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CARVALHO, Jos¢ Ribamar Marques de. Medi¢do de Desempenho Empresarial: Um
Estudo nas Organizagdes do Setor Salineiro no Estado do Rio Grande do Norte.
Dissertagdo de Mestrado, Programa Multiinstitucional e Inter-Regional em Ciéncias
Contabeis da Universidade de Brasilia, Universidade Federal da Paraiba, Universidade
Federal de Pernambuco e Universidade Federal do Rio Grande do Norte. Ano 2007, 103{ls.

RESUMO

Esse estudo tem como objetivo investigar as principais caracteristicas da medicdo de
desempenho empresarial das organizagdes do setor salineiro no estado do Rio Grande do
Norte. Para isso, foram pesquisadas 31 empresas do setor de um total de 39 organizagdes. O
instrumento de coleta foi um questionario com perguntas objetivas direcionadas aos gestores.
Utilizou-se do SPSS, versdo 13.0, para efetuar a analise descritiva dos dados, bem como os
testes estatisticos ndo-paramétricos (Teste Exato de Fisher e Qui-Quadrado). Das sete
hipoteses testadas, quatro hipoteses foram rejeitadas, dentre elas: relacdo entre o tempo de
experiéncia dos gestores e utilizagdo da avaliagdo de desempenho, relagdo entre o porte da
empresa e comparacdo do que foi planejado e executado, relacdo do tempo de experiéncia do
gestor e utilizagdo de benchmarking, e relagdo do tempo de atividade da empresa versus
comparagdo do que foi planejado e executado. Ja as hipdteses aceitas foram as seguintes:
relagdo entre o porte da empresa e certificagdo ISO, relagdo entre o porte da empresa e
divulgacdo de diretrizes e estratégias, e relagdo entre o tempo de atividade da empresa versus
utilizacdo de benchmarking. Os indicadores financeiros mais utilizados foram os relacionados
ao ciclo operacional e ao desempenho economico. No tocante aos indicadores nao-
financeiros, os mais utilizados foram os relacionados a qualidade dos produtos, satisfa¢do do
cliente, evolucdo da posicdo no mercado, avaliagdo dos fornecedores e valor da marca. Os
resultados empiricos revelam que as organizagdes desse setor ndo possuem um sistema de
medicao de desempenho estruturado de acordo com a literatura especifica.

Palavras-chave: Setor Salineiro, Medi¢do de Desempenho, Processo de Gestdo Empresarial.



CARVALHO, Jos¢ Ribamar Marques de. Measurement of Business Acting: A Study in
Section of Salt Organizations in the State of Rio Grande do Norte. Masters Dissertation,
Multiinstitutional and Inter-Regional Program in Accounting Sciences of the University of
Brasilia, Federal University of Paraiba, Federal University of Pernambuco and Federal
University of Rio Grande do Norte. Year of 2007, 103fls.

ABSTRACT

This study aims at investigating the major characteristics of entrepreneurial performance
measurement of the salt sector organizations in the state of Rio Grande do Norte. In order to
do this, 31 enterprises from this sector, from a total of 39 organizations, were researched. The
instrument of collecting data was a questionnaire with objective questions to the managers. It
was used the SPSS, version 13.0, to accomplish the descriptive analysis of the data, as the
non-parametric statistic tests (Fisher’s Exact Test and Square-Qui). From seven hypotheses
tested, four were rejected, among them: the relationship between managers’ experience time
and the utilization of performance evaluation, the relationship between the size of the
enterprise and the comparison of what was planned and executed, the relationship between the
managers’ experience time and the utilization of benchmarking, the relationship between the
enterprise functioning time versus comparison of what was planned and executed. The
accepted hypotheses were the following: the relationship between the size of the enterprise
and the ISO certification, the relationship between the size of the enterprise and the
publicizing of guidelines and strategies, and the relationship between the enterprise
functioning time versus benchmarking utilization. The most used financial indexes were those
related to the operational cycle, and economic performance. Regarding to the non-financial
indexes, the most used were those related to the product quality, costumers’ satisfaction,
evolution of the position in the market, suppliers’ evaluation, and the value of the brand. The
empiric results revealed that the organizations from this sector do not have a system of
mediation of structured performance according to the specific literature.

Keywords: Salt Sector; Performance Measurement, Entrepreneurial Management Process.
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CAPITULO 1

1 INTRODUCAO

Com o advento da globalizacdo, atrelada a competitividade existente entre os
mercados, as organizacdes passaram a sentir a necessidade de buscar novas maneiras de
controlar suas atividades. O surgimento dessas novas técnicas permitiu que fossem sendo
criados métodos cada vez mais modernos e eficientes de gerenciamento incumbidos de
promover um melhor direcionamento das empresas.

Nesse sentido, a administracdo estratégica comegou a ganhar espaco ¢ assim definir
novas formas de favorecer o processo decisorio. Desta forma, tornou-se indispensavel a
utilizacdo de sistemas de medigdo que pudessem reconhecer ¢ mensurar, de forma mais
correta, as atividades empresariais, na tentativa de avaliar melhor o seu desempenho.

O processo de medir desempenho nas organizagdes objetiva desenvolver vantagens
internas e externas, para melhorar seus processos e alcangar exceléncia empresarial. Nesse
contexto, a utilizacdo de indicadores que realmente possam verificar se os objetivos, a missao,
as metas, os pontos fortes, os pontos fracos, as ameagas, as oportunidades da empresa estdo
sendo atingidos, ou melhor, analisados, ¢ fator de grande importancia para subsidiar a tomada
de decisao.

A magnitude dos sistemas de controle de desempenho tem se desenvolvido, a fim de
incluir novos elementos importantes no conjunto dos indicadores de desempenho - os ativos
intangiveis. Deste modo, no atual cenario econdmico, é cada vez mais complexa a atuacgdo das
empresas, uma vez que, nesse ambiente de competi¢do, as organizagdes precisam adotar
estratégias inovadoras e de forte relevancia para viabilizar a tomada de decisoes.

O gerenciamento das praticas organizacionais, principalmente as relacionadas as
medidas de desempenho organizacional, precisa ser revisto a cada momento e aperfeicoado,
para garantir que a utilizagdo das informagdes gerenciais seja capaz de satisfazer as
necessidades daqueles que estdo inseridos no processo decisorio.

As novas estratégias de gestdo das organizagdes oriundas da competitividade vém
ocasionando o surgimento de sistemas de informagdes gerenciais capazes de minimizar as
dificuldades encontradas no ambito das decisdes das empresas, tentando desta maneira

superar os limites da contabilidade tradicional.
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As medidas de desempenho organizacionais s3o partes integrantes do processo
decisorio, capazes de subsidiar os tomadores de decisdo em varios tipos de segmentos
econdmicos, de modo que a sua utilidade esta vinculada ao tipo ou modelo de decisdo de cada
gestor.

Acredita-se que, em muitas situagdes, os gestores cogitam a possibilidade de tomar
decisdes sobre: aceitar ou ndo um cliente; o valor do preco de venda de produtos; manter ou
substituir um equipamento produtivo; o valor do prego de venda dos produtos; utilizar ou ndo
sistemas informatizados para avaliar desempenho; treinar ou ndo funciondrios; decidir sobre a
forma pela qual serdo tomadas as decisdes, decidir quais os tipos de indicadores financeiros e
ndo-financeiros, em fim, maneiras que venham garantir a vitalidade empresarial.

No processo empresarial, a avaliagdo da administragio das organiza¢des, dada a
dinamica que a envolve, torna-se uma tarefa extremamente complexa. Nesse sentido, Kaplan
e Norton (1997, p. 21) entendem que a importancia e a dificuldade da mensuracdo e da
avaliagdo do desempenho em uma organizagdo se concentram no termo medir, pois “medir é
importante: o que ndo é medido ndo ¢ gerenciado”.

Na tomada de decisdes organizacionais, 0 que parece ser simples na maioria das vezes
¢ complexo e precisa de andlises diferenciais e alternativas para viabilizar o processo
decisorio, mostrando que os gestores necessitam conhecer as informagdes necessarias a cada
decisdo como maneira de maximizar resultado (lucro). Atualmente existem varias
ferramentas, bem como modelos gerenciais que sdo utilizados no ambiente interno das
empresas como alternativa de mensurar de forma mais adequada seus resultados e
conseqilientemente adquirir vantagem competitiva no mercado.

Varios estudiosos tém realizado pesquisas sobre o assunto dos indicadores de
desempenho dentro dos ambientes organizacionais, dentre os quais, destacam-se Kaplan e
Norton (1993, 1997 ¢ 2000), Sink e Tutlle (1993), Neely e Gregory (1995), Ghalayini ¢ Noble
(1996), Eccles (2000), Miranda (1999, 2000, 2002), Anthony e Govindarajan (2001), Gary ¢
Maddux (2005) Salterio ¢ Webb (2003). Estes autores evidenciam nos seus estudos que as
medidas de desempenho sdo de grande importancia para o processo de controle das atividades
empresariais, tendo em vista que as informagdes obtidas por esse processo de medi¢do
beneficiam a tomada de decisdes empresariais e favorecem a continuidade das organizagdes.

A quantidade de publicagdes a respeito do assunto cresce em um ritmo consideravel:
cerca de vinte por cento do tempo dos pesquisadores tem sido dedicado ao tema desde 1994,
de modo que em 2003 ja havia mais de 12 milhdes de sites na internet relacionados ao assunto

(HOURNEAUX JR. etalapud DE WALL, 2005, p.01).
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Analisando a importincia que as medidas de desempenho representam para
monitoramento das atividades e metas organizacionais, em curto ou longo prazo, o estudo foi
desenvolvido nas empresas do setor salineiro no estado do Rio Grande do Norte.

Os resultados evidenciaram as caracteristicas da medi¢do de desempenho empresarial
utilizadas pelas empresas. Desta forma, foi possivel verificar como as organizac¢des do setor
salineiro do estado do Rio Grande do Norte avaliam o seu desempenho empresarial, quais os
indicadores de desempenho financeiro e ndo-financeiro utilizados no processo decisorio e
qual a relacdo entre as caracteristicas das empresas e as caracteristicas da medicdo de

desempenho organizacional de acordo com a literatura.
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1.1 Justificativa e Relevancia da Pesquisa

O estado do Rio Grande do Norte esta localizado na regido Nordeste do Brasil,
apresenta uma extensdo territorial de 53.077,3 km? (representando 0,62% do territorio
nacional). A popula¢do do estado ¢ de 3.003.087 habitantes, segundo as estimativas do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (agosto, 2005), cuja capital, Natal, apresenta
712.317 habitantes.

O mercado salineiro do Rio Grande do Norte mostra-se como um segmento propulsor
da economia estadual e nacional por ser um setor de grande representatividade econdmica,
com uma produc¢do em torno de 95% de todo o sal produzido no Brasil.

Conforme o SIESAL (2005), a produ¢do de sal marinho em toneladas no Brasil
concentra-se em quatro estados: o estado do Rio de Janeiro, segundo lugar no ranking de
producdo do sal marinho, com valores oscilando entre 105.000 toneladas em 1998 e 309.550
no ano de 2004; o estado do Ceara se destaca logo apds com uma produgdo variando entre
30.000 e 80.000 toneladas no periodo de 1998 a 2004; posteriormente, encontra-se o estado
do Piaui, o qual apresenta uma produg¢ao inferior aos demais estados, com valores em torno de
40.000 toneladas em 1998 e 15.000 toneladas no ano de 2004.

O estado potiguar produziu respectivamente cerca de 5.108.190 toneladas no ano de
1998; 4.378.042 toneladas em 1999; 4.435.515 toneladas em 2000; 4.166.143 em 2001;
4.680.912 durante o ano de 2002; 4.737.787 no periodo de 2003 e, em 2004, 4.813.418
toneladas, destacando-se como o principal produtor nacional do sal marinho. Nessa
perspectiva, os municipios que se destacam sdo Macau (41,09%), Mossor6 (33,73%), Areia
Branca (12,82%), Galinhos (7,16%) ¢ Grossos (5,20%) do total produzido.

A maior produ¢@o do produto salineiro concentra-se na cidade de Macau seguido da
cidade de Mossor6 que tem uma caracteristica peculiar em relagdo ao produto salineiro.

De acordo com Silva (2001, p. 117):

[...] a cidade de Mossord ¢ o ponto central de sal no Brasil, principalmente pela
facilidade de escoamento do produto pelo acesso entre as cidades de Natal-RN e
Fortaleza-CE, e também por possuir estradas pavimentadas, uma vez que, 0s outros
municipios no periodo do inverno nao possibilitam acesso para veiculos de carga.

Segundo informacdes do Ministério da Fazenda (Secretaria de Acompanhamento

Econémico), contidas no Parecer n°. 06120/2003/RJ, a produg¢do mundial do produto,
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estimada em 2003, esteve em torno de 214 milhdes de toneladas. Os Estados Unidos
continuaram como os principais produtores. Neste ano, a producdo de sal dos EUA cresceu
cerca de 2,23%, correspondendo a um percentual de 19,6% da produgdo mundial; a China
possui 16,2%; a Alemanha detém 6,7%; ¢ a India, por sua vez, contém 7,1% do total
produzido no mundo. J4 o Canada produziu o correspondente 5,8% e a Australia 4,8% da
produc@o mundial. Por fim, o pais Mexicano destaca-se com 3,8% e a Franga com 3,32% da
produ¢do mundial. Neste cenario, o Brasil estd em nono lugar no ranking dos maiores

produtores do sal marinho com 3,3% da produ¢do mundial.

Justificando ainda a relevancia desse setor na economia Potiguar. A Secretaria de
Tributacdo do Estado do Rio Grande do Norte realizou um estudo e nele esta evidenciado o
desempenho da arrecadagdo do ICMS (Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias ¢ Servigos)
e a participagdo dos 200 maiores contribuintes no estado do Rio Grande do Norte no ano de
2003. Os 200 maiores contribuintes foram distribuidos em 15 grandes grupos, de acordo com
seu grau de importancia na economia do estado. O estudo demonstra os setores que mais se

destacaram na arrecadacgdo (ordem crescente):
1) concessionarias de servigos publicos de energia, agua e telecomunicagoes;
2) industria té€xtil de confeccdes e calgados;
3) industria de alimentos;
4) fabricagdo de cimento;
5) industria, comércio, moagem e refino de sal marinho [grifo do auftor];
6) industria e comércio de bebidas em geral;
7) comércio atacadista de alimentos e utilidades em geral;
8) comércio varejista de alimentos em geral;
9) comércio varejista de veiculos novos e usados e pegas em geral;
10) combustiveis e lubrificantes de origem vegetal e mineral;
11) comércio varejista de material de construcdo e elétrico em geral,
12) comércio varejista de confecgdes, calgados, perfumes e acessorios em geral;
13) comércio varejista de eletrodomésticos em geral;

14) comércio varejista e atacadista de produtos farmacéuticos e hospitalares;
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15) outras atividades ndo especificadas.

Dentre os segmentos analisados, oito superaram a média de crescimento da
arrecadacio estadual, dentre estes o setor salineiro. E possivel verificar, no estudo, que o
segmento salineiro (industria, comércio, moagem e refino do sal marinho) obteve um
desempenho global de 1,7% em 2001, 1,5% em 2002 ¢ 1,8% no ano de 2003 em relacdo a
arrecadacdo estadual total do ICMS do estado. Percebe-se ainda que, dentre os 200 maiores
contribuintes do imposto, 14 empresas do setor salineiro destacaram-se, mostrando com isso
sua representatividade na economia potiguar.

Diante dessa contextualiza¢do, considerando que, nas organizagdes, um dos fatores
que pode melhorar a estratégia, a competitividade e a sobrevivéncia é a utilizagdo de sistemas
de medi¢do de desempenho através de indicadores de performance organizacional em busca
do gerenciamento eficiente dos seus processos, fica evidente que uma investigagdo, quanto as
medidas de desempenho utilizadas neste setor, pode contribuir para a eficacia da gestdo
empresarial. Nesse sentido, esta pesquisa pretendeu efetuar um estudo nas empresas que estao
inseridas no segmento do sal marinho no estado do Rio Grande do Norte.

Desse modo, esta pesquisa justifica-se de acordo com a possibilidade de comparagao
entre as informagdes utilizadas pelas varias empresas deste ramo, objetivando tornar-se um
estudo para servir como fonte de consulta para estudantes e¢ profissionais interessados nesta

area especifica.
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1.2 Problema de Pesquisa

Segundo Marconi e Lakatos (2002, p.26-27), a formula¢@o do problema de pesquisa ¢
uma dificuldade, tedrica ou pratica, no conhecimento de alguma coisa de real importancia,
para a qual se deve encontrar uma solucdo. Para as autoras, o problema, antes de ser
considerado apropriado, deve ser analisado sob o aspecto de sua valoracdo, considerando-se
0s seguintes aspectos:

a) viabilidade: pode ser eficazmente resolvido através de pesquisa;
b) relevancia: deve ser capaz de trazer conhecimentos novos;

¢) novidade: esta adequado ao estagio atual da evolugdo cientifica;
d) exeqiiibilidade: pode chegar a uma concluséo valida;

e) oportunidade: atende a interesses particulares e gerais.

Nessa perspectiva, buscou-se elaborar o problema da presente pesquisa, tendo em vista
a necessidade de conhecer a sistematica da medi¢cdo de desempenho das organizagdes, uma
tarefa de grande importancia no processo decisorio e, conseqiientemente, na continuidade das
empresas. Pois, acredita-se que pouco se conhece a respeito do setor salineiro em relacdo a
teoria e a pratica.

Diante do exposto, visto que ¢ de grande importancia a utilizagcdo de indicadores de
desempenho (financeiros e ndo-financeiros) no processo de avaliagdo empresarial, surge o
seguinte questionamento: Quais as caracteristicas da medigdo de desempenho empresarial

utilizadas pelas organizagdes do setor salineiro no estado do Rio Grande do Norte?
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1.3 Objetivos da Pesquisa

Apbs a caracterizagdo da situagdo-problema e da defini¢do da questio de pesquisa,

faz-se necessario construir os objetivos. Desta maneira, Marconi e Lakatos (2002, p.24)

afirmam que toda pesquisa deve ter um objetivo determinado para saber o que se vai procurar

e 0 que se pretende alcangar, no intuito de responder as perguntas: Por qué? Para qué? Para

quem?

Os objetivos de uma pesquisa buscam explicitar o sentido, a utilidade, o produto e o

resultado esperado da pesquisa. S3o as etapas que devem ser atingidas para solucionar o

problema.

Sob esse aspecto, esse estudo teve como objetivo geral:
Investigar as principais caracteristicas da medi¢do de desempenho empresarial das

organizac¢des do setor salineiro no estado do Rio Grande do Norte.

De acordo com Matias-Pereira (2005, p.8), “[...] os ‘objetivos especificos’ estabelecem

os diferentes niveis intermedidrios que deverdo ser atingidos ao longo da realizagdo da

pesquisa. A soma dos objetivos especificos dara o resultado geral esperado, ou seja, o objetivo

geral”.

Nesse entendimento, a pesquisa teve como objetivos especificos:

Identificar como as organizagdes do setor salineiro do estado do Rio Grande do Norte
avaliam o seu desempenho empresarial;

Verificar quais sdo os indicadores de desempenho financeiro e ndo-financeiro
utilizados no processo decisorio das empresas salineiras no estado do Rio Grande do
Norte;

Analisar a relacdo entre as caracteristicas das empresas e as caracteristicas da medicao

de desempenho organizacional.
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1.4 Estrutura da pesquisa

O primeiro capitulo trata da introducdo da pesquisa, na qual sdo enfatizados os
argumentos que levaram a execucdo do estudo.

No segundo capitulo, ¢ evidenciado o referencial tedrico que teve por objetivo
conhecer as especificidades sobre o processo de gestdo, a evolugdo e importancia das medidas
de desempenho empresarial, as caracteristicas das medidas de desempenho (financeiras e nao-
financeiras), a combinacdo de medidas financeiras e ndo-financeiras, o benchmarking e por
fim, os problemas dos sistemas de medi¢ao de desempenho.

O terceiro descreve a metodologia da pesquisa, evidenciando a descri¢do de todas as
etapas e as premissas utilizadas, para que os objetivos deste estudo fossem atingidos, ou seja,
as hipoteses da pesquisa, o pré-teste, o questiondrio e a defini¢do das variaveis, o universo e
amostra da pesquisa e o tratamento estatistico.

