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Abstract

This work aims to identify the use and importance of performance indicators presented to the
managers of the food wholesale companies of the Metropolitan Region of Recife, exposed
from the perspectives of the BSC. It can be concluded that the size and billing characteristics
are the ones that have the most significant relationships with the performance indicators
studied, from a financial perspective. The financial perspective performance indicators are
more used in companies that have larger size and are considered more important as well.
Among the indicators from the perspective of the clients, the number of employees maintains
more representative results through the use of the indicators and the size of the organization.
The duration of the companies' activities in the market is not significantly related to the use of
the indicators. In the perspective of learning and growth the size, billing and number of
employees have direct associations with all the indicators. Regarding the performance
indicators associated with the managers' profile, it can be concluded that the use of indicators
of financial perspective, profitability, profitability, cash flow, cost per order and return on
investment are positively associated with the level of managerial education. Among the
performance indicators from the customer perspective, only the use of customer satisfaction
indicators and growth of market share have a positive association with the level of education
of managers.

Keywords: Performance Indicators. BSC Perspectives, Wholesale Food Companies.

1. Intoducéo

A concorréncia tem sido uma das grandes questbes no ambiente empresarial
contemporaneo e as organizagdes, em busca de espagos no mercado competitivo, agregam
recursos e tracam planos para eficiéncia e eficacia dos seus resultados (JAKOBSEN;
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MITCHELL, 2011; ODAR, KAVICIC e JERMAN, 2012). Neste sentido, a mensuragédo e
andlise do desempenho nas organizagdes sdo prerrogativas essenciais a serem utilizadas.
Porque como Carneiro et al. (2005) salientam, o desempenho organizacional é um
fendmeno complexo e multifacetado que escapa a uma concepcao simplista.

Tem sido uma preocupacdo para pesquisadores da éarea de Controladoria o
desenvolvimento de novos instrumentos de apoio a gestdo, com o objetivo de dar suporte ao
processo decisério e ao gerenciamento de recursos. Tais instrumentos incluem modelos,

procedimentos, critérios de medicdo e indicadores de desempenho (LIBONAT], 2003).

A avaliacdo e os controles organizacionais devem permitir uma medi¢do numérica,
porque quando nado é possivel medir nem colocar em nimeros, o conhecimento a respeito
do assunto é insatisfatorio. A avaliagdo € o ato de se atribuir valor, considerando aspectos
qualitativos e quantitativos, um processo de medicdo do desempenho, em que O
planejamento estratégico analisa de forma sistematica os pontos fortes e fracos da
organizacdo, bem como as oportunidades e ameacas do ambiente em que esta inserida, com
0 intuito de estabelecer objetivos, estratégias e acdes que possibilitem atingir resultados
positivos e aumento da competitividade. Desta forma, os indicadores de desempenho estdo
diretamente ligados ao planejamento estratégico, propiciando informacgdes para gerar o
controle organizacional e gerencial (MARTINS, 2008; KAPLAN, 2010; LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009; SIQUEIRA, 2014).

Partindo do pressuposto de que toda organizagdo necessita medir seu desempenho, a
medicdo do desempenho faz parte do processo de gestdo, no qual os indicadores de
desempenho sdo essenciais para avaliar o desempenho organizacional e a avaliacdo de
desempenho organizacional tem como proposta a melhoria continua da organizagdo. Entdo,
0 éxito na medicdo de desempenho pressupde uma consonancia com o modelo de gestdo da
empresa, pois os critérios e modelos adotados devem estar de acordo com os objetivos da
organizacdo. Os sistemas de medicdo de desempenho possuem um papel fundamental como
fonte de informacgdes, sendo tal processo util para tomada de decisdo (CALLADO,
CALLADO e ALMEIDA, 2011; CATELLI, 2009; MARENGO e DIEHL, 2011;
ZURIEKAT et al., 2011; SIQUEIRA, 2014).

Sistemas de medicdo de desempenho sé&o sistemas de informacdo utilizados para o
desempenho organizacional. As empresas costumam concentrar seus esforgcos na utilizacao
de indicadores de desempenho financeiros com fins de avaliagdo e mensuracdo de

desempenho, mas, com o0 passar do tempo, pesquisadores comecaram a criticar a
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dependéncia limitada a indicadores financeiros, e como resultado, muitas empresas
comecam a incluir indicadores ndo financeiros nos seus sistemas de medi¢do de
desempenho (ZURIEKAT et al, 2011).

Anthony e Govindarajan (2008) afirmam que a implantacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho envolve quatro passos: definicdo da estratégia, definicdo dos
indicadores de estratégia, integragdo dos indicadores de desempenho em um sistema
gerencial e uma reviséo frequente dos indicadores e resultados. No entanto, para Ribeiro,
Macedo e Marques (2012), identificar um sistema de medicdo de desempenho ideal é a
grande dificuldade, pois deve incluir indicadores internos e externos a organizagéo, além
dos indicadores financeiros e ndo financeiros.

Indicador de desempenho € um instrumento de controle que monitora os resultados
propostos para o planejamento das empresas. E um instrumento por meio do qual a empresa
traduz seus objetivos e estratégias em variaveis que possam ser medidas e avaliadas. Ou
seja, é a quantificacdo de como estdo sendo realizadas as atividades com o propdsito de
compara-las as metas especificadas (ZAGO et al., 2008; SIQUEIRA, 2014).

Assim, a selecdo dos indicadores de desempenho envolve a implementacdo de um
sistema de mensuracao e avaliacdo de desempenho, de modo que tais indicadores visem 0
futuro da organizacdo, em consonancia com seus objetivos e metas (CALLADO;
CALLADO; ALMEIDA, 2008).

Para Martins e Mergulhdo (2006), é importante equilibrar o uso de indicadores de
desempenho financeiros e ndo financeiros para refletir a complexidades das organizacgdes,
tais como: a satisfacdo do cliente, qualidade dos produtos ou rotatividade de funcionérios,
sdo importantes nos casos em que o desempenho baseado em medidas do mercado, que
mostram o valor total da empresa, ndo estdo disponiveis. Viana (2014) sugere que ao
adicionar indicadores ndo financeiros aos financeiros, o resultado ndo seria apenas uma
visdo mais ampla da salde das empresas e de suas atividades, mas uma ferramenta de
anélise da estrutura da organizacao.

Assim, novos modelos de avaliacdo e gestdo estratégica foram surgindo, como é o
caso do Balanced Scorecard, que é importante ferramenta para a avaliagdo de desempenho
organizacional, frente aos modelos tradicionais (financeiros), por balancear o uso de
indicadores financeiros e ndo financeiros. O modelo BSC apresenta de que forma a empresa
pode utilizar as relacbes de causa e efeito para realizar a estratégia; embora esta relacéo

tenha sido criticada na literatura. Traduz a missdo e a estratégia da empresa a partir dos
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indicadores de desempenho (ANTHONY, GOVINDARAJAN, 2008; PADOVEZE, 2009;
ABDEL-KADER, MOUFTY, LAITINEN, 2011; MACEDO; CAVANCANTI, 2007;
ODAR, KAVCIC e JERMAN, 2012).

Norton e Kaplan (1997) os criadores do BSC, argumentam que ele pode ser entendido
como um conjunto de indicadores que da, aos gestores do topo, uma visdo rapida e mais
abrangente do neg6cio. Estabelece metas para as unidades de negdcio e mensura sob quatro
perspectivas: Financeira, Clientes, Processos internos e Aprendizagem. Assim, o BSC
promove o balanceamento de vérios indicadores estratégicos e o alinhamento das metas aos
interesses da organizacao.

