UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
MESTRADO EM CONTROLADORIA

ELANUZA GRACIELLY LIRA SA

INDICADORES DE DESEMPENHO E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS: UM
ESTUDO EM EMPRESAS ATACADISTAS DO RAMO ALIMENTICIO DA REGIAO
METROPOLITANA DO RECIFE

Recife
2017



INDICADORES DE DESEMPENHO E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS:
UM ESTUDO EM EMPRESAS ATACADISTAS DO RAMO ALIMENTICIO DA
REGIAO METROPOLITANA DO RECIFE

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacao em Controladoria da
Universidade Federal Rural de Pernambuco
como requisito para obtencdo do titulo de
Mestre.

Orientadora: Profa. Dra. Tania Nobre G. F.
Amorim

Recife
2017



Dados Internacionais de Catalogacdo na Publicacao (CIP)
Sistema Integrado de Bibliotecas da UFRPE
Biblioteca Central, Recife-PE, Brasil

S111i

S4, Elanuza Gracielly Lira

Indicadores de desempenho e competéncias organizacionais:
um estudo em empresas atacadistas do ramo alimenticio da regido
metropolitana do Recife / Elanuza Gracielly Lira Sa. — 2017.

150f. :il.

Orientadora: Tania Nobre Gongalves Ferreira Amorim.

Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Federal Rural de
Pernambuco, Programa de Pés-Graduacdo em Controladoria,
Recife,BR-PE, 2017.

Inclui referéncias e apéndice(s).

1. Indicadores de desempenho 2. Competéncias
organizacionais 3. Balance Scorecard I. Amorim, Tania Nobre
Gongalves Ferreira, orient. II. Titulo

CDD 657




ELANUZA GRACIELLY LIRA SA

INDICADORES DE DESEMPENHO E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS: UM
ESTUDO EM EMPRESAS ATACADISTAS DO RAMO ALIMENTICIO DA REGIAO
METROPOLITANA DO RECIFE

Dissertagiio apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Controladoria (PPGC) da
Universidade Federal Rural de Pernambuco
(UFRPE), como requisito para obtengdo do
titulo de Mestre em Controladoria.

Linha de Pesquisa: Estratégia, Desempenho e
Controle.

Aprovada em: 09 de Fevereiro de 2017

BANCA EXAMINADORA

P

o
AN
é/ 2L u/C/\ AN ’/\/\/\ il
Prof?. Dr*. Tania Nobre Gongalves Ferreira Amorim — Orientadora
Universidade Federal Rural de Pernambuco

MR o1 ol

Prbf. Dr. Antdonio André Cunha Callado
Universidade Federal Rural de Pernambuco

Pfof. Dr. Jeronyfho José‘tm?
Universidade Federal de Pe uco




Aos Meus Pais, com Carinho.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente a Deus por ter concedido ao longo dessa trajetéria forca e equilibrio
nos momentos de maiores desafios.

Aos meus familiares, em especial aos meus pais pela dedicacdo em todo meu processo
de formacdo pessoal e profissional, e a0 meu irmdo pelo apoio e paciéncia em minhas
auséncias, agradeco imensamente por serem sempre grandes parceiros e compreensiveis aos
projetos desenvolvidos em minha vida.

Ao Programa de P6s-Graduagdo em Controladoria da Universidade Federal Rural de
Pernambuco e aos professores do corpo docente que fazem parte, pelo acolhimento, dedicacédo
e por muito contribuirem na minha formagéo académica e intelectual.

Em especial agradeco a minha orientadora, professora Dra. Tania Nobre, pela
generosidade em compartilhar seus conhecimentos, disponibilidade, atencdo e paciéncia
dedicadas durante o desenvolvimento da pesquisa. Obrigada pela parceria e confianca ao
longo desses dois anos.

Agradeco também em especial ao professor Dr. André Callado, coordenador do
programa, que de maneira tdo singular e competente nos apoiou e incentivou a fazer sempre o
nosso melhor, obrigada pela atencdo dedicada e ao voto de confianca atribuida a primeira
turma do PPGC. Ao professor Dr. Jeronimo Libonati pelas contribuicdes na qualificacdo do
projeto e participacdo na banca, agradeco a presenca valiosa.

Aos meus queridos e velhos amigos do colégio, da faculdade e dos p6s que torceram
por esta conquista. Aos amigos académicos, em especial a professora Abinair Bernardes que
me apresentou a0 mundo académico, incentivando e fomentando o aprendizado.

Aos meus amigos da primeira turma do PPGC, pelo companheirismo e ajuda em todos
0S momentos. Superamos 0s desafios e comemoramos juntos as conquistas de cada etapa
concluida.

E, a todos que direta ou indiretamente contribuiram para a concretizacdo deste

trabalho meus sinceros agradecimentos.



“"Preferir a derrota prévia a davida da vitoria é desperdicar a oportunidade de merecer””
(Sarah Westphal).



RESUMO

Este trabalho teve por objetivo investigar as relagdes entre os indicadores de desempenho e as
competéncias organizacionais no ambito das empresas atacadistas/distribuidoras do ramo
alimenticio da Regido Metropolitana do Recife. As competéncias organizacionais podem ser
entendidas como um conjunto de recursos que afetam o desempenho, de modo que estes
podem ser articulados para analise dos indicadores de desempenho (FERNANDES, 2004).
Assim foram analisados o0 uso e a importancia dos indicadores de desempenho e das
competéncias organizacionais sob as perspectivas do Balance Scorecard, e em seguida foram
relacionados indicadores e competéncias. Quanto aos procedimentos a pesquisa caracteriza-se
por ser documental, bibliografica e Survey, de modo a atender ao objetivo desta pesquisa foi
utilizado como instrumento de coleta de dados o questionario, aplicado a gestores de 37
empresas da Regido Metropolitana do Recife. Para analise dos dados coletados foi utilizada a
estatistica descritiva e a Correlagdo de Spearman, ambas através do auxilio do software
STATISTICA for windows. Através da analise pode-se concluir que os indicadores de
desempenho financeiros sdo 0s mais utilizados pelas empresas assim como as competéncias
relacionadas a perspectiva financeira. Ja as relacGes entre os indicadores de desempenho e
competéncias, percebeu-se que a perspectiva de aprendizagem e crescimento teve maiores
observacOes estatisticamente significativas quanto ao uso e quanto a importancia relativa.
Além do mais, pode-se dizer também que nivel de escolaridade do gestor é a caracteristica do
respondente que mais apresenta relacées significativas com os indicadores e competéncias e 0
faturamento foi a caracteristicas da empresa que mais influencia no uso de indicadores e
competéncias.

Palavras-chave: Indicadores de Desempenho. Competéncias Organizacionais. Atacadistas.
Distribuidoras. Balance Scorecard.



ABSTRACT

The objective of this work was to investigate the relationship between performance indicators
and organizational competencies within the wholesale / distribution companies of the food
sector of the Metropolitan Region of Recife. Organizational competencies can be understood
as a set of resources that affect performance, so that these can be articulated to analyze
performance indicators (FERNANDES, 2004). Thus, the use and importance of performance
indicators and organizational competencies under the perspective of the Balanced Scorecard
were analyzed, and indicators and competences were then related. Regarding the procedures,
the research is characterized by being documentary, bibliographical and Survey, so as to meet
the objective of this research was used as a tool for collecting data the questionnaire, applied
to managers of 37 companies of the Metropolitan Region of Recife. For the analysis of the
collected data, descriptive statistics and the Spearman Correlation were used, both through the
use of the STATISTICA for windows software. Through the analysis it can be concluded that
the financial performance indicators are the most used by the company as well as the
competencies related to the financial perspective. Regarding the relationships between
performance indicators and competencies, it was noticed that the perspective of learning and
growth had more statistically significant observations regarding use and relative importance.
In addition, it can be said that the level of education of the manager is the characteristic of the
respondent who most presents significant relationships with the indicators and requirements
and the billing is the characteristic of the company that most influence in the use of indicators
and Skills.

Keywords: Performance Indicators. Organizational Skills. Wholesalers. Distributors.
Balanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

A concorréncia tem sido uma das grandes questdes no ambiente empresarial
contemporaneo e as organizagdes, em busca de espagos no mercado competitivo, agregam
recursos e tracam planos para eficiéncia e eficacia dos seus resultados. Neste sentido, a
mensuracao e analise do desempenho nas organizacdes sdo prerrogativas essenciais a serem
utilizadas. Simons (1995) ja apontava como problema fundamental para os gestores, a forma
de exercer o controle adequado nas organizagdes, uma vez, que exige flexibilidade, inovagéo
e criatividade.

A mudanca nas organizagdes nem sempre é estrutural, e sim nos padrdes e métricas
das informagdes para avaliacdo do controle organizacional. Os ambientes internos sao
caracterizados pela sua misséo, objetivos e subsistemas que os compdem (CATELLI, 2001).

Tem sido uma preocupacdo para pesquisadores da area de Controladoria o
desenvolvimento de novos instrumentos de apoio a gestdo, com o objetivo de dar suporte ao
processo decisério e ao gerenciamento de recursos. Tais instrumentos incluem modelos,
procedimentos, critérios de medicéo e indicadores de desempenho (LIBONATI, 2003). Para
Carneiro et al. (2005), o desempenho organizacional € um fenémeno complexo e
multifacetado, que escapa a uma concepcao simplista.

Kaplan (2009) destaca que quando vocé pode medir o que esta estudando e expressar
em numeros, vocé tem algo a respeito disso, mas quando ndo € possivel medir nem colocar
em numeros, o conhecimento a respeito do assunto é insatisfatorio, ressaltando que, o0 que ndo
se pode medir, ndo se pode melhorar.

A relevancia de adotar a medicdo de desempenho se condensa nha perspectiva de que o
planejamento estratégico seja correspondido com 0s objetivos tracados, e para isso, 0S
procedimentos internos sdo essenciais no estabelecimento de normas. Para Miranda e Silva
(2002), a avaliacdo de desempenho é uma medida estratégica de sobrevivéncia da
organizacdo. Siqueira (2014) afirma que avaliacdo € o ato de se atribuir valor, considerando
aspectos qualitativos e quantitativos.

Para Cunha (2001), citado por Lunkes e Schnorrenberger (2009, p.45), o planejamento
estratégico € um processo que consiste na analise sistematica dos pontos fortes e fracos da
organizacdo e das oportunidades e ameacas do ambiente em que esta inserido com o intuito de

estabelecer objetivos, estratégias e acfes que possibilitem um aumento da competitividade
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empresarial. Desta forma, os indicadores de desempenho estdo diretamente ligados ao
planejamento estratégico, propiciando informagdes para gerar o controle organizacional e
gerencial. Segundo Martins (2008, p. 64), o processo de medicdo do desempenho "é 0 meio
pelo qual a empresa administra o desempenho de acordo com as estratégias corporativa e
funcional e os objetivos dela".

Grateron (1999) discute que eficacia refere-se ao grau de consecucdo dos objetivos
programados, e eficiéncia a qualidade dos recursos utilizados para atingir esses objetivos.

Odar, Kavicic e Jerman (2012) declaram que a Medicéo de Desempenho tem um papel
importante na eficiéncia e na gestdo eficaz das organizacGes. Ser eficiente esta relacionado a
execucdo correta de uma atividade ou processo, enquanto ser eficaz € o alcance dos objetivos
ou resultados esperados (ESTRADA; ALMEIDA, 2007). Amaral (2006) destaca que
eficiéncia refere-se aos meios, enquanto a eficacia aos resultados.

Desse modo, o controle na organizacdo volta-se para acompanhar e orientar o
comportamento dos membros da organizacdo para atingir os objetivos, levando em
consideracdo dois fatores: Eficiéncia (uso de recursos) e Eficacia (metas/objetivos). O
controle de gestdo vai buscar a ligacdo entre os fatores de eficiéncia e eficacia (JAKOBSEN;
MITCHELL, 2008). Assim, a medicdo de desempenho € o processo de quantificar a eficiéncia
e a eficacia (NEELY; ADAMS; KENNERLEY 2002).

Partindo do pressuposto de que toda organizacdo necessita medir seu desempenho,
Figueiredo e Caggiano (2004) apresentam como objetivos da medicdo de desempenho

organizacional

o calculo da eficiéncia com que as responsabilidades assumidas pelos gestores tém
sido desempenhadas, a identificacdo das areas de implementacdo das acles
corretivas, 0 ato de certificar a motivacdo dos gestores com o cumprimento dos
objetivos da empresa, e, possibilitar uma comparagdo do desempenho entre 0s
outros setores da organizacdo (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2004, p. 283).

Portanto, a medicdo do desempenho faz parte de um processo de gestdo, no qual os
indicadores de desempenho sdo essenciais para avaliar o desempenho organizacional
(CATELLI, 2009). Da mesma forma, Deming (1986), citado por Marengo e Diehl (2011),
complementa que, a avaliacdo de desempenho organizacional tem como proposta melhoria
continua da organizagdo. A medicdo do desempenho para Neely, Adams e Crowe (2001), é
uma estrutura ou uma ferramenta que € utilizada pela equipe de gestdo sob a influéncia de

seus pensamentos para resolver as principais questdes quando se pretende gerir 0s negdcios.
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Segundo Luitz e Rebelato (2003), destacam que a medicdo de desempenho sempre
serd baseada em indicadores de desempenho, de forma que, se a organizacdo ndo utilizar os
indicadores coerentes e relevantes, relacionados a seus pontos de risco e sucesso, de nada
adiantara determinar estratégias ou realizar benchmarking.

Para Hurst e Jee-Hughes (2001), o primeiro passo para a mensuracdo de desempenho é
a adogdo de um conjunto de objetivos, além disso, o0 autor entende que "Performance” € a
medida que ira cumprir esses objetivos. E importante salientar que o éxito na medicdo de
desempenho pressupfe uma consonancia com o modelo de gestdo da empresa, pois 0S
critérios e modelos adotados devem estar de acordo com o0s objetivos da organizacdo
(SIQUEIRA, 2014). Outro importante passo na organizacao apos a definicdo das estratégias e
objetivos e conscientizagdo da fundamental importancia da medicdo do desempenho é
implementar o sistema de medicdo e saber quais indicadores usar. Para Rummler (1994,
p.168), "indicadores de desempenho sozinhos ndo mostram nada, eles precisam ser agrupados
estrategicamente em um sistema”.

O sistema de medicdo de desempenho surge através de difusbes dos modelos de
estratégias empresariais para o processo de gestdo, no qual os recursos sdo agregados e 0s
resultados séo obtidos, e para atingi-los, € necessario medir a relacdo entre os resultados e 0s
objetivos (NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002).

Maia, Oliveira e Martins (2008) afirmam que um sistema de medicdo de desempenho
ird permitir que as decisbes sejam tomadas e as acOes sejam realizadas, e que assim, a
eficiéncia e a eficacia das acOes passadas sejam quantificadas. Para Zuriekat et al. (2011),
sistemas de medicdo de desempenho possuem um papel fundamental como fonte de
informac0es, sendo tal processo Util para tomada de deciséo.

Sistemas de medicdo de desempenho sdo sistemas de informacdo utilizados para o
desempenho organizacional. As empresas costumam concentrar seus esforcos na utilizacdo de
indicadores de desempenho financeiros com fins de avaliacdo e mensuracdo de desempenho,
mas, com o passar do tempo, pesquisadores comecaram a criticar a dependéncia limitada a
indicadores financeiros, e como resultado, muitas empresas comecam a incluir indicadores
ndo financeiros nos seus sistemas de medicdo de desempenho (ZURIEKAT et al, 2011).

Anthony e Govindarajan (2008) afirmam que a implementacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho envolve quatro passos: definicdo da estratégia, definicdo dos

indicadores de estratégia, integracdo dos indicadores de desempenho em um sistema gerencial
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e uma revisdo frequente dos indicadores de desempenho e dos resultados. No entanto, para
Ribeiro, Macedo e Marques (2012), identificar um sistema de medicdo de desempenho ideal €
a grande dificuldade, pois deve incluir indicadores internos e externos a organizacdo, alem
dos indicadores financeiros e ndo financeiros.

Gongalves (2002), citado por Callado, Callado e Almeida (2007), ressalta que todas as
empresas, de um modo geral, necessitam de um sistema de avaliagdo de desempenho, uma
vez que a realizagdo continua do processo de avaliacdo permite que a empresa conheca a
eficiéncia e a eficacia de suas a¢des, bem como 0 comportamento das pessoas, 0S processos e
0S programas da organizagéo.

Corroborando com o texto acima, Miranda e Silva (2002) afirmam que toda empresa
possui um sistema de Medicdo de Desempenho composto por um conjunto de indicadores,
mesmo que simples. Indicador de desempenho € um instrumento de controle que monitora 0s
resultados propostos para o planejamento das empresas, que segundo MacArthur (1996),
citado por Zago et al. (2008), ¢ a quantificacdo de como estdo sendo realizadas as atividades
com o propdsito de compara-las as metas especificadas.

Desse modo, tem-se que o desempenho organizacional pode ser avaliado de diversas
formas, atraves de escalas, pesquisa de campo e também através de indicadores. Para Harbour
(1997, p.7), o “indicador de desempenho ¢ uma medida de performance comparativa”. Kaplan
e Norton (1992) consideram que nenhum indicador de desempenho isolado serd capaz de
prover uma clara representacdo da performance de uma organizagdo. Siqueira (2014) afirma
que o indicador de desempenho € um instrumento por meio do qual a empresa traduz seus
objetivos e estratégias em variaveis que possam ser medidas e avaliadas.

Assim, a selecdo dos indicadores de desempenho envolve a implementacdo de um
sistema de mensuracdo e avaliacdo de desempenho, de modo que tais indicadores visem o
futuro da organizacdo, em consonancia com seus objetivos e metas (CALLADO; CALLADO,;
ALMEIDA, 2008).

Inicialmente os sistemas de medicdo de desempenho eram baseados em indicadores
financeiros e eram denominados "tradicionais". Para Wanderley et al. (2003), os métodos de
avaliacdo do desempenho empresarial, que se baseiam apenas em indicadores contabeis e
financeiros, vém se tornando insuficientes. Recomenda-se, portanto, o uso de um conjunto de

indicadores, financeiros e ndo financeiros. Para Martins e Mergulhdo (2006), é importante
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equilibrar o uso de indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros para refletir a
complexidades das organizacoes.

E bastante usual a utilizagdo de indicadores financeiros pelos gestores, no entanto,
para Hofmann (2001), indicadores de desempenho ndo financeiros, tais como a satisfacdo do
cliente, qualidade dos produtos ou rotatividade de funcionarios, sdo importantes nos casos em
que o desempenho baseado em medidas do mercado, que mostram o valor total da empresa,
nao estdo disponiveis. Segundo o autor, os diretores ndo veem muito valor nos indicadores
ndo financeiros, no entanto, pesquisas recentes mostram indicadores ndo financeiros como
propulsores de resultados financeiros futuros.

Os indicadores nédo financeiros completam os financeiros e vice-versa. Viana (2014)
sugere que ao adicionar indicadores ndo financeiros aos financeiros, o resultado ndo seria
apenas uma visdo mais ampla da saude das empresas e de suas atividades, mas uma
ferramenta de analise da estrutura da organizacao.

Observa-se na literatura sobre medicdo de desempenho uma necessidade de utilizacao
de indicadores financeiros e ndo financeiros como forma de tentar abranger todos os
segmentos envolvidos da empresa, garantindo uma visdo ampla do negocio e seu
funcionamento os gestores. Dai, nota-se a importancia de um estudo da medicdo de
desempenho organizacional através de indicadores financeiros e ndo financeiros.

Miranda et al. (2001), através de uma pesquisa bibliografica na literatura nacional e
internacional, fizeram um levantamento sobre a medicdo de desempenho nas organizagdes, e
identificaram 22 modelos de medicdo de desempenho. Dentre estes, um modelo de medicéo
bastante difundido é Balanced Scorecard (BSC), que traduz a visdo estratégica da empresa
por meio de um conjunto de indicadores de desempenho. Para Macedo e Cavancanti (2011), a
medicdo de desempenho vive um momento de mudancas e esta buscando novas formas de
medicdo que faca frente aos modelos tradicionais (financeiros), deste modo, o Balanced
Scorecard apresenta-se como uma resposta a tal discussao por balancear o uso de indicadores
financeiros e ndo financeiros.

Odar, Kavcic e Jerman (2012) destacam que existem diferentes técnicas para medir o
desempenho, eles dependerdo do tamanho e quantidade de niveis organizacionais de cada
empresa. Os autores discutem que, nas Ultimas décadas, houve tentativas de criar modelos
mais dindmicos para avaliacdo de desempenho, tais como a matriz de avaliacdo de

desempenho ou a piramide de desempenho, no entanto, na pratica ndo foram amplamente
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aceitos; mas, o modelo mais notavel e aceito foi o criado por Norton e Kaplan, o Balanced
Scorecard.

Segundo Abdel-kader, Moufty e Laitinen (2011), o modelo BSC apresenta de que
forma a empresa pode utilizar as relacGes de causa e efeito para realizar a estratégia; embora
esta relacdo tenha sido criticada na literatura.

O BSC é um modelo de avaliacdo de desempenho que diz respeito aos indicadores ndo
financeiros com objetivo de equilibrar indicadores financeiros de longo prazo, com
indicadores operacionais (MIRANDA,; REIS, 2005). Norton e Kaplan (1997) os criadores do
BSC, argumentam que ele pode ser entendido como um conjunto de indicadores que da, aos
gestores do topo, uma visdo rapida e mais abrangente do negdcio.

Corroborando com a discussao, Padoveze (2009, p.68) afirma que o ’balanced
scorecard é utilizado para o gerenciamento da estratégia empresarial, que traduz a missao e a
estratégia da empresa atraves de um conjunto abrangente de indicadores de desempenho
financeiras e ndo financeiras que servem de base para um sistema de medicdo e gestdo
estratégica.’’

Anthony e Govindarajan (2008) acrescentam que, o balanced scorecard € um exemplo
de sistema de medicdo de desempenho, que estabelece metas para as unidades de negdcio e
mensura sob quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos internos e Aprendizagem.
Assim, o BSC ira promover o balanceamento de varios indicadores estratégicos e o
alinhamento das metas aos interesses da organizacao.

O presente estudo ird focar o setor atacadista/distribuidor, que segundo Neves (1990),
€ um setor que constantemente aumenta o nivel de atualizacGes e especializac@es, porque ha
necessidade de mudancas, a partir das demandas mais especificas de servigos por parte dos
fornecedores e consumidores, permitindo assim, distribuicdo de vantagens aos seus
consumidores, comparativamente aos consumidores que se destinam a comprar diversos
produtos em menores quantidades, com menor nimero de operagdes.

Dessa forma, considerando a importancia que o setor atacadista/distribuidor representa
na economia, é preciso avaliar a eficiéncia das empresas que participam desse segmento, e
analisar como tais empresas medem seus resultados efetivos através dos indicadores de
desempenho que as mesmas utilizam, pois estes poderdo contribuir para uma melhor gestéo.
Isto porque, para que os empresarios possam desenvolver projetos de melhoria nos niveis de

producéo, é imprescindivel a avaliagdo do desempenho (TUPY; SOUZA, 2006).
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Por outro lado, as competéncias organizacionais podem ser entendidas, de acordo com
Fernandes (2004), como um conjunto de recursos coordenados que afetam o desempenho
organizacional, assim, as competéncias organizacionais bem como os recursos utilizados, e
disponiveis nas organizagdes, podem ser observados como articuladores para 0 mapeamento e
analise dos indicadores de desempenho. Desta forma, no campo organizacional, as
competéncias essenciais existentes no interior das empresas podem se apresentar como
fatores-chave de impacto no desempenho da organizacdo. Portanto, competéncia advém de
um conjunto de recursos utilizados e disponiveis de forma coordenada, de modo que
determine um nivel de desempenho em uma atividade e/ou em uma organizacdo
(FERNANDES; FLEURY, 2005).

No levantamento bibliografico realizado para o presente estudo, ndo foram
identificadas pesquisas que relacionassem indicadores de desempenho, em termos de uso e
importancia, com as competéncias organizacionais. Assim, esse trabalho busca identificar o
uso e a importancia de indicadores de desempenho apresentados aos gestores das empresas
atacadistas do ramo alimenticio da RMR, expostos a partir da perspectiva do BSC, com 0 uso
e importancia de competéncias organizacionais, também apresentadas de forma relativa a
perspectiva do BSC.

E importante destacar que este estudo n3o pretende medir o desempenho das empresas
através dos indicadores, nem tem como pretensdo construir um Balanced Scorecard, mas
utilizar indicadores de desempenho e competéncias organizacionais estruturadas nas
perspectivas propostas no BSC. Isto é possivel, pois, de acordo com o Sistema de
classificacdo de uso do Balanced Scorecard proposto por Soderberg (2006), o nivel Usuario
do BSC I tem como critério os Indicadores de Desempenho, isto &, qualquer empresa que
pretenda medir desempenho, mesmo que ndo possua um Balanced Scorecard, precisa possuir
indicadores de desempenho estabelecidos derivados dos objetivos e estratégias da
organizacéo.

Dessa maneira, para medir os indicadores é necessaria a gestdo organizacional dos
processos, que pode ser apoiada pelas competéncias organizacionais. De acordo com Prahalad
e Hamel (1990), as competéncias seriam a capacidade da organizacdo integrar recursos e
coordenar habilidade para atingir a estratégia de produtos e servicos com a esséncia da

competéncia.



27

Fleury e Fleury (2000), destacam que é através dos recursos que as empresas
possuem que 0 processo de concepcdo da estratégia e a formacdo de competéncias sdo
apresentados, formando um circulo de causa e efeito. As competéncias sdo formadas a partir
de recursos e as estratégias sdo elaboradas a partir de grupos de recursos: as competéncias
organizacionais. Para 0s autores, a estratégia da empresa deve ser resultado da identificacdo
de tendéncias e oportunidades, pois a relacdo dindmica entre estratégia e competéncias é
dinamica.

Dessa forma, as praticas organizacionais sdo estudadas para produzir ferramentas de
competitividade nas empresas. As mudangas, no contexto econdmico e social das
organizagOes aceleram a necessidade de inovacdo e valor do mercado, provocando uma
necessidade de gerir as competéncias organizacionais, assessorando o desenvolvimento de
indicadores de desempenho no aperfeicoamento dos produtos e servigos.

A caracterizagdo e composicdo das competéncias organizacionais apresentadas por
Ruas, Antonello e Boff (2005, p. 41-42), sdo divididas em duas formas: “as individuais e as
coletivas. Para a dimensdo das competéncias no ambito das organizacles, as coletivas séo
associadas tanto as atividades quanto as suas areas e funcdes, atingindo o nivel funcional e o
nivel organizacional”. Assim, a expansdo da aprendizagem organizacional, dentre as
caracteristicas das competéncias organizacionais, busca aumentar o potencial competitivo, no
qual, poderia ser determinada pela interacdo e relacdo de ambas em busca da estratégica
organizacional.

Penrose (1959) foi um dos autores que iniciaram o estudo das competéncias
organizacionais, construindo um conceito de competéncia organizacional como parte de uma
Visdo Baseada em Recursos (VBR). Nesta perspectiva, Fernandes, Fleury e Mills (2006)
afirmam que uma organizacao pode ser entendida como um conjunto de recursos empregados
para gerar riquezas. Assim, a coordenacdo do conjunto de recursos afeta no desempenho da
organizacdo, pois recursos serdo mobilizados e entregues para garantia da performance
organizacional.

A Visdo Baseada em Recursos apresenta para as organiza¢des uma abordagem para
complementar o planejamento estratégico, além da medi¢do dos indicadores de desempenho
interno e externo da empresa (SACOMANO NETO; TRUZZI, 2002). Os recursos sao
classificados como componentes da competéncia organizacional e podem ser apresentados de

acordo com Mills et al. (2002) como



28

recursos tangiveis, recursos de conhecimentos, habilidade e experiéncias, recursos de
sistemas e processos, recursos de valores e cultua, recursos em redes de relacionamentos
e recursos importantes para mudanca (MILLS et al., 2002, p.20).

Para Grant (1991, p.120), "as capacidades de uma empresa sdo o que ela pode fazer
com os resultados de grupos de recursos trabalhando juntos”. Hamel (1994, p. 11) confirma
que competéncia é uma "integracdo de habilidades e tecnologia, em vez de uma habilidade ou
tecnologia Unica e isolada™ e Sanchez (2001, p.7) define que competéncia é "a habilidade de
uma organizagdo de sustentar o emprego coordenado de ativos e capacidades de forma a
ajudar a atingir seus objetivos". Tais autores corroboram com essa ideia de associacdo entre
VBR e competéncias.

No entanto, ao se falar de desempenho e competéncia, Branddo e Guimaraes (2001)
afirmam que s&o como instrumento de um mesmo construto, melhor seria cunhar o termo
gestdo de desempenho baseada nas competéncias, uma vez que este considera o carater de
complementaridade e interdependéncia entre competéncia e desempenho.

A investigacao sobre as relagdes existentes entre desempenho e competéncias pode ser
verificada através do desafio de saber como a mensuracdo de desempenho € gerenciada e
como as competéncias influenciam para garantir a relevancia da utilizacdo e avaliacdo de
desempenho. De acordo com Fernandes (2006), o objetivo primario de medir o desempenho é
permitir aos gestores entenderem em como sua organizagdo se encontra e o que pode ser feito
para aperfeicoar seu desempenho. E isto s6 é razoavel quando se considera as competéncias
como ponto chave para o desenvolvimento dos negdcios.

Portanto, diante do exposto, percebe-se que as organizacGes se diferenciam pelas
competéncias organizacionais que possuem, tracando assim, um planejamento estratégico que
pode ser uma vantagem competitiva para elevar os resultados da instituicdo. Deste modo,
Wanderley et al. (2003) destacam que o surgimento de varios modelos de mensuracdo de
desempenho apresenta como proposito o gerenciamento eficiente das informacoes
corporativas que ddo suporte a tomada de decisdes, e por consequéncia, muitas empresas
estdo constantemente em busca de indicadores, gerando assim a necessidade de maiores
estudos sobre sistemas de medicdo de desempenho.

