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MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL PARA PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS

RESUMO

A partir dos anos 1980, muitas ferramentas para avaliacdo de desempenho organizacional foram criadas. No entanto,
muitas delas atendem somente as grandes empresas e ndo fomentam resultados nas pequenas e médias empresas. Diante
disso, esse artigo tem como objetivo propor um modelo de Avaliagdo de Desempenho Organizacional (ADO) no qual
seja flexivel e adaptvel a realidade das PMEs, partindo-se do referencial tedrico de diversos modelos e suas respectivas
comparagGes com base nos critérios de trés importantes autores para avaliacdo de ADO. A pesquisa tem caréater
descritivo e exploratorio, com natureza qualitativa. O Modelo MADE-O foi o modelo, que segundo os critérios
descritos na bibliografia, melhor se enquadrou para as necessidades das PMEs, tendo sido utilizado como base para a
criacdo da proposta de modelo apresentado neste estudo, com adaptagdes do modelo BSC. O Modelo chamado de
Indicador de Desempenho Global — Enviroment (IDG-E) tem como principal diferencial, além da base dos modelos
citados anteriormente, a avaliagdo do ambiente externo e interno com pesos ponderados nos modulos de ADO. Como a
PME é caracterizada por ter poucos processos e pessoas, a pequena quantidade de indicadores de desempenho é outro
aspecto positivo. Submetido a avaliacdo dos critérios apresentados pelos autores, 0 modelo se mostrou bastante factivel
para uso nas PMEs.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho Organizacional; Pequenas e Médias Empresas; Planejamento; Gestdo
Flexivel; Gestdo Adaptavel.

EVALUATION MODEL OF ORGANIZATIONAL PERFORMANCE FOR SMALL AND MEDIUM
ENTERPRISES

ABSTRACT

In the 1980’s, many tools for evaluating organizational performance were created. However, most of them are useful
only to large companies and do not foster results in small and medium-sized enterprises (SMEs). In light of this fact,
this article aims at proposing an Organizational Performance Assessment model (OPA) which is flexible and adaptable
to the reality of SMEs, based on the theoretical framework of various models, and comparisons on the basis of three
major authors’ criteria to evaluate OPA models.

The research has descriptive and exploratory character, with qualitative nature. The MADE-O model, according to the
criteria described in the bibliography, is the one that best fits the needs of SMEs, used as a baseline for the model
proposed in this study with adaptations pertaining to the BSC model. The model called the Overall Performance
Indicator — Environment (IDG-E) has as its main differential, in addition to the base of the models mentioned above, the
assessment of the external and internal environment weighted in modules of OPA. As the SME is characterized by
having few processes and people, the small amount of performance indicators is another positive aspect. Submitted to
the evaluation of the criteria subscribed by the authors, the model proved to be quite feasible for use in SMEs.

Keywords: Evaluation of Organizational Performance; Small and Medium Enterprises; Planning; Management;
Flexible; Adaptable.
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MODELO DE EVALUACION DEL DESEMPENO ORGANIZACIONAL PARR PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS

RESUMEN

Desde los afios 1980 se crearon Del Parr Muchas herramientas de medida del desempefio de la organizacion. Sin
embargo, muchos de ellos se dedican sélo a las grandes empresas y no fomentan resultados en Pequefias y Medianas
Empresas. Diso antes, este articulo se propone un PROPORCION ADO Plantilla en el cual es flexible y adaptable a la
realidad de las PYME, a partir de Haga referenciales diversos modelos tedricos y sus comparaciones con ella sobre la
base de criterios de tres importantes autores revision Parr de ADO. Una investigacion es exploratoria y descriptiva, y es
literatura. Y en su naturaleza de relaciones de la ONU, es cualitativo, sea 0 Una implican la recogida de una gran
variedad de materiales empiricos, estudios de casos, experiencias personales, entre otras cosas. HIZO el modelo al que
fue el modelo que, segun el criterio de tres diferentes autores, SI mejor enmarca como requisitos Parr de las PYME.
Para diso cuenta, fue utilizado como base para la creacion del modelo HACER propuesta presentada en este estudio,
con ajustes a los modelos de BSC. El modelo llamado Indicador de Desempefio Global - Enviroment ( IDG- E) tiene
COMO diferencial Ademas de la base principal de los modelos mencionados anteriormente, HACER revision Una
entorno externo e interno con los pesos en médulos ADO ponderados. Como ONU PYME se caracteriza Porcion tienen
Menos Procesos Yy personas, se unen pequefia cantidad de indicadores de desempefio es otro aspecto positivo. Enviado a
revision de los criterios presentados por los tres autores, el modelo mostré En Si Muy factible Parr USO PYME.

Palabras-clave: Evaluacién del Desempefio de las Organizaciones; Pequefias y Medianas Empresas; Planificacion;
Gestion; Flexible; Adaptable.

Carlos Augusto Passos®
Renata Giovinazzo Spers?

! Doutorando em Administragdo pela Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade da Universidade de S&o
Paulo — FEA/USP. Professor auxiliar na Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de
Séo Paulo — FEA/USP. Brasil. E-mail: carlospassos@usp.br

2 Doutora em Administracdo pela Universidade de Sdo paulo — USP. Professora da Faculdade de Economia,
Administracdo e Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo — FEA/USP. Brasil. E-mail: renatag@fia.com.br

PASSOS/ SPERS Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 13, N. 4. Outubro/Dezembro. 2014


mailto:carlospassos@usp.br
mailto:renatag@fia.com.br

46

Modelo de Avaliacdo de Desempenho Organizacional para Pequenas e Médias Empresas

1 INTRODUCAO

A Avaliacdo de Desempenho Organizacional
(ADO) tem sido objeto de varios estudos,
principalmente a partir de 1980 (Garengo, Biazzo &
Bititci, 2005). “Diversas  ferramentas  foram
desenvolvidas com o objetivo de avaliar o desempenho
organizacional” (Bortoluzzi, Vicente, S. Ensslin & L.
Ensslin, 2009).

Garengo et al. (2005), justificam com base na
literatura, que boa parte das ferramentas criadas para
avaliar o desempenho organizacional foca-se em
grandes empresas e que por melhor uso que possam ter,
ndo atendem de forma adequada as caracteristicas
diferenciadas das Pequenas e Médias Empresas
(PMEs). Ainda, apontam que a escassez de recursos
humanos e de capital; a falta de planejamento
estratégico e a ndo compreensdo das vantagens desses
sistemas como outros motivos para a ndo adocdo da
ADO.

“Muitos trabalhos tém focado as pequenas
empresas com o objetivo de entender suas
especificidades (Leone, 1999; Escrivao Filho, 1995;
Welsh, White, 1981; Inacio Junior, 2008; Ricci, 2010)”
citados por Ricci e Escrivdo Filho (2010).

“Esses estudos mostram que as
especificidades das pequenas empresas exercem forte
influéncia na gestdo e fazem com que elas ignorem o
planejamento, sendo assim necessaria a adequacdo
entre esta técnica ¢ as especificidades delas” (Almeida,
1994 citado por Ricci & Escrivéo Filho, 2010).