O presente estudo ira focar o setor atacadista/distribuidor, que possui grande
necessidade de mudancas, por causa das demandas especificas de servicos, por parte dos
fornecedores e consumidores. Este segmento proporciona vantagens aos Seus
consumidores, que se destinam a comprar diversos produtos em maiores quantidades, com
menor numero de operagdes, sendo importante setor para a economia nacional e
internacional. Assim, é preciso avaliar a eficiéncia das empresas que participam deste
segmento, e analisar como tais empresas medem seus resultados efetivos, através dos
indicadores de desempenho que as mesmas utilizam, pois estes poderdo contribuir para uma
melhor gestdo. Isto porque, para que os empresarios possam desenvolver projetos de
melhoria nos niveis de producdo, é imprescindivel a avaliagio do desempenho
organizacional (TUPY; SOUZA, 2006).

E importante destacar que este estudo ndo pretende medir o desempenho das
empresas atacadistas/distribuidoras atraves dos indicadores, nem tem como pretensdo
construir um BSC, mas utilizar indicadores de desempenho estruturados nas suas
perspectivas. Isto € possivel, pois, de acordo com o Sistema de classificacdo de uso do BSC
proposto por Soderberg (2006), ha diferentes niveis de usuarios do BSC e o nivel | de
Usuario do BSC € qualquer empresa que pretenda medir seu desempenho, mesmo que ndo
possua um BSC, mas use indicadores de desempenho derivados dos objetivos e estratégias
da organizacéo.

Assim, este trabalho busca identificar 0 uso e a importancia de indicadores de
desempenho apresentados aos gestores das empresas atacadistas do ramo alimenticio da

Regido Metropolitana do Recife, expostos a partir das perspectivas do BSC.

2. Medicao de Desempenho Organizacional

Custos e @gronegocio on line - v. 14, n. 3, Jul/Sep. - 2018. ISSN 1808-2882
WWW.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

Use and importance of performance indicators in food wholesale companies from the perspectives 302
of the Balanced Scorecard.
S4, E.G.L.; Amorim, T.N.G.F.

Gerenciar o desempenho nas organizacfes € de suma importancia. Para Miranda e
Silva (2002), as medicdes de desempenho estdo presentes nas empresas, por mais simples ou
complexas que sejam. E a partir da medicdo de desempenho que se apresentam os diversos
indicadores. J& Siqueira (2014) destaca que os indicadores de desempenho merecem
destaque por serem essencial na avaliagcdo do desempenho organizacional.

A medicdo de desempenho pode ser dividida em duas fases: a primeira enfatizava a
medicdo de desempenho financeiro, com foco na produtividade e envolveu o periodo de
1880 até inicio de 1980; ja a segunda fase, envolve a busca pelo equilibrio do uso de
indicadores financeiros e ndo financeiros, com intuito de atender as necessidades da
organizacdo (ATTADIA; MARTINS, 2003). Figueiredo (2003) destaca trés fases referentes
aos sistemas de medicdo de desempenho: a primeira inclui as praticas iniciais da
contabilidade e se desenvolveu entre o século X1V e XIX; a segunda fase, inicio do século
XX e década de 80, quando a medi¢do do desempenho tornou-se parte do planejamento e
controle nas organizacdes; e a terceira e Ultima fase comegou no fim da década de 80 e se
estende até os dias atuais, trazendo criticas ao modelo anterior e se baseia em ativos néo

financeiros, com isto, trazendo novos modelos.

Para Neely (2005) os indicadores de desempenho podem ser vistos de forma
individual ou agrupados, e assim, podem formar um sistema de medicdo de desempenho. O
sistema de medicdo de desempenho esta ligado aos objetivos, estratégias e metas da
organizacdo, na visdo Costa (2008, p.67) para muitas empresas com uma gestdo mais
tradicional a medicdo de desempenho € apenas realizada pelo monitoramento. Contudo, em
empresas com uma gestdo mais moderna "envolve o alinhamento com as estratégias e
comportamentos, a integracdo do desempenho na organizacdo e o desenvolvimento de
mecanismos de autoavaliag¢do”.

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

(TEZZA, BORNIA, VEY, 2010). Nakamura et al. (2005) defendem que um sistema de
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medicdo de desempenho deve conter seis categorias: desempenho financeiro, qualidade de
servico, desempenho de fornecedores, satisfacdo de cliente, desempenho operacional e

processos e satisfacdo dos empregados.

O objetivo dos sistemas de medicdo de desempenho, para Anthony e Govindarajan
(2008), é programar a estratégia, partindo do pressuposto de que a estratégia implementada
esta ligada as seguintes questdes: o que conta é mensurado; o que € mensurado é feito; o que

é feito é recompensado; 0 que é recompensado realmente conta.

Um conjunto de indicadores estratégicos € composto por: indicadores de resultados e
casuais, indicadores financeiros e ndo-financeiros e indicadores internos e externos.
Abdolvand e Albadvi (2012) defendem que embora a medicdo de desempenho tenha
evoluido durante anos e seja considerada mais do que apenas um instrumento de controle,
muitos sistemas de medicdo de desempenho, ainda ndo sdo capazes de representar a
realidade do desempenho

Para desenvolver um sistema de medi¢cdo de desempenho, na visdo de Attadia e
Martins (2003), é preciso que a organizacgdo tenha seus objetivos estratégicos bem definidos.
E preciso definir metas claras e apds tal definicdo, a organizacdo pode comparar seus
resultados reais aos resultados tracados, ou seja, comparar o desempenho real com o or¢ado,
de forma que seja possivel corrigir os desvios encontrados.

Para Netto (2007), a quantidade grande de modelos e sistemas de avaliacdo de
desempenho, advém da necessidade de mensuracdo de desempenho que as organizacoes
possuem. Tezza, Bornia e Vey (2010) buscaram classificar sistemas de medicdo de
desempenho (SMD) de acordo com as diversas abordagens utilizadas, e encontraram uma
grande quantidade, em torno de 140 abordagens, que abrangem o periodo de 1980 a 2007.
Classificaram as abordagens em cinco critérios: quanto a abrangéncia; quanto ao tipo de
abordagem; quanto ao foco; quanto ao nivel de medicdo; quanto ao grau de complexidade;
bem como a algumas questdes complementares. Entdo, diante da inadequacdo de Vvarios
modelos tradicionais de Sistemas de Medicdo de Desempenho, outros novos modelos

passaram a ser propostos e utilizados pelas organizagoes.

2.1. Indicadores de desempenho

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

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

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

Os indicadores financeiros tradicionais podem ser destacados por rentabilidade,
liquidez, de faturamento, de custo, de margem (bruta, liquida, operacional e lucro), de
resultado, de endividamento, estrutura de capital e de investimento (AZEVEDO;
MIRANDA, 2000; LIBONATI; MIRANDA, 2004).

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

Em busca da eficiéncia para o aprimoramento do ambiente competitivo, indicadores
financeiros foram observados como insuficientes, na visdao de Kaplan e Norton (1997), por
ndo fornecerem informacdes que projetem as acGes futuras. Os indicadores financeiros sao
interpretados por representacOes estaticas e parciais. Contudo, reconhecidos por
desempenhar o papel de informagdes concretas que auxiliam na avaliacao do resultado.

Para serem avaliados, os indicadores de desempenho precisam ser congruentes,
controlaveis, oportunos, acurados e compreensiveis. Ou seja, € necessario que 0s gestores

sejam capazes de interpretar e entender a sua representatividade e tenham habilidades de
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exercer o controle e realizar as medidas no momento adequando. Para atingir os objetivos, as
informagdes devem ser apuradas e aprimoradas, além de corresponderem as caracteristicas
reais da empresa. Desta forma, devem ser utilizados os indicadores financeiros e nao
financeiros (MERCHANT, 2006).

