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Relato Técnico

Resumo: Os estudos relacionados a sistemas de controles gerenciais e a avaliacdo de
desempenho nas pequenas empresas tém buscado identificar instrumentos simplificados para
0 processo de gestdo do desempenho organizacional de forma a serem de aplicacédo viavel neste
tipo de contexto empresarial em que as relacbes de confianca suprem a auséncia de
competéncias técnicas. Diante deste cenario, o presente trabalho relata uma pesquisa
intervencionista realizada em uma pequena empresa com 0 objetivo de propor indicadores
formais de avaliacdo de desempenho que possam ser aplicaveis sem confrontar-se com 0s
pressupostos das relagbes de confianca que caracterizam o modelo de gestdo adotado pela
mesma. Este estudo foi realizado por meio de uma pesquisa com abordagem qualitativa,
exploratoria e intervencionista, por meio de um estudo de caso apoiado por observacdes diretas
e entrevistas realizadas com o diretor geral de uma pequena empresa do ramo de servicos de
infraestrutura de S&o Bernardo do Campo, SP. Como resultado do estudo, foram sugeridos
além de um modelo simplificado de or¢camento, oito indicadores de avaliacdo de desempenho
operacional ligados as quatro perspectivas propostas pelo Balanced Scorecard: perspectiva
financeira; perspectiva do cliente; perspectiva de processos; e perspectiva da aprendizagem.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Confianca. Avaliacdo de Desempenho. Indicadores de
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1. Introducéo

Avaliar o desempenho empresarial é tarefa tdo dificil quanto necessaria dentro de uma
organizacéo, de tal sorte que o tema vem ocupando a atencdo de pesquisadores preocupados
em contribuir para que as organizagdes atinjam seus objetivos e se tornem cada vez mais
eficazes.

A avaliacdo de desempenho deve configurar-se como instrumento de controle gerencial
que oriente eficazmente a gestdo do desempenho organizacional rumo a qualidade, a
produtividade e a resultados positivos (BAVARESCO; SALVAGNI, 2015).

O foco dos gestores é a melhoria do desempenho organizacional. Dai decorre a
necessidade de um processo ou instrumento que possibilite avaliar este desempenho, ainda que
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seja informal. Afinal, é necesséario ter informagdes disponiveis com base nas quais que as
decisdes sdo tomadas (PASSOS; SPERS, 2014).

Os instrumentos de avaliacdo de desempenho devem possibilitar 0 acompanhamento do
desempenho sob as vérias dimensfes organizacionais que possam afetar a consecugdo dos
objetivos organizacionais, integrando-as para que se mantenham coesas com tais objetivos.

Segundo Veen-Dirks (2010), os sistemas de avaliacdo de desempenho estdo evoluindo
para abrangerem mais informac@es sobre varias dimensdes do desempenho, ja que ndo ha um
unico indicador capaz de conter em si todos o0s objetivos da estratégia organizacional. Segundo
a autora, os indicadores podem desempenhar o papel de facilitadores ou influenciadores de
decisdo, sendo a avaliacdo periddica associada ao papel de facilitadores, e a remuneracao
variavel associada ao papel de influenciadores.

Muitas ferramentas de avaliacdo de desempenho tém sido criadas a partir da década de
1980, entretanto, poucas ainda atendem ao fomento de resultados nas pequenas e médias
empresas. Estas organizacGes possuem caracteristicas especificas que vao desde escassez de
recursos humanos e de capital, passando pela falta de planejamento estratégico e a nao
compreensdo das vantagens de se adotar sistemas de avaliacdo de desempenho organizacional
(PASSOS; SPERS, 2014).

Dentro das pequenas e médias organizaces, a falta de sistemas de controles gerenciais e
de sistemas de avaliacdo de desempenho pode favorecer a criagdo de um contexto
organizacional em que as relagcdes sdo pautadas pela confianca. Nestes contextos em que a
confianca prevalece, os sistemas de avaliacdo formais podem prejudicar a relacdo e o préprio
desempenho dos agentes e, consequentemente, da organizacdo (ZANINI; MIGUELES, 2014).

Diante deste cenario, este estudo tem como objetivo relacionar a confianca com o
desempenho das pequenas organizacdes, realizando uma pesquisa com abordagem qualitativa,
exploratoria, por meio de um estudo de caso de uma pequena empresa de servicos de
infraestrutura em S&o Bernardo do Campo.

O objetivo principal deste estudo é a proposicdo de um sistema de controle gerencial
simplificado que se adapte as caracteristicas da empresa objeto da pesquisa em que as relacdes
organizacionais sdo pautadas pela confianca. Entretanto este sistema proposto ndo podera ser
estendido para das demais empresas de pequeno porte com administra¢do pautada na confianca,
devem ser feitas, caso a caso passando por adaptacfes necessarias.

Para melhor compreensdo do tema, este artigo esta dividido em cinco se¢des além desta
introducdo. Na primeira secdo serdo apresentados os referenciais tedricos sobre controle
gerencial, avaliacdo de desempenho, passando para o estudo da avalia¢do de desempenho em
pequenas empresas e, na sequéncia, abordando o conceito de confiangca para, finalmente,
analisar a confianca relacionada a avaliacdo de desempenho. Na secdo seguinte apresentam-se
as metodologias e os procedimentos utilizados para o presente estudo. Na terceira se¢do sao
apresentadas as caracteristicas da empresa estudada, os dados coletados e a analise dos
resultados. Na secéo seguinte discute-se sobre a implantacdo de sistemas de controle gerencial
e também sdo apresentados os indicadores propostos para a criacdo de um sistema simplificado
de avaliacdo de desempenho aderente as caracteristicas da pequena empresa com gestdo
baseada na confianca. Finalmente, na Gltima se¢do serdo apresentadas as consideragdes finais.