O quarto capitulo demonstra a analise dos resultados da pesquisa, por meio da coleta
de dados (analise descritiva e teste de hipdteses).

O quinto apresenta as conclusdes e limitagdes do estudo, bem como as sugestdes para
futuras pesquisas.

Além desses cinco capitulos, encontram-se as referéncias e o apéndice da pesquisa,

representado pelo questiondrio da dissertacao.
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CAPITULO II

2 REFERENCIAL TEORICO

Nos ultimos anos, a ciéncia contabil tem sofrido vdarias criticas por ndo prestar
informagdes Uteis aos usudrios, ja que suas informagdes, normalmente, refletiam apenas a
situacdo econdmica, financeira ¢ patrimonial. Estas criticas desencadearam o surgimento de
varias ferramentas capazes de auxiliar o processo de decisdo. Com intuito de facilitar o
entendimento acerca das informagdes utilizadas neste novo cenario, sdo apresentadas a seguir
algumas defini¢des, de acordo com a literatura especializada acerca do assunto desenvolvido

nesta pesquisa.

2.1 O Processo de Gestdao

Dentro do ambiente das organizagdes, existem diversas atividades que precisam ser
planejadas, monitoradas, executadas e comparadas na tentativa de atender aos objetivos do
empreendimento. Assim, é notorio que todo empreendimento possui um processo de gestdo,
no qual sdo estabelecidos de maneira implicita ou explicita os objetivos, as metas, as
estratégias que a organizacao estabelecera para permanecer no mercado.

De acordo com Schmidt ef 2/(2006, p.11), o processo de gestdo inicia-se na missao da
empresa ¢ no modelo de gestdo, em que pode ser observado o conjunto das crengas ¢ valores
que devem nortear o comportamento dos gestores. Deste modo, o processo de gestdo pode ser
definido como o conjunto de procedimentos e determinagdes que os gestores identificam
como necessarios para impulsionar a empresa da atual situagdo a outra identificada como
possivel e desejada em um tempo futuro.

No entendimento dos autores, o processo de gestdo pode ser sintetizado como um
processo de controle de desempenho da empresa como um todo, cuja finalidade é a de
garantir o cumprimento da missdo e a continuidade da empresa. Nesse processo, ¢
determinado o desempenho esperado das diversas unidades de negdcio que compdem a
organizacao.

Nesse sentido, o “processo de gestdo pode ser dividido em quatro partes: planejamento
estratégico, planejamento operacional, execucdo e controle” (SCHMIDT et a/ 2006, p.12

apud CROZZATTI, 2002).
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Para esses estudiosos, o planejamento estratégico é a primeira fase do processo de
gestdo, tendo como objetivo o entendimento do cenario, no qual a empresa esta inserida, a fim
de otimizar o efeito das interacdes com as demais entidades e variaveis ambientais. O
resultado ou produto do planejamento estratégico ¢ dado através de linhas mestras de acdo, de
forma que o plano, juntamente com as diretrizes estratégicas, servira de base para o
planejamento das operacdes futuras.

Especificamente em relagdo ao planejamento estratégico, Anthony e Govindarajan
(2001) argumentam que, no processo de gerenciamento de uma empresa, existem duas
atividades distintas: a formulac@o de estratégias e o planejamento estratégico. Desta forma, no
processo de formulacdo de estratégias, a administracdo define os objetivos da empresa e as
estratégias para atingir seus objetivos.

Para Figueiredo e Caggiano (2004, p.44) o processo de planejamento estratégico
considera os objetivos e as estratégias aprovados e procura desenvolver programas para o
cumprimento eficiente dos mesmos, compreendendo um periodo de trés a dez anos, por isso
normalmente ¢ chamado de planejamento de longo prazo.

No que se refere ao planejamento operacional, Nakagawa (1993, p.51) destaca que
esse tipo de planejamento ¢ capaz de definir os planos, politicas e objetivos operacionais da
empresa, tendo como produto final o orgamento operacional na busca de um equilibrio
estacionario das interagdes dindmicas que ocorrem nos seus sistemas internos.

A fase de execucgdo consiste de acordo com Schmidt ef a/ (2006, p.12) ao citar
Crozzzatti (2002), na implantacdo do or¢camento operacional. Ou seja, nesta fase cada gestor
devera identificar todas as alternativas possiveis, escolher a que melhor cumpra os planos
operacionais e acompanhar as acdes da area até a efetiva conclusdo da transacdo ou evento.

Em relacdo ao controle, Figueiredo e Caggiano (2004) asseguram que a func¢do de
controle no processo de decisdo estd intimamente ligada a funcdo de planejamento por um
sistema de féedback que informa o resultado de decisdes passadas, possibilitando a

comparagdo entre os desempenhos e os objetivos planejados.

2.2 Evolugdo das Medidas de Desempenho Empresarial

A crescente concorréncia entre os mercados, oriundos da globalizagdo, provocou uma

grande modificacdo nos ambientes das empresas. A partir disso, varias metodologias, aliadas
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ao esforco incansavel de estudiosos das ciéncias organizacionais, fizeram surgir novas formas
de avaliar e minimizar as dificuldades enfrentadas no processo decisorio.

Segundo Neely e Bourne (2000) no inicio do século XX a Dupont e a General Motors
comegaram a desenvolver os primeiros indicadores de desempenho financeiro. Eles advogam

que:

“The first financial ratios and budgetary control procedures were developed in
DuPont and General Motors during the early 1900s. These were widely adopted
and hardly evolved during the subsequent 80 years. In the early 1980s, however,
people began to recognise that pure financial reporting was an inadequate basis
for managing modern businesses. Times had changed, but performance
measurement had not kept up. In the late 1980s there was a surge of'interest in new
measures, but the vast majority of people discussing their organisation's
measurement systems spoke about isolated initiatives. They talked about
introducing measures of shareholder value, economic profit, customer satistaction,
employee satisfaction, internal operations performance, intellectual capital and
intangible assets. At that time each of these individual measures of performance
was designed to supplement the pre-existing financial measures.”

No entendimento desses autores os indicadores financeiros conseguiram atingir um
desenvolvimento bastante expressivo, aproximadamente até a década de 80. Entretanto, os
executivos que exerciam as atividades no ambito gerencial comegaram a reconhecer e sentir
necessidade de buscar novos indicadores, ja que, indicadores meramente financeiros eram
inadequados para administrar os negocios modernos. As mudangas haviam ocorrido, mas as
medidas de mensuracdo nao tinham acompanhado esse processo. Afirmam ainda que no inicio
dos anos 80 a necessidade por novas medidas cresceu, mas ainda predominantemente,
medidas financeiras. Era necessario introduzir medidas de desempenho ndo financeiro
relacionadas a satisfagdo do cliente, satisfagdo de empregado, desempenho de operacdes

internas, capital intelectual e ativos intangiveis. Naquele momento cada uma destas medidas

individuais de desempenho foi projetada para completar as medidas financeiras preexistentes.

Conforme Ghalayini ¢ Noble (1996):

“The literature concerning performance measurement has had two main phases.
The first phase began in the late 1880s and went through the 1980s. In this phase
the emphasis was on financial measures such as profit, return on investment and
productivity. The second phase started in the late 1950s as a result of changes in
the world market. Companies began to lose market share to overseas competitors
who were able to provide higher-quality products with lower costs and more
variety. [...] The implementation of these changes revealed that traditional
performance measures have many limitations and the development of new
performance measurement systems is required for success.”
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Para os autores a literatura relativa a medi¢do de desempenho teve duas fases
principais. A primeira fase comecou nos recentes 1880. Nesta fase a énfase estava em
medidas financeiras como lucro, investimento ¢ produtividade. A segunda fase comegou nos
recentes 1980, como resultado de mudangas no mercado mundial. Companhias comecaram a
perder parte de mercado para organizagdes que puderam proporcionar produtos com maior
qualidade, despesas inferiores ¢ com maior variedade. [...] A implementagdo destas mudangas
revelou que as medidas de desempenho tradicionais t€ém muitas limitacdes e o
desenvolvimento de novos sistemas de medi¢do de desempenho ¢ exigido para que se possa
obter sucesso.

Kimura ef al/ (1999) corroboram com esse entendimento ao afirmar que com o
surgimento da tecnologia da informagao, as organizagdes passaram a valorizar os intangiveis,
a capacidade de inovagdo, o potencial dos funciondrios, o relacionamento com clientes e
fornecedores na tentativa de obter o sucesso empresarial.

O surgimento das medidas ndo-financeiras se iniciou de maneira significativa a partir
da década de 1980, conforme foi enfatizado anteriormente, principalmente nas empresas
japonesas, ao desenvolverem os sistemas de qualidade. Todavia, o uso dessas medidas s6 foi
amplamente utilizado na década de 1990.

Historicamente, a literatura especifica tem demonstrado que as empresas tém feito uso
exaustivo e exclusivo de medidas financeiras nos diversos segmentos organizacionais,
entretanto, o consenso presente na literatura, demonstra que o controle estratégico baseado
apenas nesses indicadores ¢ bastante limitado e ndo maximiza as chances das organizagdes

continuarem a obter sucesso.

2.3 Importancia das Medidas de Desempenho Empresarial

Dentro do processo decisorio das empresas, ha uma grande necessidade de
informagdes tempestivas para auxiliar a tomada de decisdes. As informagdes planejadas e
controladas devem ser coletadas, armazenadas e processadas, de forma que, todos os que
trabalham com essas informag¢des possam saber e sentir que estdo operando com dados mais
proximos possiveis da realidade. Desta forma, os indicadores de desempenho constituem-se
de um conjunto de informagdes capazes de favorecer as atividades empresariais.

Na visdo de Barcellos (2002), poucas agdes sdo tdo importantes para a medicdo de

desempenho empresarial como o monitoramento de suas atividades, pois ¢ muito dificil
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gerenciar o que ndo se consegue medir. Dessa maneira, a preocupagdo com o desempenho
sempre existiu, mas a combinac¢do destas medidas com a estratégia da empresa ¢ mais recente.

Rummler e Brache (1994) asseguram sobre a importincia de um sistema de
mensura¢do de desempenho, enfatizando que a auséncia deste sistema afeta negativamente o
desempenho global das organizagdes. No entendimento deles, varios motivos justificam a
importancia de um processo de medigdo de desempenho, tendo em vista que, sem um
processo de medigdo, o desempenho ndao pode ser gerenciado e, conseqiientemente, nao se
pode identificar adequadamente os problemas, nem estabelecer um conjunto de prioridades,
assemelhando-se, assim, a um conjunto de adivinhagdes desordenadas.

A partir disso, pode-se dizer que ja ndo basta possuir a informagdo, uma vez que a
vantagem competitiva das organizacdes pode esta relacionada a capacidade de transformar a
informagdo em conhecimento e utilizd-lo para maximizar riqueza. O alcance dos objetivos
representa o desempenho da empresa, desde que estes estejam alinhados a sua estratégia e
possam ser controlados através de indicadores que visam a quantificacdo de critérios que
estejam atrelados ao sucesso empresarial.

E possivel entender, na visio dos autores, que os indicadores de desempenho fazem
parte do sistema de gerenciamento da performance empresarial. S3o informacdes
quantitativas e qualitativas mensuradas e registradas para garantir a implantagdo e o
monitoramento de estratégias e, por conseguinte, garantir a continuidade da organizacao.

Para Schmidt ef a/ (2006), a criagdo de valor nas organizagdes esta rapidamente
migrando dos ativos tangiveis para os intangiveis, ou seja, gerenciar os intangiveis passa a ser
tdo ou mais importante quanto gerenciar os tangiveis.

O que se pode perceber na definicdo desses estudiosos ¢ que a avaliagdo de
desempenho era realizada sob o enfoque dos demonstrativos contabeis financeiros
tradicionais, evidenciando, desta forma, uma necessidade de novos indicadores hoje
conhecidos pelos especialistas do assunto como indicadores ndo-financeiros.

Sobre esse aspecto, pode-se dizer que a importancia das medidas de desempenho
dentro de um sistema estratégico faz gerar um grande nivel de mensuracdo das informagdes.
A medic@o dessas informagdes precisa ser realizada com rapidez e confianca para agilizar o
processo decisorio. Mas o que significa medir?

Na visdo de Ferreira (1999), medir significa determinar ou verificar, tendo por base
uma escala fixa, a extensdo, medida, ou grandeza de mensurar. Neste contexto, Kaplan e
Norton (1997, p.21) afirmam que, dentro do ambiente das entidades, “[...] medir ¢ importante:

O que ndo ¢ medido ndo ¢ gerenciado”. Salterio e Webb (2003, p. 41) vao mais além, ao
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afirmar que “o que ¢ medido ¢ gerenciado”, precisa ser substituido por “o que é medido e
usado nas avaliagdes ¢ gerenciado”. Para eles um sistema corretamente implementado pode
ajudar a articular a estratégia empresarial.

Kardec (2002) corrobora afirmando que os indicadores de desempenho funcionam
como guias, que permitem medir ndo apenas a eficacia das a¢des tomadas, mas também os
vieses entre o planejado e o realizado. Ainda acrescentam que sem indicadores ¢ praticamente
impossivel avaliar o desempenho de uma organizagao e identificar seus pontos fracos.

E notério na afirmagio dos autores que existe um reconhecimento, por parte dos
gestores, cada vez maior da importincia das medidas de desempenho eficazes. Assim,
Horngren, Sundem e Stratton (2004) colocam que “vocé€ simplesmente ndo pode gerenciar
nada que ndo possa mensurar”’. Segundo os autores, as boas medidas de desempenho deverdo:

e relatar as metas organizacionais;

e cquilibrar os interesses de curto e longo prazo;

o refletir a gestdo das agdes e atividades-chave;

e ser afetadas por a¢des dos gestores;

e ser facilmente entendidas pelos empregados;

e ser utilizadas na avalia¢do e recompensa de gestores e empregados;
e ser razoavelmente objetivas e faceis de mensurar;

e ser utilizadas consistente e regularmente.

Miranda e Silva (2002, p. 133) destacam que:

Toda organizagdo precisa ter um processo continuo de avaliagdo do seu
desempenho. [...] Sempre existiu a preocupacgdo pela medi¢do de desempenho pelas
empresas [...]. No entanto, frente as pressdes impostas pelo ambiente mais
competitivo em que atuam, as empresas estdo em busca de novos e mais
sofisticados sistemas de medi¢do de desempenho. Sistemas que levem em conta a
preocupagdo com a qualidade, e que relacionem a satisfagdo dos empregados com a
retengdo dos clientes e com os resultados financeiros.

Sob essa perspectiva, os mesmos autores mostram que o processo de medigdo de
desempenho de uma empresa consiste em um conjunto de indicadores e relatérios que a
empresa deve utilizar para avaliar o seu comportamento no mercado. Para eles, as principais
razdes para as empresas investirem em sistemas de medi¢ao de desempenho sao:

e controlar atividades operacionais da empresa;
e alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;

e controle de planejamento;
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e criar, implantar e conduzir estratégia competitivas;
e identificar problemas que necessitem intervencdo dos gestores;

e verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida.

Nesse sentido e na caracterizagdo da importancia do processo de medicdo de
desempenho organizacional, Baker ¢ Maddux (2005) destacam que: “From a process
perspective, what you do not understand you can not manage, and what you do not effectively
measure, you cannot understand. Within the context of a process perspective, a structured
methodology of measurement development demystifies the task.” Ou seja, ndo ha
possibilidade de administrar o que ndo se entende, em conseqiiéncia, o que ndo ¢ medido
efetivamente, ndo se pode entender. Dentro do contexto de uma perspectiva de processo, uma
metodologia estruturada de desenvolvimento de medida pode beneficiar as atividades da
organizacao.

Segundo Baker ¢ Maddux (2005) essa metodologia de medida tem trés passos
seqiienciais. Primeiramente, os participantes do processo tém de identificar o objetivo da
medida, por exemplo, medir resultados em termos de satisfagdo de cliente. O segundo passo ¢
definir a medida atual. Uma medida direta de satisfagdo de cliente ¢ a porcentagem de
respondentes de pesquisa de clientes mensais que possam declarar se eles estdo ‘muito
satisfeito’, ‘satisfeito’ ou ‘insatisfeitos’. O 1ultimo passo do processo de medida é o sistema
para analisar os dados, como forma de transforma-los em informagdo 1til para o processo

decisorio.

2.4 Caracteristicas das Medidas de Desempenho Empresarial

No processo de medigdo de desempenho existem varios tipos de indicadores com as
mais variadas nomenclaturas. Os indicadores sdo capazes de fornecer informagdes relevantes
sobre a estrutura do empreendimento, mostrando suas particularidades, por exemplo, as suas
ameacgas, os seus pontos fortes e fracos, os seus setores mais deficientes. Desta forma, a
selecdo e classificagdo de indicadores, que possam ser capazes de ajudar no sucesso da

organizacdo, ¢ tarefa imprescindivel nesses sistemas de medigao.
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2.4.1 Medidas de Desempenho Financeiro

As medidas de desempenho financeiro, como o proprio nome define, refere-se aos
indicadores de desempenho que, de acordo com Miranda, Wanderley e Meira (2002), existem
na literatura ha muito tempo. Ou seja, sdo os indicadores relacionados com o faturamento,
margem bruta, indicadores relacionados com o resultado, com a liquidez, rentabilidade,
custos, investimento etc.

As atividades desenvolvidas nas organizagdes necessitam de andlises como forma de
minimizar as incertezas do processo decisorio. Dessa maneira, buscar estratégias como a
analise de indicadores de desempenho tradicionais ¢ um fator importante.

Utilizar indicadores de desempenho financeiros na avaliagdo das organizagdes ja ¢é
uma pratica realizada ha muito tempo pelos tomadores de decisdes. Normalmente, esses
indicadores sdo utilizados para efetuar comparagdes entre companhias de grupos diferentes ou
entre organizacdes de um mesmo grupo. Existem varios indicadores (indices ou quocientes)

que podem ser utilizados para verificar o desempenho financeiro dentro das organizagdes.

2.4.1.1 Indicadores de Liquidez

De acordo com Assaf Neto (2006, p.189) “Os indicadores de liquidez evidenciam a
situacdo financeira de uma empresa frente a seus diversos compromissos financeiros”. Marion

(2002, p.83) corrobora afirmando que os indicadores tradicionais de liquidez:

Sdo utilizados para avaliar a capacidade de pagamento da empresa, isto &,
constituem uma apreciacdo sobre se a empresa tem capacidade para saldar seus
compromissos. Essa capacidade de pagamento pode ser avaliada, considerando:
longo prazo, curto prazo ou prazo imediato” (Grifo do autor).

A capacidade de curto prazo da empresa, segundo o autor, podera ser observada
analisando os seguintes indices: Indice de Liquidez Corrente (LC) e Indice de Liquidez Seca
(LS). No que diz respeito a capacidade de longo prazo, tem-se: o indice de Liquidez Geral
(LG), também conhecida como Liquidez Financeira. Ja a capacidade de pagamento em prazo

imediato pode ser analisada através do Indice de Liquidez Imediata (LI).
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fndice de Liquidez Corrente

O indice de liquidez corrente indica a capacidade da empresa em honrar suas
obrigacdes de curto prazo (GITMAN, 2002, p. 110). Assim, se o quociente for igual ou maior
que 1, o valor do ativo circulante ¢ suficiente frente as obrigagdes do passivo circulante. Ja se
o quociente for menor que 1, indica que os recursos de curto prazo sdo insuficientes para
quitar as obriga¢des do mesmo periodo.

Na visdo de Brigham ef a/ (2001, p.97):

Os ativos circulantes incluem caixa, aplicagdes financeiras, contas a receber e
estoques. Os passivos circulantes consistem em contas a pagar, empréstimos de
curto prazo, dividas de longo prazo que vencem no curto prazo, impostos a pagar, e
outras contas a pagar (principalmente salarios). O indice de liquidez corrente ¢
calculado dividindo-se os ativos circulantes pelos passivos circulantes.

A formula do indicador de desempenho financeiro liquidez corrente ¢ demonstrada
abaixo:

Indice de Liquidez Corrente = Ativo Circulante
Passivo Circulante

fndice de Liquidez Seca

Na visdo de Assaf Neto e Silva (2002, p.31), o indice de liquidez seca “mede o
percentual das dividas de curto prazo em condigdes de serem liquidadas mediante o uso de
ativos monetarios de maior liquidez (basicamente, disponivel e valores a receber)”. Ele indica
quanto a empresa possui de ativos liquidos para cada $ 1,00 de dividas de curto prazo (PC).

