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RESUMO

O objetivo deste trabalho é, com base em indices ja utilizados em estratégia e
empreendedorismo, verificar as dimensfes do desempenho de pequenas e médias
empresas e analisar o peso dado por um painel de juizes a cada dimensdo do
desempenho.

Para isto, efetuou-se uma revisao bibliografica visando avaliar o que ja havia sido
discutido em relagcdo a indicadores de desempenho em empreendedorismo e
estratégia empresarial. Esta revisdo resultou em um conjunto de 27 indicadores
testados na base de empresas inscritas no Prémio Empreendedor de Sucesso 2009.
As respostas as 27 questdes foram submetidas a uma analise fatorial exploratéria e
a uma andlise fatorial confirmatéria para verificar as dimensdes propostas.

Esta andlise confirmou a existéncia de seis dimensdes para o desempenho de
PMEs, sendo elas: Crescimento, Lucratividade, Clientes/Mercado, Pessoas,
Sociedade e Meio Ambiente. Esta resposta corrobora a teoria dos stakeholders, na
gual todos os atores ligados a uma organizagéo, que colocam seus recursos em prol
dela, devem buscar algum tipo de compensacéao.

A andlise dos pesos do painel de juizes revelou que as dimensGes econdmico-
finaceiras Lucratividade e Crescimento tém 0s maiores pesos, com 17% e 26%,
respectivamente, mostrando a grande preocupacao na satisfacdo dos investidores. A
dimensao Clientes também possui um peso alto e representa 26% na percep¢ao dos
entrevistados, demonstrando a necessidade de que a empresa que satisfaca as
necessidades de seus clientes. A dimensdo Pessoas tem um peso ainda alto,
representando 17%. Isto demonstra a importancia que os empregados tém para o
sucesso de uma organizagcdo. Em ultimo lugar, com apenas 6% cada uma,
aparecem as dimensdes Sociedade e Meio Ambiente.

Espera-se que a equacdo resultante destes pesos possa ser util para
empreendedores se guiarem na conducdo de seus negocios, bancos realizarem
analise de crédito e investidores (venture capitalists) realizarem a avaliacdo de
empresas (due dilligence).

PALAVRAS-CHAVE: EMPREENDEDORISMO; DESEMPENHO; PMES;
INDICADORES; CRESCIMENTO; CONSUMIDOR; MERCADO; LUCRATIVIDADE;
INVESTIDOR.



ABSTRACT

This thesis studies the dimensions of organizational performance in small and
medium businesses (SMEs) and considers the weight given by a panel of experts for
each dimension of performance.

First, a literature review was performed to evaluate what had been discussed in
relation to performance analysis in entrepreneurship and business strategy. This
review resulted in a set of 27 indicators tested a sample of companies listed in the
Prémio Empreendedor de Sucesso 2009. The answers to this survey were submitted
to an exploratory factor analysis and a confirmatory factor analysis to check the
dimensions proposed.

This research confirmed the existence of six dimensions to the performance of
SMEs, namely: Growth, Profitability, Customer/Market, People, Society and
Environment. This response confirms the theory of stakeholders, in which all the
players connected to an organization, that put their resources in favor of it, should get
some sort of compensation.

The analysis of the weights given by the panel of experts found that the economic-
financial dimension “Profitability” and “Growth” have significant weight, 17% and 26%
respectively, indicating great concern in the satisfaction of investors. The dimension
“Customer/Market” also has a high weight of 26% in the perception of respondents,
demonstrating the need for the company to meet the needs of its customers.
Dimension “People” is also high, accounting for 17%. This reveals the importance
that employees have for the success of an organization. Finally, with only 6% each,
the dimensions “Society” and “Environment” appears.

It is expected that the resulting equation of weights may be useful in guiding
entrepreneurs to conduct their business, banks to perform credit analysis and
investors (venture capitalists) to carry out due diligence.

KEYWORDS: ENTREPRENEURSHIP; PERFORMANCE; SMES; INDICATORS;
GROWTH, COSTUMER, MARKET, PROFITABILITY; INVESTOR.
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1. INTRODUCAO

“O que ndo pode ser medido ndo pode ser gerenciado”. E com esta frase que
Kaplan e Norton (1996) enfatizam a importancia de medir o desempenho
empresarial. Eles afirmam que para uma empresa prosperar e sobreviver no
ambiente competitivo da “era da informacido” é necessario que ela use sistemas de
mensuracao e gerenciamento que sejam o reflexo das estratégias e competéncias

da organizacgéo.

Segundo os professores Carton e Hofer (2007), os campos de estratégia
empresarial e empreendedorismo sdo relativamente novos e consequentemente
sofrem de uma variedade de problemas associados com o crescimento, incluindo a
definichio e a legitimacdo dos campos propriamente ditos, assim como o
desenvolvimento de novos conhecimentos relacionados aos fenbmenos que estes
campos tratam. Eles afirmam que entre os principais problemas a serem resolvidos
estd a criacdo de medidas de desempenho para empresas, sendo que a falta de
atencao a este ponto esta entre as principais causas por ndo haver maior progresso

em estratégia empresarial e empreendedorismo.

Alinhados com este entendimento estdo outros autores como Gumbus e Lussier
(2006), que entendem que as empresas de qualquer tamanho tém desenvolvido
suas missOes e estratégias de forma satisfatoria, mas tém deficiéncia em medir se

elas estdo alcancando suas metas e implantando suas estratégias satisfatoriamente.

Fischman e Zilber (1999) fazem ainda outra consideracao:

“Com o avanco da competicdo uma das tendéncias fundamentais no
campo empresarial € a necessidade do executivo a frente da
empresa adotar uma postura estratégica. Para tanto, ele deve
compreender 0 que Se passa ha empresa e em seu entorno.
Entretanto a tecnologia de monitoria ainda é muito pouco conhecida

e praticada” (Fischman e Zilber, 1999, p. 1)
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Os autores Carton e Hofer (2007) e Gumbus e Lussier (2006) afirmam ainda que
para pequenas e médias empresas a falta de indicadores de desempenho é ainda
mais alarmante. Nesta linha de raciocinio, alguns académicos mostram também que
h& excesso de concentracdo no uso de indicadores financeiros para medicdo de
desempenho e que este construto deve ser multidimensional e englobar outros
fatores que afetam no desenvolvimento da estratégia (SANTOS, 2008; CARTON;
HOFER, 2007; GUMBUS; LUSSIER, 2006; MACEDO-SOARES; RATON, 1999;
KAPLAN; NORTON, 1992; CHAKRAVARTHY, 1986). E em face destas constata¢des

gue esta baseada esta dissertacéo.

Inicialmente este texto apresentard uma revisdo das principais teorias sobre
avaliagdo de desempenho em estratégia. Em seguida seréo listadas as medidas de
desempenho que tém sido utilizadas de forma mais recorrente nos ultimos anos para
analisar empresas de qualquer tamanho. Para isto foram vistos os artigos mais
citados sobre desempenho empresarial e indicadores de desempenho. O
aprofundamento foi realizado até o ponto no qual um novo artigo contendo indices
agregava muito pouco ao material que ja havia sido colhido. Este € o escopo do

capitulo 2.

Em seguida esta dissertacdo busca propor um conjunto de medidas de desempenho
gue sejam possiveis de serem observadas em pequenas e médias empresas de
capital fechado, levando em conta que muitos dos indicadores usados para
mensurar empresas cotadas em bolsa e grandes empresas nao estdo disponiveis
e/ou ndo podem ser usados para empresas pequenas e médias que nao possuem

estas informacdes. Esta proposta faz parte do capitulo 3.

As medidas propostas deverdo ser utilizadas para avaliar as empresas inscritas no
Prémio Empreendedor de Sucesso 2009, uma iniciativa do Centro de
Empreendedorismo da Fundacdo Getulio Vargas (FGVcenn) em parceria com a
revista Pequenas Empresas & Grandes Negécios da Editora Globo (PEGN), que
busca premiar as empresas que mais se destacaram naquele ano. Esta base sera
usada para evitar uma das dificuldades identificadas por diversos autores
(GUMBUS; LUSSIER, 2006; ALTMAN, 2006) que é a falta de informacdes para

PMEs. Ao se inscreverem para participar do Prémio Empreendedor de Sucesso
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estas empresas concordam em ceder seus dados, sob o0 regime de
confidencialidade, para o FGVcenn. A metodologia € apresentada no capitulo 4 e os
resultados sdo analisados no capitulo 5.

Este texto se encerra com uma discussao sobre os resultados e as implicacdes da

pesquisa e apresenta suas limitagoes.

1.1 Objetivos

7

O objetivo deste trabalho €, com base em indices ja utilizados em estratégia e
empreendedorismo, verificar as dimensdes do desempenho organizacional voltados
as PMES e, caso sejam confirmadas as varias dimensdes propostas, analisar o peso
dado por um painel de juizes a cada dimensdo do desempenho. Espera-se que 0s
pesos atribuidos a tais indicadores resultem em uma equacdo que dé nota ao
desempenho de pequenas e médias empresas e possa ser util para
empreendedores se guiarem na conducdo de seus negocios, bancos realizarem
analise de crédito e investidores (venture capitalists) realizarem a avaliacdo de

empresas (due dilligence).

Esta dissertacdo ira considerar pequenas e médias empresas segundo a
nomenclatura de porte dada a partir da definicdo adotada pelo Statistical Office of
the European Communities — EUROSTAT (SCHMIEMANN, 2008) e também pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Estes 6rgdos definem o
tamanho das empresas de acordo com o total de pessoas ocupadas, segundo 0s

critérios abaixo:

* 0 a 9 pessoas ocupadas - microempresas;
* 10 a 49 pessoas ocupadas - pequenas empresas;
» 50 a 249 pessoas ocupadas - médias empresas; e

» 250 e mais pessoas ocupadas - grandes empresas.
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1.2 Problemas

Com base nas constatacdes de que muito pouco foi produzido nos campos de
estratégia e empreendedorismo em direcdo a um modelo claro para a medicao de
desempenho para pequenas e médias empresas, Sao propostos 0s seguintes
problemas:

Problema 1: O desempenho empresarial de PMEs é um conceito unidimensional ou

multidimensional ?

Problema 2: Caso ele tenha multiplas dimensdes, quais séo estas dimensdes?

Problema 3: Qual € o peso dado por especialistas para cada uma das mdultiplas

dimensdes do desempenho empresarial no caso das PMEs?

1.3 Relevancia da Pesquisa

A dificuldade em medir desempenho de PMEs foi identificada pelo autor desta
dissertacdo durante o processo de julgamento e selecdo dos empreendedores que
participaram da primeira edicdo do Prémio Empreendedor de Sucesso, promovido
pelo Centro de Empreendedorismo e Novos Negdcios da FGV (FGVcenn) em 2007.
Ao analisar pequenas e médias empresas com pouco tempo de existéncia surgiram
entre os avaliadores que participaram da banca de julgamento perguntas que

refletiam a necessidade de medidas para comparar estas empresas.