2. Referencial Tedbrico.

2.1 Controle Gerencial.

“Controle gerencial € o processo pelo qual os executivos influenciam outros membros da
organizagdo, para que obedecam as estratégias adotadas” (ANTHONY; GONVIDARAJAN,
2006). Ainda, afirmam os autores que o controle gerencial se encontra no meio, entre a
formulacdo da estratégia, menos sistematica, concentrada no longo prazo e que se baseia em
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aproximagcdes imprecisas do futuro, e o controle de tarefas, mais sistemético, voltado para as
atividades operacionais e que se baseia em dados reais. A finalidade do controle gerencial deve
ser a de assegurar a implementacdo da estratégia estabelecida, de forma que a organizacéao
atinja seus objetivos.

O controle gerencial pode ser entendido como um processo composto de varias
atividades. E Anthony e Gonvidarajan (2006) enumeram as atividades que devem ser incluidas
no controle gerencial: 1) planejar o que a organizacdo deve fazer; 2) coordenar as atividades
de vérias partes da organizacdo; 3) comunicar a informacao; 4) avaliar a informacao; 5) decidir
se deve ser tomada uma deciséo; 6) influenciar as pessoas para que alterem seu comportamento.

Ainda, segundo os autores, ndo existe a obrigatoriedade de se executar o plano estratégico
estabelecido de forma rigorosa, uma vez que as circunstancias podem se alterar ap0s a sua
concepcao, fazendo com que o plano possa até perder sua validade.

Portanto, os sistemas de controle gerencial devem auxiliar a organizagdo a seguir em
direcdo aos seus objetivos. Para tanto, defendem Anthony e Gonvidarajan (2006) que tais
sistemas podem contar com os instrumentos de avaliagcdo de desempenho, os quais incluem
indicadores de caréater financeiro e ndo financeiro.

A formulacdo de estratégias € o processo em que sdo decididos os objetivos da
organizacdo e como estes serdo atingidos. A organizacao deve operar de acordo com o que foi
estabelecido e deve incluir o reexame de algumas dessas defini¢des, que seria uma revisao da
estratégia. A necessidade de reconsiderar o planejamento decorre da percep¢do de um risco ou
de uma oportunidade surgida. Nesta etapa entra o controle gerencial, que é 0 processo que
acompanha e executa a implementacdo e conformidade aos objetivos estabelecidos. A
estratégia € assistematica, pois ocorre sempre que sdo detectados riscos ou oportunidades a
organizacdo, normalmente envolve poucas pessoas e repercute na organizacdo inteira. Ja o
controle gerencial ocorre em conformidade a um conjunto de medidas mais ou menos fixas e
envolve 0s executivos e seus grupos em toda a organizacdo. E também ha o controle de tarefas,
que € 0 processo para assegurar que as atividades operacionais sejam cumpridas de acordo com
as regras, e a sua diferenca em relacdo ao controle gerencial estd na énfase de cada um: o
controle gerencial ndo € cientifico, compreende o comportamento dos executivos
(ANTHONY; GONVIDARAJAN, 2006).

2.2 Avaliacdo de Desempenho.

A avaliacéo de desempenho inclui todas as varidveis e dimensdes que afetam a realizagao
dos objetivos e 0 consequente desempenho organizacional esta ligado a esfera da diregdo da
empresa (CORREA, 1986, PASSOS; SPERS, 2014).

No sistema de controle gerencial estdo incluidos mecanismos de uso sistematico da
contabilidade gerencial, alem dos controles pessoais ou culturais implementados pelos gestores
para aumentar a probabilidade de que os recursos humanos da organizagdo irdo ao encontro
dos objetivos estabelecidos pela diregdo da empresa (ABERNETHY; CHUA, 1996, BEUREN;
TEIXEIRA, 2013, CHENHALL, 2003).

Desta forma, esses mecanismos formais e informais, juntamente com 0S processos,
medem, controlam o desempenho da organizacdo com intuito de implementar e atingir 0s
objetivos das estratégias estabelecidas (BEUREN; TEIXEIRA, 2013, HORNGREN; FOSTER,;
DATAR, 2000).

O controle gerencial depende do fluxo de informacdes, que devem atender os sistemas
de pessoas, equipamentos, procedimentos, documentos e comunicacdes de modo que as
informacdes e os dados coletados desses fluxos sejam utilizados no planejamento e em outros
processos gerenciais para outros propositos (BEUREN; TEIXEIRA, 2013, SCHWARTZ,
1999).
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O fluxo de informacdo estruturado deve medir o nivel de desempenho da organizacdo
ligando a estratégia aos resultados. A mensuracéo de desempenho € fundamental na gestdo para
que a organizacéo lide de forma eficiente e eficaz com a incerteza do ambiente, aumentando a
probabilidade de sucesso (BEUREN; TEIXEIRA, 2013, VIEIRA; MAJOR; ROBALO, 2009).

N&o se pode reduzir o desempenho de um negocio a apenas um indicador, é necessaria a
aplicacdo de diversos indicadores para atingir os mais variados aspectos da estratégia da
empresa, e os indicadores devem ser adequados para serem instrumentos adequados para a
gestdo (SLACK et al. 1997).

Assim, os indicadores financeiros e n&o financeiros devem ser verificados
periodicamente para checar se as informacoes estdo alinhadas com a estratégia, pois, em caso
de desacordo, podem acarretar problemas a organizagdo. Um bom sistema de informag&o néo
é o suficiente por si s0, ele deve controlar a eficiéncia e a eficacia do sistema para que ndo haja
comprometimento da cadeia gerencial (LIMA; IMONIANA, 2008).