Diante disso, 0 objetivo desse artigo é propor
um modelo de indicador de ADO flexivel que possa ser
adaptado as caracteristicas das PMEs, partindo da
avaliacéo ponderada do ambiente interno pelo ambiente
externo por meio da utilizacdo de cendrios.

Essa avaliagcdo ponderard as principais acdes
internas do administrador de forma estratégica
permitindo um olhar de diagnoéstico cruzado de fora e
de dentro da organizagdo, estudado na abordagem
contingencial. Para isso, foi desenvolvido um
questionario com informag6es do macro ambiente e do
ambiente setorial da organizagdo e seus impactos
contingenciais no ambiente interno da organizagao.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Conceitos e Elementos de Avaliacdo de
Desempenho Organizacional (ADO)

Dutra (2003) afirma que o ato ou acdo de
gerenciar uma organizagdo requer um processo de
avaliacdo de seu desempenho, mesmo que seja
informal, pois a melhoria do desempenho da
organiza¢do passou a ser o ponto focal de todos os
profissionais que tomam decisdes, dessa forma, é
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imperativa a adogdo de sistemas de avaliacdo nos dias
atuais.

Segundo Corréa (1986), ADO avalia o
desempenho da organizacdo incluindo todas as
variaveis/dimensdes que afetam a consecucdo dos
objetivos e, consequentemente, o desempenho
organizacional. “Além disso, um sistema de avaliagdo
de desempenho deve integrar as diferentes dimensdes
para que todas estejam consoantes com 0s objetivos
organizacionais. Portanto, um sistema de ADO deve
estabelecer uma analise da organizacéo de forma global
de maneira a integrar todas as perspectivas relevantes
da organizacao” (Sinclair & Zairi, 2000, citados por
Cunha, 2011).

Bortoluzzi et al. (2009) consideram que 0s
artigos estudados por eles ndo apresentam um conceito
objetivo de ADO e também ndo apresentam uma
afiliacdo tedrica. O que os autores abordam sdo
entendimentos sobre ADO, que sdo encontrados no
decorrer da leitura dos textos. O entendimento que
pode ser encontrado no decorrer de todos os artigos
analisados é a necessidade de se elaborarem medidas
de desempenho que considerem aspectos financeiros e
ndo financeiros.

Para Ngrreklit (2000) haverd sempre algum
aspecto de subjetividade na avaliacdo de desempenho,
cujo efeito dependerd mais da intuicdo dos
administradores, na medida em que assumam
premissas baseadas nessa intuicao.

Um bom modelo de ADO para Garengo et al.
(2005) deve ter: Alinhamento estratégico, isto é, o
sistema de Avaliagdo de Desempenho deve assegurar
que as medidas adotadas sdo coerentes com a
estratégia; Desenvolvimento da Estratégia, ou seja,
ajuda a desenvolver os objetivos e estratégias pré-
definidas; Foco nos Stakeholders, os sistemas de ADO
devem atender aos diversos grupos de interesses;
Medidas Financeiras e N&o Financeiras, isto é, o0s
sistemas de Avaliacdo de Desempenho devem fazer
uso de medidas financeiras e ndo financeiras;
Adaptabilidade Dinamica, pois os sistemas de ADO
devem reagir rapidamente as mudangas nos contextos
internos e externos; Orientado por Processo, pois a
organizagdo ndo é vista como uma estrutura
hierdrquica, mas como um conjunto coordenado de
processos; Profundidade e Detalhamento, ou seja, as
medidas de desempenho sdo desenvolvidas em
profundidade e abrangem com detalhes todas as areas
organizacionais; Abrangéncia, onde toda a organizacdo
é objeto de avaliagdo; Relacionamento de causa e efeito
para verificar se existe relacdo entre os objetivos
estratégicos e os operacionais; e, por fim, Clareza e
Simplicidade, ou seja, ao fixar objetivos e medidas de
desempenho, a metodologia deve ser simples e clara
para comunicar a todos os envolvidos.

Para Corréa (1986), uma ADO deve responder
as seguintes perguntas: Para que? (utilidade); Para
quem? (usudrios); O que? (dimensGes/variaveis);
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Como? (fases do modelo); Quem? (responsabilidades);
Quando? (frequéncia da aplicacdo). Além disso, “para
ser caracterizada como um Modelo de ADO completo
ele deve possuir 5 caracteristicas”: ser global e
contemplar todas as dimensdes; ter histérico de varios
anos; ser comparativo em relagéo a outras empresas e
setores como benchmarking; ter relacdo de causa e
efeito e; se antecipar, ou seja, buscar a origem das
causas (Corréa, 1986).

Na avaliacdo de Dutra (2003) os principais
modelos de ADO e suas dimensdes devem ter: Grau de
Personalizacdo, que identifica a potencialidade em
atender as necessidades especificas de uma organizacao
em particular; Grau de Ambiguidade, que identifica se
a estrutura metodologica apresenta a possibilidade de
mais de uma forma de interpretacdo ou de duplo
sentido; Grau de Priorizagdo, que identifica se a
metodologia enfatiza ou desconsidera certas medidas
de desempenho ou areas da organizagdo, em detrimento
de outras, dando importancia excessiva a algum
indicador ou aspecto especifico; Grau de Flexibilidade,
que identifica o grau de flexibilidade para atender a
qualquer tipo de organizacdo, considerando sua
estrutura organizacional; Grau de Geragdo de
Conhecimento, que identifica se no decorrer da
implementacdlo  da  metodologia  ocorre  a
conscientizagdo, envolvimento e responsabilidade dos
individuos de forma cognitiva e ndo apenas por acdo de
treinamento; Grau de Geracdo de Aperfeicoamento,
que identifica se a metodologia permite a geracdo
de aperfeicoamento do desempenho organizacional em
decorréncia da identificacdo dos pontos fracos.

2.2 Principais Metodologias de ADO Analisadas
Neste Estudo

2.2.1 Modelo Corréa — Modelo de Avaliagcdo de
Desempenho Organizacional (MADE-O)

O modelo propde um método de avaliacdo
descritivo que reune informagfes gerais da empresa,
como sua filosofia empresarial, seus objetivos e
missdo. O modelo define também quais serdo os
mdédulos ou areas em que a empresa sera dividida para
a avaliaco. Levanta os principais indicadores de cada
mddulo: identificacdo, selecdo, hierarquizacdo e
metodologia de levantamento de dados. Definicdo dos
padrées de desempenho, por meio de benchmarking
interno e externo, além de considerar as contingéncias
préprias da organizacdo e ambientais. O modelo traz
também a avaliagdo e feedback cuja missdo é comparar
0 desempenho atingido ao desempenho desejado,
buscando, para os indicadores uma possivel reviséo e
mudanca em sua hierarquizagdo. Além disso, 0 modelo
traz o estabelecimento de relacGes de causa e efeito
para as variaveis de desempenho, possibilitando a sua
correcdo e melhoria.
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2.2.2 Performance Measurement System for Service
Industries (PMS)

Também chamado de Quadro de Resultados e
Determinantes por causa de sua particular atencdo a
relacdo entre os resultados e determinantes. Em
particular, este modelo concentra-se em seis dimensdes
divididas em resultados (competitividade, desempenho
financeiro) e o0s determinantes destes resultados
(qualidade de servico, flexibilidade, utilizacdo de
recursos e inovacgdo). Sublinha a importancia de definir
cuidadosamente o0s indicadores de desempenho
necessario para atingir o objetivo de desempenho. Este
modelo apresenta uma relagdo estreita entre PMS,
estratégia e competitividade. Foi desenvolvido apenas
para as empresas de servigos (Fitzgerald et al., 1991;
Fitzgerald & Moon, 1996 citados por Garengo et al.,
2005).