Ha que se considerar a argumentagdo de Brigham e# 2/(2001), na qual os estoques sdo
tipicamente o menos liquido dos ativos circulantes de uma empresa e, portanto, aqueles nos
quais os prejuizos t€ém mais probabilidade de ocorrer na hipdtese de uma liquidagdo. Sendo
assim, uma medida da habilidade da empresa em pagar suas obrigagdes de curto prazo, sem
recorrer a venda de seus estoques. Os autores ainda tém outra nomenclatura para esse
indicador financeiro: indice de Liquidez Seco ou Teste Acido.

O célculo desse indicador financeiro pode ser obtido da seguinte forma:

Liquidez Seca = Ativo Circulante — Estoques
Passivo Circulante
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fndice de Liquidez Geral

De acordo com Assaf Neto (2006), o indice de liquidez geral revela a liquidez, no
curto prazo e no longo prazo, indicando quanto a empresa dispde de recursos no ativo
circulante ¢ realizavel em longo prazo para cada R$1,00 de recursos exigiveis; e revelando a
capacidade da empresa em honrar seus compromissos. O seu calculo pode ser obtido através

da formula:

Liquidez Geral = _Ativo Circulante + Realizdvel a Longo Prazo
Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo

fndice de Liquidez Imediata

O indice de liquidez imediata ¢ definido, segundo Marion (2002), como o indice que
evidencia o quanto a empresa dispde imediatamente para saldar suas dividas de curto prazo.
Ou seja, esse indice analisa apenas as disponibilidades (caixa, bancos e aplicagdes de
curtissimo prazo) em relagdo as dividas também de curto prazo (passivo circulante).

Sua féormula para obter o quociente de andlise ¢:

Liquidez Imediata = _Disponibilidades
Passivo Circulante

Capital Circulante Liquido

Para Assaf Neto (2006), o Capital Circulante Liquido revela o excedente das
aplicacdes em curto prazo (em ativo circulante) em relacdo as captacdes de recursos
processadas também a curto prazo (passivo circulante). Em suma, o CCL ¢ o volume de
recursos em longo prazo (permanentes) da empresa que se encontra aplicado no ativo
circulante, devendo, por conseguinte, gerar condigdes de sustentagdo e crescimento em suas
atividades.

O CCL ¢ utilizado principalmente na elaboragdo da Demonstracdo das Origens e
Aplicacdes dos Recursos, em que analisa a variagdo ocorrida no ativo circulante em relagao

ao passivo circulante. O resultado da analise do CCL pode ocasionar trés situacdes distintas:
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CCL positivo (quando o total do AC for maior do que o total PC); CCL negativo (quando
ocorrer o inverso, ou seja, o total do AC for menor do que o total PC); e o CCL nulo (quando
o total do AC for igual ao total do PC). O CCL pode ser calculado através da seguinte

formula:

CCL = Ativo Circulante — Passivo Circulante

Segundo Assaf Neto e Silva (2002, p. 29), avaliar a liquidez utilizando somente o0 CCL
pode ndo ser suficiente para inferir em uma avaliacdo conclusiva, pelo fato do seu volume
depender de caracteristicas operacionais de atuacao da empresa, das condi¢des do seu setor de
atividade e da sincronizagdo entre pagamentos e recebimentos. O autor argumenta
principalmente sobre a preocupacdo em efetuar analises individuais, mas sim tentando realizar

uma sincronizag@o entre os diversos indicadores financeiros.

2.4.1.2 Indicadores de Desempenho Relacionados aos Recursos Humanos

Os indicadores de desempenho relacionados aos recursos humanos servem para
monitorar de maneira mais adequada os elementos ligados aos colaboradores que fazem parte
do empreendimento. O estudo de Canepa ¢ Ludwing (2002) mostra a importancia desses

indicadores financeiros.
Custo com Pessoal

O custo do pessoal, por exemplo, ¢ um indicador que serve para mensurar quanto a
organizacdo pretende gastar com os colaboradores. Pode ser obtido através da seguinte

relagdo:

Custo com Pessoal = Custo com pessoal x 100
Orgamento previsto
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Absenteismo

O indicador relacionado ao absenteismo significa, conforme Ferreira (1999), a falta de
assiduidade do colaborador. Esse indicador ¢ capaz de calcular qual o percentual que indica a
assiduidade dos colaboradores em suas atividades. Tal indicador pode ser obtido através da

seguinte formula:

Absenteismo (%) = __Numero de faltas x 100
N° de dias de trabalho

Turn Over

O indicador 7urn Over refere-se ao percentual de funcionarios ou colaboradores que

sdo desligados do empreendimento. Pode ser obtido através da seguinte expressao:

Turn Over (%) = N° de funciondrios desligados da empresa x 100
N° total de funcionarios

Quantidade de horas de treinamento

O indicador quantidade de horas de treinamento quantifica o investimento da
organizac¢do no seu quadro de pessoal, podendo ser obtido através da relagdo existente entre o
total de horas de treinamento e o nimero de funcionarios da organizagdo. Isto ¢, identifica a
quantidade de horas que a organizacdo esta oferecendo para capacitar os seus empregados,
como maneira de buscar o aperfeicoamento profissional e, conseqiientemente, melhor

qualidade na elaborag@o dos produtos/servigos.

Acidentes de trabalho

O indicador acidentes de trabalho tem por objetivo verificar a quantidade de acidentes

que ocorreram na organizacao por periodo e busca a prevengdo de tais acontecimentos.
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Horas extras

No que diz respeito ao indicador horas extras, procura identificar o montante de horas
extras produzidas pelos colaboradores durante determinado periodo com os respectivos
acréscimos legais. Sdo as horas realizadas pelos colaboradores efetivos além da jornada

normal, de acordo com o estabelecido na legislagdo, com os devidos acréscimos legais.

2.4.1.3 Indicadores de Desempenho Relacionados ao Ciclo Operacional

As atividades operacionais desenvolvidas dentro do ambiente organizacional
direcionam-se para a producdo de bens e servigos e, conseqlientemente, para as vendas ¢
recebimentos. Desta forma, ¢ no desenvolver de todo esse processo que se identifica de
maneira normal e repetitiva o ciclo operacional da empresa (ASSAF NETO, 2006). Este
processo de adquirir materiais, transformar, vender e receber pode ser controlado e analisado
utilizando indicadores financeiros, que sdo conhecidos como Indicadores da Atividade

Operacional.

Prazo Médio de Estocagem de Matéria-Prima — PME

Indica o tempo médio verificado desde a aquisi¢do do material até sua requisicdo na
producdo, ou seja, o tempo médio (em dias) que a matéria-prima permanece no estoque a

espera de ser consumida no processo de produgdo.

PME = Estoque Médio de Matéria-Prima x 360
Consumo Anual

Prazo Médio de Fabricagdo — PMF (dias)

Esse indicador revela o tempo médio que a empresa tarda em fabricar o produto.

PMF = Estoque Médio de Produtos em Elaboracdo x 360
Custo de Produgdo
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Prazo Médio de Venda — PMV

Segundo Marion (2002), esse indicador financeiro ¢ também definido por prazo médio
de estocagem dos produtos acabados. Revela o tempo médio que o produto gasta desde sua
elaboracdo até a venda, isto ¢, o prazo que o produto acabado permanece em estoque a espera

de ser vendido.

PMYV = Estoque Médio de Produtos Acabados x 360
Custo dos Produtos Vendidos

Prazo Médio de Cobranga — PMC

Assaf Neto (2006) afirma que esse quociente calcula o tempo médio em receber o

produto vendido, ou seja, quanto tempo a empresa espera para receber as vendas realizadas.

PMC = Duplicatas a receber (média) x 360
Vendas a prazo

Prazo Médio de Pagamento a Fornecedores — PMPF

O prazo médio de pagamento de compras (PMPC), como o proprio nome diz, indica

em média quantos dias a empresa demora para saldar suas compras.

PMPF = Fornecedores a pagar (média) x 360
Compras a prazo

Os especialistas no assunto fazem uma utiliza¢ao diferenciada em relacdo a férmula
dos indicadores relacionados ao ciclo operacional. Uns utilizam 360 dias e outros 365 dias na
aplicagdo dos calculos. Como o objetivo aqui é apenas de demonstrar alguns dos indicadores
financeiros mais destacados na literatura especializada, resolveu-se padronizar as formulas
pelo padrdo de 360 dias.

E importante destacar ainda que, no entendimento de Assaf Neto (2006), esses
indicadores da atividade operacional sdo dinamicos e permitem que seja analisado o

desempenho operacional da empresa e suas necessidades de investimento em giro.
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2.4.1.4 Indicadores de Desempenho Relacionados 3 Area de Transportes

Esses indicadores servem para monitorar o setor de transportes da organizagdo,
podendo analisar aspectos relevantes sobre o setor de transporte de determinados
empreendimentos. Resolveu-se destacar tais indicadores principalmente devido ao fato de que
no setor salineiro os custos com transporte dos produtos sdo considerados bastante relevantes,
por ser uma regido onde o fluxo da producdo ¢ complicado pela falta de estrutura nas
rodovias.

Dentre esses indicadores desta pesquisa, optou-se pelos seguintes: a quilometragem
total (pode ser obtido pelo total do trajeto percorrido pelos transportes de carga), manutengao
e lubrificantes (custo real), comissdes de motoristas (custo real), tonelagem bruta (carga total

transportada), custo por km rodado (custo total do setor / trajeto total percorrido).

2.3.1.5 Indicadores de Desempenho Econdmico

Na analise financeira através de indicadores, ¢ importante analisar aspectos relativos a
rentabilidade empresarial. Desta forma, de acordo com Assaf Neto (2006), esses indicadores
tém por objetivo a andlise da empresa sob o ponto de vista econdomico (de rentabilidade).

Valor do Faturamento

Este indicador procura mensurar o valor do faturamento da organizagdo, como

maneira de efetuar uma analise da evolug@o das vendas oriundas das atividades empresarias.
Margem Bruta

Esse indicador financeiro pode ser entendido como uma medida de eficiéncia
operacional da empresa como um todo, pois € composta de varidveis como preco e quantidade
vendida e custos de produg¢do das unidades vendidas.

MB = Lucro Bruto / Receita Liquida de Vendas

Margem Liquida (ML)
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Representa quanto do valor das vendas ficou efetivamente para os socios, apds a
cobertura de todas as despesas operacionais ¢ a remuneragdo aos fornecedores externos de
capital. O autor utiliza a seguinte expressao:

ML = Lucro Liquido / Receita Liquida de Vendas

Retorno Sobre o Patrimonio Liquido (RSPL)

Esse indicador representa a rentabilidade do negocio para os socios da empresa. Sua

expressao ¢€:
RSPL = Lucro Liquido / Patriménio Liquido
Retorno sobre o Investimento (ROI)

Na visdo de Marion (2002), este indicador (ROI - Refurn On Investimen?) diz como a
rentabilidade empresarial é medida em funcdo dos investimentos. Ele pode ser calculado
através da expressao:

ROI = Lucro Operacional / Investimento
Giro do Ativo / Investimento

Neste indicador, ¢ possivel verificar o nimero de vezes que o ativo total da empresa

girou (transformou-se em dinheiro) em determinado periodo em funcdo das vendas realizadas.

O célculo pode ser obtido através da seguinte formula:

Giro do Ativo = Receitas Operacionais / Ativo (Investimento Total)

2.4.1.6 Indicadores de Desempenho Relacionados ao Endividamento
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Os indicadores financeiros tradicionais de endividamento s3o utilizados para analisar
se a empresa utiliza mais recursos de terceiros ou de recursos proprios. Entende Marion
(2002) que através desses indicadores de endividamento € possivel verificar se os recursos de
terceiros tém seu vencimento em maior parte no curto prazo (circulante) ou no longo prazo
(exigivel em longo prazo).

Esses indicadores sdo: participa¢do de capitais de terceiros sobre os recursos totais e

garantia do capital proprio ao capital de terceiros.

Participagdo de Capitais de Terceiros sobre Recursos Totais (Quantidade)

O endividamento pode ser medido pelo grau da divida, que € o capital de terceiros

dividido pelo patrimonio liquido.

PCTRT =PC+ ELP/PC+ ELP +PL

Garantia do Capital Préoprio ao Capital de Terceiros

Esse indice demonstra quanto do capital de terceiros ¢ garantido em relagdo ao capital

proprio.

GCPCT = Capital Proprio (PL) / Capital de Terceiros (PC + ELP)
As limitagdes das medidas de desempenho financeiro sdo fortemente criticadas. Pace

et al ao citar Manoochehri (1999, p.10) destaca algumas destas limitagdes:

e auséncia de relevancia — na maioria dos demonstrativos contabeis elaborados, ndo ha uma
ligacdo direta com a estratégia produtiva, que busca desempenho na satisfagdo do cliente,
na qualidade, na flexibilidade ¢ na inovacdo. As metas estratégicas, bem como o0s
controles operacionais de indices de produtividade, ciclos de produgio, taxas de rejeigdo,
ndo sdo monitorados pelos relatorios tradicionais.

o falta de flexibilidade - As caracteristicas de objetividade e consisténcia, inerentes a
contabilidade, tornam os demonstrativos menos flexiveis para atender as diversas

necessidades das diferentes organizagdes, produtos, processos, departamentos e equipes.
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o freqiiéncia e oportunidade dos relatérios — O processo produtivo das empresas exige
respostas e retornos rapidos da linha de producdo, sendo importante lembrar que a
contabilidade ndo trata dos elementos intangiveis, ocasionando desta forma distor¢des nos
resultados e restricao a busca da exceléncia produtiva.

e obstaculos ao progresso na direcdo da exceléncia de processo. Excessivo foco nos custos
pode restringir melhorias nos projetos. Assim, ¢ o caso do custo de um investimento que
propicia maior flexibilidade, mas de dificil justificativa, visto que a flexibilidade ndo pode

ser, nem medida, nem relatada, pois ¢ um intangivel.

2.4.2 Medidas de Desempenho Nao-Financeiro

E notério que muitos indicadores tradicionais de medicdo de desempenho
comprometem a capacidade das proje¢des de desempenho da empresa, porque estdo
concentrados em dados historicos, ou seja, sdo indicadores que ndo estdo focados na
capacidade de agregar valor futuro.

Nesse contexto, Eccles (2000) corrobora afirmando que muitos gerentes receiam que
os numeros financeiros baseados no lucro sejam mais adequados para a mensuragdo dos
efeitos das decisoes de ontem do que para a projecdo do desempenho de amanha.

De acordo com Galvao (2002, p.02), “[...] muitas organiza¢des concentram a atengdo
gerencial nas medidas financeiras. Inversamente outras organizagdes focalizam, sobretudo, as
medidas operacionais, sob a crenca de que se as operagdes sdo bem gerenciadas, a
lucratividade ira automaticamente aumentar”.

Na visdo da autora, essas visdes sdo inapropriadas, ao citar Kaplan ¢ Norton (1992),
Sink (1985), Thor (1993), Clark (1995), pois os critérios de desempenho organizacional sdo o
ponto de partida para o desenho e o funcionamento de um sistema de medicdo de
desempenho.

A mesma autora ainda argumenta que:

[...] muitas organizagdes lideres desenvolveram sistemas de medi¢éo amplos depois de
identificadas as limitagdes das medidas financeiras como ferramentas para tomada de
decisdo estratégica. Informagdes financeiras e contdbeis sozinhas ndo sao suficientes
para medir o desempenho da organizagdo. Embora os demonstrativos contabeis sejam
medidas de fundamental importancia para o retorno dos ativos dos acionistas ou
proprietarios, eles ndo focam a qualidade do produto, os esfor¢cos dos empregados, a
lideranca de mercado, a capacidade de resposta e a satisfagdo do cliente. Os sistemas
contabeis e de controle possuem ainda outros problemas: distorcem os custos dos
produtos e geram dados mais para cumprir exigéncias dos relatorios externos do que
refletir a realidade do novo ambiente de produgio (GALVAO, 2002, p.3).
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Sob esse aspecto, é possivel afirmar que no cenario atual das empresas, o uso de
medidas de desempenho financeiras e ndo-financeiras pode beneficiar a estratégia
organizacional. Entretanto, a utilizagdo de medidas inerentemente financeiras voltadas para
caracteristicas tangiveis ¢ um processo limitado. Desta forma, acredita-se que a utilizacdo de
novas medidas de desempenho ¢ um fator que gera vantagem competitiva. Neste
entendimento, para obter o sucesso empresarial, ¢ preciso cada vez mais tentar reconhecer,
mensurar e evidenciar a capacidade dos ativos intangiveis.

Segundo Edvinsson ¢ Malone (1998), a medida que os anos passam, o papel dos ativos
intangiveis torna-se cada vez mais importante, até o ponto em que, em algumas empresas, cle
suplante totalmente o dos tangiveis. Uma vantagem adicional do uso de indicadores ndo-
financeiros € o fato de que, em nivel operacional, pode ser vista mais rapidamente a influéncia
das acdes implementadas. Sendo assim, fatores indicadores relacionados aos clientes, aos
recursos humanos, a qualidade dos servigos, aos fornecedores, a capacidade de inovacdo ¢ a
todos os demais elementos que antes ndo eram evidenciados nas informagdes financeiras
precisam ser levados em consideragao.

Faz-se necessario destacar um aspecto importantissimo na utilizagdo de indicadores de
desempenho (financeiros ou ndo-financeiros) — a classificacdo e selegdo adequada. Entende
Schmenner ¢ Vollmann (1994) que o problema na classificag@o e selecdo dos indicadores esta
relacionado ao fato de utilizar indicadores errados, que trazem pouco resultado e tomam
bastante tempo; ou a ndo utilizacdo de indicadores de medigdo de desempenho que podem
deixar de beneficiar o processo decisorio da organizacdo por ndo levantar aspectos relevantes.

Para Kaplan e Norton (1997), em um sistema de medi¢do de desempenho empresarial,
os tomadores de decisdo precisam equilibrar medidas financeiras e ndo-financeiras. Somente
as medidas financeiras sdo inadequadas para monitorar e avaliar a performance que as
empresas do atual cenario necessitam, no intuito de impulsionar o desempenho futuro,
investindo em clientes, fornecedores, funcionarios, tecnologia etc.

A partir de pesquisas realizadas por Miranda et 2/(2002) e Canepa ¢ Ludwing (2002)
foi possivel elencar alguns indicadores caracterizados como ndo-financeiros, conforme

demonstra o quadro 1.
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Quadro 1 - Indicadores Nao-Financeiros

INDICADOR FORMULA
Avaliaco de fornecedores Numero de produtos defeituosos por
fornecedor

N° de defeitos na linha de producdo x 100
Total de produtos fabricados

Lead time (tempo de processamento ou | Tempo transcorrido do pedido até a entrega do

Defeitos na linha de producao

tempo de espera) produto
Evolucdo dos investimentos em Comparacdo com valores anteriores
informatizagao (Analise Horizontal)
, . Numero de empresas com as quais desenvolve

Numero de parcerias o

negocios

~ . Total de clientes ativos x 100 / Total de

Retencdo dos Clientes .

Clientes
Satisfacdo do cliente Pesquisa de mercado, conversas informais.
Sucesso no desenvolvimento de novos N° de novos modelos projetados que se
produtos transformam em produtos finais
Qualidade dos produtos Numero de reclamagdes
Investimento em Agdo Social Valor do investimento
Valor da Marca Valor da marca da empresa
Evolucdo da Posigcdo no Mercado Posig@o em relagdo aos concorrentes

Fonte: Adaptado de Miranda ef a/(2002); Canepa e Ludwing (2002).

2.5. Combina¢do de Medidas Financeiras e Nao-Financeiras

A partir de um novo paradigma existente no cenario americano por volta da década de
80, Kaplan (1983) afirmou que as pesquisas na area da contabilidade gerencial tinham um
novo desafio pela frente, oriundos da irrelevancia dos sistemas tradicionais de Contabilidade.

Como a Contabilidade ndo tinha conseguido acompanhar as modificagdes ocorridas no
cenario econdmico, ja que o seu foco excessivo estava direcionado para as medidas
financeiras de curto prazo, partiu-se um busca de uma solucdo que pudesse atender melhor as
necessidades dos tomadores de decisdes.

Assim, em 1990, David Norton, executivo do Instituto de Pesquisa da Nolan Norton,
unidade de pesquisa da KPMG, sob orientacdo académica de Robert Kaplan, comegou a
desenvolver um estudo em diversas empresas, na tentativa de desenvolver um novo modelo

de medi¢do de desempenho, buscando suprir as deficiéncias encontradas nas tradicionais
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medidas financeiras e contdbeis, que antes ndo conseguiam mais agregar valor as
organizacdes (KAPLAN; NORTON, 1997).

