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GLORIA, Marcelo Guimaraes. Restricdes ao uso de sistemas de medicdo de
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RESUMO

O Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD) é uma das ferramentas
essenciais para suportar as exigéncias de informacdo em todos os niveis dentro de uma
organizacdo, além de ser um importante meio de medir a eficcia de sua estratégia de
negocios. No entanto, devido a varias peculiaridades presentes nas pequenas e médias
empresas (PMEs), esta ferramenta nem sempre € implantada e utilizada na sua integra.
Diante desta problematica, este trabalho teve como objetivo identificar as restricbes que
dificultam a implementacdo e uso de um SMD nas PMEs. Para isso, foram realizadas
dois tipos de pesquisas: a bibliografica e a do tipo survey, abrangendo uma unidade de
andlise de 21 industrias do setor metal-mecéanico. Os dados foram coletados na regido
da cidade de Limeira - importante polo industrial, localizado no interior do estado de
Sdo Paulo. Como resultado, verificou-se que as PMEs enfrentam muitas dificuldades na
implementacdo de SMD e este fenbmeno ocorre porque estas empresas tém
caracteristicas que as diferem das grandes empresas. Fatores como a falta de recursos, a
informalidade excessiva, a falta de uma visdo estratégica de longo prazo e falta de
conhecimento desta ferramenta, foram identificados como existentes na maioria das
empresas pesquisadas. Estes fatores somado as caracteristicas do negocio, se
transformam em sérias restri¢des ao desenvolvimento e a utilizacdo desta ferramenta.

Palavras-chave: Pequenas e médias empresas, medicdo de desempenho, indicadores de
desempenho.
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GLORIA, Marcelo Guimardes. Constraints on use of performance indicators in
small and medium enterprises: a field study of the processing industries in the metal
mechanic sector. Dissertation submitted to the Graduate Program in Production
Engineering from the Federal University of S&o Carlos, SP. 2014.

ABSTRACT

The Performance Measurement System (PMS) are one of the essential tools to
withstand the demands of information at all levels within an organization, and also is an
important means of measuring the effectiveness of their business strategy. However,
due to several peculiarities present in Small and Medium Enterprises (SME), this tool is
not always implemented and used in full. Given the above, this work aims to identify
constraints that make it difficult the implementation and use of a PMS in SMEs. For
this, a literature search and also a survey research was conducted, covering a unit of
analysis of 21 industries in the metal-mechanical sector. This research was conducted in
the region of Limeira, an important industrial center, located within the S&o Paulo state.
As a result, it was found that SMEs face many difficulties in implementing PMS and
this phenomenon is due to the fact that SMEs have characteristics that differ from large
companies. Factors such as lack of resources, excessive informality, lack of a strategic
long-term vision and lack of knowledge of this tool have been identified as existing in
most of the surveyed companies. These factors added the characteristics of business,
become serious constraints to the development and use of this tool.

Keywords: Small and Medium Enterprises, Performance Measurement Systems and
Performance Indicators.
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Capitulo |
1. INTRODUCAO

1.1 Contexto

As pequenas e medias empresas constituem um seguimento de grande
importancia na economia brasileira. Todavia, poucas Ssdo as iniciativas que
proporcionam 0 suporte necessario para que elas se desenvolvam e se mantenham no
mercado. A concorréncia dos produtos importados e de conjuntura associada a outros
elementos como infraestrutura, tributacdo, leis trabalhistas, burocracia, falta de
treinamento da forca de trabalho, disponibilidade de tecnologia e outros, sdo alguns dos
fatores que associados a sua cultura, constituem obstaculos que resultam em
particularidades e consequentes demandas administrativas diferenciadas. De acordo
com Storey (1994), as pequenas e méedias empresas (PMES) apresentam caracteristicas
distintas que as diferenciam da maioria dos seus homologos maiores.

Diante desta probleméatica, as PMEs sdo obrigadas a inovar e melhorar
constantemente suas estratégias de gestdo de mercado, processos e tecnologia, para se
adaptarem as novas condi¢des impostas pelo mercado, como forma de se manterem
competitivas em longo prazo. Todavia, embora todos os pontos citados possam ser
considerados como as principais ameacas as PMEs brasileiras, em contrapartida, estes
podem também produzir efeitos peculiares no modo como essas empresas sdo geridas a
fim de supera-las.

Ha na literatura pesquisas sobre métodos, praticas e programas com 0 objetivo
de melhorar a produtividade e a qualidade dos processos e produtos (TERZIOVSKI,
2006; BAMFORD; GREATBANKS, 2005; VAN LOOQY, et al., 1998). Tais pesquisas
indicam que é necessario desenvolver uma série de competéncias técnicas e gerenciais,
bem como possuir ampla compreensdo de determinados pressupostos relacionados a
fatores externos, como as necessidades dos clientes e das forcas empresariais para que
uma empresa se torne competitiva. Como consequéncia, as empresas necessitam
identificar e medir o seu desempenho em um amplo espéctro de variaveis, a fim de
visualizar a sua evolucdo interna e a evolugdo em comparagdo com outras empresas

concorrentes ou ndo, para quando necessario, rever estratégias e tomar acdes corretivas



17

de forma a corrigir o rumo dos negdcios.

O uso de medidas de desempenho € uma das técnicas amplamente enfatizadas
como relevantes para uma boa gestdo. Pesquisas indicam que os sistemas de medicdo de
desempenho SMD ocupam um papel fundamental no apoio ao crescimento gerencial
nas PMEs (BITITCIl; GARENGO, 2007; BIAZZO; BERNARDI, 2003; GARENGO, et
al., 2005). Além disso, em um ambiente mais competitivo, a tendéncia de crescimento
em tamanho, a evolucdo do conceito de qualidade, o aumento do foco na melhoria
continua e o desenvolvimento significativo das tecnologias de informacdo e
comunicagdo, foram as mudangas mais importantes nos ultimos anos. Tais mudancas
criaram um contexto favoravel para a implementacdo de sistema de medicdo de
desempenho nas PMEs, especialmente no setor manufatureiro (TATICCHI, 2010;
GARENGO; BIAZZO & BITTCI, 2005).

O processo de medicdo de desempenho tem sido um tema de interesse para
muitos gerentes industriais ou de qualidade desde 2000, quando a versdo mais recente
da familia de normas internacionais 1SO 9000, foram lancadas (NENADAL, 2008, p.
148). Este € outro ponto importante a ser citado, uma vez que a publicacdo, em
dezembro de 2000, das normas de gestdo do sistema da qualidade da familia ISO9000
foram revisadas em 2005 e 2008 e sugerem que "os resultados desejados sdo alcancados
de forma mais eficiente quando as atividades e os recursos relacionados sdo gerenciados
COmO um processo, e estes processos e suas inter-relacdes devem ser identificados e
gerenciados afim de garantir sua eficacia".

Kaydos (1999) define que as medidas de desempenho fornecem aos gestores,
funcionarios da linha de frente e empresas, uma ampla variedade de beneficios culturais
e técnicos. Para Neely, et al. (2002), manufaturas de classe mundial reconhecem a
importdncia de métricas que ajudam a definir os objetivos e expectativas de
desempenho para organizacdo. Esses autores adotaram ou desenvolveram meétricas
apropriadas para interpretar e descrever quantitativamente o critério usado para medir a
eficacia do sistema de manufatura e seus muitos componentes inter-relacionados. Estes
inter-relacionamentos sdo fatores fundamentais para que haja uma sinergia entre 0s
processos.

Denton (2005) afirma que qualquer pessoa que busque uma organizagdo que

funcione como uma unidade e de forma coesa, terd de identificar as medidas-chave de
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desempenho, as quais podem envolver quanto dinheiro ou quanto tempo estd sendo
utilizado pelo grupo para alcancar objetivos importantes. Isso poderia envolver: medir o
que é recompensado, 0 que a alta administracdo esta fazendo, as preocupacfes do
mercado de acdes, custo de operacdo, e assim por diante. E preciso lembrar que tudo
pode ser medido. Todavia, Ates, et al. (2013) concluiram que a maioria dos projetos de
medicdo de desempenho, apesar de teoricamente valido, ndo levam em consideracao as
diferencas fundamentais das PMEs, resultando, assim, em uma pobre adoc¢éo de praticas
de medicdo de desempenho nestas empresas. Afirmam também que, apesar da
disponibilidade de varios modelos e metodologias de apoio a implementacdo de préaticas
de medicdo de desempenho, a sua adocdo nas PMEs ainda é baixa, sendo necessario
identificar abordagens que atendam as necessidades especificas dessas empresas,
condicdo esta que ocorre devido as particularidades existentes nas PMEs, as quais
influenciam diretamente no seu processo de gestao.

Hudson, et al. (2001) define como significantes as diferengas na estrutura e
filosofia de uma PME, comparada a uma grande empresa, tais como: gerenciamento
personalizado, falta de um planejamento formal, falta de recursos, simplicidade da
estrutura e do sistema de informagdes, e demais especificidades organizacionais. Leone
(1998) complementa este embasamento ao considerar como algumas das
especificidades das PMEs: i) gestdo personalizada, com pouca devolucdo de autoridade;
ii) severas limitacGes de recursos em termos de gestdo, de recursos humanos bem como
financeiros; iii) dependéncia de um pequeno numero de clientes, e operagdo em
mercados limitados; iv) estruturas planas e flexiveis; v) elevado potencial inovador; vi)
mentalidade reativa e de combate a incéndios; vii) estratégias informais e dinamicas e
outras que as diferenciam das empresas de grande porte.

Baseado nestas afirmacdes, entende-se que as PMEs possuem especificidades
que se traduzem em restricbes na implantacdo e na manutencdo de um sistema de
medicdo de desempenho, proporcionando, desta forma, muitas possibilidades para a

elaboracdo de novos estudos.
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1.2 Justificativa

O boletim de estudos e pesquisas do SEBRAE (Servigco de apoio as micro e
pequenas empresas brasileiras), publicado em setembro de 2012, demonstra que no
Brasil, em 2010, as PMEs representavam 6,1 milhGes de estabelecimentos industriais,
comerciais e prestadores de servigos, os quais respondem cerca de 20% do Produto
Interno Bruto (PIB), 1% no valor das exportacdes, 40% da massa de salarios e geram
52% dos empregos com carteira assinada. Este cenario poderia ser melhor, se ndo
houvessem problemas relacionados a sobrevivéncia das PMEs. Dados do SEBRAE,
publicados em 2011, referentes as micro e pequenas empresas constituidas em 2006,
com até 2 anos, demonstram que o indice de sobrevivéncia é de 73,1%.

Segundo Taticchi (2012), a falta de planejamento, de experiéncia, a
incompeténcia gerencial, a falta de controle financeiro e de registros adequados sdo 0s
grandes causadores da mortalidade das empresas logo nos primeiros anos,
especialmente do terceiro ao quinto. Este fato pode ser comprovado por meio da
pesquisa do SEBRAE publicada em 20072, A figura 1.1 mostra que 69% dos gerentes
de empresas entrevistados apontaram a falha gerencial como o principal fator causador
do fechamento das empresas.

Outros fatores citados e relacionados diretamente com as causas citadas
anteriormente sdo a falta de capital de giro com 36%, problemas financeiros com 35%,
a falta de conhecimento gerencial com 19%, o desconhecimento do mercado com 12%
e, finalmente, a falta de mdo de obra qualificada citada também por 12% dos
pesquisados. Isto pode ser uma resultante do fato de que estas empresas séo geralmente
administradas pelos proprietarios, 0s quais exercem tanto as funcdes administrativas
quanto operacionais. Outro ponto a ser considerado é que estes administradores, em
grande parte, possuem limitacBes técnicas e culturais, as quais fazem com que as
decisdes estratégicas sejam tomadas de forma empirica, isto é, baseadas em informacdes
frequentemente inconsistentes.

Cera & Escrivao Filho (2003) afirmam que a missdo ou razdo de ser de uma

pequena ermpresa pode ser a de proporcionar empregos aos proprietarios, mesmo que

! Fatores condicionantes e taxas de sobrevivéncia e mortalidade das micro e pequenas empresas no Brasil
2003-2005.
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estes ndo estejam adequadamente preparados para a funcdo. Além disso, para 0s
autores, 0 pequeno empresario € um generalista que, muitas vezes, desempenha grande
parte das funcdes existentes nas grandes organizacgdes, no entanto com sérias limitaces
devido a falta de pessoas qualificadas e de recursos financeiros.

O interesse sobre medicdo e gerenciamento do desempenho aumentou
notavelmente nos ultimos 20 anos. Sobre este assunto, Kaplan & Norton (1996)
apresentam que o que nao € medido ndo pode ser gerenciado. Nelly (1999), por sua vez,
define sete principais razdes para a medicdo de desempenho dos negocios: i) as
mudangas naturais do trabalho; ii) aumento da competicéo; iii) iniciativas de melhorias
especificas; iv) prémios nacionais e internacionais; V) mudanga de papéis
organizacionais; vi) mudancas nas demandas externas; e vii) o poder da tecnologia da
informacao. Isto dito, é importante observar o foco do desempenho sob o ponto de vista
financeiro evoluindo para uma perspectiva ndo financeira. (TATICCHI; CAGNAZZO;
BOTARELLI, 2008).

O uso de medidas de desempenho é uma das técnicas amplamente enfatizadas
como relevantes para uma boa gestdo, tanto que pesquisas indicam que os sistemas de
medicdo de desempenho SMD ocupam um papel fundamental no apoio ao crescimento
gerencial nas PMEs (BITITCI; GARENGO, 2007; BIAZZO; BERNARDI, 2003;
GARENGO BIAZZO & BITTCI, 2005).

Além disso, a importdncia crescente das PMEs para a estabilidade
macroeconémica, juntamente com o seu crescente interesse em melhorar o desempenho
de curto e longo prazo, oferece a oportunidade ideal para investigar as boas préaticas
dentro do gerenciamento de desempenho no contexto das PMEs (ATES, et al., 2013).

Estas sdo as principais razbes para que uma PME faca uma medicdo e
compreenda seus proprios desempenhos, suportando, com isso, as pressdes do mercado
e a propria globalizacdo. Entende-se que a falta de um sistema estruturado de medi¢édo
do desempenho dos processos, 0 que é comum em uma PME, compromete a tomada de
decisdo nos niveis operacional, gerencial e também a operacionalizacdo e a gestdo das
estratégias de producdo e manufatura.

Isto dito, pode-se afirmar que os modelos de medicdo de desempenho séo
largamente utilizados por grandes corporacGes, porém, em uma PME, estes devem ser

aplicados de maneira estruturada e de forma simplificada, com o objetivo de facilitar
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essa aplicacdo e a adaptacdo a sua cultura. Além disto, estes devem estar associados a
um processo também estruturado de melhoria continua, alinhado & visdo e a estratégia
da empresa, de forma a promover o crescimento do negécio. Portanto, os sistemas de
medicdo de desempenho devem ser usados pelas PMEs como um mecanismo de auxilio
fundamental para a gestdo dos processos, fornecendo subsidios para a tomada de
decisdes mais alinhadas a visdo, a estratégia e aos objetivos da empresa, 0 que pode

justificar a contribuicdo cientifica deste trabalho.

1.3 Problema de pesquisa

De acordo com Marconi (1985), o problema é uma dificuldade tedrica ou préatica
no conhecimento de alguma coisa de real importancia, para a qual se deve encontrar
uma solucdo, além de ser a “mola” propulsora de um trabalho de pesquisa, pois define o
que se pretende resolver. Desta forma, toda a pesquisa se inicia com algum tipo de
problema ou indagacédo, de acordo com Gil (2010).

Embora o tema Sistemas de Medicdo de Desempenho seja muito debatido por
diversos autores, ainda ha muito a se explorar, inclusive quanto a sua aplicacéo e uso
nas PMEs; considerando que os estudos empiricos sobre medicdo de desempenho sdo
ainda escassos frente as demandas e as necessidades deste tipo de empresa. Isto pode ser
visto em Taticchi (2010), Manville (2007), Hudson, et al., (2001) e outros. Também
pode ser evidenciado no trabalho de Taticchi (2010) que os modelos de sistemas de
medicdo de desempenho para grandes empresas aparecem na década de 1980, enquanto
0s primeiros trabalhos de pesquisas para as PMEs sdo evidenciadas apenas na metade da
década de 1990. Estas afirmacOes determinam uma lacuna entre os dois tipos de
empresas relativos a este tema, abrindo-se uma lacuna na literatura para o
desenvolvimento de um estudo mais detalhado, voltado para as PMEs.

Outro fator a ser considerado é que, de acordo com a literatura pesquisada, as
PMEs possuem consideraveis diferencas em varios aspectos (estratégicos, gerenciais,
organizacionais, financeiros, estruturais, tecnologico, etc.) com relacdo as grandes
empresas. Tais diferencas, fazem com que muitas das técnicas desenvolvidas e

moldadas para as grandes empresas sofram serias restricbes com relacdo a sua
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implantacdo nas PMEs e consequentemente, podem ser aplicaveis da mesma maneira
Kaplan & Norton (1996), afirmam que o que ndo pode ser medido, ndo pode ser
gerenciado. Estas afirmacfes podem levar a percepcao de que, devido a estes fatores
estas empresas correm serios riscos. Diante do exposto, tais afirmacfes também
conduzem a grande questdo de pesquisa: Quais 0s principais fatores e variaveis
relacionados as restrigdes, a implantacdo e ao uso de indicadores de desempenho na

gestdo de pequenas e médias empresas?

1.4 Objetivos

A literatura sobre SMD € hoje muito vasta, mas apenas alguns modelos abordam o
problema em sua totalidade e, relativamente poucos enderecos de pesquisa abordam as
PMEs (TATICCHI & BALACHANDRAN, 2008). Porém, é valido lembrar que a
maioria dos estudos de medicdo de desempenho ndo considera o tamanho da empresa
(GARENGO & BITITCI, 2007).

Nota-se que, de acordo com a literatura, as PMEs ndo utilizam SMD na sua
plenitude, o0 que ocorre por diversos fatores. Diante destas questdes, este trabalho tem
como objetivo identificar as deficiéncias que restringem ao uso de SMD nas PMEs,
sejam elas relativas a estrutura-administrativa, recursos financeiros, cultura, recursos
humanos etc. O objeto de estudo serd o setor metal-mecanico da regido de Limeira,
cidade localizada no interior do estado de sdo Paulo. Como objetivos secundarios
definen-se a revisdo bibliogréfica referente PMEs e SMD e uma pesquisa de campo 0s
quais servirdo de base para a obtencdo das respostas e o0 atingimento do objetivo

principal.
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Capitulo 11
2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 Introducao

A revisdo bibliogréafica tem como objetivo proporcionar uma fundamentacgéo
tedrica ao trabalho (GIL, 2010), bem como a identificacdo do estagio atual do
conhecimento deste tema. Vale colocar que para tal revisdo foram utilizadas as
seguintes palavras-chaves: PME, Medicdo de Desempenho, Indicadores de
Desempenho e Planejamento Estratégico.

Assim, esta pesquisa serd fundamentada em varios autores que, somada ao
problema de pesquisa e aos constructos, dara suporte a definicdo das hipdteses e
elementos para a identificacdo das variaveis explanatorias. A estrutura deste capitulo

esta representada na Figura 2.1.

Capitulo Il — Revisao Bibliografica

SME 1D
Definigdo, Importancia, Origem Definigao,
Caracteristicas e Importancia, Objetivos e
Limitagdes. Metodologias.

Hipoteses de
Pesquisa

Figura 2.1; Estrutura do Capitulo II.
Fonte: elaborada pelo autor.

2.2 PME — Pequena e média empresa
2.2.1 Definicao

Classificar uma PME pode ser uma atividade complexa, tendo em vista que cada
pais possui uma forma diferente para caracteriza-lo, o que pode variar de acordo com 0s
objetivos que se procura, ou outros fatores econémicos, sociais e de mercado
especificos para sua finalidade. Ha, portanto, muitas definicbes aceitas para PMEs

esuas classificagbes variam de indUstria para industriae de pais para pais
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(ATKINS; LOWE, 1997). Steenkamp & Kashyap (2010) mostram que,
internacionalmente, PMEs constituem um grupo diversificado e dindmico das empresas,
sendo que o tamanho da empresa € medido de forma variada, pois embora o numero de
empregados, numero de vendas ativas e classificacdo industrial sejam normalmente
utilizados para determinar o tamanho, as diversas estruturas das economias fazem uma
Unica definicdo impraticavel. Por isso, a compreensdo das pequenas empresas € possivel
mediante ao estudo do seu tamanho, pois é o porte que as destaca das outras categorias
empresariais. Porém, ndao é uma tarefa facil classificar uma PME, pois, como ja
colocado, esta pode variar conforme o propdésito de que se pretende alcancar (LEONE,
1991). Portanto, pode-se concluir que devem ser adotados critérios diferentes para
propdsitos diferentes. Desta forma, a classificacdo pode se basear em critérios
guantitativos (condicdo econdmica, quantidade de funcionérios, tamanho fisico da
empresa, etc.), em critérios qualitativos (estrutura da organizacdo, tipo de gestdo, etc.)
ou ainda, na mistura destes dois critéerios (LONGENECKER, et al., 1997).