2.2.3 Balanced Scorecard (BSC)

“O Balanced Scorecard ¢ um modelo bastante
conhecido, que tem atraido muita atencdo de
profissionais e académicos” (Nerreklit, 2000).

De acordo com Kaplan e Norton (1997) o
Balanced Scorecard é um instrumento capaz de integrar
as medidas financeiras da organizagdo, abrangendo
perspectivas do cliente da organizacdo, dos processos
internos, do aprendizado e do crescimento.

Ngrreklit(2000) citando Haas e Kleingeld
(1999) explica que o diferencial do modelo estad nos
relacionamentos de causa-e-efeito entre as medidas de
resultados e o0s condutores deste resultado de
desempenho. Além disso, o Balanced Scorecard deve
ser capaz de alinhar objetivos departamentais e
objetivos pessoais a estratégia global da organizagéo
(Kaplan & Norton, 1996).

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o
Balanced Scorecard equilibra os objetivos de curto e de
longo prazo, os resultados desejados, os vetores desses
resultados e medidas concretas em quatro perspectivas:
Financeira,  Clientes,  Processos Internos e
Aprendizagem e Renovagéo.

2.2.4 Integrated Performance Measurement System
(IPMS)

Bititci et al. (1997) citados por Garengo et al.
(2005) definiram o Sistema Integrado de Medigdo de
Desempenho (IPMS) como um modelo que promove a
integracdo de varias partes da empresa e a implantagao
dos objetivos e politicas de negécio em quatro niveis
com interesse do nivel superior sobre os niveis
inferiores. O modelo é baseado em quatro niveis
(corporativo, unidades de negdcios, processos de
negdcios e atividades). Ainda, para cada nivel cinco
fatores-chave sdo considerados (partes interessadas,
critérios de controle, medidas externas, objetivos de
melhoria e medidas internas).
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2.2.5 Organizational Performance Measurement
(OPM)

Desenvolvido para apoiar ADO em PMEs, o
modelo é baseado em trés principios: alinhamento,
onde as medidas de desempenho selecionadas apoiam o
alinhamento das pessoas a estratégia da empresa;
processo de pensamento, onde o sistema se refere ao
controle de monitoramento de processo e seu sistema
de melhoria; e praticidade, onde em qualquer nivel da
empresa hd um processo consistente de escolha de
medidas para garantir a qualidade e adequacdo dos
dados. O quadro ¢é baseado em dois construtos chave de
gestdo: Zona da gestdo, que se refere as trés zonas de
gestdo (estratégico, tatico e operacional) de diferentes
responsabilidades e autoridades; e Teoria de Sistemas
Abertos, que se refere ao ambiente da empresa,
utilizando-se a anélise de satisfacdo das partes
interessadas, cujo indicador no modelo é o mais
importante (Chennell et al., 2000; citado em Garengo
et al., 2005)

2.2.6 Performance Prism (PP)

Com base em um modelo tridimensional de
mensuracdo de desempenho, a figura de um prisma
representa a arquitetura de todo o modelo, onde cada
fase representada no prisma corresponde a uma
dimensdo especifica de analise (Neelyet al., 2002
citado em Garengo et al., 2005). As dimensdes sdo as
seguintes: Satisfacdo dos Stakeholders, Capacidades,
Processos, Estratégias e Contribuicdo dos Stakeholders.

2.2.7 Integrated Performance Measurement for Small
Firms (IPMS)

Laitinen (1996/2002) citado por Garengo et al.
(2005) definiu 0 modelo como um sistema de contas
hibrido que liga a viséo tradicional e o custeio baseado
em atividades juntos em uma cadeia causal. O modelo
foi projetado especificamente para ser usado em PMESs
e resulta de sete dimensBes principais de medidas,
classificadas como duas dimensGes externas
(desempenho financeiro e competitividade) e as cinco
dimensBes internas (custos, fatores de producéo,
atividades, produtos e receitas) ligados por uma cadeia
causal. As dimensfes de carater externo monitoram a
posicdo da empresa no ambiente competitivo e as
dimensBes externas sdo utilizadas para controlar o
processo de producéo.

2.3 Andlise Comparativa dos Modelos de ADO

Diante da necessidade de atender a condi¢des
especificas das organizacGes, as metodologias de ADO
seguem 0s preceitos e pressupostos de seus criadores.
Uma consideracdo rapida desses pressupostos e
caracteristicas é suficiente para que se perceba a
defasagem existente entre as propostas neles calcadas e
0 contexto organizacional da atualidade (Dutra, 2005).

Dessa forma, a Figura 1 traz os principais
critérios de avaliagdo apontados na fundamentacdo
tedrica anteriormente descrita, como forma de ajudar
na analise e escolha dos principais modelos que fardo
parte do modelo proposto.

CRITERIOS MODELOS| MADE-O PMS BSC IPMS OPM PP IPMSF
Dutra
Personalizacdo © e e © ©
IAmbiguidade O]
Priorizacéo e e @)
Flexibilidade © e © © ©
Conhecimento © © e © ©
Aperfeicoamento © © © © ©
Garengoet al.
IAlinhamento © © © e e e
Desenvolvimento © © © © ©
Stakeholders © © © ©
Medidas nao financeiras © © © © © © ©
IAdaptabilidade © © © ©
Orientacdo Processos © e © © © ©
Detalhamento © © © © © © e
/Abrangéncia © © © © © ©
Causa / Efeito © © © e © ©
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Simplicidade © ® ® © ©
Correia

/Abrangente © ® © © © ©

Historico ©

Comparativo © e

Causa / Efeito © © © @) © ©

/Antecipagdo © © © @) © ©

Atende Totalmente © - Atende Parcialmente ® - Negativos ©©
Figura 1 - Avaliacdo Critica das Metodologias Apresentadas no Estudo

Pela analise da Figura 1, percebe-se que o
modelo MADE-O (Corréa, 1986) é o que considera
todos os elementos de ADO 0 que 0 apresenta como
um modelo robusto para o atendimento das PMEs. A
ferramenta Performance Prism (PP) considera boa
parte dos elementos, contudo, ndo atende ao requisito
de aperfeicoamento (Dutra, 2005), atende parcialmente
0 aspecto de alinhamento estratégico (Garengo et al.,
2005; citado em Bortoluzzi et al., 2009) e ndo atende
aos critérios histérico e comparativo (Corréa, 1986).
Conforme Bortoluzzi et al. (2009), as metodologias
voltadas ao atendimento das PMEs como OPM e
IPMSF apresentam diversas limitagdes. No primeiro
modelo h& o atendimento parcial do alinhamento
estratégico, a clareza e simplicidade, todavia, ndo
atende aspectos de alinhamento estratégico e também
ndo se adapta rapidamente aos contextos internos e
externos, além de ndo apresentar relacdo de causa e
efeito entre os objetivos operacionais e estratégicos. No
segundo modelo, ndo ha o atendimento da maioria dos
aspectos relacionados a AD.