De acordo com Costa (2001), logo apds o teste da viabilidade de implantagdo em
alguns setores de algumas empresas, esse sistema foi exposto em Kaplan ¢ Norton (1992).
Depois dessa divulgagéo, dois executivos de duas empresas, Rockwater e FMC Corporation,
solicitaram ajuda para implantar o BSC, fato que ficou evidenciado em Kaplan e Norton
(1993). Percebeu-se que o sistema poderia ser utilizado de maneira diferente da que vinha
sendo proposta, ou seja, apesar de ser desenvolvido para ser um sistema de avaliagdo de
desempenho este poderia aperfeigoar a estratégia da empresa.

Na pesquisa de Costa (2001), fica claro que as experiéncias vividas com outras dez
empresas mostraram que um conjunto de medidas associado a quatro perspectivas definidas
no BSC comunicava e ajudava a implantar uma estratégia consistente. Como forma de
entender o motivo que fez com que o Balanced Scorecard (BSC) se tornasse uma ferramenta
bastante utilizada dentro das organizacdes, faz-se necessario destacar as trés fases da sua
evolucéo.

De acordo com Lima ef a/(2004), durante a primeira metade do ano 1990, seu foco foi
a mensuracdo do desempenho empresarial. No segundo, a partir de 1996, o BSC passa a ser
considerado um sistema de gestdo estratégica. No terceiro momento, a partir de 2000, este
assume papel central nas organizacdes bem-sucedidas e focalizadas na estratégia.

Pode-se perceber, a partir do exposto, que o BSC procura traduzir os processos ¢ as
atividades da empresa de determinado momento na geracdo de valor para o futuro,
combinando medidas de desempenho financeiras e ndo-financeiras. Desse modo, configura-se
como um instrumento de gestdo capaz de analisar ¢ acompanhar os objetivos estratégicos da
empresa, de acordo com os indicadores de desempenho considerados nas quatro perspectivas

conforme demonstrado na figura abaixo.
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Figura 1 - Balanced Scorecard
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Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David. A estratégia em agdo: Balanced Scorecard, 1997.

Segundo os autores, 0 BSC devera absorver um conjunto de relagcdes de causa-efeito

entre as medicdes de desempenho e os fatores determinantes da estratégia. Para entender

melhor a figura ¢ importante explicitar as quatro perspectivas.

Perspectiva Financeira — busca avaliar a rentabilidade da estratégia, verificando se as
etapas de implementacdo e execu¢do estdo contribuindo para a melhoria do resultado
financeiro. E importante procurar saber como a empresa esta analisando a reducio de
custos em relacdo aos concorrentes ¢ como 0s acionistas estdo vendo esse
desempenho.

Perspectiva do cliente — identifica segmentos que busquem traduzir a missao, no que
se refere ao atendimento ao cliente, a niimero de clientes novos, satisfacdo, buscando
melhorar a visdo destes perante a empresa.

Perspectiva interna — busca concentrar-se nas atividades internas que contribuem
para criar valor para os clientes, na inten¢do de atender as suas necessidades e manter-
se forte no mercado em busca da exceléncia.

Perspectiva de inovagdo e aprendizado — identifica as potencialidades em que a
organizacdo se sobressai e tenta buscar outras em que ela possa se sobressair, por

exemplo, capacitagdo de colaboradores, novos sistemas e processos.



45

Conforme destacam Horngren, Datar ¢ Foster (2004, p.421), esse modelo “[...] ndo se
preocupa apenas em alcangar objetivos financeiros. Ele também realga objetivos ndo-
financeiros que uma organizacdo precisa alcangar para cumprir os objetivos financeiros.” De
acordo com os autores, o BSC recebe esse nome por equilibrar o uso de indicadores
financeiros e ndo-financeiros, para avaliar o desempenho no curto e no longo prazo em um
unico relatorio.

Horngren, Sundem e Stratton (2004) mostram que as medidas de desempenho,
financeiras e ndo-financeiras, sdo importantes. Para ecles, em determinadas situagoes,
contadores e gestores focalizam muito as medidas financeiras, porque estdo prontamente
disponiveis no sistema de contabilidade, todavia os gestores podem melhorar o controle
operacional ao considerar também medidas de desempenho ndo-financeiras.

Pode-se perceber com isso que indicadores ndo-financeiros e operacionais, como a
qualidade do produto, a satisfacdo do cliente, tempo para o desenvolvimento de ferramentas
de produgdo, evolugdo do tempo de desenvolvimento e¢ lancamento do produto, tempo de
atendimento do pedido, o indice de atendimento completo a pedidos, indice de conhecimento
da marca, o patrimdnio intangivel e demais indicadores destacados na literatura medem as
mudangas que estdo ocorrendo em determinado empreendimento no longo prazo.
Indubitavelmente os beneficios financeiros dessas mudangas podem ndo aparecer de imediato
nos resultados de curto prazo, mas certamente uma melhoria nos indicadores ndo-financeiros

¢ um indicador de geragdo de valor no futuro.

2.6 Benchmarking

Atualmente a gestdo estratégica das organizagdes vem utilizando vdrias técnicas com
intuito de minimizar as dificuldades encontradas, buscando o direcionamento rumo ao sucesso
empresarial. Acredita-se que a velocidade, a competéncia, a analise do ambiente externo e
interno sdo fatores importantes para alcangar vantagem no mercado.

Nesse entendimento, faz-se necessario que as organizagdes definam estratégias em
busca da qualificagdo e aperfeicoamento das suas atividades. Desta forma, analisar o ambiente
em que as organizagdes de um setor especifico encontram-se inseridas é fator preponderante
para adquirir vantagem competitiva, como maneira de analisar e conhecer quais sdo as

melhores praticas empresariais do setor em questao.
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Sob esse posicionamento, Camp (1998) e Schmidt ef a/ (2006) afirmam que o
benchmarking ¢ uma medida de desempenho gerencial baseada nas melhores praticas, que se
destaca por ser um processo de medicdo de desempenho eficaz e eficiente no
acompanhamento, controle e avaliacdo gerencial. Para os autores o simples fato de obter
informagdes sobre as melhores praticas no seu segmento de mercado ou em outros significa
saber desenvolver uma politica de desafios a cada instante.

Kardec (2005, p. 57) afirma que “o inicio do benchmarking ocorreu na Xerox, em
1979”. Segundo o autor, essa técnica ¢ um processo de continua comparagdo ¢ medicdo em
uma organizagdo, considerando as empresas lideres de mercado em qualquer lugar do mundo,
de modo que a obtengdo de informagdes possam ajudar a tomar decisdes para melhorar sua
performance na avaliacdo dos produtos, servicos ou atividades das organizagdes que sdo
reconhecidos como best practice (melhores praticas) para fins de melhoria empresarial.

De acordo com Takashina e Flores (2005, p.37), “o benchmark é o indicador de um
lider reconhecido, usado para comparacdo, enquanto benchmarking ¢ a atividade de comparar
um processo com lideres reconhecidos, inclusive de outros ramos, para identificar as
oportunidades de melhoria da qualidade.” Os autores asseguram que o benchmark ¢ um
referencial de exceléncia e 0 benchmarking ¢ uma comparagdo com referenciais, contribuindo
para a organizagdo fixar uma meta de melhoria, superar as expectativas do cliente, reprojetar
0 processo e recuperar o atraso tecnologico.

A figura abaixo explicita como funciona o benchmarking de acordo com a

demonstracdo de Kardec.

Figura 2 - Benchmarking: Resultados X Tempo

Resultado Melhor resultado (benchmarking)

Melhoria
planejada

Resultado atual

v

Tempo

Fomte: Kardec (2005, p-53)
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De acordo com a figura, através do benchmarking é possivel verificar os resultados
atuais, obtidos por uma empresa, por um de seus departamentos ou por um de seus processos,
o melhor resultado da concorréncia, e ainda a taxa de melhoria projetada para alcangar o
melhor resultado em um determinado tempo.

Nesse entendimento, Schmidt ef a/ (2006, p. 23) afirma que “benchmarking significa
buscar na concorréncia, ou mesmo em empresas de outra area de atuacdo, as melhores
praticas em termos de prego, qualidade, entrega, servico, tecnologia e desempenho do
produto, isto ¢, veja como os melhores fazem e busque alcanga-los”.

Dessa forma, pode-se afirmar que, para alcancar na concorréncia todas essas
peculiaridades, faz-se necessario implantar uma estrutura capaz de acompanhar a evolugdo
dos concorrentes. Para isso, acredita-se ser preciso desenvolver um processo de capacitacdo
com sinergia capaz de garantir que as analises sejam realizadas nas praticas gerenciais atuais.

Obviamente, para utilizar-se dessa técnica, faz-se indispensavel conhecer todo o
processo organizacional interno, afim de que a comparagdo entre o ambiente interno e externo
(no caso, os concorrentes) possa ser realizada, tendo em vista principalmente o melhor
resultado (benchmark), visto que estara sempre melhorando para buscar a exceléncia

empresarial.

2.7 Problemas dos Sistemas de Medi¢do de Desempenho

Num ambiente dindmico, sujeito a rapidas mudangas, a implantacdo de um sistema de
medicdo de desempenho empresarial ¢ um fator fundamental para acompanhar as atividades
dos empreendimentos. A partir das explanagdes expostas anteriormente, ¢ possivel afirmar
que no processo de medicdo muitos aspectos estdo envolvidos. Alguns indicadores, segundo
os especialistas no assunto, sdo objetivos e faceis de serem mensurados; ja outros sdo
subjetivos e dependem da percepgdo do avaliador. Acredita-se que o processo de medigdo é
complexo por envolver questdes relacionadas as ramificagdes da empresa.

Segundo Horngren, Datar ¢ Foster (2004), a avaliagdo do desempenho empresarial é
parte integrante de qualquer sistema de controle gerencial. A tomada de decisdes estratégicas
sobre planejamento e controle requer informagdes sobre o desempenho de subunidades
diferentes da organizacdo. Para os autores, o sistema de medicdo de desempenho para ser
eficaz deve motivar gerentes e funciondrios em todos os niveis na busca de novas estratégias

e, conseqiientemente, das metas da empresa.
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A KPMG (empresa de consultoria) realizou uma pesquisa com altos executivos norte-
americanos e europeus em 2001, denominada Performance Measurement Study. Neste estudo,
foi revelado que existe um abismo entre a aceitagdo do impacto da mensuracdo ¢ a
insatisfacdo com as aplica¢des predominantes da mensuracdo. Segundo a pesquisa, 93% dos
lideres pesquisados acreditam que a mensuragdo “¢ muito/de alguma forma” eficaz em
influenciar os resultados de suas empresas; mas apenas 51% estdo “muito/de alguma forma”
satisfeitos com os sistemas existentes; ¢ somente 15% estdo ‘muito satisfeitos’. (CHING,
2006, p.195).

A pesquisa sustenta, segundo Ching (2006, p.195), que, embora as empresa se
beneficiem da mensuracdo dos resultados, surpreendentemente poucas ultrapassam a retorica,
para obter um enfoque disciplinado de mensuragdo das areas estratégicas de desempenho nao-
financeiras, que sdo criticas para o sucesso da empresa. Todavia, na interpretacdo de Olson e
Slater (2002, p. 12), o que se percebe ¢ que, apesar de sua grande difusdo, os métodos de
mensuracdo ¢ avaliagdo de desempenho organizacional tém sido objeto de poucas pesquisas,
no que tange a sua real utilidade e eficacia.

Ching (2006) lista alguns problemas que costumam ocorrer nos sistemas de
mensurac¢ao de desempenho:

e Ha uma dependéncia excessiva em relagdo a medidas financeiras, principalmente das
que ndo se amarram ao objetivo final de satisfazer os clientes e fazer dinheiro. A
maioria das medidas financeiras mede os resultados e ndo fornece indica¢Ges; medem
o passado e tem visdo de curto prazo.

o As medidas so elaboradas focando o que esta disponivel, e ndo o que é necessario ou
importante para o negocio. Os gestores ndo se preocupam em estabelecer medidas
mais adequadas para monitorar o negocio, € sim com as que estdo disponiveis em seus
sistemas de informagdo.

e Os gestores utilizam medidas que ndo conseguem acompanhar, porque o alcance dos
resultados ndo é automatico e exige muito tempo e dinheiro.

e Por fim, os sistemas tradicionais de Contabilidade também ndo ajudam, pois fornecem

analises historicas e focam medidas financeiras.

O que se pode perceber, conforme o autor, é que quando, os sistemas de mensuragdo
produzem informacao inadequada ou irrelevante, os tomadores de decisdo perdem a confianga
e passam a ignora-la, ou seja, ndo ha ainda um entendimento por parte das organizagdes de

que suas praticas precisam ser modificadas.
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CAPITULO III

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados nesse
estudo. Ele estd estruturado nas seguintes se¢des. Inicialmente, as hipoteses a serem
investigadas sdo apresentadas. Posteriormente, a populacdo da pesquisa. Em seguida, o pré-
teste. Na quarta secdo, sdo discutidos os instrumentos e procedimentos da coleta de dados,

bem como suas variaveis. Por fim, a tltima se¢do o tratamento estatistico.

A pesquisa social ¢ um processo que utiliza metodologia cientifica, por meio da qual
se pode obter novos conhecimentos no campo da realidade social (MARKONI E LAKATOS,
2002). A metodologia da pesquisa que deve ser utilizada em um trabalho cientifico deve
nortear o pesquisador na busca de seu objetivo geral e de seus objetivos especificos, a fim de
responder sua pergunta motivadora, constituindo-se como pressuposto importante para o seu
desenvolvimento.

Segundo Richardson et a/ (1999, p.26), “O método cientifico fundamenta-se na
observagdo do mundo que nos rodeia. [...] devemos aprender a observar da maneira mais
aberta possivel para que possamos questionar-nos sobre o que, porque € como S3o 0S
fenomenos”.

Este estudo caracteriza-se descritiva e de campo através do procedimento sistematico
que se configura como o método através do qual novos conhecimentos sdo coletados, de
fontes primdrias ou de primeira mao. De acordo com Marconi e Lakatos (2002), no
procedimento sistematico, a pesquisa nao ¢ apenas confirmagdo ou reorganizagao de dados ja
conhecidos ou escritos nem a mera elaboracdo de idéias; ela exige comprovagdo e verificacao.

A pesquisa bibliografica e de campo, foram fundamentais para dar respaldo ao
procedimento utilizado e a sistematica de uma pesquisa censitaria e descritiva. Segundo Gil
(1999), a pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou estabelecimento entre as variaveis.

Inicialmente a proposta da pesquisa esteve concentrada na realizacdo de um censo de
toda a populagdo, entretanto, ndo foi possivel obter os dados de todo o universo.

O método escolhido para a coleta de dados foi um questionario semi-estruturado em
um roteiro previamente elaborado. Foram realizadas visitas as organizagdes e, logo apos este

contato, foi entregue o respectivo questionario. Foram também definidas instru¢des para
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preenchimento do mesmo, bem como explicados os objetivos da pesquisa, como maneira de

garantir a qualidade da coleta de dados e obter a adesdo dos entrevistados.
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3.1 Hipéteses da Pesquisa

Marconi e Lakatos (2002) definem hipdtese como uma proposicdo que se faz na
tentativa de verificar a validade de resposta existente para um problema. E uma suposigdo que
antecede a constatacdo dos fatos e tem como caracteristica uma formulagdo provisoria, na
qual se faz necessario testa-la para determinar a sua validade. Correta ou errada, de acordo ou
contraria ao censo comum, a hipétese sempre conduz a uma verificagdo empirica.

Corroborando com esse entendimento, Dencker (2001, p.72) afirma que hipotese “¢ a
resposta provavel do problema que serd testada na pesquisa [...] ¢ uma relacdo esperada
deduzida da teoria, ¢ o pesquisador deve procurar situa¢des nas quais esta relagdo possa ser
verificada”. Verifica-se, entdo, que a fungdo da hipdtese, na pesquisa cientifica, é propor
explicagdes para certos fatos e, a0 mesmo tempo, orientar a busca de outras informagdes.

A partir do exposto, sete hipoteses foram levantadas e testadas para averiguar a relacao
existente entre as variaveis. Foram utilizadas varidveis e/ou relagdes indiretas para

responder ao problema de pesquisa. As hipoteses sdo demonstradas a seguir:

1* Hipotese: Existe relagdo entre o tempo de experiéncia do representante da empresa e a
utilizacdo de algum tipo de avaliagcdo de desempenho.

2% Hipotese: Existe relagdo entre o porte da empresa € o fato da empresa ter certificagdo 1SO.
3® Hipotese: Ha relagdo entre o porte da empresa e a divulgagdo das diretrizes e estratégias
para os funcionarios.

4* Hipotese: Ha relagdo entre o porte da empresa e a comparagdo entre o que foi planejado e
executado.

5% Hipotese: Existe relagdo entre o tempo de experiéncia dos gestores no setor e a utilizagdo
de benchmarking.

6" Hipotese: Existe relagdo entre o tempo de atividade da empresa e a utilizagdo de
benchmarking.

7* Hipotese: Existe relagdo entre o tempo de atividade da empresa e a comparagido do que foi

planejado e executado.
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3.2 Populagdo e Amostra da Pesquisa

A pesquisa buscou descobrir quais sdo as caracteristicas da medi¢cdo de desempenho
empresarial das organizagdes do setor salineiro no estado do Rio Grande do Norte. Tentou-se
entrar em contato com todas as organizacdes do setor por telefone (ja que a proposta inicial
esteve concentrada na realizagdo de um censo), e logo em seguida, agendou-se uma visita
para explicar os objetivos da pesquisa e esclarecer os questionamentos da mesma.

Como duas organizagdes ndo foram localizadas, a populagdo total deste estudo passou
a ser 39 empresas. Nesse sentido, foram enviados 39 questionarios e¢ destes obteve-se um
indice de resposta de 79,45% (amostra do estudo) o que em niimeros absolutos significam 31
questionarios respondidos, portanto, validos para serem apurados. Por questdo de tempo e

para atender aos objetivos da pesquisa, ndo foi possivel esperar pelo retorno de oito empresas.
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3.3 O pré-teste

Para averiguar a validade do questionario, foi realizado o teste preliminar ou pré-teste
com empresas do setor salineiro. Pois, conforme asseguram Rea e Parker (2000), o
pesquisador depois de satisfeito com o rascunho do questionario, o préximo passo ¢ efetuar o
pré-teste, tendo em vista que esta fase avalia fatores criticos, como a clareza do instrumento
de pesquisa, a sua abrangéncia, bem como a sua aceitabilidade por parte dos entrevistados.

Nesse sentido, Gil (1999) corrobora afirmando que o pré-teste de um instrumento de
coleta de dados tem por objetivo assegurar a validade e precisdo a fim de evitar que a pesquisa
chegue a um resultado falso. Segundo Marconi e Lakatos (2002) em geral, ¢ suficiente
realizar a mensuragdo em 5% ou 10% do tamanho da amostra, dependendo, ¢ claro, do
nimero dos processos a serem mensurados.

Aplicou-se o questionario em uma amostra de trés empresas, o que corresponde a um
percentual de 7,32% do total da populagdo de 41 empresas, objeto desta pesquisa, para
verificar a objetividade e consisténcia de cada pergunta, bem como a compreensibilidade das
mesmas. O processo consistiu em detectar as possiveis falhas que o instrumento viesse a

apresentar. A partir do pré-teste, algumas observagdes foram constatadas:
e O questionario estava muito extenso;

e Percebeu-se que alguns termos da literatura dificultavam a compreensdo por parte

dos gestores entrevistados;
e O tempo de aplicacdo do questiondrio foi satisfatorio;

o Identificou-se a repetigdo de algumas informagdes, que, apds o processo de

aplicag@o do instrumento, foram retiradas;
o Constatou-se que as categorias de dados pré-estabelecidos nos questionarios foram
definidas satisfatoriamente.

Posteriormente, os devidos ajustes foram realizados no questionario, como maneira de

atender aos objetivos propostos na pesquisa.
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3.4 Questionario e defini¢do das varidveis de pesquisa

O questionario de pesquisa foi construido com base em estudos realizados na literatura
especializada, sobre medidas de desempenho empresarial. A revisdo da literatura para a
elaboracdo deste questionario foi feita em livros, artigos cientificos, nas dissertagdes dos
programas reconhecidos pela CAPES, na Internet e nos sistemas de buscas disponiveis na
Universidade do Federal de Campina Grande, bem como na Universidade do Estado do Rio
Grande do Norte (PROQUEST, periodicos CAPES e similares), tornando-se bases necessarias
a construg¢do do mesmo, bem como de toda a pesquisa.

