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Resumo

As PMEs tém caracteristicas organizacionais e de desempenho que as tornam diferentes das
grandes empresas, porém ndo se pode negligenciar o importante papel dos sistemas de
mensuracdo de desempenho para qualquer tipo de empresa ou forma de gestdo. Com isso em
mente, a intengdo deste artigo foi responder a duas perguntas importantes: as Pequenas e
Médias Empresas (PMEs) empregam indicadores de mensuracdo de desempenho? As
caracteristicas organizacionais influenciam no emprego de indicadores de mensuracao de
desempenho? Para melhor compreender essas questdes aplicou-se uma pesquisa de campo
com uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia com 87 empresas do setor cal¢adista de
Santa Catarina. O método privilegiado foi o quantitativo e na andlise dos dados aplicou-se
técnicas estatisticas com o auxilio do SPSS. Os resultados revelam que as empresas pesquisadas
adotam indicadores financeiros e ndo financeiros, porém os indicadores financeiros sdo mais
utilizados que os ndo financeiros.

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

Abstract

The SMEs have management and performance features that make them different from large
companies; however one cannot neglect the important role of performance measurement
systems for any kind of company, or type of management. Having that in mind, the intent of this
article was to answer two important questions, namely: Do Small and Medium Enterprises
employ indicators to measure performance? Do the organizational characteristics influence the
use of indicators to measure performance? In order better understand these issues we applied a
research field with a non-probability convenience sample of 87 companies in the footwear
industry of Santa Catarina. The chosen method was the quantitative one, for the data collection
it was used the self-administered survey sent by the Internet and for the data analysis statistical
techniques were applied with the aid of SPSS. The results reveal that the companies surveyed
have adopted financial and non-financial indicators, but the financial indicators are more used
than the non-financial ones.

Keywords: Measurement of organizational performance. Performance indicators. Small and medium
enterprises.
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Introducao

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

Para os pesquisadores, no passado, os indicadores financeiros eram aceitaveis para registrar os
investimentos no balango das empresas. Porém, nas ultimas décadas, ativos intangiveis se
tornaram a principal fonte de vantagem competitiva. Apontam que as estratégias para a criacao
de valor mudou de gestdo de ativos tangiveis para estratégias baseadas no conhecimento.
Autores como Edvinsson e Malone (1998), Sveiby (1998) advogam que utilizar indicadores
relacionados com ativos intangiveis é necessario para complementar a contabilidade classica.
Outro estudo que busca transpor as fronteiras definidas pelos modelos baseados apenas em
indicadores financeiros é o Balanced Scorecard (BSC). Conforme Kaplan e Norton (1997), o
desempenho empresarial deveria ser mensurado a partir da integracdo das perspectivas
financeiras e ndo financeiras (clientes, processos internos e de aprendizado e crescimento),
procurando uma conexao com os objetivos e a estratégia empresarial.

Apesar das evidéncias de que muitas empresas estio mudando o seu sistema de medi¢do de
desempenho para acompanhar as medidas ndo financeiras e avaliar as novas estratégias
competitivas (KAPLAN; NORTON, 1997; OLVE; ROY; WETTER, 1999, EPSTEIN; WESTBROOK,
2001) encontra-se outras que, ainda mantém sistemas de medicdo de desempenho centrados
nas medidas financeiras (MAISEL, 1992; LINGLE; SCHIEMANN, 1996). Muitas empresas ndo tém
medidas em vigor relativas aos empregados, fornecedores, clientes e processos internos, tais
como flexibilidade, adaptabilidade, inovacdo e qualidade (SCHIEMANN; LINGLE, 1996;
MONTGOMERY; LEMAK; REED, 1997). Vérias explicagdes sdo sugeridas para a falta de uso de
indicadores nao financeiros: (I) é mais complexo medir o desempenho nao financeiro do que o
desempenho financeiro (LINGLE; SCHIEMANN, 1996), (II) depende de recursos organizacionais,
(IIT) depende de praticas de gestdo utilizadas (planejamento estratégico, gestao da qualidade,
filosofia de producdo enxuta, gestdo ambiental, gestdo da responsabilidade social, Balanced
Scorecard) (GEROLAMO, 2003; CARPINETTI, 2000; CARPINETTI; MARTINS, 2001), (IV)
depende de pessoas qualificadas e infraestrutura organizacional (KAPLAN; NORTON, 1997;
RENTES et al, 2002).

Estudos realizados no Brasil sugerem que essa visdo de gestdo de negocios dificilmente é
implementada nas Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPMEs) (SEBRAE, 2005; AMATO
NETO, 2005; VERSCHOORE, 2004; CASSIOLATO; LASTRES 2003; PUGA, 2003; SUZIGAN, 2001).
A auséncia de praticas de gestdo, a falta de qualificacdo e infraestrutura nas MPMEs limitam o
uso de sistemas de mensuracdo de desempenho que apresente em medidas ndo financeiras.
Nesse sentido, emerge a necessidade de mais conhecimento empirico sobre sistemas de
mensuracao de desempenho nas Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPMEs) (GARENGO et al,
2005), dado que as pesquisas, nesse campo, foram realizadas com mais frequéncia em grandes
empresas. Pesquisadores como Hudson, Smart e Bourne (2001) defendem que os modelos
propostos ndo seriam, necessariamente, compativeis com as praticas de gestdao de desempenho
nas pequenas empresas. Em particular, as diferencas encontram-se nas dimensdes
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organizacionais que devem ser consideradas e do tipo de indicador de desempenho selecionado.
Diante disso, para a presente pesquisa foram formuladas as seguintes questdes de pesquisa:
“Micro, pequenas e medias empresas do setor calcadista de Santa Catarina empregam
indicadores de mensuracdo de desempenho? Suas praticas organizacionais tem relagdo com o
emprego de indicadores de mensuracdo de desempenho?”.

