Area tematica: Estudos Organizacionais

Titulo do trabalho: Mensuracdo de desempenho organizacional em pequenas e médias
empresas (PMES): estudo no setor cal¢adista catarinense.

AUTORES

ANTONIA EGIDIA DE SOUZA
Universidade do Vale do Itajai
asouza@univali.br

HAMILTON LUIZ CORREA
Universidade de Sao Paulo
hamillco@usp.br

Resumo

Sabe-se que as PMEs tém caracteristicas organizacionais e de desempenho que as tornam
diferentes das grandes empresas, porém ndo se pode negligenciar o importante papel dos
sistemas de mensuracao de desempenho para qualquer tipo de empresa ou forma de gestéo.
Com isso em mente, a intencdo deste artigo foi responder a duas perguntas importantes, a
saber: as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) empregam indicadores de mensuracao de
desempenho? As caracteristicas organizacionais influenciam no emprego de indicadores
de mensuracdo de desempenho? Para melhor compreender essas questdes 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) 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
néo financeiros. Dentre 0s ndo financeiros, 0s mais utilizados sdo 0s de processos seguidos
pelos de pessoas. Os menos utilizados sdo o0s sociais. A pesquisa indica que existe relacdo
entre praticas organizacionais e emprego de indicadores.

Abstract

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 article 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? In order better understand these issues we applied a research field with a
non-probability convenience sample of 87 companies in the footwear industry of Santa
Catarina. The chosen method was the quantitative 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.

Palavras-chave: Mensuracdo de desempenho organizacional; Indicadores de desempenho;
Pequenas e médias empresas.



1 INTRODUCAO

Durante as Gltimas duas décadas, os pesquisadores de gestdo tornaram-se cada vez
mais interessados em melhorar o projeto de medicdo de desempenho e sistemas de avaliacéo.
Como a competi¢do 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 informacdo, pois facilitam aos gestores a tomada de decisbes estratégicas
(BANKER; JOHNSTON, 2000). Além disso, ajudam na medi¢do de desempenho a longo
prazo melhorando assim o planejamento e o controle. Contudo, as empresas estdo
apresentando problemas na identificacdo e na definicdo de indicadores de desempenho. Nesse
sentido, os pesquisadores argumentam que mais estudos dessas relagcBes sd0 necessarios.
Justificam que as empresas precisam de sistemas de medicdo de desempenho com foco no
cliente para avaliar eficacia e eficiéncia da organizacdo (MONTGOMERY; LEMAK; REED,
1997), além disso, devem ser orientadas por longo prazo. 1sso porque a maioria das medidas
financeiras reflete o desempenho passado, mas ndo antecipa o futuro (SCHIEMANN;
LINGLE, 1999). Portanto, os principais indicadores de desempenho do negdcio ndo podem
ser encontrados somente em dados financeiros. Para Lazere (1998) o peso dos relatérios
financeiros e as medidas financeiras sdo excessivos. Muitas empresas nao tém medidas em
vigor relativas aos empregados, fornecedores, clientes e processos internos, tais como
flexibilidade, adaptabilidade, inovacdo e qualidade (SCHIEMANN; LINGLE, 1999;
MONTGOMERY; LEMAK; REED, 1997).

Desse modo, vérias explicacdes sdo sugeridas para a falta de uso de indicadores ndo
financeiros: (I) € mais complexo medir o desempenho ndo financeiro do que o desempenho
financeiro (LINGLE; SCHIEMANN, 1996); (II) depende de recursos organizacionais; (I11)
depende de praticas de gestdo utilizadas (planejamento estratégico, gestdo da qualidade,
filosofia de producdo enxuta, gestdo ambiental, gestdo da responsabilidade social, Balanced
Scorecard) (GEROLAMO, 2003; CARPINETTI, 2000; CARPINETTI; MARTINS, 2001);
(V) depende de pessoas qualificadas e infraestrutura organizacional (KAPLAN; NORTON,
1997; RENTES et al, 2002). Estudos realizados no Brasil sugerem que essa visao de gestao de
negocios 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 praticas de gestdo, a falta de qualificacdo e
infraestrutura nas PMEs limita o uso de sistemas de mensuracdo de desempenho que
apresente em medidas ndo financeiras.