O instrumento de coleta continha questdes de multipla escolha e questdes com
avaliacdes por uma escala tipo Likert com grau de importancia (onde 1 ndo era importante; 3
importante; 5 muito importante; as alternativas 2 e 3 eram opinides intermediarias). A escala
de Likert, segundo Rea e Parker (2000, p.70), “[...] funciona particularmente bem no contexto
de uma série de perguntas que procura obter informagdes sobre atitudes a respeito de um
assunto especifico”. Nessa pesquisa, os entrevistados primeiramente afirmavam ou nio se
utilizavam determinado indicador e, posteriormente, atribuiam a importancia de cada um

deles. A figura 3 especifica a escala utilizada.

Figura 3 - Escala de Likert

ESCALA DE LIKERT

‘1‘2 3 4‘5‘

Nio é importante Muito importante
€« >
Fonte: Elaborado pelo autor.

O questionario em cinco grupos de questdes, a saber:
1) Caracterizagdo do representante da empresa - nesta se¢do, sdo descritas as seguintes
variaveis da pesquisa:
a)  sexo;
b) cargo/fungio;
c) tempo de experiéncia; ¢

d) grau de instrugdo.
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2) Caracterizagdo da empresa: pretendeu-se, nesta se¢do, identificar as caracteristicas das
empresas que participaram da pesquisa. As seguintes varidveis foram investigadas:
a) atividade especifica da empresa;
b) natureza juridica;
c) tempo de desenvolvimento das atividades;
d) quantidade de funciondrios na organizagao;
e) porte da empresa;
f) tipo de assessoria profissional,
g) quantidade de produtos fabricados;

h) existéncia de algum tipo de certificacao ISO.

3) Caracteristicas da medi¢ao de desempenho da empresa: sdo apresentadas nesta secdo
as variaveis relacionadas as caracteristicas da medi¢cdo de desempenho das empresas a
serem investigadas, conforme demonstrado a seguir:

a) liquidez
1. liquidez imediata;
2. liquidez corrente;
3. liquidez seca;
4. liquidez geral; e
5

. capital circulante liquido.

b) recursos humanos
1. custo com pessoal,
. absenteismo;
. turn over;

2

3

4. horas de treinamento;
5. acidentes de trabalho; e
6

. indices de horas extras.

c¢) ciclo operacional
1. prazo médio de estocagem de matéria-prima;
2. prazo médio de fabricacao;
3. prazo médio de vendas;
4

. prazo médio de cobranga; e
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prazo médio de pagamento a fornecedor.

d) éarea de transporte

1.

quilometragem total;

2. manutencdo ¢ lubrificantes;
3. comissOes de motoristas;
4,

5. custo do km rodado.

tonelagem bruta; e

e) desempenho econdmico

1.

2
3.
4
5

margem bruta;

margem liquida;

retorno sobre o patrimdnio liquido;
retorno sobre o investimento; e

giro do ativo/investimento.

f) endividamento

1.
2.

participagdo do capital de terceiros nos recursos totais;

garantia do capital proprio ao capital de terceiros.

g) indicadores ndo-financeiros

1.

avaliag@o de fornecedores;

. defeitos na linha de producao,

. lead time,

. evolucdo de investimentos em informatizagao;
. numero de parcerias;

2
3
4
5
6.
7
8
9

retengdo de clientes;

. satisfagdo de clientes;
. sucesso no desenvolvimento de novos produtos;

. qualidade dos produtos;

10.investimentos em agdo social;

11.valor da marca; e

12.evolugdo da posi¢do no mercado.

56
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Uma vez aplicado o pré-teste, definidas as variaveis e o questionario (com 20 questdes
objetivas), foi realizado um primeiro contato com as empresas. Duas organizagdes ndo foram
localizadas, portanto, 39 questionarios foram entregues, sendo que 31 foram devolvidos. O
processo de entrega dos questionarios foi realizado durante os meses de julho e agosto do ano
de 2006.

A metodologia utilizada para aplicagdo do questiondrio pode ser apresentada nas
seguintes etapas:

1) Selecdo das empresas: As empresas foram selecionadas pelo proprio entrevistador,
obedeceu como fonte de consulta o Cadastro Industrial do Estado do Rio Grande do Norte,
segundo a Federagdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Norte (FIERN), buscando
com isso retratar fielmente o perfil que essas empresas apresentam quanto a problematica
investigada.

2) Contato com a empresa: Primeiramente foi realizado um contato com as empresas
por telefone para agendar uma visita, explicar o questionario e o objetivo da pesquisa ao

entrevistado (gestor) de cada empresa.
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3.5 Tratamento Estatistico

O tratamento estatistico utilizado neste estudo foi a analise descritiva de dados,
baseada em medidas de posigdo, dispersdo, comparagdo de freqiiéncias e nos testes de
hipoteses, verificados com a utilizacdo de dois tipos de testes estatisticos. Os testes estatisticos
foram realizados através do software SPSS (Statistical Package for Social Science) versdo
13.0. Utilizou-se também testes ndo-paramétricos como maneira de verificar a significancia
estatistica entre as varidveis: o Teste Exato de Fisher (para questdes que recaem numa tabela
de contingéncia 2x2 e o Teste Qui-quadrado para as demais questoes.

Siegel (1975, p.106) afirma que o teste exato de Fisher “constitui-se numa técnica nao-
paramétrica utilizada para analisar dados quando o tamanho das duas amostras independentes
¢ pequeno”. A prova determina se os dois grupos diferem na propor¢do em que se enquadram
nas duas classificagdes.

Ja o teste de associacdo Qui-quadrado € o teste estatistico segundo Barbetta (2004)
mais antigo ¢ um dos mais usados em pesquisa social. E um teste que permite testar a
significancia da associagdo entre duas variaveis qualitativas e também pode ser usado para
comparar duas ou mais amostras.

Para Siegel (1975) o primeiro passo no processo de tomada de decisdo ¢ a definicdo da
hipotese de nulidade (Hp). Embora Hy expresse a hipdtese de que ndo haja diferencas,
formulada com o propdsito de ser rejeitada, no caso especifico de correlagdes, ela se inverte.
Dessa forma, para rejeitar a hipotese nula, ¢ usual a adogdo de um nivel de significancia de
0,05 ou 0,01, embora possam ser utilizados outros valores. Nessa pesquisa, sdo aceitos apenas

os niveis de significancia igual ou inferior a 0,05.
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CAPIiTULO IV

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta se¢do procurou-se evidenciar os resultados da pesquisa. Optou-se por dividir em

quatro etapas. A saber:

e Na primeira, foram caracterizados os representantes da empresa (questdes 1, 2,3 ¢ 4
do questionario);

e Na segunda, procurou-se caracterizar as empresas pesquisadas (questdes 5, 6, 7, 8, 9,
10, 11 e 12);

e No terceiro momento, sdo demonstrados os aspectos relativos a medi¢do de
desempenho das organizagoes pesquisadas (questdo 13, 14, 15, 16, 17, 18 ¢ 19);

e Na quarta secdo, sdo apresentados os indicadores (tradicionais e ndo-tradicionais) mais
utilizados e mais importantes no entendimento dos gestores, de acordo com os 40

indicadores listados no questionario de pesquisa (questio 20).

4.1 Anélise Descritiva dos Resultados

No entendimento de Martins (2002), os objetivos da estatistica descritiva envolvem a
organizacdo, sumarizacdo e descricdo de dados quantitativos e qualitativos. Nesse sentido, a
analise descritiva da pesquisa ¢ apresentada nesta se¢do seguindo as instrugdes expostas

anteriormente.

4.1.1 Caracterizag¢do dos Representantes das Empresas

A seguir, descrevem-se algumas caracteristicas do entrevistado na pesquisa. Conforme

demonstra a tabela 4.1.
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Sexo Freqiiéncia % Acumulado

Masculino 27 87,10% 87,10%

Feminino 4 12,90% 100%
Total 31 100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

A pesquisa demonstra que 87,10% dos entrevistados sdo do sexo masculino e 12,90%

sdo do sexo feminino.

Tabela 4.2 — Cargo do entrevistado

Posi¢ao Freqiiéncia % % Acumulado
Proprietario 9 29% 29,00%
Administrador/Gerente 20 64,5% 93,50%
Controller 2 6,5% 100%
Outros - -
Total 31 100,00%
Fonte: Pesquisa de Campo, 2006
A  maioria dos entrevistados da pesquisa ocupa o cargo/fungdo de

Administrador/Gerente, ou seja, 64,5% dos respondentes. Enquanto 29% dos entrevistados

sdo Proprietarios das empresas, ¢ apenas 6,5% exercem a fun¢do de Controller. Este

percentual elevado de Administradores/Gerentes se justifica pelo fato da pesquisa ser

direcionada para esse publico-alvo, como maneira de melhorar o acesso as informagdes da

pesquisa.

Os resultados obtidos ao se investigar o tempo de experiéncia dos entrevistos no setor

salineiro, sdo apresentados na tabela 4.3.

Tabela 4.3 - Tempo de experiéncia no setor salineiro

Faixas Freqiiéncia % % Acumulado
Entre 1 e 8 anos 12 38,70% 38,70%
Entre 9 ¢ 16 anos 8 25,80% 64,50%
Entre 17 € 24 anos 4 12,90% 77,40%
Entre 25 ¢ 32 anos 2 6,50% 83,90%
Entre 33 e 40 anos 5 16,10% 100%
Estatistica
Descritiva
Meédia 15,71
Desvio Padrdao 11,42
Minimo 2,00
M ximo 40,00
Total 31 100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.
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Pode-se afirmar que 38,70% dos entrevistados do setor salineiro do estado do Rio
Grande do Norte tém um tempo de experiéncia no setor salineiro entre 1 ¢ 8 anos; ¢ 25,80%
estio desenvolvendo atividades no setor entre 9 e 16 anos. E importante destacar ainda que
16,10% possuem uma experiéncia entre 33 e 40 anos, configurando-se como um profissional
de consideravel conhecimento no setor. Em média, as empresas possuem 15,71 anos, ¢ o
desvio padrao é muito grande, de 11,42, quase a média das mesmas (Tabela 4.3).

Com relagdo ao grau de instrugdo, a investigacdo obteve o seguinte resultado,

conforme consta na tabela 4.4.

Tabela 4.4 - Grau de instrugdo

Grau de Instrugéo Freqiiéncia % % Acumulado
Nivel médio completo 7 22,60% 22,60%
Nivel superior completo 10 32,30% 54,80%
Nivel médio incompleto 1 3,20% 58,10%
Nivel superior incompleto 9 29,00% 87,10%
Pos-Graduagao 4 12,90% 100,00%
Total 31 100,00%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

Quanto ao grau de instru¢do dos respondentes, a tabela 4.4. indica nivel superior
completo, o que se caracteriza como nivel de maior freqiiéncia (32,30%). Embora, o
percentual de nivel superior incompleto (29%) tenha ficado préximo a este. Mesmo tendo
encontrado apenas um entrevistado (3,20%) com o nivel médio incompleto, percebe-se que ha
a necessidade de uma maior qualificacdo para os dirigentes dessas empresas, na tentativa de
melhorar o desempenho dos profissionais e, conseqiientemente, do setor salineiro. Nesse
sentido, verifica-se que ha uma preocupagdo por parte dos profissionais em relagdo a

qualificag@o profissional, ja que 29% estdo cursando a graduagao.

4.1.2 Caracterizacdo das Empresas Pesquisadas

Nesta se¢do, descrevem-se as caracteristicas das empresas participantes da pesquisa.
Dentre os aspectos, foram investigados: a atividade especifica, natureza juridica, o tempo que
a empresa estd em funcionamento, a quantidade de funciondrios, o porte, o tipo de assessoria
profissional, a quantidade de produtos e, por fim, o tipo de certificagdo.

Ao se analisar a atividade empresarial das organizacgdes, foi possivel detectar que

41,90% das empresas exploram a atividade de refino e outros tratamentos do sal marinho;
p p
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29% se dedicam a extracdo do produto marinho; 19,4% apenas comercializam os produtos

oriundos do sal; 6,5% estdo desenvolvendo atividades relacionadas & moagem e a

comercializacdo do sal marinho; e 3,2% extraem e refinam o sal-marinho e o sal-gema,
b

conforme evidencia a tabela 4.5.

Tabela 4.5 - Atividade empresarial

Atividade Freqiiéncia % % Acumulado
Comércio atacadista 6 19,40% 19,40%
Extra¢do do sal-marinho 9 29,00% 48.40%
Refino e outros tratamentos do sal 13 41,90% 90,30%
Extragdo/refino de sal-marinho e sal-gema 1 3,20% 93,50%
Moagem e comercializagdo do sal-marinho 2 6,50% 100,00%
Total 31 100,00%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

Neste ponto, faz-se necessario destacar uma peculiaridade do setor salineiro, no qual

apenas 9 empresas (29%), de acordo com a pesquisa, estdo desenvolvendo a extracdo do sal

marinho no setor, caracteristicas que envolvem grande espaco fisico para instalar sua estrutura

organizacional. As organizacdes que ndo exploram as atividades de extracdo do sal-marinho

desenvolvem atividades especificas do setor, tendo em vista que tais produtos possuem

caracteristicas distintas, por isso a necessidade da moagem, do refino, do comércio e de outros

tratamentos do sal.

J& a natureza juridica das organizac¢des ¢ demonstrada de acordo com a tabela 4.6.

Tabela 4.6 - Natureza juridica

Faixas Freqiiéncia % Acumulado
Empresario Individual 16,10% 16,10%
Sociedade Limitada 64,5% 80,60%
Sociedade An6nima Fechada 19,40% 100%
Total 100,00%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

Considerando a natureza juridica das organizagdes, detectou-se que 64,5% das

empresas sdo classificadas como sociedade limitada; 19,4% como sociedade anénima

fechada; e os outros 16,10% como empresario individual.

Nas empresas pesquisadas, detectou-se que ha um tempo razoavel de existéncia das

atividades, uma vez que 45,20% (14 de um total de 31 empresas) estdo atuando no setor
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salineiro a mais de 10 anos. Outras 9 empresas estdo exercendo suas atividades entre um

periodo de 2 a 5 anos (29%), conforme ¢ apresentado na tabela 4.7.

Tabela 4.7 - Tempo de atuagio da empresa no mercado

Tempo Freqiiéncia % % Acumulado
Entre 2 ¢ 5 anos 9 29,00% 29,00%
Entre 6 ¢ 8 anos 5 16,10% 45.20%
Entre 9 ¢ 10 anos 3 9,70% 54,80%
Acima de 10 anos 14 45.20% 100%
Total 31 100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

Quanto ao numero de funcionarios das empresas pesquisadas, a tabela 4.8 evidencia
que 64,50% tém até 100 colaboradores trabalhando nas atividades empresariais; 9,70% entre
101 e 200; 16,10% entre 201 e 200; e 9,70% entre 401 e 500 funcionarios. E importante
destacar que as 5 empresas que mantém um numero maior de funciondrios (entre 201 ¢ 300) e
as outras 3 (entre 401 e 500) sdo as organiza¢des que t€m como atividade principal a extragdo
do sal marinho, caracteristica peculiar do setor, que envolve grande quantidade de
colaboradores, por ser uma atividade especifica de grande estrutura, conforme explicitado na

tabela 4.8.

Tabela 4.8 - Quantidade de funcionarios

Quantidade Freqiiéncia % % Acumulado
Até 100 20 64,50% 64,50%
Entre 101 ¢ 200 3 9,70% 74,20%
Entre 201 ¢ 300 5 16,10% 90,30%
Entre 301 ¢ 400 - - 90,30%
Entre 401 ¢ 500 3 9,70% 100%

Acima de 500
Total 31 100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

Para poder classificar as empresas quanto ao porte, utilizou-se a classificacdo do
Banco Nacional de Desenvolvimento do Nordeste (BNDES), considerando a receita
operacional bruta anual. A tabela 4.9. apresenta a classificacdo do porte da empresa de acordo
com receita bruta operacional anual em reais.

De acordo com o BNDES (2002), as microempresas sdo aquelas com receita
operacional bruta anual de até R$ 1,2 milhdo; pequenas empresas possuem receita operacional

bruta anual superior a R$ 1,2 milhdo ¢ inferior ou igual a R$ 10,5 milhdes; médias empresas
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sdo aquelas com receita operacional bruta anual superior a R$10,5 milhdes e inferior ou igual
a 60 milhdes; e grandes empresas sdo aquelas com receita operacional bruta anual superior a

RS 60 milhdes.

Tabela 4.9 - Porte da empresa

Porte Freqiiéncia % % Acumulado
Microempresa 13 41,90% 41,90%
Pequena Empresa 3 9,70% 51,60%
Média Empresa 12 38,70% 90,30%
Grande Empresa 3 9,70% 100%
Total 31 100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

Observa-se na tabela 4.9 que a maioria das empresas (41,90%) ¢ de pequeno porte,
quando considerada a receita operacional anual. Posteriormente, tém-se as organizacdes de
médio porte, que representam 38,70% das observagdes. Apenas trés empresas estdo
classificadas como empresa de grande porte (9,70%), sendo outras trés classificadas como

pequena empresa (9,70%).

Tabela 4.10 - Assessoria profissional

Assessoria Profissional Sim % Nio % Total %

Contabil 31 100,00% - - 31 100,0
Juridica 22 71,00% 9 29,00% 31 100,0
Producao 5 16,10% 26 83,90% 31 100,0
Outros 6 19,40% 25 80,60% 31 100,0
Total 31 100,0

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

A tabela 4.10 apresenta o tipo de assessoria profissional utilizado pelas organizac¢des
do setor salineiro. De acordo com as informagdes obtidas, além da utilizagdo da assessoria
contabil (100%), a maiorias das empresas utilizam também a assessoria juridica (71%); e
16,10% utilizam os outros tipos de assessoria e ainda a engenharia de producdo, para
subsidiar o seu processo produtivo. A opgao “Outros” destaca ainda a utilizacdo de assessoria
de qualidade através de instituicdes e orgios, como o SEBRAE e¢ SENAI, bem como
assessoria quimica para garantir a qualidade do produto salineiro, ou seja, 19,40% das
empresas possuem esse tipo de assessoria.

Em relacdo a quantidade de produtos, a tabela 4.11. demonstra que as empresas

produzem/comercializam de 1 a 10 produtos (80,60%) e entre 11 ¢ 100 produtos (19,40%).
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Tabela 4.11 - Quantidade de produtos

Quantidade Freqtiéncia % % Acumulado
De 1 a 10 produtos 25 80,60% 80,60%
Entre 11 e 100 produtos 6 19,40% 100%
Total 31 100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

No que diz respeito a certificagdo das atividades das empresas, pode-se perceber que
apenas 32,30% das empresas do setor salineiro possuem algum tipo de certificagdo, dentre as
quais se destacam a Norma de Certificagdao ISO 9001, Controle de Qualidade, CIPA, Protecio
Ambiental.

Dentre as empresas que ndo possuem certificagdo (tabela 4.12), 7 empresas
informaram que tém interesse em implantar certificados de qualidade, demonstrando a
preocupagao por parte dos gestores, principalmente como maneira de atender aos requisitos da
Agéncia Nacional de Saide (ANVISA). Esta agéncia tem como finalidade institucional
promover a prote¢do da saude da populagdo, por intermédio do controle sanitario da produgao
¢ da comercializagdo de produtos e servigos submetidos a vigilancia sanitaria, inclusive dos

processos, insumos e das tecnologias a elas relacionados.