Na pratica, a pergunta que os jurados se faziam era como avaliar empresas que
contavam apenas com crescimento em seu faturamento, as vezes muito
expressivos, mas recorrentemente sequer tinham lucro liquido, o que ndo permite o
uso dos tradicionais indicadores financeiros como CAGR (Compound Annual Growth
Rate), EVA (Economic Value Added = Lucro liquido — [Capital * Custo de Capital]),
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MVA (Market Value Added = Valor Presente da Empresa — Valor investido pelos

sécios).

Alinhada com esta constatacdo est4 a importancia de selecionar indicadores que
ajudem empreendedores na conducdo de seus negocios. Evans (2004) afirma que
empresas com sistemas mais maduros de mensuragdo de desempenho reportam
melhores resultados em termos financeiros, de mercado e de satisfacdo de
consumidores. Gumbus e Lussier (2006; p.410) mostram a importancia para o
empreendedor ja que “os objetivos e medidas (ou métricas) criam foco para o futuro,

nao sao simples medidas do passado”.

Medidas de desempenho mostram-se ainda importante para bancos que operam
analise de crédito (ALTMAN; SAUNDERS, 1998) e para investidores de capital
empreendedor (venture capital), que constantemente buscam para seus portfolios

empresas peqguenas que apresentem desempenho acima da média.

1.4 A Importancia do Empreendedorismo e do Empreendedor

O empreendedorismo €, segundo uma definicdo do Babson College e da Harvard
Business School, apresentada por Spinelli e Timmons (2004), “a way of thinking,
reasoning, and acting that is opportunity obsessed, holistic in approach, and
leadership balanced™. Desta formulacdo é possivel dizer que o empreendedorismo é
a criacdo ou renovacao de valor, ndo sé para os proprietarios, mas para todos o0s
atores envolvidos no processo de criagdo ou reconhecimento de oportunidades,
seguidas de iniciativas de lideranca que podem propiciar 0 melhor aproveitamento

destas oportunidades.

Schumpeter (1934) apresenta seu posicionamento sobre o empreendedorismo
baseado na caracterizacdo do desenvolvimento econdmico através de novas

combinacdes descontinuas. Ele mostra o empreendedor, diferenciando-o do

“uma maneira de pensar, raciocinar e agir que é obcecada pela oportunidade, de abordagem
holistica e lideranga equilibrada” (SPINELLI & TIMMONS, 2004, p. 21, traducéo do autor).
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gerente, como aquele que realiza mudancas (as novas combinacdes). Este autor
indica também o empreendedor como aquele que transforma a invencdo em
inovacdo e é a mola do desenvolvimento econémico ou, nas palavras dele que
remetem ao titulo de seu livro Teoria do Desenvolvimento Econdémico, € o fenbmeno

fundamental deste desenvolvimento.

Quando se pensa em empreendedorismo vem logo a idéia da criacdo de um novo
negdcio, mas o conceito é muito mais amplo. O empreendedorismo pode surgir em
gualquer tipo de organizacdo. Pode ser a criacdo de uma nova organizacéo, seja ela
publica, privada, ou do terceiro setor e pode estar dentro de uma organizacao ja

existente.

O empreendedor pode ser tanto aquele que cria um negocio totalmente novo, como
alguém que provoca uma mudanca em processos dentro de uma organizacao ja
existente. Pode ser uma pessoa, ou conjunto delas, que implementam alguma forma
diferente de acdo dentro do setor publico, ou aquele que, em face de uma
deficiéncia dentro da sociedade, cria uma associacdo para suprir a necessidade

existente.

Sao caracteristicas do empreendedor assumir e balancear riscos. Riscos podem ter
muitas previsdoes e ha calculos que ajudam a aproveitar melhor as oportunidades e
prevenir as ameacas, mas sempre podem surgir elementos que estavam fora do
escopo de planejamento e irdo levar a sucessos ou fracassos, tanto financeiros

Como pessoais.

Constantemente empreendedores se valem de estratagemas geniais para vencer a
limitacdo de recursos e atingir seu objetivo. Segundo Spinelli e Timmons (2004) um
lider empreendedor injeta imaginacdo, motivacdo, comprometimento, paixao,

tenacidade, integridade, trabalho em times e visdo nagueles que estao ao seu lado.

Para Spinelli e Timmons o empreendedorismo € cheio de paradoxos:

“An opportunity with no or very low potential can be an enormously
big opportunity. (...) To make money you have to first lose money. {(...)
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To create and build wealth one must relinquish wealth. (...) To
succeed, one first has to experience failure. (...) Enterpreneurship
requires considerable thought, preparation, and planning, yet is
basically an unplannable event. (...) For creativity and innovativeness
to prosper, rigor and discipline must accompany the process. (...)
Enterpreneurship requires a bias toward action and a sense of
urgency, but also demands patience and perseverance.” (SPINELLI &
TIMMONS, 2004, p. 50, 51)°

Com base nestas afirmac¢des, pode-se concluir que ser empreendedor ndo é uma
tarefa facil. Grandes empreendedores de sucesso experimentaram antes o fracasso,
tiveram suas idéias rechacadas, perderam algum dinheiro e abriram mao de
riguezas. Mas aqueles que realizaram suficiente planejamento, tiveram rigor,
disciplina e perseveram atingiram seus objetivos. Exemplos de pessoas que
enfrentaram problemas e venceram a batalha ndo sdo poucos, importante €

acreditar naquilo que se esta fazendo.

1.5 A Importancia do empreendedorismo e da avaliacdo de desempenho no

Brasil

Desde o periodo colonial o Brasil tem bons exemplos de empreendedores. O
brasileiro tem ampla tradicdo em buscar solu¢des para seus problemas e atualmente
nao € diferente. Desde a década de 80 as grandes empresas véem reduzindo
drasticamente seus quadros de empregados e o empreendedorismo surgiu como
uma otima forma de re-inserir pessoas no mercado de trabalho e criar oportunidades

para muitos que chegam todos os dias a idade produtiva.

Segundo dados do Global Entrepreneurship Monitor 2008 (GEM), divulgados pelo
SEBRAE o Brasil esta no décimo terceiro lugar no ranking de 37 paises e que mede

o grau de empreendedorismo no mundo. O relatério do GEM fala ainda que a Taxa

2 "Uma oportunidade sem ou com muito baixo potencial pode ser uma oportunidade extremamente
grande. (...) Para ganhar dinheiro vocé tem que primeiro perder dinheiro.(...) Para criar e construir
riqgueza deve-se primeiro negar a rigueza. (...) Para ter sucesso, primeiro tem-se que experimentar o
fracasso. (...) Empreendedorismo requer reflexdo, preparacéo e planejamento, mas € basicamente
um evento ndo planejado. (...) Para que a criatividade e inovacao prosperem, rigor e disciplina devem
acompanhar o processo. (...) Empreendedorismo requer um viés para a acdo e um senso de
urgéncia, mas também exige paciéncia e perseveran¢a. "(Spinelli & TIMMONS, 2004, p. 50, 51,
traducgdo do autor.)



19

de Empreendedores em Estagio Inicial (TEA) brasileira foi de 12,02 o que significa
que de cada 100 brasileiros 12 realizavam alguma atividade empreendedora até o
momento da pesquisa. A posi¢do do Brasil s6 ndo é melhor que a de paises como
Republica Dominicana (20,4%), Peru (25,6%), México (13,1%), Chile (13,1%) e
Argentina (16,5%).

Os empreendedores brasileiros s&o, segundo o SEBRAE, aproximadamente quinze
milhBes de pessoas que vivem hoje dos negdcios proprios devido a dois motivos:
oportunidade ou necessidade. Nove milhdes e setecentos mil viram patrbes de si
mesmos por vocagao, ou seja, por oportunidade, enquanto outros quatro milhdes e
oitocentos mil tornam-se empresarios por pura necessidade econdmica (GRECO et
al., 2009).

Essas pessoas nem sempre contam com O apoio necessario na criacdo de seus
negocios e grande parte das pequenas empresas que iniciam tém seu fim logo nos
primeiros anos. Dados do SEBRAE de 2005 para o Estado de Sdo Paulo revelam
gue em até cinco anos 51% das empresas abertas encerram suas atividades. Os
estudos do SEBRAE revelam que um plano de negdcios faz uma diferenca muito
grande entre aqueles que tém sucesso e aqueles que falham (SEBRAE. Disponivel

em: http://www.sebrae.com.br. Acesso em: 26 de junho de 2009.).

O SEBRAE ¢é também taxativo ao salientar a importancia do controle para as micro,
pequenas e médias empresas, dizendo que o uso de mecanismos gerenciais
adequados e de um sistema de controles internos eficiente é extremamente
importante para o bom andamento de uma empresa. O SEBRAE propaga a
avaliacdo do desempenho para estas empresas através de programas como O
Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas, promovido em
parceria com a Fundacédo Nacional da Qualidade (FNQ), que visa premiar empresas

de destaque.

O SEBRAE produz ainda cartilhas, na qual orienta empreendedores sobre a

relevancia da avaliacao de resultados:

Empresas que ndo se preocupam com os indicadores de
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desempenho e gestdo empresarial podem estar comprometendo sua
saude operacional e sua existéncia. A escolha apropriada dos
indicadores de desempenho e gestdo empresarial pode contribuir
com a produtividade e competitividade de uma MPE. Pesquisas
feitas no Brasil afirmam que 60% das micro e pequenas empresas
gque morrem nos primeiros quatro anos de vida apresentam fortes
evidéncias de falta de indicadores de desempenho e gestdo
empresarial deficiente (DIAS, 2007, p. 14).

Isto demonstra a importancia que o presente estudo tem para empreendedores no

Brasil, especialmente aqueles gestores de pequenas e médias empresas.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A primeira questdo que deve ser tocada em se tratando de desempenho
organizacional € a sua prépria conceituacdo. Carton e Hofer (2007) mostram que o
entendimento de desempenho organizacional estd baseado na idéia de que uma
organizacdo € um conjunto deliberado de ativos produtivos, incluindo pessoas,
ativos fisicos e de capital, com um propdsito especifico. Aqueles que colocam seus
ativos em funcao de uma organizagao s estardo satisfeitos caso recebam valor em
troca, sendo que este valor deve ainda ser superior ao valor que receberiam caso
estivessem alocando seus recursos em outras opgdes. Como conseqiéncia a
esséncia do desempenho esta na criacdo de valor para os individuos que colocam
seus recursos a disposicao de organizagfes. Esta visdo esta alinhada a teoria dos

stakeholders.

Em sua leitura, Santos (2008) mostra que, segundo a teoria dos stakeholders
desenvolvida por Edward Freeman, em 1984, o desempenho é a forma como a
organizacao responde as demandas dos diversos atores ligados a ela, deixando-os
satisfeitos. Chakravarthy (1986) é também enfatico ao ressaltar a necessidade de
uma firma satisfazer seus multiplos stakeholders para que ela seja uma empresa

“excelente”.

