbes entre os proprietarios, os empregados, os clientes, 0s
fornecedores e a prépria comunidade sdo informais, predominio da comunicagdo informal,

auséncia de estratégia ou ndo explicitada e pouco investimento em inovacao.

As pesquisas que abordam o tema dessa tese apontam que o0s sistemas de mensuracdo de
desempenho sdo ferramentas de gestdo necessarias, nos dias atuais. Contudo, é preciso utilizar
outras formas de mensuracdo de desempenho, diferentes daquelas propostas pela
contabilidade gerencial. Além disso, os sistemas de medi¢cdo de desempenho devem

estabelecer indicadores que priorizem o equilibrio entre indicadores interno e externo.

No entanto, quando a discussdo sobre sistemas de indicadores € colocada no contexto das
micro, pequenas e médias empresas, 0s pesquisadores chamam a atencdo para o fato de que os
estudos realizados evidenciarem que as PMEs prestam pouca atencdo aos indicadores nédo
financeiros, concentrando-se, principalmente, em dados financeiros (MASALLA, 1994). As
medidas ndo financeiras mais comuns adaptadas pelas PMEs sdo o0 nimero de empregados
(MOHR; SPEKMAN, 1994; ROBINSON; SEXTON, 1994; DAVIDSSON, 1991;
O'FARELL, 1986), o crescimento da receita (MILLER; WILSON; ADAMS, 1988), a
participacdo de mercado e receita por funcionario (O'FARELL, 1986). Esses mesmos
pesquisadores argumentam que apesar de existéncia de estudos, ja realizados, sobre essa

tematica eles sdo poucos e ainda insuficientes para chegar-se a uma conclusédo definitiva.

Partindo, entdo desse ponto percebeu-se a necessidade de realizar um estudo que abordasse as
questdes levantadas pelos pesquisadores e que contribuisse para ampliar o debate e o
aprendizado nesse campo. Surgiram assim a seguintes questdes de pesquisa: “as Micro,
pequenas e médias empresas do setor calcadista de Santa Catarina empregam indicadores de
mensuracdo de desempenho? Suas préaticas organizacionais tém relacdo com o emprego de

indicadores de mensuracdao de desempenho?”.
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Para responder tais questdes passou-se, entdo buscar o caminho mais adequado para
atender o objetivo. O primeiro passo foi encontrar um grupo de empresas para aplicar a
pesquisa. Em fungéo da aproximacao da pesquisadora com o universo das pequenas empresas

do setor calgadista optou-se em selecionar esse grupo como participantes da pesquisa.

Apbs a escolha das empresas e da coleta de dados, passou-se a tarefa de mensurar 0s
resultados e buscar respontas para as hipdteses proposta de inicio, pois as proposicoes
apontadas pelos autores selecinados necessitavam de comprovagao.

Portanto, de forma global pode-se afirmar que as empresas pesquisadas empregam
indicadores de mensuracdo de desempenho e as caracteristicas de gestdo tém relacdo com a

utilizacdo de indicadores financeiros e ndo financeiros.

Para deixar mais evidente os resultados da pesquisa apresenta-se a seguir uma sintese das

hipoteses testadas.

Hipdtese 1 — Observa-se a existéncia de relagdo entre tamanho das empresas e 0 emprego de

indicadores de mensuragédo de desempenho.

Essa hipotese foi respondida de duas formas: estabelecendo-se a associacéo entre indicadores
financeiros e ndo financeiros e tamanho das empresas considerando o nimero de empregados

e o faturamento.

Portanto, para associacdo entre indicadores financeiros e tamanho das empresas de acordo
com o numero de empregados a hipotese foi confirmada. De fato, as empresas que utilizam

mais indicadores financeiros sdo a de maior porte.

Em relacdo a associacdo entre tamanho de empresa por nimero de empregados e emprego de

indicadores nao financeiros a hipdtese foi confirmada.

Quanto a relacdo entre tamanho de empresa por faturamento e utilizacdo de indicadores
financeiros e ndo financeiros existe uma relacdo e a hipdtese foi confirmada. Empresas
maiores considerando o faturamento utilizam com mais frequéncia os indicadores financeiros

e ndo financeiros.



202

Hipodtese 2 - Observa-se a existéncia de relacdo entre praticas de gestdo e emprego de
indicadores de mensuragé@o de desempenho. O teste realizado indica associacdo positiva forte
entre as praticas de gestdo e o emprego de indicadores financeiros e ndo financeiros. Hipdtese

confirmada.

Hipotese 3 - observa-se a existéncia de relacdo entre praticas de gestdo estratégica e emprego
de indicadores de mensuracdo de desempenho. A associacdo entre praticas de gestdo —
dimensdo estratégica - e indicadores financeiros apresentam correlacdo positiva forte,
enquanto que com indicadores ndo financeiros sugeriu a existéncia de correlagdo moderada.

Hipdtese confirmada.

Hipdtese 4 - observa-se a existéncia de relacdo entre praticas de gestdo de pessoas e emprego
de indicadores de mensuracdo de desempenho financeiros e ndo financeiros. Existe associacao
entre a variavel gestdo de pessoas e emprego de indicadores de mensuracdo de desempenho.
Para a associacdo entre praticas de gestdo de pessoas e indicadores financeiros a correlagdo é
positiva forte, j& com os indicadores ndo financeiros a associagdo é positiva moderada.

Hipotese confirmada.

Hipotese 5 - observa-se a existéncia de relacdo entre ferramentas de gestdo e o emprego de
indicadores de mensuracdo de desempenho. O teste de hipotese indica que existe correlacéo
moderada entre ferramentas de gestdo e indicadores financeiros e indicadores ndo financeiros.

Hipotese confirmada.