O estudo desenvolvido por Ittner e Larcker (2001) sugere que os dados financeiros tém
limitacbes como uma medida de desempenho da empresa. Para eles, os indicadores nao
financeiros oferecem vantagens claras sobre os sistemas de medicdo baseados em dados
financeiros. No entanto, embora haja vantagens, o uso de indicadores de desempenho néo
financeiros também apresenta suas limitagcfes. Corroborando com esta ideia, Garrison,
Noreen e Brewer (2007) os indicadores ndo financeiros sozinhos séo insuficientes para
medir o desempenho. Os autores destacam alguns cuidados que precisam ser tomados na
escolha destes indicadores: a escolha deve ser coerente com a estratégia da organizacao, 0s
indicadores devem ser compreensiveis e ndo se deve ter muitos indicadores. Por isto, ao
observar a necessidade da organizagdo, deve-se buscar um conjunto de indicadores
financeiros e ndo financeiros que se relacionem com o0s objetivos e estratégias da
organizacao.

Portanto, os indicadores de desempenho sdo pardmetros que evidenciam dados e
informacBes que criam situacGes para tomadas de acdes e decisbes futuras. Tais acdes
buscam a eficacia e eficiéncia dos indicadores avaliados, bem como, transcendem por
intermédio dos individuos a realizacdo das acBes nas organizacBes, por agirem de
acordo com suas competéncias na capacidade de aprendizagem, processamento de
informac@es e conhecimento.

Assim, estava lancado o dilema entre indicadores adicionais, indicadores financeiros e
a melhor forma de medir. Observando e trabalhando com muitos executivos, Norton e
Kaplan (1992) perceberam que os mesmos ndo dependem de um conjunto de indicadores
para exclusdo de outros indicadores. Porque, medir de forma eficaz deve ser parte do
processo de gestdo, pois indicadores financeiros fornecem ao gestor um panorama do que
aconteceu, sem muitas vezes indicar como melhorar o desempenho no futuro, que seria
fornecido por indicadores ndo financeiros. E neste ponto de anélise que entra o Balanced

Scorecard (BSC) como uma ferramenta de avaliacdo interessante a ser destacada.

2.2. O Balanced Scorecard
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O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta gerencial bastante difundida que visa a
avaliacdo do desempenho organizacional. Foi introduzido por Kaplan e Norton (1992, p.13)
como um "conjunto de indicadores que fornece aos gestores do nivel estratégico, uma visao
mais ampla do negdcio, ou seja, € um sistema solido com capacidade visualizar e renovar as
estratégias organizacionais”. Para Silva (2003), o diferencial do Balanced Scorecard em
relacdo aos outros métodos de medicdo de desempenho, corresponde a relacdo entre
atividades e processos através de uma estrutura logica que permite nas organizacdes a
utilizacdo e medicdo interferindo no desempenho.

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

Para Abdel-Kader et al. (2011) o Balanced Scorecard é um sistema de medicdo de
desempenho integrado, que abrange todos os fatores criticos de sucesso essenciais na
estratégia das operacdes. Os Sistemas de Medicdo de Desempenho de Integrado ou IPMS
(Integrated performance mensurement system) sdo construidos para que a empresa
identifique a relacdo de causa e efeito nos negdcios, de modo a melhorar seu desempenho.
Os sistemas de medicdo de desempenho integrado sdo constituidos de trés camadas: a
primeira é o modelo de negdcio, que vai descrever a causalidade entre os fatores criticos de
sucesso e 0s objetivos estratégicos da organizacdo; a segunda inclui as dimensdes de
desempenho, as perspectivas, os fatores criticos que sdo essenciais; e a terceira € constituida
das medidas para as dimensdes descritas na camada dois.

O Balanced Scorecard tem sua énfase no balanceamento de indicadores financeiros
com os indicadores ndo financeiros. Para Wanderley et al. (2003), o BSC pode variar
dependendo da localidade e organizacdo, desde sua aparéncia, ferramentas até sua estrutura.

Kaplan e Norton (1997, 2010) definiram quatro perspectivas do BSC: financeira, de
cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. Na Perspectiva Financeira, 0S
objetivos financeiros da empresa precisam estar vinculados a estratégia da organizacéo e

servem de meta para as demais perspectivas. Os indicadores financeiros devem fazer parte
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da cadeia de causa e efeito, de modo que possam contribuir para o crescimento financeiro.
Os objetivos financeiros de longo prazo devem ser contemplados nas agdes relacionadas aos
clientes e aos processos internos, para que seja melhorado o desempenho econémico.

Na perspectiva do cliente, segundo seus idealizadores, a empresa precisa inicialmente
identificar os mercados que deseja competir e 0s segmentos de clientes, isto €, busca-se
responder a seguinte questdo: "Como os clientes nos veem?". No entanto, as empresas néo
tém como satisfazer as necessidades de todos seus clientes. Deste modo a estratégia
escolhida pela organizacéo vai determinar quais clientes a empresa buscara servir, de forma a
conquistar a lealdade do publico escolhido. Assim, a determinacdo da estratégia antecede a
definicdo dos indicadores de fidelizacdo e satisfagdo dos clientes. Estas preocupacfes dos
clientes voltam-se para 4 categorias: tempo, qualidade, desempenho e servico, e custo. Deste
modo, ao implementar 0 BSC a empresa deve possui metas para essas preocupacoes e,
traduzi-las em indicadores especificos.

A perspectiva relacionada aos processos internos € o0 momento em que 0s gestores
devem identificar os processos criticos para alcancar 0s objetivos dos clientes e acionistas. A
destreza para inovar, melhorar e aprender de uma organizagdo esta relacionada com seu
valor. Ou seja, é através de da habilidade para langar novos produtos, de modo que haja
criacdo de valor para os clientes, e que 0s processos internos sejas melhorados, para que haja
eficiéncia operacional, e a organizacdo conseguird alavancar receitas, entrar em novos
mercados, e consequentemente, aumentar valor para o acionista.

E possivel observar trés categorias de objetivos na perspectiva de aprendizado e
crescimento: capacidade dos funcionérios, capacidade dos sistemas de informacdo e
motivacao, empowerment e alinhamento. Em cada uma dessas categorias pode-se destacar
indicadores, tais como: satisfacdo de funcionarios, retencdo dos funcionarios, produtividade
por funcionario, lucratividade por funcionario, e etc. Esta perspectiva elabora um
delineamento de causa e efeito transmitindo aos objetivos estabelecidos nas perspectivas
financeira, do cliente e dos processos internos o direcionamento que as empresas devem
deter para obter um excelente desempenho. as atitudes, capacidade e habilidades
organizacionais para o aprendizado e crescimento sdo a base para atingir as metas
estabelecidas nos indicadores de desempenho financeiros, nos indicadores referentes
aos

Assim, o BSC traduz, através da estratégia organizacional, objetivos, indicadores,

metas e acdes que contribuem para o0 reconhecimento das competéncias organizacionais,
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orientando a identificar quais competéncias sdo necessarios para alcangar 0s objetivos em

cada perspectiva de desempenho.

3. Metodologia

A pesquisa que deu origem a este trabalho caracteriza-se por ser descritiva e
exploratoria. Quanto aos procedimentos, a pesquisa foi documental, bibliogréfica e se
caracteriza como uma Survey, pois proporciona uma investigacdo mais aprofundada sobre o
objetivo de estudo (OLIVEIRA, 2011) e uma descricdo quantitativa ou numeérica de
tendéncias (CRESWELL, 2010). Quanto ao problema, foi utilizada uma abordagem
quantitativa com a utilizacdo de um questionario como instrumento de coleta de dados.