Revisao Teorica

O desempenho organizacional ocorre por meio de um conjunto interrelacionado de diversas
dimensdes: eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida, inovacdo e
lucratividade (SINK; TUTTLE, 1993). Neely et al (1995) Medida de desempenho é definida
como uma métrica utilizada para quantificar a eficiéncia e /ou eficacia de uma determinada
acdo. A medicdo de desempenho é o processo de calculo da eficiéncia e da eficacia da acao.
Sistema de medicdo de desempenho é definido como o conjunto de medidas de desempenho
utilizadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia das agdes.

Evolucao histdrica e conceitos de medi¢cao de desempenho

A medicdo de desempenho adquiriu papel fundamental dentro das organizag¢des, nas ultimas
décadas. Fornecendo informag¢des cruciais para o bom gerenciamento das atividades
organizacionais mesmo estando alicer¢ada, historicamente, na contabilidade e aplicada,
principalmente, no processo de manufatura. Indicadores como o ROI (retorno sobre o
investimento), custo de mao-de-obra, custos de processos, custos de materiais, entre outros
foram os primeiros indicadores utilizados.

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

Um estudo realizado por Bititci et al (2008), sobre a evolugdao das medidas de desempenho
organizacional ao longo da histéria da ciéncia da Administracdo, aponta que o sistema de
medicdo de desempenho passou por quatro periodos: Just-in case, Lean, Agile e Networking. Eles
argumentam que as empresas atuais estdo operando no periodo classificado como Networking.
Nesse momento as fontes de vantagem competitiva sdao definidas por meio de inovacgao de valor
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003 apud BITITCI et. al, 2008) que oferece uma combinagdo de valor
comercial, social, politico e ambiental (SENGE et al, 2009) para uma complexa rede de
stakeholders (HAMEL et al, 1989; HAMEL; PRAHALAD, 1994 apud BITITCI et al, 2008). Esta
complexa rede abrange uma combina¢do de muitas grandes e pequenas empresas. Acrescenta-
se que nessa fase o desempenho organizacional depende, ainda de como se enfrenta as questdes
financeiras, mas é necessario pensar em definir medidas que contemple o econdémico, o social e
o ambiental, ou seja, pensar no Triple Bottom Line (BITITCI et al, 2008). Durante o periodo
Just-in-case (1900 a 1970), com a crescente necessidade de produtividade foi reconhecida o
controle orcamental. Com o inicio do periodo Lean (1970 - 1990), as empresas comegaram a
concentrar-se em valor ao longo de seus processos de negocio. Surge, assim, o interesse pela
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medicdo do desempenho e os primeiros modelos, Smart (CROSS; LYNCH, 1988-1989), o Matrix
(KEEGAN et al, 1989), o BSC (KAPLAN; NORTON, 1997), o Cambridge Performance Measurement
Process Design Systems (NEELY et al, 1996), IPMS (BITITCI; CARRIE, 1998), aparecem na
literatura.  No periodo Agile (1990 - 2000) as pesquisas sobre avaliagdo de desempenho
comecam a reconhecer a dinamicidade do meio ambiente e propdem uma segunda geracdo de
medicdo de desempenho (BITITCI, 2000; NEELY; ADAMS, 2001).

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

Percebe-se, entdo que desde o inicio do periodo industrial, quando a preocupag¢dao com os
resultados operacionais eram suficientes, aos dias de hoje, quando ndo basta controlar os
resultados puramente internos, mas, também aqueles que impactam a sociedade, varios
sistemas foram desenvolvidos. Da eficiéncia na producdo, de Taylor, ao Triple Bottom Line,
passando pela MBO (Management by Objectives) de Drucker (BITITCI, et al, 2008). O sistema de
mensuracdo de desempenho é considerado um processo de gestdo que estabelece, fixa e difunde
conhecimentos por meio da identificagdo, organizacdo, mensuracgao e integracdo dos aspectos
necessarios e satisfatérios para medir e gerenciar o desempenho dos objetivos estratégicos de
uma determinada empresa (ENSSLIN; LIMA, 2009).

Define-se, também como um processo que quantifica a eficiéncia e a eficacia das atividades de
um negdcio por meio de métricas ou indicadores de desempenho financeiros e nado financeiros.
Para Niels (1998), a medi¢ao de desempenho em si ndo melhora o desempenho, mas traz alguns
efeitos benéficos, pois as prioridades sdo comunicadas, os resultados medidos sao,
frequentemente, relacionados a recompensas e medicao torna o progresso explicito. Acrescenta-
se que para Sink e Tutle (1993), a medicdo é o processo pelo qual se decide medir e fazer a
coleta, acompanhamento e analise dos dados. O principal objetivo é melhorar o desempenho da
empresa. Medir com o propoésito de melhorar o desempenho empresarial é responder para a
equipe gerencial por que a organizacdo consegue obter tal resultado e possibilitar a todos uma
reflexdao sobre como e onde melhorar.

As medidas de desempenho devem ser derivadas da estratégia, ser simples de entender,
fornecer feedback rapido e preciso. Refletir o processo de negdcio, ou seja, tanto o fornecedor
como o cliente devem ser envolvidos na definicdlo da medida. Precisam ter relevancia,
claramente definidas, focar na melhoria, ter propdsito explicito e usar os dados que sdo
automaticamente coletados como parte de um processo (GARENGO et al, 2005; HUDSON, 2001).
Destaca-se que um sistema de mensuracdao de desempenho, para obter resultados favoraveis,
precisa definir categorias de medi¢cdo. Os modelos encontrados na literatura de gestdo
apresentam, com mais frequéncia, as seguintes categorias de medicdo (financeiras, clientes,
processos internos, pessoas, stakeholders, econdmico, social, ambiental, ativos intangiveis,
capital intelectual) (KAPLAN; NORTON, 1997; BITITCI et al, 1997; EDVINSSON; MALONE, 1998;
SVEIBY; 1998; NEELY; ADAMS, 2001; ELKINGTON, 2001).
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Medidas de desempenho nas micro, pequenas e médias empresas (MPMEs)