O Quadro 44 apresenta um resumo das hipoteses testadas.
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Hipoteses Variaveis preditoras Variaveis respostas Existéncia de Anédlise das
correlacdo positiva hipotese
Hipotese 1 Entre nudmero de | Confirmada
empregados e | (para tamanho
NUmero de indicadores de empresa -
empregados financeiros e ndo | ndmero de
financeiros. empregados e
Nivel significAncia | inducadores
de (0,487) para | financeiros e
indicadores ndo financeiros
financeiros
(Correlacéo
" Emprego de | moderada) e (0,198)
< indicadores para indicadores ndo
= financeiros
UE_I (correlagdo fraca)
—(g
%’ Entre faturamento e | Confirmada
S Faturamento indicadores (para tamanho
S financeiros e ndo | de empresa pelo
financeiros. -
Nivel de | faturamento e
significancia de indicadores
(0,593) para | financeiros e
indicadores n&o financeiros.
financeiros e (0,428)
para indicadores nao
financeiros;
Correlacdo
moderada para
ambos 0s casos.
Hipdtese 2 Préticas de gestdo Emprego de | Para  indicadores
indicadores financeiros nivel de
significancia Confirmada
(0,862) e para | para indicadores
indicadores ndo | financeiros e
financeiros nivel de | ndo financeiros.
significancia
(0,673) -
Correlagdo forte.
Hipbtese 3 | Praticas de  gestdo | Emprego de indicad Confirmada
estratégica - P_ara _ Indicadores para indicadores
indicadores financeiros nivel de fi -
NN inanceiros e
significancia n&o financeiros
(0,701) - '
Correlagdo forte.
Para indicadores
ndo financeiros
nivel de
significancia
(0,434) -
Correlagdo

moderada.
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Continuacdo Quadro 44

HipGtese 4 | Praticas de gestdo de | Emprego de | Para indicadores
pessoas indicadores financeiros nivel de
?(l)g,j?g;:anua _ Co_nfir_mada
Correlacéo forte. para mdl(_:adores
financeiros e
Para indicadores ndo financeiros.
nédo financeiros
(0,498) -
Correlacdo
moderada.
Hipdtese 5 | Ferramentas de gestdo Emprego de | Para  indicadores | Confirmada
indicadores financeiros para 0S
Nivel de | indicadores
significancia financeiros e
(0,513) e para | ndo financeiros.
indicadores
ndo financeiros
Nivel de
significancia
(0,512) -
Correlacdo
moderada para
ambos 0s casos.

Os resutados dos testes de hipoteses, levando em conta a amostra pesquisada, corroboram
com estudos, anteriormente, realizados nos quais apontam que as pequenas e médias empresas
utilizam mais indicadores financeiros que ndo financeiros, poucas sdo as praticas
organizacionais adotadas pelas empresas como: planejamento estratégico, missdo, visdo e
objetivos de longo prazo, estratégias formalizadas, praticas de gestdo de pessoas, as decisdes
sdo centralizadas. As empresas que utilizam poucas praticas de gestdo, também utilizam

poucos indicadores, principalmente os ndo financeiros.
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5 CONCLUSAO DO ESTUDO

Inicialmente, para unir as pontas desse trabalho vale dizer que, o ponto crucial para as
empresas € como aumentar a eficiéncia e a eficAcia de seus negocios, em funcdo das
mudancas provocadas pela globalizacdo do mercado e consequentemente, o acirramento da
concorréncia. Esse contexto conduz as empresas para respostas estratégicas, a medida que
exploram as oportunidades e adaptam-se as mudancas. Para isso, inovar em produtos,
processos e gestdo torna-se uma competéncia chave para qualquer tipo de empresa, seja ela

grande média ou micro.

Nesse sentido, monitorar se 0s propdésitos estdo sendo atingidos passa ser prioridade nas
agendas dos administradores. Para que ocorra 0 monitoramento € necessario um conjunto
coordenado de regras, principios e praticas possiveis de aplicacdo em diferentes niveis
organizacionais sejam estratégico, tatico ou operacional. A finalidade consiste em orientar a
organizagdo no cumprimento da missdo, da visdo, da estratégia e dos objetivos. Avaliar o
desempenho global da empresa e fornecer informagbes para novos processos de
planejamento, monitorar as mudancas ambientais e fornecer feedback acerca do desempenho
organizacional. Além disso, auxiliar os gerentes na resolucdo de problemas especificos e no
desempenho de atividades e processos operacionais. Em altima instancia, o0 monitoramento
contribui ainda para a tomada de decisdo, o controle, a educacdo e o aprendizado, e a

comunicagdo com os stakeholders.

Ressalta-se que, ao longo da historia do pensamento administrativo a medicao de desempenho
adquiriu papel fundamental dentro das organizacdes. Oferecendo informacdes relevantes para
um eficiente gerenciamento das atividades organizacionais mesmo estando alicercada,

historicamente, na contabilidade e aplicada, principalmente, no processo de manufatura.

Contudo, a partir dos anos 90, as ferramentas convencionais de medicdo de desempenho
passaram a ser substituidas por novas formas que agregam dimensfes capazes de monitorar
tanto os aspectos tangiveis quanto os intangiveis. A explicacdo para esse interesse pode estar
nas mudancas ocorridas no ambiente organizacional e que ndo permite mais utilizar os
mesmos sistemas de medicdo de desempenho. Acrescenta-se que, a explicacdo para que a

maneira de medir o desempenho organizacional tenha evoluido pode estar alicercada nas
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mudancas tecnoldgicas, sociais, econdmicas, politicas e ambientais que levaram as empresas
repensarem suas ac0es. A partir disso, novas abordagens de medigdo de desempenho
aparecem relacionadas aos objetivos estratégicos da empresa, além de ter sido incorporado,
em um contexto de desenvolvimento sustentavel, indicadores que medem impactos do

negdcio para as geracdes futuras.

Dentro do enfoque da qualidade encontram-se trés sistemas de mensuragdo mais citados no
campo da gestdo da qualidade: O Malcolm Baldrige nos Estados Unidos, o modelo de
exceléncia da European Foundation for Quality Managemen (EFQM) e o modelo de
exceléncia da gestdo (MEG) no Brasil. As dimensdes abordadas nesses sistemas observam as
especificidades do pais ou continente de origem, porém todos, de forma global, propdem
medir aspectos internos e externos focados em clientes, processos, pessoas, aprendizado e

crescimento, responsabilidade social e sociedade e alinhado a estratégia organizacional.

No campo da gestdo estratégica, também deparou-se com inUmeras propostas de sistemas de
mensuracdo de desempenho, contudo o mais disseminado € o proposto por Kaplan e Norton
(1997). O Balanced Scorecard € um sistema de mensuracdo de desempenho focado em quatro
perspectivas (crescimento e aprendizado, processos internos, clientes e financeira) e alinhado

com a Vvisao e a estratégia organizacional.

Da mesma forma, outro sistema de mensuracdo de desempenho focado na estratégia que
merece ser destacado é o Performance Prism, desenvolvido na Cranfield School of
Management tendo como principal pesquisador Andy Neely. Este sistema consiste na
apresentacdo dos critérios de avaliacdo de desempenho divididos em cinco faces de um
prisma: satisfacdo dos stakeholders, (partes interessadas - investidores, clientes,
intermediarios, empregados, fornecedores, agentes reguladores e comunidade), estratégias,

processos, capacidades e contribuicGes dos stakeholders.