Santos (2008) vé ainda que a maior dificuldade na mensuracédo do desempenho com
base nesta teoria € identificar quais sdo as partes interessadas no desempenho de
uma organizacéao, quais sao suas demandas e que peso deve ser dado a cada um
destes atores. Da mesma forma Carton e Hofer (2007) listam que a criacdo de valor
€ situacional, ou seja, diferentes organizacbes podem ter diferentes conceitos de
valor. Estes e outros autores fazem parte do entendimento do que ja foi visto em
desempenho empresarial e serdo vistos neste referencial tedrico, desde os estudos

classicos até pesquisas recentes relevantes a este texto.
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2.1 Estudos Classicos

a) Dess e Robinson

Gregory Dess e Richard Robinson Jr (1984) figuram entre os primeiros autores a
tratar o tema desempenho em empresas pequenas e de capital fechado e em
unidade de negécios de grandes empresas. Em seu artigo “Measuring
Organizational Performance in the Absence of Objective Measures: The Case of the
Privately-held Firms and Conglomerate Business Unit” estes autores analisaram a
possibilidade de serem usadas medidas de desempenho subjetivas em comparacao
a medidas objetivas, obtidas através do time principal de gestdo de uma empresa

guando dados confiaveis de desempenho nao estéao disponiveis.

Dess e Robinson (1984) sustentam a importancia deste estudo no fato de nas
empresas de capital fechado os dados de desempenho se mostrarem
constantemente indisponiveis. Utilizar medidas de desempenho subjetivas seria a

alternativa para pesquisadores trabalharem com estas empresas.

O estudo busca confirmar a correlacdo entre as medidas subjetivas apresentadas
pelos gestores com os indicadores econémicos mais usados na opinido deles, que
sdo o retorno sobre os ativos (ROA) e o crescimento das vendas (sales growth),
além de buscar confirmar a correlacdo entre as medidas subjetivas e objetivas

usando as medidas de desempenho da prépria empresa.

Eles realizaram este estudo em uma base de vinte e seis empresas norte-
americanas de capital fechado, limitadas dentro da mesma &area geografica,
tamanho e classificacdo industrial. A pesquisa foi dividida em trés etapas:
inicialmente foram entrevistados os CEO destas empresas, buscando esclarecer
guais eram as pessoas mais importantes na dire¢cdo da organizacdo e na busca de
construir o questionario que seria enviado ao time gerencial, na segunda fase da
pesquisa. Este questionario de 10 paginas continha perguntas que visavam obter a
impressao do time gerencial do desempenho da empresas. A Ultima fase consistia

em um novo gquestionario de uma pagina enviado ao CEO. Neste questionario os
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CEOs deveriam responder suas medidas objetivas de desempenho e informar as
vendas totais em dois momentos (1975 e 1979) e colocar médias do ROA para o

mesmo intervalo de anos.

A conclusao para Dess e Robinson foi de que a avaliagao subjetiva de desempenho
feita pelo time principal de gestdo estava altamente correlacionada com as medidas
objetivas, sugerindo que pesquisadores poderiam utilizar medidas baseadas na
percepcao para entender o ROA e o crescimento das vendas em casos (1) onde n&o
seja possivel a obtencdo de medidas confiaveis e (2) a Unica opcao alternativa seria
remover a consideracdo sobre desempenho da pesquisa. A segunda implicacao
deste artigo, e talvez a mais importante, é a conclusdo da existéncia da
multidimensionalidade do desempenho organizacional. Os autores percebem que a
avaliacdo geral do desempenho da empresa nao € apenas reflexo dos indicadores
de desempenho financeiro, mas um entendimento mais amplo, contendo outras

dimensoes.

O estudo de Dess e Robinson (1984) foi replicado por Sapienza, Smith e Gannon
(1988) e estes autores ndo obtiveram os mesmos resultados. O estudo de Dess e
Robinson (1984) foi criticado por ndo ter as medidas exatas de desempenho
financeiro da empresa, mas um numero relatado pelos CEOs que poderia provocar
viés (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986), dado que os respondentes poderiam
colocar numeros que estivessem de acordo com o que haviam relatado
anteriormente na pesquisa subjetiva. O estudo de Sapienza, Smith e Gannon (1988)
buscavam superar esta dificuldade comparando as respostas subjetivas com os

nameros financeiros reais das empresas.

Os resultados obtidos foram conflitantes com os resultados anteriores e 0s autores
colocam esta diferenca em quatro razdes: (1) a diferenca metodolégica nos dois
estudos quanto a obtencdo dos dados reais de faturamento indica que pode ter
havido viés nos numeros reportados pelos gestores; (2) Dess e Robinson pediram
gue os gestores comparassem suas firmas com empresas da mesma industria e
setor, mas ndo ha como garantir que subjetivamente os respondentes tivessem feito
apenas isso; (3) Dess e Robinson entrevistaram todo corpo diretivo da empresa,

enquanto o estudo mais recente apenas avaliou a opinido do proprietario ou
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empreendedor, sendo que o primeiro estudo pode ter conseguido anular erros de
julgamento individuais por ter usado a média das opinides e, finalmente; (4) Dess e
Robinson entrevistaram empresas de capital fechado maiores, onde os gestores

poderiam ter mais informagdes de seus concorrentes para fazer as avaliagoes.

Diante destas constatacdes, Sapieza, Smith e Gannon sugerem que o estudo de
Dess e Robinson se torna valido com algumas recomendacgdes: (1) incluir todos os
membros do grupo referido no estudo; (2) definir especificamente as organizacdes
gue constam daquele grupo; (3) incluir no grupo apenas as organizacdes sobre as
quais é provavel que todos os membros do grupo saibam; (4) orientar os
respondentes para ndo ajustar sua percepgcao para as metas de sua empresa e; (5)
excluir ou tentar controlar individuos que tenham responsabilidade direta sobre
determinada medida. Desta forma eles acreditam que seja possivel medir
subjetivamente o desempenho de empresas de menos porte e que isto contribua
para pesquisas que possam se valer desta técnica. Este estudo € muito importante
para a presente pesquisa, pois permite que a mesma avaliacdo subjetiva seja

aplicada nos quesitos para os quais ndo ha informacao objetiva.

b) Chakravarthy

Chakravarthy (1986) realizou um estudo que buscava mostrar a inadequacdo das
medidas tradicionais baseadas na lucratividade das empresas em avaliar o

desempenho estratégico.

Através da avaliagao de dois grupos de empresas divididos entre ‘excelentes’ e ‘nao-
excelentes’, Chakravarthy apresentou outras duas medidas: uma que avalia a
gualidade das transformacdes das firmas e outra que busca medir a satisfacdo de

todos os stakeholders ligados as empresas.

Para realizar seu estudo, Chakravarthy se utilizou de uma base de empresas
‘excelentes’, proposta por Peter e Waterman (1982). Foram listadas desta base sete
empresas da area de informatica. Foram também listadas sete empresas que ndo
estavam nesta base de excelentes, mas haviam participado do estudo. Estas

empresas ‘ndo-excelentes’ seriam utilizadas como comparagao.
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Inicialmente os dois grupos foram comparados quanto ao retorno sobre as vendas
(return on sales), o retorno sobre o capital total (returno on total capital) e o retorno
sobre o capital social (return on book equity). Os resultados ndo apresentaram
diferenca entre os dois grupos com significancia estatistica. Isto fez com que
Chakravarthy (1986; p.442) chegasse a conclusao de que “critérios convencionais
de lucratividade séo incapazes de distinguir diferencas no desempenho estratégico

das empresas de informatica na amostra”.

O segundo teste feito por Chakravarthy foi com as medidas valor de mercado sobre
capital social (market-to-book value) e valor de mercado sobre capital social ajustado
a industria (industry-adjusted market-to-book value). Novamente foi verificado que
estas medidas ndo poderiam distinguir entre as empresas excelentes e nao-
excelentes. Com estes dois testes ele conclui que estas evidéncias empiricas
sugerem que as medidas tradicionais de desempenho citadas néo sao satisfatorias a
discriminar exceléncia, pois: (1) assumem apenas um critério para avaliar
‘exceléncia’; (2) focam apenas nos resultado em detrimento dos processos internos

das firmas e; (3) ignoram os interesses de outros stakeholders além dos acionistas.

O préximo passo dado por Chakravarthy foi utilizar-se de medidas alternativas para
medidas de desempenho. Neste ponto o autor se utiliza do Z-score, um preditor de
faléncia criado por Altman (1968). Este preditor € fruto de um estudo analisando
faléncias nos EUA. Altman criou uma escala na qual empresas que apresentassem
um Z-score menor que 1,8 estariam a caminho da faléncia e empresas que
apresentassem um Z-score maior que 3,0 estariam, com quase certeza, longe de
falirem. O teste das 14 empresas com o Z-score de fato mostrou diferenciacdo entre
os grupos. Disto Chakravarthy entendeu que o Z-score poderia ser um indicador de
desempenho de curto prazo, contudo como se trata de um modelo empirico e nao
tedrico, baseado apenas na visao de evitar faléncia, ele ndo é suficiente para medir
o desempenho em longo prazo. A presenca do Z-score no estudo é importante pois
mostra que um indicador composto de varias dimensdes tem maiores condicfes de

discriminar empresas dentro daquele grupo.

Algumas daquelas empresas dos dois grupos haviam participado de um estudo feito
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pela revista Fortune. Esta revista analisou a percepc¢éo dos gestores com relacdo a
diversos aspectos de outras empresas que ndo as suas naquele grupo. Os atributos
avaliados englobam a satisfagdo de diversos stakeholders como os acionistas,
consumidores, empregados e a comunidade. Desta etapa Chakravarthy concluiu
gue as empresas que tiveram apelo para multiplos stakeholders foram aquelas com
a melhor reputagéo e isto consequentemente indica que ha a necessidade de olhar
além apenas das demandas dos acionistas.

O dultimo e talvez mais importante resultado encontrado por Chakravarthy foi
descobrir que os “excessos” (slack resources) produzidos pelas firmas tém
capacidade de diferenciar entre os grupos. As empresas foram testadas em oito
variaveis que buscam mostrar a quantidade de excedente nas empresas: (1) fluxo
de caixa sobre investimento total; (2) vendas sobre os ativos totais; (3) P&D sobre as
vendas; (4) valor de mercado sobre capital social; (5) vendas por empregado; (6)
divida sobre o capital; (7) capital de giro sobre as vendas e; (8) dividendos pagos
sobre a receita liquida. Estas variaveis foram colocadas em uma funcdo que foi
capaz de discriminar entre empresas excelentes e nao-excelentes em 73% da
amostra. Disto Chakravarthy conclui que o gerenciamento dos excessos pelas firmas

pode representar a sobrevivéncia de longo prazo.