A partir de pesquisas realizadas encontra-se evidéncias que as MPMEs, hoje, em fungao do
acesso as tecnologias baseadas na web e redes sociais estdo expostas as forcas da concorréncia
global (KUENG; MEIER; WETTSTEIN, 2000). Constata-se, também que as MPMEs sdo cada vez
mais envolvidas em mercados globais competitivos, como parte das cadeias de abastecimento,
ou devido a expansdo e crescimento (CAGLIANO et al, 2001). Porém, encontram-se
despreparadas para enfrentar os desafios de mercado altamente competitivo. As evidéncias
empiricas apontam que nas MPMEs ndo se formaliza estratégia, ou ndo sdo explicitadas
(BROUTHERS et al, 1998; GHOBADIAN; GALLER, 1997; MCADAM, 2000; BURNS, 1996); a
capacidade de gestdo é limitada e alimentada, principalmente, pelo conhecimento tacito
(JENNINGS; BEAVER, 1997; MARCHINI, 1995); o foco é operacional, participacdo limitada em
atividades estratégicas e gerenciais (ROBINSON; PEARCE, 1984; TENHUNEN et al, 2001);
recursos humanos limitados para atividades gerenciais e estratégicas (BARNES et al. 1998;
MCADAM, 2000; TENHUNEN et al, 2001) e capital financeiro insuficiente (BARNES et al, 1998;
BURNS; DEWHURST, 1996; GHOBADIAN; GALLEAR, 1997; HUDSON et al, 2001).

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

Método da Pesquisa

O presente estudo adotou, como tipo de pesquisa, a conclusiva descritiva, pois a proposta foi
levantar opinides de gestores a respeito da aplicagdo de indicadores nao financeiros em
pequenas empresas do setor calcadista, estabelecer algumas relacdes e associagGes entre
varidveis. Para obter os resultados desejados utilizou-se a estatistica resumo na forma de
tabelas e graficos para todas as questdes do questiondrio. Atualmente, a indudstria calgadista
catarinense é formada, sobretudo, por micro, pequenas e médias empresas, predominantemente
familiares e de capital nacional (SECCHI, 1992). Situada no Vale do Rio Tijucas, abrange 450
empresas ligadas ao setor (curtume, reparadores de ferramentas, componentes para cal¢ados,
fabricantes de cal¢ados, fabricantes de bolsas e cintos, fabricantes embalagens, ateliés). O polo é
focado na producao de calgados femininos adultos e infantis. O polo calgadista catarinense
destaca-se como um dos cinco maiores do pais. Cinco municipios envolvidos sdo: Canelinha,
Major Gercino, Nova Trento, S3o Jodo Batista e Tijucas (ABICALCADOS, 2010). Com uma
producdo diversificada - desde calcados populares até os de alto valor agregado -, o polo
produziu, em 2011, dois milhdes de pares/meés e exportou cerca de 10% de sua producao, que
fica em 25 milhdes de pares por ano, principalmente para a América do Sul, os Estados Unidos e
a Europa (SINCASJB, 2011).

Assim, Neste trabalho o universo definido para a realizacdo da pesquisa abrangeu Micro,
Pequenas e Médias Empresas (MPMEs) do setor calgcadista situadas nos cinco municipios

mencionados acima. Conceitua-se universo ou populacdo como o “conjunto definido de
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elementos que possuem determinadas caracteristicas” (GIL, 1999, p.99) ou ainda “a soma de
todos os elementos que compartilham algum conjunto de caracteristicas, conformando o
universo para o problema de pesquisa” (MALHOTRA, 2001, p. 301). Considerou-se como
populacdo as 450 empresas calcadistas reconhecidas pela a ABICALCADOS. Feitas as
consideragdes sobre o universo da pesquisa o proximo passo é descrever a amostra. Define-se,
em uma pesquisa quantitativa, amostra como um subgrupo dos elementos da populagdo na qual
se estabelece ou se estima as caracteristicas desse universo (GIL, 1999). A utilizagdo de uma
amostra justifica-se em funcdo dos custos envolvidos, o tempo disponivel para coletar os dados,
o tamanho da populacdo e a pequena variancia nas caracteristicas da populacdo (MALHOTRA,
2001).

No caso especifico desta pesquisa, a amostra pode ser caracterizada como ndo probabilistica
intencional. A justificativa para adotar uma amostra e nao censo deu-se, principalmente, pela
pouca varidncia das caracteristicas da populacdo. As empresas selecionadas pertencem ao
mesmo setor sdo micro, pequenas ou média com patrimbénio e gestdo familiar. Estdo
geograficamente préximas e os sujeitos da pesquisa ocupam cargo de gestdo. Neste sentido,
julga-se que existe certa homogeneidade nas caracteristicas de gestdo e no emprego de
indicadores de desempenho. Justifica-se ainda a escolha da amostragem ndo probabilistica,
porque além de atender de forma satisfatoria a condi¢do de pouca varidncia das caracteristicas
da populagdo (COOPER; SCHINDLER, 2003), a populagdo total do estudo nao pode ser
identificada. Esse tipo de amostragem contribui para obter informacdes relevantes que
permitem realizar analises do problema de pesquisa, apesar ter alto grau de subjetividade, nao
ser possivel de generalizar e ser arbitraria (ndo aleatéria).

