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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo analisar o processo de avaliacdo de desempenho realizado em
pequenas e médias empresas, especificamente em concessionarias de maquinas e implementos
agricolas, com base nos elementos-chave apresentados por Waggoner, Neely e Kennerley (1999).
O estudo foi realizado por meio de entrevistas aos gestores das referidas organizagdes, cujos
dados foram analisados estatisticamente, com posterior realizacdo de um teste de hipoteses.
Embora os gestores afirmem que ndo implementaram nenhum modelo de avaliagdo de
desempenho abordado na literatura, em razdo do desconhecimento da existéncia das ferramentas
e/ou dos beneficios gerados, constatou-se que o processo realizado nessas organizacOes
contemplam os elementos-chave de Waggoner, Neely e Kennerley (1999). Os resultados
demonstram que a avaliacdo de desempenho é Util e necessaria também as empresas pequenas e
médias empresas, assegurando o cumprimento do planejamento organizacional, subsidiando o
controle gerencial, possibilitando a arguicdo da relacdo de causa e efeito do desempenho
organizacional, fornecendo informacdes Uteis e tempestivas, facilitando a analise critica do
desempenho global da empresa e permitindo a relagdo entre o desempenho passado, presente e
esperado para futuro da organizacdo. Quanto aos indicadores utilizados, constatou-se que as
organizagOes utilizam indicadores financeiros e ndo financeiros, como rentabilidade, liquidez,
faturamento, participacdo no mercado e acBes socioambientais. Conclui-se que avaliacdo de
desempenho € Gtil e necessaria as empresas, independentemente do porte, pois asseguram 0
planejamento organizacional, suprem necessidades gerenciais e auxilia na de tomada de decisdes.

Palavras-Chave: Avaliacdo de Desempenho Organizacional. Concessionarias de Maquinas e
Implementos Agricolas. Mensuracao de Resultados. Pequenas e Médias Empresas.

1 INTRODUCAO

O desenvolvimento empresarial ocorrido nas Ultimas décadas incitou a demanda por
informacdes cada vez mais Uteis e tempestivas, fazendo com que a contabilidade assumisse um
relevante papel no monitoramento do desempenho organizacional, sendo o0 modelo de gestdo a
principal ferramenta responsavel por suportar e disponibilizar informagdes que auxiliem no
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processo gerencial, materializando-se com o planejamento, a execugéo e o controle das atividades
a fim de fazer com que a empresa consiga obter os resultados esperados, cabendo a contabilidade,
enquanto instrumentos de evidenciacao da situacdo econdmico-financeira e patrimonial, fornecer
informagdes sobre o desempenho organizacional (FREZATTI et al., 2009).

A demanda por informagdes resultou na criacdo de ferramentas de suporte a gestdo, como
por exemplo, os sistemas de avaliacdo de desempenho organizacional (ADO), cuja funcdo €
fornecer informacdes acerca dos resultados alcancados em determinado periodo, em funcéo do
cumprimento ou ndo do planejamento (SANTOS, 2010), sendo, portanto, uma ferramenta
imprescindivel para o gerenciamento de um complexo conjunto de informacdes relevantes ao
desenvolvimento e a manutencdo das atividades empresariais (BORTOLUZZI et al., 2010). No
entanto, os sistemas de avaliacdo de desempenho foram criados para serem utilizados por grandes
organizacGes, ndo havendo sistemas especificamente criados para pequenas e médias empresas
pelo fato de serem pouco adotados, em razdo do baixo volume de recursos humanos e financeiros
e do desconhecimento dos beneficios gerados (GARENGO et al., 2005).

Nas ultimas décadas inUmeras organizacdes de pequeno e médio porte buscaram
ferramentas de suporte ao processo de mensuracdo e avaliacdo de resultados; no entanto, como
essas ferramentas tém foco em grandes organizacGes, ndo suprem as necessidades das pequenas e
médias empresas (BORTOLUZZI et al., 2010). Todavia, as pequenas e médias empresas tém
estdo cada vez mais em ascensao, necessitando de ferramentas Uteis e tempestivas que suportem
suas praticas gerenciais de modo a auxiliar seus gestores no processo de tomada de decisdo, em
especial naquelas ligadas ao setor do agronegdcio, em razdo da expansao da producdo agricola
nacional e dos segmentos direta e indiretamente interligados ao setor, principalmente em relagéo
ao mercado de maquinas e implementos agricolas (IBGE, 2011).

Nesse contexto, considerando-se que 0 processo de avaliacdo de desempenho tem por
foco grandes organizacdes e diante da importancia de tal processo também para as empresas de
pequeno e médio porte, em especial as ligadas ao setor do agronegocio, questiona-se: como é o
processo de avaliacdo de desempenho organizacional em pequenas e médias concessionarias de
maquinas e implementos agricolas?

Diante desse questionamento, este estudo tem como principal objetivo analisar o processo
de avaliacdo de desempenho realizado em concessiondrias de maquinas e implementos agricolas.
Com o propésito de cumprir o objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos secundarios:
i) examinar se essas empresas realizam o processo de avaliacdo de desempenho organizacional;
i) identificar se implementaram ou ndo algum modelo de avaliacdo de desempenho abordado na
literatura ; e iii) identificar os indicadores e 0s aspectos considerados e caracterizar tal processo.

A presente pesquisa justifica-se por estudar o processo de avaliacdo de desempenho
organizacional realizado em pequenas e médias empresas, especialmente em concessionarias de
maquinas e implementos agricolas, e por analisar uma abordagem menosprezada em relacdo as
tais organizacGes, possibilitando a caracterizagéo de tal processo nestas organizagoes.

2 AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
2.1 CONCEITOS E OBJETIVOS

Constituir e manter uma organizacdo que consiga perdurar por um longo periodo de
tempo é o que todo empresario almeja, idealizando-a de forma a manté-la ativa e competitiva
para colher os frutos de seu investimento; entretanto, ndo esse processo ndo é uma tarefa facil e
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nem tampouco simples, pois a constituicdo, a manutencao e a gestdo de uma organizacdo formam
um complexo conjunto de func¢bes que muito exige dos gestores e de outros interessados em seu
desenvolvimento econdmico, financeiro, social e ambiental (FREZATTI et al., 2009).

Segundo Muiller (2003) a manutencdo da competitividade empresarial esta relacionada ao
modo pelo qual a organizacdo se projeta para alcancar seus objetivos e cumprir suas metas,
alinhadas, sobretudo, com a estratégia escolhida. No entanto, a implementacdo de um bom
planejamento estratégico ndo é garantia de sucesso empresarial, sendo necessario também que
seja implementado um processo de mensuracao e avaliacdo de resultados (BORTOLUZZI et al.,
2010), geralmente realizado por meio de sistemas de avaliacdo de desempenho, o qual Simons
(2000) apud Corréa e Junior (2008, p. 53) define como “sistema de informagdes que os
administradores usam para rastrear a implementacdo da estratégia do negocio, comparando-se 0s
resultados reais aos objetivos ¢ metas estratégicas”.