Diante da crescente necessidade das empresas avaliarem seus processos
organizacionais, os indicadores de desempenho revelam-se como importantes instrumentos de
medicdo de desempenho, levando em consideracdo as competéncias organizacionais como um

dos critérios relevantes para o gerenciamento das organizagdes. A partir desse panorama, a
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presente pesquisa busca responder a seguinte questdo: Quais sdo as relagbes de uso e
importancia entre as competéncias organizacionais e os indicadores de desempenho das

empresas atacadistas/distribuidoras do ramo alimenticio da Regido Metropolitana do Recife?

OBJETIVOS DA PESQUISA

Objetivo geral

Identificar o uso e grau de importancia dos indicadores de desempenho e das competéncias

organizacionais.

Objetivos especificos

e Analisar as relacGes entre as caracteristicas das empresas, dos gestores e 0s aspectos
associados aos indicadores de desempenho e as competéncias organizacionais;

e Analisar a significancia das relacdes entre os aspectos dos indicadores de desempenho e
das competéncias organizacionais.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo estd dividido em 5 secBes que abordam os temas: Desempenho
Organizacional, Balanced Scorecard, Competéncias, Competéncias Organizacionais e por
ultimo, Competéncias Organizacionais e Indicadores de Desempenho.

DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Medicéo de Desempenho

Gerenciar o desempenho nas organizacdes € de suma importancia. Tal assunto tem
sido alvo de pesquisas para muitos autores, tais como Norton e Kaplan (1992), Neely (1998) e
outros. Rummler&Brache (1994, p. 168) destacam que, “a medicao é o instrumento central do
gerenciamento e aperfeicoamento de desempenho. Sem medidas, ndo temos o desempenho
desejado. Com medidas erradas, nds subutilizamos o desempenho da organizagio.”

Para Miranda e Silva (2002), as medicGes de desempenho estdo presentes nas
empresas, por mais simples ou complexas que sejam e serd a partir da medicdo de
desempenho que se apresentam os diversos indicadores.

Siqueira (2014) destaca que os indicadores de desempenho merecem destaque por
serem essencial na avaliacdo do desempenho organizacional. Neely et al. (1995) afirmam que
a medicdo do desempenho é um tema frequentemente discutido, mas raramente definido;
medicdo trata-se de um processo de quantificacdo, em que a medicdo € o processo de
quantificacdo e acao leva ao desempenho.

A medicdo de desempenho pode ser dividida em duas fases. A primeira enfatizava a
medicdo de desempenho financeiro, com foco na produtividade e envolveu o periodo de 1880
até inicio de 1980. Ja a segunda fase envolve o equilibrio do uso de indicadores financeiros e
ndo financeiros, com intuito de atender as necessidades da organizacdo (GHALAYINI;
NOBLE, 1996).

Na década de 80, os modelos financeiros também se fizeram presentes; Gold (1985)
utiliza a base das relagdes financeiras com as de produtividade. A busca da lucratividade é
atribuida a elementos de desempenho agregados aos produtos e recursos e utilizacdo de

capacidade. Nesta mesma década, outros modelos surgem e podem ser destacados, por
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exemplo, o modelo de Sullivan (1986) conhecido como "Operating Profit Through time and
investment Management™ que tinha o intuito de relacionar a qualidade, tempo e custo com as
dimens@es organizacionais de desempenho.

No entanto, na segunda fase, pode-se ainda observar outro desdobramento, primeiro a
miopia da medicdo, depois a loucura da medicdo, em que a primeiramente admitiu-se que as
empresas estavam medindo errado, e depois, as empresas tornaram-se obcecadas por medicao,
passando a medir tudo (NEEY; AUSTIN, 2000 citado por ATTADIA; MARTINS, 2003).

Dessa forma, o inicio da segunda fase foi marcado por considerar primeiramente
indicadores de desempenho que obtivessem uma visdo ampla da organizagdo. A abordagem
de Mckinsey 7-S (1980) é apresenta por ser ndo financeira com caracteristicas que buscam
avaliar o desempenho através de sete elementos para o0 sucesso organizacional. O objetivo dos
elementos € interagir entre eles, convergindo os valores compartilhados aléem de apresentar
estrategicamente as informacdes e estrutura organizacional. De acordo com Tezza, Bornia e
Vey (2010), os sete elementos séo: estratégia, estrutura, sistema, habilidades, valor
compartilhado, estilo e pessoas.

Dividido em duas categorias, Waterman e Peters (1983) apresentam os modelos dos
elementos em hard e soft, de modo que o hard é encontrado no planejamento estratégico e o
soft de forma mais subjetiva, através do desenvolvimento e mudancas dos valores e culturas
organizacionais. Santori e Anderson (1987) avaliam os indicadores de desempenho como um
sistema de monitoramento que redimensiona os objetivos estratégicos pelas metas e fatores da
organizacdo, a estrutura de recompensa e ambiente operacional.

Proposto para avaliar o desempenho de manufatura, Son e Park (1987) e Keegan et al.
(1989) apresentam uma abordagem para sistematizar as avaliacbes econdémicas em relacdo a
producdo. O foco é voltado para os critérios de custos estabelecendo mecanismos que definem
as variaveis e indicadores de desempenho.

Com o intuito de apresentar opcdes de melhorias para 0 campo organizacional, Dixon
et al. (1990) desenvolveram o Performance Measurement Questionnaire (PMQ), cujo,
objetivo é medir o desempenho de acordo com as mudancas que as organizacGes sofrem para
se manterem competitivas. A estratégia € o ponto chave para a mensuracdo de desempenho
frente as necessidades de melhoria, além de direcionar o entendimento dos gestores para as

avaliacOes e medidas.
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Para Neely (2005) os indicadores de desempenho podem ser vistos de forma
individual ou agrupadas, e assim, podem formar um sistema de medi¢do de desempenho.
Assim, sistemas de medicdo de desempenho apropriados para empresas tém sido alvo de
pesquisas e interesse crescente para muitos académicos e gerentes.

O sistema de medicao de desempenho esta ligado aos objetivos, estratégias e metas da
organizagdo, na visao de Schiemann e Lingle (1999) citado por Costa (2008, p.67),

em empresas mais tradicionais, a fun¢do da medicdo de desempenho é o
monitoramento. Entretanto, em empresas gerenciadas a partir da medicdo, a sua
funcdo envolve o alinhamento com as estratégias e comportamentos, a integracdo do
desempenho na organizacdo e o desenvolvimento de mecanismos de auto-avaliagdo
(COSTA 2008, p.67).

Segundo Brown (1996) citado por Nakamura et al. (2005) um sistema de medicéo de
desempenho deve conter seis categorias: desempenho financeiro, qualidade de servigo,
desempenho de fornecedores, satisfacdo de cliente, desempenho operacional e processos, e
satisfacdo dos empregados. Ja para Kaplan e Norton (1992), o sistema de medicdo de
desempenho tradicional estd baseado excessivamente em indicadores financeiros, pois foi
oriundo da contabilidade de custos tradicional, e isso apresenta as deficiéncias que podem ser
superadas, quando a empresa adotar um conjunto de indicadores que permitira aos gerentes
outro olhar, isto é, uma visdo holistica e que inclua aspectos ndo financeiros.

Na visdo de Attadia e Martins (2003), para desenvolver um sistema de medicdo de
desempenho, é preciso que a organizacdo tenha seus objetivos estratégicos bem definidos. E
preciso entdo, definir metas claras e apds tal definicdo, a organizacdo pode comparar seus
resultados reais aos resultados tracados, ou seja, comparar 0 desempenho real com o or¢ado,

de forma que seja possivel corrigir os desvios encontrados. Para Martins (1999),

considerando que toda medicdo sempre exerce um efeito sobre o que estd sendo
medido, a medicdo de desempenho pode ser utilizada como uma linguagem a
servico da retérica para induzir uma acdo robusta nos membros da organizagdo e ser
a base para o pagamento de recompensas que cria uma certa ambigiidade que
preserva a identidade individual de cada um. Os indicadores de desempenho que
compdem o sistema e o relacionamento entre elas ttém um poder retérico muito
grande para explicar as pessoas como o desempenho pode ser atingido (MARTINS,
1999, p. 65).

Para Anthony e Govindarajan (2008), o objetivo dos sistemas de medicdo de
desempenho é programar a estratégia, partindo do pressuposto de que a estratégia

implementada esté ligada as seguintes questdes: 0 que conta é mensurado; 0 que € mensurado
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é feito; o que é feito é recompensado; o que é recompensado realmente conta. Os autores

salientam que :

um sistema de mensuracdo de desempenho procura enderecar as necessidades dos
stakeholders de uma organizagdo com a criagdo de um conjunto de indicadores
estratégicos: indicadores de resultados e casuais, indicadores financeiras e n&o-
financeiras, e indicadores internas e externas (ANTHONY; GOVINDARAJAM,
2008, p. 463).

Atualmente, gestores de diversos segmentos e diferentes tipos de organizagdo se
preocupam em como medir o desempenho porque "Os sistemas de medicdo de desempenho
sdo focos de interesse da atividade humana™ (NETTO, 2007, p.3). Nakamura et al. (2005)
discutem as perspectivas dos sistemas de medicdo de desempenho durante a implementagéo
de estratégia, de forma que possam oferecer aos gestores informagdes necessarias a tomada de
deciséo.

Ja de acordo com Neely (1998), os gestores adotam sistemas de medicdo de
desempenho porque eles querem saber qual a posicao de seus negocios diante da concorréncia
e acreditam que a medicdo de desempenho pode fornecer base para recompensa, podendo
ainda atribuir medidas para acionistas e a alta administracdo. Deste modo, 0s executivos
necessitam da mensuracdo de desempenho ndo s6 para medir uma atividade, mas todo um
processo.

Embora a medicdo de desempenho tenha evoluido durante anos e seja considerada
mais do que apenas um instrumento de controle, varios pesquisadores afirmam que muitos
sistemas de medicdo de desempenho, ainda ndo sdo capazes de representar a realidade do
desempenho (ABDOLVAND; ALBADVI, 2012).

Figueiredo (2003) destaca trés fases referentes aos sistemas de medicdo de
desempenho. A primeira inclui as praticas iniciais da contabilidade e se desenvolveu entre o
século X1V e XIX. A segunda fase, inicio do século XX e década de 80, quando a medicao do
desempenho tornou-se parte do planejamento e controle nas organizacbes. E a terceira e
Gltima fase comecou no fim da década de 80 e estende-se até os dias atualis, trazendo criticas
ao modelo anterior e se baseia em ativos ndo financeiros, com isto, trazendo novos modelos.
Para Netto (2007), a quantidade grande de modelos e sistemas de avaliacdo de desempenho,
advém da necessidade de mensuracdo de desempenho que as organiza¢des possuem.

O trabalho desenvolvido por Tezza, Bornia e Vey (2010) teve como objetivo
classificar sistemas de medicdo de desempenho (SMD) de acordo com as diversas abordagens

utilizadas. Os autores destacaram 140 abordagens que foram por eles identificadas, as quais
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abrangem o periodo de 1980 a 2007. Classificaram as abordagens em cinco critérios: quanto a
abrangéncia; quanto ao tipo de abordagem; quanto ao foco; quanto ao nivel de medicéo;
quanto ao grau de complexidade; bem como a algumas questdes complementares. O quadro 1
abaixo, desenvolvido por Tezza, Bornia e Vey (2010), traz a lista dos autores dos modelos de

medicdo de desempenho.

Quadro 1 - Autores de Modelos de Sistemas de Mensuracdo de  Desempenho

DECADA AUTORES
7 S da Mckinsey (1980) Son e Park (1987)
Watermann e Peters Santorine e Anderson
) (1983) (1987)
Década de 80 Kaplan (1983) Hiromoto (1988)
Gold (1985) Keegan et al. (1989)
Sullivan (1986) Maskell (1989)
Cross e Lynch (1990) Ghalayini e Noble (1996)
Dixonatal (1990) Brown (1996)
Maskel (1991) Neelyet al. (1996)
Karplan e Norton
(1992) Bititciet al. (1997)
Decada de 90 Campos (1992) Heredia e Nataranj (1997)
Sink e Tutle (1993) Drogelen e Cook (1997)
Rummler e Brache
(1994) Lambert et al. (1998)
Neelyet al (1994) Atkinson (1998)
Bititci (1995) Wanggoneret al. (1999)
Drucker (1995)
Boumeet al. (2000) Figgeet al (2002)
Drivaet al. (2000) Ittneret al (2003)
Neely e Adams (2000) MaskelleBaggaley (2004)
Robert (2000) Lin e Chen (2005)
Mc Adam e Bannister
(2001) Robinson et al. (2005)
Decada de 2000 a i
2007 Duran (2001) Leachmanet al. (2005)
Neelyet al. (2001) Hunbbard (2006)
Lambert e
Pohlen(2001) Herin (2006)
Martins (2002) Park e Park (2007)
Winget al (2007)

Fonte: Tezza, Bornia e Vey (2010)
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Entdo, diante da inadequacdo de varios modelos tradicionais de Sistemas de Medicao
de Desempenho, outros novos modelos passaram a ser propostos. A literatura é ampla quanto
a apresentacdo dos modelos de medicdo de desempenho, mas os principais foram expostos

neste topico.

Indicadores de Desempenho

A utilizacdo dos indicadores de desempenho impulsiona 0 sucesso das empresas ao
relacionar as estratégias e apresentar os resultados alcancados, porque os indicadores
mobilizam mecanismos proporcionando caracteristicas de qualidade. A medicdo do
desempenho no ambiente organizacional € bem aceito por apresentar mais seguranca e
controle gerencial, aléem de possibilitar a viabilidade dos objetivos, planos e estratégias
(FERREIRA et al., 2008).

Os indicadores exercem um papel institucional nas organizacdes. Em uma visao
sistémica, os indicadores de desempenho estabelecem apoio a estratégia e desenvolvem
critérios para tomada de decisdes. Entende-se que as func¢des dos indicadores de desempenho
sdo apresentadas por monitoramento das informacdes e avaliacdo do desempenho que buscam
estratégias futuras nas acoes (MIRANDA; REIS, 2006).

A analise dos indicadores de desempenho pode ser feita por indicadores financeiros e
ndo financeiros, como ja apresentado anteriormente, e as empresas em Seu contexto
estabelecem seus indicadores que irdo medir ativos intangiveis e tangiveis (BORTOLUZZI,
2011). Assim, os ativos intangiveis desenvolvem um importante critério no desempenho
financeiro-econdémico das empresas, porque vao além dos nimeros e resultados quantitativos
na geracdo de valor nas organizacfes. Por outro lado, os objetivos tangiveis sdo 0s mais
tradicionais quando adotados para avaliar o desempenho (PEREZ; FAMA, 2006).

Os indicadores financeiros tradicionais podem ser destacados por rentabilidade,
liguidez e estrutura de capital (LIBONATI; MIRANDA, 2004). Por seguir uma medida
Gnica como 0s critérios quantitativos, muitas empresas evidenciam informacdes financeiras
através da contabilidade (MIRANDA; WANDERLEY; MEIRA, 1999). Ilustrados no quadro
2 séo apresentados alguns exemplos de indicadores financeiros, de acordo com Azevedo e
Miranda (2000).

Quadro 2 — Exemplo de indicadores financeiros

| INDICADORES FINANCEIROS
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Indicadores de faturamento

Indicadores de margem (bruta, liquida, operacional e lucro)
Indicadores de resultado

Indicadores de endividamento

Indicadores de liquidez
Indicadores de rentabilidade

Indicadores de custo

Indicadores de investimento
Outros indicadores

Fonte: Adaptado de Azevedo e Miranda (2000)

Para Carvalho e Matias-Pereira (2007), utilizar indicadores que ndo sdo direcionados
para agregar valor futuro pode comprometer a medicdo do desempenho das empresas. As
avaliacGes concentradas em indicadores tradicionais podem refletir o passado ou apenas as
informacGes das empresas no presente, limitando, assim, as acdes em longo prazo.

Em busca da eficiéncia para o aprimoramento do ambiente competitivo, indicadores
financeiros sdo observados como insuficientes na visdo de Kaplan e Norton (1997) por nédo
fornecerem informacgdes que projetem as acdes futuras. Os indicadores financeiros sdo
interpretados por representaces estaticas e parciais. Contudo, sdo reconhecidos por
desempenhar o papel de informacdes concretas que auxiliam na avaliagdo do resultado.

Para serem avaliados, os indicadores de desempenho precisam ser congruentes,
controlaveis, oportunos, acurados e compreensiveis. Ou seja, é necessario que 0S gestores
sejam capazes de interpretar e entender a sua representatividade e tenham habilidades de
exercer o controle e realizar as medidas no momento adequando. Para atingir os objetivos, as
informacGes devem ser apuradas e aprimoradas, além de corresponderem as caracteristicas
reais da empresa. Desta forma, sdo utilizados os indicadores financeiros e ndo financeiros
(MERCHANT, 2006).

As empresas determinadas a mensurar o desenvolvimento e as metas estabelecidas no
plano de negocio utilizam a estratégia como indicador para viabilizar o crescimento e o
sucesso da gestdo empresarial, desta forma também ¢é utilizado para a avaliacdo, as
informacGes ndo financeiras (ECCLES; MAVRINAC, 1995).

Mavrinac e Siesfeld (1998) destacam o crescente interesse por indicadores ndo
financeiros, tanto por pesquisadores, quanto por gerentes. Tais interesses advém dos novos

sistemas estratégicos de medicdo de desempenho, tais como o Balanced Scorecard. Embora
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reconhecam a importancia do uso de indicadores ndo financeiros, questionam qual o valor da
divulgacéo de informacdes ndo financeiras no mercado.

Os autores apresentam os estudos de Lev (1996), Amir e Lev (1996) e Heller (1994),
que analisam o contetdo de informacdo em um ranking de satisfagdo do cliente, reafirmando
a importancia e o valor de indicadores ndo financeiros como satisfacdo de clientes junto ao
uso de indicadores financeiros. O uso de indicadores de desempenho néo financeiros pode
servir como um lider no futuro junto aos indicadores financeiros (MAVRINAC; SIESFELD,

1998). llustrados no quadro 3 estdo os exemplos de indicadores néo financeiros.

Quadro 3 — Exemplos de indicadores ndo financeiros
INDICADORES NAO FINANCEIROS

Indicadores de cliente/cidaddes
Indicadores de funcionarios

Indicadores da estrutura fisica

Indicadores da educagédo

Indicadores de emprego

Indicadores com servigos prestados

Indicadores com ocupagéo populacional

Indicadores com vendedores

Indicadores com fornecedores

Indicadores com distribuidores

Indicadores com produtos

Indicadores em volume de vendas

Indicadores em participacdo de mercado

Indicadores com posi¢édo

Indicadores com capacidade de producdo

Indicadores de produtividade

Outros Indicadores

Fonte: Adaptado de Azevedo e Miranda (2000).

Do mesmo modo, o estudo desenvolvido por Ittner e Larcker (2000) sugere que 0S
dados financeiros tém limitagdes como uma medida de desempenho da empresa. Para eles, 0s
indicadores ndo financeiros oferecem quatro vantagens claras sobre os sistemas de medigéo
baseados em dados financeiros.

Primeira vantagem é a ligacdo mais estreita com as estratégias organizacionais de

longo prazo. Porque quando os indicadores contabeis sdo ligados aos dados nao financeiros
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sobre o desempenho estratégico e implementacdo de planos estratégicos, as empresas podem
comunicar objetivos e fornecer incentivos para os gestores lidarem com estratégia de longo
prazo;

Segunda vantagem é que para muitos criticos do uso de sistemas tradicionais advertem
sobre a importéncia e sucesso dos ativos intangiveis nas organizacdes, tais como capital
intelectual e fidelizacdo dos clientes;

Terceira vantagem é que indicadores nao financeiros podem ser melhores indicadores
de desempenho financeiro para o futuro,

Quarta vantagem € que a escolha dos indicadores deve se basear no fornecimento de
informacdes sobre acgdes gerenciais e do nivel de "ruido” nos indicadores, em que o ruido se
refere a mudancas no indicador de desempenho que estdo além do controle do gestor
(ITTNER; LARCKET, 2000).

No entanto, embora haja tais vantagens, o uso de indicadores de desempenho néo
financeiros também apresenta suas limitacfes. Corroborando com esta ideia, Garrison, Noreen
e Brewer (2007) afirmam que os indicadores ndo financeiros sozinhos sdo insuficientes para
medir o desempenho. Os autores destacam alguns cuidados que precisam ser tomados na
escolha destes indicadores: a escolha deve ser coerente com a estratégia da organizacdo, 0s
indicadores devem ser compreensiveis e ndo se deve ter muitos indicadores. Por isto, ao
observar a necessidade da organizacdo, deve-se buscar um conjunto de indicadores

financeiros e ndo financeiros que se relacionem com os objetivos e estratégias daorganizacao.

BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta gerencial bastante difundida que visa
a avaliacdo do desempenho organizacional. Foi introduzido por Kaplan e Norton (1992, p.13)
como um “conjunto de indicadores que fornece aos gestores do nivel estratégico, uma visao
mais ampla do negdcio, ou seja, € um sistema s6lido com capacidade visualizar e renovar as

estratégias organizacionais”. O BSC é um:

instrumento que integra os indicadores derivativos de estratégias sem menosprezar
os indicadores financeiros do desempenho passado, ele incorpora 0s vetores do
desempenho financeiro futuro que sdo a abrangéncia das perspectivas do cliente,
processos internos e do aprendizado e crescimento, nascendo assim, a traducdo das
estratégias e os objetivos dos indicadores (KAPLAN; NORTON; 1992, p.13)
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Medir de forma eficaz deve ser parte do processo de gestdo, pois indicadores
financeiros fornecem ao gestor um panorama do que aconteceu, sem muitas vezes indicar
como melhorar o desempenho no futuro, que seria fornecido por indicadores ndo fianceiros,
segundo os autores.

Com o objetivo de gerar valor, o Balanced Scorecard foi desenvolvido para tragar as
estratégias organizacionais com o intuito de atingir os objetivos planejados. Trata-se de uma
ferramenta de gestdo utilizada pelas organiza¢des no intuito de construir uma estrutura logica
de medicdo estratégica além de um sistema de gestdo eficiente que direcione a estratégia e ao
foco das organizacdes (FISCHMANN; ZILBER, 1999).

Para Silva (2003), o diferencial do Balanced Scorecard em relacéo aos outros metodos
de medicdo de desempenho, corresponde a relagdo entre atividades e processos através de
uma estrutura logica que permite nas organizagdes a utilizacdo e medicdo interferindo no
desempenho.

Norreklit (2000) destaca que, os sistemas de contabilidade eram insuficientes para
tomada de decisdo e como ferramenta de gestdo, sendo assim, era necessario a formulacdo de
medidas estratégias que de fato indicassem o potencial de ganho futuro da empresa. Era
preciso desenvolver sistemas indicadores ndo financeiros ligados a estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (2010), o sistema de medi¢cdo em uma empresa afeta o
comportamento do funcionario, e por isso muitos executivos buscavam a melhor forma para
"medir”. Alguns executivos ndo acreditavam mais apenas em indicadores financeiros, e
buscavam indicadores adicionais. J& outros, acreditavam que era melhor esquecer 0s
indicadores financeiros e, centrar-se nos indicadores adicionais, pois melhorando o0s
indicadores operacionais os resultados financeiros seriam subsequentes.

Assim, estava lancado o dilema entre indicadores adicionais, indicadores financeiros e
a melhor forma de medir. Observando e trabalhando com muitos executivos, Norton e Kaplan
perceberam que 0s mesmos ndo dependem de um conjunto de indicadores para exclusdo de
outros indicadores.

Para Abdel-Kader et al. (2011) o Balanced Scorecard é um sistema de medicdo de
desempenho integrado, que abrange todos os fatores criticos de sucesso essenciais na
estratégia das operacGes. Os Sistemas de Medicdo de Desempenho de Integrado ou IPMS
(Integrated performance mensurement system) sdo construidos para que a empresa identifique

a relacdo de causa e efeito nos negocios, de modo a melhorar seu desempenho.
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Os sistemas de medicdo de desempenho integrado sdo constituidos de trés camadas,
primeira, 0 modelo de negdcio, que vai descrever a causalidade entre os fatores criticos de
sucesso e 0s objetivos estratégicos da organizacdo. A segunda camada ira incluir as
dimensbes de desempenho, as perspectivas, dos fatores criticos que sdo essenciais. E a
terceira camada é constituida das medidas para as dimensdes descritas na camada dois
(ABDEL-KADER et al. 2011). J& Mooraj et al. (1999) destacam que o BSC é um bem
necessario para as organizagcdes atuais, pois € uma ferramenta que agrega valor quando
disponibiliza informacOes relevantes e equilibradas para os gestores, de modo que propicia
um ambiente organizacional de crescimento e aprendizado. O BSC néo ira apenas apresentar
os indicadores que serdo utilizados, mas demonstrard como esses indicadores serdo
conduzidos para o resultado.

O Balanced Scorecard tem sua énfase no balanceamento de indicadores financeiros
com indicadores ndo financeiros e para Wanderley et al. (2003), podem variar quanto a
localidade e a organizacdo, desde sua aparéncia, quanto a ferramentas e estrutura. Kaplan e
Norton (1992) e Tayler (2010) ressaltam mais a importancia da estratégia que o
balanceamento, defendendo que o Balanced Scorecard funciona como uma ferramenta para a
definicdo objetivos estratégicos, de forma que seja possivel comunica-los a todos envolvidos
na organizacao, identificando as iniciativas necessarias para atingir esses objetivos, e avaliar
se esses objetivos foram alcancados.

Pode-se afirmar entdo que o Balanced Scorecard tem como objetivo alinhar o
planejamento estratégico da organizacdo as acdes operacionais por ela desenvolvidas. Para
isto, torna-se necessario primeiro: esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia, comunicar e
associar o0s objetivos e medidas estratégicos, planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas
estratégicas e melhorar o feedback e o aprendizado estratégico. Além do mais, no Balanced
Scorecard a estratégia é decomposta de uma forma logica, fundamentada em relaces de

causa e efeito, vetores de desempenho e a relacao das perspectivas com os fatores financeiros.
Perspectivas do Balanced Scorecard
Norreklit (2000) ressalta que o Balanced Scorecard traduz a estratégia de uma unidade

de negdcio em objetivos e indicadores em quatro areas distintas: financeira, cliente, processos

internos e aprendizado e crescimento, ou seja, 0 BSC identificou quatro perspectivas:
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perspectiva financeira, a perspectiva do cliente, a perspectiva de processos internos; e a
perspectiva de aprendizado e crescimento.

J& de acordo com Mooraj et al. (1999) estas perspectivas atendem a trés stakeholders
(partes interessadas) da empresa: acionistas, clientes e funcionarios. Cada perspectiva do BSC
é traduzida em objetivos e metas especificas, tais objetivos precisam ser comunicados a toda
organizagéo.

- Como noés devemos nos aparecer para nossos investidores?

- Como devemos ser vistos pelos nossos clientes?

- Em quais processos devemos nos sobressair?

- Como sustentar a habilidade de mudar e progredir?

A ilustragdo da figura 1 apresentada abaixo ressalta as quatro perspectivas e seus
fundamentos, bem como o fluxo de comunicagdo dos seus vetores direcionados aos objetivos

traduzidos na visdo e estratégia da empresa.

Figura 1 - Visdo e Estratégia sob as perspectivas do BSC

Financeiro

Para ter s Sso
financeiramente, nos
devemos a L para os
nossos i i ¥4

= Processos Internos do
Cliente

Para alcancar nossa visao, Visao e Negédo

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para alcancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Kaplan e Norton (1997)

Na perspectiva Financeira, 0s objetivos financeiros da empresa precisam estar
vinculados & estratégia da organizacdo. Tais objetivos financeiros devem servir de meta para
as demais perspectivas do Balanced Scorecard. Os indicadores devem fazer parte da cadeia
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de causa e efeito, de modo que possam contribuir para o crescimento financeiro. Os objetivos
financeiros de longo prazo devem ser contemplados nas acgdes relacionadas aos clientes, aos
processos internos, para que a longo prazo seja melhorado o desempenho econémico
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Os objetivos financeiros envolvem a lucratividade, de modo que ao elaborar um BSC,
as unidades de negdcio devem vincular seus objetivos financeiros a estratégia da empresa. No
entanto, o fato de muitas empresas utilizarem os mesmos indicadores financeiros para
diferentes unidades de negdcio, pode ndo atender as diferentes estratégias de cada unidade.
Assim, ¢é bastante improvavel que apenas uma medida financeira sirva para todas unidades de
negocio, isto significa que os executivos ao desenvolverem a perspectiva financeira para um
Balanced Scorecard, os gestores devem identificar os indicadores financeiros que mais se
adéquam a estratégia daquela unidade de negocio (KAPLAN; NORTON, 1997).

Na perspectiva do cliente a empresa precisa inicialmente identificar os mercados que
deseja competir e os segmentos de clientes, isto €, busca-se responder a seguinte questao:
"Como os clientes nos veem?".

No entanto, as empresas ndo tém como satisfazer as necessidades de todos seus
clientes. Deste modo a estratégia escolhida pela organizacdo vai determinar quais clientes a
empresa buscara servir, de forma a conquistar a lealdade do publico escolhido. Assim, a
determinacdo da estratégia antecede a definicdo dos indicadores de fidelizacdo e satisfacdo
dos clientes (KAPLAN; NORTON, 2010).

O Balanced Scorecard ira permitir que os gerentes traduzam a missdo geral no
atendimento ao cliente atraves de indicadores que reflitam o que realmente é importante para
os clientes. As preocupacdes dos clientes voltam-se para 4 categorias: tempo, qualidade,
desempenho e servico, e custo. Por exemplo, a empresa mede o tempo de execucao, ou seja,
prazo de entrega que satisfaca seus clientes, assim como a qualidade poderd medir as entregas
no prazo. Deste modo, ao implementar o Balanced Scorecard, a empresa deve possui metas
para o tempo, qualidade, desempenho, e em seguida, traduzi-las em indicadores especificos
(KAPLAN; NORTON, 1992).

Figura 02 -Indicadores essenciais na perspectiva do Cliente
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 72).