A populacdo escolhida para ser estudada foram empresas atacadistas do ramo
alimenticio que tenham sede na RMR. Inicialmente, buscou-se contato com a Associacao
Pernambucana de Atacadistas e Distribuidores (ASPA), a fim de conseguir a lista de
associados para serem 0s pesquisados. Apesar dos esforcos desprendidos, varios e-mails,
reunides e visitas, a diretoria da associa¢cdo nao concedeu autorizacao para a disponibilizacdo
da lista de associados.

Diante dessa dificuldade, foi construida uma relacdo de empresas, a partir de uma
busca via lista telefonica e cadastro de empresas disponiveis na internet, bem como a partir
da rede de fornecedores de empresas varejistas do ramo alimenticio a qual se teve acesso.
Assim, tomou-se como base para a amostra de pesquisa o cadastro de fornecedores de trés
empresas varejistas geridas por profissionais da rede de relacionamento de uma das
pesquisadoras da equipe de trabalho que constituiu o projeto de pesquisa de dissertacdo. O
cadastro disponibilizado pelas empresas, e 0 levantamento nas listas telefénicas continha 128
empresas, destas, foram excluidas 45 identificadas como industrias, formando assim um
grupo composto por 83 empresas de distribuicdo/atacado do ramo alimenticio da RMR.

Uma empresa do setor atacadista € a unidade empresarial que compra e vende
mercadorias para varejistas ou usuarios industriais, institucionais e comerciais. Desta forma,
definir o setor atacadista como intermediario é compreender que a sua principal funcéo é
intermediar a relacdo entre industria e varejo, ajustando a diferenca entre producdo e
consumo, gerando assim uma economia nos custos entre o produtor e o consumidor (SILVA,
2010).

A delimitacdo da pesquisa, levou em consideracdo 0s custos de execugdo e o interesse
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de estudos no cenéario demogréafico especifico, restringindo a representatividade do escopo,
para as empresas atacadistas/distribuidoras da Regido Metropolitana do Recife, no Estado de
Pernambuco. O universo da pesquisa foi composto por 83 empresas cuja atividade primaria é
de distribuicdo e atacado no ramo alimenticio e que tém sede na RMR. Eram 47 empresas em
funcionamento em Recife, 29 empresas em Jaboatdo dos Guararapes, 4 em Paulista, 2 em
Camaragibe e 2 no Cabo de Santo Agostinho.

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

Importante salientar que as empresas entrevistadas ndao tinham o BSC implementado,
mas possuiam o controle de indicadores de desempenho, 0 que ja as tornavam aptas para a
pesquisa. Deste modo, as empresas se enquadram nos usudrios tipo | do BSC, de acordo com
Soderberg (2006, p.29), as quais possuem estratégia definida e utilizam indicadores de
desempenho.

Todas as 83 empresas foram contatadas e receberam o convite para participar da
pesquisa, por e-mail e telefone. Ao todo, 37 das 83 empresas aceitaram participar da pesquisa
e responderam ao questionario com éxito, o que corresponde a 44,6% do total. Estas
empresas estdo instaladas em dois municipios da Regido Metropolitana do Recife: Recife e
Jaboatdo dos Guararapes. A pesquisa de campo teve uma duragdo de cinco meses, com inicio
em julho de 2016.

As variaveis explicativas consideradas nesta pesquisa foram referentes a utilizacdo e
importancia do uso de indicadores de desempenho e competéncias organizacionais, visando
atender aos objetivos propostos. Neste artigo s6 serdo analisadas as variaveis referentes a
utilizacdo e importancia de indicadores de desempenho.

Ja as varidveis qualitativas inseridas nesta pesquisa foram referentes aos aspectos
definidos descritivamente, através das varidveis condicionadas a falta de hierarquia ou
ordem. Tais variaveis precisam ser ordinais para que possam atender aos objetivos da

pesquisa, pois dentre outras observacdes, foi possivel relacionar o tempo de atuagdo de um
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gestor (de 1 a 5 anos, de 5 a 10 anos, etc.) ao grau de importancia dos indicadores utilizados
pela organizagéo.

Mediante a categoria de indicadores de desempenho as variaveis apresentadas estéo
agrupadas nas 4 perspectivas do BSC: financeira, cliente, processos internos e crescimento e
aprendizado. Conforme descrito no referencial tedrico, cada perspectiva contém as variaveis
relativas ao uso e importancia relativa, as quais foram respondidas pelo gestor, a partir de
uma lista previamente apresentada no questionario elaborado e utilizado para a pesquisa.

O questionario foi elaborado a partir do levantamento bibliografico realizado em
artigos que tratam do tema, construindo assim, um rol de indicadores de desempenho para
cada perspectiva do BSC, a partir dos que foram identificados com maior frequéncia,
variando entre cinco a nove variaveis por perspectiva do BSC.

Assim, buscou-se saber se a empresa utiliza cada um dos indicadores listados com a
opcao de sim ou ndo e o grau de importancia de cada um dos indicadores expostos em uma
escala Likert de quatro pontos, sendo baixo, relativo, importante e muito importante.
Importante salientar que independente da empresa utilizar ou ndo o indicador, ela deveria
expor o grau de importancia dada a cada indicador.

A aplicacdo dos questionarios foi evidenciada de duas formas: a primeira em contato
inicial por e-mail e a segunda, para reforco, dentre os que ndo responderam a primeira
tentativa, por visita presencial, todas mediante prévio contato telefénico.

O questionario de coleta de dados possuia quatro partes: 12 - Caracteristicas das
empresas: inclui aspectos como tipo de atividade priméria, tempo de atuacdo, faturamento
anual, numero de funcionarios e responsavel pelo planejamento estratégico; 22 -
Caracteristicas do gestor responsavel pelo planejamento organizacional e respondente do
questionario como: género, faixa etéria, nivel de escolaridade, experiéncia profissional; 3% —
Informacdes sobre o uso e a importancia relativa dos indicadores de desempenho com base
nas quatro perspectivas do BSC; e 4? - Informacdes sobre 0 uso e a importancia relativa das
competéncias organizacionais com base nas quatro perspectivas do BSC.

Para atingir os objetivos do trabalho foi utilizado o teste de Correlacdo de Spearman.
Assim, a andlise quanto ao grau de importancia que se trata de variaveis ordinais, a

correlacéo foi identificada como mais adequada.

4. Analise dos Resultados
4.1. Perfil das empresas pesquisadas
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Quanto a classificacdo do ramo de atividade das empresas, a maioria das empresas se
classificou como atuando apenas com produtos secos (59,5%), seguida por empresas que
atuam com carnes e embutidos (35,1%) e as que atuam com frutas e hortalicas (5,4%).

Foi consultado sobre o nimero de funcionarios e a maior parte das empresas tem entre
10 e 49 funcionérios (46%), deste modo, caracterizado como pequenas empresas. Contudo,
foram identificadas 27% de empresas de grande porte, seguindo a classificacdo do
SEBRAE/IBGE/DIEESE (2013), quando utiliza o critério de classificagdo por numero de
empregados para Comercio e servico, em que empresas com até 9 empregados sdo micro; de
10 a 49 sdo pequenas; de 50 a 99 sdo médias e mais de 100 sdo grandes empresas.

Outro fator investigado foi o tempo de atuacdo das empresas no mercado. Pode-se
perceber que grande parte das empresas atua hd mais ou menos 10 anos (43,3%), outra
grande parcela entre 11 e 20 anos (40,5%) e 16,2% atuam ha mais de 20 anos. Isto mostra
que o grupo de empresas pesquisadas tem uma estabilidade no mercado.

Com relagdo ao faturamento anual das empresas participantes, tem-se uma
concentracdo entre R$ 2.400.000,00 até R$ 16.000.000,00, demonstrando que as empresas
pesquisadas, mesmo muitas tendo um numero pequeno de funcionarios, possuem um

faturamento de empresa de grande porte, expressivo no mercado.