2.3 Avaliacao de Desempenho nas Pequenas Empresas.

A avaliacdo de desempenho organizacional ndo é uma préatica sistematizada nas pequenas
empresas. Ha caracteristicas e fatores que dificultam a sua implementacdo e que estdo
relacionados a: dificuldades de envolver a pequena empresa em projetos de avaliacdo de
desempenho; a implantagéo parcial de modelos de avaliagcdo de desempenho; a falta de uma
visdo holistica na implantacdo; a informalidade na implantacdo nédo se baseando num modelo
definido; a falta de recursos financeiros e humanos para implementagdo e acompanhamento de
sistema de avaliacdo de desempenho; a falta de capacidade gerencial; a gestdo nédo profissional;
a falta de sistema gerencial; a falta de formalizagdo dos processos internos e um entendimento
equivocado por parte dos gestores sobre a utilidade dos sistemas de avaliacdo de desempenho
(BORTOLUZZI et. al., 2010, GARENGO et al., 2005).

Ja Fernandes, Raja e Whalley (2006) estabelecem um plano de implementacdo do
Balanced Scorecard — BSC em empresas de pequeno e médio porte de refrigeracdo e ar-
condicionado no Reino Unido tendo resultados positivos na implementacdo do modelo. Por
sua vez, Machado (2013) estudou a implementacdo do Balanced Scorecard — BSC nas
pequenas e médias empresas portuguesas e concluiu que poucas empresas se utilizam dessa
ferramenta por desconhecimento dos seus gestores.

Oliveira, Terence e Escrivao (2010) argumentam que, no indicador crescimento de
vendas, ndo ha necessidade da formalizacdo de um planejamento estratégico para obter um
melhor desempenho nas pequenas empresas nos setores de base tecnoldgica, metalomecanico
e hoteleiro na cidade de S&o Carlos no estado de S&o Paulo.

No mesmo sentido, Fernandes, Raja e Whalley (2006) mostram que os estudos de Zago
et al., (2008) aprimoraram os resultados de uma distribuidora de bebidas de pequeno porte
localizada no interior do Mato Grosso, por meio do uso do Balanced Scorecard — BSC.

Mais tarde, Souza e Marinho (2014) elaboraram um plano de implantagcéo do Balanced
Scorecard em uma empresa de seguranca do Parana e identificaram a necessidade de
aprimoramento do direcionamento estratégico as agdes operacionais, 0 que resultou na
implantacéo parcial do plano.

Finalmente, Lima e Imoniana (2008) concluem que no municipio de Sdo Caetano do Sul
em Sdo Paulo, 0 uso dos instrumentos de controle de gestdo nas micros e pequenas empresas
tem aplicacdo significativa no processo da tomada de decisdo, contrariando o que diz a
literatura.

2.4 Confianca.
Estudos recentes tém mostrado que existe uma relagdo entre confianga e desempenho,
especialmente entre gestores e empregados ou entre equipes de trabalho (ARAUJO;
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CANCADO, 2013; KROT; LEWICKA, 2012; ZANINI; MIGUELES, 2014), motivo pelo qual
se faz importante entender o conceito de confianca, suas dimens@es e sua interacdo com o
desempenho.

Zanini e Migueles (2014) buscando compreender a relacéo entre confianca interpessoal
e desempenho organizacional adotam uma abordagem econémica para conceituar a confianca
por ser esta com objetivo de compreender os efeitos da confianga nas hierarquias como um
mecanismo informal de avaliagdo de desempenho. Entretanto, Zanini e Migueles (2014) citam
Gibbons (2000) que observa que ndo se deve rejeitar a compreensdo social e relacional da
confianga, igualmente importante para a economia, a confianca € um mecanismo informal
complementar aos mecanismos formais de gestéo.

O uso do controle formal tem consequéncias negativas nas relagcdes de confianca entre
agentes de interacdo (ZANINI; MIGUELES, 2014). O uso de sancdes legais é percebido como
incompativel com as relacBes de confianca. Existe uma funcgdo social da confianca que ndo
pode ser substituida por normas legais e, por isso, “monitora¢do ¢ compreendida como falta de
confianga e, consequentemente, tem efeitos negativos para as relagdes entre as pessoas”
(LUHMANN, 1980 apud ZANINI; MIGUELES, 2014).

Krot e Lewicka, por outro lado, argumentam que confianca € uma atitude que promove
a tomada de risco e, ao mesmo tempo, a confianca pode resolver os problemas relacionados as
questdes de riscos entre os individuos, pois a confian¢a é um elemento-chave na comunicacao
e no trabalho em equipe, entre gestores e empregados e, segundo os autores, “confianga reduz
riscos e custos operacionais”.

Zanini (2011 apud ZANINI; MIGUELES, 2014) explica essa relacdo entre o risco e 0s
custos operacionais quando apresenta a perspectiva econdmica da confianca. Ele propde duas
formas de analisar a eficiéncia da confianca e a reducdo de custos: a primeira forma € a
compreensédo de que confianga inibe o oportunismo promovendo relagdes mutuamente
benéficas. Neste caso o “mesmo resultado pode ser alcangado de forma mais eficiente, a
menores custos” (ZANINI, 2011 apud ZANINI; MIGUELES, 2014).

A segunda forma de se analisar a confianca € entendendo-a como elemento de promocéo
da vantagem competitiva, tornando-se elemento fundamental para alcancar os objetivos
corporativos. Neste caso, tende-se a obter resultados maiores.