O presente estudo, em funcdo do tipo de método adotado (pesquisa conclusiva e descritiva),
requer para a coleta de dados a estratégia do tipo survey (levantamento). Esse tipo de pesquisa
caracteriza-se pela “interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer”.
Acrescente-se que pesquisa de levantamento é, na sua maioria, realizada mediante a definicao
de uma mostra representativa de todo o universo e as conclusdes sao projetadas para totalidade
da populacao (GIL, 1999, p. 70). A pesquisa do tipo survey tem como vantagem o conhecimento
direto da realidade, a economia e rapidez, a aplicagio em um grupo homogéneo, “os dados
obtidos sdo confidveis porque as respostas sdo limitadas as alternativas mencionadas” e “a
codificacdo, a andlise e a interpretacdo dos dados sdo relativamente simples” (MALHOTRA,
2001, p.179).

Para coletar os dados primadrios elaborou-se um questionario com base na revisdo teorica. Os
objetivos principais para o uso do questionario foram: traduzir a informacao necessaria em um
conjunto de questdes especificas, motivar os respondentes a completarem o questionario e
tornar minimo o erro na resposta (MALHOTRA, 2001). O instrumento foi estruturado em duas
partes: a primeira composta por perguntas fechadas que apresentava aos respondentes um
conjunto de alternativas a respeito do perfil das empresas pesquisadas, como porte, origem,
faturamento, nimero de funcionarios e caracteristicas de gestdo; e a segunda parte em forma de
Escala Likert que permitiu definir um grande numero de enunciados sobre o tema em questao. A
Escala Likert é uma escala de medida com cinco categorias de respostas na qual o respondente
indica o grau de concordancia ou discordancia em relacdo a uma série de afirmacgoes
relacionadas com os objetivos de estimulos (MALHOTRA, 2001). Para cada resposta atribui-se
uma classificacdo numérica para que seja possivel refletir o grau de concordancia ou
discordancia a respeito da questao investigada (COOPER; SCHINDLER, 2003). Em uma
pesquisa descritiva do tipo levantamento e que requer a aplicacio de questiondrio é
caracterizada como predominantemente quantitativa (GIL, 1999; MALHOTRA, 2001). Sendo
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que os estudos quantitativos, para serem mensurados e analisados, necessitam do auxilio das
técnicas estatisticas como: distribuicdo de frequéncia, tabulacdo cruzada, teste de hipoteses,
analise da variancia e da covariancia, correlacdo e regressdo, andlise discriminante e analise
fatorial (MALHOTRA, 2001). Para o tratamento dos dados, foram privilegiadas, em fung¢ao do
tipo de amostra, as seguintes técnicas estatisticas: distribuicdo de frequéncias, médias,
cruzamentos e associacdo/correlacgao.

Resultados da Pesquisa

Este capitulo é destinado a andlise das variaveis identificadoras das empresas pesquisadas
quanto ao tamanho e caracteristicas de gestdo e emprego de indicadores de desemepnho. Tem-
se registro que a industria de calcados do Vale do Rio Tijucas surgiu na década de 1920, porém
considerando a amostra pesquisada percebe-se que a maioria das empresas (87%) nasceu entre
os anos de 1990 a 2009. A pesquisa evidencia, ainda que 45% das empresas foram fundadas nos
anos 2000 revelando assim um grupo de empresas bastante jovem, considerando o ano de
nascimento.

A pesquisa evidencia que as empresas, inseridas no setor calcadista do Vale do Rio Tijucas,
podem ser classificadas (96%) como micro, pequenas e médias empresas (MPMEs), sendo que
72% sdo de PMEs.O resultado da pesquisa corrobora com informacgdes divulgadas por entidades
setoriais como ABICALCADOS, FIESC e SINCASJB e estudos realizados por Floriano e Souza
(2007); Secchi (1992) nos quais apontam que o setor de calcados de Santa Catarina é formado
por pequenos empreendimentos. Outra forma de determinar o tamanho das empresas é pelo
seu faturamento anual. O Grafico 8 apresenta o tamanho das empresas levando em conta o
faturamento revelado pelos gestores questionados. Para essa classificacdo utilizou-se Lei Geral
das Micro e Pequenas Empresas que diz ser micro empresa aquela cujo faturamento anual seja
igual ou inferior a R$ 240 mil, pequena empresa aquela tenha faturamento anual superior a R$
240 mil e igual ou inferior a R $ 2,4 milhdes. Cabe destacar, porém que esses valores podem
diferenciar em funcdo do PIB de cada estado brasileiro.

A pesquisa mostra, entdo que das empresas pesquisadas 15% tem faturamento inferior a R$ 240
mil, 32 % igual a R$ 240 mil, caracterizando como microempresas 47% da amostra. As
pequenas empresas com faturamento superior a R$ 240 mil (27%) e igual ou inferior a R$ 2,4
milhdes (12%) somam 39% da amostra. Ao contrario da classificacdo pelo nimero de
empregados que revela ser a maioria das empresas de médio e pequeno porte, a classificagao
pelo faturamento aponta um nimero maior de micro e pequenas empresas. Cabe ressaltar que
essa diferenca pode ter duas explicagdes: primeira falar em faturamento em pequenas
empresas, ainda é um tabu para alguns gestores; segunda as empresas pesquisadas fazem parte
de um setor (cal¢adista) na qual a mao-de-obra é intensiva.

A segunda parte da pesquisa que objetivou identificar a opinido dos respondentes sobre as
caracteristicas organizacionais das empresas. Para analisar os resultados foi necessario agrupar
as caracteristicas organizacionais em duas categorias: praticas organizacionais e ferramentas de
gestdo. Entendem-se como praticas de organizacionais aquilo que os administradores fazem
quando gerenciam uma empresa a medida que planejam, organizam, coordenam, controlam e se
comunicam com seus stakeholders. Ja as ferramentas de gestdao sdao metodologias formais que
tem como propdsito obter eficiéncia e eficacia na realizagdo de uma determinada tarefa de
forma mais estruturada. A maioria dessas ferramentas surge a partir da década de 1980 na
chamada “era da administracdo moderna” (grifo nosso) impulsionada pelo movimento da
globalizacao de mercado, pela sociedade de consumo que exigem empresas “[...] sempre mais
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competitivas, flexiveis e informatizadas [..]” (CHANLAT, 2000, p. 33).