4.2. Perfil dos respondentes

Dos 37 respondentes desta pesquisa, a grande maioria € do género masculino. Quando
consultados sobre quem é o responsavel pelo planejamento organizacional, a maioria
respondeu que é o socio-diretor (54%), seguido pelo Diretor Executivo (24%) e Gerente da
area (22%) quem executa essa importante atividade.

Com relacdo ao nivel de escolaridade dos respondentes, percebeu-se que a grande
maioria tem nivel superior completo (70%). Destes, 24% tém pds-graduacdo. Isto de certo
modo foi uma surpresa pelo nivel educacional nacional, mas ao mesmo tempo, demonstra
gue os gestores dessas empresas atacadistas do ramo alimenticio estdo preparados para
realizarem uma gestéo profissionalizada.

A maioria dos gestores participantes tem mais de 41 anos (62,2%). O que mais uma
vez confirma que o mercado neste setor busca pessoas com experiéncia na area, e por

consequéncia, em sua maioria pessoas com mais idade.
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Em sintese, foi percebido que a maior parte dos entrevistados era formada por socios-
diretores das empresas, com nivel superior, experiéncia profissional de 11 a 20 anos e idade
de 41 a 50 anos, com predominancia do sexo masculino.

4.3. Andlise descritiva do uso e da relevancia dos indicadores de desempenho nas
perspectivas do BSC
4.3.1. Perspectiva Financeira

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

Foi perguntado aos gestores sobre a utilizacdo desses indicadores e o grau de
importancia considerada por eles, aos mesmos. Os indicadores mais utilizados pela grande
maioria das empresas pesquisadas foram: crescimento de vendas, lucratividade, reducéo das
despesas operacionais e fluxo de caixa. O indicador crescimento de vendas sendo o mais
utilizado pode refletir que as empresas atacadistas/distribuidoras pesquisadas se preocupam
com o volume de vendas obtidas, uma vez que é peculiar nessa atividade trabalhar-se com o

ganho através do giro de vendas.

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

Nota-se que todos os indicadores listados na perspectiva financeira sdo muito utilizados
pelos gestores, com excecdo do custo por pedido e rentabilidade. Os demais, sdo muito
utilizados por mais de 80% das empresas pesquisadas.

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

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

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

Tabela 1: Distribuicdo de frequéncia da Importéancia dos Indicadores sob a Perspectiva
Financeira.

Desempenhfonslr;(t:)a:f}JI I?’Zzerssgeectiva Baixo| Relativo| Importante impl\cglrliiatrc:te In?ﬁo':’/tlgattoe
Financeira

Lucratividade 5 32 86%
Rentabilidade 1 13 23 62%
Crescimento das vendas 5 32 86%
Custos unitarios por vendas 1 13 23 62%
Custos por entrega 4 14 9 10 27%
Fluxo de caixa 9 28 75%
Custos por pedido 8 18 7 4 11%
Retorno do investimento 1 14 22 59%
Reducéo de despesas operacionais 16 21 57%

Fonte: dados da pesquisa

4.3.2. Perspectiva dos clientes

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

Todos os indicadores foram respondidos como muito utilizados pela maioria. O com
maior distribuicdo de frequéncia foi pesquisa de preco dos produtos (97,3%), seguido por
guantidade de clientes ativos (89,2%) e mix de produtos ofertados/vendidos (89,1%). Ja os
indicadores menos utilizados foram satisfacdo de cliente e crescimento da participacdo de
mercado ambos com 59,6%.

Esses resultados sugerem que as empresas buscam quantificar a prospecc¢éo de clientes e
0 maior namero de itens vendidos para agregacdo no volume de vendas, adotando as praticas
de preco do mercado, mantendo-se atualizadas e competitivas em seu ramo. Interessante
salientar que todos os indicadores da perspectiva do cliente foram identificados pela maioria
dos respondentes como muito utilizados.

Contudo, quando analisado o uso dos indicadores com sua importancia relativa, é
interessante observar que embora o indicador pesquisa de preco dos produtos seja 0 mais

utilizado ndo é o mais importante na visdo dos gestores.
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O indicador considerado muito importante foi satisfacdo do cliente para a grande
maioria dos gestores. Isto pode sugerir que 0s gestores tenham dificuldade em mensurar a
satisfacdo dos clientes, mas achem importante fazé-lo.

Tabela 2: Distribuicao de frequéncia da Importancia dos Indicadores na Perspectiva de
Clientes.

Clientes Baixo | Relativo |Importante |Muito % Muito
importante|Importante

Quantidade de clientes ativos 2 8 27 73%
Positivacio de novos clientes 3 13 21 56%
Mix de produtos ofertados/vendidos 2 14 21 56%
Qualidade dos produtos 1 10 26 70%
Pesquisa de preco dos produtos 4 13 20 54%
Ocorréncias de devolucdo de produtos 5 15 17 46%
Satisfacdo do cliente 7 30 81%
Crescimento da participagdo de mercado 1 15 21 56%

Fonte: dados da pesquisa

4.3.3. Perspectiva dos processos internos

Os indicadores de desempenho sob a perspectiva dos processos internos utilizados
foram: tempo de realizacdo das operacdes, flexibilidade de entrega, tempo de estocagem, uso
da capacidade instalada, ocorréncias de p6s-venda, entrega no prazo e desperdicios ou avarias
de produtos. O indicador de desempenho mais utilizado foi entrega no prazo (89,2%), seguido
por desperdicios ou avarias de produtos (67,6%) e tempo de estocagem (62,2%). Todos 0s
demais sdo utilizados por menos da metade das empresas. Isto sugere que as empresas se
preocupem com a velocidade de entrega dos produtos, ou seja, a importancia do tempo de giro
e ressuprimento dos produtos, bem como reducéo de riscos de perdas.

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

Vale salientar que, quanto a importancia relativa dos indicadores, ocorréncia de pos
venda foi o menos utilizado pelos respondentes, no entanto a maioria o considera importante
ou muito importante. Em contrapartida, o indicador entrega no prazo foi considerado muito
utilizado e importante ou muito importante pela maioria dos gestores. Ja o indicador
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flexibilidade de entrega ndo é utilizado por grande parte deles e também o consideram com

baixa importancia.

Tabela 3: Frequéncia da Importéancia dos Indicadores na Perspectiva dos Processos
Internos.

Processos internos Baixo Relativo | Importante | Muito % Muito
importante importante
Tempo de realizagdo das operacbes |2 8 16 11 29%
Flexibilidade de entrega 5 17 10 5 13%
Tempo de estocagem 3 13 21 56%
Uso da capacidade instalada 1 14 13 9 24%
Ocorréncias de p6s-venda 2 8 17 10 27%
Entrega no prazo 3 13 21 56%
Desperdicios ou avarias de produtos | 1 2 7 27 73%

Fonte: dados da pesquisa

4.3.4. Perspectiva da aprendizagem e crescimento

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

Sob a perspectiva de aprendizagem e crescimento, o indicador mais utilizado é
rotatividade dos empregados (75,7%). De acordo com Moreira (2014), o conhecimento da
rotatividade dos empregados na empresa € importante, pois isto ira refletir diretamente no seu
planejamento financeiro e operacional. Cada funcionario demitido demanda inimeros gastos
previstos nas leis trabalhistas, além dos processos para contratacdo de novos empregados e
adaptacdo de novos funcionarios. Assim, nota-se a tendéncia das empresas em evitar grande
rotatividade dos empregados. Preocupacdo também identificada nestapesquisa.

Para Monteiro (1998) o aumento da satisfacdo dos empregados muitas vezes pode
resultar em aumento da produtividade. Kim (2002) salienta que a motivacéo e a satisfacdo dos
empregados no trabalho podem influenciar na determinacdo do comportamento dos
individuos e isto € importante porque estes encontram-se inseridos no processo de alcance dos
objetivos organizacionais.