Os critérios quantitativos sao critérios econémicos e faceis de coletar. No
entanto, sdo de muitos os tipos e tocam em diferentes componentes da atividade
empresarial, que refletem problemas diversos como: o valor do capital social, o valor do
ativo imobilizado, o valor de vendas e o nimero de empregados. Ja os critérios
qualitativos apresentam uma imagem mais proxima do real da empresa, uma vez que
atingem essencialmente na sua estrutura interna, na sua organizacdo e nos estilos de
gestdo. Sdo mais sincronizados com os estilos de direcdo, com o perfil e com as atitudes
dos dirigentes e suas percepcdes do ambiente externo e, assim, podem oferecer mais
subsidios para o estudo do comportamento de uma empresa (LEONE, 1991).

Buscando uma melhor definicdo para uma PME, Cocca & Alberti (2010)
agruparam as possiveis caracteristicas em duas categorias principais: 0 ambiente
externo e o0 ambiente interno. O ambiente externo representa o contexto em que a
organizacdo opera e os fatores essencialmente fora do controle dos membros da
organizacgdo. A organizacdo é dividida em duas subcategorias principais: mercado e
clientes. Ambiente interno inclui os fatores que estdo dentro da empresa ou sob controle
dos gestores, como 0s recursos tanto humanos como financeiros, e a forma como séo

geridas (pratica gerencial).
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No Brasil, esta classificagio ndo €& bem delimitada, porém algumas
classificacOes legais sdo atribuidas para fins especificos, como: meio ambiente,
tributacdes, etc. Como exemplo, a Lei 123/062 define que as Microempresas (ME),
como sendo empresas com receita bruta anual de até R$ 240.000,00 e Empresas de
Pequeno Porte (EPP), como empresas com receita bruta anual de R$ 240.000,01 até R$
2.400.000,00. Ja segundo a Lei N° 10.1653, a empresa de grande porte (EGP) é definida
como empresas cuja receita bruta anual € superior a R$ 12.000.000,00.

Segundo o SEBRAE (2004), para a industria, € realizada uma classificagdo

quantitativa que se espelha no nimero de empregados, conforme descrito no quadro 2.1.

Classificagdo para industria
Micro Com até 19 empregados
Pequena De 20 a 99 empregados
Média De 100 a 499 empregados
Grande Mais de 500 empregados

Quadro 2.1: Classifica¢do para Industria.
Fonte: SEBRAE (2004)

Além da classificacdo quanto a quantidade de funcionarios, 0 SEBRAE também

usa como critério adicional, a receita bruta da empresa, conforme o quadro 2.2.

Classificagdo das empresas quanto a sua receita bruta

Microempresas Receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00

Empresas de pequeno porte | Receita bruta superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a
R$ 3.600.000,00

Quadro 2.2: Classificacdo das empresas quanto a sua receita bruta.
Fonte: SEBRAE*.

2 A lei dispde sobre as normas gerais relativas ao tratamento diferenciado e favorecido, a ser dispensado
as microempresas e empresas de pequeno porte.

3 A lei, de 27 de dezembro de 2000, dispde sobre a Politica Nacional do Meio Ambiente.

4 Disponivel em: <http://www.sebrae-sc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=415>. Acesso em: 13 mai.
2014.


http://www.sebrae-sc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=415
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Portanto, como apresentado, para 0 SEBRAE uma empresa de médio porte no
Brasil é caracterizada pela quantidade de funcionarios que ela possui. No caso de uma
industria, por exemplo, € considerada como meédia as empresas de 100 a 499
empregados. Caso seja uma empresa comercial ou de servigos, devera ter de 50 a 99
empregados para ser considerada uma empresa média. Podera ser considerada, ainda,
uma média empresa se esta obtver mais de R$ 2.400.000 de receita bruta anual. Além
do SEBRAE, a Comissdo Europeia também define de forma quantitativa, uma
classificacdo para micros, pequenas e medias empresas, a qual € evidenciada no quadro
2.3.

Classificacdo de micro, pequena e média empresa

Tipo de - Total do Ativo
Empregados Faturamento (MilhGes de €) s
empresa (Milhdes de €)
Micro <10 e <2 ou <2
Pequena <50 e <10 ou <10
Média <250 e <50 ou <43

Quadro 2.3: Classificacdo de micro, pequena e média empresas.
Fonte: Comissdo Europeia (mai/2003).

Nesta perspectiva quantitativa, percebe-se, entdo, que as PMESs sdo empresas que
possuem, fundamentalmente, um quadro de funcionarios e receitas reduzidos. Portanto,
0 porte da empresa, embora sua definicdo ndo seja objetiva, é um fator fundamental
para o desenvolvimento deste trabalho e serd considerado como um dos constructos a
serem desenvolvidos.

Para este trabalho, adotou-se para a analise apenas o que é contemplado pelo
critério quantitativo sugerido pelo SEBRAE, uma vez que, devido as dificuldade de se
conseguir informagdes precisas sobre o fator receita bruta, tal critério ndo serd
considerado como caracteristica de classificacdo. Para efeito desta pesquisa, serdo

consideradas PMEs as empresas que possuem de 20 a 499 funcionarios.
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2.2.2 Importancia das PMEs

As PMEs cobrem um amplo espectro de industrias e desempenha um papel
importante nas economias desenvolvidas e em desenvolvimento (SHARMA &
BHAGWAT, 2006). PMEs desempenharam um papel importante no inicio do periodo
de transicdo de todas as economias em transformacdo. Além disso, as PMEs sdo capazes
de responder as oportunidades criadas pela mudanca sistémica melhor do que
comparadas as empresas maiores e mais estabelecidas. Elas também absorvem um
namero significativo de funcionarios demitidos por grandes empresas envolvidas em
processos de reestruturacéo e privatizacdo (HASHI; KRASNIQI, 2006).

Dados das Estatisticas do Cadastro Central de Empresas 2007 - 2010 do IBGE,
apresentam que, 87,2% do total de empresas no Brasil eram microempresas; 10,9%
eram empresas pequenas; 1,6% eram médias e; 0,3% eram grandes. Outros indicadores
do IBGE, que demonstram a importancia das micro, pequenas e médias empresas, como
o0 de pessoal ocupado total, conforme representado na Figura 2.2.

No processo de recuperacdo das economias mundiais da crise financeira de
2008/2009, muitos paises precisaram criar, de forma imediata, oportunidades de
emprego para os seus cidaddos. A este respeito, a criacdo e o crescimento das PMEs foi,
e ainda é, um item importante na agenda politica, devido a evidéncia que aponta para
contribuicdes significativas por parte delas para o emprego.

Para Hashi & Krasnigi (2006), é cada vez mais vital o papel das pequenas e
médias empresas nas economias em transicao, devido a sua capacidade de responder aos
choques de forma rapida e também devido ao potencial de gerar emprego e renda, ao
absorver os recursos disponibilizados pelas grandes empresas em declinio.

As PMEs podem influenciar positivamente a competitividade das grandes
organizagOes, fornecendo insumos de alta qualidade, (HUSBAND; MANDAL, et al.
1999). A PME néo s6 contribue para produtos e emprego, mas afetam a capacidade
competitiva das grandes organizagoes.

Desta forma, percebe-se que as PMEs desempenham um papel de grande
relevancia na economia brasileira e no mundo na geracdo de oportunidades de emprego,

penetrando em varios tipos de mercados e gerando receitas de exportacao.
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Figura 2.2: Distribuicéo do saldo de empresas, do pessoal ocupado total e assalariado por porte das
empresas no Brasil — periodo de 2007 a 2010.
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Cadastro Central de Empresas 2007-2010.

2.2.3 Caracteristicas distintivas das PMEs

N&o ha davidas de que existem significativas diferengas entre as PMEs e as
grandes empresas. Estas diferengas sdo de cunho administrativo, cultural, financeiro e
de mercado, que definem caracteristicas e padrdes de condugdo e gerenciamento que
sdo peculiares em cada uma dessas empresas. Vale destacar que as PMEs sdo diferentes
das grandes organizagbes, como afirma Longenecker, et al. (1997) e que tanto as
grandes quanto as pequenas empresas exigem um processo gerencial para coordenar as
atividades de trabalho. Porém, embora os gerentes, tanto de grandes como de pequenas
empresas desempenhem funcgdes gerenciais similares, seu trabalho como gerente é um
tanto diferente por existirem aspectos distintos no gerenciamento da pequena empresa.
Essas diferencas relacionam-se principalmente com caracteristicas definidoras das
PMEs como reativa, mentalidade de combate a incéndios, limitacbes de recursos,
estratégias informais e estruturas flexiveis (HUDSON; SMART & BOURNE, 2001).
Portanto, como mostra Leone (1998), pequenas e médias empresas possuem
especificidades ou caracteristicas que as distinguem de uma empresa de grande porte,
as quais podem ser apresentadas em trés vias conforme descritas no quadro 2.4.
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Especificidades das pequenas e médias empresas

Especificidades Organizacionais:

= Estrutura centralizada.

= Pouco controle do ambiente externo.

= Forma de administra¢cdo monolitica.

= Baixo nivel de maturidade organizacional.
= Estratégia intuitiva e pouco formalizada.
= Operam com a ldgica da reacdo e adaptacdo ao ambiente.

= Gestdo personalizada na pessoa do proprietario-dirigente.
= Sistema de informagdes externo e simples.

Especificidades Decisionais:

Tomada de deciséo baseada na experiéncia, julgamento ou intui¢do do proprietario-
dirigente.

A tomada de decisdes, a definicao das politicas de sobrevivéncia e de
desenvolvimento é marcada pelos valores do proprietario-dirigente.

Poder de decisdo localizada e centralizada.

Dados indisponiveis para a tomada de deciséo.

Decisfes baseadas em racionalidades politicas e familiares.

Especificidades Individuais:

Caracterizagdo da empresa pelo papel de um s6 individuo.

Existéncia, funcionamento e perspectivas da empresa sdo afetados pelo percurso
pessoal de seu dirigente.

O papel do dirigente é baseado no patriménio social do empregador, sua familia ou
de amigos, o qual é posto a servigo da empresa.

A posicgéo do dirigente € reconhecida como status e poder.

O perfil do dirigente estad mais voltado para um estrategista que corre riscos, do que
para um administrador que busca minimizar riscos.

As competéncias, as atitudes, motivagdes e o comportamento organizacional do
proprietario, determinam o funcionamento da empresa.

O trabalho e feito em estreita colaboracdo entre dirigentes e empregados
determinando um relacionamento pessoal e paternalista.

Quadro 2.4: Especificidades das pequenas e médias empresas
Fonte: Leone (1998).
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Outras caracteristicas que influenciam as praticas gerenciais das PMEs sdo
identificadas por Ates, et al., (2013), Henrik Florén (2006), Cocca, et al. (2010),
Solomon, et al. (1986) e Taticchi, Cagnazzo & Botarelli (2008), conforme
demonstrado no quadro 2.5.

As PMEs sdo caracterizadas por alguns aspectos especificos, devido as suas
proprias dimensdes e capacidades, mostrando pontos de forca e contemporaneamente
aspectos de fraqueza. Os proprietarios e gerentes normalmente tém um bom
conhecimento do mercado local, e estdo bem cientes das exigéncias dos clientes. Para
garantir a resolucdo mais rapida dos problemas e das tomadas de decisdo, o grau de
burocracia € menor e as linhas internas de comunicacdo sdo mais curtas. A falta de
estabilidade financeira, a falta de financiamentos, os problemas na exploracdo de
tecnologias, a baixa eficiéncia, a falta de boas praticas, a falta de dados e restricdes
juridicas, frequentemente fazem parte do perfil das PMEs. Além destes aspectos, existe
a falta de estratégias de longo prazo ou, se estas existem, sdo superficiais (TATICCHI,
et al. 2008).

Somado a estas caracteristicas, temos outras situacfes encontradas nas PMESs que
denotam um comportamento gerencial caracteristico. Este comportamento €
evidenciado na pesquisa de Henrik Florén (2006), a qual analisa que, em pequenas
empresas, um gerente gasta em média 32% do tempo de trabalho em sua mesa, 14%
com telefonemas, 19% com reunifes agendadas, 17% com reunifes ndo agendadas e,
finalmente, 13% com tours pela fabrica.

Pesquisa feita por Tell (2012) demonstra que, em média, 0s gestores de pequenas
empresas de crescimento rapido, utilizam 13% de seu tempo para assuntos estratégicos,
33% com assuntos administrativos e 54% com questbes operacionais, conforme
demonstrado na Figura 2.3. Isto se d&, em parte devido a restricdo de recursos, tipico de
uma pequena empresa, o que dificulta a mudanga de comportamento do gestor para que

este se concentre nas questdes estratégicas.
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Caracteristica das pequenas e médias empresas

= Prioridades de curto prazo.

= Foco operacional interno e falta de orientagdo externa.
= O conhecimento tacito.

Ates, et al., (2013) = Olhando para a flexibilidade.

= Habilidades gerenciais pobres.

= Orientacdo empreendedora.

= Comando e controle da cultura.

» Recursos limitados.

= Estilo de gestdo altamente personalizado que tende a
seguir filosofias de reacéo e adaptacdo

= Aprender fazendo

= Estratégias de combate a incéndios

= Foco no horizonte de curto prazo

= Nao envolvimento com planejamento estratégico.

Cocca, et al. (2010)

= Gestdo personalizada, com pouca delegacdo de
autoridade.

= LimitacGes de recursos em termos de gestdo e recursos
humanos, P & D, financas, marketing, etc.

Taticchi, Cagnazzo & = Dependéncia de pequeno numero de clientes, e que
operam em mercados limitados.

= Estruturas planas e flexiveis.

= Elevado potencial inovador.

= Mentalidade reativa e de combate a incéndios.

= Estratégias informais e dinamicas.

= Conhecimento t4cito e pouca aten¢do dada a formalizacéo
de processos.

= Equivoco de medicdo de desempenho.

Botarelli (2008)

= Falta de planejamento, agitacdo e fragmentagdo das
atividades durante o dia.

= Alternancias répidas entre varias atividades gerenciais e

Henrik Florén (2006) OpEIREIONAlS:

= Preferéncia por informag6es imediatas e descomplicadas.

= Preferéncia por meios informais de comunicacao.

= Mudanca constante de sua atengdo de um assunto para
outro, como reacdo as informacGes recebidas, ou a
alguma interrupgéo.

Quadro 2.5: Caracteristicas das Pequenas e Médias Empresas.
Fonte: Adaptado de Ates, et al., (2013), Henrik Florén (2006), Cocca, et al. (2010), Solomon, et al. (1986)
e Taticchi, Cagnazzo & Botarelli (2008).
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= Usam comumente o trabalho préprio ou de familiares.

= Na&o possuem administracdo especializada fora da
empresa, embora tenham nivel de maturidade
organizacional baixo.

= Nao apresentam producdo em escala.

= Representam um campo de treinamento de mao de obra
especializada e da formacdo de empresarios.

= Possuem estreita relagdo pessoal do proprietario tanto
com empregados, clientes e fornecedores.

= A direcdo é pouco especializada.

= Tém forte dependéncia dos mercados e de fontes de
suprimentos préximas.

= Os empresarios procuram oportunidades em setores ja
conhecidos.

» A administracdo das pequenas empresas € essencialmente
pessoal, pois quanto menor o negécio, mais informal ser4,
€ CUjos recursos comerciais e pessoais se confundem.

= As pequenas empresas fazem investimentos de curto
prazo, dependendo de rapidos retornos sobre seus
investimentos.

= Ha grande heterogeneidade entre as pequenas empresas,
dificultando os estudos e as pesquisas.

Solomon, et al. (1986)

Quadro 2.5: Caracteristicas das Pequenas e Médias Empresas (cont.).
Fonte: Adaptado de Ates, et al., (2013), Henrik Florén (2006), Cocca, et al. (2010), Solomon, et al. (1986)
e Taticchi, Cagnazzo & Botarelli (2008).

Entende-se, entdo, que os gestores destas PMEs dispendem muito pouco tempo
para a analise do desempenho do seu negdcio, bem como para o seu planejamento
estratégico ou ainda, para a execucdo das estratégias planejadas. Isto pode ser uma das
resultantes da falta de um planejamento formal, falta de recursos, simplicidade da
estrutura e do sistema de informacdes, e outras especificidades organizacionais, além
das constantes mudancas causadas pelos inputs recebidos, e uma orienta¢do voltada
mais aos assuntos internos do que para os clientes ou fornecedores.

Comparativamente, € comum em uma grande empresa existir uma divisdo mais
vertical, mais rigida e estruturada de trabalho, isto é, suportada por uma hierarquia, o
que separa as funcgbes estratégicas das operacionais, fazendo com que a alta

administracdo ndo tenha plena ligacdo, ou participe diretamente nas questdes
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relacionadas a producdo, operacdo, qualidade, cliente, etc. Além disto, a comunicacao

pode n&o ser eficaz, o0 que aumenta ainda mais esta lacuna.

- Desenvolvimento da estrategia de trabalho (13%)

W_
- Economias e Administragao (9%)
- e-mail e documentacgées (6%)
- Conversas sociais e assuntos particulares (3%)

- Manufatura e controles (26%)

- Processo de producéo (9%)

- Construcao (6%)

- Trabalho de desenvolvimento operacional (1%)

Figura 2.3: As trés principais atividades e as treze subatividades do trabalho gerencial.
Fonte: Tell (2012).

Ja em uma PME, a estrutura se apresenta um pouco mais horizontal, com menos
departamentos e com atividades mais flexiveis, proporcionando uma comunicagdo mais
eficaz entre os departamentos. Uma caracteristica, ja citada anteriormente e que deve ser
ressaltada, esta relacionada a competéncia do proprietario-gerente, visto que dele vem a
maior parte das decisdes que sdo fundamentais para o sucesso do negécio. Individuos
abrem as PMEs porque tém o conhecimento em areas-chave de competéncias e
acreditam que podem competir usando tal conhecimento. E, portanto, importante que se
mantenham bem sucedido em alavancar o conhecimento (DESOUZA & AWAZU,
2006).

Cocca, et al. (2010) vogam que o sucesso ou fracasso organizacional nas PMEs é
seriamente afetado pelas competéncias gerenciais do proprietario-gerente. Na verdade,
as decisdes sdo baseadas mais em habilidades pessoais do diretor e intuicdo, do que na
andlise das informagdes. O proprietario-gerente normalmente adota um estilo de gestéo
altamente personalizado que tende a seguir filosofias de: reacdo e adaptacdo; aprender
fazendo e estratégias de combate a incéndios; com foco no horizonte de curto prazo e
ndo se envolvendo com planejamento estratégico. Estas caracteristicas sdo transmitidas

de forma vertical para toda a organizacdo e um dos motivos que explica este fato é que,
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segundo Desouza & Awazu, (2006), raramente as PMEs tém a capacidade de recrutar as
“melhores mentes” no negdécio, tendo que se contentar com os individuos menos
qualificados, mas, por outro lado, motivados. Portanto, o proprietario-gerente deve,
provendo treinamentos e ensinamentos, também transferir o seu conhecimento para seus
empregados.

Estes pontos citados podem ter uma conotacgdo tanto negativa quanto positiva no
contexto de uma PME, porém, ha de se ressaltar que uma pequena estrutura permite
uma visdo mais abrangente e simples do negdcio, e como consequéncia, tem-se que esta
pequena estrutura pode ser mais flexivel, com uma comunicacdo mais eficaz,
proporcionando um contato maior com o cliente. As pequenas empresas ndo necessitam
de modelos complexos de gestdo, basta que estes sejam adequados as suas
caracteristicas especificas ou especificidades (TERENCE, 2002). Ao mesmo tempo,
temos, geralmente, em uma PME, um baixo nivel de especializacdo; menos recursos e
pouco treinamento; o0 que pode comprometer certas atividades.

Entende-se, entdo, que ndo sé a estratégia, mas também os sistemas que as
suportam em uma PME, diferentemente de uma grande empresa, devem se apresentar
de forma mais simples, menos complexa, adaptada as caracteristicas de cultura, aos
recursos e ao seu modo de operacédo, a fim de proporcionar uma melhor compreenséo,
monitoramento e facilitar sua aplicacdo. Esta administracdo deve levar em conta
também o ambiente econémico, politico e comercial no qual ela estd inserida.
Considera-se que o porte da empresa associado a sua cultura sdo fatores fundamentais
que distinguem as empresas, influenciando fortemente na forma a qual esta é
administrada, bem como em seu desempenho. Desta forma, tais elementos sdo
considerados como constructos para o desenvolvimento deste trabalho.

Diante do exposto, confirma-se o problema desta pesquisa a ser respondido ao
considerar que todos os fatores citados contribuem para que a implantacdo e utilizagédo
de sistemas, sejam eles de indicadores de desempenho ou ndo, naturalmente encontre
dificuldades a serem transpostas. Com base no constructo definido como porte da
empresa e na revisao até agora desenvolvida, chega-se a primeira hipotese de pesquisa.

