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Resumo: Apesar de poucos estudos abordarem a Avaliagdo de Desempenho (AD) em Pequenas e
Médias Empresas (PMEs), percebe-se que esses sistemas podem desempenhar importante papel no
apoio gerencial. Nesse contexto, a pesquisa objetiva investigar as praticas de avaliagdo de
desempenho organizacional em uma empresa de porte médio. O trabalho caracteriza-se como
exploratorio, sendo que faz uso de dados qualitativos coletados por meio de um estudo de caso,
cujos resultados encontrados indicam que as praticas de AD da empresa consideram elementos
como alinhamento estratégico e o uso de medidas financeiras e ndo-financeiras, mas que ainda nao
consideram aspectos importantes como: ligar os objetivos operacionais aos objetivos estratégicos;
criar escalas ordinais e cardinais de desempenho; agregar as medidas de desempenho para se ter
uma avaliagdo global e gerar agdes de aperfeicoamento. Apontam que fatores como os recursos
financeiros e humanos e a falta de conhecimento podem prejudicar a implantagdo de sistemas de AD.

Palavras-chaves: Avaliacdo de desempenho organizacional. Pequenas e médias empresas. PMEs.
Apoio gerencial. Ferramentas gerenciais.

Abstract: Despite a reduced number of studies investigating performance assessment (PA) systems
in small and medium businesses (SMBs), these systems can provide important managerial support.
The present study aims at examining the organizational performance assessment practices in a
medium-sized firm. This is an exploratory study that resorts to qualitative data gathered from a case
study. The results indicate that the PA practices employed by the firm take into account elements such
as strategic alignment and use of financial and non-financial measures. However, some important
elements are still disregarded, among which are: connecting operational goals to strategic goals;
creating ordinal and cardinal performance scales; combining performance measures to obtain a global
evaluation and to generate improvement actions. The results also show that factors such as financial
and human resources, as well as lack of knowledge are likely to hinder the implementation of PA
systems.

Keywords: Organizational performance assessment. Small and medium businesses. SMBs.
Managerial support. Management tools.
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1 INTRODUGAO

A Avaliacdo de Desempenho Organizacional (ADO) tem sido objeto de varios
estudos, principalmente a partir de 1980 (GARENGO, BIAZZO; BITITCI, 2005);
entretanto, segundo esses autores, poucos estudos empiricos foram realizados
tendo como alvo as PMEs. Entre os estudos que focalizam a ADO em pequenas e
médias empresas, citam-se as pesquisas de Murphy, Trailer, Hill (1996); Jarvis,
Curran, Kitching, et al (2000); Hudson; Smart; Bourne (2001); Laitinen (2002);
Garengo, Biazzo, Bititci (2005); Haber, Reichel (2005); Ahmad, Berg, Simons (2006);
Gumbus, Lussier (2006); Kazan, Ozer, Cetin (2006); Sharma, Bhagwat (2006);
Sousa, Aspinwall, Rodrigues (2006); Garengo, Bititci (2007); Garengo, Nudurupati,
Bititci (2007); Smith, Smith (2007); Carpinetti, Galdamez, Gerolamo (2008); Varma,
Wadhwa, Deshmukh, (2008).

Em contrapartida, estudos indicam que os sistemas de ADO desempenham
um papel fundamental no apoio gerencial as pequenas e médias empresas,
possibilitando dessa forma seu crescimento sustentavel (BIAZZO e BERNARDI,
2003; GARENGO et al., 2005 apud GARENGO, BITITCI, 2007). Nesse contexto, as
PMEs devem implementar modelos de gestdo baseados em suas necessidades
particulares, e ndo em modelos baseados nas chamadas “boas praticas” que tém
sua origem principalmente de grandes organizagdes (JARVIS, CURRAN, KITCHING,
et al., 2000).

Como resultados de pesquisas sobre ADO, diversas ferramentas foram
desenvolvidas com o objetivo de avaliar o desempenho organizacional, sendo que
as mais citadas na literatura sdo: Performance Measurement Matrix (KEEGAN et al.,
1989); Performance Pyramid System (LYNCH and CROSS 1991); Result and
Determinants Framework (FITZGERALD et al., 1991; FITZGERALD and MOON,
1996); Balanced Scorecard (KAPLAN and NORTON, 1992, 1996); Integrated
Performance Measurement System (BITITCI et al., 1997); Performance Prism
(NEELY et al., 2002); Organizational Performance Measurement (CHENNELL et al.,
2000); Integrated Performance Measurement for Small Firms (LAITINEN, 1996,
2002). Argumenta-se na literatura que a maioria das ferramentas que surgiram para
avaliar o desempenho organizacional tem seu foco em grandes empresas, e, mesmo
que esses modelos fossem implantados corretamente, eles seriam insuficientes para
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atender as caracteristicas diferenciadas que se apresentam nas PMEs (GARENGO,
BIAZZO; BITITCI, 2005).

Além da constatagcdo de que poucos trabalhos empiricos foram realizados
com foco na AD de PMEs, e que as ferramentas desenvolvidas buscam atender
particularmente as grandes organizagdes, alguns outros motivos sao destacados na
literatura para a ndo-adocao de sistemas de AD por PMEs, tais como: escassez de
recursos humanos e de capital; falta de planejamento estratégico, ndo-compreensao
das vantagens desses sistemas (BARNES et al., 1998; HUDSON et al., 2001, apud
GARENGO, BIAZZO; BITITCI, 2005).

Apesar das limitacbes encontradas, as PMEs estdo melhorando as suas
capacidades técnicas e tecnoldgicas para responder as necessidades do mercado;
entretanto as praticas gerenciais ndao sao formalizadas, e os gestores tém pouco
entendimento sobre sua importancia. Nesse sentido, os sistemas de AD tornam-se
particularmente importantes para apoiar o desenvolvimento gerencial exigido nessas
empresas a gerir uma complexidade cada vez mais crescente (GARENGO, BIAZZO;
BITITCI, 2005).

Assim, este estudo procura responder a seguinte questdao: Como pequenas e
médias empresas avaliam o desempenho organizacional? Para responder a essa
pergunta, o objetivo geral é investigar as praticas de ADO em uma empresa de porte
médio do ramo moveleiro. Os objetivos especificos sao: (i) conhecer as
caracteristicas da empresa, objeto de investigacao; (ii) identificar os elementos de
ADO considerados pela empresa; (iii) identificar as dimensdes e medidas de
desempenho utilizadas pela empresa; e (iv) levantar os fatores que dificultam a
utilizacdo de sistemas de AD por essa empresa. O estudo se justifica pela
identificacdo de uma lacuna na literatura em relagao a pesquisas de ADO em PMEs,
e pela importancia que esses sistemas poderiam representar para a evolugdo nos
processos de gestdo das PMEs. Outra razdo importante consiste na identificacéo de
que as PMEs representam uma parcela importante da economia brasileira.