Na concepcdo de Neely et al. (1995) um sistema de avaliacdo de desempenho é
compreendido como a integracdo dos processos de coleta de dados (input), tratamento, analise,
interpretacdo e disseminacdo dos indicadores (output) que norteiam o processo organizacional. A
expressdo avaliagdo de desempenho, entretanto, possui sentido amplo, oscilando conforme o
emprego do termo desempenho e do contexto relativo a avaliacdo; portanto, a correta
compreensdo do processo de avaliagdo de desempenho requer a preliminar compreensao desses
conceitos, os quais referem-se, respectivamente: i) a apuracdo dos resultados auferidos em
determinado periodo que podem ser mensurados; e ii) a analise de determinada situacdo, julgando
se 0 planejamento foi ou ndo cumprido com a atribuicéo de valor (SANTQOS, 2010).

Nesse sentido, o processo de avaliagdo de desempenho pode ser compreendido como o ato
ou efeito de julgar ou atribuir valor a determinado resultado, em consonancia com as expectativas
preestabelecidas (SILVA; NIYAMA, 2011), concretizando-se com a mensurac¢ao, compreendida
como a quantificacdo da eficacia e da eficiéncia das atividades empresariais por meio de um
indicador, o qual é a métrica utilizada nessa quantificacdo; dessa forma, os indicadores
empregados para quantificar a eficiéncia e a eficicia dessas atividades formam um sistema de
medicdo de desempenho (CATELLI, 2010; NEELY et al., 1995). Tem-se, portanto, que a
avaliacdo de desempenho é o processo que permite as organizacbes mensurar seus resultados e a
avaliar se cumpriram ou ndo seus objetivos, caracterizando-se como um instrumento de
aprimoramento organizacional essencialmente necessario ao processo de tomada de decisdes.

2.2 0 CONTROLE GERENCIAL E O PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Miiller (2003, p. 103) a avaliagcdo de desempenho “encontra-se incorporada nas
funcBes administrativas de controle operacional e planejamento estratégico [...] o planejamento
estratégico deve, portanto, incluir uma abordagem estruturada para executar sua monitoracéo e
medigdo”. Na concep¢ao de Schmidt et al. (2006, p. 37)

as empresas mais preparadas para enfrentar o ambiente competitivo atual sdo as que
possuem um sistema integrado e harménico de gerenciamento apoiado na formulagéo de
estratégias, no planejamento de execucdo das estratégias, na medicdo do desempenho em
todas as fases da implementagdo da estratégia, com um sistema de controle
suficientemente eficiente para detectar e analisar rapidamente os desvios para, em
seguida, retroalimentar o sistema para corrigir 0s rumos.

A efetivacdo do processo de avaliacdo de desempenho como ferramenta de auxilio a
gestdo empresarial depende de um eficiente sistema de controle gerencial, pois somente pode ser
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medido e avaliado aquilo que é gerenciado (KAPLAN; NORTON, 1997 apud DUTRA, 2005)
Todavia, ha diferentes métodos de controle gerencial em razdo dos diferentes modelos de gestéo
implementados, apresentando diferencas de uma organizacdo para outra; no entanto, embora haja
algumas oscilagdes, o ciclo do processo de controle gerencial quando completo compreende no
minimo quatro fases distintas: “(i) estabelecimento de padrdes; (ii) comparagao do desempenho
real com o esperado; (iii) identificacdo de eventuais desvios; e (iv) agdes corretivas, quando
necessario” (FREZATTI et al., 2009, p. 156).

Nota-se, portanto, a importancia do planejamento gerencial conjecturado no modelo
administrativo organizacional, bem como, a importancia da implementacdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho como auxilio ao planejamento estratégico empresarial.

2.3.1 Avaliacdo de Desempenho Organizacional em Pequenas e Médias Empresas

O porte empresarial exerce forte influéncia na estrutura organizacional, determinando
caracteristicas intrinsecas que resultam em estruturas administrativas especificas, problemas
distintos e deficiéncias que exercem forte influéncia no modelo de gestdo e atuacdo de cada
organizacdo. Em relacdo as pequenas e médias empresas, as principais caracteristicas referem-se
a estrutura organizacional informal, ao baixo nivel de especializacdo, a pouca
departamentalizacdo e a gestdo centralizada (MORAES et al., 2007). Souza (2011) afirma que
essas empresas sdo importantes para um mercado altamente flexivel, pois tendem a inovar em
nichos especificos, ocupando lugares de destaque na geracdo de renda, com grande absorcao de
mao de obra.

Entretanto, em termos de capacidade organizacional essas organizacdes enfrentam
problemas que limitam ou impedem seu crescimento, necessitando de um processo de gestdo
diferenciado. As pequenas e médias empresas encontram-se em um mercado altamente
competitivo, no qual necessitam de ferramentas que auxiliem no aprimoramento do modelo de
gestdo implementado, porém muitas vezes encontram-se despreparadas para enfrentar os desafios
impostos (LEONE, 2009). Embora ndo haja sistemas de avaliagio de desempenho
especificamente criados empresas deste porte, ha razdes suficientes que justificam a criacdo de
sistemas para essas organizacfes, como 0 ambiente competitivo e organizacional e as praticas
gerenciais, intrinsecos a este tipo de empresa (GARENGO et al, 2005).

Em razdo da importdncia da avaliacdo de desempenho para as pequenas e médias
empresas e tratando-se de organizacdes com caracteristicas proprias, alguns aspectos necessitam
ser considerados, como a disponibilidade de recursos financeiros, a experiéncia dos gestores em
lidar com o desempenho organizacional e com estratégias de longo prazo, e fatores internos e
externos que interferem no negdcio, demonstrando a necessidade da implementacdo de
mecanismos que permitam o alinhamento entre o planejado e o realizado, a exemplo dos sistemas
de avaliacdo de desempenho organizacional.

2.4 SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Os instrumentos de avaliacdo de desempenho fazem parte da historia da humanidade
desde os primérdios da civilizagdo, haja vista que o ser humano, enquanto membro de
determinado grupo social, € constantemente observado e avaliado por seus pares e por isso
sempre se preocupou em avaliar suas atividades, corrigir erros e/ou melhorar agdes. No ambiente
empresarial essa caracteristica também estd presente por meio da avaliagdo de desempenho,
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complementando o processo gerencial de modo a garantir a continuidade e a competitividade
empresarial (ALMEIDA; MARCAL; KOVALESKI, 2004).