Encontraram-se, ainda os sistemas de mensuracdo de desempenho que mede o capital
intelectual. Os dois sistemas de maior destaque na literatura de gestdo sdo o Navegador

Skandia, com a proposta de medi¢do e gestdo do capital intelectual.

E por fim, no que tange aos sistemas de mensuracao de desempenho, no decorrer da pesquisa

tedrica, resgatou-se uma série de ferramentas de gestdo e sistemas de mensuracdo cujo
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enfoque recai sobre a medicdo dos aspectos ligados a sustentabilidade. Os sistemas de
mensuracdo de desempenho focados na sustentabilidade materializaram-se em modelos, entre
eles alguns formatados, para uso interno como, por exemplo: o Triple Bottom Line (3BL), 0
The SIGMA Project, as ferramentas da serie ISO que medem a sustentabilidade ambiental e
social. Outros sistemas surgiram de associa¢cdes empresarias para aplicacdo externa e tém a
finalidade de monitorar as empresas e premia-las pelo desempenho. Exemplos de indicadores
de desempenho externos que podem ser citados encontram-se GRI - Sustainability Reporting
Guidelines e os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social Empresarial.

Por isso, apesar da relativa quantidade de ferramentas de medicdo de desempenho
encontradas, na literatura de gestao, estudos apontam que muitas empresas adotam poucas ou
ndo adotam medidas de desempenho do negdcio, com base em indicadores ndo financeiros.
Entre essas empresas 0 maior nimero é de Pequenas e Médias Empresas (PMEs) que atuam
em mercados tradicionais. A justificativa para isso esta no fato de que as PMEs nédo terem
como praticas organizacionais a formalizagéo estrategia, a gestdo de pessoas. Soma-se, ainda,
a capacidade de gestao limitada e alimentada, principalmente, pelo conhecimento tacito, foco
nas atividades operacionais, participacdo limitada em atividades estratégicas e gerenciais e

capital financeiro insuficiente para implementar as acoes.

Foi assim a partir dessas constatacdes que originou a proposta da tese que buscou levantar o
emprego de indicadores de mensuracdo de desempenho em pequenas e médias empresas do
setor calcadista. Além de testar a existéncia de relacdo entre praticas organizacionais adotadas
pelas empresas e 0 uso de indicadores de mensuracdo de desempenho financeiros e néao

financeiros.

Nesse sentido, o tipo de pesquisa adotado foi quantitativo por levantamento com uma amostra
ndo probabilistica. Fato esse que compromete a generalizacdo dos resultados para outros
universos, porém podem-se elencar algumas contribuices do estudo. A pesquisa foi realizada

no setor calcadista de Santa Catarina.

Os resultados em relacdo as caracteristicas das empresas pesquisadas revelam que foram
fundadas nos ultimos 20 anos, sdo formadas na sua maioria, por Pequenas e Médias Empresas

(PMEs), bem como o controle da propriedade e da gestéo ser exercida pelo fundador com a
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participacdo dos filhos. Atuam na producdo de calcados para 0 segmento feminino adulto e
infantil. A producdo atende ao mercado interno, porém com alguma atuacdo no mercado
externo. As vendas no mercado interno sdo realizadas no Sul, Sudeste e Nordeste do Brasil e
para 0 mercado externo concentram-se na América do Sul, América do Norte e América

Central.

Por outro lado, pode-se inferir que as caracteristicas das empresas em relacdo ao tamanho e o
controle de propriedade e gestdo dificultam a implementacdo de medidas de desempenho,
baseadas em indicadores ndo financeiros. Como ja mencionado nas PMEs as estratégias de
longo prazo, geralmente, sdo inexistentes ou muito vagas. Os gestores se envolvem muito
intensamente com questdes operacionais, tém dificuldades em realizar projetos e os projetos

séo avaliados em relag&o ao curto prazo.

Quanto ao fato de as empresas serem familiares os principais obstaculos estaria no controle
acionario e gestdo familiar exercidos pelo fundador. No caso do controle acionario o uso de
medicdo de desempenho ndo seria relevante, pois o fundador ndo teria a necessidade de
justificar suas decisdes. Ja em relacdo a gestdo, o fundador, em muitos casos, mistura
interesses pessoas com interesses da empresa e a gestdo nao é profissionalizada. A gestéo
familiar pode ser marcada pela centralizacdo da tomada de decisdo e a lideranca sofre
influéncia das pessoas, tanto de proprietarios em sua maneira de liderar, quanto de
colaboradores, no papel de liderados. Além disso, constata-se, nesse grupo de empresas, a
auséncia de um modelo de governanca corporativa. Nesse sentido, as caracteristicas das
empresas apresentadas contrariam as pesquisas que afirmam serem necessarias préaticas
organizacionais (gestdo estratégica, gestdo de pessoas, descentralizacdo da tomada de deciséo,
canais de comunicacdo eficientes e estruturas organizacionais formais), para que a medicao de

desempenho com indicadores ndo financeiros tenha éxito.

N&o obstante, o fato de as empresas estarem inseridas em um mercado de intensa
concorréncia, nacional e internacional, forca um movimento em prol de uma gestdo mais
profissional e 0 uso de indicadores para medir seu desempenho que estejam alinhados com as

exigéncias dos stakeholders.

Os resultados em relacdo as caracteristicas organizacionais apontam que existe baixa

frequéncia no uso de planejamento estratégico, estratégias formalizadas, missdo, visdo e
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objetivos de longo prazo. As estruturas sdo por funcdo e as decisdes sdo centralizadas, a
comunicacdo é formal, porém ndo existem canais de comunicagdo com seus interessados
(clientes, empregados e fornecedores). As préaticas de gestdo de pessoas mais adotadas sdo:
higiene e seguranca no trabalho e beneficios sociais. Registra-se, também a baixa aplicacdo de
ferramentas de gestdo como: as séries 1SO 9001 e 1SO 14000, responsabilidade social, codigo

de conduta e gestdo ambiental.

Dessa maneira, a introducdo de indicadores de mensuracdo de desempenho deve considerar a
estratégia adotada pela empresa, a forma de comunicacdo, a tomada de decisdo, as praticas de
gestdo de pessoas e as ferramentas de gestdo. A visdo e a estratégia da empresa devem ser
formuladas, pois os sistemas de mensuracdo de desempenho derivam desse processo de
gestdo. A tomada de decisdo precisa ser descentralizada para que ocorra a participacdo de
todos os membros da organizagdo. E necessario implementar canais de comunicacio que
permitam a participacdo dos empregados, clientes e fornecedores e que sustentem o sistema
de mensuracdo de desempenho. Além disso, servem para orientar os empregados em relacéo
ao cumprimento dos objetivos, ou seja, precisa oferecer uma visdo compartilnada dos

propdsitos da empresa.