O estudo de Chakravarthy é especialmente importante, pois mostra que nenhuma
medida de lucratividade por si s6 € capaz de discriminar entre os dois grupos de
empresas e fica novamente evidente a multidimensionalidade do desempenho
empresarial. Chakravarthy busca propor ainda que medidas de desempenho devem
ter reflexo no futuro da empresa e ndo ser apenas uma medida do passado. Para
gue isto seja possivel ele argumenta que as empresas devem ter excedentes (slack)

para que possam garantir flexibilidade.

c) Venkatraman e Ramanujam

Venkatraman e Ramanujam (1986) contribuiram para a avaliacdo de desempenho
ao desenvolverem um esquema classificatorio bi-dimensional que mostra dez
diferentes maneiras de se medir desempenho na pesquisa em estratégia. Este

esquema engloba a coleta de dados a partir de fontes priméaria e secundarias em um
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dos eixos e o uso de informacdes financeiras e informacfes operacionais em outro
eixo. O objetivo deste estudo nao foi listar medidas de desempenho, mas classificar
e apresentar as vantagens e limitagbes das diferentes formas de medir
desempenho.

Inicialmente os autores fazem uma revisdo da importancia do desempenho dos
negocios em estratégia empresarial e chegam a conclusédo de que este conceito é o
‘coracao’ deste campo de estudos, j4 que o desempenho é o ‘teste’ de uma
estratégia. O préximo passo dado por eles foi circunscrever o dominio do
desempenho em estratégia. Venkatraman e Ramanujam (1986) véem que
simplesmente usar medidas financeiras seria limitar a satisfacdo de apenas um
grupo de interesse. Ao incluir medidas operacionais, eles afirmam que desempenho
€ um construto multidimensional e que devem ser analisadas as necessidades dos
multiplos stakeholders, por mais conflitantes que eles sejam, para que seja avaliada

a efetividade organizacional.

Esta visdo permite que seja olhada a perspectiva financeira e operacional, que pode
ser colhida através de dados primarios ou secundarios que podem ser
operacionalizados de dez maneiras diferentes, sendo: (1) indicadores financeiros
com uso de dados secundarios, (2) indicadores financeiros com o uso de dados
primarios, (3) indicadores operacionais com o uso de dados secundarios, (4)
indicadores operacionais com dados primarios, (5) indicadores financeiros com
dados de ambas as fontes, (6) indicadores financeiros e operacionais com o uso de
dados secundarios, (7) indicadores operacionais com dados de ambas as fontes, (8)
indicadores financeiros e operacionais com o uso de dados primarios e ainda (9)
indicadores financeiros de dados secundarios e indicadores operacionais de dados
primarios e (10) dados financeiros de fontes primarias e dados operacionais de

fontes secundarias.

Venkatraman e Ramanujam (1986) fazem a andalise de cada uma destas
possibilidades, mostram suas vantagens e desvantagens. Ao final eles recomendam
gue analisar o desempenho de uma empresa utilizando-se apenas das quatro
primeiras maneiras, ou seja, apenas um indicador com uma unica fonte de dados

deve ser evitado, contudo eles entendem que isto pode ser necessario
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ocasionalmente e que devem ser tomados cuidados como ajustar os resultados para
a industria que esté sendo vista e achar os respondentes mais especializados, entre

outras recomendagoes.

A segunda implicagdo é que o conceito de desempenho organizacional deve ser
olhado em termos mais amplos, além do desempenho econbémico e a Ultima
recomendacdo €é quanto a convergéncia dos diversos métodos de analise.
Venkatraman e Ramanujam (1986) afirmam que os pesquisadores podem ter

interesse em verificar o resultado da analise feita em diferentes métodos.

d) Eccles

Eccles (1991) escreve o artigo “The Performance Measurement Manifesto” para a
Harvard Business Review de 1991, uma revista voltada a gestores e executivos e
nao focada especificamente na comunidade académica. Neste artigo ele apresenta
sua visdo de que uma revolugéo estava acontecendo na maneira cComo as empresas

medem desempenho.

Eccles (1991) afirma que executivos de uma ampla gama de empresas estavam ha
alguns anos repensando em como medir o desempenho de suas empresas face a
novas estratégias e novas realidades competitivas que demandam novos sistemas
de mensuragdo e enfatiza que no coracdo desta ‘revolugdo’ tem uma decisao
radical: deixar os indices financeiros como a parte mais importante da medicdo de
desempenho para té-los como apenas mais uma parte de uma quantidade maior de

medidas.

Em seu texto, Eccles (1991) declara que a insatisfacdo com os indicadores
financeiros ndo € novidade. Em 1951 o CEO da General Electric (GE), Ralph
Cordiner, encomendou um estudo para identificar medidas chave de desempenho na
corporacdo e foram encontradas, além da lucratividade, uma lista que incluia
participacdo no mercado, produtividade, atitude dos empregados, responsabilidade
publica e o balanceamento entre metas de curto e longo prazo. Ele afirma, contudo,
que entre este estudo da GE e a revolucdo citada ha uma grande diferenca. Os

gestores e académicos estariam vendo que as medidas financeiras ndo seriam
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apenas obsoletas, mas poderia causar danos as companhias, ja que estas medidas
apenas mostram as consequéncias das acdes passadas, sem indicar o desempenho
futuro da empresas. Isto fica claro no exemplo da década de 80, quando gestores
viram os 6timos indices do passado de suas empresas e ndo se preocuparam com o
futuro, ocasionando o declinio de muitas firmas devido a queda na qualidade e na

satisfacdo dos consumidores.

Eccles (1991) lista ainda alguns problemas que virdo com essa mudanca como: (1)
resisténcia por parte dos gestores que tém seus ganhos atrelados aos indicadores
financeiros; (2) dificuldade inicial em coletar os dados que fardo parte dos novos
indices de desempenho e (3) resisténcia dos investidores que podem achar a
divulgacdo de tais dados prejudicial para a estratégia da empresa. Ele também
aponta algumas oportunidades como: (1) a possibilidade da criacdo de novas
medidas de compensacdo por area da empresa; (2) desenvolvimentos e o
barateamento de custos em Tl para ajudar na coleta e processamento de dados e a
(3) expansao das firmas de auditoria que poderdo ajudar as empresas a cobrirem

um leque mais amplo dentro de suas estratégias.

Ao final Eccles (1991) € enfatico ao dizer que esta é uma revolugcdo que esta
comecando e que nédo deve ter fim, criando uma nova filosofia para a mensuragao

de desempenho. Eccles, contudo, ndo propde nenhum indice especifico.

e) Kaplan e Norton

Kaplan e Norton (1992) apresentam na Harvard Business Review uma das mais
famosas metodologias para a afericAo de desempenho: o Balanced Scorecard
(BSC), que é “um conjunto de medidas que da aos principais executivos uma rapida,
porém abrangente, visao do negdécio” (KAPLAN; NORTON, 1992, p. 71). O Balanced
Scorecard inclui medidas financeiras que demonstram o resultado das acdes
passadas e é complementado pelas medidas operacionais relativas a satisfacdo dos
clientes, aos processos internos e as atividades de inovacdo e melhoria dentro da
organizacdo, medidas estas que serdo as norteadoras do desempenho financeiro
futuro da empresa. Kaplan e Norton (1992) argumentam que o BSC vai ao encontro

das habilidades e competéncias que as empresas estdo buscando dominar, sendo
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gue as tradicionais medidas financeiras foram suficientes para a ‘era industrial’, mas

podem dar informagdes erradas no novo ambiente competitivo.

Segundo Kaplan e Norton (1992) o BSC permite que os gestores olhem seus
negoécios através de quatro importantes perspectivas, traduzidas pelas seguintes

perguntas:

e Como os consumidores nos véem? (perspectiva dos consumidores);

e Em que nés devemos ser excelentes? (perspectiva interna);

e No6s podemos continuar melhorando e criando valor? (perspectiva do
aprendizado e da inovacao) e;

e Como nos olhamos para os acionistas? (perspectiva financeira).

A resposta a estas perguntas com poucos indices daria aos executivos uma Visao
global da empresa, sem sobrecarrega-los com excesso de informacao. Desta forma,
as vantagens do BSC seriam em primeiro lugar a jun¢cdo em um unico documento de
muitos dos elementos fundamentais do ambiente competitivo da época, que consiste
em: tornar-se orientado para o consumidor, encurtar o tempo de resposta, melhorar
a qualidade, dar énfase ao trabalho em time, reduzir o tempo de lancamento de

novos produtos e gerenciar com visao de longo prazo.

A segunda vantagem do BSC seria proteger contra a ‘sub-otimizagao’, ou seja, ao
fazer os gestores terem uma visdo completa da organizacdo eles poderiam

identificar melhoras em uma area que podem ter sido obtidas a custa de outra.

Neste artigo de 1992, Kaplan e Norton exemplificam como uma empresa deve fazer
a implementacdo do BSC. O BSC nédo é um conjunto de medidas fixas e que podem
ser usadas em diversas empresas e diversas industrias. O BSC tem foco na
companhia e cada empresa deve listar aquilo que € mais importante para ser
mensurado. Em 1993 estes autores publicam um novo artigo, especificamente com
foco na implantacdo do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1993) no qual
eles deixam claro que a metodologia proposta por eles ndo € um template que pode
ser aplicado genericamente. Fica claro que diferentes situagcdes de mercado,

estratégias de produto e ambiente competitivo demandam diferentes scorecards,
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gue devem ser derivados da misséo, estratégia, tecnologia e cultura da organizagao,
formando um conjunto de 15 a 20 medidas através das quais seja possivel observar
toda a estratégia competitiva.

Moreira (2002) fala que h& bastante critica ao BSC, com argumentos de que a
composicdo do modelo ja estava em discussdo a um certo tempo e que juncdo de
indicadores financeiros e nado financeiros (ou operacionais) jA era uma pratica
difundida em véarias empresas havia alguns anos, contudo o mérito de Kaplan e
Norton mora na ampla discussdo e divulgacdo que o assunto teve, indo além da
academia e atingindo profissionais de geréncia. Gumbus e Lussier (2006) contam
gue aproximadamente cinquenta por cento (50%) das 1000 maiores empresas
listadas pela revista norte americana Fortune utilizam-se do BSC. Eles alegam,
contudo, que poucas empresas pequenas estdo se utilizando desta metodologia,
gue pode ser utilizada da mesma maneira que em grandes empresas, auferindo

resultados positivos.

2.2 Prémios de Exceléncia

Os Prémios de Exceléncia surgem com o objetivo de difundir os fundamentos da
gualidade em modo amplo e preparar as empresas para um ambiente mais
competitivo (MOREIRA, 2002). O primeiro prémio a surgir € o Deming Prize, no
Japao, com a finalidade de verificar o grau de aplicacdo de conceitos de qualidade
NoS processos organizacionais e a consequéncia no desempenho. Na seqiéncia do
Deming Prize, surge nos EUA o Malcom Baldrige Award, o The European Quality
Award na Europa e o Prémio Nacional da Qualidade no Brasil, gerido pela Fundacao
Nacional da Qualidade (FNQ). Estes prémios ndo buscam prescrever metodologias

e ferramentas de gestdo, mas estabelecer critérios para avaliacdo (AIDAR, 2003).