Nas Ultimas décadas inimeros pesquisadores dedicaram-se a criacdo de sistemas de
avaliacdo de desempenho, os quais “estdo alicercados no pressuposto basico de que as empresas
atuam em ambiente de recursos escassos e de alta complexidade, onde ha enormes dificuldades
em manter diferenciais competitivos a longo prazo” (SCHMIDT et al. 2006, p. 04). Na viséo de
Bortoluzzi et al. (2010, p. 07) os modelos com melhor embasamento e que melhor apresentam a
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formulacdo e implementacédo de estratégias, sao:

QUADRO 01 — Modelos de sistemas de avaliacio de desempenho geralmente encontrados na literatura

FERRAMENTA

AUTOR(ES)

DESCRICAO

Performance
Measurement Matrix

Keegan et al. (1989)

Auxilia a empresa a definir seus objetivos estratégicos e traduz
esses objetivos em medida de desempenho.

Performance Pyramid
System

Lynch e Cross (1991)

Evidencia as ligagbes entre a estratégia organizacional e 0s
objetivos operacionais.

Performance
Measurement System

Fitzgerald et al. (1991)

Baseia-se em seis dimensGes que buscam ligar os sistemas de
ADO a estratégia e competitividade.

for Service Industries

E baseada em quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento, interligando a
estratégia com as atividades operacionais.

Balanced ScoreCard Kaplan e Norton (1992)

Destaca dois aspectos na mensuragdo do desempenho:
integracdo das areas de negdcios e a implantacéo de politicas e
estratégias; baseia-se em quatro niveis: corporativo, unidades
de neg6cios, atividades e processos.

Integrated Performance

Measurement System Bititci et al. (1997)

Mensura o desempenho de toda a empresa por meio da anélise
das seguintes &reas: satisfacdo dos interessados, estratégias,
processos, capacidades e contribuicao.

Performance Prism Neely et al. (2002)

Fonte: adaptado de Bortoluzzi et al. (2010)

Em razdo das diferentes necessidades e premissas empresariais Schmidt et al. (2006, p.
04) afirmam que “a identificagdo e a estruturacdo de modelos de sistema de avaliacdo de
desempenho podem ser consideradas um problema classico na area de gestdo empresarial, tendo
sido abordadas de diversas formas ao longo do tempo”, pois um modelo apenas representa parte
da realidade pela visdo e pelo modo de quem deseja entendé-la, muda-la e controla-la, ndo
havendo um modelo que possa ser considerado completo.

Nesse sentido, como ndo ha um modelo que possa ser considerado completo, para que
seja Util a organizacdo é necessario que 0 mesmo seja a0 menos balanceado, considerando os
indicadores selecionados, as ferramentas administrativas, a cultura organizacional e o0 modo de
atuacdo dos gestores (MULLER, 2003). Na concepgdo de Waggoner, Neely e Kennerley (1999)
um sistema de avaliacdo de desempenho organizacional necessita ser projetado, gerenciado e
analisado periodicamente para que produza os resultados esperados, demonstrando ser capaz de
ajustar-se as mudancas competitivas, sendo 0s mesmos normalmente compostos pelos seguintes
elementos-chaves: a) procedimentos para coleta e processamento de dados; b) ferramentas para
disseminacéo de informacdes relacionadas aos dados coletados e processados; ¢) mecanismos de
aprendizagem organizacional; d) processo de revisdo para assegurar a representatividade e
agilidade do sistema.
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Os procedimentos de coleta e processamento de dados correspondem aos meios e aos
modos com 0s quais as organizagdes mensuram e avaliam suas atividades. As ferramentas para
disseminacéo de informacdes correspondem aos meios pelos quais os responsaveis pela avaliagdo
de desempenho repassam o0s resultados desse processo. Os mecanismos de aprendizagem
organizacional compreendem as agdes a serem tomadas para melhorias futuras. O processo de
revisdo para assegurar a representatividade e agilidade do sistema refere-se ao processo de
analisar se os indicadores e aspectos considerados atendem eficientemente as necessidades da
empresa (WAGGONER; NEELY; KENNERLY, 1999). Nesse contexto, independentemente do
modelo implementado, 0 mesmo pode ser identificado com base em seus elementos essenciais.

QUADRO 02 — Elementos essenciais dos sistemas de avaliacdo de desempenho organizacional

Elementos e Caracteristicas Autor(es)

Kaplan e Norton (2000); Yeo (2003); Garengo, Biazzo e

Alinhamento estratégico (relacéo causa e efeito) Bitici (2005); Punniyamoorthy e Murali (2008)

Consideracdo de todos os niveis organizacionais Yeo (2003)

Kaplan e Norton (2005); Tuomela (2005); Jacobsen,
Hofman-Bang e Nordby (2005); Garengo, Biazzo e Bitici
(2005); Punniyamoorthy e Murali (2008); Han (2004)

Visdo estratégica da organizagdo
(perspectiva futura)

Sistema de feedback (comunicagdo) Tuomela (2005)

Jacobsen, Hofman-Bang e Nordby  (2005);

Missdo da organizagao Punniyamoorthy e Murali (2008)

Objetivos organizacionais Skrinjar, Bosilj-Vuksic e Indihar-Stemberger (2008)
Yeo (2003); Han (2004); Jacobsen, Hofman-Bang e
Foco em stakeholders internos e externos Nordby (2005); Garengo, Biazzo e Bitici (2005);

Skrinjar, Bosilj-Vuksic e Indihar-Stemberger (2008)

Kaplan e Norton (2005); Yeo (2003); Tuomela (2005);
Garengo, Biazzo e Bitici (2005); Chenhall e Langfield-
Smith  (2007); Skrinjar, Bosilj-Vuksic e Indihar-
Stemberger (2008); Punniyamoorthy e Murali (2008)

Medidas financeiras e nao financeiras

Fonte: adaptado de Bortoluzzi et al. (2010)

Os modelos de avaliacdo de desempenho possuem caracteristicas intrinsecas e refletem a
percepcdo de seus respectivos autores em relacdo ao adequado processo de avaliacdo de
desempenho organizacional. Em raz&o dessa variedade, Muller (2003) afirma que a escolha entre
um ou outro é feita em consonancia com o0s objetivos da empresa e o grau de informacao
requerido, cabendo ao gestor escolher aquele que supra suas necessidades.

2.4.1 Indicadores de Desempenho

Segundo Moreira (2002) ha diferencas entre medida e indicador que necessitam ser
analisadas para se compreender o que sdo os indicadores: a) a medida € um atributo qualitativo
ou quantitativo destinado a avaliar algo por meio de comparacéo entre o realizado e o planejado;
b) o indicador corresponde ao resultado de determinar medida, tornando possivel a compreensao
daquilo que se pretende avaliar a partir dos limites estabelecidos.