Os resultados da pesquisa em relacdo ao emprego de indicadores desempenho evidenciou o
baixo uso de indicadores pelas empresas pesquisadas. Na média global as empresas utilizam
poucos indicadores, contudo os financeiros sdo mais utilizados se comparados com 0s nao
financeiros. Em relacdo aos ndo financeiros os mais utilizados sdo os ligados a producéo e 0s

menos utilizados séo os relacionados com a responsabilidade social e ambiental.

A partir das observacdes e considerando o referencial tedrico estudado, assinala-se que a
aplicacdo desses indicadores ndo é suficiente para um grupo de empresas que atua e compete
hoje no mercado global. Os tipos de indicadores adotados, também levam a pensar que 0S
indicadores utilizados, pelas empresas pesquisadas, tém o propdsito somente de orientar e

controlar as operagdes de curto prazo.

Ressalta-se que os indicadores de mensuracdo de desempenho precisam contemplar
indicadores financeiros e ndo financeiros, internos e externos, quantitativos e qualitativos e de
longo e curto prazo. Outro fator critico de sucesso na implementacdo de indicadores de

mensuracdo de desempenho diz respeito as praticas de gestdo de pessoas. As empresas



210

precisam adotar medidas que estimulem a participacdo, a retengdo e satisfacdo dos

empregados.

Assim, Varios sdo 0s motivos que levam uma empresa a utilizar indicadores de mensuracgao de
desempenho. Do ponto de vista estratégico, a intencdo é monitorar o desempenho da empresa
como um todo e acompanhar as mudancas do ambiente externo. Além disso, busca avaliar o
grau de realizacdo da visdo e da estratégia e o desempenho global da empresa. Pode-se
destacar, ainda que o emprego de indicadores de mensuracdo de desempenho permite
antecipar problemas, corrigir problemas, promover a educacao e aprendizado e a comunicacéo
externa. Sobre essa questdo, a pesquisa revela que o motivo para o emprego de indicadores de
mensuracdo de desempenho se concentra na dimensao controle, em segundo plano destaca a
tomada de decisdo, a educacdo e o aprendizado. Em Gltima instancia, pode-se dizer que 0s
motivos para a aplicacdo de indicadores de mensuragdo de desempenho estdo relacionados

com a postura de curto prazo das empresas pesquisadas.

Em vista dos resultados obtidos, na pesquisa, pode-se estabelecer a seguintes consideragcdes

conforme Figura 28.

At i )
Préticas organizacioanis ( . )
Caracteristicas das empresas L : Motivos para o uso de
— Auséncia de planejamento de longo indicadores
Pequenas e médias empresas prazo, de gestao de pessoas, o — )
com controle familair comunicacédo fomal, porém sem Justificar as decisdes, monitorar
canais de comunicagéo, os resultados, monitorar o
centralizacdo da tomada de deciséo, desempenho de atividades e
kbaixo uso de ferramentasde gestéo . ) Processos operacionals, permiter
- S identificar desvios. )

Emprego de indicadores

- Indicadores financeiros utilizados com mais frequéncia: receita operacional,
gasto geral de producdo, lucro liquido operacional e Crescimento das vendas.

- Indicadores ndo financeiros sdo empregados com menos frequéncia e estdo
ligados as questbes de seguranca no trabalho, nimero de devolugdes, consumo de
matéria- prima, ndmero de reclamagBes dos clientes, indicadores relativos aos
residuos gerados.

Figura 28 — Sintese dos resultados

Os resultados da pesquisa, apresentados no capitulo 4, mostram que as empresas utilizam

alguns indicadores de desempenho, porém de forma bastante incipiente Nesse sentido, as
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evidéncias empiricas corroboram com estudos citados nessa tese e nos quais apontam que as
pequenas e médias empresas ndo utilizam indicadores de desempenho ou quando utilizam
priorizam os indicadores que medem o curto prazo. Além disso, confirmam outras pesquisas
que apontam que o emprego de medicdo de desempenho ndo financeiros esta relacionado com
as préticas organizacionais. Empresas que nao tém visdo de longo prazo, que ndo investem em
gestdo de pessoas, que ndo adotam ferramentas de gestdo tendem ndo usar medidas de
desempenho que apresentem dimensdes voltadas para longo prazo.

Portanto, oportuno se torna dizer que as mediadas financeiras e ndo financeiras devem
compor o sistema de informacdo de toda a organizacdo e resultam de um processo de gestao
que contempla tanto aspectos interno (estratégia, inovacdo, aprendizado) quanto externo

(clientes, fornecedores, comunidade, governo).

Por isso e para que possam acontecer as empresas precisam implementar objetivos
estratégicos, estabelecer estruturas que favorecam a comunicacao entre todos os envolvidos
na organizagdo com o objetivo de conscientizar, de oferecer feedback e de orientar para o
cumprimento das metas. Além de tudo isso, estabelecer uma estrutura de gestdo de pessoas

que estimule a participacdo e 0 comprometimento dos empregados.

5.1 Contribuicdes

Ao término de realizar esse estudo constata-se que varias sao as contribuicfes relevantes do

ponto de vista tedrico e empirico entre elas pode-se apontar:

e Contribuiram para o resgate de varios sistemas de mensuracdo de desempenho

difundidos em inimeros artigos cientificos;

e Apresentaram-se discussdes relevantes sobre indicadores de mensuracdo de
desempenho financeiros e ndo financeiros, como exemplo, o objetivo de usa-los e as

vantagens e desvantagens das medidas financeiras e nao financeiras;

e Destacaram-se as caracteristicas das PMEs e o emprego de indicadores de

mensuracdo de desempenho. Nesse ponto, encontraram-se estudos que alertam para as



212

dificuldades enfrentadas pelas pequenas empresas para introduzirem sistemas de
mensuracdo de desempenho, em funcdo de suas caracteristicas organizacionais. As
caracteristicas organizacionais que mais afetam a aplicagdo de indicadores de
mensuracdo de desempenho podem ser: a auséncia de estratégia formalizada,
comunicac¢do informal, tomada de decisdo centralizada e pouca utilizacdo de praticas
de gestdo de pessoas como treinamento e educacdo, participacdo do trabalhador nas
decisOes, valorizagéo, retencéo e satisfacdo dos trabalhadores;

O estudo, ainda contribuiu para discutir o tema no setor calcadista. A inddstria
calcadista é importante para a economia local e nacional, contudo néo se encontrou até
a finalizacdo dessa tese, estudos que abordem o uso de indicadores de mensuragéo de
desempenho. Desse modo, o estudo pode contribuir assim como o conhecimento do

setor e para o setor;