Nesse sentido, a titulo de esclarecimento, foram consideradas praticas organizacionais a
estratégia utilizada, o tipo de estrutura adotada, a forma de tomada de decisdo, a comunicacgdo e
as praticas de gestdo de pessoas e como ferramentas de gestdo enfatizaram-se: sistema de
informacgdo, 5S, gestao da qualidade total, ISO 9001, sistema de gestao ambiental, ISO 14001,
gestdo da responsabilidade social, ISO 8000, OHSAS 18001, condigo de conduta e Balanced
Scorecard (BSC).

A Tabela 1 mostra, levando-se em conta a média de avaliacdo, que poucas empresas adotam
estratégias planejadas. Os resultados apontam que as estratégias sdao adotadas conforme as
mudancas do ambiente (média 3,43 e 3,19), enquanto o planejamento estratégico, a
formalizacdo da missdo e da visdo e as estratégias formalizadas de longo prazo sdo menos
privilegiados pelas empresas (média de 2,46, 2,27 e 2,54 respectivamente). Considerando
estudos realizados por pesquisadores, nacionais e internacionais em PMEs e os resultados desta
pesquisa, pode-se inferir que o tamanho das empresas pesquisadas pode explicar a baixa
aplicagdo de praticas organizacionais na dimensdo estratégia. Outra explicacdo pode ser
atribuida a estrutura da industria calgadista. Estudos evidenciam que muitas empresas dessa
industria sao seguidoras e utilizam estratégia de imitagdo (LEMOS et al, 2008). No polo
calgadista catarinense observa-se que esse fendmeno também acontece. As empresas
constituem-se como seguidoras e a competicdo ocorre por imitagdo. O aprendizado, na maioria
das vezes, acontece externamente por meio da mobilidade de funciondrios, participacao em
rodadas de negécios e feiras do setor, formagdo de arranjo produtivo local (APL) e viagens a
paises lideres em inovacgdo e design. O investimento em qualificacdo, treinamento, politicas de
recursos humanos que favorecem o aprendizado interno siao poucos privilegiados pelas
empresas pesquisadas.

Nunca Quase nunca Nao sei Quase Sempre Média de
sempre avaliacao

A empresa adota 373(31) 26,5% (22) 1,2% (1) 22,9% (19) 12,0% 2,46
planejamento estratégico. (10)
A missio e a visio da nossa 458% (38) 24,1% (20) 0,0% (0) 18,1% (15) 12,0% (10) 2,27
empresa sio formalizadas e
divulgadas para todos os
interessados
Os objetivos sio de ]ongo 32,9% (27) 13,4% (11) 1,2% (1) 35,4% (29) 17,1% 2,90
prazo. (14)
As estratégias sio 40,7%(33) 18,5% (15) 1,2% (1) 24,7% (20) 14,8% 2,54
formalizadas e de longo (12)
prazo.
As estratégias sdo adotadas 22.2%(18) 4,9% (4) 1.2% (1) 50,6% (41) 21,0% 3,43
conforme as mudanc¢as do (17)
ambiente.
Como o setor calcadista é 27.2%(22) 6,2% (5) 4,9% (4) 44,4% (36) 17,3% 319
muito dindmico nao ¢é (14)
possivel estabelecer

estratégia de longo prazo.

Tabela 1 - Praticas organizacionais: dimensao estratégia
A pesquisa mostra também as praticas de organizacionais relacionadas com a estrutura, a
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tomada de decisdo e a comunicac¢ado. Estudo exploratério (FLORIANO; SOUZA, 2007) aponta que
as empresas calcadistas adotam estruturas formais por fun¢des. Contudo, nos ultimos anos em
virtude do aumento da competi¢do, muitas tem se instalado em outras regides do Brasil
(principalmente no Nordeste), com o propoésito de buscar novos mercados e aproveitar os
incentivos fiscais e o0 menor custo de mao-de-obra. O que sugere a existéncia de outras
estruturas, como exemplos, as geograficas e as por produtos. Logo, diferentes estruturas podem
aumentar ou diminuir o grau de centralizacdo ou descentralizacdo e interferir no processo de
comunicacdo interna e externa. Registra-se, ainda que a estrutura, a tomada de decisdo e a
comunicacdo podem ser influenciadas pelo tamanho das empresas. Empresas menores
caracterizam-se por estruturas e comunicacdo informais, decisdes centralizadas e pouca
delegacao de autoridade (PECI; SOBRAL, 2008).

Entre os gestores questionados, a maioria (média de 4,35) afirma que a estrutura é forma e
dividida por funcoes, as decisoes (média de 3,88) sdo centralizadas e a comunica¢do é formal
(média de 3,21). No entanto, cabe ressaltar que nas empresas, de modo geral, ndo existem
canais de comunicagdo para ouvir os empregados, clientes e fornecedores.

Muito embora, tenha-se chamado a atenc¢do para o fato de algumas caracteristicas das pequenas
empresas favorecerem a implementacao de sistemas de mensura¢do de desempenho acredita-se
ser importante pensar em duas questdes reveladas pela pesquisa: a centralizacdo das decisdes e
a auséncia de canais de comunica¢do. Um sistema de mensuracdo de desempenho precisa ser
alimentado com informagdes provenientes de diversas fontes como clientes, fornecedores,
empregados e para isso é preciso estabelecer canais de comunicagdo, além disso, descentralizar
as decisdes pode contribuir para a motivacdo dos empregados.