Embora a perspectiva do cliente seja importante, é preciso que a organizagdo defina o
que fazer internamente para atender as expectativas de seus clientes.
A perspectiva relacionada aos processos internos € 0 momento em que 0S gestores

devem identificar os processos criticos para alcancar os objetivos dos clientes e acionistas.

Figura 03 - Processos Internos sob a perspectiva do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (1997)

A destreza para inovar, melhorar e aprender de uma organizacao esta relacionada com
seu valor. Ou seja, é através de da habilidade para lancar novos produtos, de modo que haja
criacdo de valor para os clientes, e que 0s processos internos sejas melhorados, isto €, que haja

eficiéncia operacional, é que a organizacao conseguird alavancar receitas, entrar em novos
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mercados, e consequentemente, aumentar valor para o acionista (KAPLAN; NORTON,
1996).

De acordo com Kaplan e Norton (1997) é possivel observar trés categorias de
objetivos na perspectiva de aprendizado e crescimento: “capacidade dos funcionarios",
"capacidade dos sistemas de informagéo”, e "motivacdo, empowerment e alinhamento”. Em
cada uma dessas categorias pode-se destacar indicadores, tais como: satisfacdo de
funcionarios, retencdo dos funcionarios, produtividade por funcionario, lucratividade por

funcionario, e etc.

Evolucéo do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard evoluiu com o passar dos anos. A primeira geracdo do BSC
entre 1990 e 1996, o apresentava como um "sistema de medi¢do”, uma alternativa aos
sistemas tradicionais (WANDERLEY, 2003). Ou seja, conjunto de indicadores que fornece ao
gestor uma ampla visdao do negocio, atraves das quatro perspectivas: clientes processos
internos, inovacao e aprendizagem e perspectiva financeira.

De acordo com Lima, Catani e Ponte (2003), na primeira geracao do desenvolvimento
do BSC encontram-se estudos sobre a mensuracdo do desempenho que buscavam melhorias
continuas dos indicadores tradicionais. Tal fase corresponde a meados dos anos 1990, ano que

se desenvolveram, pela primeira vez, os principios do Balanced Scorecard voltado para:

Indicadores financeiros que se mostravam incapazes de refletir as atividades
criadoras de valor relacionados com os ativos intangiveis da organizagdo; 0s
bancos de dados e as tecnologia da informacdo; os processos operacionais eficientes
e sensiveis; a inovagdo nos produtos e servicos; os relacionamentos com os clientes;
a fidelidade dos clientes; e a imagem das organizacdes na esfera politica,
regulamentarias e sociais(KAPLAN; NORTON, 1990, p. 8).

Na segunda geracdo (1996 a 2002), o BSC passa a ser considerado um sistema de
gestdo estratégica. Ou seja, com a perspectiva de implantar os indicadores de desempenho
baseados no plano estratégico das organizacdes. Para Wanderley et al. (2003), nessa fase o
BSC foi conceituado como um sistema de gestdo de desempenho em que as organizacfes sdo
conceituadas como sendo estratégia de foco.

Nessa geracdo, Kaplan e Norton (1996), apresentam a proposta de compartilhar os

indicadores financeiros e ndo financeiros, apontando uma interagdo entre os indicadores que
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correspondem aos interesses da unidade de negdcio e desempenho dos servigos com a equipe
e os individuos.

Assim, a ideia do BSC é que a missdo e a estratégia da organizacdo devem ser
traduzidas em objetivos e indicadores tangiveis. Tal modelo de medig&o ira proporcionar um
equilibrio entre os indicadores internos, e os indicadores externos, ou seja, aqueles voltados
para acionistas e clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Cobbold e Lawrie (2002), o BSC da terceira geracdo aborda estratégia, gestéo e
execuc¢do. Segundo Barros (2015), na terceira geracdo do BSC sdo inseridos quatro processos
gerenciais: traducdo da visdo; comunicacao e conexdo; planejamento de negdcios; feedback e
aprendizado. Assim, Norton e Kaplan (2010) destacam que o objetivo primordial do BSC &
alinhar a estratégia através de quatro visoes:

- Esclarecer e traduzir a missdo, que consiste na traducdo da estratégia por meio de

indicadores;

-Comunicacédo e associacdo dos objetivos e medidas estratégicas, ou seja, todos na

organizagdo precisam saber da estratégia da organizacdo, e os objetivos ligados aos

departamentos e pessoas;

-Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e

- Melhoramento de Feedback e do aprendizado, avaliagdo da estratégia apds o alcance

das metas individuais, por isso tal processo estd voltado para seus empregados,

departamentos e a propria empresa.

Em suma, Lima, Catani e Ponte (2003) destacam que na primeira geracdo do BSC os
indicadores financeiros tradicionais sdo complementados com indicadores ndo financeiros,
enquanto o modelo da segunda geracao permite visualizar a ligacdo entre o valor do negdcio e
o0 intangivel. Ja na terceira geracdo é reforcada a importancia da relacdo das suas medidas com
a estratégia organizacional, isto é, 0 BSC passa a ser visto como uma ferramenta de gestdo
estratégica que ira descrever a comunicacdo e implantacdo da estratégia.

Lawrie e Cobbolo (2009) apresentam que as dificuldades advindas da primeira
geracdo do BSC sdo resultados de uma defini¢do vaga do que era 0 BSC pelos seus criadores.
Da 1° para a 2° geracdo houve um posicionamento do BSC como ferramenta estratégica, isto

é, uma ferramenta de apoio estratégico ao controle.
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Norreklit (2000) destaca que o grande desafio da terceira geracdo do BSC é fazer com
que tais modelos evoluam de acordo com as mudancas que ocorrem nas organizagoes, de

modo que garanta sua relevancia.

Tipologias do Balanced Scorecard

Brudan (2005) prop6e um mapa tipoldgico do BSC, baseado nos seus componentes e
no uso do BSC pelas organizacoes.

Quadro 04 - Tipologia do BSC / matriz de componentes do conceito

NO
Tipo do BSC Componentes de Upstream Com.po.nen.tes Componentes Downstream
Principais
1 - Medida e Metas Coleta de Informacdes
Relatérios BSC | - - Relatérios de Desempenho
2 Estratégias e Plano de Medidas e metas Coleta de Informagdes
Funcionalidades | Negdcio - Relatdrios de Desempenho
BSC - - Gestdo de Iniciativas
3 Filosogia Corporativa Medidas e Metas Coleta de Informagdes
Controle BSC Estra}te_gla e Plano de Mapas Estratégicos | Relatorios de Desempenho
Negocios - -
4 Filosogia Corporativa Medidas e Metas Coleta de Informagdes
Alinhamento Estratégia e Plano de Mapas Estratégicos | Relatérios de Desempenho
BSC Negdcios Objetivos -
Declaragdo de Destino
5 Filosogia Corporativa Medidas e Metas Coleta de Informagdes
Estratégia e Plano de Mapas Estratégicos | Relatérios de Desempenho
BSC Completo . _gl _p . g . ! - P .
Negacios Objetivos Gestdo de Iniciativa/Integracéo
Declaragdo de Destino

Fonte: Brudan (2005).

Para o autor, o tipo 1 do BSC ¢é sua representacdo mais simples, pois representa uma
lista de indicadores financeiros e ndo financeiros agrupados em varias perspectivas. Este
modelo ndo possui componentes Upstream pois ndo esta ligado a estratégia. Neste sentido, 0
principal uso do BSC é através de relatérios como comunicagio interna e externa. E um uso
comum utilizado para rastrear ativos tangiveis e intangiveis. O tipo 2, o Balanced Scorrcard

Funcional, é uma variacdo do Reporting BSC, e consiste nos indicadores financeiros e néo
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financeiros agrupados em diferentes perspectivas, atendendo a areas funcionais tais como:
Tecnologia da Informacdo, Marketing, Recursos Humanos e etc. Estes, no entanto, possuem
componentes Upstream ou contexto e downstream ou integracdo, além dos componentes
principais medidas e metas. Seu principal uso é medicao de desempenho para éareas funcionais
dentro da organizagéo.

J& o Tipo 3, de acordo com Brudan (2005), Control BSC, é uma implementacao
coorporativa que envolve a maioria dos componentes descritos por Kaplan e Norton, em que
principal papel é a Gestdo do desempenho corporativo. O tipo 4, Alignment, caminha para
uma implementacdo completa do BSC, utilizando declaragdo de destino e objetivos
estratégicos. E por fim, o tipo 5 é o BSC completo, como descrito por Kaplan e Norton, em
que seu papel principal é a gestéo estratégica, como foco em alinhamento e controle.

Outra concepgéo € sobre as tipologias de uso do BSC Shutibhinyo (2010) afirma que a
principio, as empresas eram classificadas como usuéria e ndo usuaria, mas Soderberg (2006)

propds uma nova forma de classificacdo, como se pode observar no quadro abaixo:

Quadro 05 - Sistema de classificacdo de uso do BSC

Nivel de Uso do BSC Atributo Critério

Né&o Usuéria do BSC Nenhum Critério Estratégia bem definida

Usuaria do BSC | Deriva de estratégia Estratégica  bem  definida e
indicadores de desempenho

Usuaria do BSClla Estratégia e balanceamento BSC | + indicadores financeiros e
ndo financeiros. BSC | +
indicadores direcionadores e de
resultado.

Usuaria do BSCIIb Estratégia e elos causais BSC I + sistema de mensuracédo de
desempenho integrado.
BSC I + entendimento da funcédo
dos indicadores de desempenho.

Usuéria do BSCIII Estratégia, balanceamento e elos BSC | + balanceamento ou elos

causais causais.

Fonte: Soderberg (2006, p.29)

Dessa forma, observa-se que as organiza¢@es ndo necessariamente precisam ter todos
0s niveis implantados para que possam utilizar os indicadores de desempenho, e até, muitas

vezes podem utilizar indicadores do BSC sem sequer ter conhecimento do mesmo.
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COMPETENCIAS

O termo competéncia origina do latim da palavra competéntia, que significa “a
qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certo assunto e de fazer determinada
atividades, com capacidade, habilidade, aptidio e idoneidade” (CARDOSO; RICCIO;
ALBUQUERQUE, 2009. p.2).

Conforme Dutra, Hipdlito e Silva (2000), o conceito de competéncia ainda € um
construto em formacédo, e ao longo dos ultimos 40 anos, as competéncias apresentam uma
diversidade de interpretacdes, autores e pesquisas. A construcdo dos conhecimentos
especificos e as bases teoricas retratam os conceitos e as perspectivas das competéncias sob o
individuo e as organizacoes.

Os primeiros registros sobre o tema competéncia séo atribuidos a influéncia de autores
americanos que contribuiram para as definicbes sob a perspectiva dos modelos de
competéncias. No campo da psicologia, o pesquisador McClelland (1973) apresenta as
habilidades, os conhecimentos e as aptiddes como caracteristicas implicitas a uma pessoa que
realiza as tarefas com grande desempenho. Deste modo, competéncia se diferencia de aptidao
e demonstra que talento com pratica gera habilidades, e a compreensdo ao realizar as tarefas
gera o conhecimento.

Outros autores da corrente americana tambem se destacaram e entre eles salienta-se
Boyatzis (1982), o qual afirma que a competéncia é uma caracteristica subjacente ao
individuo que somada a capacidade e interacdo, as metas e 0s objetivos tracados serdo
alcancados. Corroborando com a mesma ideia, Parry (1996) complementa ao observar que as
competéncias ndo podem ser confundidas com as caracteristicas pessoais, pois as
competéncias sdo recursos adquiridos permitindo através delas, destacar-se entre os demais,
pelo seu desempenho.

A contribuicdo de Dutra (2002) destaca o entendimento das competéncias sobre a
perspectiva da mobilizacdo frente a capacidade de entrega. O autor interage a ideia de
competéncia ao conceito de entrega, ou seja, para as empresas o0 fato de possuir apenas as
competéncias necessarias atreladas ao individuo ndo garante que as atividades exigidas
estejam sendo cumpridas, porque para isto, existe a necessidade da entrega. Esta, associada

aos conhecimentos e habilidades torna-se a capacidade de prover e produzir (DUTRA, 2002).
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Nesse sentido, Jaques (1988), complementa a compreensdo abrangente da
competéncia adotando a complexidade. Para o autor, o desenvolvimento de cada pessoa passa
a ser avaliado por niveis de complexidade: o avanco e a maturidade profissional elevam as
competéncias em maior grau de sofisticacao.

Introduzindo uma perspectiva social a nocdo da competéncia, a escola europeia
difunde em seus conceitos a abordagem dos autores como Le Boteft (2007) e Zarifian (2001),
0s quais valorizam a capacidade de mobilizar os recursos, de modo que as pessoas interajam
com 0 meio.

Os recursos seriam conhecimentos, habilidades e atitudes que para Le Botef (2007),
mas competéncias ndo se restringem a esses conceitos, considerando a acdo como fator
determinante e complementar as competéncias. Desta forma, o conceito de competéncia toma
proporcoes abrangentes, pois o fato do individuo possuir as qualificacbes necessarias para
atividade, ndo garante a empresa que a entrega das atividades sera conforme combinado.

Para Zarifian (2001), as competéncias sdo revestidas por uma atitude social,
considerando os indicativos da capacidade de mobilizar os recursos com a pratica
desenvolvida no trabalho. As competéncias s@o reconhecidas através da atuacdo, assim, tomar
iniciativa é assumir responsabilidade do individuo diante de situacdes profissionais com as
quais se depara.

Sob a perspectiva profissional, que define a relacdo do funcionario com o trabalho, a
construcdo do conceito da competéncia € enfatizada por Fleury e Fleury (2000) por ndo se
limitar aos conhecimentos, habilidades ou técnicas, mas apoiando-se nos saberes, saber fazer
e saber ser. A competéncia ndo € um estado nem um conhecimento que se possui, ela €
contingencial inserida no contexto de atualizacdo e flexibilizacdo da capacidade. Ou seja, a
competéncia é um saber agir, saber mobiliar, saber transferir, saber aprender, saber se engajar,
tendo uma visdo estratégica para assumir responsabilidade, agregando valor econémico para

as organizacdes e valor social para os individuos.

Figura 4 - Competéncia como fonte de valor para o individuo e organizacéao
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Dessa forma, a aplicacdo do termo competéncia € construida por pilares individuais e

organizacionais, definidos em:

Quadro 6 - Conceitos de Competéncia

COMPETENCIA AUTORES

Competéncias sao aspectos verdadeiros ligados a natureza humana. “Sao Boyatizis
comportamentos observaveis que determinam, em grande parte, o retorno da (1982, p. 23)
organizacdo.” T

A 5 L s . . Spencer e
“A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao individuo que influencia e Spencer (1993
serve de referencial para seu desempenho no ambiente de trabalho.” 0.9) '
A competéncia é a capacidade de sustentar e coordenar a implantacéo de ativos Sanchez et al.
tangiveis e intangiveis de forma a ajudar a empresa a alcangar seus objetivos. (1996)

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um
profissional a exercer determinada funcdo.”

Magalhdes et
al. (1997, p. 14)

Competéncia é a faculdade de mobilizar um conjunto de recursos cognitivos (saberes,

. . ~ . . . . Perrenoud
capacidades, informaces). Para solucionar com apropriacao, eficiéncia e eficacia uma (1999)
série de situagdes e problemas.

“Competéncias referem-se a conhecimentos individuais, habilidades ou caracteristicas Becker et al

de personalidade que influenciam diretamente o desempenho das pessoas.”

(2001, p. 156)

Fonte: adaptado de Bitencourt (2001).

Embora as competéncias sejam desencadeadas no comportamento do individuo, a
relacdo diante da atitude gerada em situagdes profissionais provoca a conex&o entre diferentes
individuo constrdi suas competéncias nas experiéncias,

atividades, dessa forma, o

conhecimentos e especialidades. Assim, a interacdo das atividades, o trabalho em equipe e a
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soma das competéncias individuais gerando uma maior sinergia para as competéncias
coletivas (ZARIFIAN, 2001).

Para Ruas, Antonello e Boff (2005), as competéncias sdo apresentadas e divididas em
duas formas: as individuais e as coletivas. A base dos resultados estratégicos é apoiada pelas
competéncias individuais, desenvolvendo-se assim, para as competéncias coletivas. Para a
dimensdo das competéncias no ambito das organizacGes, as coletivas sdo associadas tanto as
atividades quanto as suas areas e funcbes, atingindo, o nivel funcional e o nivel
organizacional.

McClelland (1973) prevé que as competéncias derivam do desempenho do individuo
nas organizaces. Em seu artigo “Testing for competence rather than for ‘intelligence’’ foram
identificados atitudes e habitos que enfatizam as primeiras caracteristicas para 0 modelo de
competéncias com base nas necessidades da organizacdo. Este talvez seja um dos trabalhos
pioneiros no estudo das competéncias individuais.

No campo das competéncias individuais, Resende (2000) citado por Soares e Andrade
(2005) classifica as caracteristicas das competéncias conhecidas como CHA (conhecimento,
aptiddao e habilidades), desenvolvidas pelo autoconhecimento estabelecido pela formacao,
autodesenvolvimento, construido pelas experiéncias além do interesse e vontade
demonstrados pelo comportamento do individuo.

Para Carvalho, Passos e Saraiva, (2008) a competéncia é o eixo entre o relacionamento
do individuo em propagar um desempenho no qual a qualidade e a capacidade da realizacédo
das atividades sejam conforme o padrdo estabelecido com articulacdo das informacdes,
conhecimentos e habilidade no intuito de traduzir as acGes e atitudes no querer ser e agir.

Leite, (2009) complementa que:

S80 as pessoas que concretizam as competéncias organizacionais, colocando em
pratica, de forma consciente, o patrimbnio de conhecimentos da organizagdo,
adequando-o a determinado contexto, validando-o e aprimorando-o, permitindo-lhe
manter suas vantagens competitivas, evidenciando a importancia das competéncias
individuais e da sua gestdo (LEITE, 2009, p.2).

Embora as competéncias sejam desencadeadas no comportamento do individuo, a
relacdo diante da atitude gerada em situagdes profissionais provoca a conexdo entre diferentes
atividades, dessa forma, o individuo constroi suas competéncias nas experiéncias,

conhecimentos e especialidades. Dessa forma, a interagdo das atividades, o trabalho em
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equipe e a soma das competéncias individuais gerando uma maior sinergia para as
competéncias coletivas (ZARIFIAN, 2001).

De acordo com Fernandes (2004), é necessario observar dois aspectos quanto as
competéncias individuais: o que o individuo necessita para ter um desempenho competente e
a aplicabilidade de tais competéncia na resolucdo das questdes. Para Zarafian (2001), quando
o individuo toma iniciativa e assume responsabilidades diante de situagdes profissionais.

As competéncias individuais estdo vinculadas as competéncias organizacionais porque
as competéncias individuais podem ser usadas para fomentar as competéncias organizacionais
(ULRICH, 2000; PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Para Barbosa e Cintra (2012) as competéncias individuais e da organizacdo estdo
entrelacadas, de modo que as competéncias organizacionais sdo formadas pelo grupo das
competéncias individuais, em que as competéncias individuais traduzem o “saber fazer", o
"conhecimento” e as "qualidades” individuais. Depreende-se, portanto, que se ndo ha
competéncias individuais ndo existird competéncias organizacionais. No entanto, ndo se deve
limitar a competéncia da organizacdo a agregacdo das competéncias individuais, pois a
inovacdo nas organizacoes € essencial, de forma que haja espaco para inovacéo e exploracao
da diversidade, atraves do uso de recursos diversos.

Fleury e Fleury (2001) articulam as competéncias individuais as organizacionais, e
para isto, o0 conceito de estratégias competitivas é colocado para discussdo. Os autores
destacam que para a articulacdo das competéncias organizacionais e individuais hd um
caminho a ser percorrido, ou seja, é necessario definir a estratégia do negdcio, identificar as
competéncias essenciais e demais competéncias das areas da organizacao, além de alinhar as
competéncias individuais com as competéncias essenciais, de modo que sejam levadas em
consideracdo as competéncias do negdcio, técnicas e associais.

Contribuindo com essa ideia, Perin, Sampaio e Becker (2007) e Bernstorff (2007)
propdem que as competéncias individuais enriqguecem as competéncias organizacionais
quando tratadas em ambiente estratégico de producdo, de modo que tal producdo agregue o

méaximo de valor dentro da competitividade empresarial.

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Origem e Conceitos
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As primeiras compreensdes sobre o conceito de competéncias organizacionais
surgiram com base nas raizes tedricas que difundem a Visdo baseada em Recursos (VBR)
(FLEURY; FLEURY, 2004). Neste sentido, Pentose (1959) apresenta-se como precursor ao
estudar as organizagdes mediante as suas perspectivas de recursos.

Seguindo a mesma linha de pensamento de Penrose, Wernerfelt (1984), destaca que
nos anos 80 ao expandir a Visdo Baseada em Recursos, as principais contribuicdes desta
perspectiva foram identificar como as organizacbes podem gerar riqueza ao analisar o
conjunto de recursos e como esses recursos podem ser explorados e mobilizados para que
novos possam existir e assim desenvolver novas estratégias, apresentando um maior grau de
vantagem competitiva para as organizagoes.

Kretzer e Menezes (2006) argumentam que na Visédo Baseada em Recurso 0s recursos
sdo vistos como fundamento para a estratégia, considerando as competéncias, habilidades,
como estrutura para desenvolvimento organizacional, de modo que se torne, a longo prazo, a
mais importante fonte de vantagem competitiva.

A década de 80 foi o periodo precursor para analise e desenvolvimento das estratégias
organizacionais. A maxima utilizacdo dos recursos impulsionava as condi¢cfes de resultados
com foco na rentabilidade e o posicionamento da industria era definido através da
mobilizacdo dos seus recursos frente ao planejamento estratégico. O que torna o nivel de
exigéncia para o desempenho, mediante ao desenvolvimento dos recursos frente as
oportunidades do ambiente (FERNANDES, 2004).

Porter (1985) analisa 0 papel da industria na formulacdo da estratégia. Para ele, a
concepcao de criar valor é atribuida as organizacdes através da busca de um diferencial
competitivo. Ao tracar estrategicamente esse diferencial, as organiza¢bes criam condicGes
especificas perante a concorréncia, aliando desta forma, as competéncias necessarias perante
as ameacas e oportunidades do mercado. Nesse contexto, a estratégia era baseada de fora para
dentro, em termos da organizacéo.

Corroborando com a ideia de Penrose (1959), Wernerfelt (1984) e Porter (1985),
Fernandes, Fleury e Mills (2007) propagam que o conceito de competéncia organizacional é
decorrente desse pensamento e que 0 desempenho organizacional estd diretamente

relacionado ao conjunto de recursos atribuidos e coordenados pelas organizacdes.
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Em busca da eficiéncia que permita atingir os objetivos, o conceito das competéncias
ao nivel organizacional é apresentando como atributo das organizagdes. Suas caracteristicas
sdo conferidas a uma vantagem competitiva, gerando valor na percepcdo dos clientes e
concorrentes, uma vez que, as competéncias sdo dificeis de serem imitadas (PHARALAD;
HAMEL, 1990). Ja para Barbosa e Cintra (2012), a competéncia organizacional pode ser vista
como forma de manter e ampliar vantagem competitiva para a empresa e 0 uso da Viséo
Baseada em Recursos (VRB) surge de modo a contrariar a ideia de que tais vantagens
estavam apenas em processos externos a empresa. Contudo, 0s autores salientam que ndo ha
consenso sobre seu conceito, pois, algumas perspectivas irdo abordar o sujeito como foco
principal e inicial da analise, enquanto outras, irdo destacar a organizacdo como ponto central
da analise.

Embora haja a falta de consenso quanto a conceituacdo das competéncias
organizacionais, para Scola (2003), sua importancia € um consenso no mundo empresarial e
académico, no qual a busca de estudos em compreender e identificar as competéncias constroi
beneficios e vantagens competitivas para empresa.

Como Drucker (1999, p. 99) ja defendia que, "as organizacdes sdo construidas por
diversas personalidades inerentes as competéncias organizacionais, de modo a obter o
diferencial entre as demais organizacfes para gerar vantagem competitiva".

Outro ponto interessante ligado as competéncias organizacionais é o conceito de Core
Competence, presente na abordagem da Visdo Baseada em Recursos (VRB), de Prahalad e
Hamel (1990), que foi difundido e passou a ser explorado como ideia de competéncia
organizacional. Segundo Prahalad e Hamel (1995), as competéncias organizacionais
resultardo em vantagem competitiva. De modo que, tais competéncias ndo poderdo ser
copiadas, pois decorrem de atividades construidas através de um processo interno, que
envolve o aprendizado coletivo da organizacao.

Hafeez, Zhang e Malak (2002) citados por Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013)
propuseram um modelo de identificacdo de competéncias a partir de recursos baseados na
abordagem da core competences que avalia a percepcdo do cliente, as vantagens entre 0s

concorrentes e a capacidade de expansdo, como pode ser observado abaixo na figura 5.

Figura 5 -Modelo de identificagdo de competéncia
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Capacidades de
organizacao

Praticas
arganizacionais

Contexto: histéria, experiéncia Competancia

e aprendizado coletivo

\ Percepcao dos clientes /

Fonte: Hafeez, Zhang e Malak (2002).

Bonotto (2005) destaca que o core competence precisa atender trés critérios: prover
acesso a diferentes mercados, ser de dificil de ser imitado e oferecer reais beneficios aos
consumidores.

Para Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013):

as competéncias organizacionais partem-se da identificagio dos  recursos
combinados em capacidades-chave, passando-se  pela  determinagdo  das
competéncias organizacionais e finalmente, identificando-se as  competéncias
essenciais (BITENCOURT; AZEVEDO; FROEHLICH, 2013 p.12).

Sordi e Azevedo (2008) definiram que a competéncia organizacional estd associada ao
grupo responsavel pela administracdo do processo de gestdo do conhecimento e por aqueles

que definem a estratégia corporativa que influencia no direcionamento do processo.

Tipologia das competéncias organizacionais

As classificagbes conceituais sobre competéncia organizacional sdo propostas por
varios autores de acordo com a natureza teorica estudada e utilizagdo no ambiente
organizacional. Para Sanchez et al. (1996), as competéncias no ambiente estratégico sdo

distribuidas em quatro modos existentes nos niveis de atividades da organizacdo  que
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englobam: as competéncias nas dimensdes dindmica, sistémica, cognitiva e holistica. Os
autores propdem uma taxonomia com 0 objetivo de apresentar uma interacdo entre as
competéncias basicas e 0 ambiente competitivo das organizacfes. Tais modos apontam que as
organizagdes ndo dependem de um fator chave e sim de um conjunto inter-relacionado,
buscando alcancar o equilibrio entre ambas, sendo elas:
Flexibilidade cognitiva de uma organizacdo de conceber formas alternativas de criagdo de
valor nos mercados;
Flexibilidade cognitiva dos gerentes de conceber a alternativa processos de gestdo para
implementar l6gicas estratégicas identificado por modo de competéncia;
Unidades da coordenacao flexibilidade de uma organizacdo para montar cadeias de tangivel e
recursos intangiveis necessarios para levar a risca a logica da estratégia organizacional atraves
das acdes para a criacdo de valor;
Deriva da capacidade dos recursos nas cadeias de recursos de uma organizagdo para
ser utilizado de maneiras alternativas;
Deriva da capacidade de uma organizacdo para utilizar as flexibilidades dos seus recursos
especificos e estratégia de forma eficaz e eficiente ao longo de uma gama de condicdes de
funcionamento.

Competindo através da competéncia, a estratégia e o desempenho foram abordados por
Mills at al. (2002, p. 13) em niveis de competéncias organizacionais que se classificam em:
competéncias essenciais, competéncias distintivas, competéncias organizacionais e
competéncias individuais. Os autores propdem de forma sintética, uma reflexdo sobre os
varios niveis de competéncias existentes em uma organizacdo. O quadro 7 sintetiza o

entendimento dos autores para cada um dos niveis.

Quadro 7 - Niveis de competéncias organizacionais

Atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que sdo chave

Competéncias essenciais . . -
para a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua estratégia

Atividades que os clientes reconhecem como diferenciadoras
Competéncias distintivas de seus concorrentes e que provém de  vantagens
competitivas.

Atividades coletivas associadas as atividades-meios e as

Competéncias organizacionais . . o
atividades-fins da organizacao.
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Saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor e condmico a organizacBes e valor social ao
individuo.

Competéncias individuais

Fonte: Mills; Platts; Richards (2002, p. 13).

Zarifian (2001) também propde uma classificacdo para as competéncias
organizacionais: competéncias em processos, competéncias técnicas e desempenho,
competéncias nas organizagfes, competéncias de servi¢o e competéncias sociais.

Corroborando com o foco estratégico, Gramigna (2002) estuda as competéncias sobre
abordagem especifica e as categoriza em: competéncias diferenciais, competéncias essenciais,
competéncias basicas e competéncias terceirizaveis. Tais competéncias aprofundam o
entendimento dos principios de competitividade nas organizagdes, bem como estabelecem
objetivos para a missdo da empresa através do funcionamento que mobiliza, mantém e
executa atraves da competéncia para agregar valor a organizacéo.

Domingues (2003) apresenta uma classificacdo das competéncias como: competéncias

estratégicas, competéncias técnicas e especificas e competéncias sociais. Ja Fleury e Fleury
(2004) classificam as competéncias individuais como: técnico-profissionais, de negdcios e

sociais.

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E INDICADORES DE DESEMPENHO

As perspectivas teoricas das competéncias ao longo das décadas de 70, 80 e 90
difundiram importantes reflexdes e beneficios para o desenvolvimento das organizacdes. A
competéncia organizacional apresenta suas raizes na Visdo Baseada em Recursos (VBR), uma
vez que para essa teoria a empresa & considerada um portfolio de recursos que criam
vantagem competitiva através do desempenho da organizacdo. Os recursos Sdo aspectos
tangiveis e intangiveis da firma adquiridos ao longo do tempo, desta forma, de acordo com a
teoria da VBR as competéncias podem ser combinacdes desses recursos (BONOTTO, 2005;
PRAHALAD e HAMEL, 1990).