Na idéia do Prémio Nacional da Qualidade estd o “amplo entendimento dos
requisitos para se alcancar a exceléncia do desempenho e, portanto, a melhoria da
competitividade; e a ampla troca de informacfes sobre métodos e sistemas de

gestdo que alcancaram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizacédo
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dessas estratégias” (FNQ, 2009). O PNQ lista como vantagens aos participantes a
possibilidade de ter relacionados os pontos fortes e diagnosticar as oportunidades
para melhoria; ou seja, detalhar o que a organizagéo deve manter e aprimorar, assim
Como 0s aspectos que necessitam ser melhorados e buscados para que venha a se
tornar uma organizagcao de exceléncia em gestao, levando, com isso, ao aumento de
sua competitividade. A idéia do PNQ esté alinhada com a necessidade listada por
outros autores de conhecer a organizacdo através de uma avaliagdo que daré
maiores informacdes para que os gestores conduzam o negdcio. Esta afirmacéo é
comprovada por Brito (2005), que analisa a base de empresas ganhadoras do PNQ
e verifica que o retorno destas empresas (em termos de crescimento e lucratividade)

esta acima da média de empresas em geral.

Estes prémios sdo também importantes, pois propdem metodologias de avaliacao.
Tanto para grandes empresas, como para PMEs, a FNQ prop6e um modelo de
gestdo que visa qualificar a empresas na gestdo da qualidade. O modelo de

exceléncia de gestdo (MEG) engloba melhorias ressaltando os seguintes quesitos:

. Pensamento sistémico
. Aprendizado organizacional
. Cultura de inovacgéo

. Lideranca e constancia de propésitos

1
2
3
4
5. Orientagéo por processos e informacdes
6. Viséo de futuro

7. Geracao de valor

8. Valorizacdo das pessoas

9. Conhecimento sobre o cliente e o mercado
10. Desenvolvimento de parcerias

11. Responsabilidade social

Além de focar em grandes empresas, a FNQ, juntamente com o Servi¢co Brasileiro
de Apoio a Micro e Pequena Empresa (SEBRAE) tem um prémio especialmente
voltado a micro e pequenas empresas (MPES). Este prémio tem alguns critérios para
avaliacdo do desempenho das MPEs. Assim com as grandes empresas, elas devem

ser olhadas nas dimensdes: (1) econdmico-financeiras, (2) clientes e mercados, (3)
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sociedade, (4) pessoas, (5) processos principais do negocio e de apoio e (6)
relacionamento com fornecedores. Inicialmente as MPEs devem responder um
guestionario em um programa de computador. Este questionario é enviado a FNQ e
ao SEBRAE, que analisam os dados. As empresas sdo analisadas de acordo com
os critérios de exceléncia e recebem a visitacdo de avaliadores. Estes avaliadores,
previamente treinados pela FNQ, preparam a ficha de avaliagdo das empresas.
Assim como as grandes empresas, as MPEs séo qualificadas dentro das dimensodes
listadas acima, visando a premiacédo daquelas que mais destacaram.

2.3 Outros estudos

Brush e Vanderwerf (1992) analisaram 34 estudos na literatura sobre
empreendedorismo que se utilizaram do desempenho empresarial como variavel
dependente. Eles encontraram 35 medidas diferentes, mostrando que o0s
pesquisadores percebiam diferentes dimensbes no desempenho destas
organizacfes e que nao havia consenso sobre quais medidas representavam o
resultado geral das empresas. As medidas mais frequentes foram mudanca nas
vendas, sobrevivéncia, mudanca no numero de empregados e lucratividade, sendo
gue medidas objetivas prevaleciam em relacdo as subjetivas. A fonte de coleta de
dados foi através de correspondéncia direcionada aos gerentes, executivos,
fundadores e proprietarios. As questdes do estudo de Brush e Vanderwerf (1992)
sao relacionadas a fonte dos dados em pesquisas e a conclusdo da pesquisa que
eles realizam em 66 novas manufaturas localizadas em Massachusetts (EUA) é de
gue informacBes primarias coletadas dos gestores é preferivel quando o estudo
exige profundidade. Eles concluem dizendo que o objetivo do estudo ndo era
solucionar o problema de quais medidas usar e que mais pesquisa neste campo é

necessaria com este objetivo.

Murphy et al. (1996) listaram as variaveis utilizadas para medir desempenho
organizacional em pesquisa sobre empreendedorismo entre os anos de 1987 e
1993, identificando 51 artigos publicados no Academy of Management Journal, no

American Journal of Small Business, no Entrepreneurship Theory and Practice, no
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Journal of Business Venturing e no Strategic Management Journal. Nestes artigos
eles encontraram 71 diferentes variaveis dependentes, corroborando com o estudo
de Brush e Vanderwerf (1992) na afirmacdo de que ndo havia consisténcia na forma
de medir desempenho em empreendedorismo. A pesquisa também mostrou que
75% dos artigos se utilizaram de dados primérios, 29% se utilizaram de dados
secundarios e apenas 6% usaram ambos. As medidas de desempenho eram

primordialmente financeiras e ndo operacionais.

Murphy et al. (1996) também buscaram fazer uma andlise fatorial exploratéria e uma
analise fatorial confirmatéria com os principais indicadores que eles listaram. Destas
analises foi possivel concluir que o desempenho de pequenas e médias empresas
de capital fechado n&o é unidimensional, ja que apenas uma dimensao explica
apenas 13% da variancia dos indicadores testados e que a analise com nove fatores
explica 70% da variancia. Ao final do texto eles indicam que futuros estudos em
empreendedorismo devem considerar multiplas dimensdes para o desempenho
empresarial e que, caso seja utilizada apenas uma dimenséo, seu uso deve ser
justificado. Eles também indicam a importancia de estudos futuros que verifiquem a

dimensionalidade do desempenho de PMEs.

Carton e Hofer (2007) realizaram um levantamento dos artigos que se utilizaram de
desempenho como variavel independente publicados entre 1996 e 2001 no
Academy of Management Journal, no Journal of Management, no Entrepreneurship
Theory and Practice, no Journal of Business Venturing e no Strategic Management

Journal, relacionados a empreendedorismo e estratégia empresarial.

O objetivo deste levantamento era encontrar quantos artigos trabalhavam com
desempenho organizacional, quantas diferentes medidas foram utilizadas e se as
medidas listadas medem o mesmo fenbmeno ou o0s autores estdo fazendo

afirmac6es que ndo podem ser generalizadas além da prépria medida.

Carton e Hofer (2007) encontraram 138 artigos que tratavam de desempenho
organizacional em toda a organizacao entre 1045 artigos examinados. Destes 138
artigos, 64 (46%) se utilizavam apenas de uma variavel para representar o

desempenho, 35 (25%) usavam duas variaveis e o 39 restantes (29%) usavam entre
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trés e oito medidas. No total foram utilizadas 88 diferentes varidveis, que
combinadas com periodos de tempo diferentes resultavam em 133 medidas. Carton
e Hofer (2007) listaram estas medidas em nove dimensdes primarias: (1)
lucratividade; (2) operacional; (3) mercado; (4) crescimento; (5) eficiéncia; (6)
liquidez; (7) tamanho; (8) sobrevivéncia e (9) outras. Os autores afirmam que 0s
indicadores de lucratividade sédo os mais citados, constando de 70% dos artigos e 0
retorno sobre os ativos e o crescimento sdo as medidas mais utilizadas. Desta
analise eles concluem que nenhuma medida ou conjunto de medidas formou um

construto.

Santos (2008) faz uma analise de 177 artigos empiricos em periédicos brasileiros e
internacionais de estratégia e operacdes entre os anos de 1995 e 2006, com o
objetivo de identificar os indicadores de desempenho mais usados e testar a

estrutura dimensional que ha no desempenho empresarial.

Este estudo consistiu inicialmente na revisdo dos periodicos Academy of
Management Journal, Academy of Management Review, Administrative Quarterly
Science, Strategic Management Journal, Internation Journal of Operations and
Product Management, Journal of Operations Management, Production and
Operations Manegement, Revista de Administracdo de Empresas, Revista de
Administracdo Contemporanea e Revista de Administracdo da Universidade de Sé&o
Paulo, que listou 122 indicadores de desempenho. Destes 122 indicadores, 65 foram
cruzados com a lista de indicadores usado no relatério anual de 14 empresas de
capital aberto no Brasil, resultando em 35 indicadores que constavam de ambas as

listas.

Com base nestes indicadores Santos (2008) desenvolveu um questionario que foi
aplicado em gestores (membros do conselho de administracédo, presidentes, vice-
presidentes e diretores) de grandes empresas no pais com a finalidade de analisar a
estrutura fatorial por trds destas respostas, testando se o conceito desempenho
empresarial € uni ou multidimensional e, caso seja multidimensional, quais sdo as
dimensdes que o compde. Ela busca confirmar sua proposta inicial, feita com base
na teoria dos stakeholders, de que é possivel identificar sete aspectos componentes

do desempenho: crescimento, lucratividade, valor de mercado, satisfacdo do cliente,
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satisfacdo do funcionério, desempenho social e desempenho ambiental.

O trabalho de Santos (2008) conclui que o desempenho empresarial € um construto
multidimensional, com quatro dimensdes correlacionadas: (1) o desempenho
financeiro, fator de segunda ordem que se manifesta por meio do crescimento e da
lucratividade; (2) a consciéncia sdcio-ambiental, fator de segunda ordem que se
manifesta através do desempenho social e ambiental; (3) a satisfacdo dos clientes e
a (4) satisfacéo dos funcionarios.

Mais recentemente, Rauch et al. (2009) fizeram um estudo que consistiu na meta-
analise, ou seja, na revisdo bibliografica de artigos que relacionaram Orientacdo
Empreendedora (Entrepreneurial Orientation) e desempenho. Este artigo buscou
levantar o que havia sido produzido no campo nas ultimas trés décadas, desde

guando EO passou a ser discutido.

EO tem origem na literatura de formulacdo de estratégia, como nos textos de
Mintzberg. EO representa as politicas e praticas que provém a base para uma acéo
empreendedora dentro das empresas. Por acdo empreendedora 0s primeiros
trabalhos sobre assunto entendem ser uma gestao “inovadora”, “tomadora de riscos”
e “pré-ativa”. Outros autores sugerem que a agao empreendedora também consiste
em “agressividade competitiva”, ou seja, a intensidade dos esforgos da firma para
superarem seus rivais e “autonomia”, que se refere as agbes independentes

tomadas por gestores empreendedores.

Nesta meta-andlise Rauch et al. (2009) buscaram encontrar artigos que
relacionassem a EO com desempenho, ou seja, procuraram artigos onde estivesse
sendo estudado o efeito de uma gestdo empreendedora sobre o desempenho. Nesta
busca foram encontrados 51 artigos que viam em sua maioria (32) o desempenho
das empresas baseado na percepcdo dos gestores, sendo que destes, onze se
utilizaram da combinacdo de medidas financeiras e ndo financeiras e 21 se
utilizaram apenas de medidas financeiras. Os demais artigos foram baseados em

medidas calculadas a partir de dados formais das empresas.