Tabela 4.12 - Certifica¢do de qualidade

Opgoes Freqiiéncia % % Acumulado
Possui certificagao 10 32,30% 32,30%
Nao possui certificagdo 21 67,70% 100%
Total 31 100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006

4.1.3 Aspectos Relacionados as Caracteristicas da Medi¢do de Desempenho das

Empresas Pesquisadas

Como a pesquisa trata da medigdo de desempenho no setor salineiro, essa se¢do tem
como objetivo investigar as principais caracteristicas da medi¢do de desempenho empresarial
das organizagdes do setor salineiro no estado do Rio Grande do Norte. Analisou-se as
seguintes variaveis: avaliagdo do desempenho empresarial, comparagdo do que foi planejado e
excutado, divulgacdo de diretrizes e estratégias, bem como a utilizagdo do benchmarking para

avaliar o desempenho.
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A tabela 4.13 apresenta a freqliéncia das empresas investigadas, no que se refere ao
fato da empresa avaliar o desempenho empresarial. Das 31 empresas que participaram da
pesquisa 28 (90,30%) afirmaram que avaliam o seu desempenho empresarial, enquanto 3
empresas (9,70%) afirmaram que ndo realizam avaliacdo de desempenho. Nesse sentido,
pode-se perceber que ha uma preocupacdo quanto ao gerenciamento de suas atividades,

conforme tabela abaixo.

Tabela 4.13 - Avaliagdo de desempenho empresarial

Opgoes Freqiiéncia % % Acumulado
Sim 28 90,30% 90,30%
Nao 3 9,70% 100%
Total 31 100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

Ao questionar as empresas investigadas, perguntou-se se elas realizam comparagdes
entre o planejado e o executado. Verifica-se na tabela 4.14 que 28 empresas realizam esse
procedimento, ou seja, 90,30%. Logo, apenas 9,70% ndo possuem algum tipo de
acompanhamento. E importante perceber o equilibrio entre as informagdes disponibilizadas na
tabela 4.13 e 4.14, pois ao se realizar a avaliagdo de desempenho empresarial ¢ imprescindivel

comparar o que foi planejado e executado.

Tabela 4.14 - Comparaggo entre o planejado e o executado

Opgoes Freqiiéncia % % Acumulado
Realiza comparagdes entre planejado e executado 28 90,30% 90,30%
Nao realiza comparagdes entre planejado e executado 3 9,70% 100%
Total 31 100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

A tabela 4.15 expde a divulgacdo de diretrizes e estratégias, através de reunides com
seus colaboradores. Detectou-se que 48,40% das empresas divulgam suas diretrizes ¢
estratégias, enquanto 51,60% ndo divulgam, o que pode dificultar o processo de

gerenciamento das atividades.

Tabela 4.15 - Divulgacgio de diretrizes e estratégias

Opgoes Freqiiéncia % % Acumulado
Divulga internamente as diretrizes e estratégias 15 48,40% 48,40%
Nao divulga internamente as diretrizes e estratégias 16 51,60% 100%
Total 31 100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.
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A pesquisa verificou também se as empresas utilizavam o benchmarking, para efetuar
comparagdes entre o seu desempenho e o de outras organizagdes do setor. Para a realizagdo da
técnica do benchmarking ¢ preciso obter algumas informagdes. Nesse entendimento,
Takashina e Flores (2005, p. 38) destacam quais sdo essas informagdes e afirmam que:

Uma das maneiras de se coletarem informagdes externas ¢ realizando visitas a
organizagdes consideradas lideres em determinadas atividades. Outras fontes de
informagdes sdo: pesquisa em publicagdes especializadas; entrevistas e contatos
com clientes; profissionais e consultores; informativos técnicos e comerciais;
propagandas; ensaios e avaliagdes desenvolvidos pela organizagdo ou por
organizagdes independentes; parceiras com compartilhamento de informagdes; teste
de laboratorio; estudos de comparagio etc.

Sobre esse aspecto, os dados a seguir mostram que 58,10% das empresas utilizam o
benchmarking, para avaliar o seu desempenho em relagdo as outras empresas com
caracteristicas similares; enquanto 41,90% ndo utilizam essa técnica, demonstrando que o
setor estd preocupado em entender o desempenho das organiza¢des do segmento salineiro.
Nesse contexto, Schmidt ef a/ (2006) argumenta que essa técnica fornece informagdes sobre

as melhores praticas que, por sua vez, geram idéias, conduzindo para um desempenho

superior ao dos concorrentes.

Tabela 4.16 - Utilizagio do benchmarking para avaliar o desempenho

Opgdes Freqiiéncia % % Acumulado
Utiliza 18 58,10% 58,10%
Nao utiliza 13 41,90% 100%
Total 31 100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

Das 18 empresas que afirmaram utilizar a técnica, 55,60%, ou seja, 10 organizagdes
costumam realizar o benhcmarking utilizando as informagdes fornecidas pelo sindicato do

setor.

Tabela 4.17 - Sindicato do setor salineiro

Opgoes Freqiiéncia % % Acumulado
Sim 10 55,60% 55,60%
Nao 8 44,40% 100%
Total 18 100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

Detectou-se ainda que apenas 5 empresas (27,80%) buscam essas informagdes nos

seus consultores e 13 (72,20%) ndo utilizam essas informagdes. Veja a tabela 4.18.
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Tabela 4.18 - Informacgdes de consultores

Opgoes Freqiiéncia % % Acumulado
Sim 5 27,80% 27,80%
Nao 13 72,20% 100%
Total 18 100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

Das 18 empresas que marcaram a opg¢ao “benchmarking”, 12 obtém as informagdes ao

visitar outras organizagdes com caracteristicas similares (66,70%).

Tabela 4.19 - Visita a organiza¢Ges com caracteristicas similares

Opgoes Freqiiéncia % % Acumulado
Sim 6 33,30% 33,30%
Nao 12 66,70% 100%
Total 18 100%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

Na opg¢do “Outros” 5 entrevistados afirmaram que realizam pesquisa junto aos
representantes em outras regides do pais e mantém contato com empresas do setor, tendo em
vista que ndo existe muito segredo industrial, dado que essas organiza¢des possuem suas
particularidades.

A tabela 4.20 se refere as principais barreiras para implantacdo de um sistema de
medigio de desempenho. E preciso ressaltar que foi permitido na questio marcar mais de uma
opcao e todos os entrevistados a responderam. Dentre as principais dificuldades encontradas,
destacaram-se: dificuldade na elaboragdo de objetivos e estratégias (54,80%); falta de
interesse pela direcdo (45,20%); dificuldade para analisar os dados (29%); quantidade de
indicadores (25,80%); falta de motivagdo por parte dos funcionarios (19,40%); e tempo para

coletar os dados e relagdo custo beneficio com o mesmo percentual (16,10%).

Tabela 4.20 - Principais barreiras para implantar um sistema de medi¢io de desempenho

Principais dificuldades Freqiiéncia %
Dificuldades na elaboracdo de objetivos e estratégias 17 54,80%
Falta de interesse pela direcio 14 45,20%
Dificuldade para analisar os dados 9 29,00%
Quantidade de indicadores 8 25,80%
Falta de motivacao por parte dos funcionarios 6 19,40%
Tempo para coletar os dados 5 16,10%
Relagdo custo x beneficio 5 16,10%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.
Obs: Percentual referente as 31 empresas que responderam a questao.
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4.1.3.1 Indicadores de Desempenho Utilizados pelas Empresas do Setor Salineiro

Essa secdo tem por objetivo verificar quais indicadores de desempenho sdo mais
utilizados entre as empresas entrevistadas, bem como seu grau de importancia. E importante
enfatizar que os indicadores foram escolhidos a partir dos seguintes estudos: Assaf Neto
(2006), Assaf Neto e Silva (2002), Miranda ef a/(2002), Meira et a/ (2002), Marion (2002),
Canepa e Ludwing (2002), Gitman (2002) e Cavalcanti (2004).

Na primeira etapa desta secdo, ¢ apresentado o resultado dos indicadores financeiros
mais utilizados pelas empresas, bem como os mais importantes no entendimento dos gestores.
Os resultados referem-se aos indicadores de desempenho relacionados a liquidez, aos recursos
humanos, ao ciclo operacional, a area de transportes, ao desempenho econémico ¢ indicadores
relacionados ao endividamento das empresas. Estes indicadores foram caracterizados pela
pesquisa como indicadores financeiros tradicionais de medi¢do de desempenho. Logo em
seguida, sdo demonstrados os indicadores ndo-financeiros mais utilizados e o seu grau de
importancia. Segundo Meira ef a/ (2002), os indicadores ndo-financeiros ndo aparecem na
literatura com a mesma intensidade que os tradicionais (financeiros).

O grau de importancia de todos os indicadores foi verificado de acordo com uma
escala do tipo Likert, conforme especificado na metodologia, como maneira de verificar se as
empresas pesquisadas utilizam no seu processo de medi¢ao alguns dos indicadores que foram
listados no questiondrio da pesquisa. Primeiro, perguntou-se se utilizava ou ndo determinado
indicador, e logo apos, qual o grau de importancia em uma escala de 1 a 5, na qual o
entrevistado atribuia aos indicadores uma nota segundo o seu conhecimento (onde 1 ndo era
importante; 3 importante; 5 muito importante; as alternativas 2 e 3 eram opinides
intermedidrias), na tentativa de verificar quais das medidas eram mais importantes na opiniao
dos gestores.

A tabela 4.21 destaca os indicadores de liquidez que, segundo Neves ¢ Viceconti
(2005), serve para avaliar a capacidade financeira da empresa, bem como satisfazer
compromissos de pagamentos com terceiros. Nesse contexto, verificou que os indicadores
mais utilizados relacionados a liquidez (tabela 4.21) pelos gestores foram: Liquidez Imediata
¢ Liquidez Corrente com 61,30%; Liquidez Seca com 58,10%, seguidos pelos indicadores de
Liquidez Geral e Capital Circulante Liquido 45,20%. Dois entrevistados ndo souberam ou nao
quiseram responder a essas perguntas, bem como todas as demais referentes aos indicadores

de desempenho utilizados no processo decisorio.
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Segundo Assaf Neto e Silva (2002, p. 29), avaliar a liquidez utilizando somente esses

indicadores pode ndo ser suficiente para inferir uma avaliacdo conclusiva, pelo fato do seu

volume depender de caracteristicas operacionais de atuacdo da empresa, das condigdes do seu

setor de atividade e da sincronizacdo entre pagamentos ¢ recebimentos.

Tabela 4.21 - Indicadores de liquidez

Indicadores Utilizagdo do Indicador
Financeiros de Sim Nio Numero de N/R
Liquidez

Freqiiéncia % Freqiiéncia % Observagoes
Liquidez Imediata 19 61,30% 10 32,30% 29 2
Liquidez Corrente 19 61,30% 10 32,30% 29 2
Liquidez Seca 18 58,10% 11 35,50% 29 2
Liquidez Geral 14 45,20% 15 48,40% 29 2
CCL 14 45,20% 15 48,40% 29 2

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

No tocante ao grau de importancia de cada um dos indicadores, a tabela 4.22 mostra

que, no entendimento de cada respondente, os indicadores mais importantes, de acordo com a

escala de Likert de 1 a 5 (grau de importancia), sdo: o CCL com uma média de 3,32 com uma

freqiiéncia de 45,20%, ou seja, das 14 empresas que afirmaram utilizar o CCL como indicador

do grau de importancia, na visdo dos gestores esta acima de importante. Em relacdo aos

indicadores mais utilizados de acordo com os dados (61,30%), Liquidez Corrente e Liquidez

Imediata, o seu grau de importancia obteve uma média de 3,10 e 2,94 respectivamente.

Tabela 4.22 - Grau de importancia dos indicadores de liquidez

Indicadores

Meédia Freqiiéncia

CCL

Liquidez Seca
Liquidez Geral
Liquidez Corrente

Liquidez Imediata

3,32
3,29
3,19
3,10

2,94

45,20%
58,10%
45,20%
61,30%

61,30%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.
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Os indicadores de desempenho relacionados aos recursos humanos demonstram que os
indicadores mais utilizados pelas empresas do setor sdo: indicador relacionado ao custo com
pessoal (87,10%), o indice de horas extras (58,10%) e acidentes de trabalho (45,20%). O
indicador absenteismo (38,70%), horas de treinamento (32,30%) e furn over (29%) foram os

menos utilizados, conforme demonstra abaixo a tabela 4.23.

Tabela 4.23 - Indicadores de desempenho relacionados ao RH

Utilizagdo do Indicador
Indicadores Sim Nio Numero de N/R
Freqiiéncia % Freqgiiéncia % Observagoes
Custo com pessoal 27 87,10% 2 6,50% 29 2
indice de horas extras 18 58,10% 11 35,50% 29 2
Acidentes de trabalho 14 45,20% 15 48,40% 29 2
Absenteismo 12 38,70% 17 54,80% 29 2
Horas de treinamento 10 32,30% 19 61,30% 29 2
Turn Over 9 29,00% 20 64,50% 29 2

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

O grau de importancia dos indicadores de desempenho relacionados ao RH das
organiza¢des pesquisadas, conforme mostra a tabela 4.24, esteve mais concentrado no
indicador absenteismo com uma média de 3,48. O indicador mais utilizado é o custo com
pessoal, além disso o grau médio de importancia dado ao mesmo ¢ de 3,32, o que comprova a
utilizacdo pela sua importancia. E fundamental destacar que existe um comportamento atipico
em relagdo aos demais indicadores que 87,10% das empresas utilizam. O indicador com o
menor grau de importdncia em relacio ao RH ¢ o relacionado as horas extras dos

colaboradores, embora a diferenga entre eles seja pequena.
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Tabela 4.24 - Grau de importancia dos indicadores relacionados ao RH

Indicadores Meédia  Freqiiéncia
Absenteismo (%) 3,48 38,70%
Custo com pessoal 3,32 87,10%
Acidentes de trabalho 3,22 45,20%
Turn Over (%) 3,00 29,00%
Horas de treinamento (h/funcionario) 2,96 32,30%
indice de Horas Extras (%) 2,96 58,10%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

No que diz respeito aos indicadores de desempenho relacionados ao ciclo operacional,
o indicador mais utilizado no processo decisorio ¢ o PMC (Prazo Médio de Cobranga) com
90,34%. 25 empresas afirmaram que utilizam o indicador PMPF (Prazo Médio de Pagamento
a Fornecedores), correspondendo a 80,60%; 83,90% recorrem ao Prazo Médio de Vendas
(PMV); 71% usam o indicador de Prazo Médio de Fabricacdo; ¢ 61,30%, o Prazo Médio de

estocagem, conforme detalha a tabela 4.25.

Tabela 4.25 - Indicadores de desempenho relacionados ao ciclo operacional

Utilizagio do Indicador

Relacionados ao Ciclo Sim Nio Numerode | N/R
Operacional

Freqgiiéncia % Freqiiéncia % Observagoes
Prazo Médio de Cobranga 28 90,34% 1 3,57% 29 2
Prazo Médio de Vendas 26 83,90% 3 9,70% 29 2
Prazo Médio de Fabricagdo 22 71,00% 7 22,60% 29 2
Prazo Médio de Pagamentos
a Fornecedores 25 80,60% 4 12,90% 29 2
Prazo Médio de Estocagem
de Matéria-Prima 19 61,30% 10 32,30% 29 2

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

De acordo com a tabela 4.26, o grau de importancia dos indicadores de desempenho
relacionados ao Ciclo Operacional que obtiveram destaque foram os seguintes: Prazo Médio
de Cobranga com uma média de 4,10; Prazo Médio de Pagamento a Fornecedores obteve

média de 3,93; Prazo Médio de Vendas com média de 3,84; os indicadores Prazo Médio de
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Fabricagdo e o Prazo Médio de Estocagem obtiveram a mesma média 3,55. Pode-se perceber,

portanto, que todos os indicadores foram considerados importantes para avaliar o desempenho

das organizagdes pesquisadas.

Tabela 4.26 - Grau de importancia dos indicadores relacionados ao ciclo operacional

Indicadores Média  Fregqiiéncia
Prazo Médio de Cobranga 4,10 90,34%
Prazo Médio de Pagamentos a Fornecedores 393 80,60%
Prazo Médio de Vendas 3,84 83,90%
Prazo Médio de Fabricagao 3,55 71,00%
Prazo Médio de Estocagem de Matéria-Prima 3,55 61,30%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

Na tabela 4.27, sdo destacados os indicadores de desempenho relacionados a area de

transportes: comissdes dos motoristas ¢ tonelagem bruta (45,20%); custo do km rodado com

uma participacdo de 41,90%, ou seja, apenas 14 empresas das 29 estdo utilizando estes

indicadores no seu processo de medi¢do de desempenho.

Esses indicadores foram selecionados por existir uma preocupagdo com o escoamento

da producdo do sal marinho no estado. Todavia, a pesquisa destaca que poderia existir um

interesse maior, por parte dos gestores, para tentar diagnosticar melhor as especificidades da

area de transportes, principalmente, pelo fato de que no setor salineiro esses custos sdo

relevantes.

Tabela 4.27 - Indicadores de desempenho relacionados 3 area de transportes

Indicadores Relacionados a Utilizagio do Indicador
Area de Transportes
Sim Nio Namerode | N/R
Freqgiiéncia % Freqiiéncia % Observagdes
oL . 14 45,20% 15 48,40% 29 2
Comissoes dos Motoristas
14 45,20% 15 48,40% 29 2
Tonelagem Bruta
. 13 41,90% 16 51,60% 29 2
Manutengdo e Lubrificantes
13 41,90% 16 51,60% 29 2
Custo do Km Rodado
10 32,30% 19 61,30% 29 2

Quilometragem Total

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.
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A tabela 4.28 demonstra que os indicadores relacionados a area de transporte mais
importantes, na visdo dos entrevistados, foram tonelagem bruta e manuteng@o de lubrificantes,
a qual atribuiram uma nota importante (em média 3,13); seguidos dos indicadores custo do
Km rodado e quilometragem total (3,06); e, com um grau de importancia um pouco menor,

2,93 em média, o indicador comissdes dos motoristas.

Tabela 4.28 - Grau de importancia dos indicadores relacionados & drea de transportes

Indicadores Média Freqiiéncia
Tonelagem Bruta 3,13 45.20%
Manutengao e Lubrificantes 3,13 41,90%
Custo do Km Rodado 3,06 41,90%
Quilometragem Total 3,06 32,30%
Comissdes dos Motoristas 293 45.20%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

Os indicadores financeiros de desempenho econdmico mais utilizados pelas empresas
referem-se a margem bruta e a margem liquida (83,90%), pois 26 empresas das 29 tomam
decisOes com base nesses indicadores. Posteriormente, destacam-se o retorno sobre o
patrimonio liquido (RSPL) com 54,80% e, logo em seguida, o retorno sobre o investimento e

giro do ativo / investimento (38,70%). Veja a tabela 4.29.

Tabela 4.29 - Indicadores de desempenho econdmico

Indicadores de Utilizagio do Indicador
Desempenho Econémico Sim Nio Namerode | N/R
Freqgiiéncia % Freqiiéncia % Observagdes
26 83,90% 3 9,70% 29 2
Margem Bruta
. 26 83,90% 3 9,70% 29 2
Margem Liquida
Retorno sobre o Patrimonio 17 54,80% 12 38,70% 29 2
Liquido
. 12 38,70% 17 54,80% 29 2
Retorno sobre o Investimento
12 38,70% 17 54,80% 29 2

Giro do Ativo / Investimento
Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.
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Quanto ao grau de importancia dos indicadores de desempenho econdmico, a pesquisa
demonstra que os mais importantes na opinido dos gestores sdo: a margem bruta com média
de 3,87, e a margem liquida com 4,06 de média. E importante destacar a sintonia com a tabela
4.28, ja que dos 29 entrevistados, 26 (83,90%) afirmaram que, em rela¢do aos indicadores de
desempenho econdmico, a margem bruta e a margem liquida s@o os mais utilizados. Ressalta-
se ainda que o indicador giro do ativo / investimento ¢ o menos usado, todavia possui um grau

de importancia considerado elevado (acima da média), veja a tabela 4.30.

Tabela 4.30 - Grau de importancia dos indicadores de desempenho econdmico

Indicadores Média Freqiiéncia
Margem Liquida 4,06 83,90%
Margem Bruta 3,87 83,90%
Retorno sobre o Investimento 3,74 38,70%
Giro do Ativo / Investimento 3,70 38,70%
Retorno sobre o Patriménio Liquido 3,67 54,80%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

Em relagdo aos indicadores relacionados ao endividamento, apenas 14 empresas
(45,20%) e 12 empresas (38,70%) afirmaram que utilizam os indicadores PCPCT
(participacdo no capital de terceiros sobre os recursos totais) e GCPCP (garantia do capital
proprio ao capital de terceiros). A maioria dos respondentes desconhece os indicadores

listados neste grupo, segundo a tabela 4.31.