2.4 Caracterizacdo das Pequenas e Médias
Empresas

Vérias sdo as defini¢cbes pelo mundo relativas
as Pequenas e Médias Empresas (PMES) que,
geralmente seguem a um propdsito especifico para
estudiosos e para as instituicdes (Jamil & Mohamed,
2011).

Uma revisdo da literatura indicou que o
namero de funcionadrios que trabalham em uma
empresa ou estabelecimento tende a ser um dos
principais critérios utilizados na categorizagéo tamanho
das PMEs (Jamil & Mohamed, 2011).

A Serasa Experian (2010), importante banco
de informacg®es de pessoa fisica e juridica, utiliza outra
classificagdo, que envolve, além da receita operacional
das empresas, também o ativo total. Assim, empresas
de pequeno porte, para a Serasa Experian, precisam ter
faturamento liquido entre R$ 250 mil e R$ 4 milhdes,
além disso, ativo total entre R$ 100 mil e R$ 4 milhdes.
Para as médias empresas, tanto o faturamento quanto o
ativo precisam ficar entre R$ 4 milhdes e R$ 25
milhdes.

Leone (1999) afirma que ndo é possivel
definir as PMEs com um Unico conceito, pois elas ndo
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ttm o mesmo comportamento econémico e social,
porém, conhecer mais profundamente  suas
especificidades ajuda a reduzir a alta taxa de
mortalidade dessas organizacbes. Ainda, a autora
divide as especificidades das PMESs em trés grupos:

e Especificidades Organizacionais: Pobreza de
recursos; Gestdo centralizadora; Situacdo
extra organizacional incontrolavel; Fraca
maturidade organizacional, Fraqueza das
partes no mercado; Estrutura simples e leve;
Auséncia de um planejamento formal de
trabalho; Fraca especializacdo; Estratégia
intuitiva e pouco formalizada.

e Especificidades Decisionais: Tomada de
deciséo intuitiva; Horizonte temporal de curto
prazo; Inexisténcia de dados quantitativos;
Alto grau de autonomia  decisoria;
Racionalidade econdmica politica e familiar.

e Especificidades Individuais: Onipoténcia do
proprietario-dirigente; ldentidade entre pessoa
fisica e juridica; Dependéncia perante certos
funcionarios; Influéncia  pessoal do
proprietario-dirigente; Simbiose entre
patriménio social e pessoal; Propriedade dos
capitais; Propenséo a riscos calculados.

2.4.1 Eficiéncia Financeira das Pequenas e Médias
Empresas

Amaru (2005) explica que o desempenho de
uma organizacdo é aceitavel ou satisfatorio quando por
meio da utilizacdo correta dos recursos, todos 0s
stakeholders ficam satisfeitos.

De acordo com Barret al.(2002) citado por
Macedo, Silva e Santos (2006), “nas industrias
competitivas, as unidades de producdo podem ser
separadas em dois grupos distintos: eficientes e
ineficientes, obedecendo a um padrdo de avaliacdo de
desempenho. Essas informacdes podem auxiliar numa
analise de desempenho, pois sdo capazes de identificar
melhores e piores praticas relacionadas com alta e a
baixa eficiéncia”.

O desempenho organizacional é
convencionalmente definido em termos de suas
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caracteristicas de output (producéo, vendas etc.) ou de
input (custos, gastos etc.) ou ainda como uma relagdo
entre outputs e inputs (eficiéncia, produtividade etc.)
(Meimand et al., 2002).

Recente estudo da Serasa Experian (2011)
utilizando a técnica estatistica de Analise Envoltéria de
Dados (DEA — Data Envelopment Analysis) criou o
Indicador Serasa Experian de Eficiéncia Empresarial
das Pequenas e Médias Empresas (IEE-PME). Esse
indicador utiliza como fundamento o conceito de
eficiéncia financeira utilizando como input do sistema
0s custos e as despesas operacionais (soma das

despesas de vendas, administrativas e de depreciacdo) e
como output do sistema receitas liquidas de vendas das
empresas (faturamento ap6s os impostos) e o resultado
do exercicio. Pode-se perceber por meio do estudo
(Serasa Experian, 2011) que as PMEs registraram
melhoria no nivel médio de eficiéncia financeira nos
Gltimos anos da andlise, todavia, estiveram muito
abaixo das organizaces de capital aberto,
benchmarking da pesquisa. A Figura 2 aponta para o
nivel de eficiéncia das PMEs vis a vis empresas de
capital aberto.

72.1 72.9 68.9

2005 2006 2007

M PME mCA uGap de Eficiéncia

71.9 71.7 74.7

2008 2009 2010

Figura 2 - Comparativo entre a Eficiéncia Empresarial das PMEs com as Empresas de Capital Aberto
Fonte: Serasa Experian (2011).

3 METODOS E TECNICAS

Quanto aos objetivos especificos, a pesquisa
tem cardter descritivo e exploratério, buscando
descrever as caracteristicas da popula¢do ou fendmeno
e proporcionar maior familiaridade com o problema,
respectivamente. Quanto ao delineamento, segundo
Cervo e Bervian (1983) a pesquisa € bibliogréafica, isto
é, procura explicar um problema a partir dos
referenciais teoricos publicados em documentos, que
buscam explicar pelo conhecimento e analise as
contribui¢des sociais e cientificas do passado a respeito
de determinado tema ou assunto. Em relaco a natureza
de pesquisa, é qualitativa, ou seja, segundo Denzin e
Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa envolve a coleta
de uma variedade de materiais empiricos, estudos de
caso, experiéncias pessoais, introspec¢do, entre outras
coisas, dessa forma, a pesquisa envolve também uma
ampla variedade de praticas interpretativas interligadas,
como fundamento da compreensdo do assunto a ser
abordado. Ha o entendimento pela natureza qualitativa
de uma viséo diferente dos fatos, havendo também a
necessidade de mais de uma prética interpretativa em
qualquer estudo.

3.1 Teoria da Contingéncia e Ambiente Externo,
Componentes do Modelo Proposto

De acordo com Guerreiro et al. (2006), a
teoria da contingéncia busca explicar o processo de
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mudancga organizacional e suas interdependéncias com
os fatores ambientais, relacionados a mudanca, a
complexidade do ambiente externo, as varidveis que
induzem o processo de mudanca, as forcas e fraquezas
da organizacdo, aos valores, as habilidades e atitudes
dos membros da organizagdo, entre outros aspectos
relativos aos processos e tecnologia por ela
empregados. Ainda, para Guerreiro et al. (2006)
implementar ou abandonar determinado sistema
gerencial pode ser justificado pela melhor compreenséo
dos aspectos dessa teoria.