Rauch et al. (2009) verificaram todos estes 51 artigos e chegaram a conclusao de
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gue os achados para estudos que trabalharam com medidas subjetivas, baseadas
na percepcado dos gestores, ndo era significativamente diferente dos artigos que
trabalharam com medidas objetivas. Ao final do artigo eles comemoram que as
pesquisas que relacionam EO com desempenho podem ser feitas em paises onde
os académicos tém dificuldade em obter dados objetivos, uma vez que as analises
baseadas na percepcdo auferem os mesmos resultados. Este texto € importante,
pois mostra uma importante utilidade para o presente estudo: verificar no Brasil, com
os indicadores propostos, como a orientacdo empreendedora influencia no
desempenho de pequenas e médias empresas. Este estudo também valida a forma

de coleta de dados, baseada em medidas perceptuais.

2.4 Indicadores Frequentes

Com base nos estudos de Murphy et al. (1996), Carton e Hofer (2007) e Santos
(2008), foram listados os indicadores mais frequentes nestas pesquisas, retirados
aqueles especificos para o mercado de capitais e aqueles que apareceram uma

Unica vez em qualquer dos estudos.

Murphy et Carton e

Dimensé&o Indicador al. Hofer Santos | Total

Lucratividade ROI 13 5 2 20
ROE 9 13 2 24
ROA 9 43 2 54
Lucro por agao 1 2 2 5
ROS 1 16 2 29
Receita bruta por empregado 3 3
Retorno médio dos ativos 2 2
Avaliacdo dos gestores sobre o 1 11

desempenho financeiro

Margem de lucro liquido 8 2 10

Avaliacao dos gestores sobre a

lucratividade i S
Margem de lucro bruto 7 7
Nivel do lucro liquido 5 5
Lucro liquido 8 8
Lucro liguido das operacdes 5 5




w
(o)

Lucro antes dos impostos

ROA - Ajustado pela industria

ROE - Ajustado pela industria

Retorno sobre o capital
investido (ROIC)

Lucro operacional

Investimento

Valor Presente Liquido

Retorno sobre custo

Liquidez

NINININ|IN| W

Taxa de crescimento do ROA

ROS - Ajustado pela industria

Lucro Unitéario

Crescimento

Crescimento de market share

Crescimento do lucro liquido

Crescimento do ativo total

NIOININININININININDNIN WO | &P W

Crescimento do faturamento

15

Crescimento do nimero de
empregados

Crescimento da capitalizacédo

NI N ININININDN

Crescimento do ganho do CEO
ou dono

Avaliacdo dos gestores sobre o0
crescimento no faturamento

Crescimento absoluto do
faturamento

Crescimento do faturamento
ajustado pela industria

Crescimento absoluto no
namero de empregados

Crescimento da folha de
pagamentos em 12 meses

Clientes/Mercado

Valor agregado para cliente

Numero de reclamacgdes

Fidelidade do cliente (taxa de
recompra)

Retenc¢éo de novos clientes

Satisfagdo geral dos clientes

Lancamentos bem sucedidos

Confiabilidade da entrega

Servigos personalizados

Valor em dinheiro gasto

Quantidade de itens por pedido

Qualidade comunicag¢@o com
clientes

Preco

Qualidade dos produtos

Forma de resolucéo dos
problemas

N ININIDN [INDNINININININDN|INIDNDDN

N [WIN] N [NININININIBEINI DN [NDNDN
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Avaliacdo dos gestores sobre a
satisfagdo dos clientes

Avaliacdo dos gestores sobre o
desempenho de mercado

Pessoas

Rotatividade de funcionarios

Investimento do
desenvolvimento e treinamento
dos empregados

Politica de remuneracéo e
beneficios

Plano de carreira

Clima organizacional

Satisfacdo geral dos
empregados

indice de faltas

NUmero de sugestdes dos
empregados

Desempenho dos empregados

Flexibilidade dos empregados

Melhora na habilidade dos
empregados

Qualidade da lideranca

Percentual de novos
empregados

N (N[N NN DN (NN INIDNDN

Processos

Vendas por area

W N [N N[NNI DN NN INIDNDN

Avaliacdo dos gestores sobre o
desempenho ideal

10

(=Y
o

Avaliacdo dos gestores sobre 0
desempenho da inovacgao

N

Sociedade

Contratacdo de minorias

Realizacéo de projetos sociais
e culturais

Numero de ag¢bes judiciais
movidas por empregados,

consumidores e agéncias

reguladoras

Meio ambiente

Realizacéo de projetos para
melhoria ou recuperacgéo do
meio ambiente

Emisséo de poluentes

Lancamento de efluentes e
residuos sélidos

Utilizac&o de insumos
reciclaveis ou biodegradaveis

Reciclagem e reuso de
residuos

Numero de ag¢bes judiciais
ambientais

Reducéo desperdicio de 4gua

Consumo de materiais toxicos

2
2
2

2
2
2

Situagdo ambiental da
empresa

2

2

Quadrol

Carton e Hofer (2007) e Santos (2008).

Indicadores de desempenho listados por Murphy et al. (1996),
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Fonte: Compilagdo do autor.

Estes indicadores listados deverdo servir de base para o capitulo 3, no qual sédo
propostos os indicadores de desempenho que podem ser testados em pequenas e

médias empresas.
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3. PROPOSTA DE UM CONJUNTO DE MEDIDAS DE DESEMPENHO PARA
PMES

Em conformidade com a literatura vista, segundo a qual o desempenho empresarial
pode ser um construto uni ou multidimensional e que devem ser levadas em
consideracao as expectativas dos varios stakeholders (SANTOS, 2008; CARTON;
HOFER, 2007; GUMBUS; LUSSIER, 2006; MACEDO-SOARES; RATON, 1999;
KAPLAN; NORTON, 1992; ECCLES, 1991; VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986;
CHAKRAVARTHY, 1986), esta dissertacdo agora presta-se a fazer uma adaptacao
dos indices mais frequentemente usados a realidade das pequenas e médias
empresas de capital fechado.

Este conjunto de indicadores deve estar em congruéncia com os achados de Santos
(2008). Na pesquisa de Santos (2008) foram utilizados 37 indicadores que
constavam da literatura analisada e dos relatorios anuais de quatorze companhias
de capital aberto no Brasil. Pela semelhanca encontrada entre os 37 indicadores
listado por Santos (2008) e os indicadores listados por Murphy et al. (1996) e Carton
e Hofer (2007), decidiu-se, por conveniéncia, partir desta mesma lista de
indicadores, da qual foram retirados os indicadores que poderiam ser utilizados
exclusivamente para empresas de capital aberto e adicionados dois indicadores
sobre lucratividade, que substitui indicadores de Santos, também apenas cabiveis
para empresas de capital aberto e que contam com um sistema de informacfes
gerenciais bastante desenvolvido. Esta selecdo resultou em uma listagem de 27
indicadores, que serdo testados na base de dados de empresas inscritas no Prémio

Empreendedor de Sucesso 2009.

Dimensao Indicador

Lucratividade Lucro Liquido

Lucro Liquido/Vendas

Crescimento Crescimento do ativo total

Crescimento do faturamento

Crescimento do nimero de funcionarios

Crescimento do lucro liquido
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Crescimento de market share

Clientes/Mercado Satisfacdo geral dos clientes

Valor agregado para o cliente

NUmero de reclamacdes

Retencéo de novos clientes

Fidelidade do cliente (taxa de recompra)

Langamentos bem sucedidos

Pessoas Rotatividade de funcionarios

Investimento do desenvolvimento e treinamento dos funcionarios

Satisfacao geral dos funcionarios

Politica de remuneracao e beneficios

Plano de carreira

Clima organizacional

Numero de agdes judiciais movidas por funcionarios, consumidores e agéncias

Sociedade reguladoras.
Contratacdo de minorias (negros, pardos, mulheres, deficientes, etc.)
Realizacdo de projetos sociais e culturais
Meio ambiente Realizacéo de projetos para melhoria ou recuperacdo do meio ambiente

Emisséo de poluentes, lancamento de efluentes e residuos sélidos

Numero de acdes judiciais ambientais

Utilizacdo de insumos reciclaveis ou biodegradaveis

Reciclagem e reuso de residuos

Quadro 2: Indicadores propostos para a mensuracdo de desempenho de PMEs

Fonte: Proposta do autor, adaptado de Santos (2008).

As dimensbes aqui propostas sao encontradas no resultado final de Santos (2008) e
estdo alinhadas também com as dimensdes citadas por diversos outros estudos,
com os de Carton e Hofer (2007) e alinhados com a satisfacdo de diversos
stakeholders (ECCLES, 1991; KAPLAN; NORTON, 1992; VENKATRAMAN;
RAMANUJAM, 1986). Dos 37 indicadores listados por Santos (2008), foram retirados
“‘Retorno sobre Ativo”, “Retorno sobre o Patriménio Liquido”, “Retorno sobre o
Investimento”, “Retorno sobre vendas”, “Valor econémico adicionado” e “Margem de
lucro liquido antes de imposto, depreciacdo e amortizacdo” da dimensao

L ] L]

Lucratividade e, “Lucro por acao”, “Valorizacédo das ac¢des”, “Dividendos sobre preco

da agao”, “Volatilidade das agdes”, “Valor de mercado sobre valor patrimonial” e “Q

de Tobin” da dimensé&o Valor de Mercado. Alguns indicadores como aqueles voltados
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a empresas de capital aberto foram retirados por ndo serem possiveis de serem
mensurados em pequenas e médias empresas de capital fechado. Os indicadores
da dimensao “Lucratividade”, de Santos (2008), foram substituidos por apenas
“Lucro Liquido” e “Lucro Liquido sobre Vendas” por se acreditar serem de mais facil

compreensao para os empreendedores foco desta pesquisa.
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4. METODOLOGIA

4.1 Natureza e método da pesquisa

Segundo a classificacdo de Hair et al. (2005b; p.86) esta € uma pesquisa descritiva,
na qual os “planos de pesquisa [...] em geral sdo estruturados e especificamente
criados para medir as caracteristicas descritas em uma questdo de pesquisa’. As
respostas as questbes de pesquisa serdo buscadas neste trabalho com o uso de
métodos quantitativos, que se prestam a analise multivariada dos dados.

As duas primeiras perguntas fardo uso da analise fatorial confirmatoria, que visa
esclarecer se 0 desempenho empresarial de pequenas e médias empresas € um
construto unidimensional ou multidimensional e quais sdo estas dimensdes. A
segunda etapa consiste na formagcao de uma equacéo considerando estas multiplas
dimensdes, caso seja confirmada a multidimensionalidade. A formacédo dos pesos de
cada uma das dimensdes nesta equacao sera feita através de entrevista a uma lista
mista de académicos na area de empreendedorismo, empreendedores e gestores
de venture capital. Estes entrevistados deverdo listar quais sdo os valores que

devem ser atribuidos a cada uma destas dimensdes.

Este procedimento é realizado em funcéo da limitacdo dos métodos quantitativos em
estabelecer pesos para as diferentes dimensdes, ja que as empresas de melhor ou
pior desempenho na base estudada ndo sé@o conhecidas e apenas existem variaveis

independentes no estudo feito desta forma.