A Tabela 2 mostra quais praticas organizacionais - dimensao pessoas - as empresas estudadas
adotam. A pesquisa revela, considerando a amostra, que as praticas mais aplicadas sdo higiene e
seguran¢a no trabalho (média de avaliacdo de 3,88) e oferecimento de beneficios (média de
avaliacdo de 3,45). Enquanto que, as praticas menos adotadas destacam-se as politicas de
recursos humanos (média de avaliacdo de 1,99) e os planos de cargos e salarios (média de
avaliacao de 1,67).

Assim, como as outras dimensdes a participacdo dos trabalhadores nas decisdes, a qualificacao
dos trabalhadores e as formas de reconhecimento adotadas pelas empresas sdo fundamentais
para colocar em pratica sistemas de mensuracao de desempenho.

Nunca Quase Naosei Quase Sempre Média de
nunca sempre avaliacao
A empresa estimula a participacdo do 27,7% 36,1% 0,0% (0) 33,7% 2,4% (2) 2,47
trabalhador nas decisdes. (23) (30) (28)
A empresa tem politica de recursos 47,0% 325%(27) 12%(1) 13,3% 6,0% (5) 1,99
humanos definida. (39) (11)

A empresa tem plano de cargos e 57,8% 30,1% (25) 24%(2) 6,0%(5) 3,6% (3) 1,67
salarios. (48)

A empresa adota praticas de higienee 7,2% (6) 7,2% (6) 24%(2) 56,6% 26,5% (22) 3,88
seguranga no trabalho. (47)
Na empresa os empregados tém 253% 289%(24) 12%(1) 31,3% 13,3% (11) 2,78
possibilidade de crescimento. (21) (26)
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A empresa oferece meios para que os 26,5% 32,5% 4,8% (4) 26,5% 9,6% (8) 2,60
empregados busquem o crescimento (22) (27) (22)
e o aprendizado.

A empresa oferece beneficios para os 9,6% (8) 18,1% (15) 12%(1) 60,2% 10,8% (9) 3,45
trabalhadores. (50)
A empresa faz avaliacio de 38,8% 33,8% (27) 5,0%(4) 18,8% 3,8% (3) 2,15
desempenho dos trabalhadores. (31) (15)
A empresa oferece incentivos para os 40,2% 244% (20)  3,7%(3) 23.2% 8,5% (7) 2,35
empregados estudarem. (33) (19)

Tabela 2 - Praticas organizacionais: dimensao pessoas

A Tabela 3 apresenta os resultados da pesquisa referentes ao uso de ferramentas de gestao. As
evidéncias tedricas apontam que as ferramentas de gestdo viabilizam os sistemas de
mensuracao de desempenho. A aplicacdo de ferramentas como a gestao da qualidade, a série ISO
9001, os sistemas de informacdo, entre outras, mesmo que simples como o 5S favorece o
emprego de sistemas de mensuracao de desempenho.

A pesquisa aponta que 74,7% das empresas pesquisadas utilizam sistemas de informacao,
21,7% gestao da qualidade total e 19,3% saude e seguranca ocupacional, enquanto as ISOs
(14001, 8000) e a OHSAS 18001 nao sdo utilizadas por nenhuma das empresas amostrada.

Ferramenta de Gestao Frequéncia % de Empresas que utilizam a
Absoluta ferramenta

Sistema de informacao 64 74,7

Gestido da qualidade total 18 21,7

Saude e seguranca ocupacional 16 19,3

Sistema de gestio ambiental 8 9,6

A ferramenta 5S 6 7,2

Gestdo da responsabilidade social 6 7,2

Codigo de conduta (ética) 5 6,0

IS0 9001 2 1,2

Balanced Scorecard (BSC.). 1 1,2

ISO 14001 0 0,0

ISO 8000 0 0,0

OHSAS 18001 0 0,0

Nenhuma citada acima 16 19,3

Total de Empresas Respondentes 87

Tabela 3 - Ferramentas de gestdo utilizadas pelas empresas

Em relacdo ao emprego de indicadores de desempenho a pesquisa mostra, considerando a
média de avaliacdo que os indicadores financeiros mais utilizados pelas empresas sao:
crescimento das vendas (4,37), lucro liquido operacional (4,24), gasto geral de producao (4,13)
receita operacional (3,81) e fluxo de caixa liquido (3,46). Por outro lado os indicadores menos
utilizados e destacados pelos respondentes foram: Retorno sobre o Patrimonio Liquido (ROE)
(1,99), Retorno sobre o Investimento (ROI) (1,90) e Retorno sobre o Ativo (ROA) (1,91).

Olhando para os resultados da pesquisa contata-se a baixa frequéncia no uso de indicadores
financeiros e quando utilizados sdo aqueles mais simples de mensurar e que apresentam

resultados mais imediatos. Indicadores financeiros que apresentam maior complexidade na sua
mensuracao (ROA, ROI e ROE) tem frequéncia baixa de aplicacao.

Os indicadores ndo financeiros surgiram, com mais intensidade a partir do momento que se
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passou a reconhecer as limitagdes das tradicionais medidas financeiras. Para Neely (1999) as
razdes para o surgimento de novas ferramentas, para medir o desempenho das organizacgdes,
foram: natureza do trabalho, o aumento da concorréncia, as iniciativas de melhoria especifica, os
prémios nacionais e internacionais, a mudanca dos papéis organizacionais, as mudanc¢as na
demanda externa e o poder da tecnologia da informacdo. Para responder o questionamento
sobre o emprego de indicadores, ndo financeiros, utilizou-se como critério a definicdo de cinco
dimensdes dos sistemas de mensuracdo de desempenho encontradas no momento da revisdo
tedrica e que serviram de balizadores para o estudo. As dimensdes levantadas sdo:
processos/operacgoes, clientes, pessoas, sociais e ambientais.