Além desta parte introdutéria, o artigo contempla: (i) o referencial teérico; (ii) a
metodologia da pesquisa; (iii) os resultados da pesquisa no estudo de caso

realizado; (iv) as consideragdes finais; e (v), por fim, as referéncias utilizadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta segcdo busca discutir aspectos relacionados: (i) as caracteristicas e
praticas de AD em pequenas e médias empresas; (ii) ao conceito e elementos que
devem ser observados pelos sistemas de AD; (iii) as ferramentas encontradas; (iv)
as dimensdes e medidas de desempenho discutidas na literatura e (v) aos fatores

que dificultam a implantacéo de AD.

2.1 Caracteristicas de AD em Pequenas e Médias Empresas (PMEs)

As PMEs possuem caracteristicas que as diferenciam das grandes
organizagdes (STOREY, 1994 apud Hudson, Smart e Bourne, 2001). Dessa forma,
parte-se da premissa que as praticas de AD e as ferramentas para tratarem desse
contexto devem ser diferenciadas. Estudos indicam que a AD nas PMEs ndo é uma
pratica sistematizada, e que alguns fatores dificultam a implantagao de sistemas de
AD nessas empresas. As principais caracteristica e fatores que dificultam a
utilizacdo de sistemas de AD nas PMEs estdo relacionadas aos seguintes aspectos:
dificuldade de envolver as PMEs em projetos de AD; implantagdo de partes de
modelos sem considerar os impactos da nao-implantacdo completa; raramente a
implantacao de sistemas de AD em PMEs tem uma viséo holistica; a AD em PMEs é
informal e ndo é baseada em um modelo definido; as PMEs nao possuem recursos
financeiros e humanos para implementagcao e acompanhamento de sistemas de AD;
falta a capacidade gerencial; a gestdo néo é profissional; falta um sistema gerencial;
falta formalizagcdo dos processos internos; o entendimento é errébneo por parte dos
gestores sobre a utilidade de sistemas de AD (GARENGO, BIAZZO; BITITCI, 2005).

Apesar da constatacdo de que sistemas de AD sao raramente utilizados por
PMEs, existem poucos trabalhos tedricos e/ou empiricos sobre ADO em PMEs
(GARENGO, BIAZZO; BITITCI, 2005). Entretanto, estudos indicam que sistemas de
AD podem desempenhar um papel importante no processo de gestdo de PMEs
(BIAZZO; BERNARDI, 2003; GARENGO et al., 2005 apud GARENGO, BITITCI,
2007), mas, segundo esses autores, os estudos ndo diferenciam o tamanho da
empresa. Eles apontam que existe uma ma utilizacdo de sistemas de AD por
pequenas e medias empresas, sendo que 0s principais motivos para a nao-adogao
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de sistemas de medicdo de desempenho por essas empresas sdo: escassez de
recursos humanos e financeiros; falta de planejamento estratégico;
desconhecimento das vantagens da AD (BARNES et al.,, 1998; HUDSON et al.,
2001).

2.2 Conceito e Elementos da Avaliagcao de Desempenho

Os artigos estudados n&o apresentam um conceito objetivo de AD e também
nao apresentam uma afiliacao tedrica. O que os autores abordam séo convicgdes e
entendimentos sobre AD, que sdo encontrados no decorrer da leitura dos textos. O
entendimento que pode ser encontrado no decorrer de praticamente todos os artigos
analisados € a necessidade de se elaborarem medidas de desempenho que
considerem aspectos financeiros e néao-financeiros (MURPHY, TRAILER, HILL,
1996; JARVIS, CURRAN, KITCHING, et al., 2000; HUDSON; SMART; BOURNE,
2001; LAITINEN, 2002; GARENGO, BIAZZO, BITITCI, 2005; HABER, REICHEL,
2005; GUMBUS, LUSSIER, 2006; SHARMA, BHAGWAT, 2006; SOUSA,
ASPINWALL, RODRIGUES, 2006; GARENGO, BITITCI, 2007; GARENGO,
NUDURUPATI, BITITCI, 2007; SMITH, SMITH, 2007). O Quadro 1 aborda outros

elementos que devem ser considerados na ADO.
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Elementos de AD

Descrigao

Alinhamento Estratégico

Estratégia é a dimensao fundamental do modelo. O sistema de
Avaliacdo de Desempenho deve assegurar que as medidas
adotadas sado coerentes com a estratégia.

Desenvolvimento da Estratégia

Avaliacdo de Desempenho ajuda a desenvolver os objetivos e
estratégias pré-definidas.

Foco nos Stakehoders

Os sistemas de Avaliagdo de Desempenho devem atender aos
diversos grupos de interesses.

Medidas financeiras e nao-
financeiras

Os sistemas de Avaliagdo de Desempenho devem fazer uso de
medidas financeiras e nao-financeiras

Adaptabilidade dinamica

Os sistemas de Avaliagdo de Desempenho devem reagir
rapidamente as mudancgas nos contextos internos e externos.

Orientado por processo

A organizagao néo é vista como uma estrutura hierarquica, mas
como um conjunto coordenado de processos.

Profundidade/detalhamento

As medidas de desempenho sao desenvolvidas em
profundidade e abrangem com detalhes todas as areas
organizacionais.

Abrangéncia

Toda a organizagéo é objeto de avaliagao.

Relacionamento de causa e
efeito

Verificar se existe relacdo entre os objetivos estratégicos e os
operacionais.

Clareza e simplicidade

Ao fixar objetivos e medidas de desempenho, a metodologia
deve ser simples e clara para comunicar a todos os envolvidos.

Quadro 1: Principais elementos dos sistemas de avaliagao de desempenho
Fonte: Adaptado de Garengo, Biazzo e Bititci (2005).

Nesse contexto, cumpre esclarecer a afiliagcao tedrica deste trabalho no que

tange ao conceito de AD: os autores afiliam-se a definigdo de AD formulada por

Igarashi, Ensslin, S., Ensslin, Paladini (2008, p. 119). Segundo a otica desses

pesquisadores, uma avaliagéo valida e legitima deve investigar:

(i) o que vai ser avaliado — ou seja, conhecer o objeto da avaliagao,
incluindo aqui a sua identidade, a cultura sobre a qual esta identidade é
construida, as instancias que respondem pelo objeto a ser avaliado,
resultando nos objetivos a serem perseguidos; (i) como proceder a
avaliagdo — ou seja, identificar como cada objetivo sera avaliado e quanto
cada objetivo contribui para a avaliacdo do todo, possibilitando a
identificacao do perfil de desempenho do objeto avaliado; (iii) como conduzir
ao gerenciamento interno — com base na analise das fragilidades e
potencialidades identificadas para sugerir acdes de aperfeicoamento —
promovendo a alavancagem do desempenho institucional.