Hi: O tamanho da empresa, associada a uma caréncia recursos (mao de obra,
financeiros, tecnologico, infraestrutura, etc.), afeta diretamente a implementacdo e ao
uso de SMD nas PMEs.
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2.3 Medicao de desempenho
2.3.1 Origem da medicdo de desempenho

Medicdo de desempenho como ferramenta de controle organizacional tem sua
origem evidenciada no século XV com a invencao, pelos monges venezianos, do livro
de escrituracdo de duas entradas, quando esta passa a existir com foco estritamente
contabil, e sendo usada para o controle do fluxo de caixa e de lucros obtidos. Este foco
predominou até meados do século XX em que, com o desenvolvimento das inddstrias
(automobilistica, de comunicacdo, quimica, elétrica e outras), com o surgimento das
correntes da qualidade (autores como JURAN; DEMING; CROSBY e outros) e com 0
aparecimento do TQM (Total Quality Management), a medicdo de desempenho passou
a ser vista de outra forma. Desta fase até os dias de hoje véarios autores passaram a
desenvolver o tema de medi¢do de desempenho, o qual passa a ser utilizado como
ferramenta de auxilio ao gerenciamento organizacional, abrangendo, além dos aspectos

contabeis, também os aspectos operacionais, de marketing, de qualidade, etc.

2.3.2 Definicao da medicao de desempenho

Na literatura pesquisada, o termo medicdo de desempenho é apresentado de
diversas formas e com diferentes nomes, porém todos estes possuem similaridades com
relacdo a sua definicdo e aplicacdo. Neste trabalho, considera-se a afirmacdo de
Franceschini, et al., (2007), ao definirem que os termos métricas, medicdo de
desempenho e indicadores de desempenho s&o usualmente considerados sinGnimos.

De acordo com a definicdo do Dicionario Michaelis, medicdo é o ato de medir,
isto é, avaliar ou determinar a medida, ou quantificar extensdo ou grandeza de algum
objeto, tarefa ou acdo. De acordo com Kaydos (1999), a medicdo consiste em atribuir
uma escala numérica para o tamanho, valor, ou outra caracteristica de um objeto
tangivel ou intangivel. A primeira caracteristica a se notar sobre medicdes é que todas
as medidas sdo relativas. Uma medida que ndo faz referéncia a algo ndo tem
significado. Melnyk, et al. (2005) afirmam que uma métrica € uma medida verificavel
que consiste em trés elementos: a medida especifica (0 que estd sendo medido), o

padrdo (o valor numérico que identifica o limite minimo de desempenho, como
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capturado pela medida, considerado aceitavel para gestdo) e o ambiente ou contexto em
que a atividade ou a pessoa que estd sendo medida opera. Métricas existem como
ferramentas que auxiliam e influenciam as pessoas na tomada de decisées (MELNYK,
2004).

Como o volume de entradas aumenta, através do aumento da amplitude dos
controles ou pela crescente complexidade de uma operagdo, o gerenciamento de dados
torna-se cada vez mais dificil. As métricas fornecem um meio de destilacdo para este
volume dos dados e, simultaneamente, aumenta a sua riqueza de informacéo
(MELNYK, 2004). Operaces precisam destas fun¢des, a fim de melhorar sua eficacia e
eficiéncia no dia a dia. Para o autor as métricas possuem ainda trés funcgdes basicas: de
controle; de comunicacéo e de melhoria. J4 o desempenho, de acordo com o Dicionario
Michaelis, é definido como a acdo ou efeito de desempenhar, cumprir suas obrigacoes
ou compromissos. O desempenho pode ser definido como a capacidade de um objeto
para produzir resultados em uma dimensdo determinada, a priori, em relagdo a um alvo.
Assim, é necessario ter, primeiro, um objeto cujo desempenho deve ser considerado, em
segundo lugar, uma dimensdo em que se esta interessado e em terceiro lugar, um
objetivo estabelecido para o resultado (LAITINEN, 2002).

Chegou-se, entdo, no conjunto medicdo de desempenho. Todavia, conforme
concluiram em sua pesquisa, Franco-Santos, et al. (2007) defendem que nao existe
consenso na definicdo do sistema de medicdo de desempenho do negdcio, sendo que a
base das defini¢cbes € uma combinacdo de: i) caracteristicas ou elementos que compdem
o sistema; ii) fungdes de um sistema, que sdo os propdésitos ou funcdes que sdo
executados pelo sistema; e iii) 0s processos de um sistema, que sdo a série de acdes que
se combinam para constituir o sistema.

Outros autores ja definem mais claramente este conceito, como Slack et al.
(1997), que com foco mais voltado a engenharia de producdo vogam que a medida de
desempenho € o processo de quantificar a acdo, na qual, medida significa o processo de
quantificacdo, e o desempenho da produgdo é presumido como derivado das acOes
tomadas por sua administracdo. Nenadal (2008), com foco mais administrativo,
descreve o processo de medicdo de desempenho, como 0 monitoramento de indicadores
de desempenho acordados para identificar se um processo atende as metas planejadas. O

desempenho de longo prazo esta claramente relacionado com uma variedade de
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conceitos e termos como: eficécia, eficiéncia, produtividade, rendimento, capacidade,
qualidade, etc.

O gerenciamento de desempenho é um processo ciclico, isto €, deve ser um
processo continuo muito afetado pelo ambiente de funcionamento, com o Unico
proposito de facilitar diversas praticas e atividades gerenciais, dirigido no sentido de
alcancar as metas e objetivos organizacionais (KAPLAN & NORTON, 1996). Com
foco mais conceitual, tem-se que um sistema de medicdo de desempenho, inserido
dentro de um ambiente, conforme demonstrado na Figura 2.4, consiste na soma de um
numero de medidas individuais de desempenho e este sistema (Neely, et al., 2005). Para
Neely, et al. (2005), medi¢cdo de desempenho pode ser definida como o processo de

quantificar a eficiéncia e a eficécia da acéo.

Medidas
Individuais

Medidas

Individuais

Medidas
Individuais

Figura 2.4: Quadro para o projeto de medicéo de desempenho.
Fonte: Andy Neely; Mike Gregory; Ken Platts (2005).

E preciso se ater a todas as definicbes citadas para o SMD e notar que elas
convergem e se aproximam significativamente &s caracteristicas definidas por Cocca &
Albert (2010):

= Derivado da estratégia.

= Operag0Oes Link para objetivos estratégicos.
= Simples de entender e usar.

= Claramente definidos / proposito explicito.
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= Estimular a melhoria / comportamento correto continuo.
» Relevante e de facil manutencéo.

= Fornecer feedback rapido e preciso.

= Imagem equilibrada / multidimensional do negdcio.

» Monitorando o desempenho passado.

» Planejando o desempenho futuro.

= Todas as partes interessadas consideradas.

= Promover a integragéo.

= Definida formula e fonte de dados.

Pode-se dizer que os indicadores ou medidas de desempenho sdo ferramentas
multidisciplinares de auxilio a administracdo do negocio, que tem como principal
objetivo dar uma visdo externa e interna e direcionamento do foco das agdes, na busca

de um propdsito comum, seja ele estratégico ou operacional.

2.3.3 Medicdo de desempenho e a estratégia

A literatura mostra que existe uma clara dependéncia entre medicdo de
desempenho e estratégia. Para Melnyk (2005), métricas e estratégia estdo intimamente
ligadas. Alteracbes em uma devem afetar mudancas na outra. Estes dois elementos nao
podem e ndo devem existir isoladamente. Em vez disso, eles devem ser tratados como
uma unidade ligada de analise, uma unidade em que as alteragdes em um elemento
inevitavelmente afetam a outro.

Ndo €é possivel falar de SMD, sem antes abordarmos tema estratégia e
planejamento estratégico, pois segundo Melnyk (2005), o sistema de medicdo de
desempenho é fundamentalmente responsavel pela manutencdo do alinhamento e

coordenacao:

= O alinhamento trata a manutencao da coeréncia entre 0s objetivos estrategicos e
métricas, como planos sdo implementados e atualizados, de acordo com o seu
avanco a partir do estratégico e atraves dos estagios taticos e operacionais do

processo de planejamento.
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A coordenacdo, por sua vez:

= A coordenacdo lida com o grau em que as métricas de vérias areas afins séo
consistentes com as outras e sdo solidarias entre si. A coordenacao se esforca
para reduzir o conflito potencial que pode ocorrer por exemplo, quando uma
area se concentra em maximizar o tempo de atividade e outra privilegia a
qualidade e flexibilidade. Coordenacdo tenta manter uma equivaléncia de

atividades, metas e objetivo entre departamentos, grupos, atividades e processos.

Mas, como pode ser definido o termo estratégia? O quadro 2.6 esquematiza a
definicdo deste termo considerando o ponto de vista de varios autores.

O planejamento estratégico é um elemento fundamental para a gestdo do negocio
e o0 sistema de medicdo de desempenho tem um papel fundamental neste planejamento,
pois cabe a ele mostrar se 0o caminho trilhado estd sendo seguido com a direcéo,
intensidade e retornos esperados. A definicdo de uma estratégia pode determinar o
sucesso ou o fracasso de uma organizacdo, desta forma o planejamento estratégico pode
ser considerado como ponto fundamental para sua sobrevivéncia. Varios autores
definem ndo s6 o termo planejamento estratégico, como também a sua importancia

dentro deste contexto. Estas defini¢cOes estdo mostradas no quadro 2.7.

Definicao do termo Estratégia, no ponto de vista de varios autores

Consideram que a estratégia esta presente quando a empresa
escolhe tomar uma direcdo, em vez de outra. Estratégia é um
Slack, Chambers & | haqrgo global de decisdes que posicionam a organizagio em

Johnston, (2009) seu ambiente e tem o objetivo fazé-la seguir seus objetivos de
longo prazo.

Estratégia € um termo ndo totalmente compreendido, o qual é
frequentemente confundido com objetivos ou taticas, ou ainda
como um termo para reforcar uma declaragdo importante como,
por exemplo, vendas estratégicas ou estratégia de pessoal.

French (2004)

Quadro 2.6: Definigdo do termo Estratégia, no ponto de vista de varios autores.
Fonte: Adaptado de French (2004), O"'Regan & Ghobadian, (2002), Ansof & McDonnell (1993), Porter
(2000), Mintzberg (1992), Kaplan & Norton (1996), Slack, Chambers & Johnston, (2009), Hax & Majluf
(1991).
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O’Regan & Ghobadian,

Estratégia € um plano escrito que engloba os contetdos, sob o
ponto de vista de processos, relacionando-se com elementos
distintos e relatando os mecanismos para o desenvolvimento e

(2002) implementacgdo do plano estratégico.
E preciso manter uma posicdo estratégica clara, pois desta viria a
vantagem competitiva. A estratégia esta diretamente relacionada a
Porter (2000)

escolha dos fatores que diferenciam a empresa de seus
concorrentes.

Kaplan & Norton
(1996)

Definem estratégia em termos da relacdo de causa-efeito, em que
as relacdes podem ser expressas de forma “se... entdo”. Essa
definicdo pode nos levar a dois conceitos, o reativo (um fato,
acontecimento ou evento conduz a organizacdo a uma agédo) e de

meio (a estratégia € um meio para atingir certos objetivos).

Ansof & McDonnell
(1993).

Estratégia € um conjunto de regras de decisdes que orientam o
comportamento de uma organizagao.

Mintzberg (1992)

Apresenta cinco defini¢des para estratégia:

i) Como plano que pode ser definido como uma diretriz ou
diretrizes para se lidar com uma situagdo, criado antes das agdes as
quais vao se aplicar de forma consciente e proposital.

ii) Como pretexto, uma manobra especifica para superar um
concorrente ou oponente.

iii) Como padréo definido como um padrédo em uma corrente de
acoes isto &, consisténcia no comportamento.

iv) Como posicdo; um meio de localizar uma organizagdo em um
ambiente.

v) Como perspectiva; em que neste contexto, a estratégia é para a
organizagdo aquilo que a personalidade é para o individuo.

Quadro 2.6: Definigdo do termo Estratégia, no ponto de vista de varios autores ) (cont.)
Fonte: Adaptado de French (2004), O"Regan & Ghobadian, (2002), Ansof & McDonnell (1993), Porter
(2000), Mintzberg (1992), Kaplan & Norton (1996), Slack, Chambers & Johnston, (2009), Hax & Majluf

(1991
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Hax & Majluf (1991)

Estratégia € um conceito multidimensional que envolve:

= Um padréo de decisoes.

= Prop0sitos organizacionais quanto aos objetivos de longo prazo;
programas de ac6es de longo prazo; prioridades de alocacdo de
recursos.

= Definigdo dos segmentos de negdcio da organizagao.

= As respostas as ameacas e oportunidades externas, que
relacionadas as forcas e as fraquezas internas; objetiva obter
vantagens competitivas.

= Definicdes de tarefas nos diferentes niveis e fungdes.

= As contribui¢cGes econémicas e ndo econdmicas aos agentes que
direta ou indiretamente dependem da organizacéo.

Quadro 2.6: Definicdo do termo Estratégia, no ponto de vista de varios autores (cont.)
Fonte: Adaptado de French (2004), O"Regan & Ghobadian, (2002), Ansof & McDonnell (1993), Porter
(2000), Mintzberg (1992), Kaplan & Norton (1996), Slack, Chambers & Johnston, (2009), Hax & Majluf

(1991).

Definicdo do termo Planejamento Estratégico, no ponto de vista de varios autores

Leodn-Soriano (2010)

Define o planejamento estratégico como préatica gerencial
corporativa em que, para o cumprimento da missao da corporacao,
é realizado um conjunto de processos para definir um conjunto de
estratégias. Isto €, um processo continuo no qual as empresas se
utilizam de uma estratégia para se antecipar e responder ao
dinamismo do ambiente.

Kraus et al., (2006)

Planejamento estratégico sdo processos de planejamento formais
de longo prazo, que sdo controlados frequentemente para o
desenvolvimento de estratégias da empresa, contribuindo para o
desempenho, reduzindo incertezas e melhorando a compreenséo
do ambiente.

Falshaw (2006)

O planejamento estratégico pode ser considerado a partir de um
contetdo ou de um ponto de vista do processo em que elementos
distintos do plano estratégico que sdo diferentes de empresa para
empresa sdo relacionados com o contelido e estes mecanismos
para o desenvolvimento do plano estratégico e posterior
implantagdo possuem relagdo com o processo.

Tapinos (2005)

O planejamento estratégico consiste em um conjunto de processos
para que sejam desenvolvidas estratégias formalmente com foco
no alcance as metas e os objetivos da organizacdo, sendo que as
caracteristicas organizacionais e a natureza do setor dentro do qual
a organizacao opera, influenciam este planejamento.

Quadro 2.7: Definicdo do termo Planejamento Estratégico, no ponto de vista de varios autores.
Fonte: Adaptado de Juran (1998), Ledn-Soriano (2010), Kraus, et al., (2006), Tapinos (2005),
Stonehouse & Pemberton (2002), Falshaw (2006), Mintzberg (1994), Kaplan & Norton (1996).
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O planejamento estratégico pode ser definido como sendo planos a

Stonehouse & niveis organizacionais formulados visando o estabelecimento de
Pemberton (2002) objetivos, estratégias e politicas voltadas para a sua visdo de
futuro. Estd centrado nos objetivos de longo prazo e no
desenvolvimento e implementacdo destes planos, que devem ser
detalhados e com certo grau de flexibilidade.

Planejamento estratégico implica na introdugdo de um esforgo
O’Ragan & Ghobadian | mais eficiente e eficaz comparado ao de seus concorrentes,

(2002) centrando-se na organizagdo e nas acdes para melhorar o seu
desempenho.
Kaplan & Norton Planejamento estratégico auxilia a descrever e a comunicar as
(2000) estratégias e seus objetivos aos stakeholders da empresa.

O planejamento estratégico pode ser definido como uma forma de
abordagem sistematica para a definicdo de objetivos de negdcio
Juran (1998) em longo prazo e identificar os meios para alcanca-los. Definidas
as metas organizacionais de longo prazo, o plano estratégico ira
incluir as metas necessarias, 0s recursos e a¢oes necessarias a fim
de alcanca-las.

Define o planejamento estratégico como um sistema integrado de
Mintzberg (1994) decisdes que apoia a articulagdo de estratégias, com base em dados
e percepgoes.

Quadro 2.7: Definicdo do termo Planejamento Estratégico, no ponto de vista de varios autores.
Fonte: Adaptado de Juran (1998), Le6n-Soriano (2010), Kraus, et al., (2006), Tapinos (2005),
Stonehouse & Pemberton (2002), Falshaw (2006), Mintzberg (1994), Kaplan & Norton (1996) (cont.).

Na area de estratégia do negécio a medicdo de desempenho € parte integrante do
ciclo de controle estratégico que: i) ajuda os gestores a identificarem um bom
desempenho; ii) explicita os trade-offs entre lucro e investimento; iii) fornece um meio
de introduzir metas de estiramento estratégicas individuais; e iv) garante que a gestéo
empresarial sabe quando intervir porque o desempenho do negdcio esta se deteriorando
(NEELY, et al., 1994).

Segundo Melnyk (2004), o sistema de medicdo de desempenho é responsavel
por manter o alinhamento, que lida com a manutengdo da coeréncia entre os objetivos
estratégicos e métricas, como os planos sdo implementados e atualizados a medida que
avancam a partir da estratégia, por meio dos estagios taticos e operacionais do processo
de planejamento e também mantém a coordenacdo que lida com o grau em que as

métricas de varias areas afins sdo consistentes com as outras e sdo solidarias entre si.
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O atual ambiente econbémico é muito complexo e sofre constantes e
significativas alteracdes, fazendo com que as empresas, como modo de garantir sua
sobrevivéncia, alterem suas estratégias e produtos para a adequacao as novas realidades
e demandas. Diante desta visdo, o uso de SMD passa a ser fundamental para o
monitoramento dos processos, fornecendo meétricas apropriadas que servem de
subsidios para tomada de decisdo e auxiliando na gestdo da empresa, para que esta seja
feita de forma eficaz, direta e racional e com a obtencdo de melhores resultados. Um
sistema de medicdo de desempenho afeta fortemente o comportamento das pessoas
dentro e fora das organizagdes (KAPLAN; NORTON 1996).

Os SMDs sdo uma ferramenta essencial para que 0s gestores tenham uma viséo
sobre as diferentes dimensdes de seus processos e, desta forma, tenham condicdes para
entender, controlar e agir sobre possiveis desvios, seus concorrentes ou ainda, sobre
novas oportunidades apresentadas pelo ambiente e pelo mercado, identificando, no
sistema, pontos fortes ou fracos, que necessitem de maior atencdo a fim de se atender a
estratégia definida, a qual esta ligada diretamente com sua missdo, seus valores, as
necessidades do cliente ou mercado e a comunidade em que ela esté inserida.

Segundo Porter (1985), o desenvolvimento de uma estratégia competitiva é, em
esséncia, 0 desenvolvimento de uma férmula ampla para 0 modo como uma empresa
competira, quais deveriam ser suas metas e quais as politicas necessarias para levar “a
cabo” estas metas. Os sistemas de medicdo de desempenho tém uma clara contribuicéo
a fazer para o gerenciamento do desempenho das organizacdes. Porém, para que esta
contribuicdo seja realizada é essencial que este sistema de medicGes utilizado seja
relevante e apropriado para o ambiente e para a estratégia (NEELY & KENNERLEY,
2003).

O desenvolvimento de uma estratégica de medicdo de desempenho é
necessariamente em longo prazo e exige, de forma explicita, que as medidas resultantes
sejam focadas estrategicamente (HUDSON; SMART & BOURNE, 2001).
Desenvolvimentos recentes sugerem que o desempenho deve ser utilizado para
esclarecer; comunicar; conduzir; verificar a implementacdo e; desafiar a estratégia
(NEELY, et al., 2002).

A acirrada competitividade esta fazendo com que as organizagdes fornegcam

produtos e servicos cada vez melhores, com menores prazos e custos, como forma de se
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manterem no mercado. Para que isto seja possivel, um fator importante € uma sinergia
entre 0s processos, bem como um alinhamento destes aos objetivos e estratégias
propostos. Para Porter (1991), a base fundamental do desempenho acima da média em
longo prazo é a vantagem competitiva sustentavel. Existem dois tipos basicos de
vantagem competitiva que uma empresa pode apresentar: baixo custo e diferenciagéo.
Deste cenario, resulta um novo comportamento dos gestores que passam a analisar
(olhar) seus processos internos e externos de forma mais ampla e focada em suas
estratégias, a fim de identificar possiveis desvios a tempo de uma correcdo. As pessoas
que gerenciam as organizacOes, independentemente do seu porte, necessitam de
ferramentas que os auxiliem neste processo como um todo, e com o objetivo principal
de se medir a eficiéncia e a eficacia, bem como a padronizacdo destas medidas aos seus
processos. Uma das ferramentas mais utilizadas pelos gestores séo os SMDs.