Embora as competéncias sejam desencadeadas no comportamento do individuo, a
relacdo diante da atitude gerada em situagdes profissionais provoca a conexdo entre diferentes
atividades. O individuo constr6i suas competéncias nas experiéncias, conhecimentos e

especialidades. Que interagem com as atividades, trabalhno em equipe e a soma das
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competéncias individuais gerando uma maior sinergia para as competéncias organizacionais
(ZARIFIAN, 2001).

Sordi e Azevedo (2008) defendem que a competéncia organizacional esta associada ao
grupo responsavel pela administragdo do processo de gestdo do conhecimento e por aqueles
que definem a estratégia corporativa que influencia no direcionamento do processo interno na
percepcao dos clientes para o resultado financeiro.

Nesse sentido, as competéncias sdo decorrentes de um grupo de recursos direcionados
a determinar o nivel de desempenho em uma atividade. Para Mills et al. (2002), as
competéncias sdo sintetizadas em trés medidas: valor, sustentabilidade e versatilidade, uma
vez que agrega valor a organizacdo de modo a enumerar a capacidade de transferir o0s
recursos, cria beneficio e singularidade além de integrar habilidades a tecnologia.

Corroborando com a ideia, Fernandes (2004) apresenta outro elemento denominado de
Fatores-Chaves de Sucesso (KSF). O KSF caracteriza as competéncias organizacionais que
busca agregar valor a organizacdo, estabelecendo o conceito de que em cada nivel
organizacional existam atributos especificos aos profissionais que desempenham o negocio,
impactando o desempenho da organizacdo em um fator-chave de sucesso.

Sobre a articulagdo dos recursos proprios relacionados as competéncias, Fernandes
(2008), apoiando-se em Mills et al. (2002) e Kaplan e Norton (2010), representa a
competéncia organizacional conforme um mapa estratégico ilustrado a seguir. Na figura, o
triangulo utilizado demonstra a interacdo e velocidade das competéncias diante dos resultados
esperados dos indicadores de desempenho. Desta forma, percebe-se a forte aproximacédo da
perspectiva de Aprendizado e Crescimento do BSC com o conceito de competéncia
organizacional, isto porque, gerando riquezas pela absorcdo dos recursos que sdo coordenados

pela organizacado, as capacitacdes, tidas como competéncias dos colaboradores, sdoincluidas.

Figura 6 - Mapa Estratégico
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BSC - mapa causal
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Fonte: Fernandes; Fleury; Mills (2006).

Para Kaplan e Norton (1997) o aprendizado e crescimento organizacional propiciam
um delineamento de causa e efeito transmitindo aos objetivos estabelecidos nas perspectivas
financeira, do cliente e dos processos internos o direcionamento que as empresas devem deter
para obter um excelente desempenho. Neste sentido, as competéncias inerentes ao
aprendizado e crescimento oferecem a infraestrutura que possibilita o alcance dos objetivos,
bem como, se apresenta como vetores das outras trés perspectivas do balanced scorecard.

O grupo de trés indicadores focados nos funcionarios apresentados na figura 06
descreve a satisfacdo do empregado, tecnologia e competéncia dos empregados, tais vetores
sdo proporcionados e monitorados a partir dos resultados e investimentos feitos em
funcionarios, sistemas e alinhamento organizacional ao integrar as medidas do BSC a
estratégia.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) as atitudes, capacidade e habilidades
organizacionais para o0 aprendizado e crescimento sdo a base para atingir as metas

estabelecidas nos indicadores de desempenho financeiros, nos indicadores referentes aos
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Clientes e aos Processos internos. De modo que o condutor para aprendizado e crescimento
origina-se de trés outras fontes: sistemas, funcionarios e alinhamento organizacional. Vale
salientar que as estratégias voltadas para o desempenho de qualidade vdo requerer um
investimento em pessoal, sistemas e processos que sdo condutos para producgéo da capacidade
organizacional necessaria.

Os indicadores financeiros sdo indicadores de desempenho mesurados a curto prazo,
indicando apenas dados e informaces referentes a situacfes passadas, sem explanar e gerar
valor futuro as organizagbes. Contudo, os vetores de aprendizado e crescimento expandem
expectativas nas trés primeiras perspectivas a obter resultados por caracterizarem a busca de
inovacbes e desenvolvimentos de novas competéncias e tecnologia que correspondem
diretamente a mensuracdo de ativos tangiveis e intangiveis que condiciona ao periodo de
longo prazo (CARBONE; BRANDAO; LEITE, 2005).

Para Kaplan e Norton (1997), as perspectivas de clientes e processos internos revelam
que sdo eminentes ao desempenho dos funcionarios, incentivados pelas competéncias internas
mediante as exigéncias. A capacidade da organizacao ao agregar valor no relacionamento dos
clientes e de perceber as necessidades e agir de acordo com a percepcao dos clientes promove
0 desenvolvimento da estrutura interna.

Hernandes, Cruz e Falcdo (2000) corroboram com essa ideia ao afirmarem que a base
para melhorar a gestdo da empresa é a perspectiva de aprendizado e crescimento. Pois, a
infraestrutura € que ira viabilizar que os objetivos estabelecidos nas outras perspectivas sejam
atingidos.

Assim, o BSC traduz através da estratégia organizacional os objetivos, indicadores
metas e acbes que contribuem para o reconhecimento das competéncias, orientando a
identificar quais competéncias sao necessarios para alcancas os objetivos em cada perspectiva
de desempenho. Desta forma, Barbosa e Rodrigues (2005) afirmam que as organizac6es que
procuram analisar os indicadores organizacionais através de indicadores especificos no nivel
operacional (equipes de trabalho e individuo), visam projetar atitudes individuais,
departamentais e organizacionais.

Portanto, os indicadores de desempenho sdo parametros que evidenciam dados e
informacGes que criam situagdes para tomadas de agdes e decisOes futuras. Tais agdes buscam
a eficacia e eficiéncia dos indicadores avaliados, bem como, transcendem por intermédio dos

individuos a realizacdo das agdes nas organizacdes, por agirem de acordo com  suas
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competéncias na capacidade de aprendizagem, processamento de informagdes e conhecimento
(NEELY et al, 1996).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia é uma sistematizacdo de métodos. O método de pesquisa é a maneira
como o trabalho foi realizado. De acordo com Gil (2008), método cientifico € um conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos que foram utilizados para atingir o conhecimento.

A pesquisa sera conduzida através dos tipos de procedimentos que podem ser adotados
na busca sistematica de conhecimento. A tipologia definird categorias, e por isso os tipos de
pesquisas podem ser classificados quanto ao seu método, sua abordagem, seu objetivo, e seus
procedimentos.

A presente pesquisa caracteriza-se por ser quanto aos objetivos descritiva, em busca de
descrever as caracteristicas de determinada populacdo (SILVA, 2006) e exploratdria, com
finalidade de esclarecer e desenvolver ideias, buscando uma visdo ampla e geral sobre
determinado fato (GIL, 2002; 2008).

O método utilizado para a pesquisa foi o indutivo, em que, segundo Larkatos e
Marconi (2001), o objetivo dos argumentos indutivos é levar a conclusdo cujo o conteudo é
mais amplo do que o das premissas nas quais se basearam.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa foi documental, bibliografica e se caracteriza
como uma Survey, pois proporciona uma investigacdo mais aprofundada sobre o objetivo de
estudo (OLIVEIRA, 2003) e uma descricdo quantitativa ou numérica de tendéncias
(CRESWELL, 2010). Quanto ao problema, foi utilizada uma abordagem quantitativa com a
utilizacdo de um questiondrio como instrumento de coleta de dados. Para Teddlie e
Tashakkori (2009), métodos quantitativos tém o paradigma de construir concepcdes, podendo
ser exploratorio e confirmatorio.

A populacdo escolhida para ser estudada foram empresas atacadistas do ramo
alimenticio que tenham sede na RMR. Inicialmente, buscou-se contato com a associacdo
Pernambucana de atacadistas e distribuidores (ASPA), a fim de conseguir a lista de
associados para serem o0s pesquisados. Apesar dos esforcos desprendidos, varios e-mails,
reunides e visitas, a diretoria da associacdo ndo concedeu autorizacao para a disponibilizacéo
da lista de associados.

Diante dessa dificuldade, a partir da rede de fornecedores de empresas varejistas do
ramo alimenticio, foi conseguida uma relagdo de empresas por busca via lista telefnica e

cadastro de empresas disponiveis na internet.
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Martins e Theofilo (2007) defendem que a constru¢do de um modelo conceitual de
pesquisa, ou seja, a modelagem da pesquisa é advinda da defini¢do clara do problema a ser
investigado, das varidveis e caracteristicas do objeto que se almeja conhecer, explicar e
prever.

Assim, A realizacdo desse estudo compreendeu as seguintes etapas:

1) Pesquisa bibliografica sobre indicadores de desempenho, Balanced Scorecard e
competéncias organizacionais, bem como o conhecimento das caracteristicas das
empresas atacadistas e distribuidoras.

2 Elaboragéo do questionario, instrumento de coleta de dados a partir do levantamento
bibliogréafico e pre-teste do questionario.

3) Pesquisa de campo junto as empresas atacadistas e distribuidoras do ramo alimenticio
por meio de aplicacdo de questionarios estruturados realizados por visita presencial e
e-mails.

4) Tabulacdo e analise dos resultados da pesquisa de campo, incluindo analises

estatisticas com o auxilio do software STATISTICA for Windows.

ESCOPO DA PESQUISA

Kotler (1999), citado por Silva (2010), destaca que, 0 setor atacadista € a unidade
empresarial que compra e vende mercadorias para varejistas ou usuarios industriais,
institucionais e comerciais. Desta forma, definir o setor atacadista como intermediario é
compreender que a sua principal funcdo € intermediar a relacdo entre industria e varejo,
ajustando a diferenca entre producdo e consumo, gerando assim uma economia nos custos
ente o produtor e o consumidor (SILVA, 2010).

No Brasil, o setor de atacado e distribuicdo oferece ao mercado o mais abrangente
panorama do segmento. De acordo com os resultados do Ranking da Associacdo Brasileira de
atacado e distribuidor (ABAD), desenvolvido por Nielsen (2015) — ano base 2014, o Brasil
apresenta uma evolucdo positiva de crescimento do segmento atacadista com 51,7% de
participacdo do setor mercantil. Nesta mesma amostra, a Regido Nordeste destaca-se com a
maior participacdo de empresas no ano de 2014, representando 39% das empresas
concentradas na regido e uma participacdo no faturamento de 28% do seguimento no Brasil
(ABAD 2015).

Figura 7 - Namero de empresas atacadistas por Regido



N2 DE EMPRESAS POR REGIAO

NORDESTE - 204

Fonte: Ranking ABAD Nielsen (2015).

64

% DE EMPRESAS POR REGIAO

14,
18.

14,

39;
o 15«

No ranking nacional é perceptivel o destaque da Regido Nordeste, formada pelos

estados do Piaui, Bahia, Ceara, Sergipe, Paraiba, Alagoas, Maranhdo, Pernambuco e Rio

grande do Norte. A delimitacdo desta pesquisa, leva em consideracdo os custos de execucéo e

0 interesse de estudos no cenario demogréafico especifico, restringindo a representatividade do

escopo para as empresas atacadistas/distribuidoras da Regido Metropolitana do Recife, no

Estado de Pernambuco.

Figura 8 - Estado de Pernambuco e Cidades
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O universo proposto para esta pesquisa buscou evidéncias empiricas sobre 0 uso e a
importancia das competéncias organizacionais e dos indicadores de desempenho das empresas
atacadistas da Regido Metropolitana do Recife-PE.

No processo de caracterizacdo do universo investigado, foram definidos os seguintes
critérios para filtrar e identificar as empresas que foram incluidas nesta pesquisa:
e Sejam localizadas demograficamente na Regido Metropolitana do Recife;
e Sejam do ramo de atividade econémica pessoa juridica como atacadistas/distribuidor;

Tenham o Estado de Pernambuco como sede da matriz organizacional.

No cenario regional, o estado de Pernambuco é representado pela Associacdo
Pernambucana de Atacadista e Distribuidores (ASPA), afiliada da Associacdo Brasileira de
Atacadistas e Distribuidores (ABAD). Segundo o site oficial da ASPA, a associacdo foi
fundada em 1983 e representa a iniciativa de um grupo de empresarios do setor que
desejavam criar uma entidade que representasse 0 segmento no estado.

Dentro desse contexto, no primeiro momento foi pensado em utilizar uma amostra das
empresas cadastradas na ASPA. O convite para participacdo da pesquisa foi feito mediante
visita ao escritorio da associacdo e explanacdo do projeto, além de mais duas tentativas, por
meio de envio de e-mails e contatos telefonicos, sem éxito na disponibilizacdo do cadastro das
empresas associadas, conforme citado anteriormente.

Dessa forma, tomou-se como base para a amostra de pesquisa 0 cadastro de
fornecedores de trés empresas varejistas geridas por profissionais da rede de relacionamento
da pesquisadora. O cadastro disponibilizado pelas empresas, continha 128 empresas, destas,
foram excluidas 45 empresas identificadas por indastrias, formando assim um grupo
composto por 83 empresas de atividade distribuicdo/atacado do ramo alimenticio. Além desse
cadastro, também foram levantadas empresas através de lista telefébnicas, mas ndo se
identificou outras, além das ja listadas, e que atendessem aos critérios estabelecidos nesse
trabalho.

Assim, 0 universo da pesquisa foi composto por 83 empresas cuja atividade primaria é
de distribuicdo e atacado no ramo alimenticio e que tém sede na RMR, nos quais constavam
47 empresas no municipio de Recife, 29 empresas no municipio de Jaboatdo dos Guararapes,
4 empresas no municipio de Paulista, 2 empresas no municipio de Camaragibe, 2 empresas no
municipio do Cabo de Santo Agostinho. As empresas entrevistadas ndo tinham o BSC

implementado, mas possuam o controle de indicadores de desempenho, 0 que jaas tornavam
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aptas para esta pesquisa. Deste modo, as empresas enquadram-se nos usuarios tipo I, de
acordo com Soderberg (2006, p.29), onde as empresas possuem Estratégia bem definida e
indicadores de desempenho. A pesquisa de campo teve uma duracdo de cinco meses, com
inicio em julho de 2016. Todas as 83 empresas foram contactadas e receberam o convite para
participar da pesquisa. Ao todo, 37 delas aceitaram participar e responderam ao questionario
com éxito, o que corresponde a 44,6% do total. Estas empresas estdo instaladas em dois
municipios da Regido Metropolitana do Recife: Recife e Jaboatdo dos Guararapes.

Tabela 1 - Municipios de origem dos questionarios respondidos

L Empresa
Municipios —
Frequéncia | Percentual
Recife 23 62,16
Jaboatéo dos
Guararapes 14 37,84
Total 37 100

Fonte: S4a, 2016.

VARIAVEIS

As variaveis explicativas consideradas nesta pesquisa foram referentes a utilizacéo de
indicadores de desempenho e competéncias organizacionais, visando atender aos objetivos
propostos. E as varidveis qualitativas inseridas nesta pesquisa foram referentes aos aspectos
definidos descritivamente atraves das variaveis condicionadas a falta de hierarquia ou ordem.
Seguindo para as variaveis quantitativas que sdo expressas entre as variaveis que apresentam
aspectos quantificaveis. Isto é, neste trabalho as variaveis foram trabalhadas da seguinte
forma: as varidveis referentes aos indicadores de desempenho e as competéncias
organizacionais sdo ordinais quanto ao grau de importancia e nominais quanto ao uso. Tais
varidveis precisam ser ordinais para que possam atender aos objetivos da pesquisa, pois dentre
outras observacdes, foi possivel relacionar o tempo de atuacdo de um gestor (de 1 a 5 anos, de
5 a 10 anos, etc.) ao grau de importancia dos indicadores utilizados pela organizacdo e das
competéncias organizacionais utilizadas.

Com excecdo da varidvel Sexo do gestor, as varidveis relativas ao perfil do gestor e da

organizagdo sdo ordinais. Isto porque se busca saber, por exemplo, o tempo de atuacéo de
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cada empresa, de forma que os dados possam ser agrupados de maneira ordenada. A seguir

sdo apresentadas as categorias, variaveis e fungdes, no quadro 8.

Quadro 8 - Categorias, Varidveis e funcdes

CATEGORIAS VARIAVEIS FUNGOES
PEREIL DA Tipo da Atividade primaria Nominal
ORGANIZACAO Tempo de atuagéo das empresas Ordinal
Faturamento Anual Bruto Ordinal
NUmero de Funcionérios Ordinal
Responsavel pelo planejamento organizacional Ordinal
Género Binario e Nominal
Faixa Etaria Ordinal
PERFIL DO GESTOR Nivel de escolaridade Ordinal
Experiéncia profissional Ordinal
IN[I;)I;EQAE;SERNE&C[))E Indicadores de desempenho Binario e Ordinal
COMPETENCIAS Competéncia organizacional Binario e Ordinal

Fonte: Sa, 2016.

Mediante a categoria de indicadores de desempenho e competéncias organizacionais,
as variaveis apresentadas estdo agrupadas em 4 perspectivas: financeira, cliente, processos
internos e crescimento e aprendizado. Os indicadores foram agrupados dentro das
perspectivas propostas do Balanced Scorecard, conforme descrito no referencial tedrico cada
perspectiva contém as variaveis relativas ao uso e importancia relativa, respondidas pelo
gestor, a partir da lista previamente apresentada no questionario seguindo o BSC conforme
disponibilizado no apéndice 1.

A seguir estdo apresentados 0s quadros em que 0s gestores responderam quanto ao uso
dos indicadores e seu grau de importancia, conforme exposto no questionario que foi enviado
aos gestores pesquisados. Para se chegar a esses indicadores, foi feito um levantamento
bibliografico em artigos que tratam do tema, construindo assim, o rol de indicadores de
desempenho e competéncias para cada perspectiva do BSC, a partir dos que foram
identificados com maior frequéncia, ndo se limitando ao numero de indicadores de

desempenho e competéncia, variando entre cinco a nove variaveis por perspectiva do BSC.

Quadro 9 - Uso e Grau de Importancia dos Indicadores de desempenho como Variaveis Utilizadas.



Indicadores De Desempenho sob a
Perspectiva Financeira

Grau de Importéncia dos Indicadores

Sim

Baixo

Relativo

Importante

Muito
Importante

Lucratividade

Rentabilidade

Crescimento das vendas

Custo unitario por produto

Custo por entrega

Fluxo de caixa

Custos por pedidos

Retorno dos investimentos

Reduc&o de despesas operacionais

Indicadores De Desempenho sob a
Perspectiva dos Clientes

Graud

e Importéancia dos Indicadores

Sim

Baixo

Relativo

Importante

Muito
Importante

Quantidade de clientes Ativos

Positivagdo de novos clientes

Mix de Produtos ofertados

Qualidade dos produtos

Pesquisa de preco dos produtos

Ocorréncia de Devolugdo de produtos

Satisfagdo dos Clientes

Crescimento da participagdo de mercado

Indicadores De Desempenho sob
Perspectivados Processos Internos

Graud

e Importancia dos Indicadores

Sim

Baixo

Relativo

Importante

Muito
Importante

Tempo de Realizagdo das operacdes

Flexibilidade de Entrega

Tempo de Estocagem

Uso da capacidade estalada

Ocorréncia de P6s venda

Entregas no prazo

Desperdicio ou avarias de produtos

Indicadores De Desempenho sob
Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento

Graud

e Importancia dos Indicadores

Sim

Baixo

Relativo

Importante

Muito
Importante

Produtividade dos empregados

Satisfacdo dos empregados

Rotatividade de empregados

Desenvolvimento e inovagédo
Organizacional

Investimento em treinamento

Fonte: S4a, 2016.
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Da mesma forma, as competéncias organizacionais foram listadas de acordo com o

levantamento bibliografico realizado para este trabalho, seguindo autores como: Fernandes,
Fleury e Mills (2006), Brida e Santos (2011), Borini, Floriani e Fleury (2012) e Ruas, Raupp,

Becker e Pegorini (2014). Os gestores também responderam quanto ao uso e grau de

importancia de cada uma das competéncias listadas para cada perspectiva do BSC.
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Segundo o levantamento bibliogréfico, as competéncias elencadas sdo as que dardo

suporte as empresas para atingirem suas estratégias, metas e processos com eficiéncia e

eficacia que lhes garantam vantagens competitivas, apresentadas no quadro 10.

Quadro 10-Competéncias Organizacionais como Variaveis.

Competéncias Organizacionais sob a
Perspectiva Financeira

U

SO

Grau de Importéncia dos Indicadores

Sim

Néao

Muito

Baixo Relativo | Importante

Importante

Gestao e planejamento financeiro

Foco no resultado

Gestdo em custos

Conhecimento em plano orcamentério

Gestao contabil

Visdo Estratégica

Competéncias Organizacionais sob a
Perspectiva dos Clientes

SO

Grau de Importéncia dos Indicadores

Sim

Muito

Baixo Relativo | Importante

Importante

Conhecimento em precificacdo e
Monitoramento de mercado

Conhecimento em mapeamento e
desenvolvimento de novos mercados

Atendimento de qualidade

Relacionamento com os clientes

Gestao de Marketing

Orientagdo para inovagdo e mudanga
(procedimentos e produtos)

Competéncias Organizacionais sob a
Perspectiva dos Processos Internos

SO

Grau de Importancia dos Indicadores

Sim

Muito

Baixo Relativo | Importante

Importante

Desenvolvimento de solucdes e sistemas
especificos

Aprimoramento dos processos
operacionais

Criacdo e adaptacdo dos produtos

Gestdo da cadeia de suprimentos (compras,
operagdes e vendas)

Gestdo de estoque

Gestdo e Monitoramento tecnolégico

Competéncias Organizacionais sob a
Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento

SO

Grau de Importancia dos Indicadores

Sim

Muito

Baixo Relativo | Importante

Importante

Relacionamento interpessoal

Gestdo em capacitacdo e desenvolvimento
humano

Avaliacdo de desempenho das equipes

Orientacdo para Resultados

Liderancga e Gestdo das pessoas

Fonte: S4, 2016.
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COLETA DE DADOS

Para o desenvolvimento da pesquisa, como descrito anteriormente, foi utilizado um
questionario especifico, elaborado a partir do levantamento bibliografico realizado, para
descrever as caracteristicas dos fendmenos e variaveis estudadas. Sendo necessario apenas
marcar um X nas colunas relativas ao uso (sim ou nédo) e escolher um dos 4 pontos da escala
Likert de grau de importéncia, que variou de baixo a muito importante.

A aplicacdo dos questionérios foi evidenciada de duas formas: a primeira em contato
inicial por e-mail e a segunda, para reforco dentre 0os que ndo responderam a primeira
tentativa, por visita presencial, todas mediante prévio contato telefénico. O questionario de
coleta de dados possuia quatro partes:

Parte | - Caracteristicas das empresas: inclui aspectos como tipo de atividade primaria,

tempo de atuagdo, faturamento anual, nimero de funcionarios e responsavel pelo

planejamento estratégico;

Parte 1l — Caracteristicas do gestor responsavel pelo planejamento organizacional e

respondente do questionario como: género, faixa etaria, nivel de escolaridade,

experiéncia profissional;

Parte 11l — InformacBes sobre o uso e a importancia relativa dos indicadores de

desempenho com base nas quatro perspectivas do BSC;

Parte IV - InformacGes sobre o uso e a importancia relativa das competéncias

organizacionais com base nas quatro perspectivas do BSC;

TECNICA ESTATISTICAUTILIZADA

O tratamento estatistico utilizado neste trabalho refere-se a analise descritiva dos
dados obtidos pelos questionarios aplicados, com base nos levantamentos de frequéncia e
testes estatisticos. Foi utilizado o software STATISTICA for Windows.

Na primeira etapa de analise foi realizada uma analise descritiva das caracteristicas da
empresa e dos gestores, e em seguida, a analise descritiva do uso e nivel de importancia dos
indicadores de desempenho e competéncias organizacionais. A partir dos resultados obtidos
dessa primeira etapa da andlise, busca-se responder o primeiro objetivo especifico da

pesquisa.
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Na segunda etapa foi realizada a analise de correlacdo por meio dos testes estatisticos,
correspondente ao uso e nivel de importancia relativa dos indicadores de desempenho,
caracteristicas das empresas e do gestor, seguido pela analise correspondente ao uso e
importancia relativa das competéncias organizacionais e caracteristicas das empresas e dos
gestores. A partir dos resultados obtidos dessa segunda etapa da analise, busca-se responder o
segundo objetivo especifico da pesquisa.

Na terceira etapa foi realizada a analise de correlagcdo por meio do teste estatistico,
correspondente ao uso e importancia relativa entre os indicadores de desempenho e as
competéncias organizacionais. A partir dos resultados obtidos dessa terceira etapa da analise,
busca-se responder o terceiro objetivo especifico da pesquisa, bem como o problema da
pesquisa.

Para atingir os objetivos do trabalho, o teste estatistico que melhor se enquadra € a
Correlacdo de Spearman. Os testes ndo paramétricos sdo prioritariamente adaptaveis aos
estudos que envolvem variaveis de mensuracéo ordinal, correspondendo a grande maioria das
variaveis estudadas neste trabalho. Para Martins (2005), as técnicas da estatistica nao
parameétrica sdo, particularmente, adaptaveis aos dados das ciéncias do comportamento.
Podem ainda ser aplicadas em varias situacdes, e por ndao exigirem populacdes distribuidas os
métodos, podem ser aplicados a dados ndo-numéricos.

O teste de correlacdo vai medir o grau de relacionamento, ou seja, a forca entre duas
variaveis. Desta forma, a correlacdo ¢ uma medida de relacionamento linear entre as
variaveis. O importante na correlacéo € relatar o valor do coeficiente de correlacdo, ou seja,
observar quédo grande é cada valor e qual a significancia. Quando o valor da significancia for
menor que 5%, € identificado que existe um relacionamento significativo entre as variaveis
(FIELD, 2013).

O coeficiente p de Spearman, utilizado nas pesquisas para o teste estatistico, mede a
intensidade da relacdo entre variaveis ordinais (FIELD, 2013). Neste trabalho, a anlise
quanto ao grau de importancia trata-se de variaveis ordinais, e por isso a correlagdo mais
adequada € o Coeficiente Spearman, que varia entre -1 e 1. Quanto mais proximo estiver
destes extremos, maior sera a associacdo entre as variaveis. O sinal negativo da correlacéo
significa que as variaveis variam em sentido contrario, isto &, as categorias mais elevadas de

uma variavel estdo associadas a categorias mais baixas da outra variavel. Para este trabalho,
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foram consideradas as relacfes estatisticamente significativas em um nivel de 95% (p=0,05)

das variaveis analisadas.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS
ANALISE DESCRITIVA DO PERFIL DOS GESTORES E DAS EMPRESAS

Conforme exposto anteriormente, o presente estudo busca inicialmente discutir o perfil
dos respondentes, que foram os gestores das empresas pesquisadas. Dos questionarios
enviados, obteve-se um retorno de 37 questionarios. Quanto a classificacdo do ramo de
atividade das empresas, a maioria se classificou como mercearia, que trabalha apenas com
produtos secos.

Tabela 2 - Distribuicdo de frequéncia do ramo das empresas pesquisadas.

Ramo Frequéncia | Percentual
Carnes, frangos, peixes, frios e embutidos 13 35,1%
Frutas e hortaligas 2 5,4%
Mercearia - produtos secos 22 59,5%

Fonte: Sa, 2016.

Foi consultado sobre o nimero de funcionarios e a maior parte das empresas tem entre
10 e 49 funcionarios, deste modo, a amostra trabalhada é formada principalmente por micro e
pequenas empresas.

Tabela 3 - Distribuicdo de frequéncia dos NUmeros de Funcionarios.

NuUmero de funcionarios Frequéncia Percentual
Até 9 3 8%
De 10 a 49 17 46%
De 50 a 99 7 19%
Mais de 99 10 21%

Fonte: S&, 2016.

Outro fator investigado foi o tempo de atuacdo das empresas no mercado. Pode-se
perceber que grande parte das empresas atua hd mais ou menos 10 anos, e outra grande
parcela entre 11 e 20 anos. Isto mostra que o grupo de empresas pesquisadas tem uma certa
estabilidade no mercado em que atua.

Tabela 4 - Distribuicdo de frequéncia do Tempo de Atuacdo das Empresas

Tempo de atuagéo Frequéncia Percentual
Até 10 anos 16 43,3%

Entre 11 e 20 anos 15 40,5%

Mais que 20 anos 6 16,2%

Fonte: S4a, 2016.
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Com relacdo ao faturamento anual das empresas participantes, tem-se uma
concentracdo entre R$ 2.400.000,00 até R$ 16.000.000,00, demonstrando que as empresas

pesquisadas em sua maioria sao de grande porte e com faturamento expressivo no mercado.

Tabela 5 - Distribuicdo de Frequéncia do Faturamento Anual bruto

Faturamento anual bruto Frequéncia | Percentual
Até R$ 2.400.000,00 2 5%
Acima de R$ 2.400.000,00 até R$ 16.000.000,00 11 30%
Acima de R$ 16.000.000,00 até R$ 90.000.000,00 11 30%
Acima de R$ 90.000.000,00 até R$ 300.000.000,00 8 22%
Acima de R$ 300.000.000,00 5 13%
Total 37 100%

Fonte: Sa, 2016.

Dos 37 respondentes desta pesquisa, a grande maioria é do género masculino. S&o
socios e diretores com nivel superior, em grande parte dos respondentes. Quando consultados
sobre quem é o responsavel pelo planejamento organizacional, a maioria respondeu que € 0

socio-diretor quem executa essa importante atividade.

Tabela 6 - Distribuicdo de frequéncia dos Responsaveis pelo planejamento organizacional.

Responsavel pelo planejamento

S Frequéncia Percentual
organizacional

0,
QArin_Diratnr 20 54%

0,
Diretor Executivo 9 24%
Gerente de Area 8 22%

Fonte: S4a, 2016.

Com relacdo ao nivel de escolaridade dos respondentes, percebeu-se que a grande
maioria tem nivel superior completo e pos-graduacdo. Isto de certo modo foi uma surpresa
pelo nivel educacional nacional, mas ao mesmo tempo demonstra que 0s gestores dessas

empresas estdo preparados para realizarem uma gestdo profissionalizada.