Para Krot e Lewicka (2012) “confianca ¢ a vontade de uma parte ser vulneravel as acdes
de outra parte” ou ainda, conforme Tzafrir ¢ Eitam-Meilik (2005, apud Krot e Lewicka),
confianga é a vontade de aumentar o investimento de recursos em outra parte, baseado em
expectativas positivas resultantes de passadas e positivas interacbes mutuas. Essa afirmacéao
parece corroborar Hardin (2002 apud ZANINI E MIGUELES, 2014) que explica que a
confianca € um interesse encapsulado, ou seja, as expectativas do individuo que confia estéo
baseadas na percepcdo que ele possui das reais motivagdes do individuo que recebe o
investimento de confianga (HARDIN, 2002 apud ZANINI; MIGUELES, 2014).

A confianca e fundamental para o trabalho em equipe. Araujo e Cancado (2013) fazem
referéncia a Hacker e Willard (2002) que entendem que “é imperativo que haja um grau elevado
de confiancga entre lideres e colaboradores, 0s quais precisam se sentir integrados na equipe
para que busquem atingir os objetivos organizacionais e o desempenho esperado” (HACKER;
WILLARD, 2002 apud ARAUJO; CANCADO, 2013).

No estudo sobre confianca e desempenho de equipes, Araujo e Cangado (2013) trabalham
com o entendimento de que confianca ¢ “uma relagdo entre duas ou mais partes, na qual ha
expectativa mutua do cumprimento do que ¢ combinado”, conceito que coaduna com a
proposta apresentada por Krot e Lewicka. Para Araujo e Cancado, 0 risco que se assume na
relagdo de confianca é resultado da familiaridade, ou seja, “confiar na uniformidade e
continuidade da conduta das pessoas”.
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Uma relacdo de confianga estd assentada em trés caracteristicas: “a previsibilidade, que
deriva das interacGes entre confiantes e confiados; a reciprocidade, ou o dar para receber; e a
incrementalidade, que é um processo continuo” (REINA; REINA, 2006 apud ARAUJO;
CANCADO).

2.5 Confianca e Avaliacéo de Desempenho.

No processo de avaliagdo de desempenho esta insita a ideia da existéncia de mecanismo
de controle gerencial dependente de fluxo de informacdes estruturado de tal forma que seja
possivel avaliar se 0s objetivos estratégicos estdo sendo atingidos.

Esta avaliacdo de desempenho deve contar com mecanismos que incluam controles
pessoais e culturais que permitam que as pessoas trabalhem no sentido dos objetivos
estabelecidos. Assim, observa-se a necessidade de que objetivos sejam estabelecidos antes de
se definir os mecanismos de controle.

Estes mecanismos de controle contam com indicadores financeiros e ndo financeiros de
avaliacdo do desempenho. Toma-se por pressuposto que a prdpria confianca seja um
mecanismo de controle gerencial.

Assim, o que se depreende da literatura analisada é uma necessidade de criagdo de um
indicador de desempenho para medir se 0s objetivos mutuamente estabelecidos estdo sendo
atingidos.

Embora esta necessidade seja latente, por outro lado, a propria relacédo de confianga deve
ser incremental por si s6 (ARAUJO; CANCADO, 2013) e, portanto, ela retroalimenta-se na
medida em que os objetivos forem mutuamente cumpridos. Tal fato pressupde que o nivel de
confianca incremental deva ser o instrumento adequado para medir o desempenho desta
relacdo. Afinal, uma organizacdo pautada pelas rela¢bes de confianca, a principio, deveria ter
altos niveis de desempenho. Como, entéo, mensurar tal desempenho?

E neste momento constata-se a necessidade de indicadores financeiros e ndo financeiros
que cumpram este papel de controle. Entretanto, estes mecanismos ndo podem macular a
relacdo de confianca existente.

Neste sentido, Zanini e Migueles (2014) apresentam a confianca como mecanismo
informal que “n3o é compreendida como uma op¢ao equivalente a ado¢cdo de mecanismos
formais de gestdao, mas como um mecanismo complementar que devera coexistir com eles”.

Portanto, a analise da existéncia da confianca e do controle formal em diferentes niveis
devera “definir formas mais eficientes de governanca das organizagdes” (ZANINI;
MIGUELES, 2014). Como ja foi dito, a perspectiva econdmica permite analisar a eficiéncia da
confianca e a consequente reducdo dos custos de transacdo ja que inibe o oportunismo. Sao
necessarios investimentos para se construir e manter um contexto organizacional que favoreca
a cooperacao espontanea entre 0s agentes.

Desta forma, depreende-se que a confianga existente entre os membros de uma
organizacdo deve sustentar os mecanismos formais de controle gerencial e avaliagdo de
desempenho de forma que promova a criagdo de indicadores de avaliagdo de desempenho
capazes de mensurar o atingimento dos objetivos organizacionais, 0s quais, por sua vez, devem
ter sido concebidos pelos agentes da relagdo de confianca. I1sso deveria ser suficiente para
garantir que a relacdo de confianca sustente a eficacia da organizacéo.

Dito de outra forma, numa organizacdo em que exista 0 contexto organizacional
favoravel as relacdes de confianca, os objetivos sao concebidos em cooperacdo muatua visando
a beneficios para ambas as partes. No mesmo sentido seria natural a criacdo de controles
formais de avaliacdo do desempenho sem que isso levasse a quebra da confianca como
proposto por Van de Vem e Walker (1984) e Aulakh et al. (1996) citados por Zanini e Migueles
(2014).
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3. Método.

Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa do ponto de vista da
abordagem do problema. Dentre os diferentes métodos de pesquisa qualitativa a pesquisa
intervencionista (pesquisa-acao) é uma das possibilidades e tem sido sugerida como uma forma
possivel de produzir pesquisa com relevancia pratica. Nela, “Ao invés de um simples
observador, 0 pesquisador esta ativamente tentando exercer uma influéncia na organizagdo em
observacgao, ou seja, intervir”. (Suomala e Yrjandinen ,2012). Esta foi a abordagem qualitativa
adotada no presente estudo, materializada por meio de uma pesquisa exploratoria, bibliografica
e estudo de caso participante (pesquisa intervencionista).