Juran (1998) cita em seu trabalho que o processo de implantacao estratégica da
qualidade requer que uma organizagdo incorpore o foco no cliente para a visdo da
organizacdo, missao, valores, politicas, estratégias, metas de longo e curto prazo e
projetos. Neste contexto, temos que: i) a visdo é o ponto de partida para a definicdo da
estratégia da empresa e é definida como um estado futuro desejado da organizacao.
Imaginacdo e inspiragdo sdo componentes importantes de uma visdo; i) a visdo pode
ser vista como o objetivo final da organizacdo, que pode levar de 5 até 10 anos para
alcancar. A visdo deve definir os beneficios de um cliente, um empregado, um acionista,
ou 0 que a sociedade, em geral, pode esperar da organizacdo; iii) a missdo é o propdsito
Ou a razdo para a existéncia da organizacao, ou seja, o que fazemos e quem servir; iv) 0s
valores sdo 0 que a organizacao defende e acredita; v) politicas sdo um guia para a a¢do
gerencial; vi) estratégias sdo meios para atingir a visdo. Estas estratégias sdo poucas e
definem os fatores-chave de sucesso, tais como preco, valor, tecnologia, participacao de
mercado e cultura que a organizacdo deve seguir. As estratégias sdo, muitas vezes,
referidas como "objetivos fundamentais™ ou "metas de longo prazo"; vii) as metas sao o
que a organizacao deve atingir no periodo de 1 a 3 anos, sdo as metas ou fins para o
qual o esfor¢o de trabalho é dirigido.

Metas sdo referidas como longo prazo (2 a 3 anos) e curto prazo (1-2 anos).
Cumprimento de metas sinaliza a execuc¢do bem sucedida de uma estratégia; e, por fim,

viii) os projetos sdo atividades com duracdo de 3 a 9 meses, que abordam uma meta
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implantada, e cuja conclusdo bem sucedida contribui para a garantia de que 0s objetivos
estratégicos sejam alcancados. Um projeto geralmente implica a atribuicdo de
individuos selecionados para um time em que é dada a responsabilidade e a autoridade
para atingir a uma meta especifica. Os SMDs estdo inseridos dentro do planejamento
estratégico. Isto € demonstrado por Juran (1998) ao definir os elementos para o

desenvolvimento deste planejamento, conforme representado na Figura 2.5.

FASES PARA A IMPLANTAGAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Estabelecimento da Visdao Comunicar as politicas da
organizagao

Obter a Concordéancia desta Lideranga da alta administragéo
Misséo

Desenvolver estratégias-chaves Medir o processo com indicadores

chaves de desempenho

Desenvolver metas estratégicas Revisar o progresso

Estabelecer valores Auditoria de todo o negécio

Figura 2.5: Fases para a implantacdo de um planejamento estratégico (adaptado pelo autor).
Fonte: Juran (1998).

Pode-se entdo dizer que o SMD é uma ferramenta administrativa utilizada para a
medicdo do desempenho dos processos, que deve estar direcionada para o cumprimento
das metas estabelecidas para que seja atingida a estratégia do negdcio. Entende-se que o
planejamento estratégico é a base para o desenvolvimento do negdcio, e que a medicéo
de desempenho deve ter como principal foco, a medicdo da aderéncia dos planos
tracados a esta estratégia. Considera-se, entdo, a estratégia como mais um dos

constructos a ser desenvolvido.
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2.3.4 Importancia e objetivo da medi¢cao de desempenho

O interesse sobre o topico de medicdo de desempenho ndo é novo. Nos anos de
1970 e 1980, os autores expressaram a insatisfacdo geral com a visdo retrograda
baseada nos sistemas tradicionais de contabilidade para a medi¢do de desempenho,
identificando seus defeitos e defendendo mudancas. Na década de 1980 e inicio de
1990, esta insatisfagdo levou ao desenvolvimento de estruturas ‘“equilibradas” ou
“multidimensionais” de medi¢do de desempenho. Estas novas estruturas deram énfase a
medidas de desempenho n&o financeiras, externas, olhando o futuro (BOURNE, et al.,
2000, p. 201).

Atualmente, as empresas sdo obrigadas a competir em mercados globalizados e
turbulentos, e uma condicdo necessaria para alcancar altos padrdes de desempenho é ser
capaz de efetivamente medir e monitorar o desempenho da empresa. Portanto, sistemas
de medigéo de desempenho sdo considerados um meio de obter vantagens competitivas
e continuamente reagir e se adaptar as mudancgas externas (COCCA; ALBERT]I, 2010).

A sobrevivéncia das organizacdes estd ligada diretamente a exceléncia do
empreendimento, assim como 0 Seu sucesso e a perpetuacao esta ligado diretamente ao
seu desempenho. O sucesso e a continuidade de uma organizacdo dependem de seu
desempenho, que pode ser definido como "a forma como a organizagdo realiza seus
objetivos na pratica” (FLAPPER; FORTUIN & STOOP, 1996, p. 49). Esta exceléncia
abrange aspectos internos e externos voltados a uma estratégia e a um mercado, 0s quais
devem ser monitorados pelos seus administradores de forma continua, objetivando
verificar o uso eficiente dos recursos. Respostas a mudancgas devem ser dadas de forma
rapida e objetiva, pois a dindmica dos ambientes proporciona situacGes adversas, as
quais podem fazer com que mudangas ocorram e, consequentemente, acles e
direcionamentos tomados anteriormente passam a ser obsoletos. Os SMDs tornam
possivel modelar e analisar o estado de um processo genérico (FRANCESCHINI, et al.,
2008).

De acordo com Gongalves (2002), a caracteristica essencial para uma
organizacédo é a capacidade de aplicar com sucesso seus indicadores para a medicéo de
seu desempenho, possibilitando um maior conhecimento de seus processos,

relacionados com o0s pontos criticos de sucesso, permitindo uma avaliacdo continua da
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eficiéncia de seus processos e pessoas. Indicadores de desempenho s&o por definicéo,
ferramentas de monitoramento do desempenho dos processos que auxiliam a gestéo dos
processos produtivos, administrativos, o desempenho de equipamentos e produtos,
chegando até a estratégia empresarial.

Métricas desempenham um papel importante na operacgdo eficaz e eficiente de
cada sistema. As funcdes que elas fornecem sdo fundamentais, tanto que se elas néo
existissem dentro da empresa, provavelmente seriam inventadas (MELNYK 2005). A
abrangéncia dos indicadores de desempenho dentro de uma organizacdo chega a ser
imensuravel, considerando que estes podem ser usados em todas as areas e sob varios
aspectos tangiveis ou intangiveis dos seus processos. Nelly (1999) mostra que o
desempenho dos negdcios € um tema importante e abrangente, sendo que, devido a esta
abrangéncia, ha uma dificuldade de se definir limites.

Por meio da literatura, podemos considerar duas vertentes utilizadas atualmente
para indicadores de desempenho, a primeira financeira, que aborda os aspectos de
retorno de investimento, fluxo de caixa, lucratividade, etc.; e a segunda ndo financeira,
que aborda os aspectos de qualidade, produtividade, marketing, etc.

Segundo Neely, et al. (1999), as tradicionais medidas financeiras sao criticadas,
pois: i) incentivam a visdo de curto prazo; ii) possuem falta de foco estratégico e ndo
fornecem dados sobre a capacidade de resposta, qualidade e flexibilidade; iii)
incentivam a otimizacao local; iv) incentivam os gestores para minimizar os desvios de
padrdo em vez de procurar melhorar continuamente; e, v) deixam de fornecer
informacgBes sobre o que os clientes querem e como estd o desempenho dos
concorrentes. Kennerley & Neely (2003) afirmam que os sistemas de indicadores
baseados em custo, proporcionam informacgdes insuficientes para o gerenciamento
eficaz dos neg6cios em rapida mutacdo ou ainda em mercados altamente competitivos.

Denton (2005) afirma que as medidas de desempenho tradicionais s&o,
principalmente, as financeiras com vista em especial aos resultados. Isto ndo é
particularmente surpreendente, pois a maioria dos sistemas de contabilidade de custos
foi desenvolvida na década de 1920. Como resultado, a maioria dos relatérios contabeis
ndo esta diretamente relacionada com preocupacges estratégicas em outras areas. Neely
(1999) cita em seu trabalho que varios autores discutem os problemas com os

indicadores de desempenho utilizados pelas organizagfes, sendo que as medidas
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financeiras tradicionais séo criticadas. O quadro 2.8 resume o motivo destas criticas

apresentado por alguns autores:

Opinido dos autores sobre o uso de medidas financeiras

Autores Opinides
Banks and Wheelwright; 1979; Hayes & | Incentivam a viséo de curto prazo; como o atraso
Abernathy, 1980. de investimento de capital.
Falta de foco estratégico e ndo fornecem dados
Skinner, 1974 sobre a qualidade; e a capacidade de resposta e
flexibilidade.
Incentivar a otimizacdo local; por exemplo,
Goldratt; Cox, 1986; Hal, 1983 "fabricacdo" de inventario para manter as pessoas

e as maquinas ocupadas.

Incentivar 0s gestores a minimizar as variagdes
de padrdo; em vez de buscar melhorar
continuamente.

SCHMENNER 1988; TURNEY;
ANDERSE 1989

Deixar de fornecer informacdes sobre o que 0s
Camp, 1989; Kaplan; Norton, 1992. clientes querem e como estd o desempenho dos
concorrentes.

Quadro 2.8: Opinido dos autores sobre 0 uso de medidas financeiras.
Fonte: Adaptado de Neely (1999).

Sistemas de medicdo de desempenho sdo considerados como um meio de obter
vantagens competitivas e continuamente reagir e se adaptar as mudancas externas
(COCCA; ALBERTI, 2010). Existem varios beneficios relacionados ao uso de SMDs,

0s quais Kaydos (1999) divide em duas categorias, conforme descrito no quadro 2.9.

Os SMDs sdo também uma ferramenta importante para os funcionarios das
empresas, pois, por meio dela, conhecem melhor os objetivos e os resultados de seu
trabalho ou do trabalho do grupo ao qual pertence, passando a ser um elemento

motivador para as pessoas envolvidas e influenciando em seus comportamentos.

Para Melnyk (2005), medidas individuais, sistemas de medigdo de desempenho e
conjuntos de métricas, embora possuam significados diferentes, estdo relacionados um
ao outro, todos devem ser compreendidos e, juntos, definem o sistema de métricas total.
As véarias métricas sdo agregadas para formar o conjunto de métricas. Este conjunto
dirige, orienta e regula as atividades que ocorrem em apoio aos objetivos estratégicos.
Coordenar e gerir o desenvolvimento das varias métricas e conjuntos de métricas é o

sistema de medicao de desempenho (sistema de métricas).
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Beneficios relacionados ao uso de SMDs

Beneficios para os
gerentes

Tornar clara as responsabilidades e objetivos.
Alinhamento estratégico dos objetivos.
Entender os processos do negocio.

Conhecer o0 que o processo pode fazer e sua
capacidade.

Melhorar a produtividade e a qualidade.
Melhorar a eficiéncia da alocagéo dos recursos.
Melhorar planos e previsdes.

Liberdade de delegar.

Defender sua posicéo.

Mudanca da cultura da companhia.

Beneficios para os
funcionarios

Tornar claros os objetivos.

Ver as realizacdes e receber o reconhecimento.

Ser avaliado objetivamente.

Maior delegacdo de autoridade, autonomia e poder
de deciséo.

Quadro 2.9: Beneficios relacionados ao uso de SMDs.

Fonte: Adaptado de Kaydos (1999).

Taticchi (2008) afirma que um bom sistema de medicdo de desempenho ndo sé

deve ser limitado a uma lista de KPIs (indicadores chaves de processo), mas deve

identificar as relacGes entre eles e seu nivel de impacto sobre o negécio. A medicéo de

desempenho tem como principal objetivo oferecer dados objetivos e relevantes sobre o

comportamento real dos processos ao proprietario do processo (NENADAL, 2008).

Kaydos (1999) analisa as finalidades para a medicdo de desempenho, conforme citadas

no quadro 2.10.

Finalidades para a Medicdo de Desempenho

Comunicacao de estratégias e clarear valores.
Identificar problemas e oportunidades.
Diagnosticar problemas.

Entender o processo.

Definir responsabilidade.

Melhorar controle e planejamento.

Identificar quando e onde a a¢ao € necessaria.
Guiar e mudar comportamentos.

Tornar o trabalho realizavel.

Favorecer o envolvimento das pessoas.

Servir de base para um sistema de remunerag&o.
Tornar facil o processo de delegacdo de responsabilidade.

Quadro 2.10: Finalidades para a medicdo de desempenho.

Fonte Kaydos (1999).
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O principal objetivo de tais modelos e estruturas é o apoio a gestéo, ajudando-o0s
a medir o desempenho dos negocios e a analisar e melhorar a sua eficiéncia operacional

por meio de melhores processos de decisdo (TATICCHI, et al. 2010).

2.3.5 Metodologias para medi¢ao de desempenho

Conforme dito anteriormente, historicamente as empresas tém utilizado medidas
de desempenho com foco principal na area financeira. Varios autores que tém estudado
profundamente este assunto definiram sistematicas mais abrangentes, dada a sua
importancia e a necessidade de analisar e entender melhor seus processos de
gerenciamento interno, bem como obter uma forma de comparacéo de seu desempenho
em comparagdo a outras empresas.

Na literatura existente, hd uma grande quantidade de métodos para
modelar um processo por meio de indicadores de desempenho. No entanto, o sucesso de
um modelo muitas vezes depende da experiéncia e da imaginacdo do que realiza-lo
(FRANCESCHINI, et al., 2008). Os modelos e estruturas desenvolvidos recentemente
possuem a caracteristica de ligar a estratégia as operacOes, oferecendo conjunto
equilibrado de medidas (financeiros e nao financeiros), na tentativa de criar relacdes
quantitativas incorporando indicadores de desempenho e abordando medicdo de
desempenho como um processo cognitivo (TATICCHI, et al. 2010).

Cada autor aborda o tema de forma diferente em relacdo a aplicacdo,
metodologia, 0 niUmero de caracteristicas e a forma com que estas caracteristicas sao
implantadas, controladas e conduzidas dentro da empresa. Todavia, em sua grande
maioria, estes convergem para alguns aspectos importantes da estratégia do negécio, da
eficiéncia e eficacia dos processos, a satisfagdo dos clientes e partes interessadas,
objetivando a melhoria continua destes processos.

Por meio da consideracdo das abordagens referente a medicdo de desempenho
citada, pode-se verificar os quadros 2.11, 2.12 e 2.13, onde segue o resumo de algumas

das principais metodologias e as dimensdes abordadas. Estes quadros buscam
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generalizar os conceitos citados para os periodos de 1980 a 1989, de 1990 a 1999 e de
2000 a 2009, respectivamente.

Para suprir a necessidade das empresas em alinhar seus sistemas de medicao de
desempenho com os seus objetivos estratégicos, um ndmero de estruturas e processos
(abordagens) para o desenvolvimento de sistemas de medicdo de desempenho
emergiram. A abordagem mais popular para o desenvolvimento de sistemas de medicao
de desempenho é o Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton, que enfatiza o
equilibrio entre o uso de medidas financeiras e ndo financeiras para alcancar o
alinhamento estratégico (HUDSON; SMART & BOURNE, 2001). Taticchi, et al.
(2010) enfatizam que o BSC tem recebido muita aten¢do nos ultimos 15 anos e que vem
sendo aplicado com sucesso por muitas industrias.

O BSC fornece uma visdo mais holistica para a gestdo da organizacdo medida
em quatro areas. O objetivo é analisar a visdo da empresa e traduzi-la em passos
mensuraveis, e, em seguida, apresentar as informacfes para que possam ser avaliadas e
comparadas (DENTON, 2005).

Talvez o quadro de medicdo de desempenho mais conhecido € o de Kaplan e
Norton (BSC), que se baseia no principio de que um sistema de medicao deve fornecer
aos gestores informacdes suficientes para abordar as questdes relativas as perspectivas
financeiras e internas do negécio, perspectivas do cliente, inovacdo e aprendizagem
(NEELY, 2005).

O projeto de um sistema de medicdo de desempenho €, principalmente, um
exercicio cognitivo, traduzindo a visdo do cliente e outras necessidades das partes
interessadas em objetivos de negocios e medidas de desempenho apropriadas. A sua
implementacdo € essencialmente um exercicio mecanicista e deve ser suscetivel de ser
gerido por ferramentas cléassicas de gestdo de projetos. A velocidade do progresso deve
ser aumentada pelo prévio envolvimento de especialistas em Tl (Tecnologia de
Informacéo), a aplicacdo de recuperacdo de dados e ferramentas de manipulacdo e a
alocacdo de recursos (BOURNE, et al., 2000).
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Periodo de 1980 — 1989

Ferramentas Ano | Autores Dimensdes Abordadas
Todas as atividades da empresa devem
estar focadas no apoio a producdo e a
The activity based costing | 1988 Cooper & Kaplan | entrega de bens e servigos considerando
(ABC) seus custos. Leva a avaliagdes e decisdes
estratégicas mais precisas e incentiva
melhorias operacionais continuas.
E composto por quatro niveis: missio
1988 corporativa; unidades de negocios
estratégicas; os sistemas operacionais de
The strategic negdcio e 0s servicos e centros de
measurement analysis Cross & Lynch trabalho. Utiliza medidas de
and reporting technique desempenho externas e internas de
(SMART) - Performance eficiéncia interna e eficacia externa e
Pyramid System; medidas de desempenho desdobradas da
estratégia da empresa.
E semelhante a0 SMART com medidas
hierarquicas e integradas. Utiliza-se de
The supportive 1989 Keegan, et al. um modelo de classificacdo de medidas
performance measures em uma matriz equilibrada; que
(SPA) classifica o que é custo e ndo custo;

interna e externa.

Quadro 2.11: Metodologias de medicdo de desempenho e dimensdes abordadas. Periodos de 1980 a

19809.

Fonte: Adaptado de Taticchi & Balachandran (2008).

Periodo de 1990 - 1999

Ferramentas

Ano

Autores

Dimens6es abordadas

The performance
measurement
guestionnaire (PMQ)

1990

Dixon, et al.

Sistema de indicadores de desempenho
dindmico que pode mudar
continuamente de acordo com as
mudangcas estratégicas e taticas. Utiliza-
se de um questionario de avaliacdo do
estado, necessidades de melhorias e
novas medidas do sistema. Seu resultado
¢ avaliado por uma série de andlises (de
estratégia de alinhamento, a
congruéncia, do consenso e de
confusdo), a fim de avaliar a estratégia, a
comunicacdo e as melhorias.

The results and
determinants framework
(RDF)

1991

Fitzgerald, et al.

Classifica as medidas de desempenho
em medidas de resultado e medidas
determinantes. Considera os fatores
externos e internos e as medidas
financeiras e nao financeiras.

Quadro 2.12: Metodologias de medi¢do de desempenho e dimensdes abordadas. Periodos de 1990 a

1999.

Fonte: Adaptado de Taticchi & Balachandran (2008).
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Propde uma visdo holistica, baseada em

quatro perspectivas integradas:
The Balanced Scorecard | 1992 Kaplan & Norton financeira, cliente, negocios internos e
(BSC); inovacao, e crescimento. Os indicadores
de desempenho devem estar alinhados a
estratégia da empresa.
Desenvolvido para servi¢os, possui duas
etapas: trabalhadores de linha de frente e
The service-profit chain | 1994 Heskett, et al. clientes. Foca as relacdes de causa-efeito
(SPC) entre rentabilidade, lealdade do cliente,
satisfacao dos  funcionérios e
produtividade.
Auxilia as empresas na implementacdo
dos seus esforgos da qualidade. Baseia-
se em quatro pressupostos: a qualidade é
The return on quality 1995 Rust, et al. um investimento, os esforcos de
approach (ROQ) qualidade devem ser financeiramente
contabilizados, é possivel gastar muito
em qualidade e nem todas as despesas de
qualidade sdo igualmente validas.
The Cambridge 1996 Processo composto de trés fases: a
performance Neely, et al. concepcdo, a implantagdo e o uso das
measurement framework medidas de desempenho.
(CPMF)
Consiste em 3 etapas: definicdo de
The consistent indicadores de desempenho, a definicéo
performance 1996 Flapper, et al. das relacOes entre eles, e a defini¢do de
measurement system metas e intervalos de valores para cada
(CPMYS) indicador.
Define o desdobramento estratégico para
0 negocio, unidade de negbcio,
processos e atividades. Consiste em
Integrated Performance cinco sistemas interativos que S&o
Measurement System 1997 Bititci, et al. caracterizados por dois elementos:
(IPMS) integridade e desenvolvimento. Esta
ferramenta leva em consideragdo o
mercado, clientes pessoas, a sociedade e
0s acionistas.
E visto como uma modificacio do BSC
de Kaplan e Norton, que busca a
exceléncia empresarial por meio dos
The comparative business | 1998 Kanji principios da qualidade total. Foca em

scorecard (CBS)

quatro perspectivas: os valores das
partes interessadas, a exceléncia de
processos, aprendizagem organizacional
e encantar as partes interessadas.