Observa-se que a afiliagao tedrica adotada contempla elementos importantes

na construcao de sistemas de AD. Segundo esses pesquisadores, a construgao de

um sistema de AD deve considerar as particularidades de cada organizagdo. O

conceito de AD apresentado destaca que se deve conhecer o que vai ser avaliado,

pois cada empresa tem sua cultura, missdo, visdo e estratégia, e essas

particularidades devem ser atendidas em um sistema de AD.
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Apos a identificagdo dos critérios que serdo avaliados, considerando as
particularidades organizacionais, o conceito de AD apresentado salienta a
importancia de identificar como cada critério sera avaliado, e quanto cada critério
contribui para a avaliagdo global de desempenho, possibilitando a identificacdo do

seu perfil. Por fim, destaca o uso das informagdes geradas pelos sistemas de AD.

2.3 Ferramentas de Avaliagao de Desempenho

A literatura apresenta diversas ferramentas de ADO (GARENGO, BIAZZO;

BITITCI, 2005). As principais ferramentas estudadas s&o apresentadas no Quadro 2:

Ferramenta Autor Descrigao
Performance (Keegan et | Ajuda a empresa a definir seus objetivos estratégicos e
Measurement Matrix al., 1989) traduz esses objetivos em medidas de desempenho.
Performance (Lynch and | Piramide construida em quatro niveis que mostra as
Pyramid System Cross, 1991) | ligagbes entre a estratégia organizacional com os objetivos
operacionais.
Performance (Fitzgerald et | Centrado em seis dimensdes que buscam ligar os sistemas
Measurement al., 1991) de AD com a estratégia e competitividade.
System for Service
Industries
Balanced Scorecard | (Kaplanand | E baseado em quatro perspectivas (financeira, clientes,
Norton, processos internos e aprendizagem e crescimento). Tem
1992, 1996) | como principal foco ligar a estratégia as atividades
operacionais.

Integrated (Bititci et al.,, | Destaca dois principais aspectos da medicdo de
Performance 1997) desempenho: integracéo das diversas areas de negdcios e a
Measurement implantac&o das politicas e estratégias. Baseia-se em quatro

System niveis: corporativo; unidades de negdcios; atividades; e
processos).
Performance Prism (Neely et al., | Objetiva medir o desempenho de toda a empresa. Cada face
2002) do modelo prisma corresponde a uma area de analise: a
satisfacdo dos interessados; estratégias; os processos;
capacidades; e contribuigcdo dos interessados.
Organizational (Chennell et | Foco nas Pequenas e Médias Empresas e esta baseado em
Performance al., 2000) trés principios: alinhamento estratégico; processos; e
Measurement (OPM) envolvimento de todos 0s niveis organizacionais.

Integrated (Laitinen, Foco nas Pequenas e Médias Empresas. E baseado em

Performance 1996, 2002) | sete dimensdes, duas internas (financeiro e competitividade)
Measurement for e cinco externas (custos, fatores de producao, atividades,
Small Firms produtos e receitas).

Quadro 2: Principais ferramentas de avaliagdo de desempenho encontradas na literatura
Fonte: Adaptado de Garengo, Biazzo e Bititci (2005)

Essas ferramentas apresentam caracteristicas particulares e procura, na

visdo de cada autor, avaliar adequadamente o desempenho organizacional. O
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Balanced Scorecard (BSC) é a ferramenta mais popular entre os estudiosos que

também tem grande aplicagao pratica, principalmente em grandes organizagoes.

Com base no artigo de Garengo, Biazzo e Bititci (2005), realizou-se uma

analise das ferramentas em relagao aos elementos que devem ser considerados na

ADO. O Quadro 3 analisa quatro ferramentas.

Elementos de AD Performance | Performance | Performance | Balanced
Measurement Pyramid Measurement | Scorecard
Matrix System System for
Service
Industries
Alinhamento Estratégico [ ) ) () o
Desenvolvimento da Estratégia ol Ll o
Foco nos Stakehoders
Medidas financeiras e ndo-financeiras Ll ol Ll ol
Adaptabilidade dindmica Ll
Orientado por processo 0 o]
Profundidade/detalhamento ) ) ® )
Abrangéncia ol Ll o
Relacionamento de causa e efeito ° ° °
Clareza e simplicidade [ )
® Atende integralmente o Atende parcialmente
Quadro 3: Analise das ferramentas em relagédo aos elementos de avaliagdo de desempenho
Fonte: Garengo, Biazzo e Bititci (2005)
O Quadro 4 analisa outras quatro ferramentas de AD.
Elementos de AD Integrated | Performance | Organizational | Integrated
Performance Prism Performance | Performance
Measurement Measurement | Measurement
System (OPM) for Small
Firms
Alinhamento Estratégico 0 0 0
Desenvolvimento da Estratégia Ll o
Foco nos Stakehoders Ll o o
Medidas financeiras e ndo-financeiras Ll ® ® o
Adaptabilidade dindmica o d
Orientado por processo Ll ol L o
Profundidade/detalhamento Ll ® o 0
Abrangéncia ® ® )
Relacionamento de causa e efeito 0 ® ()
Clareza e simplicidade 0 o 0 o

@ Atende integralmente

Fonte: Garengo, Biazzo e Bititci (2005)

o Atende parcialmente
Quadro 4: Analise das ferramentas em relagéo aos elementos de avaliagdo de desempenho
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Percebe-se nos quadros acima que a ferramenta Performance Prism
considera o maior numero de elementos de AD, sendo que atende parcialmente ao
aspecto de alinhamento estratégico, mas, em contrapartida, contempla todos os
demais elementos. O BSC nao atende aos elementos ao levar em consideragao
todos os stakehoders de se adaptarem rapidamente aos novos contextos internos e
externos; é apenas parcialmente orientado por processos; e nao atende ao aspecto
de clareza e simplicidade, sendo esta ultima caracteristica importante para atender
as necessidades das PMEs.

As duas metodologias desenvolvidas para atender especificamente as PMEs:
Organizational Performance Measurement e Integrated Performance Measurement
for Small Firms apresentam diversas limitagdes. A primeira atende parcialmente ao
aspecto de alinhamento estratégico, a clareza e simplicidade, e ndo atende aos
aspectos de desenvolvimento da estratégia; a adaptabilidade dinamica, ou seja, néo
se adapta rapidamente aos novos contextos internos e externos; e também nao
busca relacionar a causa e efeitos dos objetivos, isto €, ndo busca entender o
relacionamento entre os objetivos operacionais e os estratégicos. A segunda atende
apenas aos aspectos de considerar medidas financeiras e nao-financeiras; é
orientada por processos; busca o relacionamento de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos com os operacionais e atende ao aspecto de clareza e
simplicidade, porém nao atende aos demais elementos da AD.