A definicdo de um conjunto de indicadores é necesséria para 0 processo de avaliacdo de
desempenho organizacional (FREZATTI et al., 2009), entretanto ndo € um tarefa facil, pois a
estruturagdo desse conjunto é uma complexa atividade que demanda a atribui¢cdo de valor em
sentido qualitativo ou quantitativo, sendo uma das principais dificuldades a formulacdo e a
parametrizacdo do conjunto (SCHMIDT et al., 2006), razdo pela qual é fundamental que a
estrutura de indicadores utilizados em determinada organizacdo seja coerente e que estejam
alinhados com a estratégia organizacional (LUIZ; REBELATO, 2003).
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Harrington (1993) apud Schmidt et al. (2006, p. 21) afirma que “os indicadores de

desempenho s&o importantes na medida em que proporcionam o aperfeicoamento do
gerenciamento das organizagdes”. Luiz e Rebelato (2003, p. 01), nesse sentido, afirmam que

a estrutura para medicdo de desempenho é sempre baseada nos indicadores de
desempenho, o que leva a concluir que se uma determinada organizacdo ndo utiliza
indicadores relevantes e coerentes, altamente relacionados aos seus pontos criticos de
sucesso, com no minimo um razoavel indice de precisdo, de nada adiantard determinar
estratégias ou realizar benchmarking, simplesmente pelo fato de que nenhuma conclusdo
confiavel a respeito de seu desempenho podera ser formulada.

Em relacdo a andlise dos indicadores, Silva e Niyama (2011, p. 217) afirmam que a
mesma ‘“necessita ser realizada de forma integrada, ou seja, andlise conjunta de indicadores
financeiros e ndo financeiros”, permitindo que a alta administragdo acompanhe o desempenho da
organizagdo por meio de indicadores financeiros, com foco em resultados, ou por meio de
indicadores ndo financeiros, com foco no processo de gestao.

A literatura apresenta inimeros indicadores, 0s quais apresentam variadas formulacdes e
interpretacdes. As organizacdes necessitam tirar proveito dessa vasta gama de indicadores, haja
vista ser fundamental que uma entidade disponha de diferentes indicadores, caso contrario, seu
processo de avaliacdo de desempenho serd limitado e focado em determinado aspecto da gestao,
sem a necessaria abrangéncia; noutro norte, o excesso de indicadores pode fazer com que a
organizacdo perca seu foco (SCHMIDT et al., 2006); portanto, a escolha dos indicadores ha de
ser realizada pelos gestores, consoante as necessidades da organizacao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa foi aplicada em concessionarias de maquinas e implementos agricolas
localizadas no municipio de Sinop/MT, com relevante ascensdo na regido norte do Estado de
Mato Grosso em razdo do expressivo crescimento do agronegécio, com o objetivo de analisar
como € o processo de avaliacdo de desempenho em pequenas e médias empresas, as quais
recebem essa classificagdo com base em parametros objetivos, como a quantidade de empregados
e o faturamento anual (PARISI; MEGLIORI, 2011). Na presente pesquisa, a classificacdo do
porte empresarial foi realizada com base nos parametros do Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2011), pelos quais uma organizagdo caracteriza-se como pequena quando
possui entre 10 e 49 funcionarios e como média quando possui entre 50 e 99 funcionarios.

O presente estudo caracteriza-se como descritivo, multicaso e com abordagem quali-
quantitativa. A pesquisa descritiva “tem como objetivo a descrigdo das caracteristicas de
determinada populagéo, estabelecendo relagdes entre as variaveis” (SILVA, 2010, p. 59) com a
qual descreveu-se o processo de avaliacdo de desempenho em pequenas e médias empresas. Em
relacdo aos procedimentos utilizados caracteriza-se como estudo multicaso (YIN, 2010), pois
analisou o caso das varias concessionarias de maquinas e implementos agricolas do municipio de
Sinop/MT. Quanto a abordagem do problema a presente pesquisa caracteriza-se como quali-
guantitativa (SANTOS, 2009), sendo os dados tratados por meio de estatistica descritiva e
quantificados e qualificados de modo a permitir a analise e a interpretacdo dos resultados obtidos.

Com a identificacdo das empresas que compdem a populacdo das concessionarias de
maquinas e implementos agricolas, realizou-se um contato precedente para informar o foco e o
delineamento do estudo e solicitar a participagdo na pesquisa. Entre as oito empresas que
compdem essa populacdo, trés ndo demonstraram interesse em participar, sendo a pesquisa
realizada, portanto, com as demais empresas, cuja amostra de participacdo corresponde a 62,50%
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da populacdo. Com a definicdo das unidades de andlise, discriminadas por meio de letras a fim de

obstar a identificagdo e manter o anonimato, iniciou-se o processo de coleta de dados, o qual foi
realizado por meio de entrevistas semiestruturadas (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

O tratamento dos dados coletados foi realizado considerando-se 0s seguintes aspectos: i)
caracterizacdo das empresas e dos entrevistados; ii) caracterizagdo do processo de avaliacdo de
desempenho, com base nos elementos-chave descritos por Waggoner, Neely e Kennerley (1999),
apresentados anteriormente. Ao final foi realizado um teste de hipoteses com a utilizacdo do
software SPSS (Statistical Package for Social Science), por meio de teste ndo paramétrico do tipo
qui-quadrado (BISQUERRA; MARTINEZ; SARRIERA, 2004), pelo qual foram testadas trés
hipoteses, a saber: H;: ha relacdo entre a formacao do(s) gestor(es) e a realizacdo da avaliagdo de
desempenho; H,: ha relacdo entre a correcdo ou aperfeicoamento de acOes e a realizacdo da
avaliacdo de desempenho; Hs;: a avaliacdo de desempenho é realizada e seus resultados s&o
disseminados para todos os colaboradores em suas respectivas empresas.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

A descricdo do processo de avaliacdo de desempenho realizado nas concessionarias de
maquinas e implementos agricolas estudadas demandou a prévia caracterizacdo das organizagdes
e dos entrevistados, conforme demonstrado no Quadro 03.