De acordo com a literatura, o ambiente
externo é composto pelo ambiente setorial ou
competitivo e, envolvendo esse ambiente competitivo,
estd 0 macro ambiente. O macroambiente € composto
pelos fatores: Sociais; Econémicos; Politico/Legais e
Tecnologicos (Wrigth, Kroll & Parnell, 2010),
(Batteman & Snell, 2006).

Para Collis e Ghemawat (2000) o ambiente
competitivo popular é baseado nas 5 forgas de Porter
(1986): grau de rivalidade dos concorrentes, ameaca
dos substitutos, poder dos compradores, a ameaga de
entrada e poder dos fornecedores.

A partir da caracterizacdo do ambiente
externo, 0 modelo de ADO proposto se iniciara por
meio de um questionario com perguntas especificas
sobre o0 macro ambiente e seus fatores e,
posteriormente, sobre o ambiente competitivo ou
setorial, de forma a fazer uma “varredura ambiental”
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(Batteman & Snell, 2006), que significa a busca e
selecdo de informagdes sobre o ambiente.

No ambiente macro €é possivel fazer trés
ensaios de informacBGes, de forma a apresentar
informacg0es para trés cenarios possiveis de impacto na
organizagdo. No ambiente competitivo ou setorial,
mais proximo da empresa e menos mutavel em relagéo
ao macro ambiente, ha apenas um ensaio.

O questionario referente ao macro ambiente
esta ponderado de forma que todos os fatores tenham o
mesmo peso no final, independente da quantidade de
perguntas, 0 mesmo acontecendo com o questionario

do ambiente competitivo ou setorial. O avaliador
preenche ao inicio do ciclo de avaliacdo, com base nas
informagdes que tiver disponivel os fatores do macro
ambiente optando pela seguinte escala em cada
questdo: 1 - ndo vai acontecer - 0% de chance; 2 - pode
ndo acontecer - 25% de chance; 3 - 50% de chances de
acontecer; 4 - pode acontecer - 75% de chance; 5 - vai
acontecer - 100% de chance; 0 - ndo se aplica (quando
ndo interfere no setor da empresa). Na Figura 3 estdo
disponiveis os fatores, as questbes e a disposicdo dos
Cenarios.

CENARIOS

ECONOMICO

Tendéncia de crescimento do PIB.

O governo ira reduzir os juros.

A inflacéo ird diminuir.

A taxa de cAmbio tende a cair.

A oferta de crédito ir4d aumentar.

A inadimpléncia tende a cair.

O nivel de emprego ira crescer.

O rendimento médio real iré subir.

A producéo da industria de transformacao ira crescer.
A atividade do comércio/servicos iré subir.

SOCIAL
Hé tendéncia de crescimento do publico alvo para o setor.

N4o ha tendéncia de impactos negativos ecoldgicos na atividade.

Mais pessoas tendem a migrar/emigrar para o entorno da empresa.

Espera-se comportamento melhor de demanda no proximo periodo sazonal em relagdo ao imediatamente anterior.
Ha& novas tendéncias de moda que deverdo impactar positivamente ao setor.
Sera mais fécil buscar profissionais qualificados no préximo periodo.

Tendéncia de mais mulheres assumindo cargos de chefia nos préximos periodos.

POLITICO

O governo atual é favoravel aos interesses do setor.

N&o ha tendéncia de interferéncia regulacional do governo no setor (qualquer esfera).
Ha leis no congresso que se votadas podem melhorar as condigdes do setor.

O setor apresenta um sindicato representativo junto as forcas politicas do pais.

LEGAL

O setor/empresa ndo tem passivo trabalhista, dessa forma, ndo precisa se preocupar com isso.
N4&o ha pendéncia judicial, cujo resultado afete futuramente o setor ou a empresa.

TECNOLOGICO

A tendéncia da tecnologia relacionada ao setor da empresa é manter-se estavel.
A tendéncia para a busca de conhecimento no setor é de manter-se de facil acesso, e a custo baixo.
Os gastos em pesquisa no setor permanecerdo acessiveis no proximo periodo.

SOMATORIO DOS PONTOS

Figura 3 - Assertivas para a Criacdo do Cenario de Macro Ambiente PME

Apo6s a atribuicdo dos pontos obtidos na
Figura 3, é feita a confrontacdo com o tipo de cenario a
ser enfrentado pela organizacdo, de acordo com a
pontuacdo: Cendrio Pessimista: de 0 a 34 pontos;
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Cenério Neutro: de 35 a 70 pontos; e Cenario Otimista:
de 71 a 100 pontos. Ainda, ha a pontuacdo por fator
que indicara qual é o fator que devera contribuir mais
OU Menos para o sucesso da organizacao.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 13, N. 4. Outubro/Dezembro. 2014



52

Modelo de Avaliacdo de Desempenho Organizacional para Pequenas e Médias Empresas

A seguir, na Figura 4 estdo as assertivas 1- discordo totalmente; 2- discordo em parte; 3- néo
relacionadas ao ambiente competitivo ou setorial, que discordo nem concordo; 4- concordo em parte; 5-
utiliza, para cada forca apresentada a seguinte escala: concordo totalmente; 0- ndo se aplica.

FORCA PONTOS

BARREIRAS AOS NOVOS ENTRANTES

Empresas de qualquer porte podem entrar no setor.

No setor ndo ha fidelidade de marca por parte dos clientes.

N4o é necessario muitos investimentos para entrar no setor.

O custo da mudanga para o cliente é muito baixo.

Baixo investimento em tecnologia, ndo existe patente.

Fécil criar canais de distribuicdo, local de facil acesso aos clientes.

Nao ha exigéncias do governo que beneficiam empresas existentes ou limitam a entrada de novas empresas.
Empresas estabelecidas tém pouca experiéncia no negécio ou custos altos.

N&o ha conflito entre os concorrentes ja estabelecidos e os futuros concorrentes.
O mercado ndo esta saturado.

CONCORRENTES

Existe grande nimero de concorrentes, com relativo equilibrio em termos de tamanho e recursos.

O setor onde se situa 0 negdcio mostra lento crescimento. Uns prosperam em detrimento de outros.
Custos fixos e de estocagem altos e pressdo no sentido do vender o maximo para cobrir estes custos
Forte briga de precos entre os competidores.

Os concorrentes fazem ofertas de emprego aos funcionarios das outras companhias.

Os produtos e servigos sdo muito parecidos entre os comercializados pelos concorrentes.

Custo da mudanca alto para os concorrentes sairem do negécio.

SUBSTITUTOS

Muitos produtos de empresas ndo concorrentes podem substituir com satisfacdo os produtos da empresa.
Produtos/servigos substitutos tém custos mais baixos que os das empresas existentes no negdcio.

A tecnologia dos produtos substitutos esta em estagio de crescimento, enquanto o setor de atuacéo esta estagnado.
Empresas que vendem produtos substitutos vendem também produtos concorrentes da empresa.

CLIENTES

O poder de barganha dos clientes é alto pelo seu volume de compras e seu porte.