Tabela 7 - Distribuicdo de Frequéncia do Nivel de Escolaridade dos respondentes.

Nivel de escolaridade Frequéncia Percentual
Ensino Médio 9 30%
Superior 17 46%
Pés-Graduagdo 11 24%
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Fonte: Sa, 2016.

Quanto ao perfil dos respondentes, a maioria dos gestores participantes da pesquisa
tem mais de 41 anos. O que mais uma vez confirma que o mercado neste setor busca pessoas

com experiéncia na area, e por consequéncia, em sua maioria pessoas com mais idade.

Tabela 8 - Distribuicdo da Frequéncia da idade

Idade Frequéncia Percentual
¢ 8%
Até 30 anos 3
0,
De 31 a 40 anos 11 29,8%
0,
De 41 a 50 anos 14 37,9%
0,
Mais de 50 anos 9 24,3%

Fonte: Sa, 2016.

Assim, é percebido que a maior parte dos entrevistados era formada por sécios-
diretores das empresas, com nivel superior, experiéncia profissional de 11 a 20 anos e idade

de 41 a 50 anos, com predominancia do sexo masculino.

ANALISE DESCRITIVA DO USO E DA RELEVANCIA DOS INDICADORES DE
DESEMPENHO

Perspectiva Financeira

Os indicadores analisados na perspectiva financeira foram: lucratividade,
rentabilidade, crescimento das vendas, custo unitario por vendas, custo por entrega, fluxo de
caixa, custo por pedido, retorno do investimento e reducdo de despesas operacionais.

Foi perguntado aos gestores sobre a utilizacdo desses indicadores e o grau de
importancia considerada por eles, aos mesmos. Na perspectiva financeira, os indicadores mais
utilizados pela grande maioria das empresas pesquisadas foram: crescimento de vendas,
lucratividade, reducdo das despesas operacionais e fluxo de caixa.

O indicador crescimento de vendas sendo o mais utilizado pode refletir que as
empresas atacadistas/distribuidoras pesquisadas se preocupam com o volume de vendas
obtidas, uma vez que é peculiar nessa atividade trabalhar-se com o ganho através do giro de

vendas.
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Para Miranda e Reis (2005) o faturamento foi apontado como um dos indicadores mais
utilizados pelo setor atacadista. O autor aponta que talvez o faturamento tenha sido o principal
indicador financeiro pela caracteristica do setor atacadista trabalhar com margens menores e
giros maiores, cujo o foco é o volume de vendas. Assim, vem ao encontro dos dados
identificados nas empresas pesquisadas.

Nota-se que todos os indicadores listados na perspectiva financeira sdo muito
utilizados pelos gestores, com exce¢do do custo por pedido e rentabilidade. Os demais,
lucratividade, crescimento das vendas, reducdo das despesas operacionais e fluxo de caixa sdo
muito utilizados por mais de 80% das empresas pesquisadas.

Conceicdo e Quintdo (2004), ressaltaram em sua pesquisa de avaliagdo do
desempenho logistico da cadeia brasileira de suprimentos que o indicador menos utilizado por
todos os elos € o custo de pedido, o que reflete a dificuldade dos elos da cadeia em
sistematizar e mensurar esse custo, apesar da sua importancia nos custos logisticos totais. Isto
também foi identificado neste estudo, com o menor percentual de uso entre 0s nove

indicadores financeiros apresentados.

Tabela 9 - Distribuicdo de frequéncia do uso dos Indicadores de Desempenho sob Perspectiva Financeira.

Indicadores de Desempenho sob a Perspectiva e e Percentual
Financeira
Lucratividade 34 91,9%
Rentabilidade 15 40,5%
Crescimento das vendas 36 97,3%
Custos Unit. Por vendas 27 73,0%
Custos por entrega 20 54,1%
Fluxo de caixa 31 83,8%
Custos por pedido 9 24,3%
Retorno do investimento 17 45,9%
Reducdo de despesas operacionais 33 89,2%

Fonte: S4a, 2016.

Quanto a importancia relativa dos indicadores de desempenho, este trabalho
identificou que alguns indicadores como rentabilidade, foram considerados importantes, ou

muito importantes pela maioria, mas apenas 40,5% a utilizam. E isto aconteceu com diversos
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outros indicadores em que 0s gestores usam relativamente pouco, mas acham muito

importantes.

Tabela 10 - Distribuicdo de frequéncia da Importancia Relativa dos Indicadores de Desempenho sob a
Perspectiva Financeira.

[gliezeleres ol DEsanpenie ses 2 Baixo Relativo | Importante | . - Vi it
Perspectiva Financeira importante | Importante
Lieratividada 5 39 86%
Rentabilidade 1 13 23 62%
Crescimento das vendas 5 32 86%
Custos unit. Por vendas 1 13 23 62%
Custos por entrega 4 14 9 10 27%
Fluxo de caixa 28 75%
Custos por pedido 8 18 7 4 11%
Retorno do investimento 1 14 22 59%
Redugao de despesas operacionais 16 21 S7%

Fonte: Sa, 2016.

Perspectiva do Cliente

Os indicadores selecionados na perspectiva do cliente foram: quantidade de clientes
ativos, positivacdo de novos clientes, mix de produtos ofertados, qualidade dos produtos,
pesquisa de preco dos produtos, ocorréncias de devolucdo de produtos, satisfacdo do cliente e
crescimento da participacdo de mercado.

O uso do indicador de desempenho com maior distribui¢do de frequéncia foi pesquisa
de preco dos produtos, seguido por quantidade de clientes ativos e mix de produtos
ofertados/vendidos.

Ja os indicadores menos utilizados foram satisfacdo de cliente e crescimento da
participacdo de mercado e ocorréncias de devolucdo de produtos. Contudo, utilizados pela
maioria dos respondentes.

Esses resultados sugerem que as empresas buscam quantificar a prospeccéo de clientes
e 0 maior numero de itens vendidos para agregacdo no volume de vendas, adotando as
praticas de preco do mercado, mantendo-se atualizadas e competitivas em seu ramo.
Interessante salientar que todos os indicadores da perspectiva do cliente foram identificados

pela maioria dos respondentes como muito utilizados.
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Tabela 11 - Distribuicdo de Frequéncia dos Indicadores de Desempenho sob a Perspectiva do Cliente.

Indicadores de Desempenho sob a Perspectiva do

Frequéncia de

Cliente 55 Percentual

Quantidade de clientes ativos 33 89,2%
Positivacao de novos clientes 27 72,9%
Mix de produtos ofertados/vendidos 33 89,1%
Qualidade dos produtos 29 78,4%
Pesquisa de preco dos produtos 36 97,3%
Ocorréncias de devolugio de produtos 23 62,2%
Satisfago do cliente 22 59,5%

22 59,5%

Crescimento da participagdo de mercado

Fonte: Sa, 2016.

Contudo, quando analisado o uso dos indicadores com sua importancia relativa, é

interessante observar que embora o indicador pesquisa de preco dos produtos seja 0 mais

utilizado ndo é o mais importante na visdo dos gestores. O indicador considerado muito

importante foi satisfacdo do cliente para a grande maioria dos gestores. Isto talvez demonstre

que os gestores tenham dificuldade em mensurar a satisfacdo dos clientes, mas achem

importante fazé-lo.

Tabela 12 - Distribuicdo de frequéncia da Importancia Relativa dos Indicadores de Desempenho sob a

Perspectiva de Clientes.

Clientes Baixo | Relativo | Importante imr'\)/clal;i?nte : r(?pgf’;];c;e
QOuantidade de clientes ativos 2 8 27 73%
Positivacao de novos clientes 3 13 21 56%
Mix de produtos ofertados/vendidos 2 14 21 56%
Qualidade dos produtos 1 10 26 70%
Pesquisa de preco dos produtos 4 13 20 54%
Ocorréncias de devolugéo de produtos 5 15 17 46%
Satisfacdo do cliente 7 30 81%
Crescimento da participagéo de mercado 1 15 21 56%

Fonte: S4a, 2016.

Perspectiva dos Processos Internos
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Os indicadores de desempenho sob a perspectiva dos processos internos utilizados
foram: tempo de realizacdo das operagdes, flexibilidade de entrega, tempo de estocagem, uso
da capacidade instalada, ocorréncias de pds-venda, entrega no prazo e desperdicios ou avarias
de produtos.

Sob a perspectiva dos processos internos, o indicador de desempenho mais utilizado
foi entrega no prazo, seguido por desperdicios ou avarias de produtos e tempo de estocagem.
Isto sugere que as empresas se preocupem com a velocidade de entrega dos produtos, ou seja,
a importancia do tempo de giro e ressuprimento dos produtos, bem como reducao de riscos de
perdas.

Percebe-se, no entanto, que os indicadores da perspectiva processos internos ndo séo
tdo utilizados quanto os indicadores vistos anteriormente. Dos sete indicadores selecionados
para a pesquisa e apresentados no questionario, apenas trés sdo usados pela maioria dos
respondentes. Ja os indicadores menos utilizados s&o ocorréncias de pos-venda e flexibilidade

de entrega.

Tabela 13 - Distribuicédo de frequéncia de uso dos Indicadores de Desempenho sob a Perspectiva dos Processos

internos.
Indicadores de Desempenh_o sob a Perspectiva dos Frequéncia de Percentual
Processos internos uso
Tomnn da raalizan3n dac AnararBac 10 48,6%
Flexibilidade de entrega 14 37,8%
Tempo de estocagem 23 62,2%
Uso da capacidade instalada 17 45,9%
Ocorréncias de pés-venda 13 35,1%
Entrega no prazo 33 89,2%
Desperdicios ou avarias de produtos 25 67,6%

Fonte: S4a, 2016.

Vale salientar que, quanto a importancia relativa dos indicadores, ocorréncia de pés-
venda foi o menos utilizado pelos respondentes, no entanto a maioria o considera importante
Ou muito importante.

Em contrapartida, o indicador entrega no prazo foi considerado muito utilizado e
importante ou muito importante pela maioria dos gestores. Ja o indicador flexibilidade de

entrega ndo € utilizado por grande parte deles e também o consideram com baixa importancia.
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Tabela 14 - Distribuicdo de frequéncia da Importancia Relativa dos Indicadores de Desempenho sob a
Perspectiva dos Processos Internos.

Processos internos Baixo Relativo Importante . e .% AN
importante | Importante
Tempo de realizacdo das operagdes 2 8 16 11 29%
Flexibilidade de entrega 5 17 10 5 13%
Tempo de estocagem 3 13 21 56%
Uso da capacidade instalada 1 14 13 9 24%
Ocorréncias de pés-venda 2 8 17 10 27%
Entrega no prazo 3 13 21 56%
Desperdicios ou avarias de produtos 1 2 7 27 73%

Fonte: Sa, 2016.

Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento foram investigados a utilizacdo e o
grau de importancia dos seguintes indicadores: produtividade dos empregados, satisfacdo dos
empregados, rotatividade dos empregados, desenvolvimento e inovagdo organizacional e
investimento em treinamento.

Sob a perspectiva de aprendizagem e crescimento, o indicador mais utilizado é
rotatividade dos empregados. De acordo com Moreira (2014), o conhecimento da rotatividade
dos empregados na empresa é importante, pois isto ira refletir diretamente no seu
planejamento financeiro e operacional. Cada funcionario demitido demanda inimeros gastos
previstos nas leis trabalhistas, além dos processos para contratacdo de novos empregados e
adaptacdo de novos funcionarios. Assim, nota-se a tendéncia das empresas em evitar grande
rotatividade dos empregados. Preocupacdo também identificada nesta pesquisada.

Para Monteiro (1993) o aumento da satisfacdo dos empregados muitas vezes pode
resultar em aumento da produtividade. Kim (2002) salienta que a motivacdo e a satisfacdo dos
empregados no trabalho podem influenciar na determinacdo do comportamento dos
individuos e isto é importante porque estes encontram-se inseridos no processo de alcance dos
objetivos organizacionais.

Neste trabalho o indicador satisfacdo dos empregados é preocupacdo da maioria dos

participantes da pesquisa. J& em relacdo aos indicadores produtividade dos empregados,
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desenvolvimento e inovacdo operacional e Investimento em treinamento, menos da metade

dos participantes os utilizam com muita frequéncia.

Tabela 15 - Distribuicdo de frequéncia de uso dos Indicadores de Desempenho sob a Perspectiva dos
Aprendizagem e Crescimento.

Indicadores de Desempenho sob a Perspectiva do Frequéncia de
. - Percentual
Aprendizagem e crescimento uso
Produtividade dos empregados 17 45,9%
Satisfagéo dos empregados 19 51,4%
Rotatividade dos empregados 28 75,7%
Desenvolvimento e inovagéo organizacional 16 43,2%
Investimentos em treinamento 18 48,6%

Fonte: Sa, 2016.

Quanto a importancia que os gestores atribuiram aos indicadores de desempenho sob a
perspectiva, o indicador desenvolvimento e inovacdo organizacional, apesar de pouco
utilizado, foi considerado pela maioria participantes como Importante ou muito importante.

Bem como todos os demais indicadores avaliados, apesar de nem todos serem bem utilizados.

Tabela 16 - Distribuicéo de frequéncia da Importancia Relativa dos Indicadores de Desempenho sob a
Perspectiva Aprendizagem e crescimento.

o Indic_adores de I?esempenho sol? a Baixo Relativo Importante _ Muito
erspectiva Aprendizagem e crescimento importante
Produtividade dos empregados 1 8 28
Satisfacdo dos empregados 1 13 23
Rotatividade dos empregados 2 18 17
Desenvolvimento e inovaco organizacional 2 7 14 14
Investimentos em  treinamento 1 12 14

Fonte: S4a, 2016.

Concluindo a analise do uso e relevancia dos indicadores de desempenho, seguindo as
quatro perspectivas do Balanced Scorecard, a presente pesquisa mostra que os indicadores
mais utilizados sdo os indicadores da perspectiva financeira, seguidos pelos indicadores da
perspectiva de clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. De maneira
semelhante, o trabalho desenvolvido por Nakamura et al. (2005) indica que os gestores

utilizaram indicadores de medicdo de desempenho nas seguintes proporcdes: 96,4%  na
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perspectiva financeira, 74,2% na perspectiva de clientes, 61,2% na perspectiva de processos

internos.

ANALISE DO Uso E DA
RELEVANCIA DAS COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

Competéncias Organizacionais da Perspectiva Financeira

As competéncias organizacionais, sob a perspectiva financeira, selecionadas para esta
pesquisa foram: gestdo em planejamento financeiro, foco em resultado, gestdo em custos,
conhecimento em planejamento or¢camentario, gestdo contabil e visdo estratégica. Dentre as
competéncias organizacionais apresentadas, as mais utilizadas sdo: viséo estratégica, foco no
resultado e gestéo contabil.

Para Sobanski (1994), a estratégia de uma empresa nada mais € que um conjunto de
decisOes estratégicas que definem sua natureza e orientacdo futura. Ja para Nascimento e
Reginato, (2010, p. 182), “A estratégia corresponde a diretriz a ser seguida pela administragao
da empresa para leva-la ao alcance de um resultado desejado no curto, médio e longo prazo."”
Assim, é através da visdo estratégica que as empresas tracam planos para que 0s objetivos
sejam alcancados. E isto foi confirmado na amostra trabalhada.

Percebe-se que 0s gestores respondentes das empresas atacadistas e/ou distribuidoras
preocupam-se com o futuro da organizacdo e tém foco nos resultados. Concordando com esta
perspectiva, Megido e Xavier (2003) salientam que as empresas precisam se manter
atualizadas, para terem o melhor desempenho e buscarem aumentar a eficiéncia e eficacia
organizacional. Ou seja, isto exige um processo permanente de adequacao a novos métodos e
técnicas de producao/prestacdo de servigos, exigindo também uma constante revisdo das
estratégias organizacionais, visando manter fidelidade dos clientes e busca por novas

oportunidades de mercado.

Tabela 17 - Distribuicdo de frequéncia de Uso das Competéncias Organizacionais sob a Perspectiva Financeira

Competéncias Organizacionais sob a Perspectiva Frequéncia de
: . Percentual
Financeira uso
0,
(aoctin am nlanaiamantn finanecairn 21 8318 %
0,
Foco em resultado 33 89,2%
3 0,
Gestéo em custos 11 29,7%
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Conhecimento em planejamento orgamentario 25 67,6%
Gestéo contabil 33 89,2%
Viséo estratégica 34 91,9%

Fonte: Sa, 2016.

Todas as competéncias organizacionais listadas na perspectiva financeira sdo
utilizadas pela maioria respondentes. Em termos de importancia das competéncias na
perspectiva financeira, constatou-se que gestdo em custos e conhecimento em planejamento
orcamentario foram as Unicas competéncias consideradas com importancia relativa, talvez
justificando assim, sua menor utilizacdo.

Embora a competéncia gestdo em planejamento financeiro ndo tenha sido a mais
utilizada, foi considerada a mais importante pelos gestores respondentes. Segundo Cheng e
Mendes (1989) a gestéo financeira é responsavel pelo equilibrio entre rentabilidade e liquidez,
aléem de se voltar para o fluxo de caixa. Percebe-se, portanto, que as competéncias mais
importantes para os gestores, também estao relacionadas com os indicadores de desempenho.

Todas as demais competéncias foram consideradas pelos respondentes como
Importante ou Muito importante. Isto vem confirmar o que se identificou no levantamento
bibliografico realizado que subsidiou a escolha das competéncias organizacionais
apresentadas no questionario, dentre eles Dutra (2012), Fleury e Fleury (2004), Fernandes
(2004), Porter (1985), Resende (2000) e outros.

Tabela 18 - Distribuicédo de frequéncia da Importancia Relativa das Competéncias sob a Perspectiva Financeira.

Competéncias Organizacionais sob a . . Muito % Muito
- . . Baixo Relativo | Importante 8
Perspectiva Financeiras importante Importante

Coctin am nlansiamantn financoirn 4 33 89%
Foco em resultado 9 28 75%
Gesto em custos 7 10 20 54%
Conhecme_nto em planejamento 1 20 £4%
orcamentario 3

Gestdo contabil 8 29 78%
Vis#o estratégica 7 30 81%

Fonte: S4a, 2016.

Competéncias Organizacionais da Perspectiva de Clientes
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As competéncias organizacionais sob a perspectiva de clientes utilizadas foram:
conhecimento em precificagdo e monitoramento de mercado, conhecimento em mapeamento e
desenvolvimento de novos mercados, atendimento de qualidade, relacionamento com clientes,
gestdo de marketing e orientacdo para inovacdo e mudanca.

Relacionamento com clientes foi a competéncia organizacional que obteve o maior
percentual em nivel de utilizacdo pelos respondentes. Conhecimento em precificacdo e
monitoramento do mercado, atendimento de qualidade e conhecimento em mapeamento e
desenvolvimento de novos mercados foram as demais competéncias mais utilizadas pela
maioria. Destaca-se que apenas a competéncia gestdo em marketing foi identificada como

pouco utilizada.

Tabela 19 - Distribuicédo de frequéncia de Uso das Competéncias Organizacionais sob a Perspectiva de Clientes

Competéncias Organizacionais sob a Perspectiva dos Clientes Frequssgia et Percentual
Conhecimento em precificacdo e monitoramento de mercado 27 73%
Conhecimento em mapeamento e desenvolvimento de novos mercados 20 54%
Atendimento de qualidade 27 73%
Relacionamento com clientes 35 94,6%
Gestdo de marketing 11 29,7%
Orientacdo para inovagdo e mudanga 18 48,6%

Fonte: S4a, 2016.

Ja em termos de importancia relativa das competéncias organizacionais na perspectiva
de clientes, foi identificado que relacionamento com os clientes, aléem de ser a mais utilizada
pelas empresas pesquisadas, também é identificada como a mais importante, para a grande
maioria. Semelhante ao que ocorreu com a competéncia Atendimento de qualidade que foi a
segunda competéncia classificada como a mais importante pelos respondentes.

Esses dados vém ao encontro com o que Pacheco et al. (2009) afirmam que na
conjuntura da sociedade atual, novas formas de gestdo vao surgindo buscando obtencdo de
vantagem competitiva, e portanto, corroboram com a necessidade de monitoracdo do

mercado, com a preocupacao quanto ao atendimento e proximidade com os clientes.

Tabela 20 - Distribuicdo de frequéncia da Importancia Relativa das Competéncias sob a Perspectiva de Cliente.

Competéncias Organizacionais sob a . . Muito % Muito
- - Baixo | Relativo | Importante | .
Perspectiva dos Clientes importante | Importante
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Conhecimento em precificacdo e 3 9 24 64%
monitoramento de mercado 1
Conhecimento em mapeamento e 7 9 21 56%
Desenvolvimento de novos mercados
0,
Atendimento de qualidade 1 4 32 86%
0,
Relacionamento com clientes 1 2 34 91%
0,
Gestdo de marketing 3 16 7 11 29%
0,
Orientacdo para inovagdo e mudanca 9 19 9 24%

Fonte: Sa, 2016.

Competéncias organizacionais da Perspectiva dos Processos Internos

As competéncias utilizadas nesta pesquisa sob a perspectiva dos processos internos

foram: desenvolvimento de solugdes e sistemas especificos, aprimoramento de processos

operacionais, criacdo e adaptacdo de produtos, gestdo da cadeia de suprimentos (compras,

operacdes e vendas), gestdo de estoque e gestdo de monitoramento tecnolégico.

Gestdo da cadeia de suprimento foi a competéncia mais utilizada pela maioria dos

respondentes, seguida por aprimoramento de processos operacionais e gestdo de estoque.

Branddo, Puente-Palacios e Borges-Andrade (2008) afirmam que as organiza¢des nao sdo

estaticas no tempo, e assim, devem desenvolver e incorporar inovagdes para se manterem e

aperfeicoarem seus, processos buscando sua eficiéncia e eficcia organizacional, o que

também foi identificado na presente pesquisa.

Tabela 21 - Distribuicdo de frequéncia de Uso das Competéncias Organizacionais sob a Perspectiva do Processo

Interno.

Competéncias Organizacionais sob a Perspectiva dos Processos internos Frzcgus:c::la Percentual
Desenvolvimento de solucdes e sistemas especificos 18 48,6%
Aprimoramento de processos operacionais 26 70,3%
Criac8o e adaptacdo de produtos 11 29,7%
Gest#o da cadeia de suprimentos (compras, operagdes e vendas) 33 89,2%
Gestdo de estoque 23 62,2%

19 51,5%

Gestao de monitoramento tecnolégico

Fonte: S4, 2016.

A competéncia criagdo e adaptacdo de produto foi a menos utilizada pelos gestores e

corroborando com este resultado, a maioria a considera com relevancia baixa ou relativa. Isto
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talvez tenha ocorrido devido a peculiaridade do seguimento estudado que é formado por
atacadistas que ndo desenvolvem essa competéncia.

As competéncias mais utilizadas pelas empresas participantes na perspectiva processos
internos, gestdo de cadeia de suprimento e gestdo de estoques também foram consideradas as

mais importantes pela maioria.

Tabela 22 - Distribuicdo de frequéncia da Importancia Relativa das Competéncias sob a Perspectiva dos
Processos Internos.

Competéncias Organizacionais sob a Muito % Muito
Perspectiva dos Processos internos Baixo Relativo | Importante | importante | Importante

Deseqv_olwmento de solugdes e sistemas 13 15 ; 18%
especificos 2
Aprimoramento de processos operacionais 1 18 18 48%
Criacéo e adaptacdo de produtos 5/ 17 7 8 21%
Gestéo da cadeia Qe suprimentos 1 13 23 62%
(Compras, operagOes e vendas)
Gestdo de estoque 5 32 86%
Gest#o de monitoramento tecnoldgico 1] 10 17 9 24%

Fonte: Sa, 2016.

Competéncias Organizacionais na Perspectiva de Aprendizagem e crescimento

As competéncias selecionadas na perspectiva aprendizagem e crescimento foram:
relacionamento interpessoal, gestdo em capacitacdo e desenvolvimento humano, avaliacdo de
desempenho das equipes, orientacdo para resultados e lideranca e gestdo das pessoas.

A competéncia relacionamento interpessoal foi a que obteve maior percentual de
utilizacdo, seguida por orientacdo para resultados e lideranca e gestdo de estoques. Amorim e
Silva (2011, p.108) defendem que, “hd uma necessidade da organizacdo em disseminar entre
gestores e colaboradores os beneficios da incorporacdo de uma gestdo voltada ao
desenvolvimento da competéncia de todos os envolvidos”. Assim, ter atencdo com 0S
relacionamentos interpessoais entre funcionarios, liderancas e gestores sdao competéncias
organizacionais substanciais para bons resultados na atualidade, o que se confirma no presente

estudo.

Tabela 23 - Distribuicdo de frequéncia de Uso das Competéncias Organizacionais sob a Perspectiva de
Aprendizagem e Crescimento.
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Competéncias Organizacionais sob a Perspectiva de Frequéncia Percentual
Aprendizagem e crescimento de uso
. . 31 83,8%
Relacionamento interpessoal
x N . 14 37,9%
Gestdo em capacitacdo e desenvolvimento humano
- . 45,9%
Avaliacdo de desempenho das equipes 17 5.9%
. « 1%
Orientacdo para resultados 30 81%
. ~ 78,4%
Lideranca e gestdo das pessoas 29 °

Fonte: Sa, 2016.

Quando foi analisado o nivel de importancia das competéncias organizacionais na

perspectiva de aprendizagem e crescimento, foi verificado que as mais utilizadas também

foram identificadas como as mais importantes. Isso vem a corroborar com Pontes (2004)

quando ele afirma que muitas organiza¢es buscam desenvolver uma gestdo que valorize o

trabalho humano e, para isto elas promovem o aperfeicoamento e a satisfacdo dos seus

funcionarios, com orientacao voltada aos resultados com uma gestdo de pessoa que prima pela

lideranca e relacionamento interpessoal.

Carvalho, Ferreira e Kilimnik (2007) salientam que para as organizagcdes serem mais

competitivas no mercado, necessitam adotar uma gestdo mais humana, focando também nos

funcionarios, desenvolvendo planos e estratégias que favorecam o melhoramento das

condicdes e ambiente de trabalho.

Tabela 24 - Distribuicédo de frequéncia da Importancia Relativa das Competéncias sob a Perspectiva de

Aprendizagem e Crescimento.

Competéncias Organizacionais sob a . . Muito % Muito
: . : Baixo | Relativo | Importante | .

Perspectiva de Aprendizagem e crescimento importante | Importante
Relacionamento interpessoal 8 29 8%
Gestdo em capacitacdo e desenvolvimento 1 10 26 70%
Humano
Avaliacio de desempenho das equipes 1 1 25 67%
Orientacéo para resultados 1 7 29 78%
Lideranca e gestdo das pessoas 9 238 75%

Fonte: S&, 2016.
ANALISE DA CORRELACAO
ENTRE 0] uso E IMPORTANCIA DOS

INDICADORES DE DESEMPENHO E AS CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS
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Correlacdo Quanto ao Uso dos Indicadores Financeiros e as Caracteristicas das

empresas

O uso e a importancia dos indicadores de desempenho foram relacionados com as
seguintes caracteristicas da empresa: porte, tempo de atuacdo da empresa, faturamento,
nimero de funcionéarios e o responsavel pelo planejamento organizacional. Através dos
resultados obtidos observou-se que 21 correlagbes se mostraram estatisticamente
significativas, nos indicadores lucratividade, rentabilidade, crescimento das vendas, custo
unitario por venda, retorno do investimento e reducdo das despesas operacionais.

Quando relacionadas as caracteristicas das empresas com o uso dos indicadores de
desempenho financeiro, a lucratividade tem uma relacéo significativa apenas com o porte da
organizacgdo, ou seja, quanto maior a organizacéo, maior uso deste indicador. Com os demais

aspectos analisados em termos da lucratividade, ndo foram identificadas correlagdes positivas.

Ja com relacdo a rentabilidade, sabe-se que embora sua frequéncia de utilizacdo seja
menor entre 0s respondentes, ela se mostrou diretamente associada ao tempo de atuacdo e ao
faturamento e ao nimero de funcionarios. Assim, conclui-se que quanto maior o faturamento,
e quanto maior o numero de funcionarios, maior a utilizacdo do indicador de desempenho
rentabilidade.

De modo semelhante a rentabilidade, os resultados demonstraram que 0 uso do
indicador retorno sobre o investimento tem associacdo com todas as caracteristicas das
empresas analisadas. O retorno do investimento ird mensurar o resultado de determinado
investimento, sendo assim, de grande importancia para que o0 gestor.

Percebe-se, portanto, que a caracteristica que mais tem associacdo com os indicadores
financeiros analisados é o porte da organizacdo, em que foram identificadas seis correlacGes

entre os nove indicadores financeiros analisados.

Tabela 25 - Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas das empresas sob
a Perspectiva Financeira.

. . . Tempo atuacao NUmero Resp. Plan.
Perspectiva Financeira Faturamento o er L
da empresa Funcionario Organizacional
Lucratividade 0.30 0,29 0.30 0.00
Rentabilidade 0,46 0,53 0,47 0,47
Crescimento das vendas 0,17 0,16 0,28 0,27
Custos unit. Por vendas 0,36 0,42 0,41 -0,06
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Custos por entrega 0,18 0,40 0,45 -0,17
Fluxo de caixa 0,24 0,10 0,07 -0,19
Custos por pedido 0,12 0,13 0,14 -0,23
Retorno do investimento 0,42 0,42 0,39 -0,44
Redugz_io d(_a despesas 0.11 0.41 0.41 008
operacionais

Fonte: Sa, 2016.

Correlagdo quanto a importancia relativa dos indicadores de desempenho

financeiros e as caracteristicas das empresas

As empresas que participaram desta pesquisa ao responderem sobre a importancia dos
indicadores financeiros apresentados em correlacdo as suas caracteristicas, sete dos nove
indicadores apresentados obtiveram correlacdo positiva em relacdo ao ndmero de
funcionarios, o que ja era esperado quando analisado 0 uso dos mesmos.