CONGRESSO UFSC de
Controladoria e Financas &
Iniciacao Cientifica em Contabilidade

QUADRO 03 — Caracterizagio das empresas e dos entrevistados

Periodo em Colaboradores Faturamento Entrevistado Idade do Qualificacéo Profissional
Atividade Médio Mensal Entrevistado do Entrevistado

Ha mais de Entre 11 e 20 Acima de . Curso de aperfeicoamento
cinco anos funcionarios R$ 500.000,00 Gestor Acima de 55 anos em vengas e gestéo
Ha mais de Entre 11 e 20 Acima de Gestor Entre 26 e 35 anos Curso de aperfeicoamento
cinco anos funcionarios R$ 500.000,00 em vendas e gestdo
Ha mais de Entre 21 e 30 Acima de Gestor Entre 36 e 45 anos Curso de aperfeicoamento
cinco anos funcionarios R$ 500.000,00 em vendas e gestdo
H& mais de Entre 31 e 40 Acima de Gestor Entre 36 e 45 anos Curso superior voltado
cinco anos funcionarios R$ 500.000,00 a gestdo

H& mais de Entre 21 e 30 Acima de Gestor Acima de 55 anos Curso superior voltado
cinco anos funcionarios R$ 500.000,00 a gestdo

Fonte: dados da pesquisa (2013)

Com base nas informacdes apresentadas no Quadro 03 essas organizacfes caracterizam-se
como de pequeno porte, atuam ha mais de cinco anos no setor de maquinas e implementos
agricolas, com faturamento médio mensal superior a R$ 500.000,00. As informacGes foram
obtidas por meio de entrevistas com 0s gestores dessas organiza¢Ges, 0S quais possuem as
seguintes caracteristicas: ambos sdo do sexo masculino; possuem pelo menos um curso de
aperfeicoamento voltado a area de gestdo e vendas, entretanto, apenas 02 possuem cursos
superiores com foco em gestdo; em relacdo a atuagdo nesse mercado, trés atuam entre 01 e 05
anos, um atua entre 11 e 15 anos e os demais atuam ha mais de 15 anos.

Constatou-se que dentre 0s agentes responsaveis pela gestdo dessas organizacOes
encontram-se as figuras de socios e/ou proprietarios e de gestores contratados, ndo sendo
detectada a presenca de um contador ou de um consultor externo ou de qualquer outro agente. Em
todas as empresas estudadas os gestores realizam o planejamento das atividades, sendo que em
quatro dessas organizagdes esse planejamento é realizado formalmente, enquanto que em uma é
realizado informalmente, sendo tal planejamento realizado principalmente com base nos
resultados anteriormente obtidos e na previsao de vendas para os proximos periodos, englobando
0s trés niveis de controle (estratégico, tatico e operacional).
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No entanto, além do planejamento das atividades organizacionais, faz-se necessaria a
revisdo desse planejamento de modo a possibilitar a analise das estratégias empresariais em
relacdo ao desempenho tatico e operacional. A frequéncia desse processo de revisdo nao é
uniforme, conforme informagdes obtidas, ocorrendo mensalmente em 60% dessas empresas,
trimestralmente em 20% delas, e anualmente em 20% em nas demais organizacdes.

4.2 ANALISE DA AVALIACAO DE DESEMPENHO EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

O presente estudo descreve o processo de avaliacdo de desempenho em pequenas e
médias empresas do ramo de concessionarias de maquinas e implementos agricolas do municipio
de Sinop/MT. Inicialmente foram identificadas as organizacdes que realizam ou ndo a avaliacéo
de desempenho e, em relagdo aquelas que realizam, se o fazem formal ou informalmente,
conforme demonstrado na Tabela 01.

TABELA 01 — Empresas que realizam o processo avaliagdo de desempenho

~ EMPRESAS A
DESCRICAO ATBlClDIE FREQUENCIA (%)
Sim, formalmente X X | X | X 80,00%
Sim, informalmente X 20,00%
Nao 0,00%

Fonte: dados da pesquisa (2013)

Embora os gestores de todas as empresas estudadas afirmarem que realizam a avaliacéo
de desempenho, constatou-se quatro o fazem formalmente e uma realiza-o informalmente. No
entanto, o gestor da Empresa B afirmou que o planejamento realizado na empresa ndo contempla
“metas e objetivos”, razdo pela qual ndo é possivel a realizacédo da avaliacdo de desempenho, pois
nédo apresenta uma dos elementos essenciais desse processo (conforme descri¢do do Quadro 02),
impossibilitando a comparacdo entre o planejado e o realizado. Nesse contexto, a caracterizacao
da avaliacdo de desempenho em pequenas e médias empresas foi realizada considerando-se
apenas as empresas contemplam os elementos essenciais para essa finalidade. Na sequéncia,
foram descritos 0s processos de avaliagdo de desempenho realizados nessas empresas, com base
nos elementos-chave descritos por Waggoner, Neely e Kennerley (1999), caracterizados a seguir.

4.2.1 Procedimentos para Coleta e Processamento de Dados

Segundo os gestores, o processo de avaliacdo de desempenho realiza-se com base nos
dados descritos em relatdrios contabeis, relatérios financeiros, relatérios de compras e vendas,
relatorios de satisfacdo de clientes e relatorios de satisfacdo e desempenho de seus colaboradores.
Em nenhuma das empresas foi implementado algum sistema de avaliagdo de desempenho
abordado na literatura, segundo os gestores em razdo do desconhecimento da existéncia dessas
ferramentas e/ou dos beneficios por elas gerados.

(a) Relatorios Contabeis, Relatorios Financeiros, Relatorios de Compras e Vendas

Os relatdrios contabeis, os relatérios financeiros e relatorios de compra e venda sao
gerados por meio de softwares automacgdo comercial, os quais tem por finalidade registrar
entradas e saidas de numerarios e de mercadorias, fornecer informacGes ao processo decisorio e
auxiliar no controle interno e no desenvolvimento organizacional.

(b) Relatorio de Satisfacéo dos Clientes

A satisfacdo de clientes refere-se a satisfacdo com as marcas representadas, motivo que
faz com que as concessionarias: (a) trabalnem com produtos que melhor supram as necessidades
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de seus clientes; (b) estejam constantemente atentas e atualizadas em relacdo aos produtos e/ou
servicos disponibilizados; e (c) oferecam servicos de pds-venda, inclusive com acompanhamento
e treinamento em novas maquinas e/ou implementos.

(c) Satisfacéo e Desempenho dos Colaboradores

A satisfacdo e o desempenho de colaboradores, por sua vez, séo mensurados e avaliados
por processos por critérios de competéncia, pelos quais analise-se o cumprimento ou ndo das
metas e dos objetivos previamente determinados, bem como os motivos do cumprimento ou nédo e
0S mecanismos necessarios ao bom e fiel cumprimento. Outro meio de mensurar e avaliar a
satisfacdo e o desempenho dos colaboradores é permitindo o acesso destes a alta administracéo,
possibilitando a cada colaborador relatar sua satisfagdo ou insatisfacdo para com a empresa, bem
como sugerir meios a serem implementados para satisfazé-lo.

Um relevante aspecto a ser considerado no processo de avaliagdo de desempenho sdo os
indicadores utilizados, em relacdo aos quais 0s gestores foram unanimes em afirmar que utilizam
indicadores financeiros e ndo financeiros, conforme explicitado nas Tabelas 02 e 03,
respectivamente financeiros e ndo financeiros.