Em relacdo a analise dos elementos de AD considerados pelas ferramentas,
algumas consideragbes sao feitas em relacdo ao contexto analisado: nenhuma
ferramenta atende integralmente a todos os elementos, sendo que a Performance
Prism €& a mais completa. As ferramentas desenvolvidas para atender
especificamente as Pequenas e Médias Empresas ndo atendem a diversos
aspectos, e sao falhas ao considerar dois elementos essenciais as PMEs:
alinhamento estratégico e desenvolvimento da estratégia. Esses dois aspectos sao
particularmente importantes para as PMEs para que o planejamento estratégico seja

desenvolvido nessas empresas.
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2.4 Dimensoées e medidas de desempenho

Medidas de desempenho empresarial pretendem avaliar o grau em que os
objetivos s&do alcancados (JARVIS, CURRAN, KITCHING, et al., 2000). Nesse
sentido, estudos tém procurado evidenciar que a ADO deve considerar medidas
financeiras e nao-financeiras (JARVIS, CURRAN, KITCHING, et al., 2000; HUDSON;
SMART; BOURNE, 2001; LAITINEN, 2002; GARENGO, BIAZZO, BITITCI, 2005;
SHARMA, BHAGWAT, 2006; SOUSA, ASPINWALL, RODRIGUES, 2006;
GARENGO, BITITCI, 2007; GARENGO, NUDURUPATI, BITITCI, 2007; SMITH,
SMITH, 2007). Esse fato se deve principalmente a mudangas no contexto
empresarial, em que os aspectos intangiveis e externos a organizagao estdo cada
vez mais se refletindo sobre o desempenho das empresas (JARVIS, CURRAN,
KITCHING, et al., 2000).

A discussdao encontrada na literatura sobre medidas de desempenho
concentra-se no uso de medidas financeiras e nao-financeiras e ressalta a
necessidade de considerar diversas dimensdes para a ADO (MURPHY, TRAILER e
HILL, 1996; HUDSON, SMART; BOURNE, 2001). Entretanto, pesquisas anteriores
focavam apenas a dimensao lucro, sendo que medidas que tenham sua origem
apenas nessa dimensdo acabam por privilegiar o curto prazo em detrimento do
longo prazo (HABER, REICHEL, 2005).

Como resultado de pesquisa realizada, Murphy, Trailer e Hill, (1996),
levantaram algumas dimensdes e medidas de desempenho que deveriam ser
consideradas pelos sistemas de ADO. As principais dimensdes do estudo dizem
respeito a eficiéncia, ao crescimento e ao lucro. O Quadro 5 demonstra essas trés

dimensdes com suas respectivas medidas de desempenho:

Dimensao Principais medidas encontradas

Eficiéncia Retorno sobre o investimento; retorno sobre o capital proprio; retorno sobre o ativo;
retorno sobre o patriménio liquido; receita bruta por empregado.

Crescimento | Variagéo das vendas; quota de crescimento; variagdo na margem de lucro.

Lucro Retorno sobre as vendas; margem de lucro liquido; margem bruta de lucro; lucro liquido
de operagdes.
Liquidez Nivel de vendas; nivel de fluxo de caixa; liquidez corrente

Quadro 5: Dimensdes e medidas de desempenho
Fonte: Adaptado de Murphy, Trailer e Hill (1996)
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Percebe-se, nos resultados da pesquisa de Murphy, Trailer e Hill, (1996), que
as medidas se concentram basicamente em medidas financeiras como: o retorno
sobre o investimento, o retorno sobre o ativo, a margem bruta de lucro, o retorno
sobre as vendas. Em contrapartida, segundo a pesquisa de Hudson, Smart e Bourne
(2001), as medidas de um sistema de avaliagdo de desempenho estratégico
deveriam: derivar da estratégia; ligar os objetivos estratégicos aos operacionais;
estimular a melhoria continua; fornecer feedback rapido e preciso; definir objetivos
claros e explicitos; ter medidas relevantes e de facil manutencéo; ter medidas
simples de entender e usar. Um sistema de AD deveria medir. qualidade;
flexibilidade; tempo; finangas; satisfacdo do cliente e recursos humanos. Em cada
uma dessas dimensdes, os autores apontam os aspectos que deveriam ser

avaliados e acompanhados pelos gestores, conforme apresentado no Quadro 6:

Dimensao Principais medidas encontradas
Qualidade Desempenho do produto; desperdicio; inovagéo.
Tempo Ciclo operacional; confiabilidade na entrega; tempo dos processos; produtividade;

velocidade na entrega; eficiéncia do trabalho.

novos produtos; crescimento futuro; inovag&o nos produtos

Flexibilidade Eficacia na produgéo; utilizagdo de recursos; flexibilidade no volume; langamento de

controle de custos; vendas; rentabilidade.

Finangas Fluxo de caixa; fatia de mercado; redugdo de custos; desempenho do estoque;

Satisfagao do | Fatia de mercado; servigos; imagem; integragdo com clientes; competitividade;

cliente inovacédo; entrega; confiabilidade.
Recursos Relacionamento com os empregados; envolvimento do empregado; potencial de
humanos trabalho; competéncia dos empregados; aprendizado; eficiéncia do trabalho;

qualidade de vida no trabalho; produtividade.

Quadro 6: Dimensdes e medidas de desempenho nos estudos
Fonte: Adaptado de Hudson, Smart e Bourne (2001).

Percebe-se, na pesquisa de Hudson, Smart e Bourne (2001), que as medidas
contemplam os aspectos financeiros e nao-financeiros, sendo que as medidas
financeiras se concentram basicamente na dimensdo “financas” e apresentam
medidas como: rentabilidade; custos; e vendas. Ja as medidas nao-financeiras sao
encontradas basicamente nas dimensdes: qualidade; tempo; flexibilidade; satisfagcao
do cliente e recursos humanos, sendo que apresentam medidas como:

confiabilidade na entrega; eficiéncia do trabalho; e imagem.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta segdao do trabalho aborda: (i) enquadramento metodoldgico; (ii)
procedimentos para revisdo da literatura e (iii) procedimentos para coleta e analise

dos dados.

3.1 Enquadramento metodolégico

A presente pesquisa possui carater exploratério, pois buscou aprofundar os
aspectos relacionados a AD com foco em PMEs (GIL, 1999). No que se refere a
natureza do artigo, a pesquisa se caracteriza como um estudo pratico, pois as
caracteristicas do que se deseja investigar se adaptam mais ao estudo aprofundado
de casos reais. Sendo assim, esta pesquisa foi pautada na investigagcao da realidade
da empresa, em que se buscou interagir com seus gestores com o objetivo de
identificar as praticas de ADO. Dessa forma, este trabalho é caracterizado como um
estudo de caso em uma empresa do ramo moveleiro, e isso permite uma
investigacdo que preserva as caracteristicas da organizacdo em funcionamento
(YIN, 2003). A légica de pesquisa utilizada foi indutiva, pois partiu da observacéo da
realidade empirica dessa empresa (RICHARDSON, 1999) com o objetivo de
identificar as praticas de AD.

O processo de pesquisa € divido em coleta de dados e abordagem do
problema. Em relacdo a coleta de dados, a pesquisa fez uso de dados primarios,
que sao os dados colhidos diretamente em campo por meio de entrevistas
(RICHARDSON, 1999). Os pesquisadores realizaram visitas a empresa com o
objetivo de entrevistar os gestores do departamento administrativo e do financeiro.
Isso foi feito no momento em que se escolheu cuidadosamente a empresa objeto do
estudo, principalmente em relacdo a consolidacdo desta no mercado em que atua e
a experiéncia dos gestores na area.