Nesse sentido, emerge a necessidade de mais conhecimento empirico sobre
mensuracdo de desempenho nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs) (GARENGO;
BIAZZO; BITITCI, 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 que 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. Diante disso, foram formuladas as seguintes questfes de
pesquisa: “Pequenas e médias empresas do setor calcadista de Santa Catarina empregam
indicadores de mensuracao de desempenho? Como consequéncia outras questdes surgiram:
quais os tipos de indicadores sdo privilegiados pelas empresas? Esses indicadores sao
financeiros ou ndo financeiros? O objetivo geral do trabalho consistiu em examinar o
emprego de medidas de mensuracdo de desempenho em Pequenas e Medias Empresas



(PMEs) do setor calcadista catarinense. Para a operacionalizagdo do objetivo proposto,
elaborou-se como objetivos especificos: descrever as principais caracteristicas das empresas
pesquisadas; identificar o emprego de indicadores de desempenho pelas MPMEs do setor
calcadista catarinense; levantar quais os tipos de indicadores sao privilegiados pelas empresas;
e identificar os motivos que levam as empresas a usarem indicadores de desempenho.

2 REVISAO TEORICA

O desempenho organizacional ocorre por meio de um conjunto inter-relacionado de
diversas dimensOes: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida,
inovagdo e lucratividade (SINK; TUTTLE, 1993). Em comentério a essa questdo Lebas
(1995) aponta que o desempenho pode ser compreendido como uma relagdo causal entre uma
série de dimensdes que contribuem para o resultado da organizacdo. Para ilustrar o modelo
causal de desempenho, Lebas utiliza uma arvore (ver Figura 1) para fazer algumas analogias.
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Figura 1 - Modelo causal de desempenho
Fonte: Adaptado de Lebas (1995)

Para o autor a empresa dara frutos (receitas) se as raizes forem solidas (representadas
pela qualificagdo, treinamento, fluxo de informag0es, relagbes com os fornecedores,
manutencdo, entre outros). Por sua vez, as raizes solidas (capacidades organizacionais) irdo
possibilitar processos que refletem em objetivos como qualidade, custos, vendas, inovacéo,
flexibilidade e satisfacdo de clientes. O desempenho é a soma de todos 0s processos que
levardo os gestores a tomarem medidas adequadas em relacdo ao presente e que refletirdo no
futuro (LEBAS, 1995). Neely et al (1995) fazem distingédo 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 medicdo de desempenho é o processo de calculo da eficiéncia e da
eficacia da acdo. O sistema de medicdo de desempenho é definido como o conjunto de
medidas de desempenho utilizadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia das acbes. Mesmo
com tais definices claras, percebe-se que o tema medicdo de desempenho é extenso, ndo
existe um conceito objetivo e, também, ndo se encontra uma afiliacdo teorica. Diante disso,
para efeitos desse trabalho, nas proximas secdes apresenta-se a evolucdo histérica e 0s
conceitos sobre sistema de medicdo de desempenho e as ferramentas de mensuracao
financeiras e ndo financeiras.

2.1 Medidas de mensuracado de desempenho
O reconhecimento das limita¢Ges das tradicionais medidas financeiras impulsionou o

aparecimento de medidas nao financeiras. Para Neely (1999) é possivel listar algumas razdes
para o surgimento de novas ferramentas para medir o desempenho das organizages, entre



elas encontram-se: a natureza mutante do trabalho, o aumento da concorréncia, as iniciativas
de melhoria especifica, os prémios nacionais e internacionais, a mudanca dos pape€is
organizacionais, as mudangas na demanda externa e o poder da tecnologia da informagéo.

Nesse sentido, 0s modelos contemporaneos de sistema de mensuracao de desempenho
buscam ajudar as organizac¢des na identificacdo e uso de medidas nédo 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 compreensédo; (V) apresentar medidas
que traduzam 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).