Para Raupp e Beuren (2003), a pesquisa exploratoria caracteriza-se pela busca da
compreensdo de temas ou fatos pouco esclarecidos ou explorados. O presente trabalho focou
na delimitacdo da relacdo da confianca com sistemas de controle gerenciais e avaliacdo de
desempenho em uma pequena empresa familiar de servicos de infraestrutura. E tal caracteriza-
se como pesquisa exploratoria.

Segundo Bruyne, Herman e Schoutheete (1977 apud RAUPP; BEUREN, 2003), o estudo
de caso caracteriza-se por “reunir informagdes numerosas ¢ detalhadas com vista em apreender
a totalidade de uma situacgio”. Este tipo de estudo permite que a obtengdo das informagdes seja
tdo rica e detalhada que auxilie num maior conhecimento e possibilite alcancar uma possivel
resolugéo de problemas relacionados ao assunto estudado (RAUPP; BEUREN, 2003).

O estudo de caso se caracteriza como estratégia propria para examinar acontecimentos
contemporaneos, porém, sem que se possa manipular comportamentos relevantes e inclui duas
fontes de evidéncias: a observacao direta e a série sistematica de entrevistas (YIN, 2001). Neste
tipo de estudo empirico, as fronteiras entre o fenémeno e o contexto ndo sdo claramente
definidas (GIL, 2008).

No presente trabalho, o estudo de caso foi o pano de fundo metodoldgico, pelo qual os
dados foram coletados.

Para a coleta de dados foram realizadas duas visitas na empresa. Durante uma primeira
visita foi realizada uma entrevista semiestruturada com o proprietario, que é também o
principal gestor administrativo e operacional, onde foram coletadas informagOes sobre o
modelo de gestdo adotado pelo mesmo e sobre 0s instrumentos de controle por ele utilizados.
Estas informacg6es foram trianguladas mediante observac6es diretas e analise de documentos.

O processo de intervencdo propriamente dito foi realizado durante uma segunda visita
onde, com base nas informagdes levantadas durante a primeira visita, sugeriu-se a
implementacdo de algumas ferramentas de controle simples com o objetivo de melhorar o
desempenho da empresa, mas sem desfigurar o modelo baseado na confianca que caracteriza a
gestdo da empresa e que, até o presente momento tem se mostrado adequado.

Dentro da tipologia desenvolvida por Suomala e Yrjandinen (2012, 20) a presente
intervencdo pode ser classificada com de intensidade moderada (nivel 2 em uma escala de 1 a
5 onde 5 é o nivel mais intenso de intervencdo) onde o pesquisador € visto como um
colaborador externo a empresa e tem uma participagdo limitada no processo.

4. Apresentacao e Anélise da Organizacao.

A coleta de dados acorreu em uma empresa de pequeno porte prestadora de servicos de
infraestrutura situada na cidade de S&o Bernardo do Campo no estado de S&o Paulo. Os dados
coletados foram analisados para identificar a pratica de avaliagdo de desempenho,
considerando suas caracteristicas organizacionais. O atual diretor geral sucedeu ao pai na
empresa em 2011, sendo que ela esta em atividade desde 2003.

4.1 Estrutura Organizacional.
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A estrutura organizacional é formada por 16 pessoas, sendo que duas destas estdo
alocadas no setor Administrativo-financeiro, quatro estdo na area Comercial, duas estdo na area
de Projetos e oito pessoas no setor Operacional, sendo estas equipes destacadas pelas suas
habilidades, experiéncia e disponibilidade, ndo havendo rigidez na formacéao destas esquipes.
Esta estrutura organizacional esta representada na figura 1.

Figura 1 — Organograma

Administrativo-
Financeiro
2 funcionarios

Comercial Projetos Operacional
4 funcionarios 2 funcionarios 8 funcionarios

Fonte: elaborada pelos autores.

4.2 Processo Operacional.

O processo de cada negdcio inicia-se com a demanda do cliente. Em seguida realiza-se
uma visita ao cliente no local da instalacdo, feita por representante do departamento comercial
da empresa, para o levantamento de dados, tais como: tipo de servico a ser efetuado, pontos de
dificuldades a serem superados, levantamento de plantas do local.

De posse desses dados, o departamento de projetos determina quais serdo os materiais
a serem utilizados, quantidade, dimensionamento da quantidade de horas de trabalho. Apds
essa etapa, € feito um orcamento que contempla uma descri¢do detalhada do servico: valor do
servico, 0 valor do material a ser utilizado, as condi¢fes comerciais como condi¢do de
pagamento, prazo de entrega, validade do orgamento, impostos e transporte. O cliente tem a
possibilidade de contratar apenas a prestacao dos servicos, ficando responsavel pela compra de
materiais.

Apbs o fechamento do pedido, é feito o planejamento do servigo que consiste na
separacdo do material necessario para instalacdo, caso ndo haja material em estoque é
providenciada a compra do material, e 0 agendamento da data para realizacdo do servico. Nao
h& um controle formal do estoque de materiais, sendo que as compras séo feitas de acordo com
as necessidades do momento.

Depois da aquisicédo e separacdo do material, é feito 0 agendamento do servi¢co em que
sdo tomadas todas as providéncias para o acesso dos funcionarios as instalacGes no cliente, tais
como documentagdes de identificacéo e certificados de treinamento em seguranca do trabalho.
O proximo passo € a execucdo do servigo, o qual, dependendo da sua complexidade, é
supervisionado pelo departamento comercial para garantir que seja feito de acordo com a
necessidade do cliente.