Tabela 4.31 - Indicadores de desempenho relacionados ao endividamento

Indicadores Utilizagio do Indicador
Financeiros de Sim Nio Namerode | N/R
Endividamento

Freqgiiéncia % Freqiiéncia % Observagoes

Participagdo no Capital de

Terceiros sobre os Recursos 14 45.20% 15 48.,40% 29 2
Totais

Garantia do Capital Proprio

ao Capital de Terceiros 12 38,70% 17 54,80% 29 2

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.
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No tocante aos indicadores de endividamento, o GCPCT é o indicador mais

importante para os entrevistados e, logo apo6s, o PCPRT com médias 2,87 e 2,70,

respectivamente. Tabela 4.32.

Tabela 4.32 - Grau de importéncia dos indicadores de endividamento

Indicadores Média Freqiiéncia
Garantia do Capital Proprio ao Capital de Terceiros 2,87 38,70%
Participagao no Capital de Terceiros sobre os

Recursos Totais 2,70 45,20%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

A tabela 4.33 evidencia o ranking dos indicadores ndo-financeiros mais utilizados no

processo decisorio das empresas pesquisadas. O resultado obtido mostra que os indicadores
mais utilizados sdo: qualidade dos produtos (87,10%), evolugdo da posi¢do no mercado
(83,90%), satisfacdo do cliente (77,40%), valor da marca (71%), defeitos na linha de
producdo e nimero de parceiras (67,70%), avaliacdo de fornecedores e retencdo de clientes
(64,50%). Das 29 empresas que responderam a questao, 17 utilizam o indicador evolugdo dos

investimentos em informatizacdo (54,80%), lead time (51,60%), investimentos em ag¢ao social

(41,90%) e 12 empresas utilizam apenas o indicador sucesso no desenvolvimento de novos

produtos.

Tabela 4.33 - Indicadores de desempenho n3o-financeiros

Indicadores de Utilizagio do Indicador

Desempenho

Nio-Tradicionais Sim Nio Numerode | N/R
Freqiiéncia % Freqiiéncia % Observagdes

Qualidade dos Produtos 27 87,10% 2 6,50% 29 2

Evolugio da Posigdo no

Mercado 26 83,90% 3 9,70% 29 2

Satisfa¢do do Cliente 24 77,40% 5 16,10% 29 2

Valor da Marca 22 71,00% 7 22,60% 29 2

Defeitos na Linha de

Produgao 21 67,70% 8 25,80% 29 2

Numero de Parcerias 21 67,70% 8 25,80% 29 2

Avalia¢do de Fornecedores 20 64,50% 9 29,00% 29 2

Reten¢do dos Clientes 20 64,50% 9 29,00% 29 2

Evolugdo dos Investimentos

em Informatizagao 17 54,80% 12 38,70% 29 2
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Lead Time 16 51,60% 13 41,90% 29 2
Investimento em Agdo Social 13 41,90% 16 51,60% 29 2
Sucesso no Desenvolvimento

de Novos Produtos 12 38,70% 17 54,80% 29 2

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.

A tabela 4.34 descreve o grau de importancia dos indicadores de desempenho nao-
financeiros. Nesta pesquisa, foi possivel verificar através dos dados coletados que os
indicadores considerados mais importantes foram: o indicador valor da marca (4,13), com
média superior a todos os outros listados no estudo; seguido da qualidade dos produtos (4,06);
satisfacdo do cliente (4,03); avaliacdo de fornecedores (4,00); investimento em agdo social
(3,93); evolugdo da posigdo no mercado (3,84); numero de parceiras e retengdo de clientes
(3,74); defeitos na linha de producdo (3,68); evolu¢do dos investimentos em informatica
(3,55); sucesso no desenvolvimento de novos produtos (3,41); e lead time (3,39).

Nesse sentido, Eccles (2000) afirma que os principais indicadores de desempenho das
empresas ndo se limitam apenas a dados financeiros. Qualidade, satisfacdo dos clientes,
inovacdo, participagdo no mercado, ou seja, medidas com caracteristicas ndo-financeiras
refletem a situagdo econdmica e as perspectivas de crescimento da empresas melhor do que o
lucro dos relatorios financeiros. Assim, dado os resultados da pesquisa, pode-se afirmar que
ha uma forte percep¢do dos entrevistados quanto a essa nova realidade de mensuracdo, na
qual a mudanga e a adaptacdo ao novo ambiente empresarial sdo de fato elementos

necessarios no atual cenario competitivo.

Tabela 4.34 - Grau de importancia dos indicadores de desempenho néo-financeiros

Indicadores Média Freqiiéncia
Valor da Marca 4,13 71,00%
Qualidade dos Produtos 4,06 87,10%
Satisfagdo do Cliente 4,03 77,40%
Avaliagdo de Fornecedores 4,00 64,50%
Investimento em Agédo Social 393 41,90%
Evolugdo da Posigdo no Mercado 3,84 83,90%
Numero de Parcerias 3,74 67,70%

Retengdo dos Clientes 3,74 64,50%



Defeitos na Linha de Produgao
Evolugio dos Investimentos em Informatizagao
Sucesso no Desenvolvimento de Novos Produtos

Lead Time

3,68
3,55
3,41

3,39

67,70%
54,80%
38,70%

51,60%

Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.
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4.2 Teste de Hipoteses

Nessa etapa da pesquisa, s@o apresentados os testes das hipoteses que foram
elaboradas quando da consecu¢do da fase inicial do estudo, enunciadas no primeiro capitulo.
Posteriormente, quando da tabulagdo dos dados, foi realizado o cruzamento das variaveis que
explicam a relagdo existente de acordo com o grau de significancia estatistica (5%). As
tabelas a seguir apresentam as relagdes entre as hipdteses enunciadas no primeiro capitulo e
os niveis de significancia dos testes realizados, em que H; € a hipotese a ser testada e Hy a

hipotese nula.

1* HIPOTESE: Existe relagio entre o tempo de experiéncia do representante da

empresa ¢ a utiliza¢do de algum tipo de avaliagdo de desempenho.

Hy - Nao ha relagdo entre o tempo de experiéncia do gestor da empresa e a utilizagdo de algum
tipo de avaliagdo de desempenho.

H; . Ha relagdo entre o tempo de experiéncia do gestor da empresa e a utilizacdo de algum tipo
de avaliagdo de desempenho.

Essa hipotese visa comprovar se o tempo de experiéncia do entrevistado na empresa
influi na utilizagdo de algum tipo de avaliacdo de desempenho.

O Teste Exato de Fisher, conforme tabela 4.35, ndo apresentou relevancia estatistica
entre as duas variaveis com um nivel de significancia (p-valor) 0,55, ou seja, acima do
permitido, conforme descricdo na metodologia. Desse modo, a hipotese nula ndo pode ser
rejeitada, mostrando que nao ha dependéncia entre as mesmas. O fato das empresas estarem
utilizando a avaliagdo de desempenho no gerenciamento dos negdcios ndo esta relacionado

com o tempo de experiéncia dos entrevistados.

Tabela 4.35 - Tempo de experiéncia dos gestores e Utilizagio de avaliagio de desempenho

O e e Avaliagdo de Desempenho

Sim Nio Total
Entre 1 a 25 anos 22 2 24
71% 6,4% 77,4%
Acima de 25 anos 6 1 7
19,4% 3,2% 22,6%
Total 28 3 31
90,30% 9,7% 100,00%

Teste de Fisher
Nivel a de significancia = 0,55
Fonte: Pesquisa de Campo, 2006.
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A hipdtese testada (tabela 4.35) ndo confirma o que a literatura assegura, ja que, de
acordo com Thompson ¢ Formby (1998) a medida que se adquire maior experiéncia, 0s
administradores e¢ os gerentes sdo capazes de visualizar novas formas de obter melhorias na
performance do processo de produgdo, esse processo ¢ conhecido como a curva de
aprendizado. Ele pode ser atribuido a dois fatores: primeiro, a capacidade dos trabalhadores
em melhorar a sua performance realizando a mesma tarefa repetidas vezes, e segundo devido
a descoberta de formas mais eficientes em termos da utilizagcdo do insumo trabalho para
realizar uma mesma tarefa 8 medida que o tempo passa e a experiéncia dos trabalhadores

aumenta.

2* HIPOTESE: Existe relagio entre o porte da empresa e o fato da empresa ter

certificagdo ISO.

Ho - Nao ha relagd@o entre o porte da empresa e o fato da empresa ter Certificagdo ISO.

H, - Hé relagdo entre o porte da empresa e o fato da empresa ter Certificagdo

Para testar essa hipdtese, realizou-se o cruzamento da variavel que determinava o porte
da empresa ¢ o fato da empresa ter Certificagdo ISO. Acreditava-se no pressuposto de que
quanto maior o porte da empresa, maior seria a possibilidade de esta certificada de acordo
com as normas da ISO e, conseqiientemente, estd utilizando a medicdo de desempenho para
analisar suas atividades. De acordo Ambrozewicz (2003) para o bom funcionamento de um
sistema de medi¢do de desempenho ¢ preciso fazer uso das ferramentas ¢ dos indicadores de
desempenho, até chegarmos a uma certificacdo adequada as atividades do empreendimento.

A afirmagdo do autor se confirma indiretamente nesta pesquisa ja que o Teste Qui-
quadrado (tabela 4.36) apresentou significancia estatistica (p-valor) 0,019 entre o porte das
empresas ¢ o fato das empresas possuirem certificagdo ISO, demonstrando que, o porte o
empreendimento pode influenciar diretamente na certificacdo de qualidade e

consequentemente na utiliza¢do da medi¢cdo de desempenho empresarial.
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Tabela 4.36 - Relagio entre o Porte da Empresa e Certificagdo ISSO

e B . Certificagdo ISO
Sim Nio Total
Microempresa e Pequena 2 14 16
Empresa 6,50% 45,20% 51,60%
Meédia e Grande empresa 8 7 15
25,80% 22,60% 48,4%
Total 10 21 31
32,30% 67,70% 100,00%

Teste Exato de Fisher
Nivel a de significancia = 0,019
Pesquisa de Campo, 2006.

3* HIPOTESE: Ha4 relagio entre o porte da empresa e a divulga¢io das diretrizes e

estratégias para os funcionarios.

Ho . Nao ha relacdo entre o porte da empresa e a divulgagdo das diretrizes para os
funcionarios.

H, - Hé relacdo entre o porte da empresa e a divulgacdo das diretrizes para os funcionarios.

Essa hipotese visa identificar se o porte da empresa se relaciona a divulgagdo das
diretrizes e estratégias para os funcionarios. Essa hipotese foi definida pelo fato de que o porte
da empresa pode esta relacionado a divulgacdo de diretrizes e estratégias da empresa, ja que
parte-se da premissa de que quanto maior o porte da empresa maior sera a divulgagao das suas
diretrizes e estratégias e, conseqiientemente, o favorecimento da medi¢ao de desempenho.

E possivel verificar nos dois estratos que cerca de 35,5% das empresas classificadas
como ME e EPP ndo divulgam suas diretrizes e estratégias, enquanto 32,3% das empresas
classificadas como Média e Grande Empresa divulgam suas diretrizes, mostrando indicios de
que essas duas variaveis estdo sendo influenciadas mutuamente. Nesse sentido, o Teste Qui-
Quadrado apresentou significancia estatistica de 0,049. Logo, a hipdtese nula ¢ rejeitada e a

hipotese alternativa ¢ aceita, conforme demonstra a tabela 4.37.
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Tabela 4.37 - Porte da Empresa e Divulgagéo de Diretrizes e Estratégias

Divaloaca D - E o
Porte da Empresa ivulgagdo de Diretrizes e Estratégias

Sim Nio Total
5 11 16
Micro e Pequena Empresa 16,10% 35,50% 51,60%
10 5 15
Média e Grande Empresa 32,30% 16,10% 48,40%
Total 15 16 31
48,40% 51,60% 100,00%

Teste Qui-Quadrado
Nivel a de significancia = 0,049
Pesquisa de Campo, 2006.

4* HIPOTESE: Ha relagio entre o porte da empresa e a comparagio do que foi

planejado e executado.

Ho . Ndo ha relagdo entre o porte da empresa e a comparagdo do que foi plancjado e
executado.

H; - Ha relagdo entre o porte da empresa e a comparagdo do que foi planejado e executado.

Essa hipotese tenta explicar se o porte das empresas poderia estd explicado a maneira
como as organizagdes comparam ¢ que foi planejado e executado, uma vez que, se o
empreendimento efetua comparagdes, alguns indicadores poderiam estd sendo utilizados para
subsidiar o seu processo de deciséo.

No resultado demonstrado na tabela 4.38, o Teste Qui-quadrado (p-valor = 0,583) e o
Teste Exato de Fisher (p-valor=0,525) ndo foram estatisticamente significantes, para
comprovar a relacdo entre o porte da empresa ¢ a comparacdo do que foi planejado e
executado. Nesse sentido, a hipdtese nula ndo pode ser rejeitada. Logo, ndo ha relagdo entre o

porte da empresa e a comparagdo do que foi planejado e executado.
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Tabela 4.38 - Porte da Empresa e Comparagio entre o que foi Planejado e Executado
Comparagio entre o que foi Planejado e Executado

Porte da Empresa

Sim Nio Total
14 2 16
Micro e Pequena Empresa 452% 6,5% 51,6%
14 1 15
Média e Grande Empresa 45,2% 3.2% 48,4%
Total 28 3 31
90,3% 9,7% 100,0%

Teste Qui-quadrado

Nivel a de significancia = 0,583
Teste de Fisher

Nivel a de significancia = 0,525
Pesquisa de Campo, 2006.

A hipétese quatro ndo foi confirmada de acordo com a teoria ja que comparar o que foi
planejado e executado ¢ uma tarefa importante no processo de gestdo. Segundo Takashina e
Flores (2005) indicadores sdo importantissimos ndo s6 para o planejamento, uma vez que
possibilitam estabelecer metas quantificadas e seu desdobramento na organizacdo, mas
também para o controle, pois os resultados obtidos, através dos indicadores, permitem fazer
uma analise critica do desempenho da organizagdo, para a tomada de decisdo e para o

replanejamento.

5* HIPOTESE: Existe relagio entre o tempo de experiéncia dos gestores no setor € a

utilizagdo de benchmarking.

Hy - Nao existe relacdo entre o tempo de experiéncia dos gestores no setor e a utilizacdo de
benchmarking.
H,; . Existe relagdo entre o tempo de experiéncia dos gestores no setor e a utilizacdo de
benchmarking.

A quinta hipdtese procura explicar se o processo de aprendizagem organizacional do
gestor pode influenciar a utilizacdo de técnicas que possam subsidiar o processo de deciséo.
Nessa contextualizagdo, Tsang (1997) observa que as definicdes sobre aprendizagem
organizacional enfatizam tanto mudangas cognitivas como comportamentais dentro das
organiza¢des. As mudangas no comportamento podem ser reais (observaveis ou até
mensuraveis) ou ainda potenciais, significando que o aprendizado obtido terd um impacto no

comportamento futuro da organizagao.
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A tabela 4.39 mostra que o Teste Exato de Fisher ndo foi significante estatisticamente,
para demonstrar a associacdo entre o tempo de experiéncia do gestor e a utilizacdo de
benchmarking. O resultado aponta que os 16 gestores que t€ém experiéncia no setor entre 1 e
25 anos (66,67%) utilizam a técnica, enquanto 8 gestores (33,33%) ndo utilizam. Essa
hipotese que no primeiro momento deveria evidenciar a utilizacdo do benchmarking de
acordo com a experiéncia no setor (acima de 25 anos) € contraditoria, o que ¢ comprovado
pelo nivel de significancia (p-valor=0,087) acima do permitido. Logo, a hipotese nula nao

pode ser rejeitada.

Tabela 4.39 - Tempo de Experiéncia do Gestor e Utilizagdo de Benchmarking

ety fo BraadGieh o Utiliza¢8o de Benchmarking

Gestor Sim Nio Total
16 8 24
Entre 1 ¢ 25 anos 51,6% 25,8% 77,4%
2 5 7
Acima de 25 anos 6,5% 16,1% 22,6%
Total 18 13 31
58,1% 41,9% 100,0%

Teste de Fisher
Nivel a de significancia = 0,087
Pesquisa de Campo, 2006.

6* HIPOTESE: Existe relagdo entre o tempo de atividade da empresa e a utilizagio de

benchmarking.

Hy - Nao existe relag@o entre o tempo de atividade da empresa e a utilizacdo de benchmarking.

H; _Existe relacdo entre o tempo de atividade da empresa e a utilizagdo de benchmarking.

Essa hipotese visa identificar se ha relacdo entre o tempo de atividade da empresa e a
utilizacdo de benchmarking. Acredita-se que quanto mais tempo de existéncia a empresa
possuir maior a possibilidade desta estd utilizando o benchmarking para avaliar o seu
desempenho. Segundo Hronec (1994) as medidas de desempenho tornam possiveis a “gestdo
pelos fatos”. Elas devem fornecer as informagdes necessarias para focalizar os melhores
processos e permitir comparacgdes entre empresas através do benchmarking.

De acordo com a tabela 4.40, é possivel detectar que, dentre as empresas (17) que
funcionam entre 1 e 10 anos, apenas 5 utilizam do benchmarking, enquanto 12 ndo utilizam.
Ao analisar as 14 empresas que funcionam acima de 10 anos, 13 empresas afirmaram utilizar

a técnica de benchmarking. Visando testar as hipoOteses enunciadas anteriormente, foi
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executado o teste de Fisher, o qual revelou que a hipdtese nula deve ser rejeitada, com p-valor
=0,001.

Portando, ha correlagdo entre as variaveis, diferentemente da hipdtese anterior em que
o tempo de experiéncia do gestor no setor ndo justifica a relagdo, ou seja, existem fortes
indicios de que o tempo de atividade das empresas do setor salineiro influencia na utilizagdo

de benchmarking.

Tabela 4.40 - Tempo de Atividade da Empresa e Utilizagdo de Benchmarking

Utilizagdo de Benchmarking

Tempo de Atividade da .
Empresa Sim Nio Total
5 12 17
De 1 a 10 anos 16,2% 38,7% 54,9%
13 1 14
Acima de 10 anos 41,9% 3,2% 45.1%
Total 18 13 31
58,1% 41,9% 100,0%

Teste de Fisher
Nivel a de significancia = 0,001
Pesquisa de Campo, 2006.

7* HIPOTESE: Existe relagdo entre o tempo de atividade da empresa e a comparagio do

que foi planejado e executado.

Hp . Nao existe relagdo entre o tempo de atividade da empresa e a comparacdo do que foi
planejado e executado.
H; . Existe relacdo entre o tempo de atividade da empresa e a comparacao do que foi planejado

e executado.

Tabela 4.41 - Tempo de Atividade e Comparacio do que foi Planejado e Executado

Comparagio do que foi Planejado e Executado

Tempo de Atividade da .
Empresa Sim Nio Total
De 1 a 10 anos 15 2 17
48.4% 6,5% 54,9%
Acima de 10 anos 13 1 14
41,9% 3,2% 45.1%
Total 28 3 31
90,3% 9,7% 100,00%

Teste de Fisher
Nivel a de significancia = 0,575
Pesquisa de Campo, 2006.
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Conforme estabelecido na tabela 4.39, das 17 empresas que tem o tempo de atividade
entre 1 ¢ 10 anos, 15 afirmaram que realizam comparagdo entre o que foi planejado e
executado; enquanto, acima de 10 anos, 13 empresas realizam este tipo de comparagdo. O
Teste de Fisher ndo indicou nenhuma correlagao (p-valor = 0,575) entre o tempo de atividade
da empresa e o fato da empresa comparar o que foi planejado e executado. Portanto, a

hipotese nula ndo pode ser rejeitada.
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CAPITULO V

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho procura investigar quais as caracteristicas da medi¢do de desempenho
empresarial das empresas do setor salineiro no estado do Rio Grande do Norte. Para alcangar
o objetivo proposto, foram utilizados os seguintes procedimentos metodolégicos: pesquisa
bibliografica e de campo através da andlise descritiva e dos testes ndo paramétricos: o teste de
hipoteses de Fisher ¢ o Qui-Quadrado.

Os resultados obtidos através da andlise dos resultados apontam a descricdo das
seguintes variaveis: relacionadas as caracteristicas dos respondentes (sexo, cargo, tempo de
experiéncia e instrucdo); das empresas (atividade empresarial, natureza juridica, tempo de
atuacdo, quantidade de funcionarios, porte da empresa, assessoria profissional, quantidade dos
produtos, certificagdo de qualidade); e os aspectos referentes as caracteristicas da medi¢ao de
desempenho das empresas pesquisadas (utilizagdo da avaliagdo de desempenho, comparacao
do que foi planejado, executado, divulgacdo de diretrizes e estratégias, benchmarking,
dificuldades para implantar um sistema de medi¢ao de desempenho, indicadores financeiros e
nao-financeiros).