E por ultimo, no campo tedrico, o estudo corroborou com as pesquisas apresentadas
na revisao teorica e nas quais destacam a auséncia de utilizacdo de indicadores de
mensuracdo de desempenho ou 0 pouco uso destes. Os indicadores utilizados sdo, na
sua maioria, financeiros. Ja os indicadores ndo financeiros, quando adotados,

concentram-se na dimenséo operagdes;

Quanto aos resultados empiricos, a pesquisa contribuiu para um levantamento das
principais caracteristicas de um grupo de empresas desse universo como: tempo de
atuacdo no mercado, mercado de atuacdo, tamanho das empresas, praticas de gestdo

aplicadas e emprego de indicadores de mensuracdo de desempenho;

O estudo pode contribuir também com o sistema SIS (Sistema de Inteligéncia
Competitiva Setorial) implantado recentemente, pelo SEBRAESC, para mensurar a
inteligéncia competitiva do setor. O sistema hoje é alimentado apenas com indicadores
financeiros e operacionais. A abordagem dos SIS parece ter foco mais estratégico e,

nesse sentido, o aconselhado é adotar indicadores ndo financeiros;

O estudo também corrobora com outros achados que apresentam algumas

caracteristicas das pequenas e medias empresas como limitador para a adocdo de
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indicadores ndo financeiros como: estrutura, gestdo estratégica, tomada de deciséo e

praticas de gestdo de pessoas;

e De forma geral pode-se afirmar que as empresas pesquisadas empregam indicadores
de mensuragdo de desempenho e o tamanho e as caracteristicas de gestdo tém relacéo
com a utilizacdo de indicadores financeiros e ndo financeiros. Porém, o estudo
evidencia que as empresas utilizam poucos indicadores, tanto financeiros quanto néo

financeiros;

e No capitulo 3 do trabalho encontram-se indicios de que a competitividade das
empresas desse setor estd alicercada na inovacdo, na qualidade, no tempo de
desenvolvimento de produtos, na sustentabilidade (ambiental e social), na fidelizacao
dos clientes e na gestdo de recursos humanos. Contudo, percebe-se que as empresas
pesquisadas utilizam poucos indicadores de mensuracdo de desempenho focados nas

dimensdes citadas;

e Por fim, é importante ressaltar que as empresas investigadas nao utilizam sistemas de
mensuracdo sistematizados, apenas alguns indicadores dispersos em algumas

dimensdes (financeira, operacoes, pessoas) e focados no ambiente interno.

5.2  Limitacgdes do estudo

Um estudo pode apresentar limitacbes em fungdes de diferentes motivos, como: metodologia
adotada, caracteristicas da amostra, referencial tedrico utilizado e tratamento estatistico

privilegiado.

Nesta pesquisa, algumas limitacdes podem ser associadas as caracteristicas apresentadas pela
amostra (ndo probabilistica), os resultados obtidos ndo permitem generalizacdes para todas as
empresas pertencentes ao setor calcadista de Santa Catarina. Destacam-se, ainda, como
limitacGes as informacdes disponiveis sobre o tamanho da populacdo pesquisada. Houve certa
dificuldade em encontrar, com precisdo 0 nimero de empresas no setor calcadista. A

aplicacdo de testes ndo paramétricos, também pode ser considerada uma limitacdo do
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estudo, por extrair menos informacgédo da amostra em fungéo de ter-se reduzido em dados

quantitativos uma escala qualitativa ordenavel.

5.3 Recomendacdes para estudos futuros

Os estudos sobre o tema apontam para a necessidade de novas pesquisas sobre sistemas de
mensuracdo de desempenho. Nesse sentido, recomenda-se que sejam realizados estudos
quantitativos com amostras probabiliistica, pois garante  maiores generalizagdes. Em
contrapartida, € necessario realizar estudos qualitativos para conhecer melhor as
especificidades de cada empresa, isso porque sistemas de mensuracdo de desempenho
precisam ser adaptados as caracteristicas de cada empresa.

Ainda, recomenda-se estudos futuros sobre gestdo estratégica e sistemas de mensuracéo de
desempenho em pequenas e médias empresa, pois a maioria dos estudiosos associa sistemas
de mensuracdo de desempenho a estratégia. As pesquisas realizadas por pesquisadores
nacionais e internacionais concentram seus estudos em empresas de transformacgéo, o que
pode vir muito a contribuir para o debate e estudo dessa natureza, em empresas de Sservicos e

em empresas publicas.
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APENDICES

Apéndice A: Instrumento de coleta de dados

Sistema de Avaliacao de Desempenho Empresarial (SADE)

1. Convite para participar da pesquisa

Caro (a) senhor (a),

Sou professora da Univali e aluna do curso de doutorado em Administracdo da Universidade de S&o Paulo (USF).
Estou desenvolvendo uma pesquisa sobre o uso de indicadores de desempenho empresarial na inddstria catarinense
de calgados. O estudo tem por objetivo conhecer as praticas empresariais com o proposito de avancar nas
pesquisas sobre o tema e contribuir para a construcdo de ferramentas possiveis de serem adotadas pelas empresas.
Para isto, basta responder algumas questdes, o que tomara menos de 15 minutos de seu tempo. Pelo seu papel na
economia e pelo dinamismo de sua atuacdo, o setor calcadista € estratégico para o desenvolvimento de nosso pais.
Ressalto que todas as informacdes prestadas serdo consideradas estritamente confidenciais. Qualquer resultado da
pesquisa sera sempre apresentado de forma consolidada, de modo a tornar impossivel a identificacdo de respostas
individuais.

O questionario a seguir esta dividido em cinco partes.
Na PRIMEIRA parte, o respondente deve preencher os campos com informacgdes da empresa.

Na SEGUNDA parte, o respondente deve preencher os campos com informagdes sobre as caracteristicas de gestdo
da empresa.

Na TERCEIRA parte, o respondente deve preencher os campos sobre o emprego de indicadores na empresa.

Na QUARTA, parte, o respondente deve preencher os campos sobre a finalidade de usar indicadores na empresa.
Na QUINTA, parte, o respondente deve identificar quais indicadores listados poderiam ser adotado pela empresa.
Obngado pela sua participacao

Anténia Egidia de Souza.
Doutoranda USP

2. Parte 1 : Caracterizagio da empresa

1. Qual o ano de fundagéao da sua empresa?

2. Sua empresa é familiar?
O Sim O Nao

3. Qual o numero de colaboradores da empresa ?




237

4. Qual o faturamentol receita atual | aproximadamente)?
() wotartar w 20z ma
D Ak T2 i

D ER—— |
S Frtariar w T4 rmistan

() rgmi w24 mamtan

::].‘.-:Iﬂdi}-lﬂl'hl

5. Que tipo de produto @ fabricado pela empresa? (Messa questio @ possivel responder
mais de uma alternativa)

D Mipoaraa 8 ] LD NI

D Cakmsca mininas

D.‘.HHI

|:| T —
D TR S e calomdan
D Aspasirica =Nty oN oI

6. Qual mercado de .Iﬂ.ﬁiﬂ da .ITF'.“T
() wacada imama

G Viaren s mrines

U I & AT

7. 5ua empresa possui clientes em quais regides do Brasil?