Na sequéncia, ao término do servico, € solicitado ao cliente que faca uma verificagéo e
que assine o relatdrio de concluséo da obra, que é o documento que autoriza o faturamento e
posterior cobranca financeira. Todo o processo esté representado no fluxograma da figura 2.
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Figura 2: Fluxograma dos procedimentos
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Execugdo do
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v
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Sim
Separagéo do v
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v
Fim
S

Fonte: elaborada pelos autores.

4.3 Andlise dos Resultados.

Conforme os dados observados e as informacdes obtidas pela entrevista, o diretor geral
e os funcionarios tém a percepcdo de que a empresa tem uma boa imagem junto ao mercado,
sendo que o departamento comercial € mais receptivo do que ativo, e o contato de muitos
clientes se da por meio de indicag¢fes. Segundo relatado pelo proprietario entrevistado, hd uma
percepcao dos clientes de que a empresa é maior do que realmente €. N&o se sabe qual o
tamanho do mercado em que atuam e, por consequéncia, ndo se sabe qual o market share
ocupado pela empresa.

Conforme foi relatado, as metas de vendas e faturamento sdo determinadas pelo
histdrico de gastos da empresa. Existe um valor considerado como minimo para ser alcangado
para suprir todos 0s custos mensais da empresa, e 0 ritmo das vendas e prestacoes de servigos
séo dados a partir da necessidade de alcancar esses valores.
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Observou-se que ndo existe um or¢camento formal e planejado, apenas um controle
muito simplificado de fluxo de caixa, quase informal. Mas apesar da informalidade
apresentada, o sistema tem se mostrado eficiente para as pretensdes da empresa.

A observacdo e analise das informagdes mostra que os indicadores sobre o desempenho
da empresa séo informais, envolvendo qualidade, prazo de entrega e satisfagdo do cliente. A
satisfacdo do cliente € verificada apos o término das instalacdes, ou realizacdo dos servicos,
por meio de contatos feitos pelo diretor geral junto aos clientes com intuito de saber se 0 servico
transcorreu de forma adequada e de acordo com a expectativa do cliente. Em caso de alguma
reclamacdo e em caso de necessidade, é agendada mais uma visita técnica para resolucéo dos
problemas levantados pelo cliente.

A érea considerada como a mais importante é a operacional, pois o diretor acredita que
a boa imagem da empresa no mercado vem da exceléncia na qualidade dos servigos prestados.
Semanalmente o diretor geral se reline com a equipe operacional para dar recomendacdes sobre
eventuais reclamac@es de clientes, comportamento nos clientes, cuidados com a limpeza e
organizacdo, uso de uniforme, uso de EPIs, uso de crachas e cuidados com a aparéncia dos
técnicos. Todo pessoal é contratado pelo regime CLT, e o departamento operacional também
recebe treinamentos referentes as Normas Regulamentadoras (NR) do Ministério do Trabalho,
visando a seguranca do empregado. Essa conduta também é exigida por muitos clientes nos
quais a empresa presta servicos. A maioria dos técnicos € formada dentro da prépria empresa,
sendo que a percepcao de que a empresa presta um 6timo servico vem do fato da empresa
perder técnicos formados para empresas concorrentes.

N&o existe um plano formal de remuneracdo fixa ou variavel dos empregados, mas,
quando as metas estabelecidas da empresa sdo alcangadas ou superadas, € pago um bénus aos
empregados por liberalidade da empresa em valor estabelecido pelo diretor da empresa.

O controle financeiro € realizado por meio de planilhas eletrénicas elaboradas pela
administracdo e sdo compartilhadas com o diretor geral para tomada de decisdo. Ndo ha um
sistema eletronico corporativo para controlar as informagdes da empresa.

A coleta de dados buscou identificar as praticas de avaliacdo de desempenho e se
deparou com um sistema informal feito de forma simplificada verificando alguns indicadores
como faturamento, custos fixos e fluxo de caixa. Verificou-se que ndo ha um planejamento
estratégico nem um modelo de gestdo e de avaliacdo de desempenho formalizado, sendo que
todo processo de decisdo passa pelo diretor geral da empresa, o que confirma o pressuposto
apresentado na literatura de que as pequenas e méedias empresas tém dificuldades em avaliar o
seu desempenho organizacional.

No entanto foi encontrada uma estrutura organizacional baseada na confianca das
relacdes entre a empresa e seus empregados que tem superado a falta de controles formais ou
muito detalhados para se chegar aos objetivos estabelecidos pela empresa.

5. Implantagéo de Controles Gerenciais.

O controle gerencial deve estar ligado a estratégia e ao planejamento da empresa, e por
meio de um planejamento definido e estruturado haverd, assim, controles gerenciais a serem
seguidos (LIMA; IMONIANA, 2008). Planejamento ¢ definido como “conjunto ordenado de
acoes com fins de alcancar posicOes futuras desejadas”, que envolve pessoas, alocagdo de
recursos e procedimentos de controle e avaliacdo necessaria para estimar a efetividade das
acOes em relagdo ao estabelecido (TAVARES, 2000).

5.1 O Balanced Score Card.

O Balanced Scorecard — BSC é um modelo que foi desenvolvido por Johnson e Kaplan
(1987) e propbe uma metodologia de avaliagcdo de desempenho direcionada para a organizagao
de forma global (KAPLAN; NORTON, 2001). Tal modelo veio para ajudar as empresas a
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estabelecer acGes de forma a criar valor para o acionista, para satisfazer as expectativas dos
stakeholders, para implementar estratégias e melhorar os servicos de gestdo, processos
internos, aprendizado e inovagdo (JORDAO; NOVAS, 2013). Ele traduz os objetivos
encontrados em declaracGes de missao e visdo corporativa em um roteiro estratégico a ser
seguido pelos funcionarios ao detalhar as a¢Ges especificas e delineando as relacbes de causa
e efeito entre as acdes e 0s objetivos financeiros. Um BSC serve ndo apenas como um sistema
de medida de desempenho, mas também como um meio para comunicar iniciativas estratégicas
de longo prazo para unidades de negdcios e alcancar o sucesso financeiro de longo prazo
(DAVIS; ALBRIGHT, 2003).