Diante disso, surgem instrumentos que adotam medidas ndo financeiras para avaliagéo
de desempenho organizacional entre eles pode-se citar: os modelos da qualidade (Malcolm
Baldrige nos Estados Unidos, 0 modelo de exceléncia da European Foundation for Quality
Managemen (EFQM), modelo de exceléncia da gestdo (MEG) no Brasil); os modelos
focados no capital intelectual (Navegador Skandia e o Intellectual Assets Monitor); o
Balanced Scorecard; o Performance Prism, os modelos da sustentabilidade (o Triple Bottom
Line, o The SIGMA Project, as ferramentas da série 1SO). Cada modelo proposto apresenta
uma serie de medidas de desempenho. O prémio Malcolm Baldrige define os critérios-chave a
partir de sete elementos subdivididos nas seguintes areas: lideranca, planejamento estratégico,
foco no cliente e mercado, medicdo, analise e gestdo do conhecimento, foco na forca de
trabalho, gerenciamento de processos e resultados. O modelo de Exceléncia EFQM esté
balizado nos seguintes critérios: resultados excelentes no que diz respeito ao desempenho,
clientes, pessoas e sociedade sdo alcangados por meio da lideranga na conducdo da politica
estratégica, a qual é transferida através das pessoas, das parcerias e recursos, € dos processos.
A inovacdo e aprendizagem deixa evidenciada a dinamicidade do Modelo (ANDRADE,
2010). O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) tem como propdésito avaliar as empresas
brasileiras dentro do conceito de exceléncia na gestdo. Para instituir o prémio foi
desenvolvido um modelo de exceléncia em gestdo (MEG) com o propoésito de avaliar o
desempenho das organizacfes. O modelo é composto pelos seguintes critérios: lideranca,
estratégias e planos, clientes, sociedade, informacGes e conhecimento, pessoas, processos e
resultados (FNQ, 2008).

Nos primeiros anos da década de 1980 na Suécia (SVEIBY, 1998) e em outros paises
nordicos, desperta o interesse, tanto do meio académico quanto do meio empresarial, em
mensurar o capital intelectual. A partir disso, surgiram modelos, entre eles o 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 é 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
organizacg0es, que agrega valor ao produto e/ou servi¢co, mediante a aplicacdo da inteligéncia e
ndo do capital financeiro, o que contribui para a vantagem competitiva sustentavel. As
medidas, principais contidas nesses modelos sdo: indicadores financeiros, indicadores de
processos, indicadores de cliente, indicadores de renovacédo e desenvolvimento e indicadores
humanos (Modelo Skandia); competéncia das pessoas, estrutura interna e estrutura externa
(Modelo Intellectual Assets Monitor (EDVINSSON; MALONE, 1998; SVEIBY, 1998).

Outro modelo criado mais recentemente foi o Balanced Scorecard (BSC),
desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992 resultou das necessidades de captar a
complexidade do desempenho na organizagédo e tem sido amplamente utilizado em empresas e



organizacbes (EPSTEIN; MANZONI, 1998). O BSC ¢é um conjunto de medidas que permite
que a alta administracdo tenha visdo completa dos negécios (KAPLAN; NORTON, 1997).
Foi idealizado com o propdsito de preencher uma lacuna nos sistemas de avaliacdo de
desempenho nas empresas. A justificativa dos autores (KAPLAN; NORTON, 1997) para o
surgimento do modelo esta no fato de as medidas financeiras tradicionais serem insuficientes
para orientar e avaliar a trajetoria que as empresas, da era da informacdo, devem seguir na
geracdo de valor futuro, investindo em clientes, fornecedores, funcionarios, processos,
tecnologia e inovacdo. 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 e
busca refletir o equilibrio entre objetivos de curtos e longos prazos, entre medidas financeiras
e nao financeiras, entre indicadores de tendéncias e ocorréncias e entre perspectivas interna e
externa (KAPLAN; NORTON, 1997).