TABELA 02 — Indicadores financeiros utilizados no processo de avaliagdo de desempenho organizacional

~ EMPRESAS -
DESCRICAO ATB|ICIDIE FREQUENCIA (%)
Rentabilidade X - X | X | X 100,00%
Liquidez X - X | X | X 100,00%
Faturamento X - X | X | X 100,00%
Gastos X - X X 75,00%
Outro(s) 0,00%

Fonte: dados da pesquisa (2013)

TABELA 03 — Indicadores ndo financeiros utilizados no processo de avaliagdo de desempenho organizacional

~ EMPRESAS =
DESCRICAO AlBlCclDIE FREQUENCIA (%)
Participa¢do no Mercado X | - | x| x| x 100,00%
Ac0es Socioambientais - X 25,00%
Perspectivas e Satisfagdo de Clientes X | - | x| x| x 100,00%
Satisfagdo de Colaboradores X | - | x| x| x 100,00%
Rotatividade de Estoque X | - | x| x| x 100,00%
Outro(s) 0,00%

Fonte: dados da pesquisa (2013)

Em relacdo a periodicidade, a avaliacdo de desempenho € realizada mensalmente e
trimestralmente, na propor¢do demonstrada na Tabela 04, cujos periodos de tempo sdo, segundo
0s gestores, suficientes para atender as necessidades das empresas.

TABELA 04 — Frequéncia de realiza¢do do processo de avaliacdo de desempenho organizacional

= EMPRESAS -
DESCRICAO ATB ICIDTE FREQUENCIA (%)
Mensalmente - X X 50,00%
Trimestralmente X - X 50,00%
Semestralmente - 0,00%
Anualmente - 0,00%
Esporadicamente - 0,00%
Fonte: dados da pesquisa (2013)
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Ademais, cabe ressaltar que entre os agentes responsaveis pelo processo de avaliacdo de
desempenho nessas organizagdes encontram-se 0s SOCi0os e/ou proprietarios e 0s gestores, ou seja,
0S Mesmos agentes responsaveis pela gestdo das organizacdes. A presenca de um contador ou de
um consultor externo ou de qualquer outro agente ndo foi detectada nesse processo.

4.2.2 Ferramentas para Disseminacéo de Informacoes

A integracdo entre os aspectos considerados e a forma como sdo coletados e processados
tais aspectos, constitui o primeiro elemento-chave, apresentado anteriormente. No entanto, faz-se
necessario que as informacgdes resultantes dessa integracdo sejam disseminadas entre seus
interessados. Dessa forma, concomitantemente a realizacdo da avaliacdo de desempenho séo
realizadas reunides para analisar os resultados desse processo, com a participacdo dos gestores,
dos socios-proprietarios e chefes de departamento. Os resultados dessas reunifes sao repassados
aos demais colaboradores a cargo dos gestores de cada unidade, para juntos avaliarem o
desempenho da unidade sob sua responsabilidade, comparando o planejado com o realizado e 0s
fatores que contribuiram ou néo para a obtencao daqueles resultados.

Essas informacdes sdo repassadas por meio de relatorios elaborados pelos responsaveis
pelo processo de avaliacdo de desempenho, nos quais constam as metas e objetivos atingidos até
aquele momento e aqueles a serem cumpridos em determinado prazo, as raz6es do cumprimento
ou ndo cumprimento dessas metas e objetivos e 0s mecanismos a serem empregados
cumprimento caso haja a necessidade de se corrigir ou implementar acdes.

4.2.3 Mecanismos de Aprendizagem Organizacional

Os mecanismos de aprendizagem organizacional relacionam-se as informacbes do
processo de avaliacdo de desempenho, resultando em mudangas no modelo de gestdo dessas
organizacgOes, apresentando-se como um sistema de feedback pelo qual os gestores conhecem as
necessidades empresariais e, considerando a oscilacdo do agronegécio em razdo de fatores
externos as organizacdes, como clima, exigéncias de mercado, embargos as exportacdes, entre
outros, permitem a implementacdo de acOes para amenizar possivel impactos que possam
interferir no desempenho organizacional.

Entre esses mecanismos destacam-se as consultorias sobre a perspectiva de mercado,
programas de aperfeicoamentos em gestdo e de venda e pds-venda, a contratacdo de profissionais
que ja atuaram na area, e a implementacdo de softwares de gestdo integrada. Ao final de cada
exercicio social os responsaveis pela gestdo e pelo processo de avaliacdo de desempenho retinem-
se novamente, desta vez para analisar se as acGes implementadas resultaram ou ndo em melhorias
para a organizacao e, partir de entdo, avaliar o desempenho referente aquele periodo e realizar o
planejamento organizacional para periodos futuros.

4.2.4 Revisdo para Assegurar a Representatividade e a Agilidade do Sistema

A revisdo do sistema é realizada ao final de cada periodo social, observando-se o
consequentemente cumprimento ou ndo do planejamento empresarial para aquele periodo. Esse
procedimento permite aos gestores identificarem as areas gque necessitam de monitoramento,
principalmente no que tange a venda e a pds-venda de maquinas e implementos agricolas, a
melhora na comunicacéo e a responsabilidade dos colaboradores sob sua responsabilidade.
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A efetividade de um aspecto e/ou indicador utilizado na avaliacdo de desempenho realiza-
se com a analise de uma acdo melhorada ou implementada, pela qual os responsaveis pelo
processo de avaliacdo de desempenho analisam se 0s meios para cumprir o planejamento foram
ou ndo suficientes. Caso constatado que um desses aspectos ndo esta auxiliando na correcdo ou
implementacdo de acdes que contribuam para o cumprimento do planejamento, ha a imediata
substituicdo por outro aspecto que os gestores julgam aptos a desempenhar essa finalidade.
Noutro norte, se constatado que 0s aspectos estdo contribuindo com o cumprimento do
planejamento, os gestores os mantém, assegurando a representatividade e a agilidade do sistema
de avaliacdo de desempenho, pelo menos por mais um periodo.

Nesse contexto, percebe-se a importancia do processo de avaliacdo de desempenho para o
desenvolvimento empresarial, contribuindo significativamente para o aperfeicoamento da gestédo
e para o cumprimento das metas e objetivos contemplados no planejamento organizacional.

4.3 TESTES DE HIPOTESES

Nesta etapa da pesquisa apresentam-se os testes de hipéteses realizados por meio do
cruzamento de varidveis e a respectiva analise da relacdo existente com base no grau de
significancia estatistica correspondente a 0,05 (BISQUERRA; MARTINEZ; SARRIERA, 2004),
para 0s quais se utilizou da metodologia de estatistica descritiva do tipo qui-quadrado, testando-
se as seguintes hipdteses: Hi: ha relacdo entre a formacgdo dos gestores e a realizacdo da avaliacdo
de desempenho; Hy: ha relacdo entre a correcdo ou aperfeicoamento de acles e a realizacdo da
avaliacdo de desempenho; Hs;: a avaliacdo de desempenho é realizada e os resultados séo
disseminados para todos os colaboradores, em suas respectivas empresas.