No que se refere a abordagem do problema, a pesquisa pode ser
caracterizada como qualitativa quando decide examinar situacbes complexas e
estritamente particulares, em que a subjetividade é mais presente e se procura
entender atividades sociais € humanas (RICHARDSON, 1999). Em relagdo ao
resultado da pesquisa, pode-se classifica-la como aplicada, pois busca entender
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sobre AD em uma empresa especifica (GIL, 1999). Em relagcdo aos procedimentos

técnicos, € bibliografica e caracteriza-se como um estudo de caso, pois se utiliza de

um processo sistematizado para realizar o levantamento do que ja foi pesquisado

sobre o tema (GIL, 1999). Caracteriza-se com um estudo de caso, pois a pesquisa

foi feita em uma empresa especifica e com o objetivo de identificar as praticas de

AD.

3.2 Procedimentos para revisao da literatura

A revisao da literatura ocorreu nas bases de dados constantes no portal da

CAPES (Coordenacgao de Aperfeicoamento do Pessoal do Ensino Superior). A

Figura 1 demonstra o processo de busca de referéncias bibliograficas:

1-Selecao das bases de 1-multidisciplinar;
dados que continham pelos administracdo; negocios; 1-Selecionaram-se
menos uma das seguintes [—) contabilidade; ciéncias — as bases de dados.
palavras. sociais; e engenharia de
producao.
1l 1l 1l
2-Selecao dos artigos da 2-“performance
area de pesquisa, por meio measurement”; “performance
da definicdo das seguintes =  measures”; “performance =Y 2-Retornaram 188
palavras-chave. evaluation”; SME; SMEs; artigos.
“small business”; “small
firms”.
1l 1l 1l
3-Exportagdo dos artigos 3-As demais etapas ocorreram
para o software de neste software de E 3-Exportaram-se
gerenciamento gerenciamento bibliografico. 188 artigos.
bibliografico.
1l 1l 1l
4-Exclusoes pela leitura dos |—) 4-Leitura dos titulos dos —N 4-Restaram
titulos. artigos. 56 artigos.
1l 1l 1l
5-Exclusdes pela leitura dos —  5-Leitura dos resumos dos ~ — 5-Restaram
resumos. artigos. 30 artigos.
1l 1l 1l
6—Sele¢do dos artigos com =Y 6-Texto completo disponivel — 6-Restaram
texto completo. na internet. 15 artigos.

Figura 1: Procedimentos para a revis&o da literatura

Fonte: Elaborado pelos autores
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3.3 Procedimentos para coleta e analise dos dados

A coleta de dados acorreu em uma empresa de porte médio do ramo
moveleiro, cuja sede situa-se no Parana e atua ha mais de 40 anos na atividade de
produg¢do e venda de moéveis sob medida, atendendo, com seus produtos,
praticamente a todos os estados brasileiros e exportando parte de sua producéo
para diversos paises.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas com o diretor
administrativo, que responde por todas as questbes inerentes ao desempenho
organizacional e também com o gerente financeiro, responsavel pelas atividades
operacionais da empresa.

A coleta de dados buscou identificar as praticas de ADO por meio da
identificacdo das suas caracteristicas; fatores que dificultam a implantacdo de
sistemas de avaliacdo de desempenho; elementos que s&o considerados no
momento de avaliar o desempenho organizacional; e as dimensbdes e medidas de
desempenho utilizadas pela empresa.

A busca por informagdes sobre as caracteristicas da empresa teve como
objetivo relacionar aspectos que possam justificar suas praticas de AD, sendo que
as principais questbes abordadas nesse aspecto estdo relacionadas: a estrutura
administrativa e de gestao; ao modelo de gestado; ao planejamento estratégico.

Partindo do pressuposto apresentado na literatura de que as PMEs tém
dificuldades em avaliar o desempenho organizacional, ou, pelo menos, tém
dificuldades em ter um sistema completo de AD, esta pesquisa procura identificar os
principais fatores que dificultam a utilizagdo adequada da AD.

A literatura também aborda alguns elementos essenciais que devem ser
considerados no momento de avaliar o desempenho organizacional, ou de construir
um sistema de Avaliacdo de Desempenho. Nesse sentido, a pesquisa buscou
identificar os elementos considerados pela empresa para avaliar o seu desempenho.

Na literatura sdo abordadas algumas dimensdes e medidas de desempenho
que, segundo os autores, deveriam ser consideradas em um sistema de Avaliagao
de Desempenho. Dessa forma, a pesquisa buscou identificar as dimensdes e

medidas de desempenho utilizadas pela empresa.
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Na revisao da literatura, apresentaram-se diversas ferramentas de ADO,
sendo que algumas formas foram desenvolvidas especificamente para as PMEs.
Este trabalho buscou identificar se a empresa estudada utiliza alguma ferramenta de
avaliacdo ou se possui alguma ferramenta desenvolvida para atender as suas
caracteristicas.

Com os dados coletados, analisaram-se as informagdes por meio do
relacionamento entre os achados da literatura e a pesquisa realizada na empresa.
Primeiro, buscou-se analisar se a ferramenta, ou sistema de AD, utilizada pela
empresa atende aos elementos da afiliacdo tedrica e aos elementos identificados na
literatura como essenciais a um sistema de AD. Segundo, buscou-se analisar se as
dimensdes e medidas de desempenho utilizadas pela empresa, estdo alinhadas
aquelas dimensdes e medidas citadas na literatura. E, por fim, foi analisado se os
fatores que dificultam a AD citados na literatura sdo semelhantes aos fatores

encontrados na pesquisa.

4 RESULTADOS

A secao de resultados esta estruturada da seguinte forma: (i) caracteristicas
da empresa objeto do estudo; (ii) ferramenta utilizada pela empresa em relagdo aos
elementos de AD; (iii) ferramenta utilizada pela empresa em relagdo ao conceito de
AD; (iv) dimensdes e medidas de desempenho utilizadas pela empresa; e, (v) fatores

que dificultam a utilizacao de sistemas de AD.

4.1 Caracteristicas da empresa objeto do estudo

Esta etapa consistiu em identificar as caracteristicas da empresa, sendo que
0s aspectos mais importantes que merecem ser mencionados s&o os seguintes: a
empresa € familiar; os principais diretores sdao os gestores da organizacao; a
estrutura administrativa e hierarquica é formalizada; a empresa elabora o
planejamento estratégico. Também utiliza um sistema de AD denominado
Gerenciamento pelas Diretrizes, e essa ferramenta foi feita por uma consultoria, e
atualmente a empresa utiiza a metodologia com algumas modificacbes
implementadas pela organizagdo. Conforme relato dos gestores, o Gerenciamento
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pelas Diretrizes utiliza o planejamento estratégico elaborado pela empresa para
definir as diretrizes e metas que serdo seguidas. A ferramenta busca alinhar as
atividades das pessoas as metas estratégicas da organizagdo por meio do

desdobramento dos objetivos globais em objetivos individuais para que as pessoas

consigam atingi-los.