Quadro 2.12: Metodologias de medi¢do de desempenho e dimensdes abordadas. Periodos de 1990 a

1999 (cont.).

Fonte: Adaptado de Taticchi & Balachandran (2008) .
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Periodo de 2000 - 2009

Ferramentas

Ano

Autores

Dimensbes Abordadas

The integrated
performance framework
(IPMF)

2000

Medori & Steeple

Este sistema de medidas de
desempenho ndo financeiras; que da
orientacOes préatica para a concepgao
e implantacdo de um sistema de
indicadores de desempenho. Propde
seis fases: definicdo dos fatores de
sucesso, grade de medicdo de
desempenho, selecdo das medidas,
auditoria, implementacao das
medidas e manutencao periddica.

The dynamic
performance
measurement system
(DPMYS)

2000

Bititci, et al.

Baseado em uma plataforma de
tecnologia de informacéo, a qual tem
de abordar todos os elementos de
desempenho e integra-los ao sistema
de negoécios existente, facilitando o
gerenciamento  do  desempenho.
Prop6e uma metodologia para obter
relacBes quantitativas de causa-efeito
entre os indicadores.

The action-profit linkage
model

2001

Epstein & Westbrook

Utiliza-se de um quadro para
identificacdo das acOes que afetam a
rentabilidade global, através da
medicédo de fatores-chave do sucesso
e do lucro, das relacdes entre eles e
do impacto das acOes. Esta
estruturado em  quatro  &reas
principais: as agbes da empresa,
produto entregue / servico, acfes de
clientes e impacto econdémico.

The Performance Prism
(PP)

2002

Neely

Este  modelo propde  cinco
perspectivas inter-relacionadas de
desempenho: a satisfacdo das partes
interessadas, a contribuicdo das
partes  interessadas,  estratégias,
processos e capacidades. Considera
como atores investidores, clientes,
empregados, reguladores e
fornecedores. Este sistema destaca
medidas internas e externas e
indicadores  financeiros e néo
financeiros.

Quadro 2.13: Metodologias de medi¢do de desempenho e dimensdes abordadas. Periodos de 2000 a

2009.

Fonte: Adaptado de Taticchi & Balachandran (2008)
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The capability economic

Propbe uma técnica para relatar
combinacBes de ativos tangiveis e

value of intangible and | 2004 | Ratnatunga, etal. |intangiveis nas  demonstracdes
tangible assets model financeiras de uma organizagio;
(CEVITA) integrando medidas de contabilidade;

mercado, fluxo de caixa e outros.
Trata da medicdo de desempenho do
The performance; ponto de vista do benchmarking.
development; growth | 2006 | St-Pjerre & Delisle | Focado para pequenas empresas,
benchmarking system utiliza-se da  comparagio  de
(PDGBS) questionarios e um banco de dados

de um grupo de relevancia.

Foca na capacidade ndo utilizada,
The unused capacity | 2007 | Balachandran, et al. | fornecendo informagcdes relevantes a

decomposition framework
(UCDF)

gestdo para planejar e gerir excesso
de capacidade.

Quadro 2.13: Metodologias de medi¢cdo de desempenho e dimensbes abordadas. Periodos de 2000 a

2009 (cont.).

Fonte: Adaptado de Taticchi & Balachandran (2008)

Existem varias metodologias propostas para a implantacdo de um sistema de

indicadores para a medi¢do de desempenho de uma empresa. Como exemplo, pode-se

citar o modelo proposto por Franceschini, et al. (2008) que sugerem um método

operacional para definir e testar os indicadores de um processo genérico. Este método €

representado pelo esquema da Figura 2.6. Deve ser destacado que as representacGes

alvo (pontos de medida) devem ter definido seu indicador de desempenho e este deve

estar alinhado a estratégia definida da empresa.
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ldentificagdo do processo

l[dentificagado
representacdes-alvo

P
.

Sim

As representacdes-alvo
tem impacto nas partes
interessadas?

Correcdo_das
representagdes-alvo

Definicdo preliminar dos indicadores

h

Werificagdo da consisténcia com as representagdes-alvo para cada
indicador

:

Werificacdo da “exaustividade” e da ndo redundancia”

z

Teste das propriedades gerais remanescentes

A 4

Verificagio das propriedades de indicacdo “derivadas™

v

Os indicadores atendem
as propriedades?

Correcdo dos indicadores ou
redefinicio

Validagdo dos indicadores

Figura 2.6: Esquema da metodologia operacional para implantagdo de um SMD.
Fonte: Franceschini, et al. (2008).
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Outro método é proposto por Bourne, et al. (2000), em que o desenvolvimento de
sistemas de medicdo de desempenho pode ser dividido em trés fases principais,

conforme demonstrado na Figura 2.7. S&o eles:

= Concepcgédo das medidas de desempenho
= Implementacgdo das medidas de desempenho

= Utilizacdo das medidas de desempenho.

Projeto do sistema Implementagao Uso das medigdes I Uso das medigdes

das medigoes para avaliar a | para contestar as
implementagio da | premissas
estratégia I estratégicas

Refletir

Agir na Reviséo da

|
|
i
i
i
i
i
i
i
i
|
i Medida
i

Coleta inicial,
Agrupamento,

Classificacdo/analise.

Revisando

Concepgiodas
Medidas

(2) Desenvolvendo medidas

Identificando os
objetivos chaves

(3) Revisando medidas

(4) Desaflando a estratégia

Figura 2.7: Fases no desenvolvimento de um sistema de medigdo de desempenho
Fonte: Bourne, et al., 2000.

Porém, é importante destacar, que estes processos de implantacdo sofrem
sérias dificuldades quando da sua aplicacdo. Em conferéncias de industrias, uma das
conclusBes é que existem algumas causas para 0 sucesso ou fracasso na implementacéao
de novos sistemas de medicdo de desempenho (BOURNE, et al.,, 2002). Estes

problemas estdo descritos no quadro 2.14.
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Principais razfes para o sucesso e o fracasso na implementacao de novos sistemas de

medicdo de desempenho

Questdes contextuais

A necessidade de um sistema de
informacéo altamente desenvolvido.

Bierbusse & Siesfeld (1997)

Exigéncia de tempo e despesa.

Bierbuss & Siesfeld 1997;
Mccunn (1998)

Falta de lideranca e resisténcia a

Hacker & Brotherton, 1998;.

Questdes Processuais

mudanca. Meekings (1995)
Visdo e estratégia ndo sdo Kaplan & Norton (1996)
acionaveis.

A estratégia ndo estava ligada a
alocacao de recursos.

Kaplan & Norton, 1996;
Meekings (1995)

Metas sdo negociadas, em vez de
baseadas nos requisitos das partes
interessadas.

Schneiderman (1999)

Estado da arte dos métodos de
melhoramento ndo foi usado.

Schneiderman (1999)

Esforco para a perfei¢do prejudicou
0 SUCESSO.

Mccunn (1998);
Schneiderman (1999)

Questdes de conteudo

A estratégia ndo estava ligada ao
departamento, equipe e metas
individuais.

Kaplan e Norton, 1996;
Bierbusse & Siesfeld (1997)

Grande niimero de medidas diluindo
0 impacto global.

Bierbusse & Siesfeld (1997)

As métricas foram mal definidas.

Schneiderman, 1999

A necessidade de quantificar os
resultados em areas que sdo mais de
natureza qualitativa.

Bierbusse & Siesfeld (1997)

Quadro 2.14: Principais razdes para 0 sucesso e o fracasso na implementacdo de novos sistemas de

medicéo de desempenho.

Fonte: Adaptado de Bourne, et al. (2002).

2.3.6 SMD nas PMEs

A maior diferenca existente entre grandes e pequenos problemas da empresa
explica as razdes pela qual os modelos SMD desenvolvidos para grandes empresas ndo
podem ser adaptadas para PMEs. Varios autores trabalharam a respeito desta matéria
sendo que, no inicio da década de 2000, as pesquisas sobre a medicdo de desempenho
em relacdo as PMEs tomam duas direcdes: a primeira e principal delas é a aplicacdo/
adaptacdo dos modelos desenvolvidos para grandes empresas; a segunda € o
desenvolvimento de modelos especificos para as PMEs. (TATICCHI, TONELLI &
CAGNAZZ0, 2010).
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Segundo Taticchi, Cagnazzo & Botarelli (2008), a literatura existente sugere que
as PMEs podem ser diferenciadas das grandes empresas por uma série de
caracteristicas-chave, que sao geralmente descritos como se segue e que representam 0s
fatores que influenciam a implementacdo de sistema de gerenciamento de desempenho
do negdcio dentro de pequenas empresas. Para lidar com as incertezas e imposi¢oes
ambientais, o pequeno empresario precisa realizar planejamentos estratégicos, gerenciar
informacBes do ambiente e desenvolver em sua empresa outros instrumentos
administrativos que garantam sua sobrevivéncia, apesar de todas as imposi¢fes do
ambiente (CERA & ESCRIVAO, 2003). No entanto, no contexto das PMEs, o
planejamento estratégico ndo € uma ferramenta amplamente utilizada. A pesquisa
realizada por Stonehouse & Pemberton (2002) revela que, embora dois tercos das
empresas pesquisadas possuissem as suas defini¢bes de visdo e missdo, na maior parte
dessas PMEs os gerentes desconhecem os beneficios praticos do uso do planejamento
estratégico. Estes ddo énfase na andlise financeira, metas de lucro no planejamento de
curto prazo, o que caracteriza um planejamento para o negécio e ndo um planejamento
estratégico ou de gestdo. Este foco pode ser um fator importante para as altas taxas de

insucesso das PMEs do Reino Unido.

Ates, Garengo, Cocca & Bititci (2013) definem um conjunto de atividades que as
PMEs devem fazer para gerenciar o desempenho. Estes incluem, mas ndo estdo

limitados a:

= Desenvolvimento dos colaboradores.

= Coordenacdo das operacgdes.

= Desenvolver e medir KPIs financeiros e ndo financeiros.
= AvaliagGes de pessoal.

= Desenvolvimento e implementacdo da estratégia.

= Ffornecer feedback.

= Mudar.

= Alocagéo de recursos.

= Treinamento.

» Planejamento da acéo.
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= Comunicagéo.

= Motivacdo.

Acrescenta-se ainda o fato de que os mercados e suas demandas mudam rapida
e, constantemente, resulta em uma exigéncia das empresas em estarem atentas para
avaliar este cenério e tomar acGes, de forma a se adaptarem a estas mudangas. O fato é
que, embora existam varios fatores culturais ou materiais que restringem e dificultam a
sua implantacdo, existe a necessidade premente de um sistema de indicadores adequado
as particularidades das PMEs para 0 apoio as decisdes gerenciais.

E possivel dizer que tal implantagdo de um SMD em uma PME néo é uma tarefa
facil. Garengo, Biazzo & Bititci (2005) revelam, em seu estudo, que existem
basicamente dois principais obstaculos para a introducdo de SMD em PMEs: barreiras
"exdgenas”, por exemplo, a falta de recursos financeiros e humanos, e barreiras
“endogenas”, por exemplo, planejamento estratégico de curto prazo e a percepgdo de
gue os SMD sdo sistemas burocraticos que causam rigidez.

Hudson, Smart & Bourne (2001) concluem em sua pesquisa que, embora haja
uma aceitacdo generalizada do valor de um sistema estratégico de gerenciamento de
desempenho entre os gestores das PMEs estudadas, nao foi evidenciado empenho para a
atualizacdo dos sistemas existentes, o0 que sugere barreiras endémicas. O fracasso da
implantacdo destes sistemas pode ser devido a propria implantacdo a qual demanda de
muitos recursos, 0s quais sao limitados. Outro ponto levantado € que este processo é de
longo prazo e que as medidas devem ser focadas na estratégia, 0 que nem sempre é
evidenciado.

De acordo com pesquisa de Ates, et al. (2013), a maioria dos projetos sobre
SMD, embora validos, ndo consideram as diferencas fundamentais das PMEs, e apesar
de uma grande quantidade de modelos e metodologias de apoio a implementacéo e
praticas de medicdo de desempenho, a sua adog¢do em PMEs ainda é baixa, pois €
necessario a identificacdo de abordagens que atendam as necessidades especificas,
exigindo uma compreensdo mais profunda das caracteristicas destas empresas,
Comparando-se com a literatura sobre gerenciamento de desempenho, as PMEs se
utilizam deste sistema de forma incompleta, ndo enfatizando algumas das atividades

principais. A figura 2.8 mostra essas lacunas entre as praticas das PMEs e da teoria,
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bem como as caracteristicas das PMEs que influenciam estas lacunas. Como resultado
de sua pesquisa define as trés dificuldades enfrentadas pelas PMEs para 0 uso do
gerenciamento do desempenho, diretamente ligadas as suas praticas gerenciais:
= Desenvolvimento de missdo eficaz, visdo, valores e na formalizacdo de suas
estratégias.
= Gestdo do processo de comunicacdo interna e externa.

» Planejamento e comunicacdo de iniciativas internas e externas de mudanca.

Priticas mais comuns nas SMESs: \ ﬂraticas mais comuns nas SMEs:

* Revisio das metas & objetivos do * Desenvolvimento das metas &
negécio. objetivas do negocio.
* Definicio deatividades demelhona. * Desenvolvimento dos planas de
X agies do negacio.
+ Recompensa ® Plansjaras atividades de curto prazo.
Foco Praticas menos comuns nas SMEs: = Planejar os objetivos de desempenho Prioridades de curto
operacional * Revisio daVisdo, Missio e Valores. de curto prazo. ) prazo.
. ol + Revisio dos Planos de agbes do . F‘I_ﬂna]ﬂros recursos requeridos. Foco operacional
:: ernoi a“a negbcio PWT'CH_me!’_W”E COMUNS nas SMEs: interno efaltade
e orientacdo + Reviséo dos Indicadere Chaves dos . F|ﬁ|‘|E.]ﬁf Visdo, Missdo eValores orientaciio externa
externa processos. * |dentificar fatores E_xtamc-s fque Prncurz{pala
* Revis#o das medidas do negécio impactam o negdcia. flexibilidade
* Programas demudancas de plano. " .
° Habilidade gerenciais,
orientacio
Act Plan z
! empreendedora pobre,,
/ (Agir) (Planejar) \ Falta derecursos
\ Check Do /
(Verificar) (Executar)
. Praticas mais comuns nas 3MEs:
Praticas mais comuns nas SMEs: « Comunicaro desempenhoda
» Verificacdo do desempenho dostaf. EMpresa.
* Verificagio do desempenho . TreinFr
ﬂna_ncair? ) = Investir.
» Verificagdo dos Indicadores chaves Praticas menos comuns nas $MEs:
deprocesso (KElg). * Comunicar mudangas.
. * Monitoramento dos farnecedores. * Comunicar objetivos estratégicos. Cultura de comando &
oco » Monitoramento dos clientes. » Comunicagbes em geral controle.
operacional Praticas menos comuns nas $MEs: . migdﬁphnmd”ﬂgﬁ Orientacio
interno efalta + Monitoramento dos concomentes * Implemeniasio de mudancas no em reeﬁdedora
de orientacio s Manitoramento doambiente macro programa. : P n
G = . Conhecimentotacito.
externa » Comunicagdo comfarnecedores, Falta derecursos
clientes e concorrentes

/ \ Interagir com sindicatos.

Figura 2.8: Lacunas entre as praticas das PMEs e da teoria, bem como as caracteristicas que as
influenciam.
Fonte: Ates, et al (2013).

Garengo Biazzo & Bittci (2005) apresentam como caracteristicas especificas das
PMEs que podem ser obstaculos para a implementacdo de um sistema de gerenciamento
de desempenho: i) falta de recursos humanos; ii) capacidade gerencial; iii) recursos
capitais limitados; iv) abordagem reativa; v) conhecimento tacito e pouca aten¢do dada
a formalizacdo dos processos; e, vi) concepc¢do errada sobre medicdo de desempenho.
Estes e outros fatores impedem que as PMEs tenham sistemas que forne¢cam uma visao

mais clara dos principais aspectos do negocio.
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Taticchi, et al (2010) afirmam que o insucesso da implantacdo de uma sistema de
medicdo de performance e gerenciamento em uma PME pode ser atribuido tanto a
fatores intrinsecos a tipologia da empresa quanto a inaptiddo para os modelos de
medicdo de performance e gerenciamento. Existe uma falta de cultura que atinge
tranversalmente a empresa, sendo que pelo lado da gestdo ha a incompreencdo dos
beneficios e o receio dos custos. Pelo lado dos colaboradores ha a rejeicdo de um
sistema que é percebido como intrusivo.

Garengo & Bititci (2007) também identificam em sua pesquisa seis
contingéncias que influenciam o SMD em PMEs e seus respectivos fatores que
permitem ou limitam o uso de SMD nas PMEs, conforme mostrado no quadro 2.15.

= Problemas gerenciais internos.
Estrutura de governanca = Estrutura societéria.

corporativa = Conhecimento gerencial e atitudes dos empresarios,
gestores e funcionarios.

Sistema de Inf_ormagao = Sistema de informagéo.
Gerencial
Estratégia = Modelo de estratégia e negocios.
Cultura organizacional e = Estilo gerencial.
estilo de gestdo = Cultura organizacional.

* Mudancas na industria.

» Informagbes exigidas pelos bancos, governo,
fornecedores, etc.

= Sistema de medicdo de desempenho adotada pelo
cliente ou fornecedor.

= Complexibilidade organizacional (nimero de produtos,
consumidores, funcionarios, mercados, etc.).

= Suporte governamental.

Ambiente externo

= Tamanho da empresa.

O tamanho da empresa . .
= Recursos financeiros.

Quadro 2.15: Contingéncias que influenciam e fatores que permitem ou limitam o uso de SMD nas
PMEs.
Fonte: Adaptado de Garengo & Bititci (2007).
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Conforme mostrado anteriormente, através do constructo porte da empresa foi

definida a hipotese:

Hi: O tamanho da empresa, associada a uma caréncia recursos (méo de obra,
financeiros, tecnoldgico, infraestrutura, etc.), afeta diretamente a implementacdo e ao
uso de SMD nas PMEs

Por meio das informacgdes obtidas e com foco nos constructos cultura e

estratégia e na revisdo até agora desenvolvida, chega-se as hipdteses:

Ha: A caréncia de conhecimento e 0 excesso de informalidade dos processos, por
parte dos empresarios, gestores e funcionarios com relagdo ao tema afeta diretamente a
implementacéo e o uso de SMD nas PMEs.

Hs: A auséncia de visdo do negdcio em longo prazo e estratégia por parte dos
empresarios e gestores afetam diretamente a implementacéo e o uso de SMD nas PMEs.

Cocca & Albert (2010), mostram que os resultados de suas pesquisas
evidenciam que as principais fraquezas do gerenciamento dos SMDs em PMEs séo
relacionadas com o alcance de medicdo e coleta e armazenamento de dados. Na
verdade, PMEs parecem sofrer de sistemas baseados financeiramente e com a falta de
infraestrutura de TI adequados. Outras dificuldades em gerir os SMDs estdo
relacionadas a comunicacdo e uso de medidas de desempenho. Além disso, a ma
qualidade dos processos de medicdo de desempenho tem sido destacada. J& de forma
mais especifica, para Rompho (2011) uma Unica causa importante para o fracasso da
implementacdo do Balanced Scorecard nas PMEs sdo as mudancas frequentes de
estratégias. Finalmente, chega-se ao quarto constructo, o qual é definido como o uso do
SMD que dara suporte a quarta hipotese.

Ha: As PMEs tém dificuldades na implantagéo e utilizagdo de um SMD.

2.3.7 Resumo das hipdteses de pesquisa

Baseado nesta revisdo, podemos resumir 0s seguintes constructos, conforme

mostrado na figura 2.9, os quais contribuem no direcionamento do trabalho.
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Segundo Lakatos &Marconi (1999), a hip6tese é uma proposi¢do que se faz na
tentativa de verificar a validade da resposta existente para um problema. Para Martins
(2010), a hipotese é o resultado da operacionalizacdo da pesquisa. Gil (1996) define
hipdtese como uma solucéo possivel feita por meio de uma proposicéo, ou seja, de uma
expressdo verbal suscetivel de ser declarada verdadeira ou falsa. Desta forma, nesta
fase serdo apresentadas também as hipOteses colocadas para responder sobre as

restricdes ao uso sistemas de medicéo de desempenho nas PMEs.

Porte da Empresa

Uso do SMD

Figura 2.9: Constructos da Pesquisa

Baseados na revisao de literatura foram definidos os constructos e as hipoteses de
pesquisas que influenciam diretamente no resultado da implantacdo e manutencdo de

um SMD nas PMEs, conforme descrito no quadro 2.16.

Constructos Hipdteses de pesquisa

Hai: O tamanho da empresa associada a uma caréncia recursos,
Porte da empresa (méo de obra, financeiros, tecnolégico, infraestrutura, etc.),
afeta diretamente a implementacdo e o uso de SMD nas PMEs.

H2: A caréncia de conhecimento e o excesso de informalidade
dos processos por parte dos empresarios, gestores e
funcionarios com relacdo ao tema afeta diretamente a
implementacéo e o uso de SMD nas PMEs.