8. Para quais regides do mundo seus produtos sio vendidos?
D Aorairicn do Sul

D.‘nirhlwm

3. Barie 21 Braticas sryanizacisnais
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Sistema de Avaliacao de Desempenho Empresarial (SADE)

9. Nas perguntas a seqguir, indique o grau de concordancia em relacao a cada afirmativa
feita.

z
=
5
(1]
o
=
|1}
@
W
a

guase nunca Quase sempre Sempre

@

1. A empresa adota planejamento estratégico.

2. A missdo e a visdo da nossa empresa sao
formalizadas e divulgadas para todos os interessados

(empregados, clientes, fornecedores, comunidade).
3. Os objetivos séio de longo prazo.
4. As estratégias séo formalizadas e de longo prazo.

5. As estratégias s8o adotadas conforme as mudangas
do ambiente.

6. Como o setor calgadista € muito dindmico ndo &
possivel estabelecer estratégia de longo prazo.

7. A empresa tem estrutura formal dividida por fungdes.
&. Na empresa a estrutura & dividida por produto.
9. Na empresa a estrutura & dividida geograficamente.

10. A= decisdes na nossa empresa =do
descentralizadas.

11. A= decizdes na nossa empresa sdo centralizadas.

12. A empresa estimula a participacdo do trabalhador
nas decisbes.

13. A empresa tem politica de recursos humanos
definida.

14. A empresa tem plano de cargos e salarios.

15. A empresa adota praticas de higiene & seguranga
no trabalho.

16. Na empresa os empregados tem possibilidade de
crescimento.

17. A empresa oferece meios para que os empregados
busquem o crescimento e o aprendizado.

18. A empresa oferece beneficios para o trabalhador.

19. A empresa faz avaliagio de desempenho dos
trabalhadores.

20. A empresa oferece incentivos para os empregados

estudarem.
21. Na empresa a comunicacéo & formal.

22. Na empresa existe canal de comunicagdo para

ouvir os clintes.

23. Na empresa existe canal de comunicagéo para
ouvir os empregados.

24. Na empresa existe canal de comunicagdo para

O O 00 O OO O O OO O OO0 OCOOO O OO0 OO
O O OO0 O OO O O OO O OO OO0 O OO OO
O O OO O OO O O OO O 00 OO0 O OO0 0O
O O OO0 O OO O O OO O OO OOOO O OO0 0O
O O OO0 O OO O O OO O OO OOOO O OO OO

ouvir os fornecedores.
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Sistema de Avaliacao de Desempenho Empresarial (SADE)

10. Na atualidade existe uma série de ferramentas de gestao que podem ser aplicadas
independentemente do tamanho da empresa. Entre as ferramentas abaixo indique
quais sao usadas por sua empresa.

I:‘ Sistema de informagdo

I:‘ A ferramenta 55.

I:‘ Gestdo da qualidade total.

I:‘ 150 9001.

l:‘ Sistema de gestdo ambiental.

I:‘ 150 14001.

I:‘ Gestdo da responsabilidade social.

I:I 150 8000.

l:l Salde e Seguranga ocupacional.

I:I OHSAS 18001.
I:‘ Codigo de conduta (ética)
I:‘ Balanced Scorecard (BSC.)

I:‘ M&o utilizamos as ferramentas citadas.

4. Parte 3: Emprego de indicadores

Nessa parte vocé deve preencher os campos sobre o emprego de indicadores na empresa.

Indicadores sdo parametros utilizados para gerar informag Ges sobre a execucdo das atividades organizacionais, de
forma a torna-las consistentes com as expectativas estabelecidas nos planos e objetivos.

Abaixo sfo apresentados uma lista de indicadores usados pelas empresas. Por favor responda a seguir o nivel de
emprego dos indicadores na sua empresa.
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Sistema de Avaliacao de Desempenho Empresarial (SADE)

11. Indique o grau de emprego dos indicadores na empresa apresentados a seguir:
Nunca Quase nunca Néo sei Quase sempre Sempre

1. Receita operacional

2. Crescimento das vendas

3. Retorno sobre o ativo (ROA)

4. Retorno sobre o investimento (ROI)

5. Retorno sobre o patrimdnio liquido (ROE)
6. Fluxo de caixa liguido

7. Aumento da receita por clientes

&. Custo por unidade produzida
9. Participagdo de mercado

10. Lucro liguido operacional
11. Gasto geral de produgdeo

12. Capacidade ociosa

3. Nimero de devolugdes

4. Consumo de matéria prima

5. Desperdicio de matéria prima

16. Consumo de energia por produtos produzidos

=l

. Percentual de vendas geradas por novos produtos

=

. Tempo de desenvolvimente de novos produtos
19. Devolugdes por problemas do fornecedor

20. Volume de vendas por vista de representates
21. Perdas de matéria prima por formecedor

22. Consumo de agua no processo produtivo

23. Quantidade produzida por ciclo de produgéo

24. Nimero de novos produtos langados por ciclo de

produgdo

25. Pontualidade na entrega

26. Nimero de reclamagdes dos clientes
27. Satisfagdo do cliente

28. Fidelizagdo do cliente

29. Veolume de vendas per cliente

30. Faturamento por cliente

31. Lucratividade por cliente

32. Nimero de novos clientas

33. Rotatividade de empregados

34. Produtividade dos empregados

35. Nimero de treinamentos realizados

36. Satisfagdo dos funcienarios

i

7. Qualificagéo dos empregados

38. Nimero de novas ideias geradas por empregado

0]0[0/0]0,0]00]0/0/0/00/0N00/0]00]00/0/0)0/0/0[00[0/0]0[0]0]0,0]00]e,
OO0O0O0OCOOOOOOOOO COCOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO
OO0O0O0O0O0OOOOOOO0O COOCOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO
0]0[0]0]0,0]0/0]0/0]0/0/0/0N00.0]00]00,0/0]0/00[0,0[0/0]0[0]0]0/0]00]0,
OOO0O0OCOO0OOOOOO0O COCOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO0O
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Sistema de Avaliacao de Desempenho Empresarial (SADE)