4.2 Ferramenta utilizada pela empresa em relagao aos elementos de AD

Nesta etapa, buscou-se analisar a ferramenta utilizada pela empresa em

relacdo aos elementos que, segundo a literatura, devem ser contemplados em um

sistema de ADO. O Quadro 7 apresenta o resultado da analise:

Elementos de AD

Ferramenta utilizada pela empresa

Alinhamento estratégico

Segundo os gestores, a ferramenta utilizada é totalmente alinhada a
estratégia, sendo que, se a empresa atingir as medidas de
desempenho estipuladas, ela estara atingindo a estratégia.

Desenvolvimento da
estratégia

O sistema utilizado pela empresa contribui com o desenvolvimento
da estratégia. A cada reunido para acompanhar as metas
estipuladas, novas estratégias sao elaboradas para o novo contexto.

Foco nos Stakeholders

O sistema utilizado pela empresa atende somente aos gestores da
organizagao, ou seja, nao levam em consideragao os demais grupos
de interesses.

Medidas financeiras e nao-
financeiras

O sistema utilizado pela empresa faz uso de medidas financeiras e
nao-financeiras.

Adaptabilidade dindmica

Todos os meses sdo realizadas reunides para acompanhar os
objetivos e metas, sendo que qualquer mudanga no cenario externo
ou interno é incorporada ao sistema.

Orientado por processo

O sistema utilizado pela empresa visualiza a organizagdo como uma
estrutura hierarquica, e ndo como um conjunto coordenado de
processos.

Profundidade/detalhamento

O sistema utilizado pela empresa foca somente os objetivos
estratégicos, ou seja, o sistema ndo cria medidas de desempenho
com profundidade e detalhamento.

Abrangéncia

Todas as areas sao avaliadas pelo sistema adotado pela empresa.

Relacionamento de causa e
efeito

Pelo sistema adotado pela empresa é dificil visualizar com clareza a
relacdo entre as metas operacionais e 0s objetivos estratégicos.

Clareza e simplicidade

Ao fixar objetivos e medidas de desempenho, a metodologia € clara,
simples de usar e comunica a todos os envolvidos as metas a serem
perseguidas.

Quadro 7: Analise da ferramenta utilizada pela empresa em relagdo aos elementos de AD

Fonte: Elaborado pelos autores.

Percebe-se, pela andlise do quadro acima, que o sistema utilizado pela
empresa, na visdo dos seus gestores, atende aos aspectos de ser alinhado a
estratégia, ajuda a desenvolvé-lo, utiliza medidas financeiras e nao-financeiras,

adapta-se rapidamente as mudangas no contexto interno e externo, avalia as
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diversas areas da empresa e o sistema atende ao aspecto de clareza e simplicidade.
Em contrapartida, o sistema de AD utilizado n&o atende aos diversos grupos de
interesse, sendo que focaliza as necessidades dos gestores internos. O sistema
também nao se orienta por processos, visualizando a organizacdo como uma
estrutura hierarquica. Pelo fato de enfocar somente os objetivos estratégicos, o
sistema nao consegue criar medidas de desempenho com profundidade e
detalhamento, pois se concentra nos macro-objetivos e ndo contempla os objetivos
operacionais. E o mais importante aspecto que limita o sistema utilizado pela
empresa consiste em ndo conseguir relacionar os objetivos estratégicos com os
operacionais. Esse ultimo aspecto, € considerado pela como um dos elementos

primordiais para que o sistema de AD consiga atender a seus objetivos.

4.3 Ferramenta utilizada pela empresa em relagao ao conceito de AD

Nesta etapa, buscou-se analisar se a ferramenta utilizada pela empresa, na
visdo de seus gestores, encontra-se alinhada em relagao a afiliagdo tedrica sobre o
conceito de avaliagdo de desempenho utilizada neste estudo. E importante ressaltar
que o conceito de AD adotado neste trabalho procura identificar o que vai ser
avaliado, como proceder a avaliagdo e como conduzir o processo de gerenciamento
interno: sao trés etapas que podem ser visualizadas como sendo trés fases da AD.
Em primeiro lugar, ha a fase de estruturagcéo, onde se busca identificar o que vai ser
avaliado. Em segundo, tem-se a fase de avaliagdo, ou seja, como proceder a
avaliacdo. Em terceiro, como conduzir o gerenciamento interno para gerar agdes de
aperfeicoamento. No Quadro 8 foi detalhada cada uma das fases de AD, que,
segundo o conceito adotado, sao fundamentais para o processo e relacionadas
essas etapas com o sistema/ferramenta de AD utilizado pela empresa. O resultado

desta analise segue no Quadro 8:
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Fases da AD

Anadlise do estudo de caso

Estruturacgao

- Como sao consideradas as
particularidades da empresa
(missdo, visdo, cultura, objetivos
estratégico, etc.).

O sistema utilizado pela empresa parte basicamente do
planejamento estratégico; portanto, entende-se que, neste, estao
sendo contempladas a cultura da empresa, a missao e a visao, e
como resultado ha os objetivos estratégicos a serem
perseguidos.

- Como sdo identificados os
elementos a serem avaliados.

Por meio do planejamento estratégico da empresa.

- Como sao identificadas as
medidas de desempenho que
responderao pelos elementos de
avaliacéo.

A empresa elabora o planejamento estratégico e determina as
medidas de desempenho que devem ser perseguidas pelos
gestores.

Avaliagao

- Como sao construidos as
escalas ordinais e cardinais.

Nao sdo construidas escalas ordinais e cardinais. O sistema
utilizado pela empresa determina apenas a meta de
desempenho. Por exemplo, determina que a meta de
desempenho para a rentabilidade do ativo deve ser de 20% a.m.,
mas nao determina niveis intermediarios.

- Como é realizada a integragéo
das medidas de desempenho,
para se ter uma avaliagao global
de desempenho.

O sistema nao possibilita a integragdo dos indicadores, ou seja,
nao € possivel a avaliagao global do desempenho da empresa.

Gerenciamento

- Como sdo geradas as acglbes
de aperfeicoamento

Sao realizadas reunides mensais. Nesse momento, os gestores
apresentam suas metas e os resultados alcancados. Caso o
gestor ndo consiga atingir as metas, sao apresentadas agoes
que devem ser implantadas para que o objetivo seja alcangado.

Quadro 8: Analise da AD realizada pela empresa em relagdo ao conceito adotado

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na analise da ferramenta utilizada pela empresa em relagdo ao conceito de

AD adotada no artigo, percebe-se que o planejamento estratégico elaborado pela
empresa torna-se fundamental, visto que consegue considerar as particularidades
da empresa (missao, visao, cultura e valores) no momento de identificar as medidas
de desempenho que devem ser consideradas e no momento de criar as medidas de
desempenho. O sistema néo atende ao conceito de AD, quando da avaliagéo, pois
nao cria escalas ordinais para medir o desempenho e ndo consegue ter um
de

desempenho. Dessa forma, o processo de gerenciamento, que se realiza

processo de agregacao aditiva para possibilitar uma avaliacdo global

mensalmente, talvez ndo consiga identificar com clareza o que deve ser melhorado

para que a empresa possa atingir seus objetivos.