Cultura

Hs: A auséncia de visdo do neg6cio em longo prazo e a
Estratégia estratégia por parte dos empresarios e gestores, afetam
diretamente a implementacéo e o uso de SMD nas PMEs.

Ha: As PMEs tém dificuldades na implantacdo e utilizacdo de

Uso do SMD um SMD.

Quadro 2.16: Hip6teses de pesquisa.
Fonte: elaborado pelo autor.




65

Capitulo 111
3. METOLOGIA DE PESQUISA

Gil (1996) caracteriza pesquisa como um procedimento racional e sistematico
cujo objetivo é responder aos problemas propostos. Neste capitulo é apresentada a
fundamentacdo dos conceitos para a mensuracdo do objetivo proposto. Nele serdo
apresentados os conceitos e metodologias a serem utilizados para que se atinja o
propdsito deste trabalho, as ligaces entre as hipoteses a propostas, com 0s constructos e
a fundamentacdo teorica, os quais irdo resultar nas afirmacdes para a pesquisa. A

estrutura deste capitulo esta representada pela figura 3.1.

Capitulo lll — Desenvolvimento da Pesquisa de Campo

Delimitagdes Iﬂ

Caracterizagdo e

Metodologia ﬁ
I Etapas ﬂ

Caracterizagédo do
Objeto de Pesquisa

f‘ Modelo Conceitual I

Relagdo das Varidveis
de Pesquisa com
referencial tedrico

Figura 3.1: Estrutura do Capitulo I11
Fonte: Desenvolvido pelo autor.

3.1 Delimitacdes

Segundo Marconi & Lakatos (1999), delimitar a pesquisa é estabelecer limites
para a investigacdo. Diante do contexto deste trabalho, esta pesquisa se limita mediante
dois fatores: ao assunto “Restri¢cdes ao uso de sistemas de medi¢do de desempenho em
pequenas e médias empresas” e a extensdo — pequenas e médias empresas do setor
metal-mecanico (metalUrgicas, fabricantes de semijoias, fabricantes de moveis
metalicos, estamparias, ferramentarias, tratamento superficial, fabricantes de méaquinas,
etc.), com quantidade de 20 a 499 funcionarios; e quanto ao local: empresas situadas na

regido de Limeira. Esta regido foi escolhida devido a diversidade de empresas existentes
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e também devido a facilidade de acesso nas empresas para a execugdo da pesquisa
proposta, condi¢do necesséria para o atendimento dos prazos do programa.

3.2 Caracterizacao e metodologia da pesquisa

Para responder a questdo e testar as hipoOteses da pesquisa (definidas nos
capitulos anteriores), serd utilizada uma abordagem quantitativa e a técnica de
levantamento de dados de campo (survey). Esta metodologia de pesquisa foi escolhida
considerando a necessidade de atendimento aos objetivos deste trabalho. Segundo
Cauchick (2010), este tipo de levantamento, também chamado de pesquisa de avaliacéo,
caracteriza-se pela avaliagdo de uma amostra significativa de um problema a ser
investigado de forma a se extrair as conclusfes acerca desta amostra. A classificacao

deste levantamento esta descrita no quadro 3.1.

Classificagado Tipo de Pesquisa Caracteristicas

Identifica fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos
Quanto ao objetivo Explicativa fendmenos (GIL, 1996).

Caracteriza-se por seu interesse pratico,
isto é, que os resultados sejam aplicados

Aplicada ou ou utilizados imediatamente na solug&o
NP tecnoldgica de problemas que ocorrem na realidade
Quanto a finalidade ° (MARCONI & LAKATOS, 1999).

Uso de instrumento de coleta de dados
Unico aplicado a amostras de grande

Com base aos Levantamento de | tamanho, com uso de técnicas de
procedimentos dados de campo amostragem e analise, e inferéncia
.. - estatistica (CAUCHICK, 2010).
técnicos utilizados (survey)

Caracteriza-se pela abordagem de quatro
aspectos: descricdo; registro; analise e

Quanto a interpretacdo de fendmenos atuais

abordaaem - objetivando seu funcionamento no

: Descritiva presente (MARCONI & LAKATOS,
1999).

Quadro 3.1: Tipo de pesquisa conforme sua classificacéo.
Fonte: Adaptado de Marconi &Lakatos (1999); Cauchick (2010) e; Gil (1996).
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3.3 Etapas da pesquisa

De acordo com Gil (1996), ndo hé regras fixas para a elaboracdo de um projeto,
pois sua estrutura depende do tipo de problema a ser pesquisado e do estilo dos seus
pesquisadores, sendo necessario que esclareca como se procederd, isto é, quais sdo as
etapas e 0s recursos para se atingir os objetivos propostos. O processo de conducdo da
pesquisa segue o modelo conforme a Figura 3.2.

Definigdo Definicdo do
Formulacéo Revisdo
das Modelo
do Problema —>| Bibliografica = —| )
Hipoteses Conceitual
da Pesquisa
Elaboracao
Organizagdo do Pré-Teste do
das Instrumento lDstiumento selecdo da
—>
Varidveis e de Coleta de Amostra
de Coleta de
Constructos Dados
Dados
Anali Redacdo do
nalise e
Coreta de Interpretacdo Relatiriode
— —
Dados Conclusdes
dos Dados
da Pesquisa

Figura 3.2: Diagramacao da pesquisa.
Fonte: adaptada de Gil (1996).

A revisdo bibliogréafica desta pesquisa esta baseada nos dois conceitos conforme
a figura 3.3 e por meio destes conceitos serdo definidos os constructos, as hipoteses, o
modelo conceitual, as varidveis de grupos da pesquisa e o instrumento de coleta de
dados com as questdes de pesquisas. O instrumento de coleta de dados, construido com
base no referencial teorico existente sobre PME e SMD, se utilizara de um questionario
estruturado, com questdes fechadas. Esta escolha foi feita devido a facilidade de
preenchimento pelo respondente, relativa facilidade de tabulacdo e andlise dos dados
(CAUCHICK, 2010).
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PME SMD
Pequenas e Médias Sistemas de Medicgédo

Empresas de Desempenho

Figura 3.3: Conceitos abordados na reviséo bibliogréafica.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

De acordo com Hair, et al. (2005), o processo de amostragem deve resultar em
amostras representativas que sdo obtidas por um conjunto de procedimentos que
incluem os seguintes passos: i) definicdo da populacdo alvo; ii) selecdo da estrutura de
amostragem; iii) selecdo do método de amostragem; iv) determinacdo do tamanho da
amostra e; v) implementacdo do plano de amostragem.

Como j& mencionado, 0 objeto de pesquisa deste estudo serdo as PMEs do setor
metal-mecanico, especificamente da regido de Limeira (SP). A estrutura da amostragem
sera selecionada de acordo com a quantidade de empresas existentes considerando-se a
populacdo-alvo. A amostra sera intencional, portanto ndo probabilistica em razdo da
limitacdo de acesso a toda a populacdo. Nesta técnica de amostragem o critério de
selecdo dos elementos que fardo parte da amostra é fundamentado no julgamento do
pesquisador (HAIR, et al., 2005). Assim, procurar-se-a obter uma amostra
representativa de modo a conter todas as caracteristicas da populacdo objeto deste
estudo, conforme recomendado por Costa Neto (2003). No entanto, conforme definido
por Hair (2005), a utilizagdo de uma amostragem ndo probabilistica reduz o poder de
concluséo e generalizacdo dos resultados alcangados pelo motivo da impossibilidade de
mensuracdo do erro amostral.

Para garantir a sua repetibilidade e reprodutibilidade, a pesquisa seguira 0s
passos e procedimentos descritos no Quadro 3.2, em que sera apresentado como, por
quem, quando e como o estudo foi realizado. Foi utilizada nas perguntas uma escala
Likert de um a cinco, a fim de se captar as percepgdes dos entrevistados. Neste caso,
assume-se que o conceito a ser medido é unidimensional por natureza, e que o intervalo

é linear. Esta escala de Likert possui um valor central neutro e € um exemplo de dado
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qualitativo ordinal (CAUCHICK 2010). As entrevistas foram realizadas pessoalmente e
os resultados foram avaliados por meio de métodos estatisticos e por métodos nédo
paramétricos para a analise das relacbes entre as variaveis explanatérias e as
dependentes (HAIR, et al. 2005). Foi colocado aos entrevistados a condicdo de que nédo
seria divulgada nesta pesquisa 0 nome da empresa ou da pessoa entrevistada, de forma a

se resguardar quaisquer informaces especificas relativas as empresas visitadas.

Etapas da Procedimentos
Entrevista

= Contato inicial com a empresa.
Agendamento = Definigdo do entrevistado.
= Definicdo da data, hora, local e duragéo da entrevista.

= Apresentacdo do entrevistador.

= Apresentacdo da finalidade, do objetivo e da relevancia da pesquisa,
utilizando como auxilio o Apéndice A - Carta de apresentacao.

= Enfase no aspecto da confidencialidade das informagdes, nome da
empresa e nome do entrevistado.

= Explicacdo dos objetivos da entrevista.

= Esclarecimento dos termos utilizados na pesquisa.

= Definicdo de como serdo feitas as perguntas.

Contato inicial com
0 entrevistado

= Apresentagdo do questionario do Apéndice B. (foi fornecida cdpia ao
Formulagéo das entrevistado quando solicitado).
perguntas = Execucdo das perguntas conforme questionério do Apéndice B.

= Registro das respostas feitas pelo entrevistado, diretamente no Apéndice
Registro das B com a melhor representacdo da realidade da empresa, havendo

lespostas resposta Unica possivel (ndo existe certa ou errada) e sem a interferéncia
do entrevistador.
Término da =  Considerag6es finais.
entrevista = Agradecimento ao entrevistado.

Quadro 3.2: Etapas e Procedimento da Entrevista
Fonte: elaborado pelo autor com base em Gil (1996), Marconi & Lakatos (1999), e Cauchick (2010).

3.4 Caracterizacdo do objeto de pesquisa (Informacdes populacionais e

econdmicas)

Limeira foi a cidade escolhida, por ter caracteristicas as quais d&o significancia a
pesquisa. Segundo pesquisas da Fundacdo SEADE (2012), € uma cidade com 280.172
habitantes, possui uma area de 580,98 Km2 e um PIB atual aproximado de R$ 6,7

bilhGes, distribuidos conforme mostra a figura 3.4, é a 222 economia do estado de Sao
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Paulo, com aproximadamente 81.123 pessoas empregadas com carteira assinada e um
salario medio de R$1.636,07.

PIB de Limeira em Milhdes RS
8000

7000 6712,38

6000 -

5000 -

4000 -

3296,78

3000 - 2394,66
2000 -
1000 - 538,59 122 48 359,87
0 4 , m . ==

Total Servigos Industria Administracdo  Agrpecuaria Qutros
Publica

Figura 3.4: PIB de Limeira.
Fonte: Fundacdo SEADE 2012,

Situado as margens de importantes rodovias e ferrovias, o setor industrial da
cidade de Limeira é bem desenvolvido e diversificado, sendo classificada como um dos
principais polos industriais do estado, além de possuir uma economia voltada aos trés
setores. O setor industrial tem como uma de suas principais caracteristicas a condi¢do
de ser formado por empresas de pequeno e médio porte. A figura 3.5 demonstra esta
caracteristica. Vale frisar que, por meio destes dados, foi delimitado o universo da

pesquisa: pequenas € médias empresas.

Funcionarios por estabelecimento - Indistriade
Transformagao (%) Limeira

100 ou Mais
50a898

10248 30%

Menos de 5 39%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 3.5: Funcionarios por Estabelecimento em Limeira na Industria de Transformacao.
Fonte: RAIS (2006).
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A Tabela 3.1 mostra a participacdo dos setores e sua relagdo com o nimero de
estabelecimentos, nimero de empregados e salario médio. Neste quadro € considerado
somente as empresas do setor da industria, 0 que totaliza 1338 estabelecimentos,
conforme destacado. A Tabela 3.2 detalha o setor industrial em suas diversas areas com
suas respectivas participagfes e, conforme destacado no quadro, o setor metal-
mecanico, cujos segmentos, tem uma participacdo de aproximadamente 38% do nimero
de estabelecimentos.

Assim, temos um universo aproximado de 508 empresas. Considerando a
proporcdo das empresas que possuem entre 10 e 499 funcionarios, cuja porcentagem
estd descrita na Figura 3.5, tem-se entdo que 38% das empresas possuem mais de 10
funcionarios, desta forma, pode-se assumir que o universo de empresas em Limeira do
setor metal-mecanico acima de 10 funcionarios é de aproximadamente 193 empresas.
Este nimero sera considerado como o universo de pesquisa, sendo que devido a
apresentacdo dos dados da Figura 3.5 serdo desconsideradas a participacdo das grandes
empresas (empresas com numero de funcionarios acima de 500), e também as empresas
de 10 a 19 funcionarios, 0 que, embora incremente 0 nimero de empresas, ndo altera o
resultado da pesquisa, pois o universo amostral é somente uma referéncia.

As empresas pesquisadas foram escolhidas de acordo com critérios do SEBRAE;
especificamente quanto ao seu porte para pequenas e medias empresas (empresas que
possuem de 20 e 499 funcionarios), definidas para identificacdo de uma PME. Para

tanto, considera-se somente a regido de Limeira.

Setor Numero de Numero de Salario Médio
Estabelecimentos Empregados (R$)_
Comercio 2.968 17.986 1.178
Servigos e Administrac&o Publica 2.198 23.324 1.528
Industria 1.338 32.102 2.014
Agropecuaria, extr. vegetal, caca e pesca 296 1.127 924
Construcao Civil 288 3.584 1.563
Total 7.088 81.123 1.636

Tabela 3.1: Estabelecimentos e empregados em Limeira.
Fonte: RAIS (2011).
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Area Empresas %
Produtos Diversos 333 25%
Produtos de Metal 214 16%
Fab. Maqg. e Equipamentos 145 11%
Alimentos 78 6%
Vestuario v 6%
Borracha e Plastico 67 5%
Veiculos Automotores 62 5%
Metalurgia 41 3%
Reparacao de maq. e equipamentos 35 3%
Fab. de minerais ndo-metalicos 34 3%
Téxteis 31 2%
Moveis 31 2%
Impressé&o e reproducéo 29 2%
QOutros 161 12%
Total 1338 100%

Tabela 3.2: Quantidade de estabelecimentos por setor em Limeira.
Fonte: RAIS (2011).

3.5 Modelo conceitual da pesquisa

O esquema mostrado na figura 3.6, ilustra 0 modelo conceitual desta pesquisa.
Para tanto, serdo identificadas as seguintes variaveis: i) variaveis de grupo (VG), que
classificam as empresas e sdo caracterizadas pelo tipo e porte do negdcio; ii) varidveis
explicativas ou explanatorias (VE), variaveis independentes que explicam os resultados
alcancados (causas). Sdo variaveis relacionadas ao desempenho das empresas obtidas
por meio do uso de SMD e a definicdo da estratégia do negocio e iii) variaveis de
desempenho (VD), explicam os resultados obtidos. Estas variaveis relacionadas aos
seus constructos, os quais sdo estruturados de acordo com as teorias da revisdo
bibliogréfica, estdo detalhados nos quadros 3.3 — 3.4 e 3.5 e fazem parte da conclusao
da pesquisa.



H2: Cultura

H3: Estratégia

H4: Uso do SMD

<
m

v

Figura 3.6:

Modelo conceitual da pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Variaveis de grupo da pesquisa.
Variavel Constructo
VG Quantidade de funcionéarios
Porte da empresa Recursos
Quadro 3.3: Variaveis de grupo da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
Variaveis expectativas da pesquisa
Variavel Constructo
Visdo do negdcio
VE J

Fatores de Insucesso
(Estratégia e
Cultura)

Informalidade

Planejamento estratégico

Conhecimento

Forcas competitivas do
mercado

Quadro 3.4: Variveis expectativas da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Variavei

s de desempenho.

Variavel

Constructo

VD
USO do SMD

Comprometimento

Importéncia

Quadro 3.

5: Variaveis de desempenho.

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.6 Relacdo das variaveis de pesquisa com reverencial tedrico

O quadro 3.6 relaciona o constructo com as hipdteses, varidveis, conceituacao
teorica e afirmacdo. Este quadro busca, por meio de uma visao sisttmica do fendmeno
pesquisado, definir um modelo teorico-conceitual com base nos constructos e as
variaveis de pesquisa, suas relagdes com as hipoteses propostas, os referenciais tedricos

e as afirmacdes.

Constructos e Hipoteses Autores Questdes
Variaveis
Porte daempresa | Hi: O tamanho da empresa | Leone, (1991)
VG associada a uma caréncia | Atkins; Lowe (1997)
recursos, (md@o de obra, | Longenecker, et al.
= Quantidade de | financeiros, tecnolégico, | (1997) le2
funcionarios infraestrutura, etc.), afeta | Steenkamp & Kashyap
= Recursos diretamente a implementacdo e | (2010)
0 uso de SMD nas PMEs. Cocca & Albert (2010)

Solomon, et. al (1986),
Kaplan &  Norton

(1996),
Longenecker, et al.
(1997)
Ho: A caréncia de | Leone (1998),
Cultura conhecimento e o excesso de | Kaydos (1999), 3,4,5,6,7,11
VE1 informalidade dos processos | Hudson, et al (2001) ,12e15

por parte dos empresarios, | Garengo, Biazzo &
= Conheciment | gestores e funcionarios com | Bititci (2005),

0 relacio ao tema, afeta | Desouza & Awazu
= Informalidade | diretamente a implementacédo e | (2006),
0 uso de SMD nas PMEs. Henrik Florén (2006),
Garengo &  Bititci
(2007),

Taticchi, Cagnazzo &
Botarelli (2008),

Cocca & Albert (2010),
Taticchi, et al (2010),
Ates, Garengo, Cocca
& Bititci (2013).

Quadro 3.6: Identificacdo dos constructos com as hipéteses e com as afirmagdes do questionario (cont.)
Fonte: elaborado pelo autor.
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Estratégia
VE

= Viséo do
negocio

= Planejamento
estratégico

= Forgas
competitivas
do mercado

Hs: A auséncia de visdo do
negécio em longo prazo e
estratégia por parte dos
empresarios e gestores, afeta
diretamente a implementacéo e
0 uso de SMD nas PMEs.

Mintzberg (1979),
Porter (1985),

Porter (1991),

Hax & Majluf (1991),
Ansof & Mcdonnell
(1993),

Nelly (1994),

Leone (1998),

Juran (1998),
Stonehouse & &
Pemberton (2002),
Hudson, Smart &
Bourne (2001),
Pemberton (2002),
Neely, et al. (2002),
Kennerley & Neely
(2003),

Melnyk (2004),
Garengo; Biazzo &
Bititci (2005),

Melnyk (2005),

Henrik Florén (2006)
Garengo &  Bititci
(2007),

Taticchi, Cagnazzo &
Botarelli (2008)
Taticchi, et al. (2008),
Nenadal (2008),

Cocca, et al. (2010);
Rompho (2011),
Joakim Tell (2012),
Taticch (2012),

Ates, et al (2013)

8,9,10,13,
14e16

Uso do SMD
VD

= Comprometimen
to
= [mportancia

H4: As PMEs tém
dificuldades na implantagéo e
utilizagdo de um SMD.

Kaplan &  Norton
(1996),

Kaydos (1999),
Kennerley & Neely
(2003),
Garengo
(2007),
Taticchi, et al. (2010),
Cocca & Albert (2010),
Ates, et al (2013).

&  Bititci

17,18,19,20
21,22 e 23

Quadro 3.6: Identificagdo dos constructos com as hipéteses e com as afirmagées do questionario (cont.)
Fonte: elaborado pelo autor.
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Capitulo 1V
4, APRESENTA(;AO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo mostrados os resultados da pesquisa, as analises estatisticas
dos dados obtidos, conclusdes parciais e confrontacdo com as hipdteses, conforme

esquema descrito na Figura 4.1.

Capitulo IV — Apresentacio e Analise dos Resultados

Detalhamento da
Pesquisa ﬁ !

Validagao do
Instrumento de

Pesquisa i !
Tabela de Dados ﬁ

Estatistica Descritiva

Confrontagao dos
resultados com as
Hipoteses

Figura 4.1: Estrutura do Capitulo IV.
Fonte: elaborado pelo autor.