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

participantes da pesquisa (51,4%). J& os demais indicadores menos da metade utilizam.
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Quanto a importancia que os gestores atribuiram aos indicadores de desempenho sob a
perspectiva, o indicador desenvolvimento e inovagdo organizacional, apesar de pouco
utilizado, foi considerado pela maioria participantes como Importante ou muito importante.
Bem como todos os demais indicadores avaliados, apesar de nem todos serem bem utilizados.

A analise do uso e relevancia dos indicadores de desempenho, seguindo as quatro
perspectivas do BSC, mostra que os indicadores mais utilizados sdo os indicadores da
perspectiva financeira, seguidos pelos indicadores da perspectiva de clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento. De maneira semelhante, o trabalho desenvolvido por
Nakamura et al. (2005) indica que os gestores utilizaram mais os indicadores financeiros de
medicdo de  desempenho, seguidos pelos indicadores das perspectivas de clientes e

processos internos.

4.4. Analise da  correlacdo entre o uso e importancia dos indicadores de desempenho
e as caracteristicas dasempresas

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

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

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

De modo semelhante a rentabilidade, os resultados demonstraram que o0 uso do
indicador retorno sobre o investimento tem associagdo com todas as caracteristicas das
empresas analisadas. O retorno do investimento mensura o resultado de determinado
investimento, sendo assim, de grande importancia para que o gestor. Percebe-se, portanto, que

a caracteristica que mais tem associacdo com os indicadores financeiros analisados € o porte
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da organizacdo, em que foram identificadas seis correlacbes entre os nove indicadores

financeiros analisados.

Tabela 4: Correlacdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as
Caracteristicas das empresas sob a Perspectiva Financeira.

) ) ) Tempo atuagéo NUmero Rle;slpon§avel 60
Perspectiva Financeira da empresa Faturamento | Eyncionarios anej_ame_znto
Organizacional

Lucratividade 03 0,29 03 0,00
Rentabilidade 04 0,53 0,4 047
Crescimento das vendas - 01 0,16 0.2 0,27
Custos unit. por vendas 03 0,42 04 -0,06
Custos por entrega 01 0,40 0,45 -0,17
Fluxo de caixa _ 0,2 0,10 0,07 -0,19
Custos por pedido 01 0,13 0,14 -0,23
Retorno do investimento 04 0,42 0,39 -0,44
Reduggo dg despesas 0.1 0.41 0.41 0,08
operacionais

Fonte: dados da pesquisa

As empresas que participaram desta pesquisa ao responderem sobre a importancia dos

indicadores financeiros apresentados em correlacdo as suas caracteristicas, sete dos nove

indicadores apresentados obtiveram correlacdo positiva em relagdo ao numero de

funcionaérios.

Novamente as caracteristicas de faturamento e nUmero de funcionarios também foram

as que apresentaram correlacdo positiva para a maioria dos indicadores financeiros

analisados e as caracteristicas das empresas.

by

Tabela 5: Correlacdo quanto a importancia relativa entre os Indicadores de
Desempenho e as Caracteristicas das empresas sob a Perspectiva Financeira.

Tl Namero Resp. Planejam
Perspectiva Financeira atuacdo da Faturamento S P. Tfanejam.
Funcionarios |Organizacional
empresa

Lucratividade 0,07 0,31 0,43 -0,13
Rentabilidade 0,13 0,32 0,19 -0,19
Crescimento das vendas 0,07 0,38 0,51 -0,13
Custos unit. Por vendas 0,13 0,36 0,35 -0,07
Custos por entrega 0,14 0,39 0,45 0,00
Fluxo de caixa -0,12 0,38 0,45 -0,01
Custos por pedido 0,00 0,15 0,14 -0,16
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Retorno do investimento 0,25 0,41 0,48 -0,29

Redugdo de despesas 0,02 0,50 0,42 0,01
operacionais
Fonte: dados da pesquisa

Foram elencados oito indicadores na perspectiva de clientes, em andlise da correlacdo
com 0S mesmos aspectos e caracteristicas das empresas em termos de tempo de atuacéo,
faturamento, ndmero de funcionarios e responsavel pelo planejamento organizacional.
Percebe-se que o numero de funcionarios e o faturamento foram as caracteristicas que
possuem associacdo direta com a maior parte dos indicadores. O tempo de atuacdo da

empresa foi que menos se relacionou com os indicadores.

Tabela 6: Correlacdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as
Caracteristicas das empresas sob a Perspectiva de Clientes.

Perspectiva de Clientes Tempo atuagdo|Faturamento Numero de Resp. Plan
da empresa Funcionario Organizacional

Quantidade de clientes -0,01 0,18 0,23 0,36

ativos

Positivacdo de novos 0,19 0,31 0,35 0,09
clientes

Mix de produtos 0,11 0,18 0,23 0,14
ofertados/vendidos

Qualidade dos produtos 0,26 0,27 0,35 -0,03

Pesquisa de pre¢o dos -0,29 0,16 0,11 0,27
produtos

Ocorréncias de devolugdo 0,33 0,50 0,52 0,04
de produtos

Satisfacdo do cliente 0,30 0,50 0,44 -0,21

Crescimento da 0,22 0,50 0,44 -0,35
participacdo de mercado

Fonte: dados da pesquisa

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

devolucéo de produtos e crescimento da participacdo de mercado.

Tabela 7: Correlacdo quanto a importancia relativa entre os Indicadores de
Desempenho e as Caracteristicas das empresas sob a Perspectiva de Clientes.

Tempo Numero de |Resp. Planejam
Clientes atuacéo da Faturamento S p. mlanejam.
Funcionarios |Organizacional
empresa
Quantidade de clientes ativos -0,28 0,12 0,19 0,11
Positivaca nov lien
ositivacdo de novos clientes 0,07 0.21 0.19 0.06
Mix de produtos
ofertados/vendidos 0,18 0,10 0,13 0,27
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Qualidade dos produtos -0,02 0,09 0,36 0,25
Pesquisa de prego dos 020 0.38 0.27 011
produtos ' ' ' '
Ocorréncias de devolugéo de 0,09 0,31 0,41 0,01
produtos

Satisfacdo do cliente 0,01 0,10 0,25 -0,06
Crescimento da participacéo 0,24 0,37 0,41 0,03
de mercado

Fonte: dados da pesquisa

319

Quanto o uso dos indicadores de desempenho sob a perspectiva dos processos internos

constatou-se que a caracteristica da organizacdo numero de funcionarios foi que mais

apresentou associagdes diretas com os indicadores. Ou seja, 0 nimero de funcionérios ira

impactar no tempo de realizacdo das operacgdes e na flexibilidade de entrega, por exemplo.

No entanto, a associacdo direta mais forte percebida quanto ao uso de indicadores de

desempenho e as caracteristicas das empresas estd entre o faturamento e o tempo de

realizacdo das operacdes.

Ou seja, empresas com faturamentos mais altos tendem a usar mais o indicador tempo

de realizacdo das operacOes, 0 que pode sugerir que estas empresas talvez estejam em busca

de maior eficiéncia quanto a realizac&o das operacdes.

Tabela 8: Correlac@o quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e
Caracteristicas das empresas sob a Perspectiva dos Processos Internos.

Tempo Numero de Resp. Plan
Processos internos atuacdo da Faturamento Funcionarios lOr a%izacional
empresa 9

Temeo de realizacdo das 0,36 0.56 0.47 032
operagdes

Flexibilidade de entrega -0,09 0,29 0,34 -0,18

Tempo de estocagem 0,33 0,30 0,29 -0,03
ingtz?ag: capacidade 0,19 0.37 0.34 ]

n1in

Ocorréncias de pés-venda 0,28 0,30 0,33 -

Entrega no prazo 0,23 -0,05 0,14

Desperdicios ou avarias de 0,06 0.46 053 014

produtos

Fonte: dados da pesquisa

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

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

eficiéncia das atividades relacionadas aos processos internos da empresa.