Soma-se aos modelos citados o Performance Prism. 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 contribuigOes dos stakeholders (ADAMS; NEELY, 2000; NEELY;
ADAMS, 2001; NEELY et al, 2002). Além da preocupacdo em medir a qualidade, o capital
intelectual e a estratégia, nos Gltimos anos, emerge a necessidade das organizacfes medirem
a sustentabilidade. Nesse sentido, as formas de avaliacdo de desempenho tem se materializado
em alguns modelos entre eles alguns foram formatados para uso interno como, por exemplo, 0
Triple Bottom Line (3BL), 0 The SIGMA Project, as ferramentas da série 1ISO que medem a
sustentabilidade ambiental e social. Outros surgiram de associacbes empresarias para
aplicacdo externa e tém a finalidade de monitorar as empresas e premia-las pelo desempenho.
Exemplos de indicadores de desempenho externo se pode citar entre outros, o GRI -
Sustainability Reporting Guidelines e os Indicadores Ethos de Responsabilidade Social
Empresarial. As principais medidas contidas nos modelos da sustentabilidade sdo as
econdmicas, as sociais e as ambientais (SAVITZ; WEBER, 2007).

3 METODO DA PESQUISA

O presente estudo adotou, 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. Para obter os resultados desejados
utilizou-se a estatistica resumo na forma de tabelas e graficos. Atualmente, a indlstria
calcadista catarinense é formada, sobretudo, por micro, pequenas e médias empresas,
predominantemente familiares e de capital nacional (SECCHI, 1992). Situada no Vale do Rio
Tijucas, abrange 450 empresas ligadas ao setor (curtume, reparadores de ferramentas,
componentes para calcados, fabricantes de calgados, fabricantes de bolsas e cintos, fabricantes
embalagens, ateliés). O polo é focado na producdo de calcados femininos adultos e infantis.
O polo calcadista catarinense destaca-se como um dos cinco maiores do pais. Cinco
municipios envolvidos sdo: Canelinha, Major Gercino, Nova Trento, Sdo Jodo Batista e
Tijucas (ABICALCADOS, 2010). Com uma producdo diversificada - desde calgados
populares até os de alto valor agregado -, o polo produziu, em 2011, dois milhdes de



pares/més e exportou cerca de 10% de sua producéo, que fica em 25 milhdes de pares por ano,
principalmente para a América do Sul, os Estados Unidos e a Europa (SINCASJB, 2011).

Assim, neste trabalho o universo definido para a realizacdo da pesquisa abrangeu
Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPMESs) do setor calcadista situadas nos cinco
municipios mencionados acima. Conceitua-se universo ou populagdio 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, 2001, p. 301).
Considerou-se  como populacdo as 450 empresas calcadistas reconhecidas pela a
ABICALCADOS. Feitas as considera¢Ges sobre o universo da pesquisa 0 proximo passo €
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 populacdo (MALHOTRA, 2001).

No caso especifico desta pesquisa, a amostra pode ser caracterizada como nao
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 media 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 gestao e
no emprego de indicadores de desempenho. Justifica-se ainda a escolha da amostragem nao
probabilistica, porque além de atender de forma satisfatéria a condi¢do de pouca variancia
das caracteristicas da populagdo (COOPER; SCHINDLER, 2003), a populacéo total do estudo
ndo pode ser identificada. Esse tipo de amostragem contribui para obter informacdes
relevantes que permitem realizar andlises do problema de pesquisa, apesar ter alto grau de
subjetividade, ndo ser possivel de generalizar e ser arbitraria (ndo aleatdria).

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 pela “interrogagao direta das pessoas cujo comportamento Se deseja
conhecer”. Acrescente-se que pesquisa de levantamento é, na sua maioria, realizada mediante
a definicdo de uma mostra representativa de todo o universo e as conclusdes séo 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 aplicagdo em um grupo
homogéneo, “os dados obtidos sao confiaveis porque as respostas sao limitadas as alternativas
mencionadas” e “a codificacdo, a andlise e a interpretagdo dos dados sdo relativamente
simples” (MALHOTRA, 2001, p.179).

Para coletar os dados primarios elaborou-se um questiondrio com base na revisdo
tedrica. Os objetivos principais para 0 uso do questionario foram: traduzir a informacéo
necessaria em um conjunto de questdes especificas, motivar os 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 apresentava 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
o0 tema em questdo. A Escala Likert é uma escala de medida com cinco categorias de respostas
na qual o respondente indica o grau de concordancia ou discordancia em relacdo a uma série
de afirmacdes relacionadas com os 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). Em uma pesquisa descritiva do tipo levantamento e que requer a aplicacdo de
questionario € 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 hipdteses, analise da variancia e da covariancia, correlacdo e
regressdo, andlise discriminante e analise fatorial (MALHOTRA, 2001). Para o tratamento
dos dados, foram privilegiadas, em funcdo do tipo de amostra, as seguintes técnicas
estatisticas: distribuicdo de frequéncias, médias e cruzamentos.