4.2 Cuidados metodoldgicos e questionario

Os indicadores propostos foram utilizados em pesquisas prévias de desempenho
empresarial e listados por Murphy et al. (1996), Carton e Hofer (2007) e Santos

(2008). Os indicadores listados inicialmente formavam no total uma lista com mais
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de 180 medidas de desempenho. Desta lista foram tirados todos os indicadores
listados uma Unica vez por cada um dos estudos. Da listagem restante foram
filtrados aqueles que ndo eram cabiveis para pequenas e médias empresas e

aqueles pouco citados na dimensao econoémico-financeira.

Notou-se haver redundancia entre a listagem feita por outros autores e Santos
(2008). Desta forma esta dissertacdo utilizarA os mesmos indicadores e 0 mesmo
guestionério utilizado por Santos (2008), com excecédo dos indicadores excluidos por
ndo serem aplicaveis a pequenas e médias empresas de capital fechado.

A utilizacdo dos mesmos indicadores e do instrumento de coleta adaptado é
conveniente, pois Santos (2008) ja contemplava a importancia de referenciais de

comparacao e o questionario ja havia sido testado.

A importancia dos referenciais se da, pois permite que a empresa seja comparada
em relacdo ao seu proprio passado (considerando nas perguntas a evolucdo da
empresa) e, ao pedir que 0s respondentes comparem suas empresas com outras do
mesmo setor, faz com que seja possivel ter controlada a variabilidade introduzida na
medicao, devido a presenca de empresas de varios setores. Isto € possivel, pois o
guestionario de Santos (2008) se utiliza de indicadores subjetivos. A utilizacdo de
critérios subjetivos ja havia sido utilizado por Dess e Robinson (1984), Sapienza,
Smith e Gano (1988) e esta dentro das formas de coleta listadas por Venkatraman e
Ramanujam(1986), considerando indicadores financeiros e operacionais com 0 uso
de dados primarios. Rauch et al. (2009) também provam que a utilizacdo de medidas
subjetivas, baseadas na percepcéo, nao foi significativamente diferente de medidas
objetivas nos estudos que buscavam relacionar Orientacdo Empreendedora (EO) e

desempenho.

O mesmo questionario eletrdnico como instrumento de coleta de dados é importante
pois ja havia sido pré-testado tanto quanto ao layout, fraseado, tempo de reposta,
clareza, e grau de compreensao das questdes quanto na verificacdo das dimensdes

do desempenho em empresas de capital aberto, obtendo resultados satisfatorios.

O questionario utilizado contou com duas partes. A primeira parte buscava identificar
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a empresa e o empreendedor, o cargo do respondente, o valor do faturamento bruto
da empresa nos ultimos trés anos, o setor de atuacdo e o tempo de experiéncia da
empresa no setor de atividade. A segunda parte foi composta por seis questdes que
agrupavam os 27 indicadores selecionados para representar as seis dimensdes do
desempenho empresarial. O questionario adotou uma escala likert de cinco pontos,
pois, conforme indicou Santos (2008), esta escala é preferencial a uma escala de
seis pontos por haver um ponto central, dado que em seu pré-teste foi identificado
gue os respondentes tenderiam a responder 4 na auséncia de um ponto central. O
guestionario esta disponivel no Apéndice A.

O questionario foi disponibilizado aos respondentes em formato eletrénico em uma
ferramenta de realizacdo de surveys online chamada “Survey Monkey”. Esta
plataforma permitiu que o questionario fosse disponibilizado a cada um dos
respondentes através de um link enviado por email. Os questionarios sao
respondidos com o uso da internet e ficam armazenados no servidor da “Survey
Monkey”. Quando necessario estes questionario podem ser acessados em formato

de planilha compativel com o software Excel.

4.3 Fonte de informacéo

Esta dissertacdo se utiliza dos dados que serdo coletados para o Prémio
Empreendedor de Sucesso 2009. Este prémio vem sendo realizado pelo Centro de
Empreendedorismo e Novos Negoécios da FGV (FGVcenn) desde 2007 sob a

coordenacao do autor deste trabalho.

O Prémio Empreendedor de Sucesso consiste em um reconhecimento para
pequenas e médias empresas que se destacaram no ano corrente. O Prémio é
aberto a quaisquer PMEs que queiram se inscrever, bastando preencher uma ficha

no website oficial (www.empreendedordesucesso.com.br). Ao completar esta ficha o

empreendedor que quiser concorrer se compromete a ceder dados de sua empresa

ao FGVcenn, sob regime de confidencialidade.


http://www.empreendedordesucesso.com.br/

a7

Esta fonte de dados serd usada para evitar uma das dificuldades identificadas por
diversos autores em pequenas em medias empresas de capital fechado: a falta de
informacdes (GUMBUS; LUSSIER, 2006; ALTMAN, 2006). Com isto, é possivel ter
dados confiaveis de fontes primarias, buscando a validade do que esta sendo
medido.

Solicitou-se aos empreendedores inscritos que enviassem os dados financeiros de
suas empresas, que foram armazenados para futuras pesquisas. Eles também
deveriam preencher as demais questdes da survey online, assim como permitem 0s
achados de Dess e Robinson (1984).

Esta amostra €, segundo Hair et al. (2005b), néo-probabilistica pois a selecao de
elementos ndo € necessariamente representativa da populacdo. Esta é uma
amostragem por conveniéncia, 0 que consiste em ter consciéncia de que as
conclusdes deste estudo podem ndo ser generalizaveis, caracteristica de uma
amostra escolhida por permitir a obtencdo de um namero grande de respostas em

pouco tempo e a um baixo custo.

Para a criacdo da equacdo com o0 peso de cada uma das dimensdes do
desempenho de PMEs foi enviado um email contendo a explicacdo dos
procedimentos que levaram as dimensdes listadas a uma lista mista de académicos
na area de empreendedorismo, empreendedores e gestores de venture capital
ligados ao Centro de Empreendedorismo e Novos Negocios da Fundacdo Getulio
Vargas, em um total de vinte pessoas. A eles sera pedido que distribuam 100 pontos
entre as dimensdes que acharem mais importante para o desempenho de pequenas
e médias empresas. Foi explicado que a quantidade de pontos dado a cada
dimensdo € o peso que ele entende que cada uma delas tem na composi¢cao do

desempenho de uma PME.

4.4 Procedimentos estatisticos

Para verificar a existéncia de uma ou multiplas dimensdes e quais sao elas a técnica
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multivariada mais adequada € a analise fatorial. Esta técnica, segundo Hair et al.
(2005b), é adequada pois identifica as relacbes latentes e combina variaveis em
fatores, simplificando a compreenséo dos dados. As variaveis sao analisadas juntas
para identificar padrbes ou fatores subjacentes, podendo ser usada para variaveis
independentes quanto dependentes, consideradas separadamente. Isto €
corroborado por Hoyle e Duvall (2004) - estes autores afirmam que o objetivo da
analise fatorial € descrever as associa¢gfes entre um namero potencialmente alto de
variaveis ou indicadores observados usando um numero relativamente pequeno de
fatores. Serdo usadas a andlise fatorial exploratdria e a andlise fatorial confirmatoria,
sendo que a primeira € baseada nos dados e a segunda visa confirmar o modelo

tedrico proposto.

As respostas dos entrevistados para a formacdo da equagcdo com oS pesos para as

dimensdes do desempenho deveréo ter as médias e os desvios-padréo calculados.

4 5 Tratamento dos Dados

O tratamento dos dados se faz necessario a fim de preparar os resultados colhidos
para as andlises fatoriais confirmatérias. Esta etapa foi feita com o uso dos
softwares Excel e PASW Statistics 18 (SPSS 18) para que pudessem ser
encontrados pontos discrepantes (outliers), observacdes faltantes e a normalidade

das distribuicdes através de andlise de frequiéncia e estatisticas descritivas.

Foram enviados emails a 95 empreendedores inscritos no Prémio Empreendedor de
Sucesso. Destes 95, vinte e trés optaram por sair do concurso e nao participar da
proxima etapa, que consistia na resposta do questionario. Restaram 72
respondentes. Destes 72 respondentes, dois responderam apenas as questbes
relativas ao tamanho da empresa e ao setor de atividade, deixando todas as outras
guestdes referentes ao desempenho sem resposta. Estes questionarios foram
excluidos, restando 70 respostas. Cada uma destas 70 respostas foi submetida a
analise do seu desvio padrdao. Um baixo desvio padrdo pode indicar que o

empreendedor ndo respondeu cuidadosamente o0 questionario ou nao tinha
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qualificacdo para respondé-lo. Um questionario foi eliminado por apresentar todas as
repostas iguais a “4” e outro questionario, que tinha o desvio padrao igual a 0,39 foi
eliminado pela pouca variabilidade. Assim, dos 72 questionarios respondidos, 68
permaneceram nas andlises subseqientes. Nao foram encontrados outliers ou

outras observacoes faltantes.

Para testar a normalidade das distribuicbes das varidveis do desempenho foram
usados trés métodos. O primeiro teste feito foi o Kolmogorov-Sminov. Este teste,
segundo Hair et al. (1998), € um dos testes estatisticos mais comuns para verificar a
normalidade de uma distribuicdo. Este teste calcula o nivel de significAncia para as
diferengas em relagcdo a uma distribuicdo normal. Neste teste todas as distribuigdes
com excecao de “Investimento no desenvolvimento e treinamento dos funcionarios”
e “Politica de remuneracdo e beneficios”, “Crescimento no ativo total” e
“Crescimento no numero de funcionarios no triénio” foram rejeitadas quanto a sua
normalidade, com confianca de 95% (alfa=5%). Hair et al. (1998) lembram que o
teste de significancia pode apresentar menos sensibilidade em amostras com
poucos elementos e sugere que outras analises sejam feitas. Para isto foram

utilizados os gréficos de distribuicdo e a analise da assimetria e curtose.

A analise grafica da distribuicho cumulativa, comparada com a distribuicdo
cumulativa de uma distribuicdo normal ndo apresentou grandes desvios da
normalidade. A normalidade grafica é representada por uma linha reta e, para serem
consideradas normais, as distribuicbes devem ser também linhas retas. Nas
variaveis analisadas ha evidéncias de que as distribuicdes sejam normais (Park,
2008, p. 6). Foram também analisados os graficos “detrended” das distribuicdes.
Segundo Park (2008), quando os graficos “detrended” ndo apresentam um padrao

especifico indica a normalidade da variavel.

A analise da obliglidade (que mede a assimetria de uma distribuicdo) e da curtose
(que mede o achatamento de uma distribuicdo) das variaveis indica também
normalidade, sendo que o valor médio das respostas foi de aproximadamente 4, o
desvio padrdo médio foi de 0,78, a curtose média foi de -0,52 e a assimetria média
foi de -0,2, o que era esperado em respondentes que estavam participando de um

concurso. Estes numeros constam do Apéndice B.
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Com base nestes resultados, apesar da maioria das variaveis ndo apresentar
distribuicdo normal, é possivel concluir que os dados sédo adequados para as
analises subseguentes, pois 0os desvios da normalidade sédo baixos.