Para alcangar o objetivo do estudo, utilizou-se da revisdo literaria sobre o assunto para
identificar as caracteristicas da medi¢ao de desempenho empresarial utilizadas pelas empresas
do setor salineiro no estado do Rio Grande do Norte. Posteriormente, foi realizada uma
pesquisa empirica, por meio de aplicacdo de questionario nas 39 empresas do setor, deste
modo, 31 questionarios foram captados e deram suporte para a analise dos dados.

O problema de pesquisa esteve concentrado nas caracteristicas da medi¢do das
organiza¢des salineiras do estado. Com base na analise dos resultados dos questionarios
aplicados ¢ dos testes de hipoteses (Fisher e Qui-quadrado) realizados, de acordo com a
metodologia.

Nos testes de hipoteses, quatro hipdteses foram rejeitadas. A primeira delas procurou
relacionar o tempo de experiéncia dos gestores a utilizacdo da avaliagdo de desempenho. Ou
seja, quanto mais tempo os gestores estivessem exercendo suas atividades no setor salineiro
maior seriam as chances de estarem avaliando o desempenho das organizagdes, o nivel de
significancia, segundo o teste Exato de Fisher, foi de 0,55 acima do limite permitido neste
estudo que foi de 0,05. A segunda procurou verificar se o porte da empresa poderia esta

relacionado a técnica de comparar o que se planeja e o que se executa, o teste de Fisher obtido
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foi de 0,525. A terceira hipotese rejeitada foi a que procurou verificar se o tempo de
experiéncia do gestor poderia influenciar na utilizagdo do benchmarking, o teste de Fisher
também ndo comprovou essa associagdo (p-valor = 0,087).

A tltima hipotese rejeitada procurou entender a associagdo entre as suas variaveis,
tempo de atividade e comparacdo do que foi planejado e executado, demonstrando que essas
duas variaveis ndo estdo relacionadas (0,575), isto ¢, o tempo de atividade da empresa ndo
justifica as atitudes dos gestores em comparar o que foi planejado e executado.

Os testes estatisticos mostram que trés hipoteses foram aceitas: o porte da empresa
versus a utilizagdo de certificagdo ISO; o porte da empresa ¢ a divulgacdo de diretrizes e
estratégias; e o tempo de atividade versus a utilizagdo de benchmarking. Estas sdo variaveis
que mantém uma associac¢do, de forma que uma influencia diretamente a utilizacao da outra.

A pesquisa evidencia que os indicadores relacionados a érea de transportes
destacaram-se com média de 3,70. Isto se justifica pelo fato dos custos com transportes
representarem uma das maiores dificuldades do setor (principalmente para definir o prego do
produto salineiro), ja que, conforme destacado anteriormente, o transporte na maioria das
vezes ¢ quem define o preco do produto dada a sua caracteristica de ser um produto
inexaurivel. Finalmente, os indicadores que obtiveram menor média no geral, os indicadores
financeiros de liquidez (3,12).

Algumas medidas importantes de carater financeiro como retorno sobre o
investimento, giro do ativo/investimento ndo sdo exploradas pelas organizagdes. Ou seja,
mesmo com uma preocupacdo excessiva em medidas de desempenho tradicionais muitos
gestores desconhecem ou ndo utilizam esses indicadores, dificultando desta forma a analise
da rentabilidade empresarial.

Os resultados empiricos demonstram que a maioria das organizagdes avaliam o seu
desempenho, comparando o que se planeja e executa, divulgando suas diretrizes e estratégias,
utilizando o benchmarking e indicadores aleatorios de acordo com o grau de conveniéncia e
entendimento de cada gestor. Os indicadores mais importantes, no entendimento dos
entrevistados, foram os relacionados ao ciclo operacional, ao desempenho econémico e aos
indicadores ndo-financeiros com médias de 3,8. Ou seja, as empresas do setor salineiro do Rio
Grande do Norte utilizam e ddo mais prioridade aos indicadores tradicionais de medicdao de
desempenho relacionados ao custo com pessoal, ao prazo médio de cobranga, vendas ¢
fabricag@o, prazo médio de pagamento aos fornecedores, margem bruta e margem liquida.

Existe uma menor preocupagdo com relagdo aos indicadores relacionados com o processo de
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inovacdo (pesquisa e desenvolvimento de novos produtos), retencdo de clientes, investimento
em ac¢do social, em fim, em indicadores nao-tradicionais.

Foi possivel verificar que no setor salineiro ha um privilégio excessivo dos gestores
em medidas financeiras. Isso se configura por que as organiza¢cdes de uma maneira geral
ainda estdo acostumadas a gerenciar suas atividades baseadas no caixa e ndo na riqueza do
empreendimento. Essa evidencia ¢ questionada pela teoria, tendo em vista que, a geracdo de
riqueza esta relacionada muito mais aos ativos intangiveis do que aos tangiveis.

Esse fato também ¢ discutido por Wanderley ef a/ (2003) quando constatam que os
métodos de avaliacdo do desempenho empresarial, que se baseiam apenas em indicadores
contabeis e financeiros, vém se tornando insuficientes. Segundo esses autores ¢ esse contexto
que explica o surgimento de diversos modelos de mensuragdo de desempenho, com o
proposito de gerenciar eficientemente as informacdes corporativas (financeiras e nao-
financeiras) que dao suporte a tomada de decisdes. Para eles um grande nimero de empresas
esta na busca incessante por tais sistemas, gerando assim a necessidade de maiores estudos
sobre sistemas de medi¢cdo de desempenho.

Sob esse aspecto, os estudiosos do assunto, conforme foi descrito nesse estudo,
argumentam que no processo decisorio o ideal ¢ que os gestores combinem indicadores de
desempenho financeiros e nao-financeiros, ja que o uso de medidas eminentemente
financeiras pode comprometer a continuidade das empresas. Nesse sentido, ¢ necessario que
todos os niveis da organizagdo estejam envolvidos para atingir os objetivos bem como as
metas de cada organizag¢do. Os dados analisados mostram que as organizagdes utilizam tanto
medidas financeiras como ndo-financeiras, todavia, possuem um sistema de medicdo de
desempenho que ndo esta estruturado conforme a literatura. O uso aleatorio das medidas de
desempenho pode esta acarretando a subutilizacdo desses indicadores e consequentemente o

processo gerencial desse setor.
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UnB UFPB UFRN
Universidade UNIVEE?:?:EiiEiDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL DO
de Brasilia DE PERNAMBUCO RIO GRANDE DO NORTE

Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de Pés-graduagéo em Ciéncias Contabeis

Carta de Apresentagdo

Natal, RN, 31 de julho de 2006.

Prezado Empresario (ou Responsavel),

Apresento o aluno do mestrado em Ciéncias Contabeis, do Programa Multiinstitucional e Inter-
Regional de P6s-Graduagio em Ciéncias Contabeis da UnB/UFPB/UFPE/UFRN. O mesmo precisa de sua
colaboragdo para direcionar e conduzir sua pesquisa que tem como investigar as principais caracteristicas dos
sistemas de medi¢do de desempenho do setor salineiro no estado do Rio Grande do Norte.

Dirijo-me, mui respeitosamente, a V.Sa., com intuito de solicitar sua colaboragdo, que ¢ muito valiosa,
tendo em vista que, os dados obtidos de sua empresa servirdo e terdo a finalidade, de cumprir exigéncias para a
obtengdo do titulo de mestre deste programa, tendo como orientador o Prof. Dr. José Matias Pereira.

As informagGes prestadas neste questionario serdo tratadas de maneira confidencial. Portanto, solicito
que as respostas sejam as mais exatas possiveis para que o objetivo possa ser alcancado. Ainda garanto que as
informagdes soO serdo apresentadas de forma agregada e os dados obtidos de cada organizacdo ndo serdo
destacados individualmente, e que os resultados serdo divulgados no SIESAL (Sindicato da Industria da
Extracdo do Sal no Estado do Rio Grande do Norte), bem como nas Universidades do Programa
Multiinstitucional e Inter-Regional de Pos-Graduacido em Ciéncias Contabeis da UnB/UFPB/UFPE/UFRN, bem
como na Universidade do Estado do Rio Grande do Norte (UERN).

Atenciosamente,

Prof. Dr. José Dionisio Gomes da Silva
Coordenador Regional do Programa
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UnB UFRN
Universidade e i A UNIVERSIDADE FEDERAL UNIVERSIDADE FEDERAL DO
de Brasilia DE PERNAMBUCO RIO GRANDE DO NORTE

Programa Multiinstitucional e Inter-Regional de Pés-graduagéo em Ciéncias Contabeis

Questionario de Pesquisa

Orientador: Dr. José Matias Pereira
Mestrando: José Ribamar Marques de Carvalho

Pesquisa:
Medigdo de Desempenho Empresarial: Um Estudo nas Organizagdes do Setor Salineiro no Estado do
Rio Grande do Norte.

I-CARACTERIZACAO DO REPRESENTANTE DA EMPRESA:

01. Sexo
() Masculino () Feminino

02. Qual ¢ o seu cargo/fungdo na empresa?
() Proprietario

() Administrador/Gerente

() Controller

() Outro (especificar):

03. Qual o seu tempo de experiéncia no setor salineiro?
ano (s).

04. Qual o seu grau de instrugao?
() Nivel Médio Completo

(' ) Nivel Superior Completo
() Nivel Médio Incompleto

() Nivel Superior Incompleto
() P6s Graduagao

() Outros (especificar):

II-CARACTERIZACAO DA EMPRESA:

05. Qual a atividade especifica da empresa?
() Comércio atacadista de produtos extrativos de origem mineral, exceto combustiveis;
() Extragdo de sal-gema;

() Extracdo de sal marinho;

() Refino e outros tratamentos do sal;

() Extracao/refino sal marinho e sal-gema

() Fabricag@o de outros produtos alimenticios

() Outros (especificar):

06. Natureza Juridica
() Empresario (Individual)




) Sociedade Empresarial Limitada
) Sociedade anénima fechada

) Sociedade anénima aberta

) Outra (especificar):

(
(
(
(

07. Ha quanto tempo a empresa exerce as atividades?
() Menos de 1 ano

() Entre 2 e 5 anos

() Entre 5 e 8 anos

() Entre 8 e 10 anos

() Mais de 10 anos

08. Qual o numero de funcionarios da empresa?
( )até 100

() entre 101 e 200

() entre 201 e 300

() entre 301 e 400

() entre 401 e 500

() acima de 500

09. Classificagdo da empresa pesquisada segundo o porte.

() Microempresa (Receita operacional bruta anual ou anualizada de até R$ 1,2 milhdo)

() Pequena Empresa (Receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 1,2 milhdo e inferior ou
igual a R$ 10,5 milhdes)

() Média Empresa (Receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 10,5 milhdes e inferior ou
igual a R$ 60 milhdes)

() Grande Empresa (Receita operacional bruta anual ou anualizada superior a R$ 60 milhdes)

10. A empresa tem algum tipo de assessoria profissional?

() Contabil () Engenharia
() Juridica () Nao tem
() Outras (especificar):

11. Quantos produtos diferentes sua empresa produz?

()1-10
( )11-100
( ) 1011000

() Mais de 1000

12. A empresa tem certificado ISO?
() Sim. Qual norma (s)?
( ) Nao

III - ASPECTOS RELATIVOS AS CARACTERISTICAS DA MEDICAO DE DESEMPENHO DA
EMPRESA

13. A empresa faz algum tipo de avaliagdo de desempenho?

() Sim ( ) Nao

14. A empresa possui algum modelo de avaliagdo de desempenho?
() Sim ( ) Nao
Se positivo, qual?

15. A empresa faz comparagdes em relagdo ao que foi planejado e executado?
() Sim ( ) Nao

16. As diretrizes e estratégias (missdo, visdo, estratégias e metas) estabelecidas pela empresa sdo divulgadas?
() Sim ( ) Nao



17. A empresa faz comparagdes (Benchmarking) entre o seu desempenho e o desempenho de outras
organizagdes de caracteristicas similares?
() Sim ( )Nao

18. Se afirmativa, quais sdo as principais fontes de informagao para se realizar comparagdes (Benchmarking)?
() Sindicato das empresas do setor salineiro

() Pesquisas realizadas em organizagdes com caracteristicas similares

() Informagdes de consultores

() Visita a outras organizagdes com caracteristicas similares

() Outros (especificar):

19. Na sua opinido quais as principais barreiras para implanta¢ao de um sistema de medi¢do de desempenho ?
) Tempo para coletar os dados

) Dificuldade para analisar os dados

) Quantidades de indicadores

) Falta de motivagao por parte dos funcionarios

) Falta de interesse pela direcao

) Custo- beneficio

) Dificuldade e elaboram objetivos e estratégias

) Outros

NN AN AN AN AN AN AN




20. Indique quais INDICADORES apresentados abaixo sua empresa utiliza para medir o desempenho organizacional, indique também qual a importancia destes indicadores
para sua empresa (numa escala de 1 a 5). Caso existam outros indicadores utilizados na empresa que ndo foram apresentados, por favor adicione e indique qual ¢ sua
importancia para a empresa. Se necessario utilize o verso.

Use a seguinte escala: 01 — Nao ¢ importante; 03 — Importante; 05 — Muito importante; Os numeros 02 e 04 sdo opinides intermediarias

Ndo ¢ importante  Muito importante

. . . 6 9
Quadro 1 — Indicadores de Liquidez
: GRAU DE
INDICADOR FORMULA UTILIZA IMPORTANCIA
Liquidez Imediata (LI) D.1spor.11vel Slfn () o1 o2 1ozl oslos
Passivo Circulante Nao ()
Ativo Circulante Sim ()
Liquidez Corrente (LC) Passivo Circilante Nio () 01 102 ]03]047]05
. Ativo Circulante — Estoques — Despesas Antecipadas .
Liqudez Seca (LS) Passivo Circulante SimC) Lo o2]os]os]os
Nao ()
Ativo Circulante + Realizivel a Longo Prazo Sim ()
Liquidez Geral (LG) ~ 01 J02]03]04]05
Passivo Circulante + Exigivel a Longo Prazo Nao ()
Capital Circulante Liquido (CCL) Sim () 01 102 ]03]047]05
Ativo Circulante — Passivo Circulante Nao ()
Quadro 2 — Indicadores de Desempenho Relacionados com Recursos Humanos
FORMULA UTILIZA GRAU DE
INDICADOR IMPORTANCIA
Custo com Pessoal Custo com Pessgal x 100 S1~m( ) ot lo2lozlosl o5
Orgamento Previsto Nao ()
Absenteismo (%) Numero de faltas x 100 Sim( )
N° de dias de trabalho Nao( ) JOT]O2 )] %
- - m— - -
Turn over (%) N° de funcionarios deshgados. da’ empresa X 100 Slfn( ) otlooloslosl o5
N° total de funcionarios Nao ()
Horas de treinamento (h/func) Total dS horas d? tr§1pament0 Slfn( ) otlooloslosl o5
N° de funcionarios Nao ()




Sim ()
Acidentes de trabalho N° de acidentes Nao () 011021031041 05
Total de horas extra x 100 Sim ()
Indice de horas extras (%) Total de horas trabalhadas Nao () 011021031041 05
Quadro 3 — Indicadores de Desempenho Relacionados ao Ciclo Operacional
INDICADOR FORMULA UTILIZA IMI? (l){}?”}; A]I)\IECIA
Prazo Médio de Estocagem de Matéria-Prima PME = Estoque Médio de Matéria-Prima x 360 Sl~m €) 01 J02103]04] 05
Consumo Anual Nao ( )
PMF = Estoque Médio de Produtos Elaborados x 360 Sim ()
Prazo Médio de Fabricagio (dias) Custo de Produgdo Nio () 01 J02103f)J04] 05
1 PMV = Estoque Médio de Produtos Acabados x 360 Sim( )
Prazo Médio de Venda Custo dos Produtos Vendidos Nao () 011021031047 05
Prazo Médio de Cobranca PMC = Duplicatas a receber (média) x 360 Sl~m( ) otlo2lozlosl os
Vendas a prazo Nao ()
Prazo Médio de Pagamento a Fornecedores PMPF = Fornecedores a pagar (média) x 360 Sl~m ) 01 J02103]04] 05
Compras a prazo Nao ()
Quadro 4 — Indicadores de Desempenho Relacionados a Area de Transportes
INDICADOR FORMULA UTILIZA IMI? (l){}?”}“} A]I)\IFéIA
. Sim ()
Quilometragem Total Trajeto total percorrido Nio ( ) 01 102103]041]05
~ . Sim ()
Manutengao e Lubrificantes Custo Real Nio () 0L J 02 103 ]047]05
Comissdes dos Motoristas Custo Real Slfn ) 01 | 02 103]04]05
Nao ()
Sim ()
Tonelagem Bruta Carga total transportada Nao () 01 ) 021031047005
Sim ()
Custo do Km Rodado Custo total do setor / Trajeto total percorrido Nao () 01 ) 021031047005




Quadro 5 — Indicadores de Desempenho Econdémico

INDICADOR FORMULA UTILIZA IMS (l){}?”}“} A]I)\IFéIA

Margem Bruta (MB) Lucro Bruto Sim( )

Receita Liquida de Vendas Nao () Or | 02103104705

Margem Liquida (ML) Lucro Liquido Sim( ) o lolos!oslos
Recerta Liquida de Vendas Nao ()
A, Lucro Liquido Sim( )

Retorno sobre o Patriménio Liquido (RSPL) Patrimonio Liquido Nio () 01 1 02103]0417]05

Retorno sobre o Investimento (ROT) Lucro Operacional Sim () ot Loz losloalos
Investimento Néo ()

Giro do Ativo / Investimento Receitas Operacionais Sim () ot Loz losloalos
Ativo / Investimento Total Nao ()

Quadro 6 — Indicadores Relacionados ao Endividamento
INDICADOR FORMULA UTILIZA IMS (l){}?”}“} A]I)\IFéIA

Participagdo no Capital de Terceiros sobre os PCTRT=__PC+ELP Sim( ) o0 lolos!oslos
Recursos Totais PC+ ELP +PL Nao ()

Garantia do Capital Proprio ao Capital de GCPCT = Capital Proprio (PL) Sim( ) o lolos!oslos
Terceiros Capital de Terceiros (PC + ELP) Nao ()

Quadro 7 — Outros Indicadores Relevantes
INDICADOR FORMULA UTILIZA | GRAU DE IMPORTANCIA

Avaliagio de fornecedores Nimero de produtos deféituosos por fornecedor 21;2 E ; ot loalosloslos
N° de deféitos na linha de montagem x 100 Sim ()

Defeitos na linha de montagem Total de produtos fabricados Nio () 01 J 02 10371 04 ] 05

Lead time (tempo de processamento ou tempo Tempo transcorrido do pedido até a entrega do produto Sim( ) ot loalostloslos
de espera) Nao ()

Evolug¢@o dos investimentos em informatizagao Comparagdo com valores anteriores Sim( ) ot boolozloslos
(Anéalise Horizontal) Nao ()
Sim( )

Numero de parcerias Numero de empresas com as quais desenvolve negocios Nao () 0L 1 021 031047105




Total de clientes ativos x 100/ Total de Clientes Sim( ) ot boolozloslos
Retencgdo dos Clientes Nao ()
Sim( )

Satisfacdo do cliente Pesquisa de mercado, conversas informais. Nao () 0110210510405

Sucesso no desenvolvimento de novos N° de novos modelos projetados que se transformam em produtos Sim( ) o1l o2l osloslos
produtos finais Nao ()
Sim( )

Qualidade dos produtos Numero de reclamagoes Nao () 0L 1 021 031047105
Valor do investimento Sim( )

Investimento em Acdo Social Nao () 0L 1 0210310405
Sim( )

Valor da Marca Valor da marca da empresa Nao ( ) 0L 1 021 031047105
Sim( )

Evolugdo da Posigdo no Mercado Posi¢do em relagdo aos concorrentes Nao () 01 1 02103 L 04405

Agradeco sua participacgdo e colaborag@o que sera extremamente util para a consecugdo de nosso trabalho académico.

Atenciosamente,

José Ribamar Marques de Carvalho — e-mail: profribamar@gmail.com. Fone: (83) 3522-3413 / (83) 9372-9667
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