12. Indique o grau de emprego dos indicadores, na empresa, apresentados a seguir:
Munca Quase nunca Mo sei Quase sempre Sempre

1.Indicaderes com gastos de empregados e
contratagdo de méo-de-bra

2 Indicadores com gastos em aspectos ambientais

3.Indicadores de investimentos em projetos voltados &
comunidade

4. Indicadores relatives ao uso de matéria prima
reciclada ou reutilizada.

5. Indicadores relativos aos residuos gerados

6. Indicadores relativos ao combustivel consumido nos
veiculos da empresa

7. Indicadores de acidente de trabalho

&. Indicadores relativos ao namero de mulheres gue

trabalham na empresa

9. Indicadores relativos ao nimero de empregados
com deficiéncia

10. Indicadores de ruidos no processo produtivo

11.Indicadores relativos ac grau de escolaridade dos
trabalhadores

12. Indicadores relativos ao consumo de embalagens

13.Indicadores relativos a salde e seguranga dos
clientes quando do uso do produto.

14. Indicadores relativos a multas e sangdes

15. Indicadores relativos aos impactos causados a
comunidade

16.Indicadores para monitorar o engajamento com os
interessados (clientes, concorrentes, formecedores,
comunidade, sindicatos)

17. Indicadores relativos aos incentivos oferecidos para

0s empregados
18. Indicadores relatives a rotatividade da méoc-de-obra

19. Indicadores relativos ao crecimento salarial na

empresa
20. Indicadores relativos ao consumo de agua

21. Indicadores relativos a salide e seguranga no
trabalho

O OO0 OO O O OO OO OO O OO OO O OO O
O OO0 OO O O OO OO OO O OO OO O 0O O
O OO0 OO O O OO OO OO O OO OO O 0O O
O OO0 OO O O OO OO OO O OO OO O OO O
O OO OO O O OO OO OO O OO OO O 0O O

22. Indicadores relativos ao gastos com educagdo do
trabalhador

5. Parte 4: Finalidade de usar indicadores

Nessa parte vocé deve responder qual a finalidade de usar, na empresa, indicadores
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Sistema de Avaliacao de Desempenho Empresarial (SADE)

13. Identifique a finalidade de usar indicadores, conforme as informagdes a seguir:

Discordo X Nem discordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem concordo totalmente

1 Monitorar as mudangas do ambiente

2 Garantir gue tedas as atividades da organizagéo
sejam realizadas conforme o planejado

3 Concretizar os objetivos da organizagdo

4 Fornecer informagdes que servirdo de base para

NOVOS Processos

5 Manter o sistema organizacional dentro de um
padrdo estabelecido

& Permite identificar desvios.

7 Awvaliar o grau de realizagdo da missdo, visdo &
estratégia

& Avaliar o desempenho global da empresa

9 Possibilitar aos gerentes tomarem decisdes
especificas, visando resolver proplemas em suas areas

de atuagdo
10 Antecipar os problemas

11 Monitorar o desempenho de atividades e processos
operacionais

12 Permitir ac aprendizado na organizagio

13 Monitorar os resultados

14 Proporcionar uma viso comum de toda a empresa
15 Reforgar os viculos com a organizagéo

16 Permitir foco nas questdes comuns

17 Permitir o feco nos fatores criticos de sucesso

18 Tomar decisdes estrategicas

19 Antecipar a futura diregén da empresa

20 Justificar as decisfes

O0O0000O0O00O OO OO OO O OO OO
OO000OO0O000O OO OO OO O OO OO
O00O0O0O0O000O OO OO OO O OO 00O
O0O0O0O0O0O000O OO OO OO O OO OO
O0O0O0O0O0000 OO OO OO O OO OO0

6. Parte 5! Indicadores para um Sistema de Avaliagio de Desempenho ...

Nessa parte o respondente deve identificar quais indicadores poderiam ser utilizados em um Sistema de Avaliacdo
de Desempenho Empresanal
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Sistema de Avaliacao de Desempenho Empresarial (SADE)

14. Na dimensao Pessoas quais indicadores poderiam ser utilizados?

I:‘ Produtividade

I:‘ Satisfagdo

I:‘ Rotatividade

I:‘ Salde e seguranca

I:‘ Retengéo

I:‘ Avaliagdo de desempenho
I:‘ Incentivos e bonus

I:‘ Treinamento

I:I Clima erganizacional

I:I Custo de afastamento por acidente de trabalho

15. Na dimensao clientes quais indicadores poderiam ser utilizados?
I:I Fidelizagdo

I:‘ “endas cruzadas

D Satisfacdo

I:‘ Numero de novos clientss

I:‘ Mamero de clientes inadimplentes

I:‘ Volume de venda por cliente

I:‘ Faturamento de novos produtos

I:‘ Volume de vendas por vista de representante

I:‘ Custo por cliente

I:I Segmentagdo de clientes
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Sistema de Avaliacao de Desempenho Empresarial (SADE)

16. Na dimenséo financeira quais indicadores poderiam ser utilizados?

Rotatividade de estoques
Individamento

Retorno sobre o investimento
Participagdo de mercado

Lucro liguido

Lucro operacional

EVA (Economic Value Added)- custo de oportunidade em medidas de desempenho
Ponto de equilibrio

Retorno sobre patriménic liguide (ROE)
Retorno sobre o investimento (ROI)
Custos de vendas

Receita de vendas

NN .

—

7. Na dimensao operacoes/producao quais indicadores podeiam ser utilizados?
Qualidade

Rapidez na entrega do produto

Tempo gasto para produzir o produto

Tempo gasto para desenvolver novos produtos
Flexibilidade de produto

Flexibilidade de volume

Custo de matéria prima

Consumo de matéria prima

Estogque de matéria prima

Estoque de produtos acabados

Custo de produgéo

HENNE .

Desperdicio de materia prima
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Sistema de Avaliacao de Desempenho Empresarial (SADE)

18. Na dimenséo responsabilidade sécioambiental quais indicadores poderiam ser
utilizados?

Diversidade {(mio-de-obra feminina, pessoas com necessidade especiais, cor)

Salde e seguranca do trabalhador (acidentes, campanhas de vacinagdo, campanhas de prevencéo a doencgas infectocontagiosa)
Educagdo do trabalhador (escolaridade, nimero de pessoas estudando, cursos oferecidos)

Projetos envolvendo a comunidade

Reciclagem

Consumo de agua

Consume de combustiveis

Consumo de energia

Residuos sdlidos

Uso de matéria prima que ndo impacta o meio ambiente

HEEEEEEnEnn

Critérios para sele¢éo dos fonecedores (verifica se seus fornecedores cumprem a legislag@o trabalhista,utilizam méo-de-obra infantil,

oferecem condigbes adequadas de salde, seguranga e higiene acs empregados)
Duvidas, Sugesties e Reclamagdes dos clientes
Satisfagdio dos clientes

Impacto da empresa na comunidade

.