4.3.1 Hipotese 1
v Hi: harelacdo entre a formacdo dos gestores e a avaliacdo de desempenho.

O teste desta hipdtese visou comprovar se ha relacdo entre a realizacdo da avaliagdo de
desempenho e o nivel de formacdo do(s) gestor(es) das organizacdes. Conforme os resultados
demonstrados na Tabela 05 a presente hipétese possui um p-valor de 0,361.

TABELA 05 — Formacao do gestor x realizagdo da avaliagdo de desempenho

FORMAQAO DO GESTOR REALIZA AVALIACAO DE DESEMPENHO TOTAL
SIM NAO

Nivel Superior 2 0 2  40%

Técnico/Profissionalizante 2 1 3 60%

TOTAL 4 1 5 100%

Teste Qui-Quadrado
Nivel a de Significancia = 0,361

Fonte: dados da pesquisa (2013)

O resultado desta hipotese demonstra que o valor do teste qui-quadrado possui relevancia
estatistica maior que 0,05; rejeitando-se a hipbtese alternativa. Com este resultado, infere-se que
ndo ha relacdo entre a formacgédo dos gestores e a realizacdo da avaliagdo de desempenho, sendo
tal processo realizado independentemente de o gestor possuir formagdo na area de gestéo.

4.3.2 Hipotese 2

v H,: ha relacdo entre a correcdo/aperfeicoamento de acdes e a realizagdo da avaliacdo de
desempenho.
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O teste da presente hipOtese visou comprovar a relacdo entre a correcdo ou
aperfeicoamento de agles e a realizagdo da avaliagdo de desempenho. Os resultados
demonstrados na Tabela 06 demonstram que a presente hipotese possui um p-valor de 0,025.

TABELA 06 — Realizacdo da avaliacdo de desempenho x correcdo e/ou aperfeicoamento de acdes

INDICADORES REALIZA AVALIACAO DE DESEMPENHO TOTAL

SIM NAO
Corrige e/ou aperfeicoa acdes 4 0 4  80%
Nd&o corrige e/ou aperfeicoa acdes 0 1 1 20%
TOTAL 4 1 5 100%

Teste Qui-Quadrado
Nivel a de Significancia = 0,025

Fonte: dados da pesquisa (2013)

Com o resultado desta hipotese, demonstrando que o valor do teste qui-quadrado possui
relevancia estatistica menor que 0,05, podemos afirmar que hé relacdo entre a corre¢do ou o
aperfeicoamento de acdes e a realizacdo da avaliacdo de desempenho, de modo que os resultados
do processo de avaliacdo de desempenho de fato sdo utilizados no processo gerencial da empresa.

4.3.3 Hipotese 3

v Hs: a avaliacdo de desempenho ¢é realizada e seus resultados sdo disseminados para todos
os colaboradores em suas respectivas empresas.

O teste desta hipdtese visou comprovar a relagcdo entre a realizacdo da avaliacdo de
desempenho e a disseminacdo dos resultados desse processo entre todos os colaboradores em
suas respectivas empresas, cujos resultados demonstram um p-valor de 0,025.

TABELA 07 — Realizacdo da avaliacdo de desempenho x disseminagdo de resultados

DISSEMINAQAO DE RESULTADOS REALI?;AMAVALIACAO DE DESEgPENHO TOTAL
Dissemina resultados para os colaboradores 4 0 4 80%
N&o dissemina resultados para os colaboradores 0 1 1 20%
TOTAL 4 1 5 100%

Teste Qui-Quadrado
Nivel a de Significancia = 0,025

Fonte: dados da pesquisa (2013)

Com base no resultado apresentado na Tabela 07 aceita-se a hipoOtese alternativa,
demonstrando que a avaliacdo de desempenho é realizada e seus resultados sdo disseminados
para todos os colaboradores, em suas respectivas empresas. Essa premissa € fundamental para
que as acOes de melhoria e aperfeicoamento sejam de fato implementados. Desse modo, percebe-
se que de fato as empresas estudadas, mesmo sem ter implantado algum dos sistemas de
avaliacdo de desempenho mais recorrentes na literatura, empenham-se na busca da melhoria
continua no processo de gestdo e, consequentemente, nos resultados obtidos pela organizacéo.

Os testes de hipoteses permitiram demonstrar que as organizacdes efetivamente realizam
0 processo de avaliagdo de desempenho, cujos resultados demonstram o atendimento de
premissas basicas desse processo, como, por exemplo, a disseminacdo dos resultados e o
aperfeicoamento e a corre¢cdo de acgdes, demonstrando a presenca de elementos-chaves do
processo de avaliacdo de desempenho descritos por Waggoner, Neely, Kennerley (1999).
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5 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

O presente estudo objetivou analisar o processo de avaliagdo de desempenho realizado em
concessionarias de maquinas e implementos agricolas, tendo como populacdo as oito
concessionarias de maquinas e implementos agricolas, dentre as quais foi selecionada uma
amostra de cinco organizacges (62,50%). Com a analise dos dados coletados constatou-se que as
empresas compreendidas nesse estudo, com excegdo de uma unidade, embora ndo fazem uso de
nenhum sistema de avaliacdo de desempenho abordado na literatura gerencial, realizam o
processo de avaliagdo de desempenho, cumprindo todas as suas etapas, atendendo aos elementos-
chave descritos por Waggoner, Neely e Kennerley (1999).

Os resultados da pesquisa demonstram que os objetivos propostos foram cumpridos com a
analise e descricdo do processo de avaliacdo de desempenho organizacional, com a descri¢éo
organizacOes avaliam seus desempenhos e quais os indicadores, alem dos aspectos considerados
nesse processo. Nenhuma dessas organizacfes implementou algum modelo de avaliacdo de
desempenho abordado na literatura. Com a realizacdo dessa pesquisa constatou-se que 0 processo
de avaliacdo de desempenho é Util e necessaria também as empresas pequenas e médias
empresas, assegurando o cumprimento do planejamento organizacional, subsidiando o controle
gerencial das concessionarias de maquinas e implementos agricolas do municipio de Sinop/MT,
com resultados fundamentais para o cumprimento das metas e objetivos, possibilitando a
arguicdo da relacdo de causa e efeito do desempenho organizacional, fornecendo informacdes
Uteis e tempestivas, facilitando a andlise critica do desempenho global da empresa e permitindo a
relacdo entre o desempenho passado, presente e esperado para futuro da organizacdo. Quanto aos
indicadores, constatou-se a utilizacdo de indicadores financeiros e ndo financeiros, como
rentabilidade, liquidez, faturamento, participacdo no mercado e agdes socioambientais. Nesse
sentido, conclui-se que o processo de a avaliagdo de desempenho é Util e necessario as empresas,
inclusive para as organizacGes de pequeno e médio porte, pois assegura o planejamento
organizacional, supre necessidades gerenciais e auxilia na de tomada de decisoes.