4.4 Dimensoes e medidas de desempenho utilizadas pela empresa

Nesta etapa, buscou-se identificar as dimensdes e medidas de desempenho
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utilizadas pela empresa e comparar essas informagdes com as citadas na literatura
como sendo importantes que sejam consideradas nos sistemas de AD. Cabe
salientar que as dimensdes e medidas encontradas s&o estudos realizados pelos
autores e representam generalizagdes. Na visdo dos autores deste trabalho, tais
dimensdes e medidas devem ser levadas em consideragdo como apoio ho momento
de elaborar o sistema de AD de uma empresa, mas as dimensbées e medidas que
devem ser construidas para atender as particularidades de cada organizacdo, ou
seja, as dimensdes e medidas genéricas tém como objetivo contribuir e nao
determinar o que deve ser medido. No Quadro 9, fez-se uma analise das dimensdes
e medidas usadas pela empresa em relacao aos achados da literatura, sendo que o
objetivo principal desta etapa consiste em verificar se os achados da literatura

representam o que se encontra na empresa estudada:

Dimensoées Medidas Utiliza Nao
utiliza
Eficiéncia Retorno sobre o investimento; retorno sobre o capital X
préprio; retorno sobre o ativo; retorno sobre o patriménio
liquido; receita bruta por empregado.
Crescimento Variagdo das vendas; quota de crescimento; variagdo na X
margem de lucro.
Lucro Retorno sobre as vendas; margem de lucro liquido; X
margem de lucro bruto.
Lucro liquido das operacoes. X
Liquidez Nivel de vendas; nivel de fluxo de caixa; liquidez corrente. X
Qualidade Desempenho do produto; inovagéo X
Desperdicio. X
Tempo Ciclo operacional; confiabilidade na entrega; tempo dos X
processos; produtividade; velocidade de entrega; eficiéncia
do trabalho.
Flexibilidade Eficacia na produgéo; crescimento futuro. X
Utilizagao de recursos; flexibilidade no volume; langamento X
de novos produtos; inovagao de produtos.
Finangas Fluxo de caixa; redugdo de custos; desempenho do X
estoque; controle de custos; vendas; rentabilidade.
Fatia de mercado. X
Satisfagdo do |[Imagem; integracdo com clientes; competitividade; X
cliente inovacgao; confiabilidade.
Servigos; entrega. X
Recursos Relacionamento com os empregados. X
Humanos
Envolvimento dos empregados; aprendizado; eficiéncia do X
trabalho; produtividade.
Potencial de trabalho; competéncias dos empregados; X
qualidade de vida no trabalho.

Quadro 9: Anadlise das dimensbes e medidas de desempenho utilizadas pela empresa em relagéo
aos achados da literatura
Fonte: Elaborado pelos autores.

Revista Produgéo Online, v.10, n.3, p. 551-576, set., 2010
569



Além das medidas relacionadas acima, a empresa citou outras medidas de
desempenho utilizadas: acompanhamento da inadimpléncia; valor de vendas por
ponto-de-venda; crescimento dos pontos-de-venda; treinamento de clientes e
assisténcia técnica.

Percebe-se que essas medidas utilizadas procuram medir aspectos
financeiros e nao-financeiros. Outro aspecto relevante refere-se a empresa utilizar
medidas de desempenho em todas as dimensdes consideradas importantes pela

literatura.

4.5 Fatores que dificultam a utilizacao de sistemas de AD

A Ultima etapa de analise consistiu em confrontar os fatores que dificultam a
utilizacdo de sistemas de avaliagdo pelas PMEs encontradas na literatura, em
relacdo a opiniao do responsavel pelo sistema de AD da empresa. (Quadro 10).
Primeiramente, buscou-se questionar o responsavel pelo sistema de AD, se os
fatores levantados pela literatura sdo encontrados no contexto de AD da empresa. E,
na sequéncia, procurou-se identificar se outros fatores, ndo considerados pela

literatura, influenciam e dificultam a AD na empresa.
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Fatores abordados na literatura

Analise do estudo de caso

- Dificuldade de envolver as PMEs
em projetos de avaliagéo de
desempenho.

Esse fator pode realmente prejudicar a empresa, no que diz
respeito a melhorar o sistema de avaliagdo de desempenho
utilizado, pois atualmente a empresa néo participa de projetos
de avaliagdo de desempenho.

- Implantagdo de partes de
modelos sem considerar o0s
impactos da nao- implantagao
completa.

Esse aspecto acontece na empresa, pois o sistema utilizado é
uma simplificagdo de um sistema implantado por uma
consultoria. Mas o gestor acredita que esse fator ndo atrapalha
o sistema de avaliagao utilizado pela empresa.

- Implantagdo de sistemas de
avaliagdo de desempenho sem
uma visdo holistica.

Esse aspecto ndo acontece na empresa, pois 0 sistema
utilizado busca avaliar toda a organizagao.

- Avaliacdo de desempenho
informal, ndo planejada e néao
baseada em um modelo definido.

Esse aspecto ndo acontece na empresa, pois 0 processo de
avaliagdo de desempenho organizacional € formal, planejado e
utiliza um sistema de avaliagcdo de desempenho definido.

- Falta de recursos financeiros.

O responsavel pelo sistema de avaliagdo de desempenho
acredita que a falta de recursos financeiros realmente dificulta
a implantagéo de sistemas de avaliagdo de desempenho mais
completos.

- Falta de recursos humanos.

Esse é um fator relevante na implantagdo de um sistema de
avaliagao de desempenho.

- Falta de capacidade gerencial.

Esse é um fator que a empresa busca resolver com

treinamentos de seus gerentes e diretores.

- Gestao nao-profissional.

Por ser uma empresa familiar, o responsavel pelo sistema de
avaliacdo de desempenho acredita que dificulta o processo de
avaliagao de desempenho em alguns aspectos.

- Falta de um sistema gerencial.

A empresa utiliza um sistema gerencial, mas que nao atende
totalmente as necessidades do sistema de avaliagao.

- Falta de formalizagdo dos
processos internos.

Alguns processos da empresa ndo sao formalizados, e isso
atrapalha a avaliagdo de desempenho.

- Entendimento errbneo por parte
dos gestores sobre a utilidade dos
sistemas de avaliacdo de
desempenho.

Segundo o responsavel pelo sistema de avaliagdo de
desempenho, essa visdo estd mudando, os gestores estdo
observando a necessidade de sistema de avaliacdo de
desempenho organizacional.