Produto/servico vendido pela empresa representa muito nos custos dos clientes ou de suas compras.
Produtos/servicos que os clientes compram sao padronizados e sem diferenciacao.

Clientes ndo tém custos de mudanca, facil trocar de fornecedor.

Ha ameaga dos clientes virem a produzir seu proprio insumo ndo necessitando futuramente dos produtos da empresa.

Produto/servigo vendido pela empresa existente ndo é essencial para melhorar os produtos do comprador.
Clientes sdo muito bem informados sobre pregos e custos do setor.
Clientes trabalham com margens de lucro achatadas.

FORNECEDORES

O poder de barganha dos fornecedores é alto pelo seu porte e volume de entrega requerendo lote minimo de compra.
Produtos/servicos adquiridos pelas empresas existentes ndo sao facilmente substituidos por outros.

Empresas existentes no negécio ndo sdo clientes importantes para os fornecedores.

Materiais/ servi¢os adquiridos dos fornecedores séo importantes para o sucesso dos negdcios no setor.

Os produtos comprados dos fornecedores sdo diferenciados.

Existem custos de mudanga significativos para trocar de fornecedor.

Ameaca permanente de os fornecedores entrarem no negdécio do setor.

SOMATORIO DOS PONTOS

Figura 4 - Assertivas para o Levantamento das Forcas do Ambiente Competitivo.

A atribuicdo dos pontos da Figura 4 anterior somadas no ambiente competitivo, que, de acordo com
levard a um computo do grau de intensidade das for¢as a pontuacdo podera ser: de intensidade baixa: de 0 a 34
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pontos; de intensidade média: de 35 a 70 pontos; e de
intensidade alta: de 71 a 100 pontos. Quanto maior a
intensidade, mais hostil é o ambiente competitivo da
empresa. A pontuacdo por forca indicara o ponto de
maior preocupacdo da empresa e 0 maior impacto dessa
forga no ambiente competitivo.

Para o impacto das dimensGes do ambiente
externo na organizagdo, o autor deste estudo atribuiu
60% de peso para 0 macro ambiente e 40% de peso
para 0 ambiente competitivo no impacto sobre o
ambiente interno, para este ensaio, ja que ndo ha
convencao a respeito dessa influéncia na literatura e a
literatura afirma que o macro ambiente exerce poder
superior sobre o0 ambiente  competitivo e,
consequentemente, sobre a organizacao.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

4.1 Indicador de Desenvolvimento Global -
Enviroment (IDG-E)

A proposta do IDG-E é apresentar um sistema
de avaliacdo de desempenho organizacional que leve
em consideracdo o peso do ambiente externo na
avaliacéo interna, bem como, o peso das areas internas
que influenciam outras areas dentro da organizacéo, de
acordo com o modelo proposto, de forma a deixar
menos subjetiva possivel a ponderacdo das é&reas
chaves do processo de avaliagdo. Dessa forma, o IDG-
E utiliza o aporte tedrico do modelo MADE-O (Corréa,
1986) como o principal modelo ou modelo base, dada a
sua flexibilidade em atender as PMEs, conforme foi
levantado nos aspectos metodoldgicos deste estudo; e
adaptacBes com o BSC (Kaplan & Norton, 1997), dada
a relacdo de causa e efeito e pelo balanceamento dos
objetivos de curto e de longo prazo, os resultados e 0s
vetores desses resultados e o IPMS (Bititci et al.,
1997), pelo constante monitoramento externo,
ajudando a definir os indicadores internos ajudados
pelo conceito trazido da Teoria da Contingéncia.

Para melhor adequacdo do modelo, as
seguintes questdes chaves sobre o modelo,
apresentadas por Corréa (1986), no referencial teérico
deste estudo, serdo respondidas a seguir: Para que?
Para avaliagdo, gerenciamento e monitoramento; Para
quem? Proprietarios de PMEs e Funcionarios; O que?
Avaliacéo de desempenho organizacional com médulos
ponderados pelo ambiente externo da organizacéo;
Como? Preenchimento de questionario prévio sobre o
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ambiente  externo, analise dos mddulos e
hierarquizacdo de indicadores; Quem? Proprietario e
funcionarios habilitados; Quando? De forma semestral
ou anual.

Na Figura 5 estdo os modulos e suas inter-
relacbes, baseadas no modelo Made-O (Corréa, 1986).

4.2 Definig¢do e Tratamento dos Mdédulos, Principais
Indicadores

4.2.1 Mo6dulo de Recursos Humanos

O mddulo de Recursos Humanos lidara com o
capital humano da PME e seus reflexos imediatos no
mddulo operacional como proposta do modelo. Este
mddulo sofrera influéncia ponderada do ambiente
externo advinda do fator social, relacionadas as
condi¢cbes de mao-de-obra, facilidade em encontrar
méo de obra qualificada; e dos concorrentes que
interferem da concorréncia por mao-de-obra, bem
como, pela busca de mao-de-obra treinada. Os
principais indicadores de Recursos Humanos sao:
empregados/receita; empregados/custo e indice de
felicidade no trabalho, conceito que traz a avaliacéo do
grau de satisfacdo do funciondrio em relacdo a
organizacdo, em relacdo a tarefa e em relagcdo ao
superior imediato.

4.2.2 Mddulo de Social Marketing

O médulo de Social Marketing traz o conceito
de Kotler e Armstrong (2007 p.532) de uma empresa
engajada socialmente que toma decisdes de marketing
de acordo com o interesse e 0s desejos de seus
consumidores, os requisitos da empresa e, interesses de
longo prazo da sociedade. Dessa forma, as empresas
que encaram o0s problemas sociais como uma
oportunidade tendem apresentar relacBes interessantes
com seus stakeholders. Este mddulo influenciard o
mdédulo de clientes e sofrerd a influéncia ponderada do
fator social, relacionadas as tendéncias e costumes a
serem monitorados; do ambiente politico por meio das
leis que podem influenciar as decisGes de social
marketing; e do ambiente legal, pois é necessario
conhecer como obter isencdo e beneficios legais da
legislagdo em vigor. Os principais indicadores de social
marketing sdo: produtos socialmente responsaveis /
receita; produtos socialmente responsaveis / custo;
reducdo tributdria por produto social; e reducdo
tributéria por acdo social.
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Figura 5 - Inter-relacdo entre os médulos propostos no IDG-E

4.2.3 Médulo Tecnoldgico

O mddulo tecnoldégico aborda toda a
tecnologia interna da organizagdo e conhecimento
(incluindo a gestdo dele) e seu processo de melhoria e
atendimento as necessidades dos clientes. Este médulo
interfere tanto no mddulo operacional, quanto no
mddulo clientes. O modulo recebe a interferéncia do
fator politico, por meio dos incentivos ou barreiras
deles & inovagéo tecnologica, relacionados ao acesso a
tecnologia; do fator tecnolégico externo, no
aprimoramento da tecnologia e conhecimentos
existentes na area; e também da forga dos substitutos,
que obriga ao aprimoramento tecnolégico e
acompanhamento das tendéncias de forma a evitar a
obsolescéncia e a troca dos produtos finais pelos de
seus substitutos potenciais. Os principais indicadores
deste moédulo sdo: inovagdes/receita; inovagdes/custo.