O modelo combina préaticas e conceitos importantes de varias disciplinas e teorias em um
unico sistema de medicao de desempenho para o proposito de melhorar desempenho financeiro
(DAVIS; ALBRIGHT, 2003). O modelo mensura o desempenho da organizacdo por meio de
quatro perspectivas, vinculadas a missao, visao e estratégia. Essas perspectivas sao:

1) Financeiro — Que desempenho financeiro deve-se oferecer ao acionista?

2) Clientes — Para atingir a visdo e 0s objetivos financeiros, como devemos entregar valor
aos clientes?

3) Processo — Para atender aos objetivos financeiros e os clientes, em que processos deve-
se ser excelente?

4) Aprendizagem e crescimento — Que competéncias os funcionarios, sistemas de
informagdo e capacidades organizacionais necessitam ter para melhorar continuamente
0S processos e relacionamentos com os clientes?

Com o Balanced Scorecard, as empresas continuam a rastrear os resultados financeiros,
mas também monitoram os resultados ndo financeiros verificando se estdo construindo novas
competéncias com clientes, processos, funcionarios e sistemas para crescimento e rentabilidade
(ATKINSON et al., 2015).

5.2 O Mapa Estratégico.

Para ilustrar as relacdes causais entre 0s objetivos estratégicos e as quatro perspectivas
do Balanced Scorecard sdo utilizados mapas estratégicos. Seu desenvolvimento segue um
processo ldgico. Primeiramente estabelecem-se os objetivos financeiros de longo prazo. Na
perspectiva do cliente, deve-se selecionar os clientes que gerardo o faturamento para a
estratégia; na perspectiva do processo, seleciona-se 0s objetivos que entregam a proposigéo de
valor ao cliente e, finalmente, identifica-se as habilidades dos funcionarios, sistemas de
informagcé&o e o alinhamento no sentido da melhoria dos processos criticos (ATKINSON et al.,
2015). Um modelo de mapa estratégico adaptado para a empresa estuda é apresentado na figura
3.

5.3 Proposta de Indicadores de Desempenho.

O orcamento ¢ outra ferramenta capaz de integrar num Unico plano um conjunto de
atividades (OTLEY, 1999). Ele é um plano gerencial composto de metas definidas de gastos e
receitas. E quando implementado formalmente e controlado por meio dos indicadores
associados, é definido como um desmembramento do planejamento estratégico. O orgamento
tem carater de plano, mas também é uma ferramenta gerencial, tendo metas definidas e as suas
variagdes devem ser explicadas, analisadas e sujeitas as ac¢Oes corretivas para evitar novos
desvios (FERREIRA,; DIEHL, 2012).

No caso da empresa objeto de nosso estudo, uma proposta de orgamento simplificado
para acompanhamento mensal é apresentada na tabela 1.
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Figura 3 — Modelo de mapa estratégico

MAPA ESTRATEGICO DOS OBJETIVOS

OBJETIVOS

MEDIDAS

Financeiro

- Aumentar o valor dos
acionistas

- Lucro liquido

Cliente

Ratregar
pontualmente
0S Servicos

- Reter clientes

- Aumentar base clientes

- Entregar pontualmente os
pedidos

- Quantidade de clientes
assiduos

- Quantidade de clientes
novos

- Indice de pontualidade
dos servicos

Processo

- Reduzir os tempos dos
processos

- Melhorar a qualidade do
processo

- Investimentos em
ferramentas, materiais e
equipamentos inovadores

- Indice de reclamagcdes do
cliente

Melhorar a
qualidade dos
roCcessos

Apre
Crescimento

- Desenvolver as habilidades
dos funcionérios para
melhoria dos processos

- Indice de funcionarios
treinados e certificados nas
capacidades de melhoria
dos processos

Fonte: adaptado pelos autores, baseado em Atkinson et al. (2015)

Tabela 1: Orcamento mensal

ORCAMENTO MENSAL

Descricdo

Previsdo (R$)

Realizado (R$)

ENTRADAS

Receita recebida

QOutras

SAIDAS

Mao de obra

Terceiros

Material de revenda

Material de consumo

Despesas operacionais

Despesas administrativas

Despesas financeiras

Outras saidas

INVESTIMENTOS

Operacionais

Administrativos

FLUXO DE CAIXA LIQUIDO

Fonte: elaborada pelos autores.

Para a empresa estudada, foram propostos indicadores simplificados para o melhor
acompanhamento de seu desempenho em todas as dimensdes, conforme descrito a seguir.
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A perspectiva financeira do Balanced Scorecard é representada pelos resultados que
indica o sucesso da empresa: sdo as medidas de desempenho financeiro (ATKINSON et al.,
2015). Nesta dimensdo € proposto o acompanhamento do lucro liquido apurado em
conformidade com as regras contabeis, além da evolucao do faturamento liquido, composto do
faturamento bruto deduzido de tributos, devolugdes e abatimentos.