4 RESULTADO DA PESQUISA EMPIRICA
4.1 Caracteristicas das empresas pesquisadas

Esta secdo é destinada a analise das varidveis identificadoras das empresas
pesquisadas quanto ao ano de fundagéo, ao tamanho, aos tipos de produtos fabricados e ao
mercado de atuacéo.

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 Gltimos trinta anos
(ANBA, 2010).

Em relacdo a propriedade e a gestdo constatou-se que 100% das empresas sao
familiares e o controle da propriedade e da gestdo estdo nas mdos dos fundadores.
Considerando como critérios de classificagdo do SEBRAE, para o tamanho das empresas,
constatou-se também que as empresas pesquisadas podem ser reconhecidas como micro,
pequenas e medias. Porém, quando se utiliza critérios de faturamento percebe-se certa
diferenca quanto ao percentual de micro, pequenas e médias empresas. Ao aplicar o critério
de faturamento observa-se um nimero maior de microempresas, ao contrario, quando se
aplica o critério numero de empregados encontra-se um percentual maior de pequenas e
médias empresas. A explicacdo para que as empresas apresentem um nUmero maior de
empregados pode ser por que o0 setor necessita de mao-de-obra extensiva. Embora, exista a
possibilidade de automacéo de processos, muitas linhas de montagem precisam de mao-de-
obra tradicional, com fungfes manuais.

Constatou-se que os segmentos explorados pelas empresas concentram-se em sapatos
femininos e infantis, contudo a pesquisa evidencia certa diversificacdo de produtos que
compdem a cadeia produtiva do calcado como: componentes, maquinas e equipamentos,
embalagens e acessorios. 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 os produtos sdo, principalmente, destinados para América do Sul e América Central,

Verificou-se quanto ao uso de estratégias emergentes, ou seja, de acordo com as
mudancas do ambiente, baixo uso de planejamento estratégico, estrutura formal
departamentalizada por funcBes e 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 por
estas empresas, destacam-se a higiene e seguranca no trabalho e beneficios sociais. Além
disso, sistemas de informacéo e gestdo de qualidade aparecem como as ferramentas de gestao
mais adotadas.



4.2  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 mais
privilegiados pelas empresas. Para analise desses dois objetivos o primeiro passo foi
classificar os indicadores dentro de duas categorias: financeiros e nao financeiros.

4.2.1 Indicadores financeiros

Os indicadores financeiros sdo reconhecidos como aqueles trazidos pela contabilidade
gerencial e caracterizados (KANPLAN; NORTON, 1997) por medir os resultados de curto
prazo e ndo mensurar os 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 sao:
crescimento das vendas, lucro liquido operacional, gasto geral de producdo, receita
operacional e fluxo de caixa liquido. Por outro lado, os indicadores menos utilizados e
destacados pelos respondentes foram: Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE), Retorno
sobre o Investimento (ROI) e Retorno sobre o Ativo (ROA).

Constatou-se a baixa frequéncia no uso de indicadores financeiros, quando utilizados
sdo aqueles mais simples de mensurar e que apresentam resultados mais imediatos.
Indicadores financeiros que apresentam maior complexidade na sua mensuracéo (ROA, ROl e
ROE) tém frequéncia baixa de aplicagéo.

4.2.2 Indicadores ndo financeiros

Os indicadores ndo financeiros surgiram, com mais intensidade, a partir do momento
que se passou a reconhecer as limitagfes das tradicionais medidas financeiras. Para Neely
(1999), as razbes para 0 surgimento de novas ferramentas, para medir o desempenho das
organizacdes, foram: natureza do trabalho, o aumento da concorréncia, as iniciativas de
melhoria especifica, os 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 na revisdo teorica, existem alguns
estudiosos que discutem essa questdo e apresentam modelos distintos ou dimensbes que
complementam sistema de mensuracdo de desempenho. As leituras realizadas sugerem que 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 o
movimento pelo pensamento estratégico e pela sustentabilidade. Deste modo, foi possivel
perceber ainda, que a maioria dos sistemas de mensuragdo de desempenho focados em
medidas ndo financeiras apresentam as seguintes dimensdes: clientes, pessoas, crescimento e
aprendizagem, processos internos, sustentabilidade (econémico, ambiental e social) e
stakeholders.