Cabe ressaltar que as informacGes apresentadas refletem as opinides dos entrevistados.
Em funcdo de limitacbes na realizacdo deste estudo, como a limitacdo geografica e a restri¢do as
concessionarias de maquinas e implementos agricolas, sugere-se a realizagdo de novas pesquisas
em outras empresas de pequeno e médio porte, com aspectos ndo apresentados neste trabalho,
como a identificacdo dos métodos e procedimentos empregados na avaliacdo de desempenhos.

REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

ALMEIDA, S.; MARCAL, R.F.M.; KOVALESKI, J.L. Metodologias para avaliacdo de
desempenho. Encontro Nacional de Engenharia de Producéo, 14. Anais. Florianopolis: 2004.

BISQUERRA, R.; MARTINEZ, F.; SARRIERA, J.C. Introducdo a Estatistica: enfoque
informatico com o pacato estatistico SPSS. 1. ed. Artmed: Porto Alegre, 2004.

BORTOLUZZI, S.C.; ENSSLIN, S.R.; ENSSLIN, L. Praticas de avaliacdo de desempenho
organizacional em pequenas e médias empresas: investigagdo em uma empresa de porte médio do
ramo moveleiro. Revista Producéo Online, vol. 10, n. 03, p. 551-557. Florianopolis: 2010.

CORREA, H.L.; JUNIOR, F.H. Sistemas de mensuracdo e avaliacgdo de desempenho
organizacional: estudo de casos no setor quimico. Revista Contabilidade e Financas, vol. 19, n.
48, p. 50-64, Set./Dez. 2008.

14
gh=. %@ - DY G-
& _I_T,EPESE CCN Eletraobras GCOF S\CZ (:“‘]

Eletrosul



/1Y CONGRESSO UFSC de
‘== Controladoria e Financas &
- Iniciacao Cientifica em Contabilidade

DUTRA, A. Metodologias para avaliar o desempenho organizacional: revisdo e proposta de uma
abordagem multicritério. Revista Contemporanea de Contabilidade, vol. 02, n. 03,
Florianopolis: 2005.

FREZATTI, F.; et al. Controle Gerencial: uma abordagem da contabilidade gerencial no
contexto econémico, comportamental e socioldgico. Sao Paulo: Atlas, 2009.

GARENGO, P.; BIAZZO, S.; BITITCI, U.S. Performance measurement systems in SMEs: a
review for a research agenda. International Journal of Management Reviews, vol. 7, p. 25-47,
Inglaterra: 2005.

IBGE, Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Micros e pequenas empresas comerciais e
de servicos no Brasil. Disponivel em: <www.ibge.gov.br/home/estatistica/economia>. Acesso
em: 27 jul. 2012.

LEONE, N.M.C.P.G. As especificidades das pequenas e médias empresas. Revista de
Administracao, vol. 34, n. 02, p. 91-94, Abr./Jun. 1999.

LUIZ, M.P.; REBELATO, M.G. Avaliacéo de desempenho organizacional. Encontro Nacional de
Engenharia de Producdo, 23. Anais. Ouro Preto: 2003.

MARTINS, G.A.; THEOPHILO, C.R. Metodologia da investigacdo cientifica para ciéncias
sociais aplicadas. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

MORAES, G.D.A.; TERENCE, A.C.F.. BIGATON, A.LW.; ESCRIVAO FILHO, E. A
estruturacdo organizacional das micro e pequenas empresas. Simpoésio de Exceléncia em Gestdo e
Tecnologia, 4. Anais. Resende: 2007.

MOREIRA, E. Proposta de uma sistematica para o alinhamento das acGes operacionais aos
objetivos estratégicos, em uma gestdo orientada por indicadores de desempenho. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producdo). Universidade Federal de Santa Catarina, 2007.

MULLER, C.J. Modelo de gestdo integrando planejamento estratégico, sistemas de
avaliacdo de desempenho e gerenciamento de processos. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producéo). Universidade Federal de Rio Grande do Sul, 2003.

NEELY, A.D; MILLS, J.; PLATTS, K.; RICHARDS, H.; GREGORY, M.; BOURNE, M
KENNERLEY, M.P. Performance measurement system design: developing and testing a process-
based approach. International Journal of Operations & Production Management, vol. 20, n.
10, Bingley/UK: 1995.

PARISI, C.; MEGLIORINI, E. Contabilidade Gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

SANTOS, R.V. Controladoria: uma introducéo ao sistema de gestdo econémica. 2. ed. Sao
Paulo: Saraiva, 2010.

SANTOS, T.S. Sociologias. Ano 11, n. 21. Porto Alegre: 2009.

SCHMIDT, P.; SANTOS, J.L.; MARTINS, M.A. Avaliacdo de Empresas: foco na analise de
desempenho para o usuario interno (teoria e pratica). Sdo Paulo: Atlas, 2006.

SCHMIDT, P.; SANTOS, J.L.; PINHEIRO P.R. Introducdo a Contabilidade Gerencial.
Colecdo Resumos de Contabilidades. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

SILVA, A.C.R. Metodologia da pesquisa aplicada a Contabilidade. Sdo Paulo: Atlas, 2010.
15

N\ X ‘ w;qi}p?
FFPESE CCN % Eletrobras cor svez (&)

Eletrosul




A\ CONGRESSO UFSC de
SR Controladoria e Financas &

“EE,' Iniciacao Cientifica em Contabilidade

SILVA, C.AT.; NIYAMA, JK. (Org.). Contabilidade para Concursos e Exame de
Suficiéncia. S&o Paulo: Atlas, 2011.

SOUZA, A.E. Indicadores de mensuracdo de desempenho em pequenas e médias empresas
(PMEs): estudo no setor calcadista de Santa Catarina. Tese (Doutorado em Administracao).
Faculdade de Economia, Administracdo e Ciéncias Contabeis. Universidade de S&o Paulo, 2011.

WAGGONER, D.B.; NEELY, A.D.; KENNERLEY, M.P. The forces that shape organizational
performance measurement system: an interdisciplinary review. International Journal of
Production Economics, vol. 60, p. 53-60, Abr. 1999.

YIN, R.K. Estudo de Caso: planejamento e métodos. 4. ed. Porto Alegre: Bookman, 2010.

16
CF{CSC

g‘@g FEPES\ CCN? Eletrobras GDF IS\wCZ aﬁ

UFSC Eletrosul T—