4.2.4 Mo6dulo Fornecedor

O modulo fornecedor lida com a relagdo com
os fornecedores de matérias-primas ou servicos, sendo
um ponto bastante importante e muitas vezes ignorado
nas organizacg@es. Este modulo influenciara diretamente
0 modulo operacional e receberd a influéncia do fator
econdmico, por determinar a logica de pregos,
descontos, oferta; e do fator tecnoldgico, pois interfere
na relacdo de reducdo de custos da empresa com
melhores especificacbes. No ambiente competitivo, o
reflexo da forga fornecedores é de impacto direto, uma
vez que se busca a relacdo ganha — ganha com o
fornecedor. Os principais indicadores deste mdédulo
sdo: pontualidade do fornecedor; inovacdo do
fornecedor; desconto/reducéo de preco por fornecedor;
novas demandas atendidas por fornecedor; reducdo de
custo por fornecedor.
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4.2.5 Médulo Operacional

O modulo operacional é um dos médulos de
grande importancia para a organizacdo uma vez que
recebe, de acordo com a proposta deste modelo, a
influéncia ponderada de fatores e forcas do ambiente
externo e influéncia ponderada de mdédulos do
ambiente interno ou organizacional. Para efeito
meramente académico, o autor estipulou impacto de
50% do ambiente externo e 50% de impacto do
ambiente interno. Do ambiente externo recebe a
influéncia do fator econ6mico, por meio da
determinagdo da necessidade ou ndo de turnos,
maquinas, compra de matéria-prima, custos etc.; por
sua vez, o fator social determina a tendéncia em
volume de produgdo com a andlise do potencial de
demanda. Do ambiente competitivo, recebe a influéncia
da forca fornecedores por meio das especificagcdes da
matéria-prima, do pre¢o, do custo e da qualidade da
matéria-prima ou servigo oferecido. Do ambiente
interno recebe a influéncia do mddulo recursos
humanos, através da motivacdo ao trabalho e da
qualidade da mado-de-obra. Recebe a influéncia do
mddulo Tecnoldgico na melhoria dos conhecimentos
sobre o0 processo, mensura¢do dos mesmos e novas
tecnologias embarcadas nos equipamentos em uso pela
empresa; € do mddulo fornecedor na busca por uma
matéria-prima ou servico de qualidade. Ainda, o
mddulo operacional influencia nos mddulos de clientes
e de eficiéncia financeira. Os principais indicadores
deste maédulo sdo: receita/empregado;
custo/empregado; qualidade/empregado;
defeitos/equipamento e depreciacdo de maquinas e
equipamentos.
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4.2.6 Modulo Clientes

Outro mddulo de bastante importancia na
organizagdo, também influenciado pelos ambientes
interno e externo (igual proporcdo 50%/50%), esta
relacionado totalmente a satisfagdo do consumidor dos
produtos da empresa. Do ambiente externo, sofre a
influéncia do fator econémico, na determinacdo da
demanda, nas condicGes de pagamento dos clientes etc.
Do fator legal, das pendéncias judiciais junto aos
clientes, nas reclamacgdes dos clientes, nas relacdes
com os 6rgdos de defesa do consumidor etc. No
ambiente competitivo os impactos sdo das forcas
concorrentes, barreiras e clientes. Os concorrentes
interferem na reducdo da fidelidade dos clientes; as
barreiras na protecdo do mercado da empresa; e 0s
clientes na relacdo de fidelidade & empresa ou & marca
da empresa e nas rela¢fes de parceria ou ganha a ganha
com o cliente. Do ambiente interno, o mddulo clientes
recebe a influéncia ponderada do mddulo social
marketing, relacionada a tentativa de atender os
clientes com produtos socialmente corretos, buscando
agregar valor sem impactar em aumento de custos.
Além disso, provocar a¢des que possam ser vistas pelos
stakeholders como socialmente corretas, visando uma
imagem positiva que atraia aumento de receita ou
reducdo de custos. Recebe a influéncia ponderada do
maédulo tecnolégico por oferecer as especificagdes aos
clientes e contribuir para atender as suas demandas
especificas. Ainda, recebe a influéncia ponderada do
mdédulo operacional, responsavel por atender todas as
demandas do cliente, com qualidade, velocidade e
presteza. O médulo clientes, por estar no final do ciclo
de causa e efeito organizacional, impacta apenas no
médulo de eficiéncia financeira. Os principais
indicadores deste mddulo sfo: receita/cliente;
produtos/cliente; reclamagdes/cliente; novas demandas
atendidas/cliente; e satisfagdo/cliente.

4.2.7 Modulo Eficiéncia Financeira

Este € o modulo de finalizagdo do ciclo de
avaliacdo e esta relacionado aos indicadores financeiros
da organizacdo, uma vez que sO ha investimentos na
organizacdo se houver o retorno deles para o
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investidor. Ele ndo apresenta impacto do ambiente
externo por ser um medidor de desempenho passado da
organizagéo. E influenciado pelos mddulos operacional
e clientes, que sofreram as influéncias de outros
mddulos e dos fatores e forcas do ambiente externo.
Dessa forma, uma boa gestéo operacional e de clientes,
garante um bom indice de eficiéncia financeira.

Este conceito, presente na fundamentagdo
tedrica deste estudo, apresenta a relacdo de todos os
inputs  necessarios para gerar 0S  outputs
recomendaveis, de forma a avaliar se a empresa
empregou bem todos os seus recursos (humanos,
tecnologicos, de processo e de inteligéncia
competitiva) de forma adequada. Os principais
indicadores  deste mddulo sdo:  receita/ativo;
lucro/patriménio  liquido;  custo/ativo;  despesas
gerais/ativo, todos extraidos do balanco patrimonial da
organizagdo. O procedimento de dividir a receita
liquida, os custos e as despesas pelo ativo total das
préprias empresas e 0 lucro liquido pelo patrimdnio
liguido é minimizar o efeito da inflagdo nas
comparagOes interanuais. Importante salientar que a
divisdo da receita liquida pelo total do ativo é um
importante indicador de eficiéncia financeira chamado
de Giro do Ativo Total, que indica o grau de eficiéncia
que a empresa utiliza seus ativos para gerar vendas
(Gitman, 2009). Esse indicador é do tipo quanto maior
melhor. Outro indicador importante tem origem na
divisdo do lucro liquido pelo patrimdnio liquido da
empresa, chamado de Retorno Sobre o Capital Proprio
e mede o retorno obtido sobre o investimento dos
acionistas ordinarios ou proprietarios da empresa
(Gitman, 2009). Também quanto maior melhor. Os
indicadores deste modulo definem o indicador de
eficiéncia financeira da organizacdo. De posse desse
indicador, fazer a analise comparativa com o estudo
sobre Indicador Serasa Experian de Eficiéncia das
PMEs, presente do arcabouco tedrico deste estudo e
nas referéncias, buscando diminuir o Gap em relag¢do as
empresas benchmarking.