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, encontrados no momento da revisdo tedrica e que serviram de
balizadores para o estudo. As dimensdes levantadas sdo: processos/operacdes, clientes,
pessoas, sociais e ambientais.  Verificou-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 dimensdo clientes (C), dois sdo da dimensdo pessoa (Pe) e a dimensdo
social (S) e ambiental (A) participam da lista com um indicador apenas.

Tabela 1- Ranking do emprego de indicadores e dimenséo correspondente

Posto

© 00 ~NOoO Ol b~ WwN -

Indicador

Crescimento das vendas

Lucro liquido operacional

Gasto geral de produgdo

Receita operacional

Consumo de matéria-prima

Pontualidade na entrega

Fluxo de caixa liquido

Custo por unidade produzida

Indicadores relativos & saide e seguranca
no trabalho

NUmero de devolugdes

Aumento da receita por clientes
Indicadores de acidente de trabalho
NUmero de reclamagdes dos clientes
Volume de vendas por cliente

Volume de vendas por vista de
representantes

Faturamento por cliente

Satisfacdo do cliente

Quantidade produzida por ciclo de
producdo

Devolucdes por problemas do fornecedor
Indicadores com gastos de empregados e
contratacdo de médo-de-obra

Dimenséao

>

'I'IE'UTI'I'ITI'I'I

Pr
S

Grau de Emprego (%0)

Sempre

56,4
48,1
443
443
373
33,8
30,8
24,4
23,7

23,4
22,8
221
19,7
17,1
15,6

15,6
13,0
13,0

13,0
11,7

Sempre
ou Quase
Sempre

92,3
88,6
87,3
73,4
89,3
93,2
67,9
46,2
67,1

71,4
46,8
64,9
64,5
40,8
31,2

31,2
46,8
24,7

20,8
33,8

Com base na escala de mensuracdo numérica de 1 a 5 para o grau de emprego dos

indicadores a Tabela 2 apresenta o grau medio de emprego de todos os indicadores, dos
indicadores financeiros e ndo financeiros, assim como de cada tipo de indicador néo
financeiro. 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 sédo 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 2 - Relacéo entre tipos de indicadores e grau de emprego dos indicadores

Indicadores
grau de Escala  Financeiros Ndo Financeiros Total
mprego Processos Clientes Pessoas Ambiental Social Total

N % N % N % N % n % n % N % N %
Nunca 1 244 310 398 47,4 365 52,8 409 488 524 62,4 583 69,0 2279 56,2 2523 52,1
Quase
nunca 2 82 104 % 117 58 84 96 115 94 112 80 95 426 10,5 508 10,5
Ndosei 3 15 19 11 13 13 1,9 15 1,8 17 2,0 25 3,0 81 20 96 2,0
Quase
sempre  * 220 280 202 240 408 258 o4 289 132 157 106 125 860 212 1080 223
Sempre 5 225 286 131 156 77 111 76 91 73 87 51 6,0 408 10,1 633 13,1



Média de
Emprego 31 25 2,3 2,4 2,0 18 2,2 2,3

Desta forma, a pesquisa aponta para 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
funcionaérios, 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).

4.2.3 Motivos para o uso de indicadores de desempenho

Nesta secdo realizou-se um ranqueamento dos principais motivos para 0 uso de
indicadores e as dimensdes correspondentes. Nesse sentido, a Tabela 3 apresenta um ranking
dos motivos para o uso de indicadores. A Tabela, além de permitir visualizar o percentual de
empresas amostradas que concordam totalmente e que concordam ou concordam totalmente,
possibilita observar a dimensdo e os motivos destacados pelos questionados. A pesquisa
revela ainda que entre os 10 primeiros motivos listados, cinco encontram- se na dimensao
controle (C), trés na dimensdo tomada de decisdo (D) e dois na dimensdo (E) educacdo e
aprendizagem. Cabe dizer que, considerando a amostra, as empresas adotam indicadores de
desempenho com o propdsito de controlar suas atividades. Deixam em segundo plano os
motivos de tomada de decisdo estratégica, educacao e aprendizagem.