Novamente as caracteristicas de faturamento e nimero de funcionarios também foram
as que apresentaram correlacdo positiva para a maioria dos indicadores financeiros analisados

e as caracteristicas das empresas.

Tabela 26 - Correlagdo quanto a importancia relativa entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas das
empresas sob a Perspectiva Financeira.

Tempo Numero Resp. Plan
Perspectiva Financeira atuacéo da Faturamento L P. Tk
Funcionario Organizacional

empresa
Lucratividade 0,07 031 0,43 -0,13
Rentabilidade 0,13 0,32 0,19 -0,19
Crescimento das vendas 0,07 0,38 0,51 -0,13
Custos unit. Por vendas 0,13 0,36 0,35 -0,07
Custos por entrega 0,14 0,39 0,45 0,00
Fluxo de caixa 0,12 0,38 0,45 -0,01
Custos por pedido 0,00 0,15 0,14 -0,16
Retorno do investimento 0,25 0,41 0,48 -0,29
Redugdo de despesas 0,02 0.50 0.42 001
operacionais

Fonte: S4, 2016.

Correlacao quanto ao uso dos Indicadores de Desempenho sob a perspectiva dos

Clientes e as caracteristicas das empresas
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Foram elencados oito indicadores na perspectiva de clientes, em analise da correla¢éo
com 0S mesmos aspectos e caracteristicas das empresas em termos de tempo de atuacdo,
faturamento, nimero de funcionarios e responsavel pelo planejamento organizacional.

Percebe-se que o nimero de funcionérios e o faturamento foram as caracteristicas que
possuem associacdo direta com maior parte dos indicadores na visdo dos clientes. O tempo de
atuacdo da empresa foi que menos se relacionou com os indicadores. Isto quer dizer que o

tempo da empresa no mercado ndo influencia na sua quantidade de clientes, por exemplo.

Tabela 27 - Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas das empresas sob
a Perspectiva de Clientes.

Perspectiva de Clientes Tempo atuacdo Faturamento Num_ero’ d_e Resp. Plgn
da empresa Funcionario Organizacional
uantidade de clientes
aQtivos -0,01 0,18 0,23 0,36
Pc_)smvagao de novos 0,19 0,31 0,35 0,09
clientes
Mix de produtos
ofertados/vendidos 0.11 0.18 0.23 0.14
Qualidade dos produtos 0,26 0,27 0,35 -0,03
Pesquisa de preco dos 0,29 0,16 011 0,27
produtos
Ocorréncias de devolucdo 0,33 0,50 0,52 0,04
de produtos
Satisfacdo do cliente 0,30 0,50 0,44 -0,21
Crescimento da 0,22 0,50 0,44 0,35
participacdo de mercado

Fonte: Sa, 2016.

Correlacdo quanto a importancia relativa entre os Indicadores de Desempenho e as

Caracteristicas das empresas sob a Perspectiva de Clientes

No que se diz respeito a importancia dada pelos respondentes aos indicadores de
desempenho sob a perspectiva dos clientes e as caracteristicas das empresas, percebeu-se que
houve poucas relacdes estatisticamente significativas. O namero de funcionarios manteve
associacdo direta com a importancia dada & qualidade dos produtos, ocorréncias de devolucao

de produtos e crescimento da participacdo de mercado.

Tabela 28 - Correlagdo quanto a importancia relativa entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas das
empresas sob a Perspectiva de Clientes.
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Tempo Numero de Resp. Plan
Clientes atuacéo da Faturamento S P. Tk
Funcionario Organizacional
empresa
Quantidade de clientes ativos -0,28 0,12 0,19 0,11
L . -0,07 0,21 0,19 0,06
Positivagdo de novos clientes
Mix de produtos
ofertados/vendidos 0,18 0,10 0,13 0.27
Qualidade dos produtos -0,02 0,09 0,36 0,25
Pesquisa de preco dos -0.20 0.38 0,27 011
produtos
Ocorréncias de devolucéo de -0.09 0.31 0.41 0,01
produtos
Satisfacdo do cliente 0,01 0,10 0,25 -0,06
Crescimento da participacéo 0,24 0,37 0,41 0,03
de mercado

Fonte: Sa, 2016.

Correlacé@o quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas

das empresas sob a Perspectiva dos Processos Internos

Quanto o uso dos indicadores de desempenho sob a perspectiva dos processos internos
constatou-se que a caracteristica da organizacdo numero de funcionarios foi que mais
apresentou associacdes diretas com os indicadores. Ou seja, 0 numero de funcionarios ira
impactar no tempo de realizacdo das operacdes e na flexibilidade de entrega, por exemplo.

No entanto, a associacdo direta mais forte percebida quanto ao uso de indicadores de
desempenho e as caracteristicas das empresas estdo entre o faturamento e o tempo de
realizacdo das operacdes, como € possivel observar na tabela abaixo.

Empresas com faturamentos mais altos tendem a usar mais o indicador tempo de
realizacdo das operacGes, 0 que pode sugerir que estas empresas talvez estejam em busca de

maior eficiéncia quanto a realizacao das operagoes.

Tabela 29 - Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e Caracteristicas das empresas sob a
Perspectiva dos Processos Internos.

Tempo Numero de Resp. Plan
Processos internos atuacédo da Faturamento umero d p. P
Funcionario Organizacional
empresa
Tempo~de realizacdo das 0,36 0,56 0,47 0,32
operagdes
Flexibilidade de entrega -0,09 0,29 0,34 -0,18
Tempo de estocagem 0,33 0,30 0,29 -0,03




92

pso da capacidade 0.19 037 034 0,10
instalada
Ocorréncias de p6s-venda 0,28 0,30 0,33 -0,09
Entrega no prazo 0,23 -0,05 0,14 0,14
Desperdicios ou avarias de 0.06 0.46 053 0.14
produtos

Fonte: Sa, 2016.

Correlagdo quanto a importancia relativa entre os Indicadores de Desempenho e as

Caracteristicas das empresas sob a Perspectiva de Processos Internos

Na analise da correlagéo entre a importancia dada pelos respondentes aos indicadores
de desempenho e as caracteristicas das empresas, observa-se uma associagdo positiva forte
entre o faturamento e o tempo de realizacdo das operagdes, isto &, empresas com maiores
faturamentos acham mais importante a utilizacdo destes indicadores.

Do mesmo modo que se observou na correlagdo do uso desses indicadores com as
caracteristicas da empresa, quando analisada a importancia, a caracteristica nimero de
funcionarios foi que mais teve associacfes diretas com os indicadores na perspectiva dos
processos internos. Ou seja, percebe-se como a quantidade de funcionarios pode impactar da

eficiéncia das atividades relacionadas aos processos internos da organizacao.

Tabela 30 - Correlagdo quanto a importancia relativa entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas das
empresas sob a Perspectiva de Processos Internos.

Tempo

. ~ Numero de Resp. Plan
Processos internos atuacédo da Faturamento S o
Funcionario Organizacional
empresa

IEE:E,?;:S realizacéo das 0,25 0,62 0,61 -0,26
Flexibilidade de entrega 0,00 0,10 0,07 -0,30
Tempo de estocagem 0,17 0,13 0,23 -0,04
Uso da capacidade instalada 0,18 0,45 0,39 -0,19
Ocorréncias de pos-venda -0,02 0,32 0,41 -0,05
Entrega no prazo 0,05 -0,09 0,10 0,06
Desperdicios ou avarias de -0,09 0,41 0,40 0,07
produtos

Fonte: S4a, 2016.

Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas

das empresas sob a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento
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A correlagdo entre o uso de indicadores de desempenho na perspectiva de
aprendizagem e crescimento, e as caracteristicas das empresas, evidencia que estes
indicadores foram 0s que mais apresentaram associagcdes com as caracteristicas das empresas.

Os resultados demonstraram que o faturamento e o numero de funcionarios
apresentam associacfes diretas com uso de todos os indicadores de desempenho na
perspectiva de aprendizagem e crescimento.

J& o tempo de atuacdo esta associado positivamente com o uso da produtividade dos
empregados, desenvolvimento e inovacao organizacional e investimentos em treinamento.

Isso pode se justificar pelo fato de que os indicadores da perspectiva de aprendizagem
e crescimento sdo responsaveis pela consecucdo dos objetivos descritos nas outras
perspectivas. Nesta perspectiva ha a preocupacdo de inovar e melhorar a capacidade da
empresa, de modo que seja imprescindivel o investimento em seus empregados, gestores e em

inovacdo organizacional

Tabela 31 - Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas das empresas sob
a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

Tempo Resp. Plan

Aprendizagem e atuagdo da Faturamento | N Funcionario p. Tk

. Organizacional
crescimento empresa
Produtividade dos 0,35 0,42 0,34 0,37
empregados
Satisfacdo dos empregados 0,16 0,60 0,54 -0,28
Rotatividade dos empregados 0,14 0,55 0,58 -0,08
Desen_vol\_/lmento e inovacédo 0,40 0,62 0,60 0,42
organizacional
Investimentos em treinamento 0,44 0,46 0,52 -0,32

Fonte: S4a, 2016.

Correlacdo quanto a importancia relativa entre os Indicadores de Desempenho e as

Caracteristicas das empresas sob a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Embora, o uso dos indicadores desempenho na perspectiva de aprendizagem e
crescimento esteja associado as caracteristicas da organizacdo, como foi visto anteriormente,
quanto ao grau de importancia que os gestores atribuiram a estes indicadores, percebe-se

poucas correlagdes significativas.
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O namero de empregados relaciona-se mais fortemente com a importancia dada a
rotatividade dos empregados e Investimentos em treinamento. As demais caracteristicas ndo

apresentam correlagdes significativas com a importancia dos indicadores.

Tabela 32 - Correlagdo quanto & importancia relativa entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas das
empresas sob a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

Aprendizagem e Ten]po NUmero de Resp. Plan
. atuacdo da Faturamento o .
crescimento Funcionario Organizacional
empresa

Produtividade dos
empregados -0,05 -0,01 0.14 012
Satisfacio dos empregados -0,07 0,28 0,30 -0.25
Rotatividade dos empregados -0,06 0,36 0,53 011
Deseqvolylmento e inovacéo 0,29 0,32 0,45 0,23
organizacional
In\{estlmentos em 027 0,37 0,52 -0,16
treinamento
Fonte: S&, 2016.

CORRELACOES QUANTO AO USoO E

IMPORTANCIA RELATIVA DOS

INDICADORES DE DESEMPENHO E AS CARACTERISTICAS DOS GESTORES

O uso dos indicadores de desempenho e sua importancia também fora relacionados
com as caracteristicas dos gestores respondentes da pesquisa. As caracteristicas dos gestores
utilizadas para a correlacdo foram: faixa etaria, nivel de escolaridade e experiéncia
profissional. Os resultados indicaram que a caracteristica que de fato interfere no uso dos

indicadores de desempenho é o nivel de escolaridade do respondente.

Correlacdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas

dos Gestores sob a Perspectiva Financeira

Na perspectiva financeira, segundo a visao dos gestores, ao ser feita a correlacdo foi
identificado que o wuso dos indicadores de desempenho financeiros relaciona-se
significativamente com o nivel de escolaridade dos gestores participantes. Ou seja, quanto
maior a escolaridade do gestor respondente maior o uso de indicadores como lucratividade,

rentabilidade, fluxo de caixa, custo por pedido e retorno do investimento.
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J& a experiéncia profissional do respondente mostrou-se diretamente associada ao uso
dos indicadores financeiros de rentabilidade, custos por pedido e retorno do investimento.
Observando que a associacdo mais forte foi identificada entre o nivel de escolaridade e o
indicador de rentabilidade. Ou seja, quanto maior a experiéncia dos gestores, maior o nivel de

escolaridade e maior a utilizacdo destes indicadores.

Tabela 33 - Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas dos Gestores sob
a Perspectiva Financeira.

Nivel de Experiéncia

Financeiros Faixa Etaria | Escolaridade Prof.

Lucratividade -0,07 0,43 0,19
Rentabilidade 0,26 0,61 0,41
Crescimento das vendas -0,22 0,24 -0,03
Custos unit. Por vendas 0,06 0,21 0,20
Custos por entrega 0,50 0,22 0,31
Fluxo de caixa -0,02 0,33 0,20
Custos por pedido 021 0,39 0,33
Retorno do investimento 0,28 0,45 0,55
RedugAo de despesas operacionais -0,08 0,14 -0,06

Fonte: S4a, 2016.

Correlacdo quanto a importancia relativa dos Indicadores de Desempenho e as

Caracteristicas dos Gestores sob a Perspectiva Financeira

Quanto a importancia relativa dos indicadores de desempenho e as caracteristicas dos
gestores, os resultados obtidos demonstraram que ha seis correlacBes estatisticamente
significativas, conforme a tabela a seguir.

E interessante observar que a faixa etaria dos gestores se mostrou inversamente
associada a importancia relativa do indicador de lucratividade. O que significa que quanto
mais jovem menos importancia é dada ao indicador da lucratividade.

Ja o nivel de escolaridade novamente se mostrou diretamente associado a importancia
dos indicadores lucratividade, rentabilidade, fluxo de caixa, custo por pedido e retorno do
investimento, sendo este, 0 que mais apresentou correlagdo estatisticamente significativa. E a

experiéncia profissional ndo demonstrou associacdo com nenhum dos indicadores.
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Em suma, percebeu-se que o nivel de escolaridade e os indicadores de lucratividade,

rentabilidade, fluxo de caixa, custo por pedido e retorno do investimento se mostraram

diretamente associados tanto quanto ao uso como na importancia relativa.

Tabela 34 - Correlagdo quanto & importancia relativa dos Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas dos
Gestores sob a Perspectiva Financeira.

watun | o, | SE

Lucratividade -0,36 0.46 0.03
Rentabilidade 0,04 0,39 0,18
Crescimento das vendas -0,27 0,24 -0,16
Custos unit. Por vendas 0,10 0,26 0,06
Custos por entrega 0,28 0,17 0,22
Fluxo de caixa -0,27 0,39 -0,09
Custos por pedido 0,12 0,48 0,18
Retorno do investimento 0,03 0,33 0,05

0,09 0,14 -0,21

Reduc&o de despesas operacionais

Fonte: Sa, 2016.

Correlacdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas

dos Gestores sob a Perspectiva de Clientes

Os resultados obtidos quanto ao uso dos indicadores de desempenho e as

caracteristicas dos gestores sob a perspectiva de clientes demonstraram que ha

trés

correlacdes estatisticamente significativas. A faixa etaria dos gestores ndo demonstrou

associacdo com nenhum dos indicadores: o nivel de escolaridade se mostrou diretamente

associado ao uso dos indicadores de satisfacdo do cliente e crescimento da participacdo de

mercado. A experiéncia profissional se mostrou inversamente associada ao uso do indicador

de quantidade de clientes ativos.

Portanto, percebe-se que dentre as quatro perspectivas do BSC estudadas, a de clientes

apresentou o menor nimero de correlacBes com as caracteristicas dos gestores.

Tabela 35 - Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas dos Gestores sob

a Perspectiva de Clientes.

Clientes

Faixa
Etaria

Nivel
Escolaridade

Experiéncia
Profissional
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Quantidade de clientes ativos -0,18 0,03 -0,38
Positivacdo de novos clientes 0,06 0,13 0,05
Mix de produtos ofertados/vendidos 0,01 -0,09 -0,17
Qualidade dos produtos 0,31 0,13 0,24
Pesquisa de preco dos produtos 0,14 -0,22 -0,23
Ocorréncias de devolugdo de produtos 0,18 0,29 0,21
Satisfacdo do cliente 0,05 0,44 0,20
Crescimento da participagio de mercado 0,11 0,44 0,27

Fonte: Sa, 2016.

Correlacéo quanto a importancia relativa dos Indicadores de Desempenho e as

Caracteristicas dos Gestores sob a Perspectiva de clientes

Os resultados obtidos demonstraram que trés das correlagdes testadas se mostraram
estatisticamente significativas. Destaca-se que elas indicam a presenca de relacdes inversas
entre os fatores da importancia relativa dos indicadores de desempenho e as caracteristicas
dos gestores. Assim, percebe-se que quanto maior a faixa etaria menor a importancia dada ao
indicador satisfacdo dos clientes, e quanto mais experiéncia profissional, menor importancia
atribuida aos indicadores de quantidade de clientes ativos e mix de produtos

ofertados/vendidos.

Tabela 36 - Correlagdo quanto a importancia relativa dos Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas dos
Gestores sob a Perspectiva de clientes.

iatn | NS [ S
Quantidade de clientes ativos 0,19 0,04 -0,44
Positivacéo de novos clientes -0,24 0,06 -0,29
Mix de produtos ofertados/vendidos -0,09 0,12 -0,36
Qualidade dos produtos 0,08 0,19 -0,10
Pesquisa de preco dos produtos 0,02 0,22 -0,29
Ocorréncias de devolugio de produtos 0,07 0,18 -0,26
Satisfacdo do cliente -0,42 0,32 -0,17
Crescimento da participagéo de mercado -0,09 0,13 -0,32

Fonte: S4a, 2016.
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Correlacdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas

dos Gestores sob a Perspectiva dos Processos Internos

Os resultados obtidos quanto ao uso dos indicadores de desempenho e as
caracteristicas dos gestores sob a perspectiva dos processos internos, demonstraram que ha
cinco correlagdes estatisticamente significativas. A faixa etaria dos gestores ndo demonstrou
associacdo de uso com nenhum dos indicadores, ou seja, ndo ha dependéncia entre eles de
qualquer espécie.

J& em relacdo ao nivel de escolaridade foram identificadas quatro correlagdes
significativas em relacdo aos indicadores sob a perspectiva dos processos internos de: tempo
de realizacdo das operacOes, flexibilidade de entrega, uso da capacidade instalada e
ocorréncias de pos-venda, sendo esta UGltima quem mais apresentou correlacGes
estatisticamente positivas.

E quanto a experiéncia profissional dos gestores que participaram da pesquisa, apenas
se mostrou diretamente associada ao uso da capacidade instalada. O que sugere que gestores
mais experientes utilizam mais o indicador de uso da capacidade instalada da organizacgéo.

Nesta analise observa-se que o nivel de escolaridade do gestor € a caracteristica que

sera determinante no uso de indicadores relativos aos processos internos.

Tabela 37 - Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas dos Gestores sob
a Perspectiva do Processo Interno.

Processos internos Faixa Etaria Nivel_ de Expe_riéncia

Escolaridade Profissional
Tempo de realizagio das operagdes 0,11 0,44 0,30
Flexibilidade de entrega 0,00 0,40 0,20
Tempo de estocagem 0,06 0,29 0,28
Uso da capacidade instalada 0,16 0,38 0,35
Ocorréncias de pds-venda 0,18 0,41 0,05
Entrega no prazo -0,18 0,14 0,05
Desperdicios ou avarias de produtos 0,09 0,21 0,03

Fonte: S4a, 2016.

Correlagdo quanto a importéncia relativa dos Indicadores de Desempenho e as

Caracteristicas dos Gestores sob a Perspectiva dos Processos Internos
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Na analise dos resultados obtidos com relacdo a importancia relativa destes
indicadores e as caracteristicas dos gestores, nota-se que ha& quatro correlacGes
estatisticamente significativas. A primeira esta relacionada ao nivel de escolaridade com o
tempo de realizacdo das operacdes e uso da capacidade instalada. Ou seja, isto sugere que
quanto maior o nivel de escolaridade dos gestores, menor o tempo de realizacdo das operagdes
e maior o uso da capacidade instalada da empresa, que deve favorecer a eficacia
organizacional.

A experiéncia profissional dos gestores se apresentou relacionada diretamente com as
ocorréncias de pds-venda e desperdicios ou avarias de produtos, quanto a importancia
relativa. Ou seja, isto sugere que dentre as empresas atacadistas pesquisadas, quanto maior for
a experiéncia profissional dos seus gestores, menores serdo as ocorréncias de pos-venda e
desperdicios de produtos, talvez porque ele saiba lidar com mais efetividade em relacdo a
esses indicadores na sua gestao.

A faixa etaria dos gestores ndo demonstrou associacdo na importancia relativa com
nenhum dos indicadores. Entdo, independente da idade do gestor ele d& a mesma importancia

a todos os indicadores estudados na perspectiva dos processos internos.

Tabela 38 - Correlagdo quanto a importancia relativa dos Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas dos
Gestores sob a Perspectiva dos Processos Internos

Processos internos Faixa Etéria Nivel Escol E:fgﬁ;?ggﬁ
Tempo de realizacio das operacdes 0,13 0,34 0.03
Flexibilidade de entrega -0,16 0,17 -0,03
Tempo de estocagem 0,13 0,23 0,17
Uso da capacidade instalada 0,05 0,32 0,08
Ocorréncias de pos-venda -0,15 0,31 -0,32
Entrega no prazo 0,04 0,00 0,02
Desperdicios ou avarias de produtos -0,12 0,039 -0,37

Fonte: S4a, 2016.

Correlacdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas

dos Gestores sob a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

A perspectiva de aprendizagem e crescimento estd muito relacionada a capacitagéo e

desenvolvimento tanto dos gestores como dos funcionarios de qualquer organizagdo. Nesta
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pesquisa, 0s resultados obtidos demonstraram que ha sete correlagdes estatisticamente
significativas, em termos do uso e as caracteristicas de nivel de escolaridade e experiéncia
profissional dos gestores.

O nivel de escolaridade se mostrou diretamente associado ao uso dos indicadores de
produtividade dos empregados, satisfacdo dos empregados, desenvolvimento e inovagao
organizacional e investimentos em treinamento. Isto deve ter sido identificado porque um
gestor melhor qualificado terd melhores condices de gerenciar sua unidade de forma a que
saiba como distribuir as atividades, incentivar e alocar os empregados nas atividades que lhes
sdo mais relacionadas com suas competéncias e interesses, além de ser um grande estimulador
de desenvolvimento e capacitacdo dos seus subordinados, como € destacado por autores como
Pontes (2003), Sordi e Azevedo (2008), e Ruas, Antonello e Boff (2014).

De forma semelhante, a experiéncia profissional se mostrou diretamente associada ao
uso dos indicadores de produtividade dos empregados, desenvolvimento e inovacéao
organizacional e investimentos em treinamento. Isto sugere que 0s gestores com mais
experiéncia valorizam mais o desenvolvimento de sua equipe e buscam investir em
treinamento de seus subordinados para melhorar a sua produtividade, confirmando o que
autores como Bitencourt (2001), Barbosa e Rodrigues (2005) e Bonotto (2005).

Mais uma vez, foi confirmado que quanto maior o nivel de escolaridade do gestor, e a
experiéncia profissional, maior a utilizacdo dos indicadores de desempenho na perspectiva de
aprendizagem e crescimento.

A faixa etéria dos gestores ndo demonstrou associacdo de uso com nenhum dos

indicadores na perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Tabela 39 - Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas dos Gestores sob
a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

Aprendizagem e crescimento Faixa Etaria Es<’:\:>il\,ls1 erlig: de E)r(gﬁ;';ggﬁ
Produtividade dos empregados 0,16 0,52 0,35
Satisfag&o dos empregados 0,01 0,44 0,17
Rotatividade dos empregados 0,00 0,21 0,06
Desen_vol\_/imento e inovagéo 021 0,61 0.35
organizacional
Investimentos em  treinamento 0,23 0,52 0,43

Fonte: S4, 2016.
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4.5.8 Correlacdo quanto a importéncia relativa dos Indicadores de Desempenho e as

Caracteristicas dos Gestores sob a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Os resultados obtidos demonstraram que ha& duas correlagGes estatisticamente
significativas na correlacdo quanto a importancia relativa dos indicadores de desempenho e as
caracteristicas dos gestores sob a perspectiva de aprendizagem e crescimento. O nivel de
escolaridade dos gestores se mostrou diretamente associado a importancia relativa dos
indicadores desenvolvimento e inovagdo organizacional e investimentos em treinamento. Isto
vem a confirmar o elevado uso desses indicadores pelos gestores pesquisados, porque eles 0s
acham importantes.

Novamente a faixa etaria dos gestores e neste caso a experiéncia profissional nédo
demonstraram associacdo de importancia relativa em nenhum dos indicadores na perspectiva

de aprendizagem e crescimento.

Tabela 40 - Correlagdo quanto a importancia relativa dos Indicadores de Desempenho e as Caracteristicas dos
Gestores sob a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

Aprendizagem e crescimento Faixa Etaria | Nivel Escol. E?gﬁ;?gg;?
Produtividade dos empregados -0,18 0,18 -0.22
Satisfac&o dos empregados 0,04 0,25 -0,18
Rotatividade dos empregados 0,11 0,19 -0,11
Desenvolvimento e inovagéo organizacional -0,01 0,45 0,09
Investimentos em  treinamento 0,13 0,53 0,22

Fonte: S4a, 2016.

ANALISE DA CORRELACAO ENTRE O USO, IMPORTANCIA RELATIVA
DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E AS CARACTERISTICAS DAS
EMPRESAS

Correlacdo quanto ao uso das Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas

das empresas sob a Perspectiva Financeira

Foram apresentadas aos gestores seis competéncias organizacionais consideradas

substanciais ao bom desempenho organizacional, levantadas a partir da revisdo bibliografica
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realizada para este estudo: gestdo em planejamento financeiro, foco em resultado, gestéo de
custo, conhecimento em planejamento or¢camentario, gestdo contabil e visdo estratégica.

Os resultados obtidos demonstram que h& 16 correlagbes estatisticamente
significativas entre o0 uso dessas competéncias e as caracteristicas das empresas analisadas que
foram: tempo de atuacdo, faturamento, nimero de funcionérios e responsavel pelo
planejamento organizacional.

Com relacdo ao faturamento da organizacdo, percebeu-se que estd diretamente
associado a todas as seis competéncias organizacionais apresentadas na perspectiva
financeira. Isto significa que o faturamento que a empresa atinge esté diretamente relacionado
ao nivel de suas competéncias organizacionais na perspectiva financeira.

Em termos do tempo de atuacdo da empresa foi identificado que estd associado
positivamente com o uso da gestdo em planejamento financeiro e gestdo em custos. 1sso pode
sugerir que quanto mais tempo a empresa tem de atuacdo no mercado e quanto maior for seu
faturamento, maior sera a utilizacdo do planejamento financeiro e da gestdo de custos para
que a empresa atinja seus objetivos.

Quanto ao numero de funcionarios, s6 ndo se identificou correlagdes positivas com as
competéncias organizacionais foco nos resultados e gestdo contabil. A gestdo contabil é
imprescindivel para qualquer organizacdo independente de seu porte, faturamento ou nimero
de funcionarios pois fornece informacgdes sobre seus ativos, e sua situacdo patrimonial e

financeira, possibilitando por parte da gestdo maior controle (SILVA, 2010).

Tabela 41 - Correlagdo quanto ao uso entre as Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas das empresas sob
a Perspectiva Financeira.

Financeiras VG ZD G e Faturamento Num_erq d_e Resp. Plan Org.
empresa Funcionario

G_estao em planejamento 0,34 0.49 0.45 0.19
financeiro

Foco em resultado -0,01 0,41 0,23 0,36
Gestio em custos 0,33 0,48 0,42 -0,26
Conhecimento em N 0,14 041 0,41 -0,15
planejamento orcamentario

Gest#o contabil -0,01 0,33 0,32 0,14
Visdo estratégica 0,03 0,37 0,41 0,24

Fonte: S4a, 2016.
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Correlagdo quanto a Importéncia Relativa entre as Competéncias Organizacionais e

as Caracteristicas da Empresa sob a Perspectiva Financeira

Os resultados demonstram que had apenas trés correlagdes significativas entre a
importancia relativa das competéncias organizacionais e as caracteristicas da empresa sob a
perspectiva financeira.

A primeira foi identificada entre o faturamento com a competéncia gestao de custos e
também ocorreu correlagdo positiva entre 0 nimero de funcionérios e a gestdo de custos. Isto
sugere que a gestdo de custos é imprescindivel para aqueles que querem aumentar seu
faturamento. Ou seja, atraves de uma melhor gestdo de custos a organizagdo tera um melhor
faturamento, isto estando correlacionado também ao seu nimero de funcionarios.

Também foi identificada correlagdo positiva entre a competéncia organizacional
conhecimento em planejamento orcamentario e o responsavel pelo planejamento
organizacional, ou seja, 0 responsavel precisa utilizar efetivamente essa competéncia para

poder desenvolver um bom planejamento.

Tabela 42 - Correlagdo quanto a Importancia Relativa entre as Competéncias Organizacionais € as
Caracteristicas da Empresa sob a Perspectiva Financeira.

Financeiras Tempoatuagdo | _ . oo Nimero Resp. Plan
da empresa Funcionario Org.
Gestao em planejamento 0,11 0,18 0,32 0,18
Foco em resultado -0,12 0,27 0,19 -0,01
Gestdo em custos -0,12 0,52 0,56 -0,27
Conhgcimento em » -0,26 0,29 0,22 -0,34
planejamento orgamentario
Gestdo contébil -0,20 0,15 0,15 -0,20
Visio estratégica -0,28 -0,03 0,11 0,02

Fonte: S4a, 2016.

Correlacdo quanto ao uso das Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas

das empresas sob a Perspectiva dos Clientes

Quando analisada a correlacdo quanto ao uso das competéncias organizacionais e as
caracteristicas das empresas sob a perspectiva dos clientes, os testem apontam 16 correlacbes

significativas.
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Utilizar competéncias na visdo dos clientes faz da organizagdo um diferencial
competitivo no mercado, pois tais indicadores possibilitam uma andlise da empresa no
mercado, evidenciando como o mercado reage as agdes da empresa e como 0s clientes veem o
negdcio, confirmando estudos como os de Brida e Santos (2011), Callado, Callado e Almeida
(2011).

O numero de funcionéarios tem uma associacdo direta com o uso de todas as
competéncias organizacionais sob a perspectiva do cliente, 0 que sugere que quanto maior o
nimero de funcionarios maior serdo a utilizacdo das competéncias organizacionais listadas
neste trabalho.

O faturamento s6 ndo apresentou correlacdo positiva com as competéncias
conhecimento em precificagdo e monitoramento do mercado e conhecimento em mapeamento
e desenvolvimento de novos mercados. 1sso sugere que a empresa ter um faturamento menor
ou maior, ndo esta associado, ndo tem relagdo com o uso por parte de seus gestores do
conhecimento em precificagdo e monitoramento do mercado e conhecimento em mapeamento
e desenvolvimento de novos mercados. Essas variaveis ndo mantém relacéo entre si.