4.1 Detalhamento da pesquisa de campo

Conforme descrito no capitulo trés deste trabalho, a pesquisa foi desenvolvida
por meio de entrevistas pessoais orientadas pelos apéndices A e B, com cada um dos
proprietarios ou gerentes das empresas. Para isso, foram realizadas visitas as empresas,
e na maioria dos casos esta visita se estendeu a parte fabril, onde foram evidenciadas
algumas situacOes e respostas dadas pelos entrevistados. E em alguns casos, ocorreu o
contato direto com pessoas da operagdo. Houve uma dificuldade de se conseguir o
agendamento destas entrevistas, pois havia a necessidade de conciliacdo e a abertura de
um espaco na agenda dos entrevistados, 0s quais, na sua maioria, tornavam-se mais

dificil a medida que o tamanho da empresa aumentava.
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4.2 Validagéo interna do instrumento de pesquisa

Para este tipo de pesquisa o instrumento de coleta de dados utilizado pressupde
que as questdes e variaveis planejadas para cada constructo sejam relacionadas. Assim,
espera-se que a concordancia entre as variaveis de cada constructo seja estatisticamente
significativa. Conforme proposto por alguns autores (Hair, et al., 2005), o alfa de
Cronbach é utilizado para validar internamente o instrumento de coleta de dados. O
quadro 4.1 apresenta os valores do alfa de Cronbach para os respectivos constructos.
Hair, et al., 2005 afirma que o valor do alfa de Cronbach deve ser a > 0,60 para
aplicacdo de andlises multivariaveis. Neste caso, o constructo Porte da empresa com o
= 0,46 ndo teve boa consisténcia interna e, nestas condigdes, o ideal seria ampliar o

nimero de questdes em futuras pesquisas. Essa é uma das limitacGes da presente

pesquisa.
Apresentacido do a de Cronbach para o instrumento de pesquisa \
) Alfa de
Variavel | Perguntas Observacoes
J Cronbach ¢
Para um o > 0,70 deveria se
Porte da .
le2 a=0,43 | acrescentar mais 4 perguntas
Empresa .
para esta variavel.
Fatores
de de3al6 a=0,80 | Perguntas atendem ao teste.
Insucesso
Uso do A pergunta 18 contribuiu para
SMD del7a23 | a=0,74 |a piora deste indice, pois esta
induz a resposta sim ou né&o.

Quadro 4.1: Apresentagdo do a de Cronbach para o instrumento de pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3 Tabela aleatorizada dos dados coletados

A Tabela 4.1 mostra os dados obtidos na pesquisa. Tinha-se como propdsito
inicial que a pesquisa fosse realizada com vinte e seis empresas, porém destas, foram
descartadas cinco por ndo atenderem a condicdo de pequena ou média empresa.
Existem quatro empresas com menos de vinte funcionarios, porém estas ndo foram
descartadas por trabalharem com servicos terceirizados o que, somado ao seu efetivo,
ultrapassam a condicdo delimitada neste trabalho, que é de, no minimo, vinte
funcionarios. Embora toda a teoria tenha sido desenvolvida para as PMESs, por motivo
de disponibilidade das pessoas e de tempo para a pesquisa, somente uma empresa
visitada se enquadra na condi¢do de média empresa. Um fato constatado é quando a
empresa tem um porte maior, existem formalidades que tornam o acesso as pessoas de
comando mais dificil (Trés empresas com mais de cem funcionarios foram contatadas,
porém ndo houve interesse destas na participacdo da pesquisa). Esses fatos restringiram
0 acesso a todos os elementos da populacdo, o que de fato tornou a amostragem néo
probabilistica. Entretanto, os individuos que fizeram parte da amostra sdo
representativos das caracteristicas da populagéo (ver figura 3.5), e 0 objeto de pesquisa
representa as caracteristicas gerais das PMEs do setor metal-mecénico da industria

brasileira, 0 que permite, em certa medida, generalizar as conclusdes da pesquisa.
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22

21

20

19

18

17

16

15

14

13

Perguntas

11

10

2

1

N° de
Funcion.

56
25
53

106

18
97
34
12
34
14
60
52
23
17

48
35
30
20

50

Sim
Sim

Sim

Sim
Sim

Empresa | Certif. ISO

Tabela 4.1: Apresentacdo dos dados da pesquisa.
Fonte: elaborado pelo autor.
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4.4 Estatistica descritiva

4.4.1 Analise numérica e grafica

Os resultados obtidos na pesquisa foram tratados com o software Statistica,

versdo 11, cujos resultados estdo detalhados nos quadros 4.2, 4.3 e 4.4 a seguir, com

cada uma de suas perguntas e respectivas frequéncias de respostas obtidas para cada

uma das opgles de respostas das perguntas. A partir dos resultados numéricos

mostrados nestes quadros, extraem-se 0s seguintes resultados:

Porte da empresa (VG) (quadro 4.2): 76% dos entrevistados afirmaram que o
quadro de funcionarios estd adequado ao tamanho e aos seus objetivos
estratégicos e 62% deles afirmaram que a estrutura, em termos de capacitacéo
das pessoas, sistemas de informacdo, tecnologia, procedimentos, etc. esta

definida e é adequada as suas necessidades.

Fatores de Insucesso (VE) (quadro 4.3): Referente a definicdo e utilizacdo da
visdo do negocio para o estabelecimento dos objetivos de longo prazo, 38% dos
entrevistados apontaram a condicdo 1 e 2, ou seja, ndo se utilizam deste
mecanismo de gestdo. Por outro lado, 42% apontaram as condigdes 4 e 5, 0 que
demonstra que um numero significativo das empresas pesquisadas nao se
utilizam de missdo e visdo como mecanismos de gestdo. Os resultados obtidos
na questdo 4, apontam para 0os mesmos resultados sendo que, somente em 19%
das empresas a visao € conhecida e difundida por todos os niveis da empresa. Da
mesma forma, a questdo 5 indica que apenas 38% das empresas se utilizam de
procedimentos formais na sua gestdo. Cabe destacar que 90% das empresas
enfatizam, no minimo medianamente, a eficiéncia e o controle para se alcancar
as metas estabelecidas, o que indica que ha cobranca de metas, porém
informalmente. Do mesmo modo, pode-se observar que ndo ha um planejamento
estratégico formal (questdes 8 e 9), mas existe de certo modo cobrangas de
resultados (questdo 10). Interessante observar que a transmissdo de
conhecimento existe e é utilizada para treinamento das pessoas, porém de modo

informal (questes 11 e 12). Outro resultado observado € que as empresas Sao
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fortemente influenciadas pelos clientes e que estes sdo monitorados mesmo que

informalmente (questdes 15 e 16).

Uso dos SMD (VD) (quadro 4.4): Néo esta claro o compromisso de todos com
relacdo ao atingimento da estratégia. Isto pode ser explicado de um lado pelo
fato de que os gestores das empresas cobram resultado e por outro lado a viséo,
missao e estratégia ndo sdo bem definidas ou formalizadas. Este resultado pode
ser observado por meio das respostas das questdes referente ao uso do SMD
(questdes de 17 a 23).

Por meio da Tabela 4.2, que mostra a relacdo entre o tamanho das empresas e
certificacdo pela ISO serie 9000, e pelo teste de significancia estatistica nao
paramétrica, mostrado na Tabela 4.3, pode-se afirmar que as empresas que sdo
certificadas pela norma ISO 9001 sdo de porte maior, ou seja, as empresas
maiores tém estrutura mais apropriada e recursos financeiros para certificacdo
dos sistema de gestdo da qualidade. Observando a Tabela 4.4, vé-se que as
empresas que sdo certificadas de acordo com a norma ISO 9001 s&o mais
favorecidas com relacdo ao uso e conhecimento do sistema de medicdo
desempenho por todos os niveis do sistema de medicdo de desempenho (SMD).
Observa-se que o teste de significancia estatistica ndo paramétrica, mostrado na
Tabela 4.5, tem um erro tipo | de 7,55%, um erro menor que 10%. Nesse caso,
foi aceita a hip6tese ndo conservadora de que a certificacdo das empresas, de
acordo com a norma ISO 9001, propicia condi¢bes favoraveis para o uso do
SMD.

Outro resultado observado na Tabela 4.6 é que ha indicacdo de que utilizagdo e
conhecimento do SMD por todos os niveis € relacionado a disponibilidade e ao
uso deste SMD para a tomada de decisdo e desenvolvimento do negdcio.
Observa-se que quando a empresa define e utiliza a visdo de negocio para o
estabelecimento de objetivos de longo prazo ha maior propensdo para o uso de
SMD.
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Quadro 4.2: Detalhamento dos resultados da pesquisa para a Variavel de Porte da Empresa.

Quadro 4.3: Detalhamento dos resultados da pesquisa para a Variavel de Fatores de Insucesso.
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Quadro 4.3: Detalhamento dos resultados da pesquisa para a Variavel de Fatores de Insucesso (cont.).




84

Quadro 4.3: Detalhamento dos resultados da pesquisa para a Variavel de Fatores de Insucesso (cont.).
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Quadro 4.3: Detalhamento dos resultados da pesquisa para a Variavel de Fatores de Insucesso (cont.).

Quadro 4.4: Detalhamento dos resultados da pesquisa para a Variavel de Uso do SMD.
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Quadro 4.4: Detalhamento dos resultados da pesquisa para a Variavel de Uso do SMD (cont.).
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Quantidade de Funcionarios
X
Certificacdo 1SO
Perguntas
Qt. de ISO ISO
Funcion. Nao Sim

12 1
14
17
18
20
23
25
29
30
34
35
48
50
52
53
56
60
97
106

Total 14 21
Tabela 4.2: Relagdo entre quantidade de funcionérios e a certificacdo 1SO.

Total

=

o|lo|o|r|olr|rR|Oo|lRr|(NR|R|O|R|R|R|[kR|F
RlRrlRrRrRrIRRRINNR(RPR|IR|RRPR|R|R|~

NP RPIOIRPIOIO|IRP|IPIOIO|O|RP|IO|O0O|O|OC|O

Quantidade de funcionarios

X
Certificacdo 1SO
Rank Sum Rank Sum U z p-level z p-level ValidN | Valid N | 2*1sided
Func 120,5000 110,5000 15,50000 | -2,49926 | 0,012446 | -2,50088 | 0,012389 14 7 0,009684

Tabela 4.3: Teste de significAncia estatistica.

Certificacédo 1SO

X
Operadores orientados para uso de um sistema de medicéo de
desempenho (20)

Perguntas
1SO (210) (220) (239) (240) (250) Total
Nao 2 4 6 1 1 14
Sim 0 0 3 3 1 7
Total 2 4 9 4 2 21

Tabela 4.4: Relagéo entre certificacdo 1SO e a orientacdo dos operadores para uso de um sistema de
medicdo de desempenho
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Utilizagdo e conhecimento sistema de medicdo desempenho por todos os niveis (13)

X
Certificacdo I1SO
Rank Sum Rank Sum U z p-level z p-level ValidN | Valid N | 2*1sided
FINS11 51,50000 39,50000 | 6,500000 | -1,77449 | 0,075983| -1,84147 | 0,065553 9 4| 0,075524

Tabela 4.5: Relacdo entre utilizacdo e conhecimento sistema de medicdo desempenho por todos o0s niveis e
a certificacdo 1SO.

Utilizac&o e conhecimento sistema de medi¢do desempenho por todos 0s
niveis (13)

Dados do sistema de medicéo de desempenho usados para o

X

desenvolvimento do negécio (22)

Perguntas
(13) (211) (221) (23}) (241) (251 Total
1 2 2 0 1 0 5
2 0 4 0 2 0 6
3 0 0 2 3 0 5
4 0 0 0 1 2 3
5 0 0 1 0 1 2
Total 2 6 3 7 3 21

Tabela 4.6: Relagéo entre a utilizagdo e conhecimento sistema de medigdo desempenho por todos 0s
niveis e 0 uso dos dados do sistema de medicdo de desempenho para o desenvolvimento do negdcio.

4.4.2 Andlise indutiva

A literatura recomenda o0 uso de testes ndo paramétricos quando os dados
amostrais sdo pobres, ou seja, quando ha poucos dados qualitativos, com distribuicéo de
probabilidade desconhecida dos dados originais (BASILEVSKY, 1994). Diante disso,
nesta pesquisa, foi utilizado o coeficiente de correlacdo ndo paramétrico de Spearman
(p), sendo considerados estatisticamente significativos os itens com nivel de
significancia menor que 5%. As relacBes estabelecidas entre as varidveis dos
constructos, mostrados na figura 3.6, estdo reproduzidas nas figuras de 4.2 a 4.7. Estas

figuras mostram somente as correlagOes estatisticamente significativas, pelas quais

pode-se extrair as seguintes conclusdes:
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= Quanto menor a quantidade de funcionarios maior a influéncia do cliente,
conforme relacdo identificada entre as perguntas 1 e 15. Quanto melhor a
capacitacdo e infraestrutura em termos de tecnologia e de procedimentos mais
formalizada é a empresa. Portanto, a estrutura adequada da empresa favorece
gestdo da empresa, utilizando de procedimentos e métodos formais. Relacdo
demonstrada nas perguntas 2 e 5 (figura 4.2).

Figura 4.2: Teste de significancia estatistica entre VG Perguntas 1 e 2 e VE perguntas 5 e 15.

= Verifica que h&d uma relacdo estatisticamente significativa entre a definicdo de
visdo e sua utilizacdo para o estabelecimento de objetivos de longo prazo, e esta
estd diretamente relacionada & orientacdo das pessoas para os resultados do
negocio, conforme relacdes definidas entre as perguntas 3 e 23 e também 4 e 23
(figura 4.3).

Figura 4.3: Teste de significancia estatistica entre VE perguntas 3 e 4 e VD Pergunta 23.

= Os planos de acdo planejados e implementados a partir do SMD para a melhoria

sistema, assim como a utilizacdo do SMD, séo favorecidos pela formalizacdo do
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sistema de gestdo conforme relagéo identificada entre as perguntas 5 com a 19 e 21
Quando a empresa enfatiza a eficiéncia e controle para o alcance das metas as

pessoas trabalham mais orientadas para os resultados conforme relagdo demonstrada

entre as perguntas 6 e 13. (figura 4.4).

Figura 4.4: Teste de significancia estatistica entre VE 5 e 6 e VD perguntas 19, 21 e 23.

= O planejamento estratégico formal fortalece o compromisso das pessoas para o
atendimento dos objetivos estratégicos, a implementacdo de planos de agdo para
melhoria dos produtos e processos e a disponibilidade do SMD de dados para a
tomada de decisdo, conforme relagcdo entre as perguntas 8 com as perguntas 17,
19 e 21. O foco nas agdes para atingir os objetivos estratégicos, influéncia
positivamente na implementagdo de planos de acdo, produtos e processos e na
utilizacdo dos dados para o desenvolvimento do negdcio conforme relacdes
identificadas entre a pergunta 10 e as 19 e 22. (figura 4.5).

Figura 4.5: Teste de significancia estatistica entre VE perguntas 8 e 10 e VD perguntas 17,19, 21 e 22.
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= A capacitacdo e o treinamento das pessoas favorece a orientacdo das pessoas para 0S
resultados. Quando o SMD é conhecido e definido para todos os niveis, se fortalece o
compromisso das pessoas para o atendimento dos objetivos estratégicos, bem como o
uso do SMD para o desenvolvimento do negécio conforme representadas nas
perguntas 13, relacionadas com as perguntas 19, 20 21 e 22. Da mesma forma,
quando h& a capacitacdo e treinamento a todos os niveis para o suporte e uso do

SMD, a s metas e objetivos estdo definidos e as pessoas orientadas para os resultados

conforme relacdo entre as perguntas 12 e 23. (figura 4.6).

Figura 4.6: Teste de significancia estatistica entre VE perguntas 12 e 13 e VD perguntas 19, 20, 21. 22 e
22.

= A influéncia exercida pelo cliente na implantacdo de sistemas colabora para que as
pessoas utilizem o SMD (figura 4.7), que demonstra relagdo entre as perguntas 15 e
20.

Figura 4.7: Teste de significancia estatistica entre VE pergunta 15 e VD pergunta 20.
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4.4.3 Andlise qualitativa das entrevistas

Para execucéo desta pesquisa optou-se para a forma de entrevistas pessoais. Esta
opcao foi feita devido a pouca disponibilidade de tempo ndo sé por parte do
pesquisador, mas também para que fossem atendidos os prazos do programa. Isto
resultou nesta andlise qualitativa adicional, ndo prevista inicialmente, a qual relata a
impressdo do pesquisador durante as entrevistas e que adicionou algumas contribui¢des
importantes para a concluséo do trabalho.

Nesta entrevista, ficou evidenciado que muitos dos entrevistados ndo possuiam
um conhecimento claro dos conceitos de missdo, visdo, estratégia e SMD. Embora
tenha sido enfatizado no inicio de cada entrevista que as respostas deveriam ser a
respeito do que a empresa tem e ndo do que o administrador considera importante, em
alguns casos pode ter havido uma distor¢do com relacdo a algumas das respostas. Isto
pode ter ocorrido pela falta de conhecimento ou pela falta de entendimento dos
objetivos da pesquisa. Esta pode ser considerada como a segunda limitacdo da pesquisa.

A maior parte dos entrevistados informou que seu quadro de funcionarios, assim
COmo a sua estrutura, mesmo que pequenos, estdo razoavelmente adequados aos seus
propositos. No entanto, demonstraram as dificuldades de se conseguir médo de obra

qualificada e de se introduzir ou manter estruturas para suportar o negocio.

>

“O problema ndo é a quantidade de funcionarios e sim a qualificagdo deles’

Outro fator importante é que as incertezas do mercado fazem com que se
trabalhe em uma condi¢cdo mais enxuta em termos de recursos e principalmente pessoal.
Os entrevistados consideram que possuem uma boa visdo de seu negdcio e esta visao
estd muito clara para eles, embora na maioria das empresas, esta ndo seja formalizada
ou divulgada. Para a maioria destes entrevistados, esta visdo ndo se estende a mais de
um ano, pois foram frequentemente citados como impedimentos para a sua defini¢do a

longo prazo, o dinamismo do mercado e em suas incertezas.

“ndo consigo prever o que ird acontecer no proximo més, quanto menos ter uma visao

do meu negocio para daqui quatro ou cinco anos”.
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A maior parte deles demonstrou um bom conhecimento do seu mercado e
concorréncia, ndo sendo evidenciada uma forma de monitoramento formal deste
mercado. Quanto a estratégia, a maioria dos entrevistados ndo as formalizam ou as
desdobram de forma adequada e a todos os niveis. Como € caracteristico deste porte de
empresa, 0S gerentes-proprietarios possuem um perfil empreendedor e as estratégias
estédo concentradas em sua pessoa e em alguns casos sdo consideradas como um segredo
0 qual é compartilhado com apenas um grupo seleto de funcionéarios e geralmente nédo
sdo formalizadas. Varios entrevistados afirmaram que o nivel de conhecimento dos

funcionarios da operacao ndo permite que estes entendam este tipo de contexto.

“a mdo de obra da minha fabrica ndo é qualificada a ponto de entender as questdes

estratégicas do negdcio”

Como consequéncia, ndo foi evidenciado o controle ou 0 compromisso a todos
0s niveis da empresa para com 0 atingimento a esta estratégia. As a¢bes, em grande
parte, também sdo tomadas informalmente e seus desdobramentos ndo sdo claros a
todos os niveis. Os procedimentos, com excecdo das empresas certificadas I1SO série
9000, ndo sdo formalizados embora em algumas destas empresas nao certificadas, foi
constatado um bom nivel de organizacdo. Alguns dos entrevistados questionaram a

necessidade da formalizacdo dos processos.

“Contratei um consultor para a implanta¢do da 1SO em minha empresa, porém ele

somente escreveu procedimentos os quais s6 servem para o processo de auditoria”

Fica evidenciado que a experiéncia dos gestores é fundamental para a
transmissdo de conhecimento nessas empresas, sendo que a capacitacdo das pessoas que
é feita fora da empresa ou por outras pessoas esta focada em atividades operacionais ou
especificas. Os clientes das empresas entrevistadas sdo considerados alavancadores da
introducdo de novas técnicas ou sistemas, sejam eles de qualidade, administrativos, etc.

Na grande maioria das empresas, a figura do proprietario esta presente como gestor do
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negdcio, inclusive com algumas raras excegdes, esta entrevista foi feita diretamente com
estas pessoas.

Embora os entrevistados mostrassem certo interesse pelo assunto, poucos foram
0s que demonstraram um conhecimento mais amplo do SMD, como dito anteriormente
e somente nas empresas com certificacdo pela 1SO série 9000 foi evidenciado a sua
divulgacdo em quadros pela empresa, definicdo formal de metas e objetivos e o
consequente conhecimento destas metas e indicadores a todos os niveis. Para estas
empresas 0S gestores mostraram interesse e conhecimento com relacdo aos indicadores
mostrados. Nas empresas ndo certificadas 0s processos ndo estdo claramente definidos e
desta forma, o desempenho destes também ndo estd claro. Foi evidenciado um foco

maior para as questdes financeiras e de vendas.

“No final o melhor indicador é o que mostra que temos dinheiro em caixa para investir

e dar continuidade ao negocio”

Pouco se evidenciou a respeito da formalizacdo e disseminacdo de indicadores
de qualidade, produtividade, entrega, etc., ou, ainda, ao uso destes como ferramentas
para tomada de a¢des ou melhoria dos processos ou do negdcio, embora as respostas
para estes itens tenham sido positivas.

Todas estas constatacdes vem a contribuir positivamente para com os resultados

das andlises numéricas e indutivas dos itens anteriores.