4.3 Avaliacéao Critica do Modelo
Utilizando os mesmos critérios de avaliagdo

dos modelos apresentados nos métodos e técnicas o
IDG-E serd também avaliado, conforme a Figura 6.
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CRITERIOS IDG-E EXPLICAGCAO
DUTRA
Personalizacéo © Pode atender as necessidades especificas da organizacdo
IAmbiguidade N&o ha interpretacdo dubia ou de duplo sentido
Priorizacéo © Da maior importancia aos indicadores financeiros
Flexibilidade © E flexivel, pode ser usado em qualquer organizagdo que vise fins lucrativos.
. © Nas PMEs é maior a interagdo com o modelo dada a importancia dos resultados das pessoas
Conhecimento
No processo.
. © Ha aperfeicoamento pela troca de feedback constante e pela mudanca do ambiente afetando
IAperfeicoamento o
0s processos da organizagao.
GARENGOET AL.
©
! /Apesar de ndo muito comum nas pequenas empresas, 0 modelo ajuda o administrador a|
IAlinhamento - o . .
planejar melhor seus objetivos e metas, com base no entendimento do ambiente externo.
Desenvolvimento © O modelo auxilia no desenvolvimento dos objetivos e estratégias.
© O modelo tem o foco nos principais stakeholders: proprietario, funcionérios, clientes ¢
Stakeholders
fornecedores.
Medidas N Financeiras ~ [© O modelo tem algumas medidas néo financeiras.
IAdaptabilidade © E 0 modelo que tem maior grau de adaptagio aos contextos interno e externo.
Orientacédo Processo © Ha coordenacdo de processos inter areas na empresa.
Detalhamento © IAs medidas abrangem todas as areas da organizacéo.
I/Abrangéncia © 'Toda a organizacdo é objeto da avaliagdo.
Causa / Efeito © Ha relagdo de causa e efeito entre os objetivos estratégicos e operacionais.
Simplicidade © /A metodologia é bastante simples para ser compreendida pelo proprietario e pelos
funcionarios da PME.
CORREA
l/Abrangente © /Apresenta todas as dimensdes que afetam o desempenho da empresa.
©
Histdrico /Apresenta historico para Benchmarking e também é desenvolvido para avaliagdo semestral.
©
Comparativo Um ponto forte é ser comparativo aos demais concorrentes e setor macro de atividade.
Causa / Efeito © Ha forte relagdo entre as &reas principais e suas areas de influéncia.
l/Antecipacdo © Pode-se trabalhar nas causas dos problemas.

Atende Totalmente © - Atende Parcialmente © - Negativos ©©
Figura 6 - Avaliagdo Critica das Metodologias Apresentadas no Estudo

Percebe-se que o indicador proposto é robusto
para o propésito de uma PME, apresentando como
pontos a serem melhorados no sistema a priorizacdo
dos indicadores do sistema, que na visdo do autor, ndo
é de vital importancia, uma vez que as necessidades das
PMEs séo diferentes, conforme pdde ser observado no
arcaboucgo tedrico, em razdo da forte tendéncia do
proprietario querer ver resultados em curto prazo.
Outro ponto de melhoria é a relagio com o0s
stakeholders, que na visdo do autor pode ser melhorada
com o continuo crescimento sustentado da organizacao.

Além disso, 0 modelo resolve também alguns
problemas das PMEs levantados por Leone (1999),
citada por Ricci e Escrivao Filho (2010), como a
auséncia de planejamento formal e a estratégia intuitiva
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e pouco formalizada, do ponto de vista das
especificidades organizacionais; nas especificidades
decisionais, resolve o problema da tomada de deciséo
intuitiva e o trabalho em horizonte temporal curto.
Resolve a auséncia de dados quantitativos para a
avaliagdo. Do ponto de vista das especificidades
individuais, melhora a questdo da onipoténcia do
proprietario dirigente, auxilia na relacdo entre o
patriménio social e pessoal e ajuda na propensdo a
riscos melhor calculados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, objetivou-se propor um
modelo de ADO para PMEs, partindo-se do referencial
tedrico de diversos modelos e suas respectivas
comparagOes com base nos critérios de trés importantes
autores para avaliacdo de ADO.

Conforme pdde ser evidenciado, os principais
modelos de ADO mais consultados na literatura ndo
apresentam em sua estrutura uma adaptabilidade
interessante para as PMEs, dada as especificidades
destas organizacbes, amplamente explicitadas no
contexto deste estudo.

O Modelo MADE-O proposto por Corréa
(1986) foi 0o modelo, que segundo os critérios de trés
diferentes autores, melhor se enquadrou para as
necessidades das PMEs. Por conta disso, foi utilizado
como base para a criagdo da proposta do modelo
apresentado neste estudo, com adapta¢des dos modelos
BSC (Kaplan & Norton, 1992) e IPMS (Bititci et al.,
1997).

O Modelo chamado de Indicador de
Desempenho Global — Enviroment (IDG-E) tem como
principal diferencial, além da base dos modelos citados
anteriormente, a avaliacho do ambiente externo e
interno com pesos ponderados nos modulos de ADO.
Esse aspecto ajuda a organizacdo a melhor planejar
suas estratégias e objetivos, bem como, flexibilizar o
desempenho organizacional, uma vez que a mudanca
ambiental provocard a flexibilizagdo dos objetivos e
metas dentro da empresa numa relacdo de causa e
efeito. Isso permite ao administrador mudar
rapidamente o foco para as metas, objetivos e
desempenhos mais importantes rapidamente, do que
continuar dando importancia a objetivos, metas e
desempenhos e menor importancia dada a mudanca de
contexto ambiental.

Como a PME é caracterizada por ter poucos
processos e pessoas, a pequena quantidade de
indicadores de desempenho é outro aspecto positivo.
Submetido a avaliagdo dos critérios apresentados pelos
trés autores, o modelo se mostrou bastante factivel para
uso nas PMEs.

Como principal limitacdo, o modelo proposto
ndo foi testado em nenhuma PME, de forma que as
contribui¢des deste estudo séo apenas teoricas.

Outro aspecto importante esta relacionado aos
pesos dados para o ambiente externo entre 0 macro
ambiente e ambiente competitivo, bem como, os pesos
internos dados pela influéncia entre os mddulos. N&o
ha estudos que comprovem tais pesos e influéncias nas
organizagOes, dessa forma, os pesos foram dados a
critério do autor com base nas referencias deste estudo.

Empresas que ndo possuirem balango
patrimonial e demonstracdo de resultados ndo poderédo
auferir o resultado de eficiéncia financeira.

Como sugestdo para estudos futuros, seria
interessante a aplicacdo do modelo proposto em PMEs
e o efetivo teste de sua eficacia.
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Além disso, em razdo dos pesos dos ambientes
citados anteriormente serem dados de forma subjetiva,
seria importante a realizagdo de uma Pesquisa Delphi
com especialistas, para que houvesse um consenso a
respeito de quais sdo 0s impactos proporcionais do
ambiente externo no ambiente interno e quais seriam as
areas cujos pesos dos impactos sdo mais importantes,
umas sobre as outras.
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