Quadro 10: Andlise dos fatores que dificultam a avaliagdo de desempenho em PMEs em relacéo a
opinido do responsavel pelo sistema de AD da empresa investigada

Fonte: Elaborado pelos autores

Segundo o responsavel pelo sistema de AD da empresa, esses fatores sao

relevantes e realmente acontecem, sendo que dificultam a ADO. Além desses
fatores, a falta de conhecimento sobre os sistemas de AD existentes dificulta as
PMEs implantarem sistema que atendam adequadamente as necessidades da

empresa.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa teve o objetivo de investigar as praticas de AD utilizadas por uma
empresa de porte médio do ramo moveleiro. Primeiro, buscou-se conhecer as
caracteristicas da empresa, sendo que se trata de uma empresa familiar, cujos
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membros da familia sdo os gestores. A empresa faz uso de um sistema de AD
denominado gerenciamento pelas diretrizes.

Em um segundo momento, identificaram-se os elementos de AD
considerados pela empresa, sendo que os principais elementos levados em
consideragao pelo sistema utilizado pela empresa séo: alinhamento estratégico, ou
seja, as medidas de desempenho estdo alinhadas a estratégia da empresa; o
sistema de AD contribui para desenvolver novas estratégias, isto €, no decorrer da
utilizacdo do sistema de AD, as estratégias sofrem alteracbes em funcdo de
mudangas no contexto interno ou externo a empresa; o sistema utiliza medidas
financeiras e nao-financeiras; o sistema de AD se adapta rapidamente as mudancas
no contexto interno e externo; todas as areas sao avaliadas pelo sistema de AD; e o
sistema de AD atende a caracteristica de clareza e simplicidade, ou seja, o sistema
possibilita informar todos os envolvidos sobre as medidas de desempenho.

Os elementos nao considerados pelo sistema de AD da empresa sao: foco
apenas nos gestores internos, sendo que os demais grupos de interesses nao sao
considerados; o sistema nao se orienta por processos, sendo que visualiza a
empresa como uma estrutura hierarquica; apesar de avaliar todas as areas da
empresa, o sistema n&o consegue abranger e detalhar todas as medidas de
desempenho, e o foco sdo os objetivos estratégicos em detrimento dos objetivos
operacionais; e, por fim, também em consequéncia do ultimo elemento apresentado,
o sistema nao consegue visualizar com clareza o relacionamento de causa e efeito
entre os objetivos e metas, isto €, o sistema n&o consegue ligar os objetivos
operacionais aos objetivos estratégicos. Com isso pode comprometer o sistema, no
sentido de que a estratégia pode nao ser atingida por falta de entendimento da base
operacional do que deveria ser realizado para atingir o macro-objetivo.

Em terceiro, buscou-se analisar a ferramenta de AD utilizada pela empresa
em relagdo ao conceito de AD adotada no artigo. Nesse aspecto, percebeu-se que,
na fase de estruturacdo, apesar de nao revelar um processo estruturado para
identificar os objetivos a serem avaliados, o sistema consegue a partir do
planejamento estratégico identificar os objetivos, considerando as particularidades
da empresa, tais como: missao, visdo, cultura e valores. Na fase de avaliacao,
notou-se que o sistema adotado ndo atende ao conceito de AD, pois n&o utiliza
escalas ordinais e cardinais para avaliar o desempenho, ou seja, utiliza apenas
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metas fixas, por exemplo, estabelece que a meta de despesas administrativas néo
deve ultrapassar um valor especifico, mas nao estipula quais seriam os parametros
intermediarios. Outro aspecto ndo considerado pelo sistema consiste na nao-
agregacao entre os indicadores, isto €, ndo permite agregar os indicadores para se
ter uma avaliagao global de desempenho. A fase de gerenciamento acontece pelas
reunides mensais realizadas, mas como o sistema n&o contempla as escalas
ordinais e cardinais, a avaliacdo global e o perfil de desempenho, as reunides
podem ser apenas apresentagdes do que se conseguiu atingir e do que néo se
conseguiu atingir, sem ficar claro o que deve ser feito para melhorar o desempenho
global da empresa e assim atingir os objetivos estratégicos.

Em quarto, procurou-se relacionar as dimensdes e medidas de desempenho
discutidas como importantes pela literatura com as dimensées e medidas utilizadas
pela empresa. Percebeu-se que todas as dimensdes citadas pela literatura sao
consideradas pela empresa, apesar de ndao contemplarem todas as medidas de
desempenho. Nesse aspecto, verificou-se a utilizagdo de medidas financeiras e nao-
financeiras para avaliar o desempenho organizacional, sendo possivel perceber que
o foco ainda é maior nas medidas financeiras.

Em quinto, buscou-se verificar a opiniao do responsavel pelo sistema de AD
da empresa em relacao aos fatores citados na literatura, como sendo as razdes pela
nao-adocao de sistema de AD em PMEs. Percebe-se pela analise efetuada que os
fatores apresentados na literatura sdo condizentes com a realidade vivenciada pela
empresa, apesar de alguns fatores ndo serem limitadores para ela. O entrevistado
corrobora que esses sao fatores que realmente impactam e dificultam na avaliagcao
de desempenho das PMEs. Os aspectos mais importantes evidenciados sao:
utilizacdo de partes de modelos sem considerar os impactos da nao-implantagao
completa; falta de recursos financeiros; falta de recursos humanos; gestdo nao-
profissional; falta de um sistema gerencial adequada para tratar da avaliagdo de
desempenho; falta de formalizagdo dos processos internos.

Em sintese, o trabalho investigou as praticas de Avaliagdo de Desempenho
(AD) de Pequenas e Médias Empresas (PMEs). Os aspectos considerados foram:
caracteristicas da PME; ferramenta de AD utilizadas; elementos que devem ser
considerados em uma AD; dimensbes e medidas de desempenho e fatores que
dificultam o processo de AD nas organizacdes. Ressalta-se que a empresa estudada
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considera, no sistema de AD utilizado, alguns elementos importantes como:
alinhamento estratégico e medidas financeiras e n&o-financeiras. Em contrapartida,
apresenta aspectos que devem ser melhorados como envolver os diversos grupos
de interesse e ligar os objetivos operacionais aos objetivos estratégicos. No que diz
respeito ao sistema de AD utilizado, em relagdo ao conceito de AD adotada no
estudo, percebe-se que podem existir melhorias a serem realizadas: (i) melhorar o
processo de identificagdo dos objetivos a serem avaliados; (ii) elaborar escalas
ordinais com niveis intermediarios, e ndo apenas uma meta a ser alcangada; (iii)
buscar integrar as diversas medidas de desempenho para possibilitar uma avaliagao
global desse desempenho e assim melhorar o processo de gerenciamento; (iv)
melhorar o processo de geragao de acdes de aperfeicoamento.

A pesquisa realizada abordou as praticas de AD em PMEs. Portanto, os
resultados encontrados sdo validos para a empresa estudada. As analises
realizadas refletem a opinido dos gestores e responsaveis pelo sistema de AD da
empresa.

Com as limitagdes apresentadas, sugerem-se: (i) novas pesquisas em outras
empresas de pequeno e médio porte; (ii) realizagdo de pesquisa com uma amostra
maior de empresas, no sentido de poder generalizar os resultados encontrados; (iii)
realizacao de novos estudos que abordem outros fatores ndo considerados por este

trabalho.
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