Tabela 43 - Correlagdo quanto ao uso entre as Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas das empresas sob
a Perspectiva dos Clientes.

Tempo NGmero Resp.
Clientes atuacéo da Faturamento L Plan
Funcionario
empresa Org.
Conhecimento em precificagédo e
monitoramento de mercado -0.14 0,26 041 0,02
Conhemm_ento em mapeamento e 0,03 0.31 0.40 003
desenvolvimento de novos mercados
Atendimento de qualidade 0,19 0,42 0,41 -0,21
Relacionamento com clientes 0,24 0,34 0,41 0,10
Gestdo de marketing 0,16 0,43 0,48 -0,41
Orientac&o para inovagdo e mudanca 021 0,46 0,52 -0,32

Fonte: S&, 2016.
Correlacdo quanto a Importancia Relativa entre as Competéncias Organizacionais e

as Caracteristicas da Empresa sob a Perspectiva de Clientes

A correlagdo quanto ao grau importancia das competéncias organizacionais listadas e

as caracteristicas da empresa demonstraram nove resultados significativos estatisticamente.
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O faturamento e o nimero de funcionérios estdo diretamente associados a importancia
dada pelos respondentes as competéncias de conhecimento em precificagdo e monitoramento
de mercado, gestdo de marketing e orientacdo para inovacdo e mudanca. Isto sugere que
quanto maior o faturamento e o nimero de funcionarios maior é a importancia dada para as
competéncias organizacionais relacionadas ao mercado e inovacao.

Mais uma vez nota-se que 0 tempo de atuacdo da empresa ndo mantém relacdes
significativas com a importancia dada as competéncias sob a perspectiva de clientes. Assim,
pode-se inferir que o tempo de atuacdo da empresa 0 mercado néo interfere na utilizacdo das
competéncias organizacionais estudadas, nem na importancia que os gestores lhes atribuem.

Tabela 44 - Correlagdo quanto a Importancia Relativa entre as Competéncias Organizacionais € as
Caracteristicas da Empresa sob a Perspectiva de Clientes.

Tempo NUmero Resp. Plan
Clientes atuacdoda | Faturamento C P.
Funcionario Org.
empresa
Conhecimento e:1 precifiiagéo e -0.04 0.33 0,39 0,08
monitaramentn de _merecadn ! !
Conhecimento em mapeamento e
desenvolvimento de novos -0,11 0,30 0,25 -0,15
mercados
Atendimento de qualidade -0,23 0,14 -0,07 0,15
Relacionamento com clientes -0,01 0,21 0,26 -0,23
Gestéo de marketing 0,19 0,66 0,72 -0,29
Orientagdo para inovagéo e 0,00 0,45 0,44 0,24
mudanca

Fonte: S4a, 2016.

4.6.5 Correlacdo quanto ao uso das Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas

das empresas sob a Perspectiva dos Processos Internos

A correlacdo entre 0 uso das competéncias organizacionais e as caracteristicas das
empresas sob a perspectiva dos processos internos demonstraram 14 resultados
estatisticamente significativos.

O faturamento da organizacdo e o numero de funcionarios tém uma associacdo direta
com o uso de todas as competéncias organizacionais listadas sob a perspectiva dos clientes.
Ou seja, quanto maior o faturamento e o numero de funcionarios maior a utilizacdo destas

competéncias na perspectiva dos processos internos.
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O tempo de atuacdo da empresa tem associagdo direta com o uso das competéncias
desenvolvimento de solucgdes e sistemas especificos e gestdo de monitoramento tecnoldgico.
Isso deve ser resultado da historia de erros e acertos da empresa, em que com o tempo vai
adquirindo maior efetividade em sua gestdo por ja ter desenvolvido solucBes para diversos
problemas que enfrentou em sua trajetdria.

Tabela 45 - Correlagdo quanto ao uso entre as Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas das empresas sob
a Perspectiva dos Processos Internos.

Processos internos UCHIZDEE Faturamento NI REE. Pl

da empresa Funcionério Org.

Desenvolvimento de solugbes e 0.56

sistemas especificos 051 ’ 0,58 -0,26

Aprlmpramento de processos 025 0,57 0,50 018

operacionais

Criacéo e adaptagdo de produtos 0,08 0,58 0,54 -0,19

Gestdo da cadeia 9e suprimentos 0,01 0,49 0,41 10,08

(compras, operagdes e vendas)

Gest#o de estoque 0,25 0,50 0,47 -0,03

Gestaq d_e monitoramento 0,46 0,65 0,65 0,28

tecnoldgico

Fonte: Sa, 2016.

Correlacdo quanto a Importancia Relativa das Competéncias Organizacionais e as

Caracteristicas da Empresa sob a Perspectiva do Processo Interno

Os testes estatisticos demonstram 12 correlagdes significativas entre as caracteristicas
das empresas e a importancia relativa das competéncias organizacionais na perspectiva dos
processos internos.

O numero de funcionarios é a caracteristica que mais estad diretamente associada as
competéncias, assim como o faturamento que tem uma associacao positiva com a importancia
considerada pelos gestores para todas as competéncias organizacionais listadas, exceto quanto
as competéncias gestdo de estoque e gestdo de cadeia de suprimentos.

O tempo de atuacdo da empresa esta inversamente associado a gestdo de estoque e
diretamente associado a importancia do desenvolvimento de soluc@es e sistemas especificos e
gestdo de monitoramento tecnoldgico. Isso quer dizer que quanto mais tempo a empresa tem
no mercado menor a importancia que seu gestor atribui a gestdo de estoque, e maior
importdncia ao desenvolvimento de solugBes e sistemas especificos e gestdo de

monitoramento tecnoldgico.



107

De modo semelhante, as correlagdes quanto ao uso das competéncias organizacionais,
a importancia atribuida as competéncias pelos gestores se relacionam de maneira significativa
com o faturamento da organizacdo e o niamero de funcionarios. 1sso significa que as empresas
que possuem maior faturamento e nimero de funcionarios, consideram as competéncias
organizacionais sob a perspectiva dos processos internos mais importantes.

Tabela 46 - Correlagdo quanto a Importancia Relativa entre as Competéncias Organizacionais e as
Caracteristicas da Empresa sob a Perspectiva do Processo Interno.

B NUmero Resp. Plan
Processos internos atuacdoda | Faturamento C P.
Funcionario Org.
empresa
Deseryoliment d sluies
Aprlmpramento de processos 0,11 0,55 0,46 2021
operacionais
Criacdo e adaptagdo de produtos 0,07 0,60 0,55 -0,06
Gestdo da cadeia 9e suprimentos 0,00 0,28 0.35 0,05
(compras, operagdes e vendas)
Gest#o de estoque -0,48 -0,04 0,02 -0,04
Gestaq d_e monitoramento 0,39 047 0,53 017
tecnoldgico

Fonte: Sa, 2016.

Correlacdo quanto ao uso das Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas

das empresas sob a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

As competéncias organizacionais sob a perspectivas de aprendizagem e crescimento
tém 11 correlacdes estatisticamente significativas com as caracteristicas das empresas.

O faturamento estd diretamente associado ao uso do relacionamento interpessoal,
gestdo em capacitacdo e desenvolvimento humano, avaliacdo de desempenho das equipes,
orientacdo para resultados e lideranca e gestdo das pessoas. 1sso pode significar que quanto
maior seu faturamento, maior serd o uso das competéncias que estdo relacionadas a gestao e
relacionamento entre funcionarios, como também autores como Fernandes (2004), Leite
(2009) e Dutra (2012).

E interessante destacar, no entanto, que quando relacionado & importancia dessas
competéncias com a caracteristica de faturamento das empresas ndo houve nenhuma relacéo
significativa. Ou seja, embora 0 uso das competéncias seja associado ao faturamento, quando

se trata do grau de importancia nao foi identificada significancia estatistica.
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Tabela 47 - Correlagdo quanto ao uso entre as Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas das empresas sob
a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

Aprendizagem e crescimento VEGOEHEEE DR Faturamento Nu_melro_ Resp. Plan

empresa Funcionario Org.

Relacionamento interpessoal 0.13 0,55 0.52 -0.00

Gestéo em capacitagéo e 0.29 0.44 0.46 045

desenvolvimento humano

Ava}llagao de desempenho das 0.26 0,37 0,27 037

equipes

Orientagéo para resultados 0,20 0,59 0,54 -0,06

Lideranca e gestdo das pessoas 0,07 0,56 0,56 -0,11

Fonte: Sa, 2016.

Correlacé@o quanto a Importancia Relativa das Competéncias Organizacionais e as

Caracteristicas da Empresa sob a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Embora ndo tenha sido encontrada relacéo significativa entre o tempo de atuacdo das

empresas e 0 uso das competéncias sob a perspectiva de aprendizagem e crescimento, quando

analisada a importancia relativa, os resultados demonstram que ha uma associacao inversa

entre a competéncia orientacao para resultados e o tempo de atuacdo da empresa.

De modo semelhante, hd uma associacdo direta entre o numero de funcionarios e

avaliacdo de desempenho das equipes. Ou seja, isto pode sugerir que nas organizacdes

maiores, com mais funcionarios a necessidade de se avaliar o desempenho dos funcionarios.

Tabela 48 - Correlacdo quanto a Importancia Relativa entre as Competéncias Organizacionais e as
Caracteristicas da Empresa sob a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

Aprendizagem e crescimento Tempo atuacdo Faturamento Nu_m ero Resp. Plan
da empresa Funcionario Org.

Relacionamento interpessoal -0.20 0,15 0.29 -0.03

Gestéo em capacitagdo e 0,02 0,04 0,26 0,07

desenvolvimento humano

Avgllagao de desempenho das 011 0,32 0,44 011

equipes

Orientacéo para resultados -0,34 0,23 0,28 -0,01

Lideranga e gestdo das pessoas -0,30 0,10 0,25 -0,01

Fonte: S4a, 2016.
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ANALISE DAS CORRELACOES QUANTO AO USO E IMPORTANCIA
RELATIVA DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E AS
CARACTERISTICAS DOS GESTORES

As competéncias organizacionais selecionadas e agrupadas de acordo com as
perspectivas do Balanced Scorecard também foram relacionadas com as caracteristicas dos
gestores, tais como, faixa etaria, nivel de escolaridade e experiéncia profissional. Semelhante
aos resultados obtidos na correlagdo dos indicadores de desempenho e as caracteristicas dos
gestores, percebeu-se, mais uma vez, que o nivel de escolaridade do respondente foi a
caracteristica que mais obteve resultados positivos, quando relacionadas com as competéncias

organizacionais estudadas.

Correlacdo quanto ao uso das Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas dos

Gestores sob a Perspectiva Financeira

Os resultados obtidos demonstraram que had cinco correlacBes estatisticamente
significativas. A faixa etaria dos gestores pesquisados se mostrou diretamente associada ao
uso da competéncia de gestdo em custo. Ou seja, infere-se que quanto maior a idade do gestor
maior seu uso da gestdo de custo. De modo semelhante e corroborando com o resultado
acima, a experiéncia profissionais dos gestores se mostrou diretamente associada ao uso da
competéncia gestdo de custos, isto €, quanto mais idade e mais experiéncia mais a gestdo de
custo é utilizada.

O nivel de escolaridade se mostrou diretamente associado ao uso das competéncias de
gestdo em planejamento, gestdo em custos e conhecimento em planejamento orcamentario.
Isso provavelmente significa que quanto maior o nivel de escolaridade do gestor mais

capacitado e seguro ele se sente para utilizar uma boa gestao e planejamento organizacional.

Tabela 49 - Correlagdo quanto ao uso entre as Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas dos Gestores sob
a Perspectiva Financeira.

Financeiras Faixa Etaria | Nivel Escol. E?gﬁ;:ggﬁ
Gestdo em planejamento financeiro -0,27 0,63 0,02
Foco em resultado 0,11 -0,21 -0,17
Gestdo em custos 0,35 0,60 0,47
Conhecimento em pla orcamentario -0,10 0,52 0,03
Gestao contabil -0,28 0,14 -0,38
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Visdo estratégica

0,04

| ou

-0,17

Fonte: Sa, 2016.

Correlacdo quanto a Importancia Relativa das Competéncias Organizacionais e as

Caracteristicas do Gestor sob a Perspectiva Financeira

Os resultados obtidos demonstraram que ha trés correlagbes -estatisticamente

significativas. A faixa etaria dos gestores se mostrou diretamente associada a importancia

relativa da competéncia de foco no resultado. Ou seja, quanto maior a faixa etéaria dos gestores

mais eles se preocupam em estar focados nos resultados almejados.

O nivel de escolaridade se mostrou diretamente associado a importancia relativa da

competéncia em gestdo de custo, mas a experiéncia profissional se mostrou inversamente

associada a importancia relativa da competéncia em gestdo de custos, ou seja, diferente da

analise sobre 0 uso dessas competéncias, entende-se que gestores mais novos consideram

mais importante a gestdo de custos, embora 0s mais velhos sdo 0s gestores que mais a

utilizam.

Tabela 50 - Correlagdo quanto a Importancia Relativa entre as Competéncias Organizacionais € as

Caracteristicas do Gestor sob a Perspectiva Financeira.

Financeiras Faixa Etaria Nivel Escol. Expe_ru_enma

Profissional
Gestdo em planejamento financeiro 0,30 0,03 0.05
Foco em resultado 0,35 -0,13 -0,09
Gestao em custos -0,08 0,39 -0,18
Conhecimento em plan. orcamentario -0,02 0,06 -0,24
Gestao contabil 0,02 0,04 -0,33
Visio estratégica 011 -0,06 -0,25

Fonte: S4a, 2016.

Correlacdo quanto ao uso das Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas

dos Gestores sob a Perspectiva de Clientes

Os resultados obtidos demonstraram que ha cinco correlagGes estatisticamente

significativas. A faixa etaria dos gestores se mostrou diretamente associada ao uso

da
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competéncia de gestdo de marketing, ou seja, gestores com mais idade utilizam mais a gestéo
de marketing.

O nivel de escolaridade dos gestores se mostrou diretamente associado ao uso da
competéncia em conhecimento de precificagdo e monitoramento de mercado, atendimento ao
cliente, gestdo de markentig e orientacdo para inovagdo e mudanga. I1sso sugere que quanto
maior o nivel de escolaridade dos gestores mais eles utilizam essas competéncias talvez por as
acharem importantes para seus resultados.

A experiéncia profissional dos gestores ndo demonstrou associacdo quanto ao uso em
nenhuma das competéncias relacionadas, o que de certo modo ndo era esperado, porque isso

poderia ajudar no uso dessas competéncias listadas

Tabela 51 - Correlagdo quanto ao uso entre as Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas dos Gestores sob
a Perspectiva de Clientes.

Clientes Faixa Nivel Experiéncia
Etaria Escol. Profissional
Conhecimento em precificagio e monitoramento de  mercado -0,15 0,38 -0,10
Conhecimento em mapeamento e desenvolvimento de novos
mercados 0,08 0,22 0,05
Atendimento de qualidade -0,08 0,38 0,20
Relacionamento com clientes -0,06 0,02 -0,04
Gestfo de marketing 0,35 0,36 0,25
Orientacdo para inovagdo e mudanga -0,01 0,44 0,23

Fonte: S4a, 2016.

Correlacdo quanto a Importancia Relativa das Competéncias Organizacionais e as

Caracteristicas do Gestor sob a Perspectiva de Cliente

Os resultados obtidos demonstraram que ha apenas duas correlacdes estatisticamente
significativas, ambas relacionadas com o nivel de escolaridade dos gestores.

A Faixa etéria e a Experiéncia profissional dos gestores ndo demonstraram associacao
de importancia relativa com nenhuma das competéncias relacionadas.

Foi surpreendente identificar que a experiéncia profissional dos gestores néo
apresentou qualquer correlagdo com as competéncias organizacionais listadas na perspectiva
de clientes, pois isto seria esperado.

Tabela 52 - Correlagdo quanto a Importancia Relativa entre as Competéncias Organizacionais € as
Caracteristicas do Gestor sob a Perspectiva de Cliente.
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Clientes Faixa Etaria | Nivel Escol. Experiéncia Profissional

Conhecimento em precificacdo e 0,00 0,19 0,19
monitoramento de mercado

desenwolvimento de novos mercados 000 011 0,09
Atendimento de qualidade -0,09 -0,06 -0,14
Relacionamento com clientes 0,01 -0.17 -0,13
Gestdo de marketing 0,14 0,40 0,12
Orientacdo para inovacdo e mudanca -0,30 0,42 -0,10

Fonte: Sa, 2016.

Correlacdo quanto ao uso das Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas

dos Gestores sob a Perspectiva dos Processos Internos

Os resultados obtidos demonstraram que ha seis correlagbes estatisticamente
significativas.

A Faixa etaria dos gestores ndo demonstrou associacdo de uso em nenhuma das
competéncias relacionadas, o que sugere que independente da idade do gestor, as
competéncias organizacionais listadas serdo utilizadas em sua gestéo.

Ja o nivel de escolaridade novamente esta relacionado com quase todas as
competéncias listadas, ndo tendo correlagdo apenas com gestdo da cadeia de suprimento,
talvez porque a influéncia da empresa sobre isso seja muito pequena.

E a experiéncia profissional se mostrou diretamente associada apenas ao uso da
competéncia de desenvolvimento de solucbes e sistemas, o que também foi um resultado
inesperado, porque era de se pensar que a experiéncia influenciasse o aprimoramento de

processos organizacionais, por exemplo.

Tabela 53 - Correlagdo quanto ao uso entre as Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas dos Gestores sob
a Perspectiva dos Processos Internos.

Processos internos Faixa Etaria Nivel Escol. Experiéncia Prof.
Deser]v_olwmento de solugdes e sistemas 0.29 0,59 0.50
especificos
Aprimoramento de processos operacionais 011 0,53 0,18
Criagéo e adaptagdo de produtos 0,02 0,44 0,04

Gestdo da cadeia de suprimentos (compras,
operagdes e vendas)

Gest#o de estoque 0,06 0,44 0,14

-0,08 0,03 -0,27
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Gestdo de monitoramento tecnoldgico 0,19 0,51 0,17

Fonte: Sa, 2016.

Correlagdo quanto a Importancia Relativa das Competéncias Organizacionais e as

Caracteristicas do Gestor sob a Perspectiva de Processos Internos

Os resultados obtidos demonstraram que ha trés correlagcdes estatisticamente
significativas.

A faixa etéria dos gestores e a experiéncia profissional ndo demonstraram associacao
de importéancia relativa em nenhuma das competéncias relacionadas.

Contudo, novamente o nivel de escolaridade se mostrou diretamente associado a
importancia relativa das competéncias, neste caso, desenvolvimento de solucdes e sistemas
especificos, criacdo e adaptacdo de produtos e gestdo de monitoramento tecnoldgico. Isso
sugere que com maior nivel de escolaridade os gestores se sentem mais a vontade para
desempenhar essas competéncias nas organizacdes que estdo inseridas, independente da
experiéncia e faixa etaria que possuem.

Tabela 54 - Correlagdo quanto a Importancia Relativa entre as Competéncias Organizacionais € as
Caracteristicas do Gestor sob a Perspectiva de Processos Internos.

Processos internos Faixa Etéria Nivel Escol. Expe_rle_znua
Profissional

Desenvolvimento de soluges e sistemas 0,01 0,65 027
especificos '
Aprimoramento de processos operacionais 0,31 0,14 0,08
Criagfo e adaptacio de produtos 0,00 0,42 -0,02
Gestao~da cadeia de suprimentos (compras, 0,04 0,01 0.12
operagdes e vendas)
Gestfo de estoque 0,08 -0,19 -0,16
Gestdo de monitoramento tecnol6gico 0,17 0,43 0,32

Fonte: S4a, 2016.

Correlacdo quanto ao uso das Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas

dos Gestores sob a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Os resultados obtidos demonstraram que ha cinco correlagdes estatisticamente

significativas.
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A faixa etéria dos gestores ndo demonstrou associacao quanto ao uso em nenhuma das
competéncias relacionadas.

O nivel de escolaridade se mostrou diretamente associado ao uso das competéncias
gestdo em capacitacdo e desenvolvimento humano, avaliagdo de desempenho das equipes e
lideranca e gestdo das pessoas. A experiéncia profissional se mostrou diretamente associada
ao uso das competéncias gestdo em capacitacdo e desenvolvimento humano e avaliacdo de
desempenho em equipes. Desta vez estdo juntas as caracteristicas dos gestores em termos de
nivel de escolaridade e experiéncia em correlagdo com competéncias organizacionais
relacionadas a gestdo, lideranca e desenvolvimento dos funcionarios, que é o esperado por
bons gestores na atualidade.

Tabela 55 - Correlagdo quanto ao uso entre as Competéncias Organizacionais e as Caracteristicas dos Gestores sob
a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

Aprendizagem e crescimento Faixa Etaria Nivel Escol. Expgrw_znma
Profissional
Relacionamento interpessoal _ 0,11 0,23 -0.25
Gestdo em capacitacio e desenvolvimento 025 047 0.47
humano
Avaliagio de desempenho das equipes 0,16 0,60 0,35
Orientag#o para resultados -0,19 0,32 -0,08
Lideranca e gestdio das pessoas -0,27 0,40 -0,17

Fonte: S4a, 2016.

Correlacdo quanto a Importancia Relativa das Competéncias Organizacionais e as

Caracteristicas do Gestor sob a Perspectiva de Aprendizagem

Os resultados obtidos demonstraram que ha apenas uma correlacdo estatisticamente
significativa, mas em termos inversos, que é a experiéncia profissional e a competéncia
orientacdo para resultados. A faixa etaria e o nivel de escolaridade dos gestores ndo
demonstraram associacdo significativa alguma com a importancia relativa das competéncias
relacionadas. A experiéncia profissional se mostrou inversamente associada a importancia
relativa da competéncia orientacdo para resultados. Isso sugere que profissionais mais

experientes a consideram menos importante.

Tabela 56 - Correlagdo quanto a Importancia Relativa entre as Competéncias Organizacionais € as
Caracteristicas do Gestor sob a Perspectiva de Aprendizagem.
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Aprendizagem e crescimento Faixa Etaria Nivel Escol. Experiéncia Profissional
Relacionamento interpessoal _ 0,09 0,13 -0,25
Ejﬁf:ﬁ ;m capacitacdo e desenvolvimento 0,08 0.19 010
Avaliago de desempenho das equipes 0,18 0,12 -0,17
Orientag&o para resultados 0,06 0,11 -0,36
Lideranca e gestdo das pessoas 0,07 0,13 -0,17

Fonte: Sa, 2016.

ANALISE DA CORRELACAO ENTRE INDICADORES DE DESEMPENHO
E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

A andlise da correlacdo entre os indicadores de desempenho e as competéncias
organizacionais que foram apresentadas as empresas também foi realizada a partir das
perspectivas do Balanced Scorecard, para os indicadores e para as competéncias
organizacionais que foram levantadas na revisdo bibliografica realizada. Assim, para cada
perspectiva, usando os indicadores listados, foram relacionadas as competéncias que deviam

ser utilizadas pelas empresas.

Correlacdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Competéncias

Organizacionais sob a Perspectiva Financeira

Em termos de perspectiva financeira foram apresentadas aos participantes da pesquisa
seis competéncias organizacionais e nove indicadores de desempenhos, ja relacionados
anteriormente. Desta maneira foram relacionados os indicadores de desempenho e as
competéncias relacionadas dentro da perspectiva financeira.

A competéncia gestdo em planejamento financeiro apresentou correlagdo positiva
quanto ao uso dos indicadores de lucratividade, rentabilidade, e crescimento das vendas. I1sso
pode indicar que estes sejam 0s principais indicadores que sdo utilizados a partir da
competéncia gestdo em planejamento financeiro que é abrangente e fundamental para o
desempenho organizacional. N&o foi identificada correlagdo desta competéncia com os

demais indicadores financeiros.
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A segunda competéncia organizacional analisada tem correlagdo com os indicadores
financeiros foi foco em resultados, e dos nove indicadores, quatro apresentaram correlacao
positiva, que foram: crescimento das vendas, custo unitario por produto, custo por pedido e
reducdo das despesas operacionais. Estas competéncias estdo muito relacionadas a
preocupacdo das empresas com sua competitividade, em busca de vantagem competitiva no
mercado turbulento atual.

De forma semelhante, a competéncia gestdo em custos também apresentou correlacéo
positiva com quatro dos nove indicadores, que foram: rentabilidade, custo por entrega, custo
por pedido e retorno do investimento. Fernandes (2004) salienta que os recursos utilizados
influenciam nos resultados e a gestdo em custos facilita a eficacia organizacional.

Ou seja, a competéncia gestdo de custos tem associacdo positiva com o indicador de
rentabilidade. Isso talvez porque a gestdo de custo dentre outras finalidades, tenha a analise da
rentabilidade da organizagdo. O trabalho de Guerreiro et al. (2008) fez um estudo de caso
sobre a gestdo da rentabilidade de clientes, originada a partir da mensuracdo do custo para
servir e constatou que a gestdo do custo permite uma analise mais detalhada da rentabilidade.
Ainda de acordo com Guerreiro (2011), o processo de analise da rentabilidade fundamenta-se
em informac6es advindas do sistema de custeio variavel e a gestdo de custos envolve a analise

das melhores metodologias de custeio.

Tabela 57 - Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Competéncias Organizacionais sob
a Perspectiva Financeira.

Gestdo em ~ Conhecimento em ~ -
Fi . Planeiamento Foco em Gestdo em Plano Gestéao Visao
Inanceiros NEjame Resultado Custos - Contabil Estratégica
Financeiro Orcamentario

1 1icrativiidada 0.68 0122 0119 0.43 0,22 0,27
Rentabilidade 0,36 -0,07 0,67 0,45 -0,07 0,04
Crescimento das 0,38 048 0,11 0,24 0,48 0,56
vendas

Custos unit. Por 0,23 0,38 0,26 0,62 0,38 0,49
vendas

Custos por 0,04 0,03 0,36 0,06 -0,15 0,12
entrega

Fluxo de caixa 0,20 0,08 0,29 0,32 0,08 0,14
Custos por 0,08 -0,41 0,73 0,26 -0,21 -0,29
pedido

Retomo do 0,11 -0,20 0,59 0,29 -0,38 -0,12
investimento

Reducdo de

despesas 0,32 0,44 0,04 0,32 0,16 0,53
operacionais
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Fonte: Sa, 2016.

Correlacdo quanto & Importancia Relativa entre os Indicadores de Desempenhoe as
Competéncias Organizacionais sob a Perspectiva Financeira

Quando foram analisadas as correlagdes entre os indicadores financeiros e as
competéncias organizacionais listadas no tépico anterior, em termos da importancia que 0s
gestores atribuiram as mesmas, foi identificado um nimero muito menor de correlacGes.

Em termos da competéncia gestdo em planejamento financeiro, apenas o indicador
crescimento das vendas obteve correlacdo positiva, 0 que pode indicar que no planejamento
financeiro esta competéncia seja a mais importante.

A segunda competéncia, foco nos resultados, s6 obteve correlagdo positiva com o
indicador reducéo das despesas operacionais, bem como ocorreu com as competéncias gestdo
em custos, conhecimento em plano orcamentario e gestdo contabil. Sendo estas competéncias
de fundamental importancia para que se consiga a reducdo das despesas operacionais,
conforme diversos autores citados anteriormente tambem defendem.

E importante ressaltar que a gestdo de custos é importante para o funcionamento do
fluxo de caixa, controle dos custos e despesas nas empresas, e assim, 0s resultados
demonstram que a importancia dada ao fluxo de caixa tem uma associacdo positiva com a
importancia da gestdo em custos. O trabalho desenvolvido por Kassai e Kassai (1998) mostra
que os custos fixos e variaveis podem ser observados através do uso do fluxo de caixa,
tornando-o uma ferramenta gerencial importante. Corroborando com esta ideia, o trabalho
desenvolvido por Marques e Palmeira (2011) afirma que o fluxo de caixa tem grande
importancia no planejamento financeira da empresa, de modo que sua utilizacdo é uma

ferramenta eficaz no controle dos custos.

Tabela 58 - Correlagdo quanto a Importancia Relativa entre os Indicadores de Desempenho e as Competéncias
Organizacionais Sob a Perspectiva Financeira.

Gestao em Conhecimento em

Fi . Planeiamento Foco em Gestdo em Plano Gestdo Visao
INAnceiros NEjam Resultado Custos - Contabil | Estratégica
Financeiro Orcamentario
| nieratividade 012 '0104 0118 0.16 0118 0101
Rentabilidade 0,06 -0,08 0,15 0,22 -0,03 0,02
Crescimento das 0,37 0,14 0,28 0,16 0,18 0,01
vendas
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Custos unit. Por

0,22 0,16 0,08 0,38 0,33 0,27
vendas
Custos por entrega 0,06 0,07 0,32 0,15 '0,04 0,26
Fluxo de caixa 0,01 '0,03 0,50 0,31 0,16 0,05
Custos por ped|d0 -0,12 -0,16 0,21 '0,01 '0,11 0,10
Retorno do 0,20 0,13 0,29 0,34 0,30 0,12
investimento
Reducéo de
despesas 0,22 0,40 0,39 0,46 0,47 0,27
operacionais

Fonte: Sa, 2016.

Correlacéo quanto ao uso dos Indicadores de Desempenho e as Competéncias

Organizacionais Sob a Perspectiva de Clientes

Também foi relacionado o0 uso das competéncias organizacionais e os indicadores de
desempenho na perspectiva do cliente. Os resultados demonstram que o indicador ocorréncias
de devolucdo de produtos foi que mais obteve associa¢fes positivas com as competéncias
organizacionais.

O uso do indicador satisfacdo do cliente tem uma associacdo positiva com as
competéncias de atendimento de qualidade e o conhecimento em mapeamento e mapeamento
e desenvolvimento de novos mercados, ou seja, a satisfacdo do cliente € umas das principais
maneiras que a empresa tem de adentrar em novos mercados, juntamente com a qualidade do
atendimento, que se torna um diferencial competitivo para a organizacao.