Na dimensao operagdes percebe-se que a maior frequéncia de emprego dos indicadores,
considerando a média de avaliacdo, diz respeito ao consumo de matéria-prima (4,12),
pontualidade na entrega (4,14) e nimero de devolugdes (3,48). Os indicadores menos citados
foram: consumo de agua no processo produtivo (1,52), perda de matéria-prima por fornecedor
(1, 56), tempo de desenvolvimento de novos produtos (1,75) e consumo de energia por
produtos produzidos (1,79).Destaca-se que essa dimensdao é considerada relevante para as
empresas de transformacdo na qual se enquadra a industria cal¢cadista. Os fatores criticos de
sucesso para essas empresas sdo: custo, qualidade, design, diferenciacdo, prazos de entrega,
consumo de matéria-prima, impacto ambiental e ciclo de vida do produto.

Em relacao a dimensdo clientes os indicadores mais utilizados, porém com frequéncia baixa,
destaca-se o nidmero de reclamacdes dos clientes (3,33) e na sequéncia o nimero de novos
clientes (2,97) e os indicadores menos utilizados sdo: lucratividade por cliente (1,77) e
fidelizacio dos clientes (1,80). E preciso destacar nessa dimenséo o baixo uso de indicadores na
dimensao clientes. Além disso, aqueles indicadores que permitem oferecer informacgdes para a
tomada de decisdo estratégica parecem ser menos utilizados, conforme as evidéncias empiricas.

O resultado da pesquisa sobre o emprego de indicadores na dimensdo pessoas revela que as
empresas, considerando a média de avaliagdo, utilizam com baixa frequéncia os indicadores que
monitoram os resultados relativos as pessoas. A média mais alta foi atribuida a qualificacdo dos
trabalhadores (2,95). O resultado dessa questao pode ter relacao direta com o pouco uso de
praticas de gestdo. A pesquisa mostrou que é baixa a pratica de gestdo na dimensdo pessoas. E
parece logico que se as empresas ndo adotam praticas de gestdo, também ndo apresentam
indicadores de desempenho.

Levandou-se, também indicadores voltados para questdes ligadas a sustentabilidade. A
pesquisa aponta que a maioria, das empresas pesquisadas, utiliza pouco indicadores sociais. Em
uma escala de 1 a 5 a maior preocupacao é com os indicadores de acidente de trabalho (3,29) e
saude e seguranca no trabalho (3,34). Essa é uma dimensao interna da responsabilidade social e
que pode ter relacdo com a praticas de gestdo relativas a dimensdo pessoas. A pesquisa aponta
que as empresa amostradas atodam com maior frequéncia praticas de seguranca no trabalho. As
dimensdes externas da responsabilidade social ligadas aos stakeholders tem baixa frequéncia de
aplicacao. Na dimensao ambiental a maior frequéncia de uso de indicadores diz respeito aos
residuos gerados (média de avaliacao de 2,9). A explicacdo para a utilizacdo, com maior
frequéncia, desse indicador pode ter relagdo com as ac¢oes de fiscalizacdo realizadas por drgaos
governamentais na regido por conta da lei nacional de residuos sélidos, sancionada no final de
2010. Outros indicadores, como exemplo o uso de matéria-prima reciclada, que contribuiria
para a reducao de custos e diminuiria a quantidade de residuos no processo produtivos parece
ndo ser empregado pela maioria das empresas, segundo os questionados.

Cabe aqui fazer uma ressalva quanto ao uso de indicadores relativos ao consumo de agua. Nas
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questdes que aparecem essa pergunta a frequéncia de resposta é bastante baixa. A explicacao
para isso pode estd no fato das empresas produtoras de calgados utilizarem pouca agua no
processo produtivo ou ndo utilizarem. Na cadeia produtiva do calcado as empresas que usam
uma quantidade significativa de agua sdo as empresas de curtume e essas ndo contam da
amostra.

Na pesquisa buscou-se ainda estabelecer associa¢do/correlacao entre tamanho das empresas e
emprego de indicadores e praticas de gestao e emprego de indicadores. As andlises realizadas
determinam os coeficientes de correlacdo, que em valores numéricos varia entre -1 e +1, e
expressa tanto a intensidade, quanto a direcdo da correlacdo. Podem-se classificar as corre¢des
das seguintes formas: inexistentes (valores entre -0,10 e + 0,10), fracas (valores entre 0,10 e
0,30), moderadas ( valores entre 0,30 e 0,60), fortes (valores entre 0,60 e 1,00) e perfeitas
(valoresiguaisa-1ou +1.

O Coeficiente de Spearmen foi aplicado para verificar a associacdo entre tamanho das empresas
por numero de empregados e utilizagdao de indicadores, por tipo de indicadores.

Estatistica Indicadores

Financeiros Nao Financeiros
Coeficiente de Spearman 0,487 0,198
P-Valor <0.001* <0.001*

Tabela 4- Andlise da associagdo entre o nimero de colaboradores da empresa e score de utilizagido de indicadores,
por tipo de indicador. *Significativo ao nivel de significancia de 0,001.

Utilizado a classificacdo das correlagdes em fracas, moderadas e fortes a Tabela 4, mostra que
existe uma associagdo moderada (valores entre 0,30 e 0,60) entre tamanho de empresa por
numero de empregados e utilizacao de indicadores financeiros.

Relacionou-se, também o tamanho das empresas pelo faturamento e o emprego de indicadores.

(e Indicadores
Estatistica - : po— .
Financeiros Nao-Financeiros
Coeficiente de Spearman 0,593 0,428
P-Valor <0.001* <0.001*

Tabela 5- Associacdo entre faturamento/receita das empresas e score de utilizacdo de indicadores, por tipo de
indicador. *Significativo ao nivel de significancia de 0,001.

Pela Tabela 5, existe associacdo entre faturamento e emprego de indicadores financeiros e nao
financeiros. Cabe dizer que, levando-se em conta a classificacao de correlacdes fortes, moderas
ou fracas, o resultado indica uma correlacao moderada (valores entre 0,30 e 0,60), tanto para os
indicadores financeiros quanto para os nao financeiros.