4.5 Confrontacdes dos resultados com as hipdteses de pesquisa

Baseado no quadro 2.16, em que foram definidos os constructos e as hipoteses de
pesquisas que influenciam diretamente no resultado da implantagdo e manutengdo de
um SMD nas PMEs, e com base nos resultados da pesquisa é possivel analisar essas

hip4teses.

Hi: O tamanho da empresa associada a uma caréncia recursos, (mdo de obra,
financeiros, tecnoldgico, infraestrutura, etc.), afeta diretamente a implementagéo e o uso
de SMD nas PMEs.
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Com base nos resultados constatou-se que a hipdtese Hi é valida, pois o tamanho
e estrutura das empresas influenciam diretamente na implementagéo e uso do SMD.
Empresas com maior numero de funcionarios com certificacdo 1ISO 9000 tém melhores
condicdes para 0 uso do SMD. Isto converge com as opinides de Ates, Garengo, Cocca
& Bititci (2013), que afirmam que a destinagdo de recursos é um dos principais pontos
para a gestdo do desempenho. Vai de encontro com as barreiras “"exdgenas” (falta de
recursos financeiros e humanos, e barreiras) que sdo citadas por Garengo, Biazzo &
Bititci (2005) como um dos obstaculos a introducdo de SMD em PMEs. Hudson, Smart
& Bourne (2001) complementam em suas afirmagGes sobre a limitagdo dos recursos nas
PMEs como um dos problemas na implantacdo do SMD. Cocca & Albert (2010) citam
como principais fraquezas do gerenciamento dos SMDs em PMEs sao relacionadas a
falta de infraestrutura de Tl adequadas para a medicdo e coleta e armazenamento de

dados.

Ha: A caréncia de conhecimento e o excesso de informalidade dos processos por parte
dos empresarios, gestores e funcionarios com relacdo ao tema afeta diretamente a
implementacéo e o uso de SMD nas PMEs.

Hs: A auséncia de visdo do negdcio a longo prazo e estratégia por parte dos empresarios

e gestores afeta diretamente a implementacdo e o uso de SMD nas PMEs.

A pesquisa ainda demonstrou que é certo que as PMEs possuem um alto grau de
informalidade em seus processos administrativos e que associado a este fato tem-se que
nelas, predominam a visdo de curto prazo o que restringe significativamente a
implantacdo de um SMD, validando as hipbteses Hz e Hs.

Esses resultados convergem com as observagdes feitas na revisdo de literatura.
Como exemplos que comprovam o alinhamento da afirmag&o com a literatura, pode-se
citar as barreiras endogenas (planejamento estratégico de curto prazo e a percepgéo de
que os SMD sdo sistemas burocraticos que causam rigidez) de Garengo, Biazzo &
Bititci (2005). Hudson, Smart & Bourne (2001) que referencia o ndo foco na estratégia.
Solomon, et. al. (1986), por sua vez, citam a pessoalidade da administracdo. Garengo
Biazzo & Bittci (2005) abordam em relacdo a abordagem reativa, conhecimento tacito,

a pouca atencao dada a formalizacdo dos processos e a concepcao errada sobre medicéo
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de desempenho. Taticchi, et al. 2010 cita a incompreensdo dos administradores dos
beneficios e o receio dos custos e a percepcdo dos colaboradores de que este € um
sistema intrusivo. Stonehouse & Pemberton (2002) citam o desconhecimento dos
beneficios praticos do uso do planejamento estratégico e da énfase na andlise financeira,
metas de lucro no planejamento de curto prazo, Ates at al. (2013), com praticas

gerenciais inconsistentes com a estratégia, missao e vis&o.

Ha: As PMEs tém dificuldades na implantagéo e utilizagdo de um SMD.

N&o ha duvidas de que as PMEs possuem sérias dificuldades para a implantacao
e uso de SMD. Isto é comprovado pela auséncia, na maioria das empresas visitadas, de
evidéncias de um sistema formalizado e eficaz para a medicdo do desempenho dos
processos, assim como a auséncia de comprometimento para com indicadores nao
financeiros, o que valida a hipétese Ha. Garengo & Bititci (2007) citam a estrutura de
governanca corporativa, sistema de informacéo gerencial, cultura organizacional e estilo
de gestdo, ambiente externo e outros fatores, como contingéncias que influenciam no
uso do SMD nas PMEs.

Taticchi, at al. 2010 atribui este problema a fatores intrinsecos a tipologia da
empresa quanto a inaptiddo para os modelos de medicdo de desempenho e
gerenciamento. Bourne, et al. (2002) cita questdes contextuais como a necessidade de
um sistema de informacéao altamente desenvolvido, exigéncia de tempo, despesa, falta
de lideranca e resisténcia a mudanga, como algumas das causas para O SUCESSO Ou
fracasso na implantacdo de SMD. Hudson, Smart & Bourne (2001) reconhecem em sua
pesquisa que existe uma aceitacdo do valor de um sistema estratégico de gerenciamento
de desempenho entre os gestores das PMEs estudadas, mas ao mesmo tempo, néo foi
notado empenho para a atualizacdo dos sistemas existentes, o que sugere barreiras
endémicas. Ates, et al. (2013) afirmam que os modelos de SMD ndo levam em
consideracdo as diferencas fundamentais das PMEs, resultando em uma pobre adogéo
de praticas de medicao de desempenho nestas empresas.

Estas citacbes demonstram que todas as hipdteses foram confirmadas pelos
resultados da pesquisa, as quais estdo, em muito, fortemente aderidos a bibliografia

pesquisada.
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Capitulo V
5. CONSIDERACOES FINAIS
5.1 Conclusdes da pesquisa

Considerando como ponto de partida os objetivos primarios e secundarios desta
pesquisa, este trabalho foi dividido em duas partes, sendo que na primeira foi realizada
uma revisdo bibliografica referente aos assuntos PME e SMD. Posteriormente, foi
realizada uma pesquisa de campo com o objetivo de identificar as deficiéncias que
restringem a implantacéo e o uso de SMD nas PMEs.

Os estudos empiricos sobre medicdo de desempenho sdo ainda pequenos frente
as demandas e necessidades das PMEs (TATICCHI, 2010; MANVILLE, 2007;
HUDSON et. al., 2001) — De acordo com a afirmacéo de Taticchi (2010), os modelos de
sistemas de medicdo de desempenho para grandes empresas aparecem na década de
1980, enquanto os primeiros trabalhos de pesquisas para as PMEs sdo evidenciadas
apenas na metade da década de 1990. Constata-se entdo um gap entre o0s dois tipos de
empresas com relacdo a este tema, indicando uma lacuna na literatura para o
desenvolvimento de um estudo mais detalhado, voltado para as PMEs, como foi
realizado nesta pesquisa, cujo objetivo foi identificar as deficiéncias que restringem o
uso de SMD nas PMEs, sejam elas relativas a estrutura administrativa, recursos
financeiros, cultura, recursos humanos, etc.

Os resultados indicaram como restricdes e gargalos no uso de SMD a limitacdo
de recursos, falta de foco na estratégia, abordagem reativa, conhecimento técito, a pouca
atencdo dada a formalizacdo dos processos, as mudancgas econdmicas e de mercado e a
concepcao errada sobre medicdo de desempenho. Esse resultado converge com o0s
resultados da pesquisa de Taticchi, et al. (2010), que cita a falta de percepcdo dos
administradores dos beneficios advindos do uso do SMD. Percebeu-se que as préaticas
gerenciais ndo sdo consistentes quanto a estrategia, missao e visdo do negdcio, o0 que
dificulta a uso de mecanismos gerenciais adequados. Constatou-se também que o
tamanho e infraestrutura das empresas influenciam diretamente na implementagéo e uso
do SMD, por exemplo, empresas com maior numero de funcionarios e com certificacao

ISO 9000 tém melhores condicdes para 0 uso do SMD.
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Ficou evidenciado que muitos dos entrevistados ndo possuiam um conhecimento
claro dos conceitos de Missdo, Visdo, Estratégia e SMD. A maior parte dos
entrevistados informou que seu quadro de funcionérios, assim como a sua estrutura,
mesmo gue pequenos, estdo razoavelmente adequados aos seus propositos. Porém, esse
resultado contradiz as expectativas quanto ao uso do SMD, demonstrando que existem
dificuldades de se conseguir mao de obra qualificada e de se introduzir ou manter
estruturas para suportar o negocio. As incertezas do mercado fazem com que se trabalhe
em uma condicdo mais enxuta em termos de recursos e principalmente pessoal, 0 que
dificulta o planejamento do negécio a longo prazo. O planejamento estratégico nao é
uma ferramenta formal dentro das PMESs, pois mesmo que as estratégias estejam bem
claras para o administrador, estas ndo séo divulgadas e devido ao curto espaco de tempo
de planejamento (cerca de 1 ano), estas podem ser confundidas com metas a serem
cumpridas.

Esses aspectos exdgenos dificultam o uso do SMD pelas PMEs brasileiras.
Entretanto, os administradores consideram que possuem uma boa visao de seu negocio,
embora na maioria das empresas, esta ndo é formalizada ou divulgada internamente.
Constata-se que os administradores, em geral, possuem bom conhecimento do seu
mercado e da concorréncia, mesmo que informalmente. Essas conclusdes confirmam as
hipbteses de pesquisas formuladas ao longo deste trabalho, que tratam: i) do tamanho e
recursos escassos; ii) conhecimento e informalidade; iii) auséncia de planejamento de
longo prazo; e v) dificuldades na implantagdo do SMD decorrentes desses fatores
listados.

Portanto, conclui-se que hd uma grande lacuna entre os modelos teoricos de
SMD e a préatica das PMEs no uso destas ferramentas como delineado pelas abordagens
tedricas. Como exemplo, é possivel citar os modelos tedricos de Kaydos (1999),
Bourne, et al. (2000), Taticchi, et al. (2010) e outros que utilizam o planejamento
estratégico formal como base para a defini¢do dos indicadores chaves do SMD, o que é

contrério as praticas evidenciadas nas PMEs.
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5.2 Contribuigdes da pesquisa

A contribuicdo desta pesquisa é alertar para a necessidade do desenvolvimento

gerencial das PMEs, voltadas especialmente para o uso de SMD. Ha que se considerar

na elaboracdo de um SMD, as seguintes condi¢bes das PMEs estudadas:

Os administradores  (gerentes-proprietarios)  possuem um  perfil
empreendedor, uma boa visdo do negocio e uma estratégia definida, porém
devido a aspectos culturais como a concentracdo das informacdes em sua
pessoa e também a informalidade dos processos, estas informacgdes ndo sdo
divulgadas para todos os niveis da empresa de forma explicita ou por meio
de documento formal. Em alguns casos, existe um grupo seleto, o qual
compartilha destas informacdes, o que pode dificultar a implantacéo e uso de
um SMD.

A falta de recursos, sejam eles financeiros, de pessoas ou de infraestrutura,
deve ser um dos principais fatores a serem considerados, pois devidos a eles,
adequacdes deverdo ser feitas nos modelos de SMD disponiveis, para se

obter o0 sucesso em sua implantagé&o.

A imprevisibilidade do mercado brasileiro, decorrente de fatores
econdmicos, tecnoldgicos e sociais, dificulta o estabelecimento de planos de
longo prazo (no caso, no horizonte de mais de um ano). Esse aspecto foi
frequentemente citado como impedimento para planejamento de longo
prazo. Segundo os administradores ndo é possivel prever o que ird acontecer
no préximo més, quanto menos ter uma visdo do negdcio para quatro ou

cinco anos.

A informalidade predomina em grande parte destas empresas e isto deve ser
considerado como um ponto a ser adequado, pois existe certo “preconceito”

com relagdo a introducdo de procedimentos e 0 excesso de burocracia.
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Outros aspectos criticos que constatam o gap da teérica com a pratica das PMEs
estédo nas razbes apontadas por Nelly (1999) para o uso da medicdo de desempenho dos
negocios. Sdo elas: i) as mudancas naturais do trabalho; ii) aumento da competicéo; iii)
iniciativas de melhorias especificas; iv) prémios nacionais e internacionais; v) mudanca
de papeéis organizacionais; vi) mudangas nas demandas externas; e vii) o poder da
tecnologia da informagdo. N&o foi evidenciado na pesquisa que esses pontos séo
indutores no uso de SMD, 0 que sugere novas pesquisas que estudem essa questao.
Evidencia-se, assim, que ha de certo modo caréncia de instrumentos de controle
gerencial por parte das PMEs e que estas ndo se motivam a usar o SMD como
ferramenta de controle gerencial.

A explicacdo para isso estd no fato de que os administradores ndo possuem uma
visdo detalhada dos negdcios, mas tém uma percepcao tacita dos seus problemas, e de
onde estdo suas prioridades gerenciais administrativas. Essa conclusdo € encontrada na
literatura, em que os administradores despendem grande parte do tempo em apagar
incéndios.

Com os resultados obtidos neste trabalho espera-se, do ponto de vista pratico,
contribuir com a identificacdo dos principais problemas que afetam a implantagéo e uso
de SMDs de forma a ajudar as PMEs a entenderem melhor suas dificuldades, e,
consequentemente, supera-las com a¢des mais direcionadas na causa raiz do problema.

Na perspectiva teorica, esse trabalho evidencia lacunas entre a teoria e pratica do
uso do SMD pelas PMEs brasileiras, o que conduz a seguinte reflexdo: 1) como ajustar
o0s conceitos de SMD a realidade das PMEs; 2) como trabalhar ou adaptar a cultura dos
administradores das PMEs para o desenvolvimento de planejamentos formais, de modo
a instrumentaliza-los por meio de sistemas e métodos de apoio a decisao, reduzindo o

informalismo e o individualismo nos processos decisorios.

5.3 Limitagdes da pesquisa

Este estudo limitou-se a analisar somente as PMEs de uma determinada regié&o.
Como citado, a quantidade amostral foi pequena em relacdo a populagéo, considerando
que a amostra poderia ter sido maior. Outro ponto a ser considerado € a validacdo do

instrumento de pesquisa a qual deveria ser feita de maneira antecipada, de forma a se
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obter uma maior consisténcia o questionario. E por ultimo, uma melhor adequacédo do
instrumento de pesquisa a condi¢cdo de entendimento dos entrevistados para que as
respostas espelhassem mais a condicdo real da empresa. Estas melhorias poderiam

favorecer a acuracidade e a precisao das conclusdes do presente trabalho.

5.4 Propostas para novos estudos

Os resultados apresentados nesta pesquisa sS40 apenas uma das muitas
possibilidades de exploracdo do assunto, mas, de certo, servem como direcionadores
para um trabalho mais amplo e uma pesquisa mais aprofundada. As limitagOes aqui
encontradas podem ser contornadas e um foco maior pode ser dado na busca da causa
raiz dos problemas aqui identificados como barreiras para a introducéo e uso do SMD,
com um consequente aprofundamento no estudo desta causa, 0 que abre uma lacuna

com enorme potencial para uma nova pesquisa de excelente retorno cientifico.

Como este trabalho envolve um tema muito amplo, este também pode ser

desdobrado em vérios outros:
= Aprofundamento na literatura sobre o tema Planejamento Estratégico para PMES
= Aprofundamento na literatura sobre PMEs abrangendo o aspecto cultural.

= Pesquisa de campo com uma amostragem mais abrangente e mais focada as

causas do problema em questao.

= Caracterizacdo de um grupo mais restrito de PMEs de forma a se executar uma
pesquisa nos mesmos moldes, porém mais direcionada a um grupo especifico

(cluster, pequenas empresas, etc).

» Adequacdo de um SMD as condicdes das PMEs.
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APENDICES

Apéndice A - Carta de Apresentacéo.

ENGENHARIA DE

PRODUCAO uferem

Campuy de Sao Carlos

Sou aluno de mestrado do Programa de P6s-graduacdo em Engenharia de Producéo da
universidade Federal de Sdo Carlos (DEP/UFSCar) e estou desenvolvendo um projeto
de pesquisa do qual gostaria de solicitar-lne sua participacdo respondendo o

questionario anexo.

O projeto de pesquisa em desenvolvimento tem como objetivo principal a identificacéo,
nas pequenas e médias empresas, de quais sdo os fatores que se caracterizam em
barreiras para que sejam implantadas e utilizadas as ferramentas de indicadores de
desempenho.

Todas as informacdes fornecidas para este projeto de pesquisa serdo resguardadas e o
nome das empresas e entrevistados sera mantido em sigilo. Ao término do projeto de
pesquisa, caso queira receber o arquivo eletrénico da dissertacdo, pedimos a gentileza
que nos avise quando do retorno do questionario respondido.

Para o sucesso deste projeto de pesquisa, 0 conhecimento do assunto, a cooperagao e a
confiabilidade das informacbes sdo fundamentais. Agradeco antecipadamente sua
preciosa colaboracéo e me coloco ao seu dispor para qualquer esclarecimento que julgar

necessario.
Marcelo Guimaraes Gloria

Mestrando

Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de Producao - PPGEP
http://www.ppgep.dep.ufscar.br/

Departamento de Engenharia de Produgdo - Universidade Federal de S&o Carlos —
UFSCar
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Apéndice B - Questionario.

Data: Empresa:

Qt. De Funcionarios: Ramo de Negécio:

Entrevistado:

Cargo: Area: Certif. 1ISO:

Telefone E-Mail:

Assinale somente uma posicdo de 1 a5 para cada pergunta

Variaveis de Grupo — Porte da Empresa

1) Na sua empresa o quadro de funcionarios est4d adequado ao tamanho e aos seus objetivos

estratégicos.

1 2 3 4 3
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

2) Na sua empresa a estrutura em termos de capacitacdo das pessoas, sistemas de informacao,
tecnologia, procedimentos, etc., esta definida e é adequada as suas necessidades.

1 2 3 4 5
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

Variaveis Explicativas — Fatores de Insucesso

3) Na sua empresa a visdo do negécio esta definida e é utilizada para o estabelecimento dos

objetivos de longo prazo.

1 2 3 4 5
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

4) Na sua empresa a visdo do negdcio é divulgada e conhecida em todos os niveis.

1 2 3 4 5
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

5) Na sua empresa procedimentos formalizados geralmente governam o que as pessoas fazem.

Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente
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Data: Empresa:

6) A sua empresa enfatiza a eficiéncia e o controle para se alcangar as metas estabelecidas.

1 2 3 4 3
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

7) Na sua empresa o estilo gerencial prioriza a conformidade, a previsibilidade e a estabilidade dos

Processos.

1 2 3 4 3
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

8) Na sua empresa existe um sistema razoavelmente formalizado para o desenvolvimento e analise

do planejamento estratégico e este é desdobrado para todos os niveis.

1 2 3 4 5
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

9) Na sua empresa existe um plano estratégico formal ou informal de longo prazo que é

compartilhado com todos e este esta relacionado com a visdo do negdcio.

1 2 3 4 5
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

10) Na sua empresa existe a¢des focadas e estruturadas para se atingir os objetivos estratégicos.

1 2 3 4 3
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

11) Na sua empresa a transmissdo da experiéncia dos gestores € uma das principais formas

utilizadas para o treinamento das pessoas.

1 2 3 4 5
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

12) Na sua empresa as pessoas de todos os niveis sdo capacitadas e treinadas para entender e

dar suporte ao uso dos sistemas existentes.

1 2 3 4 5
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

13) Na sua empresa as pessoas utilizam um sistema de medi¢cao de desempenho dos processos e

estes sao conhecidos e definidos para todos os niveis.

1 2 3 4 5
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente
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Data: Empresa:

14) Na sua empresa o sistema de medicdo de desempenho utilizado foi criado internamente pelos

gestores e funcionarios.

1 2 3 4 3
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

15) Na sua empresa os clientes influenciam na introducdo de algum sistema (qualidade, Meio

ambiente, RH, responsabilidade social, etc.).

1 2 3 4 3
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

16) Na sua empresa os mercados alvos e a concorréncia estdo bem definidos e monitorados de

maneira formal .

1 2 3 4 3
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

Variavel de Desempenho — Uso do SMD

17) Na sua empresa existe um compromisso em todos os niveis para com o controle e atingimento

da estratégia.

1 2 3 4 5
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

18) Na sua empresa 0s proprietarios ocupam postos de gerenciamento.

1 2 3 4 5
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

19) Na sua empresa planos de acdo sdo implementados para a melhoria dos produtos e processos

a partir da analise dos indicadores de desempenho.

1 2 3 4 5
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

20) Na sua empresa os funcionarios sdo cobrados ou orientados para trabalharem com um sistema

de medigdo de desempenho em suas areas.

Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente
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Data: Empresa:

21) Na sua empresa os dados fornecidos pelo sistema de medicdo de desempenho referente
gualidade, produtividade, entrega, etc., estdo prontamente disponiveis e sao utilizados para a
tomada de deciséo.

1 2 3 4 3
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

22) Na sua empresa os dados fornecidos pelo sistema de medi¢cdo de desempenho séo utilizados

para o desenvolvimento do negdcio.

1 2 3 4 3
Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente

23) Na sua empresa as metas e objetivos sdo definidas e as pessoas orientadas para os
resultados.

Nao Concordo O O O O O Concordo Plenamente