Envelvimento da empresa com a ag¢do social (campanhas educacienais ejou de interesse plblico, trabalhos voluntérios)
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Apéndice B: Ranking do emprego de indicadores e dimensao correspondente

Posto Indicador Dimenséo Grau de Emprego (%)
Sempre Sempre
ou
Quase
Sempre
1 Crescimento das vendas F 56,4 92,3
2 Lucro liquido operacional F 48,1 88,6
3 Gasto geral de producéo F 44,3 87,3
4 Receita operacional F 44,3 73,4
5 Consumo de matéria-prima Pr, A 37,3 89,3
6 Pontualidade na entrega Pr 33,8 93,2
7 Fluxo de caixa liquido F 30,8 67,9
8 Custo por unidade produzida F 24,4 46,2
9 Indicadores relativos a salde e Pe 23,7 67,1
seguranca no trabalho
10 NUmero de devolucdes Pr 23,4 71,4
11 Aumento da receita por clientes F 22,8 46,8
12 Indicadores de acidente de trabalho Pe 22,1 64,9
13 Numero de reclamacdes dos clientes C 19,7 64,5
14 Volume de vendas por cliente C 17,1 40,8
15 Volume de vendas por vista de Pr 15,6 31,2
representantes
16 Faturamento por cliente C 15,6 31,2
17 Satisfacdo do cliente C 13,0 46,8
18 Quantidade produzida por ciclo de Pr 13,0 24,7
producdo
19 DevolugBes por problemas do Pr 13,0 20,8
fornecedor
20 Indicadores  com gastos  de S 11,7 33,8
empregados e contratacdo de méo-de-
obra
21 NUmero de novos produtos lancados Pr 10,5 25,0
por ciclo de producéo
22 NUmero de treinamentos realizados Pe 9,5 48,6
23 NUmero de novos clientes C 9,2 60,5
24 Desperdicio de matéria prima Pr, A 9,2 26,3
25 Qualificacdo dos empregados Pe 9,1 57,1
26 Indicadores relativos ao grau de S 9,1 35,1
escolaridade dos trabalhadores
27 Indicadores de ruidos no processo A 9,1 16,9
produtivo
28 Indicadores relativos ao combustivel A 7,9 19,7
consumido nos veiculos da empresa
29 Indicadores relativos ao nimero de S 7,9 14,5
mulheres que trabalham na empresa
30 Indicadores relativos a salde e C,S 7,8 24,7
seguranca dos clientes quando do uso
do produto.
31 Indicadores relativos ao gastos com Pe, S 7,8 13,0

educagdo do trabalhador
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32
33
34
35
36
37

38
39

40
41

42

43

44

45

46

47
48

49

50

51

52
53

54

55

56
57

58

Participacdo de mercado

Rotatividade de empregados
Produtividade dos empregados
Indicadores relativos ao consumo de
embalagens

Indicadores relativos a rotatividade
da méo-de-obra

Indicadores relativos ao nimero de
empregados com deficiéncia
Capacidade ociosa

Retorno sobre o patriménio liquido
(ROE)

Fidelizag&o do cliente

Tempo de desenvolvimento de novos
produtos

Indicadores relativos aos incentivos
oferecidos para os empregados
Lucratividade por cliente

Indicadores relativos ao uso de
matéria  prima reciclada ou
reutilizada.

Indicadores com gastos em aspectos
ambientais

Perdas de matéria prima por
fornecedor

Retorno sobre o investimento (ROI)
Consumo de energia por produtos
produzidos

Indicadores relativos aos residuos
gerados

Consumo de 4gua no processo
produtivo

Indicadores relativos a multas e
sancoes

Retorno sobre o ativo (ROA)
Indicadores relativos ao consumo de
agua

Indicadores para monitorar o
engajamento com os interessados
(clientes, concorrentes, fornecedores,
comunidade, sindicatos)

Indicadores de investimentos em
projetos voltados a comunidade
Satisfacdo dos funcionérios

Namero de novas idéias geradas por
empregado

Indicadores relativos aos impactos
causados & comunidade

Pe
Pe

Pe

Pe
Pe

7,6
6,8
6,6
6,6
6,5
6,5

6,4
6,4

53
53

52
52
52
52
52

51
51

3,9
3,9
3,9

3,8
2,7

2,6

2,6

1,3
1,3

1,3

24,1
41,9
22,4
17,1
32,5
7,8

25,6
21,8

21,1
19,7

32,5
19,5
16,9
13,0
11,7

20,3
16,7

29,9
11,7
7,8

21,5
12,2

13,2

13,0

26,0
11,8

91
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Apéndice C: Ranking de motivos para emprego de indicadores e dimens&o correspondente

Grau de Concordancia (%)

Ranking Motivo Dimenséo Concordo Concordo ou Concordo
Totalmente Totalmente

1 Justificar as decisdes D 49,4 90,9

2 Monitorar os resultados Cc 447 88,2
Monitorar o desempenho de Cc

3 atividades e processos operacionais 37,7 88,3

4 Permite identificar desvios. Cc 34,6 84,6
Possibilitar aos gerentes tomarem E
decis0es especificas, visando
resolver proplemas em suas areas de

5 atuagdo 30,8 80,8
Manter o sistema organizacional C

6 dentro de um padrao estabelecido 25,6 73,1

7 Tomar decisdes estratégicas D 21,1 61,8

8 Antecipar os problemas D 19,7 68,4
Fornecer informacdes que servirdo E

9 de base para novos processos 18,2 68,8
Garantir que todas as atividades da
organizagao sejam realizadas C

10 conforme o planejado 17,1 64,5

11 Monitorar as mudancgas do ambiente C 15,6 70,1
Avaliar o desempenho global da D

12 empresa 154

13 Permitir foco nas questdes comuns E 12,0 45,3
Concretizar os objetivos da D

14 organizagao 11,7 62,3
Antecipar a futura direcdo da D

15 empresa 10,5 43,4
Proporcionar uma visdo comum de D

16 toda a empresa 10,3 46,2
Permitir o foco nos fatores criticos de D

17 Sucesso 9,3 40,0
Permitir ao aprendizado na E

18 organizagdo 9,0 37,2
Auvaliar o grau de realizagdo da D

19 missdo, visdo e estratégia 7,7 35,9
Reforcar os viculos com a E

20 organizagdo 3,9 33,8