Observa-se que as competéncias conhecimento em mapeamento e desenvolvimento de
novos mercados e conhecimento em precificagdo e monitoramento de mercado, foram as
competéncias que mais obtiveram relacdes significativas com o uso dos indicadores de
desempenho nesta area. Depreende-se portanto, que o uso dos indicadores quantidade de
novos clientes, positivacdo de novos clientes, quantidade de produtos, satisfacdo do cliente e
ocorréncia de devolucdo de produtos demandam o uso dessas competéncias especificas.
Considerando que através do monitoramento de mercado e desenvolvimento de novos
mercados serd possivel medir a quantidade de clientes e novos clientes, além da qualidade do

produto e de sua devolugéo.

Tabela 59 - Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Competéncias Organizacionais sob
a Perspectiva de Clientes.
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Conhecimento Conhi%mento Orientaca
. em Mapeamento e ACLTIE Relacionament | Gestdo de o para
Clientes Precificagdo e . ode . . Inovagéo
. Desenvolvimen - o com Clientes | Marketing
Monitorament Qualidade e
to de Novos
o0 de Mercado Mudanca
Mercados

Quantidade de 0,57 0,38 0,02 0,30 0,23 0,16
clientes ativos
Positivagdo de 0,45 0,54 0,18 0,39 0,26 0,23
novos clientes
Mix de produtos 018 0,20 0,18 0,69 023 0,01
ofertados/vendidos
Qualidade dos 0,42 0,31 0,12 0,16 0,34 0,25
produtos
Pesquisa de prego 0,27 0,18 -0,10 -0,04 0,11 0,16
dos produtos
Ocorréncias de
devolugéo de 0,40 0,51 0,40 0,31 0,51 0,65
produtos
Satisfagdo do 0,12 0,34 0,61 0,29 0,30 0,47
cliente
Crescimento da
participagdo de 0,24 0,23 0,61 0,29 0,42 0,47
mercado

Fonte: Sa, 2016.

Correlacdo quanto a Importancia relativa dos Indicadores de Desempenho e as

Competéncias Organizacionais Sob a Perspectiva de Clientes

Na analise da correlagdo entre a importancia dos indicadores, percebe-se que a
competéncia relacionamento com clientes ndo tem associacdo significativa com nenhum
indicador. Isso primeiramente indica que a importancia atribuida pelos gestores a competéncia
relacionamento com cliente ndo relaciona-se com os indicadores de desempenho sob esta
perspectiva, ou seja, a importancia pode existir independente do gestor utilizar ou ndo os
indicadores nesta area.

Observa-se contudo, que as competéncias conhecimento em precificacdo,
monitoramento de mercado e conhecimento em mapeamento e desenvolvimento de novos
mercados apresentam associagdes com quase todos os indicadores. Isso indica que 0s gestores
consideram importantes os indicadores na mesma medida que consideram tais competéncias.
Percebe-se também que mesmo ndo havendo muitas associa¢bes positivas na correlacdo do
uso desses indicadores e competéncias, a importancia mantém-se com mais associacdes

significativas.
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Tabela 60 - Correlacdo quanto & Importancia relativa entre os Indicadores de Desempenho e as Competéncias
Organizacionais Sob a Perspectiva de Clientes.

. Conhecimento . ~
Conhecimento Orientacd
em Mapeamento .
em Atendiment Relacionament Gestio d o0 para
Clientes Precificacdo e & . ode SEH[ a_l & &= ao_ < Inovagdo
e e Desenvolviment Qualidade o com Clientes Marketing e
o de Mercado o de Novos Mudanga
Mercados
et st 0,63 058 0,01 0,04 021 | 02
Positivacdo de
novos clientes 0,32 0,55 0,19 0,21 0,23 0,36
Mix de produtos 037 0,45 0,22 0,24 0,17 0,26
ofertados/vendidos
Qualidade dos 0,42 0,23 0,01 -0,04 0,08 0,07
produtos
Sesq“'sa de prego 0,46 0,56 0,33 -0,03 0,23 0,34
os produtos
Ocorréncias de
devolucéo de 0,45 0,47 -0,09 0,03 0,38 0,33
produtos
Sa.\tlsfagao do 033 0,50 0,14 0,04 0,20 0,49
cliente
Crescimento da
participagdo de 0,57 0,53 0,14 0,27 0,40 0,28
mercado

Fonte: Sa, 2016.

Correlacé@o quanto ao uso dos Indicadores de Desempenho e as Competéncias

Organizacionais sob a Perspectiva dos Processos Internos

Os resultados da correlacdo entre o uso dos indicadores de desempenho e das
competéncias na perspectiva dos processos internos mostram muitas relacdes estatisticamente
significativas.

A principio, destacam-se que os indicadores de desempenho tempo de realizacdo das
operacdes e desperdicios ou avarias de produtos associam-se diretamente a todas
competéncias alinhadas nesta perspectiva.

A competéncia desenvolvimento de solucbes e sistemas especificos apresentaram a
associacdo mais forte, de modo que tal competéncia, juntamente com a competéncia
aprimoramento de processos operacionais obtiveram associacGes positivas com todos o0s
indicadores de desempenho na perspectiva de processos internos exceto a entrega no prazo.

Ou seja, em geral o uso dos indicadores de desempenho sob a perspectiva dos
processos internos tem uma associagao direta com o uso das competéncias. Com excecdo da

competéncia gestdo da cadeia de suprimentos (compras, operagdes e vendas) que mantém



121

uma associacdo direta com o uso do indicador tempo de realizagdo das operacdes e
desperdicios ou avarias de produtos.

J& o indicador que obteve menor associagdo com as competéncias foi a entrega no
prazo, que teve associagéo direta apenas com o uso da competéncia gestdo de monitoramento
tecnoldgico. Talvez isto sugira que a competéncia gestdo de monitoramento tecnoldgico seja a
que efetivamente contribua para uma melhor efetividade do cumprimento dos prazos de

entrega.

Tabela 61 - Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Competéncias Organizacionais sob
a Perspectiva dos Processos Internos

Gestdo da
Desenvolvimento . Criacédo e Cadeia de . .
Processos de Solugdes e ARIOIEENS Adaptagdo Suprimentos Gestdo Gestdo de
internos Sistemas de Processos de (compras, de Monltora'm.ento
ESPECI’ﬁCOS operacionails Produtos operag:c")es e EStOCer Tecnologlco
vendas)
Tempo de
realizagdo das 0,68 0,63 0,43 0,34 0,54 0,51
operagdes
Flexibilidade 0,47 0,39 0,47 0,09 0,38 0,20
de entrega
Tempo de 0,54 0,47 0,26 0,27 0,66 0,36
estocagem
Uso da
capacidade 0,40 0,36 0,47 -0,03 0,27 0,14
instalada
Ocorrencias 0,53 0,48 0,14 0,26 0,46 0,38
de pos-venda
Entrega no 0,16 0,15 0,04 -0,12 0,09 0,36
prazo
desperdicios
ou avarias de 0,44 0,56 0,45 0,50 0,65 0,37
produtos

Fonte: S4a, 2016.

Correlacdo quanto a Importancia Relativa entre os Indicadores de Desempenho e as

Competéncias Organizacionais Sob a Perspectiva de Processos Internos

Embora o uso dos indicadores de desempenho e das competéncias organizacionais sob
a perspectiva de processos internos tenham associacdes positivas, quando relacionados quanto
ao grau de importancia ndo se pode observar 0 mesmo.

Os resultados indicam que os indicadores tempo de realizacdo das operagdes e
ocorréncias de poOs-venda, quanto a importéncia, foram 0s que mais tiveram associacdes

positivas com as competéncias, como se pode observar na tabela abaixo.
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Os demais indicadores e competéncias mantém poucas associagdes positivas.

Tabela 62 - Correlagdo quanto & Importancia Relativa entre os Indicadores de Desempenho e as Competéncias
Organizacionais Sob a Perspectiva de Processos Internos.

Desenvolvimento | Aprimoramento Criacéo e Gestdo da cadeia de Gestdo | Gestéo de
Processos . ~ . .
internos de solugdes e de processos adaptacdo suprimentos (compras, de monitorament
sistemas especificos operacionais de produtos operacdes e vendas) estoque | o tecnol6gico
Tempo de
realizacdo
das 0,49 0,49 0,44 0,50 0,17 0,32
operacoes
Flexibilidade 026 011 015 0,06 018 007
de entrega
Tempo de 0,15 0,21 0,14 0,18 0,18 0,40
estocagem
Uso da
capacidade 0,32 0,25 0,21 0,13 0,19 0,18
instalada
Ocorréncias
de pds- 0,37 0,29 0,36 0,37 0,16 0,36
venda
Entrega no -0,06 0,06 0,14 0,41 0,30 0,24
prazo
Desperdicios
ou avarias de 0,10 0,17 0,23 0,51 0,23 -0,06
produtos

Fonte: S4a, 2016.

Correlacdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Competéncias

Organizacionais Sob a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

O uso dos indicadores de desempenho e das competéncias organizacionais sob a

perspectiva de aprendizagem e crescimento tém forte associacédo direta.

O uso da competéncia avaliacdo de desempenho das equipes tem associagdo positiva

de 0,89 com o uso do indicador produtividade dos empregados. Ou seja, iSSo sugere que €

muito utilizada a avaliacdo de desempenho dos funcionarios com vistas a melhoria da

produtividade, como também pregam autores como Pontes (2004) e Dutra (2014).

Do mesmo modo, a competéncia gestdo em capacitacdo e desenvolvimento humano

tem associacdo direta com o indicador Investimento em treinamento, e produtividade dos

empregados.

Percebe-se, portanto que os indicadores de desempenho e as competéncias sob o

enfoque das atividades com gestdo de pessoas, estdo fortemente relacionados, isto quer dizer
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que a empresa quer uma maior produtividade dos empregados e consequentemente tem uma
politica de avaliacdo de desempenho das equipes. Do mesmo modo que o0 uso da gestdo de
pessoas ira proporcionar maior conhecimento sobre a produtividade, satisfacdo e rotatividades
dos empregados, conforme os autores Bernstorff (2001), Bortoluzzi (2011) e Barros (2012).

Tabela 63 - Correlacdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as Competéncias Organizacionais sob
a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

. . Gestdo em Capacitacéo Avaliacdo de Orientagdo | Liderangae
Aprendizagem e | Relacionamento X N
- e Desenvolvimento Desempenho das para Gestdo das
crescimento Interpessoal ;
Humano equipes Resultados Pessoas

Produtividade dos 011
empregados ! 0,73 0,89 0,31 0,35
Satisfagao dos 0,31 0,54 0,57 0,50 0,54
empregados
Rotatividade dos 0,61 0,31 0,02 0,69 0,62
empregados
Desenvolvimento e
inovagdo 0,38 0,67 0,62 0,42 0,46
organizacional
Investimentos em 0,13 0,80 0,62 0,33 0,38
treinamento

Fonte: Sa, 2016.

Correlacdo quanto a Importancia Relativa entre os Indicadores de Desempenho e as

Competéncias Organizacionais Sob a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Nesta analise de correlacdo foram identificadas 14 correlacbes positivas entre o0s
indicadores e as competéncias sob a perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Quanto ao grau de importancia relativa, rotatividade dos empregados obteve
correlacdo com todas as competéncias analisadas, o que significa que estd diretamente
relacionado a elas. Ja o indicador desenvolvimento e inovacao organizacional ndo apresentou
associacdo positiva com nenhuma competéncia sob a perspectiva de aprendizagem e
crescimento.

O indicador investimentos em treinamento teve associacdo positiva apenas com a
gestdo em capacitacdo e desenvolvimento humano. Isso quer dizer que quanto mais
investimento em treinamento, mais se utiliza a gestdo em capacitacdo e as outras
competéncias voltadas para lideranga e gestdo de pessoas, no entanto, o grau de importancia

dado a esses indicadores nao é tdo uniforme quanto a sua utilizag&o.

Tabela 64 - Correlagdo quanto a Importancia Relativa entre os Indicadores de Desempenho e as Competéncias
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. . Gestdo em Capacitacéo Avaliagdo de Orientagao leeranf;a
Aprendizagem e | Relacionamento Vi D hod e Gestédo
imento Interpessoal e Desenvolvimento esempenho das para das
cresc Humano Equipes Resultados
Pessoas

Produtideade dos 0,50 0,39 0,46 0,28 0,45
Satisfagdo dos 0,57 0,30 0,44 0,55 0,39
empregados
Rotatividade dos 0,47 060 0,71 0,44 0,60
empregados
Desenvolvimento e
inovacéo 0,12 0,23 0,12 -0,08 0,05
organizacional
Investimentos em 021 0,38 0,31 0,12 0,29

treinamento

Fonte: Sa, 2016.
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5 CONCLUSOES E LIMITACOES DA PESQUISA

A presente dissertacdo teve por objetivo investigar as relacbes entre 0 uso e a
importancia dos indicadores de desempenho e as competéncias organizacionais, em empresas
atacadistas do ramo alimenticio, em funcionamento na Regido Metropolitana do Recife. Os
indicadores de desempenho estudados foram identificados a partir do levantamento
bibliogréafico realizado distribuidos sob as perspectivas do Balanced Scorecard. Processo
semelhante foi realizado para as competéncias organizacionais apresentadas aos participantes
da pesquisa, também distribuidas sob as perspectivas do Balanced Scorecard.

ApoOs a analise da frequéncia de uso e importancia relativa dos indicadores de
desempenho e competéncias organizacionais, foram analisadas as correlacbes entre as
caracteristicas das empresas, dos gestores e 0s aspectos associados aos indicadores de
desempenho e as competéncias organizacionais. Pode-se concluir que na analise das
correlacdes, os resultados demonstraram que ha mais relacdes entre os indicadores e
competéncias organizacionais quanto ao uso, do que referente a importancia relativa que os
gestores atribuem a estes.

O uso e a importancia dos indicadores de desempenho e competéncias organizacionais
foram associados ao perfil das empresas e dos gestores. Dessas relacdes, pode-se concluir
que, as caracteristicas de porte e faturamento séo as que mais possuem relacdes significativas
com os indicadores de desempenho estudados, sob a perspectiva financeira. No entanto, as
caracteristicas que mais se relacionam com o uso das competéncias organizacionais sob a
perspectiva financeira é o faturamento e o nimero de funcionarios, mas a correlacdo entre a
importancia destas competéncias e as caracteristicas das empresas ndo mostraram resultados
significativos.

Os indicadores de desempenho da perspectiva financeira sdo mais utilizados nas
empresas que tém porte maior, de modo que a importancia dada a tais indicadores também
mantém associacdo significativa com o porte das organizacdes. Ou seja, as caracteristicas das
empresas que mais se relacionam com o uso dos indicadores de desempenho e das
competéncias organizacionais é o porte da organizacdo, o faturamento e o numero de
funcionarios.

J& com relagdo aos indicadores de desempenho e as competéncias organizacionais sob

a perspectivas dos clientes, a caracteristica nimero de funcionarios mantém resultados mais
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representativos com o uso dos indicadores, enquanto o uso das competéncias organizacionais
tem associa¢do positiva com o nimero de funcionérios e com o Porte da organizagdo. O
tempo de atuagdo das empresas no mercado ndo se relaciona significativamente com 0 uso
dos indicadores e competéncias.

E interessante destacar que, quanto ao uso, todas as competéncias organizacionais sob
a perspectiva dos processos internos também mantiveram associacdo positiva com 0
faturamento e nimero de funcionarios. O porte da organizagdo s6 ndo obteve associagdo
significativa com a gestdo da cadeia de suprimentos. A correlacdo entre a importancia relativa
das competéncias organizacionais e caracteristicas das empresas mostraram, mais uma vez,
forte associagdo com o porte, o faturamento e o nimero de funcionarios da organizagéo.

Quando analisados o uso dos indicadores sob a perspectiva da aprendizagem e
crescimento o porte, faturamento e nimero de funcionarios tém associacdes diretas com todos
os indicadores. O tempo de atuagdo das empresas mantém uma associacdo moderada com o
Desenvolvimento e inovagdo organizacional, o que de certo modo era esperado.

Do mesmo modo que os indicadores de desempenho, as competéncias sob a
perspectiva de aprendizagem e crescimento relacionam-se em maior nimero com o porte da
organizacdo, o faturamento e o namero de funcionarios. Em contrapartida, ndo ha associacdes
significativas entre a importancia relativa das competéncias organizacionais e as
caracteristicas da empresa, sob a perspectiva de aprendizagem e crescimento, com excecao da
associacgdo direta entre 0 nimero de funcionarios e a avaliacdo do desempenho dasequipes.

Com relagdo aos indicadores de desempenho e competéncias organizacionais
associados ao perfil dos gestores, pode-se concluir que o uso dos indicadores de desempenho
sob a perspectiva financeira, quando relacionados com as caracteristicas dos gestores, o nivel
de escolaridade é a caracteristica que mais se associa positivamente. Ou seja, 0 uso da
lucratividade, rentabilidade, fluxo de caixa, custo por pedido e retorno do investimento
associam-se positivamente ao nivel de escolaridade do gestor. A faixa etéria e a experiéncia
profissional mantém pouca ou nenhuma relacéo significativa.

De maneira semelhante, a correlacdo quanto a importancia relativa dos indicadores de
desempenho e as caracteristicas dos gestores, sob a perspectiva financeira, associam-se mais
com o nivel de escolaridade e ndo tém relacdo significativa alguma com a experiéncia

profissional dos gestores. Ja as competéncias organizacionais associam-se positivamente com
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o nivel de escolaridade. A importancia dada a essas competéncias mantém poucas associagdes
com as caracteristicas dos gestores.

Dentre os indicadores de desempenho, sob a perspectiva de clientes, apenas o uso do
indicador satisfacdo do cliente e crescimento da participagdo de mercado tem associagéo
positiva com o nivel de escolaridade dos gestores. Em contrapartida, quando analisada a
importancia relativa com tais indicadores ndo foi identificada relacdo positiva alguma. J& o
uso das competéncias organizacionais sob as perspectivas de clientes, processos internos e
aprendizagem e crescimento tém associacao positiva com o nivel de escolaridade.

No que se refere a analise da significancia das relagdes entre os indicadores de
desempenho e as competéncias organizacionais, observa-se que ha muitas associacfes
significativas. Uma relacéo forte esta entre o uso da competéncia gestdo em custo e 0 uso do
indicador custo por pedido, ambos sob a perspectiva financeira. Percebe-se que as empresas
atacadistas pesquisadas em geral usam pouco a gestdo em custo e o custo por pedido. O uso
dos indicadores financeiros que mais tiveram associacdo significativa com as competéncias
foi o crescimento das vendas e o0 custo unitario por vendas, seguido pela rentabilidade. Ja
quando analisada a importancia relativa o indicador reducéo de despesas operacionais foi que
se destacou, com associagdes significativas com as competéncias foco em resultado, gestdo
em custos, conhecimento em plano or¢camentario e gestéo contabil.

Ja na analise do uso dos indicadores e competéncias, sob a perspectiva de clientes,
destaca-se o indicador ocorréncias de devolugédo de produtos que teve associacdo significativa
com todas as competéncias, exceto o relacionamento com clientes. Os resultados
demonstraram que o indicador positivacdo de novos clientes tem associacdo positiva com
relacionamento com clientes, conhecimento em precificacdo e monitoramento de mercado e
conhecimento em mapeamento e desenvolvimento de novos mercados. O Atendimento ao
cliente tem relacdo direta com a satisfacdo do cliente e crescimento da participacdo de
mercado.

No entanto, tratando-se da correlacdo quanto a importancia relativa entre 0s
indicadores de desempenho e as competéncias organizacionais, sob a perspectiva de clientes,
as competéncias conhecimento em precificacdo e monitoramento de mercado tem associacdo
e conhecimento em mapeamento e desenvolvimento de novos mercados mantém um maior

namero de associa¢fes com os indicadores de desempenho.
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Ressalta-se que a competéncia mais utilizada, relacionamento com clientes, néo
mantém relacdo significa com nenhum indicador de desempenho quanto a importancia
relativa. Portanto, conclui-se que as competéncias e indicadores mais utilizados pelos
respondentes sob a perspectiva dos clientes ndo sdo 0s que mantém mais relacdes
estatisticamente significativas.

A correlacdo entre o uso dos indicadores de desempenho e as competéncias
organizacionais sob a perspectiva dos processos internos foram as que mais apresentaram
associagdes significativas, com exce¢do da competéncia gestdo da cadeia de suprimentos e do
indicador de entrega no prazo, todos os demais indicadores de desempenho e competéncias
organizacionais mantiveram relagdes significativas entre si.

Com relagdo a importancia relativa entre os indicadores de desempenho e as
competéncias organizacionais sob a perspectiva dos processos internos apenas o0s indicadores
tempo de realizagdo das operagbes e ocorréncias de pds-venda apresentaram associacdes
significativas com as competéncias.

A correlacdo entre 0 uso dos indicadores de desempenho e das competéncias
organizacionais sob a perspectiva de aprendizagem e crescimento também apresentaram
muitos resultados significativos. Ha uma forte associacdo entre a avaliagdo de desempenho
das equipes e o indicador produtividade dos empregados. E importante ressaltar, no entanto,
que ambos sdo pouco utilizados pelos respondentes da pesquisa, gestores das empresas
atacadistas pesquisadas. Ha também uma forte associacdo entre a competéncia gestdo em
capacitacdo e desenvolvimento humano e o indicador investimentos em treinamento, mais
uma vez ambos tiveram baixa frequéncia de uso pelos gestores respondentes da pesquisa.

Conclui-se entdo que, as relagdes entre os indicadores de desempenho e competéncias
organizacionais, sob a perspectiva de aprendizagem e crescimento, tém maiores observacoes
estatisticamente significativas quanto ao uso e quanto a importancia relativa.

Embora as competéncias organizacionais e indicadores de desempenho sob a
perspectiva financeira sejam os mais usados entre os gestores respondentes, os resultados
mostram que estatisticamente a correlacdo entre eles foi a que obteve menores associacfes
significativas quanto a importancia relativa.

As principais limitagdes deste trabalho de pesquisa foram que a amostra foi
selecionada pelo critério de conveniéncia e, portanto, ndo pode ser representativa da

populacdo de estudo e a abrangéncia da mesma e limitada a Regido Metropolitana do Recife.
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Contudo, pode-se inferir que os resultados tendem a refletir o comportamento da populagéo
estudada, e além disso, poucos estudos semelhantes foram encontrados, o que impossibilita a
realizacdo de analises comparativas dos resultados obtidos nesta dissertagdo com maior
precisdo. Assim, este estudo pode servir de inspiracdo para novas pesquisas que se dediquem

a temaética das relacdes entre indicadores e competénciasorganizacionais.
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APENDICE A - Carta de apresentacio

Recife, 29 de Outubro de 2015
Direcionado aos responsaveis pelos controles gerais da empresa

Apresentamos a mestranda ELANUZA GRACIELLY LIRA SA, aluna regularmente
matriculada no Programa de Pés-Graduacdo em Controladoria da Universidade Federal Rural
de Pernambuco (PPGC/UFRPE), que estd elaborando uma dissertacdo sob o tema
“INDICADORES DE DESEMPENHO E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS:
UM ESTUDO EM EMPRESAS EM EMPRESAS ATACADISTAS DO RAMO
ALIMENTICIO DA REGIAO METROPOLITANA DO RECIFE”.

Para a realizagdo da pesquisa académica que subsidiara a elaboracdo da dissertacao, a
mestranda precisara do apoio das empresas atacadistas e distribuidores do ramo alimenticio da
regido metropolitana do Recife para responder ao questionario estruturado abondando os
temas citados no titulo acima, a qual servira como base para sua coleta de dados, os dados
serdo utilizados de forma sigilosa e sem identificacdo individual das empresas que, ao serem
convidadas a participarem da pesquisa, aceitarem responder ao instrumento de pesquisa.

Salientamos que por se tratar de um trabalho académico, fica completamente garantido
0 sigilo das suas respostas e que nenhuma empresa sera identificada na pesquisa,pois 0s
resultados serdo apresentados de forma consolidada. Nos comprometemos a disponibilizar a
dissertacdo da referida aluna, apds sua defesa e aprovacdo no curso de mestrado, caso seja
interesse das empresas atacadistas que fizeram parte da amostra da pequisa.

Agradecemos antecipadamente a atengdo e contribuicao.

Atenciosamente,

Profa. Dra. Tania Nobre Amorim Prof. Dr. André Callado
Orientadora Coordenador do PPCG/UFRPE
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APENDICE B - Questionario aplicado nas empresas atacadistas do ramo alimenticio da
RMR

PESQUISA DE CAMPO

1-PERFIL ORGANIZACIONAL : Atacadista ou Distribuidor de Alimentos:() Carnes, frangos,

peixes, frios e embutidos ( ) Frutas e Hortalicas ( ) Mercearia — produtos secos ( ) outros

Tempo de atuagdo de empresa no mercado: ( ) Até 10 ( )Entre11e20 ( ) Maior que 20

Faturamento anual bruto: () Até R$ 2.400.000 () Acima de R$ 2.400.000 até R$ 16.000.000 () Acima de
R$ 16.000.000 até R$ 90.000.000 () Acima de R$ 90.000.000 até R$ 300.000.000 () Acima de R$
300.000.000

NUmero de funcionarios: ( ) Até9( )del0até49( )de50até 99 ( ) Acima de 100

Responséavel pelo planejamento organizacional:( ) S6cio - Diretor () Diretor Executivo () Gerente de
Area

2-PERFIL DO RESPONDENTE:Género: () Masculino( ) Feminino
Faixa Etaria:() Até 30 ( )De31a40 ( )De4la50 ( )Maisde 50
Nivel de escolaridade: ( )Ensino médio () Ensino superior/graduagdo ( ) Pés-Graduagéo

Experiéncia profissional: ( ) Até5 ( )Entre6e10( )Entre11e20 ( ) Maior que 20

3. INFORMACOES SOBRE A MENSURACAQ DE DESEMPENHO DOS
O nosso estudo busca entender a influéncia das competéncias organizacionais nos indicadores de desempenho
utilizando quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizagem e Crescimento.

Marquenos quadros a seguir a utilizagdo e o grau de importancia que cada um dos indicadores de desempenho
em sua empresa.

Perspectiva financeira:

UTILIZACAO GRAU DE IMPORTANCIA DOS
INDICADORES DE INDICADORES

DESEMPENHO ~ . . Muito
NAO SIM Baixo Relativo | Importante Importante

Lucratividade

Rentabilidade

Crescimento das vendas

Custos unitarios por produtos

Custos por entrega

Fluxo de caixa

Custos por pedidos

Retorno do investimento

Reducdo de despesas
operacionais

Perspectiva do Cliente:



INDICADORES DE
DESEMPENHO

UTILIZACAO

GRAU DE IMPORTANCIA DOS
INDICADORES

NAO

SIM

Baixo

Relativo

Importante

Muito
Importante

Quantidade de clientes Ativos

Positivagdo de Novos clientes

Mix de produtos
ofertados/vendidos

Qualidade dos produtos

Pesquisa de Precos dos produtos

Ocorréncia de Devolugédo de
produtos

Satisfacdo do cliente

Crescimento da participagéo de
mercado

Perspectiva dos Processos Internos:

INDICADORES DE
DESEMPENHO

UTILIZACAO

GRAU DE IMPORTANCIA DOS
INDICADORES

SIM

Baixo

Relativo

Importante

Muito
Importante

Tempo de realizagdo das
operagdes

Flexibilidade de entrega

Tempo de estocagem

Uso da capacidade instalada

Ocorréncias de Pés-venda

Entregas no prazo

Desperdicios ou avarias de
produtos

Perspectiva Aprendizagem e Crescimento:

INDICADORES DE
DESEMPENHO

UTILIZACAO

GRAU DE IMPORTANCIA DOS
INDICADORES

NAO

SIM

Baixo

Relativo

Importante

Muito
Importante

Produtividade dos empregados

Satisfacdo dos empregados

Rotatividade dos empregados

Desenvolvimento e Inovagdo
organizacional

Investimentos em treinamento

4. INFORMACOES SOBRE AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS NAS
PERSPECTIVAS DE DESEMPENHO

Marque nos quadros a seguir a utilizacdo e o grau de importancia das Competéncias Organizacionais em relacdo

as perspectivas.

Perspectiva financeira:
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COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

UTILIZACAO

GRAU DE IMPORTANCIA DAS

COMPETENCIAS

NAO

SIM

Baixo

Relativo | Importante

Muito
Importante

Gestdo em planejamento
financeiro

Foco em Resultado

Gestao em custos

Conhecimento em plano
orgamentario

Gestao contabil

Visdo Estratégica

Perspectiva do Cliente:

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

UTILIZACAO

GRAU DE IMPORTANCIA DAS

COMPETENCIAS

NAO

SIM

Baixo

Relativo | Importante

Muito
Importante

Conhecimento em Precificagdo e
Monitoramento de mercado

Conhecimento em Mapeamento e
desenvolvimento de novos mercados

Atendimento de qualidade

Relacionamento com clientes

Gestdo em Marketing

Orientacdo para inovagao e mudanga
(procedimentos e produtos)

Perspectiva dos Processos Internos:

COMPETENCIAS

UTILIZACAO

GRAU DE IMPORTANCIA DAS
COMPETENCIAS

ORGANIZACIONAIS

NAO

SIM

Baixo

Relativo | Importante

Muito
Importante

Desenvolvimento de solucdes e
sistemas especificos

Aprimoramento de processos
operacionais

Criagdo e Adaptagdo de produtos

Gestdo da cadeia de suprimentos
- compras, operacOes e vendas

Gestdo de estoque

Gestdo de monitoramento
tecnoldgico

Perspectiva Aprendizagem e Crescimento:

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS na

Perspectiva Aprendizagem e
Crescimento

UTILIZACAO GRAU DE IMPORTANCIA DAS
COMPETENCIAS
NAO SIM Baixo Relativo | Importante Muito
Importante

Relacionamento interpessoal

Gestdo em capacitacdo e
desenvolvimento humano

Avaliacdo de
desempenho das equipes
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Orientagdo para resultados

Lideranca e Gestdo das Pessoas