Tabela 9: Correlacdo quanto a importancia relativa entre os Indicadores de
Desempenho e as Caracteristicas das empresas sob a Perspectiva de Processos
Internos.

Tempo Numero de Resp. Plan
Processos internos atuacéo da Faturamento o p. Tian
Funcionarios [Organizacional
empresa
Tempcl de realizacdo das 0,25 0,62 0,61 0,26
operagdes
Flexibilidade de entrega 0,00 0,10 0,07 -0,30
Tempo de estocagem 0,17 0,13 0,23 -0,04
Uso da capacidade instalada 0,18 0,45 0,39 -0,19
Ocorréncias de pos-venda -0,02 0,32 0,41 -0,05
Entrega no prazo 0,05 -0,09 0,10 0,06
Desperdicios ou avarias de 20,09 0,41 0,40 0,07
produtos

Fonte: dados da pesquisa

A correlacdo entre o uso de indicadores de desempenho na perspectiva de
aprendizagem e crescimento e as caracteristicas das empresas, evidencia que estes
indicadores foram 0s que mais apresentaram associagdes com as caracteristicas das
empresas. Os resultados demonstraram que o faturamento e o nimero de funcionarios
apresentam associacdes diretas com uso de todos os indicadores de desempenho.

Ja o tempo de atuacdo estad associado positivamente com 0 uso da produtividade dos
empregados, desenvolvimento e inovacgdo organizacional e investimentos em treinamento.

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

em inovagéao organizacional.

Custos e @gronegocio on line - v. 14, n. 3, Jul/Sep. - 2018. ISSN 1808-2882
WWW.custoseagronegocioonline.com.br



http://www.custoseagronegocioonline.com.br/

Use and importance of performance indicators in food wholesale companies from the perspectives 321
of the Balanced Scorecard.
S4, E.G.L.; Amorim, T.N.G.F.

Tabela 10: Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as
Caracteristicas das empresas sob a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

Tempo Resp. Plan
Aprendizagem e atuacéo da Faturamento NUmero de or arE)i.zacionaI

crescimento empresa Funcionérios g
Produtividade dos 0.35 0,42 0.34 037
empregados
Satisfacdo dos empregados 0,16 0,60 0,54 -0,28
Rotatividade dos empregados 0,14 0,55 0,58 -0,08
Deseqvolylmento e inovagao 0,40 0,62 0.60 0,42
organizacional
Investimentos em treinamento 0,44 0,46 0,52 -0,32

Fonte: dados da pesquisa

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

O numero de empregados relaciona-se mais fortemente com a importancia dada a
rotatividade dos empregados e investimentos em treinamento. As demais caracteristicas ndo

apresentam correlag6es significativas com a importancia dos indicadores.

Tabela 11: Correlacdo quanto a importancia relativa entre os Indicadores de
Desempenho e as Caracteristicas das empresas sob a Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento.

Aprendizagem e crescimento Ten:npo Numero de Resp. Plan

atuacdo da |Faturamento L L

Funcionario  |Organizacional
empresa

Produtividade dos
empregados -0,05 -0,01 0,14 -0,12
Satisfacdo dos empregados -0,07 0,28 0,30 -0,25
Rotatividade dos empregados -0,06 0,36 0,53 0,11
Desepvol_wmento e inovacéo 0,29 0,32 0,45 0,23
organizacional
Investimentos em treinamento 0,27 0,37 0,52 0,16

Fonte: dados da pesquisa

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

Na perspectiva financeira, segundo a visdo dos gestores, ao ser feita a correlacdo foi
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identificado que o uso dos indicadores de desempenho financeiros se relaciona
significativamente com o nivel de escolaridade dos gestores participantes. Ou seja, quanto
maior a escolaridade do gestor respondente maior o uso de indicadores como lucratividade,
rentabilidade, fluxo de caixa, custo por pedido e retorno do investimento.

J& a experiéncia profissional do respondente se mostro diretamente associada ao uso
dos indicadores financeiros de rentabilidade, custos por pedido e retorno do investimento.

Observando que a associacdo mais forte foi identificada entre o nivel de escolaridade e
o indicador de rentabilidade. Ou seja, quanto maior a experiéncia dos gestores, maior o nivel

de escolaridade e maior a utilizagao destes indicadores.

Tabela 12: Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as
Caracteristicas dos Gestores sob  a Perspectiva Financeira.

Nivel de Experiéncia
Financeiros Faixa Etaria | Escolaridade Prof.

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

Fonte: dados da pesquisa

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

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

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

Em suma, percebeu-se que o nivel de escolaridade e os indicadores de lucratividade,
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rentabilidade, fluxo de caixa, custo por pedido e retorno do investimento se mostraram

diretamente associados tanto quanto ao uso como na importancia relativa.

Tabela 13: Correlacdo quanto a importancia relativa dos Indicadores de Desempenho
e as Caracteristicas dos Gestores sob a Perspectiva Financeira.

Financeiros Faixa Etaria Es,c\;lci\llsliiZde PrE;(iE:i:)iggl(:ia
Lucratividade -0,36 0,46 0,03
Rentabilidade 0,04 0,39 0,18
Crescimento das vendas -0,27 0,24 -0,16
Custos unit. Por vendas 0,10 0,26 0,06
Custos por entrega 0,28 0,17 0,22
Fluxo de caixa -0,27 0,39 -0,09
Custos por pedido 0,12 0,48 0,18
Retorno do investimento 0,03 0,33 0,05

0,09 0,14 -0,21

Reducéo de despesas

Fonte: dados da pesquisa

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

dos gestores sob a perspectiva de clientes demonstraram que ha trés

correlagdes

estatisticamente significativas. A faixa etaria dos gestores ndo demonstrou associagcdo com

nenhum dos indicadores. O nivel de escolaridade se mostrou diretamente associado ao uso

dos indicadores de satisfacdo do cliente e crescimento da participacdo de mercado. E a

experiéncia profissional se mostrou inversamente associada ao uso do indicador

quantidade de clientes ativos.

de

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

apresentou o0 menor nimero de correlacdes com as caracteristicas dos gestores.

Tabela 14: Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as
Caracteristicas dos Gestores sob a Perspectiva de Clientes.

Clientes Ifa_ixa Nl’vel_ Ex_pe_riéncia
Etaria Escolaridade Profissional
Quantidade de clientes ativos -0,18 0,03 -0,38
Positivagio de novos clientes 0,06 0,13 0,05
Mix de produtos ofertados/vendidos 0,01 -0,09 -0,17
Qualidade dos produtos 0,31 0,13 0,24
Pesquisa de prego dos produtos 0,14 -0,22 -0,23
Ocorréncias de devolugdo de produtos 0,18 0,29 0,21
Satisfacdo do cliente 0,05 0,44 0,20
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Crescimento da participacéo de mercado 0,11 0,44 0,27
Fonte: dados da pesquisa

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

ofertados/vendidos.

Tabela 15: Correlacdo quanto a importancia relativa dos Indicadores de Desempenho e
as Caracteristicas dos Gestores sob a Perspectiva de clientes.