Portanto, é relevante fazer uma reflexdo no que se refere a assertiva para justificar as
decisdes. A pesquisa aponta que as empresas sao familiares e controladas pelos fundadores e,
nesse sentido, ndo teriam necessidade de justificar as decisdes. Contudo, constatou-se nessa
industria a presenca de uma governanca local, formada pelos agentes governamentais
(estaduais e municipais), pelas entidades de classes (SEBRAE, SINDICATQOS, FIESC) e
pelos bancos que oferecem linhas de créditos, o que leva a necessidade de justificar as
decisbes. Além disso, os proprietarios dessas empresas podem ter que justificar as decisoes
para a familia ou para eles proprios.

Tabela 3 - Ranking de motivos para emprego de indicadores e dimens&o correspondente

Ranking Motivo Dimenséo Grau de Concordancia (%)
Concordo Concordo ou
Totalmente Concordo
Totalmente
1 Justificar as decisdes D 49,4 90,9
2 Monitorar os resultados C 447 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 areas de atuacéo.

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 informag6es 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 4 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. 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 relacéo
realizada confirma os resultados anteriores. Os principais motivos para utilizar indicadores de
desempenho s&o os relacionados com o monitoramento das atividades. Cabe dizer entéo que,
o0s sistemas de mensuracdo de desempenho visam a orientacao estratégica e ao cumprimento
da missdo, da visdo e dos objetivos de longo prazo. Em dltima instdncia buscam o
desempenho global da empresa, além de fornecerem informacBes para novos processos de
planejamento e monitoramento das mudangas ambientais.

Tabela 4 - Total de resposta para os motivos para o emprego de indicadores, por grau de concordancia

Motivos

Grau de Tomada de Deciséo Educacéo e

A . Escala . Controle . Total
Concordéancia Estratégica Aprendizagem

N % N % n % N %

Discordo
totalmente 1 133 19.2 37 8,0 70 18,2 240 15,6
Discordo 2 146 21,1 47 10,2 90 23,4 283 18,4
Nem discordo nem
concordo 3 39 56 17 3,7 20 52 76 49
Concordo 4 254 36,8 226 48,9 148 38,4 628 40,8
Concordo
totalmente 5 119 17.2 135 29,2 57 148 311 202
Média de
Concordancia 3,1 3,8 3,1 3,3

Aqui cabe argumentar que nas empresas pesquisadas (maioria PMES) constatou-se
baixa frequéncia de estratégias planejadas, missdo, visdo e objetivos de longo prazo.
Consequentemente isso reflete nos motivos pelos quais as empresas utilizam os indicadores
de desempenho.

5 CONCLUSOES DO ESTUDO

A introducdo de indicadores de mensuracdo de desempenho deve considerar a
estratégia adotada pela empresa, a forma de comunicacgéo, 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 necesséario implementar canais de comunicacdo 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 relacao
ao cumprimento dos objetivos, ou seja, precisa oferecer uma visdao compartilhada dos
propdsitos da empresa.

Os resultados da pesquisa, em relagdo ao emprego de indicadores de 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 o0s ndo financeiros. Em relacdo aos ndo financeiros os mais utilizados sao 0s
ligados a producéo e os menos utilizados sdo os relacionados com a responsabilidade social e
ambiental. A partir das observac@es 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 os 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 nao 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 precisam adotar medidas que estimulem a
participacdo, a retencdo e satisfagdo dos empregados. Assim, varios sdo 0s motivos que
levam uma empresa a utilizar indicadores de mensuragdo de desempenho. Do ponto de vista
estratégico, a inten¢do € monitorar o desempenho da empresa como um todo e acompanhar as
mudancas do ambiente externo.

Os resultados da pesquisa mostram que as empresas utilizam alguns indicadores de
desempenho, porém de forma bastante incipiente. Neste sentido, as evidéncias empiricas
corroboram com estudos 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 praticas organizacionais. Empresas que
ndo 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.
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