A categoria praticas organizacionais foi classificada levando em conta as seguintes variaveis:
estratégia, estrutura, tomada de decisdo, comunicagao e gestao de pessoas. Ja os indicadores de
desempenho foram divididos entre financeiros e ndo financeiros. Para testar essa hipdtese,
também se utilizou o Coeficiente de Spearman.

A Tabela 6 mostra, por meio do coeficiente de Spearman, a associacdo entre a utilizacao de
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praticas de gestdo e a utilizacdo de indicadores financeiros e, da mesma forma, a associagdo com
a utilizacao de indicadores nao financeiros.

Indicadores
Estatistica Nio-

Financeiros Financeiros

Coeficiente de Spearman 0,862 0,673
P-Valor 0.001* 0.001*

Tabela 6 - Andlise da associagdo entre score de utilizagdo de praticas de gestao e score de utilizacdo de indicadores,
por tipo de indicador. *Significativo ao nivel de significancia de 0,001.

As empresas que empregam mais praticas de gestdo tendem a utilizar indicadores financeiros,
comparando com aquelas que ndo utilizam e, da mesma forma, empresas que utilizam mais
praticas de gestdo tendem a adotar mais indicadores ndo financeiros. Cabe destacar que existe
uma correlacdo positiva forte entre as praticas de gestdo e o emprego de indicadores financeiros
e ndo financeiros. Considera-se correlacao positiva forte quando P-Valor varia entre 0,60 a 1,00.

Outra relagdo estabelecida foi entre ferramentas de gestdo e o emprego de indicadores de
mensuracdo de sempenho. Nesse sentido, para confirmar a existéncia ou nao de relagdo entre
ferramentas de gestdo e emprego de indicadores financeiros e nao financeiros aplicou-se a
técnica estatistica Coeficiente de Spearman. A Tabela 7 mostra os resultados obtidos.

. Indicadores
Estatistica
Financeiros Nao- Financeiros
Coeficiente de Spearman 0,512 0,513
P-Valor 0,001* 0,001*

Tabela 7 - Andlise da associacdo entre score de utilizacdo de ferramentas de gestdo e score de utilizacdo de
indicadores, por tipo de indicador. *Significativo ao nivel de significincia de 0,001.

Como se nota o teste de hipdtese indicam que existe associacdo entre as varidveis, porém
levando em conta o nivel da correlacdo, percebe-se que tanto a relagdo entre ferramentas de
gestdo e indicadores financeiros, quanto a relacdo entre ferramentas de gestdo e indicadores
nao financeiros tem correlacdes moderadas (valores entre 0,30 e 0,60).

Consideracgoes Finais

Os estudos que abordam o tema dessa pesquisa apontam que os sistemas de mensuracao de
desempenho sdo ferramentas de gestdo necessarias, nos dias atuais. Contudo, é preciso utilizar
outras formas de mensuracdo de desempenho, diferentes daquelas propostas pela a
contabilidade gerencial. Além disso, os sistemas de medicdao de desempenho devem estabelecer
indicadores que priorizem o equilibrio entre indicadores interno e externo. No entanto, quando
a discussao sobre sistemas de indicadores é colocada no contexto do micro, pequenas e médias
empresas os pesquisadores chamam a ateng¢do para o fato dos estudos realizados evidenciarem
que as MPMEs prestam pouca aten¢do aos indicadores ndo financeiros, concentrando-se,
principalmente, em dados financeiros (MASALLA, 1994). As medidas ndo financeiras mais
comuns adaptadas pelas MPMEs sdo o numero de empregados (MOHR; SPEKMAN, 1994;
ROBINSON; SEXTON, 1994; DAVIDSSON, 1991; O'FARELL, 1986), o crescimento da receita
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(MILLER; WILSON; ADAMS, 1988), a participagdo de mercado e receita por funcionario
(O'FARELL, 1986). Esses mesmos pesquisadores argumentam que apesar de existéncia de
estudos, ja realizadas, sobre essa tematica eles sdo poucos e insuficientes para chagar-se a uma
conclusdo definitiva.

Partindo, entdo desse ponto percebeu-se a necessidade de realizar um estudo que abordasse as
questdes levantadas pelos pesquisadores e que contribuisse para ampliar o debate e o
aprendizado nesse campo. Surgiram assim a seguintes questdes de pesquisa: “as micro,
pequenas e medias empresas do setor calcadista de Santa Catarina empregam indicadores de
mensuracdo de desempenho? Suas praticas organizacioanis tem relacdo com no emprego de
indicadores de mensuragdo de desempenho?”.

Os resultados da pesquisa em relacdo ao emprego de indicadores desempenho evidenciou o
baixo uso de indicadores pelas empresas pesquisadas. Na média global as empresas utilizam
poucos indicadores, contudo os financeiros sdao mais utilizados se comparados com os ndo
financeiros. Em relacdo aos nao financeiros os mais utilizados sao os ligados a producao e os
menos utilizados sao os relacionados com a responsabilidade social e ambiental.

A partir das observagdes e considerando o referencial tedrico estudado, assinala-se que a
aplicacdo desses indicadores nao é suficiente para um grupo de empresas que compete hoje no
mercado global. Os tipos de indicadores adotados, também levam a pensar que os indicadores
utilizados, pelas empresas pesquisadas, tem o propdsito somente de orientar e controlar as
operacOes de curto prazo. Ressalta-se que os indicadores de mensuracdo de desempenho
precisam contemplar indicadores financeiros e ndo financeiros internos e externos,
quantitativos e qualitativos e de longo e curto prazo. Outro fator critico de sucesso na
implementacdo de indicadores de mensuracao de desempenho diz respeito as praticas de gestao
de pessoas. As empresas precisam adotar medidas que estimulem a participagdo, a retencao e
satisfacdo dos empregados.
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