Clientes Faixa Etaria Es,?::iovlzr(ijgade PrEC)):‘?sesI;(i)ér?ai:lia
Quantidade de clientes ativos -0,19 0,04 -0,44
Positivacdo de novos clientes -0,24 0,06 -0,29
Mix de produtos ofertados/vendidos -0,09 -0,12 -0,36
Qualidade dos produtos 0,08 0,19 -0,10
Pesquisa de prego dos produtos 0,02 0,22 -0,29
Ocorréncias de devolugdo de produtos 0,07 0,18 -0,26
Satisfacdo do cliente -0,42 0,32 -0,17
Crescimento da participacéo de mercado -0,09 013 -0,32

Fonte: dados da pesquisa

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

Ja em relacdo ao nivel de escolaridade foram identificadas quatro correlagdes
significativas em relagdo aos indicadores sob a perspectiva dos processos internos de: tempo
de realizacdo das operacgdes, flexibilidade de entrega, uso da capacidade instalada e
ocorréncias de pos-venda, sendo esta Ultima quem mais apresentou correlacdo
estatisticamente positiva.

E quanto a experiéncia profissional dos gestores que participaram da pesquisa, apenas
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se mostrou diretamente associada ao uso da capacidade instalada. O que sugere que gestores
mais experientes utilizam mais o indicador de uso da capacidade instalada da organizacdo.
Nesta analise observa-se que o nivel de escolaridade do gestor é a caracteristica que

sera determinante no uso de indicadores relativos a perspectiva dos processos internos.

Tabela 16: Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as
Caracteristicas dos Gestores sob  a Perspectiva do Processo Interno.

Tempo de realizagio das operagdes 0,11 0,44 0
Flexibilidade de entrega 0,00 0,40 0
Tempo de estocagem 0,06 0,29 0
Uso da capacidade instalada 0,16 0,38 0
Ocorréncias de pos-venda 0,18 0,41 0
Entrega no prazo -0,18 0,14 N 0
Desperdicios ou avarias de produtos 0,09 0,21 0

Fonte: dados da pesquisa

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

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

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

importancia a todos os indicadores estudados na perspectiva dos processos internos.
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Tabela 17: Correlacdo quanto a importancia relativa dos Indicadores de Desempenho e
as Caracteristicas dos Gestores sob a Perspectiva dos Processos Internos

Processos internos Faixa Etaria | Nivel Escol PE;?:S'}?:S&
Tempo de realizacdo das operacdes 0,13 0,34 0,03
Flexibilidade de entrega -0,16 0,17 -0,03
Tempo de estocagem 0,13 0,23 0,17
Uso da capacidade instalada 0,05 0,32 0,08
Ocorréncias de pds-venda -0,15 0,31 -0,32
Entrega no prazo 0,04 0,00 0,02
Desperdicios ou avarias de produtos -0,12 0,039 -0,37

Fonte: dados da pesquisa

A perspectiva de aprendizagem e crescimento estd muito relacionada a capacitacéo e
desenvolvimento tanto dos gestores como dos funcionarios de qualquer organizacao. Nesta
pesquisa, 0s resultados obtidos demonstraram que ha sete correlacdes estatisticamente
significativas, em termos do uso e as caracteristicas de nivel de escolaridade e experiéncia
profissional dos gestores.

O nivel de escolaridade se mostrou diretamente associado ao uso dos indicadores de
produtividade dos empregados, satisfacdo dos empregados, desenvolvimento e inovagédo
organizacional e investimentos em treinamento.

Isso deve ter sido identificado porque um gestor melhor qualificado tera melhores
condigBes de gerenciar sua unidade de forma a que saiba como distribuir as atividades,
incentivar e alocar os empregados nas atividades que lhes sdo mais relacionadas com suas
competéncias e interesses, além de ser um grande estimulador de desenvolvimento e
capacitacao dos seus subordinados, como é destacado por autores como Pontes (2004), Sordi
e Azevedo (2008), e Ruas, Antonello e Boff (2014).

De forma semelhante, a experiéncia profissional se mostrou diretamente associada ao
uso dos indicadores de produtividade dos empregados, desenvolvimento e inovagao
organizacional e investimentos em treinamento.

Isso sugere que 0s gestores com mais experiéncia valorizam mais o desenvolvimento
de sua equipe e buscam investir em treinamento de seus subordinados para melhorar a sua
produtividade, confirmando o que autores como Bitencourt (2001), Barbosa e Rodrigues
(2005) e Bonotto (2005).

Mais uma vez, foi confirmado que quanto maior o nivel de escolaridade do gestor, € a
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experiéncia profissional, maior a utilizagcdo dos indicadores de desempenho na perspectiva
de aprendizagem e crescimento.
A faixa etdria dos gestores ndo demonstrou associacdo de uso com nenhum dos

indicadores na perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Tabela 18: Correlagdo quanto ao uso entre os Indicadores de Desempenho e as
Caracteristicas dos Gestores sob  a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

Aprendizagem e crescimento Faixa Etaria ESNC:;\IIZIrSjea de Prlf))f(iz z:;ig?ia
Produtividade dos empregados 0,16 0,52 0,35
Satisfagéo dos empregados 0,01 0,44 0,17
Rotatividade dos empregados 0,00 0,21 0,06
Desenvolvimento e inovacéo organizacional 021 0,61 0,35
Investimentos em  treinamento 0,23 0,52 0,43

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados obtidos demonstraram que ha duas correlagbes estatisticamente
significativas a importancia relativa dos indicadores de desempenho e as caracteristicas dos
gestores sob a perspectiva de aprendizagem e crescimento. O nivel de escolaridade dos
gestores se mostrou diretamente associado a importancia relativa dos indicadores
desenvolvimento e inovacdo organizacional e investimentos em treinamento. Isto vem a
confirmar o elevado uso desses indicadores pelos gestores pesquisados, porque eles o0s
acham importantes.

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

de aprendizagem e crescimento.

Tabela 19: Correlacdo quanto a importancia relativa dos Indicadores de Desempenho e
as Caracteristicas dos Gestores sob a Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

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

Fonte: dados da pesquisa
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5. Concluses

Este trabalho buscou identificar o uso e a importancia de indicadores de desempenho
apresentados aos gestores das empresas atacadistas do ramo alimenticio da Regido
Metropolitana do Recife, expostos a partir das perspectivas do BSC.

O uso e a importéancia dos indicadores de desempenho foram associados ao perfil das
empresas e dos gestores. Dessas relacdes, pode-se concluir que, as caracteristicas de porte e
faturamento sdo as que mais possuem relagfes significativas com os indicadores de
desempenho estudados, sob a perspectiva financeira. Os indicadores de desempenho da
perspectiva financeira sdo mais utilizados nas empresas que tém porte maior, de modo que a
importancia dada a tais indicadores também mantém associacdo significativa com o porte das
organizagoes.

Ja com relacdo aos indicadores de desempenho sob a perspectivas dos clientes, a
caracteristica nimero de funcionarios mantém resultados mais representativos com o uso dos
indicadores. O tempo de atuacdo das empresas no mercado nao se relaciona significativamente
com o uso dos indicadores.

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

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

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

Dentre os indicadores de desempenho, sob a perspectiva de clientes, apenas 0 uso dos
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indicadores satisfagdo do cliente e crescimento da participacdo de mercado tém associacao
positiva com o nivel de escolaridade dos gestores. Em contrapartida, quando analisada a
importancia relativa com tais indicadores nao foi identificada relagéo positiva alguma.

As principais limitaces deste trabalho de pesquisa estdo relacionadas a amostra porque
foi selecionada pelo critério de conveniéncia e foi limitada a Regido Metropolitana do Recife.
Contudo, pode-se inferir que os resultados tendem a refletir o comportamento da populacéo
estudada, e além disso, poucos estudos semelhantes foram encontrados, o que impossibilita a
realizacdo de mais analises comparativas dos resultados. Assim, este estudo pode servir de
inspiracdo para novas pesquisas que se dediquem a tematica de medicdo do desempenho

organizacional a partir de indicadores de desempenho n&o apenas financeiros.
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