Na perspectiva do cliente, pretende-se conquistar, manter e aprofundar o
relacionamento com os clientes, diferenciando-se dos concorrentes e obter um efetivo sucesso
na retencdo de clientes (ATKINSONS et al., 2015). Como dito anteriormente, o departamento
comercial tem uma conduta passiva, atendendo mais as demandas do que prospeccao de novos
clientes. Portanto, uma verificacdo mensal na quantidade de clientes assiduos e eventuais novos
clientes deve ser medida para andlise e decisdo de um direcionamento do departamento
comercial. Outro indicador a ser analisado seria o indice de pontualidade, por meio da
confrontacdo dos prazos de entrega acordados com 0s prazos da efetiva conclusao para que 0s
relacionamentos satisfacam as exigéncias e a lealdade dos clientes.

Na perspectiva do processo estdo envolvidos os processos basicos do dia a dia que
visam atingir uma exceléncia para atender ao cliente, processos que expandem e aprofundam
o0 relacionamento com o cliente e desenvolvimento de novos processos e servigos para que a
empresa possa melhorar os processos ja existentes (ATKINSONS et al., 2015). No caso em
estudo, o indice de reclamacdo do cliente pode ser uma ferramenta de aproximacao junto ao
cliente, além uma oportunidade de melhoria do processo por meio das sugestdes que possam
ser recebidas. Conforme os relatos colhidos das entrevistas, as melhorias no ciclo do processo
recebem investimentos constantes por meio da busca de novas ferramentas, materiais ou
equipamentos inovadores para melhorar os ciclos dos processos na prestacao de servigos.

Na perspectiva do aprendizado e crescimento sdo identificados os objetivos
estabelecidos para as pessoas alocadas nos departamentos, disponibilidade de informagdes e
alinhamento organizacional os quais melhoram o processo (ATKINSONS et al., 2015). Como
principal indice dessa perspectiva, foi estabelecida a propor¢do de funcionarios formalmente
qualificados, habilitados e certificados para desempenhar os servicos da forma requerida pela
estratégia da empresa.

Tabela 2: Avaliacdo de desempenho
AVALIACAO DE DESEMPENHO Més/Ano
PREVISAO REALIZADO

Indicadores Financeiros
Lucro liquido/lucro liquido do més anterior
Faturamento/faturamento do més anterior
Indicadores — Clientes
Quantidade de clientes assiduos/quantidade de clientes
assiduos do més anterior
Quantidade de clientes novos/quantidade de clientes novos do
més anterior
Obras concluidas no prazo/total de obras no periodo
Indicadores — Processos
Investimentos operacionais
Reclamacg®es de clientes
Indicadores — Aprendizagem
Funcionarios operacionais certificados/total de funcionarios
operacionais

Fonte: elaborada pelos autores.
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Todos os indicadores podem ser divulgados por toda a empresa por meio de gréaficos,
para que todos os empregados possam ter o conhecimento de como se desenvolve a
organizacéo.

6. Considerac0es Finais.

Recentes estudos tém ressaltado a importancia de se encontrar um bom sistema de
controle gerencial adequado as pequenas empresas, as quais sdo marcadas por falta de
competéncias e de infraestrutura adequada a implantacdo de sistemas completos e complexos
de controle e avaliagdo de desempenho.

Diante disso, surge a necessidade de se compreender 0 contexto da pequena empresa
de forma a viabilizar a indicacdo de sistemas compativeis com sua estrutura e realidade.

Na busca de se compreender este fértil campo de demanda gerencial € comum deparar-
se com organizacdes pautadas por relagdes de confianga que sustentam ou muitas vezes suprem
a falta de um sistema de controle gerencial formalizado.

N&o obstante, se por um lado autores como Zanini e Migueles (2014) mostram que
mecanismos formais de controle podem quebrar a relacdo de confianca estabelecida, outros
como Aradjo e Cancado (2013) dizem que objetivos sdo estabelecidos nesta relagdo de
confianca, de tal forma que as partes se envolvem mutuamente. Desta forma, € necessario que
se encontrem meios de avaliar se objetivos matuos estdo sendo cumpridos. Assim, justifica-se
a busca por mecanismos que avaliem o desempenho de equipes e organizacdes pautadas por
relagOes de confianga.

No presente estudo buscou-se analisar a existéncia de sistema de avaliacdo de
desempenho numa empresa de pequeno porte, prestadora de servicos de infraestrutura. A
abordagem qualitativa intervencionista envolveu visitas in loco e entrevistas. A analise das
informacdes coletadas aponta para a forte predominancia da relacdo de confianca pautando o
relacionamento administrativo e operacional entre gestor e funcionarios e entre estes.

A predominancia da relagdo de confianca se revela inclusive nas relagbes com os
clientes e se expressa pela quase auséncia de controles formais de avaliacdo de desempenho
organizacional.

Por outro lado, é notério que a auséncia de um sistema de controle gerencial e de
indicadores de avaliacdo de desempenho preocupa 0 gestor que expressou sentir falta de
informacdes para a tomada de decisGes.

Apo6s a andlise das informagGes obtidas foram propostos alguns indicadores de
desempenho relacionados com as quatro dimensdes abordadas pelo Balanced Scorecard, além
de um orcamento, os quais devem compor em conjunto um sistema de controle gerencial
simplificado, capaz de orientar a gestdo no acompanhamento dos resultados da empresa sem
que tal mecanismo formal quebre a relacdo de confianca que permeia a organizacgdo estudada.

Embora os resultados obtidos relatados anteriormente estejam limitados a empresa
estudada ndo podendo de forma alguma ser objeto de generalizacdes, sugere-se para futuras
pesquisas a investigagcdo dos impactos da implantagdo de indicadores de desempenho
organizacional sobre as relaces de confianga analisando, os efeitos sob o ponto de vista da
gestdo e dos colaboradores, visto que a confianca é uma relacdo de reciprocidade entre a
lideranca e os colaboradores.
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