4.6 Andlise de Consisténcia Interna

Apls o tratamento dos dados é necessario avaliar a consisténcia interna das
dimensdes propostas. Para isto foi utilizada a analise fatorial exploratéria e o alfa de
Cronbach.

O alfa de Cronbach é uma forma de diagnosticar o coeficiente de confiabilidade de
uma escala inteira (Hair et al. 1998, p. 118), sendo a medida mais utilizada. Seu
limite inferior € 0,7, mas pode ser reduzido para 0,6 em pesquisas exploratorias. A
tabela 1 apresenta os resultados obtidos. As dimensdes Lucratividade, Meio
Ambiente e Crescimento apresentaram um alfa de Cronbach acima de 0,8, enquanto
as dimensodes Clientes e Pessoas apresentaram alfa cima de 0,75. Notou-se um
problema de baixa consisténcia na dimensdo Sociedade, que teve um alfa de
apenas 0,316. O PASW Statistics 18 faz também a proposta do alfa de Conbach

caso uma variavel seja excluida, mostrado na tabela 1.

Tabela 1 — Alfas de Cronbach obtidos.

Dimenséo |Alfade Cronbach Variavel Alfa com excluséo de variavel
Lucratividade 0,867 - -
Crescimento 0,833 CRESC_N_FUNC 0,837
Clientes 0,753 LANC_BEM_SUCED_CL 0,762
Pessoas 0,791 ROTAT_FUNC 0,827
Sociedade 0,316 PROJ P_SOCIED 0,503
Meio ambiente 0,847 N_ACOES_AMBIENTAIS 0,868

Fonte: Proposto pelo autor.
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Foi também feita a andlise fatorial exploratéria com cada um dos subconstrutos.
Nesta andlise ficou revelada uma dimensdo para cada um dos subconstrutos do
desempenho, inclusive para a dimensdo sociedade, que teve o resultado do teste
Kaiser-Meyer-Olkin dentro do nivel aceitavel (acima de 0,5). Na dimensédo “Pessoas”
a variavel “Rotatividade dos funcionarios” foi entendida como uma dimenséao
diferente. A andlise do alfa de Cronbach j& havia indicado que esta mesma variavel,
se retirada, aumentaria a consisténcia interna do grupo. A tabela 2 mostra a carga de
cada variavel em cada uma das variaveis. A varidvel marcada em cinza possui a

carga fatorial mais baixa.

Tabela 2 — Analise Fatorial Exploratéria - Cargas

Component Matrix Component Matrix
Component Component
Pessoas 1 Clientes/Mercado 1
ROTAT_FUNC ,415 VLR_ACREGADO_CL ,656
INVEST_FUNC ,629 N_RECLAMACOES_CL ,705
REMUN_BENEF_FUNC 772 FIDELIDADE_CL ,699
PLANO_CARREIRA_FUNC ,808 RETENCAO_CL ,643
CLIMA_ORG_FUNC ,760 SATIS_GERAL_CL ,839
SATISF_GERAL_FUNC ,851 LANC_BEM_SUCED_CL ,484
Component Matrix Component Matrix
Component Component
Crescimento 1 Meio Ambiente 1
CRESC_MKT_SHARE ,733 PROJ_P_MEIO_AMBIENTE ,761
CRESC_ATIVO ,883 EMIS_POLUENTES ,874
CRESC_FATU ,858 UTIL_INS_RECICL_BIODRD ,800
CRESC_LL , 745 RECICL_REUSO_RESIDUOS ,897
CRESC_N_FUNC ,683 N_ACOES_AMBIENTAIS ,648
Component Matrix Component Matrix
Component Component
Sociedade 1 Lucratividade 1
CONT_MINORIAS ,813 LL ,940
PROJ_P_SOCIED ,183 LL_S VENDAS ,940
N_ACOES_SOC ,806

Fonte: Proposto pelo autor.
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ApOs a realizacdo da andlise fatorial exploratoria foram retiradas as variaveis
“‘Rotatividade dos funcionarios”, “Langcamentos bem sucedidos”, “Crescimento do
numero de funcionarios”, “Numero de acgdes judiciais ambientais” e “Realizacdo de
projetos sociais e culturais”. Desta forma a analise fatorial exploratoria feita com

todas as variaveis demonstrou claramente a existéncia de seis subconstrutos.

A exclusao destas variaveis nao foi feita exclusivamente por motivos estatisticos. As
variaveis “Rotatividade dos funcionarios”, “Lancamentos bem sucedidos” e
‘Realizagao de projetos sociais e culturais” ndo contaram com explicagdo dos seus
significados no questionario, deixando a interpretacdo a cargo do respondente. Isto
pode ter aumentado o erro sistematico na resposta destas questbes. A variavel
“‘Numero de acgdes judiciais ambientais” parece refletir melhor a situagao juridica da
empresa, enquanto a variavel “Crescimento do numero de funcionarios” pode ser
excluida, pois pode néo representar a realidade — ela depende de quéo dependente
de funcionarios a empresa é e pode ter crescido com mecanizacdo. O estudo de
Santos (2008) ja havia indicado a necessidade da retirada de quatro destas cinco

variaveis, com excec¢ao de “Realizacédo de projetos sociais e culturais”.

Dimensao Sigla Indicador
Lucratividade LL Lucro Liquido
LL S VENDAS Lucro Liquido/Vendas
Crescimento CRESC_ATIVO Crescimento do ativo total
CRESC_FATU Crescimento do faturamento
CRESC_LL Crescimento do lucro liquido
CRESC_MKT_SHARE Crescimento de market share
Clientes/Mercado SATIS_GERAL_CL Satisfacdo geral dos clientes
VLR_ACREGADO_ CL Valor agregado para o cliente
N_RECLAMACOES CL Numero de reclamacdes
RETENCAO_CL Retencéo de novos clientes
FIDELIDADE_CL Fidelidade do cliente (taxa de recompra)
Pessoas INVEST_FUNC Investimento dod%essar;]vcci)(ljvnig}(iegsto e treinamento
SATISF_GERAL_FUNC Satisfacdo geral dos funcionérios
REMUN_BENEF _FUNC Politica de remuneracao e beneficios
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PLANO_CARREIRA_FUNC Plano de carreira
CLIMA_ORG_FUNC Clima organizacional
NUmero de ag¢es judiciais movidas por
Sociedade N_ACOES_SOC funcionarios, consumidores e agéncias
reguladoras.
Contratacdo de minorias (negros, pardos,
CONT_MINORIAS mulheres, deficientes, etc.)
. . Realizacéo de projetos para melhoria ou
Meio ambiente PROJ_P_MEIO_AMBIENTE recuperacio do meio ambiente
Emisséo de poluentes, lancamento de efluentes
EMIS_POLUENTES e residuos solidos
Utilizacdo de insumos reciclaveis ou
UTIL_INS_RECICL_BIODRD biodegradaveis
RECICL_REUSO_RESIDUOS Reciclagem e reuso de residuos

Quadro 3 — Variaveis utilizadas na analise fatorial confirmatoria.

Fonte: Proposto pelo autor.

Desta forma, as analises fatoriais confirmatorias foram realizadas com 68 respostas,
22 variaveis (Quadro 3) e 6 subconstrutos.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo se presta a confirmacdo da existéncia de um modelo multidimensional
para o desempenho de pequenas e médias empresas. Esta verificacdo sera feita
com o uso da analise fatorial confirmatéria e o uso do software Amos 18, também
parte do pacote estatistico SPSS. Serdo comparados um modelo unidimensional, no
qual todas as variareis sdo consideradas reflexo de um dnico construto de primeira
ordem, que € o desempenho organizacional, e um modelo de seis dimensdes,

conforme visto na andlise fatorial exploratéria e alinhado com os achados de Santos.

Ao contrario da analise fatorial exploratoéria, que foi feita apenas com o resultado da
analise dos dados, a analise fatorial confirmatéria é baseada na teoria. Segundo
Albright e Park (2009), com a analise fatorial confirmatdria sera possivel colocar os
limites teodricos no modelo fatorial, especificando o numero de fatores. Hair et al.
(1998) afirmam que a analise fatorial confirmatoria, vista como uma caso de modelo
de equacéo estruturada (SEM), permite que o pesquisador possa ter um resultado
confirmatdrio, pois tem controle completo sobre a especificacdo dos indicadores

para cada construto.

5.1 Teste de dimensionalidade

O teste da dimensionalidade do desempenho de pequenas e médias empresas foi
feito através da comparacdo de um modelo unidimensional e um modelo
multidimensional, conforme proposto na revisdo tedrica por diversos autores
(SANTOS, 2008; CARTON; HOFER, 2007; MURPHY et al., 1996; KAPLAN;
NORTON, 1992; ECCLES, 1991; CHAKRAVARTHY, 1986). O primeiro modelo
(figura 1) tem os 22 indicadores como variaveis observadas e o desempenho
empresarial como (variavel latente) reflexo de um dnico construto. O modelo de seis
dimensdes (figura 2), por sua vez, tem o desempenho empresarial manifestado em
seis variaveis latentes, correlacionadas entre si: Lucratividade, Crescimento,

Clientes, Pessoas, Sociedade e Meio ambiente.
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1

LL

LL_S_VENDAS

CRESC_ATIVO

CRESC_FATU

CRESC_LL

CRESC_MKT_SHARE
SATIS_GERAL_CL

VLR_ACREGADO_CL

N_RECLAMACOES_CL

RETENCAO_CL

FIDELIDADE_CL

INVEST_FUNC

SATISF_GERAL_FUNC

133993932089001

REMUN_BENEF_FUNC

'ml PLANO_CARREIRA_FUNC

o

CLIMA_ORG_FUNC
PROJ_P_MEIO_AMBIENTE

EMIS_POLUENTES

¢

1

:

UTIL_INS_RECICL_BIODRD

1

RECICL_REUSO_RESIDUOS

13

N_ACOES_SOC

7

CONT_MINORIAS

Lucratividade

Meio Ambiente,

Sociedade

Desempenho
Empresarial

55

representado em uma estrutura

Figura 2 — Representacdo do desempenho empresarial composto por seis

fatores de primeira ordem correlacionados.

Fonte: Proposto pelo autor.
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O procedimento de estimagdo dos modelos utilizada foi a méxima verossimilhanca.
Lawley e Maxwell (1971) apontam que a maxima verossimilhanga possui vantagem
sobre outros modelos dado que ndo depende da métrica utilizada e que apresenta
estimativas das cargas fatoriais muito boas. A maxima verossimilhanca pressupde
distribuicbes normais e € adequada a modelo de equacbes estruturais e, ainda
segundo Lawley e Maxwell (1971), pode ser utilizada para amostras acima de 51

casos além do nimero de variaveis do modelo.

Albright e Park (2009) explicam que h& uma grande disponibilidade de testes para
avaliar qudo bem um modelo estd adequado aos dados. O x2 € a medida classica
de goodness-of-fit para determinar o ajuste geral do modelo. O x2 mede se as
matrizes de variancia e covariancia das variaveis observadas séao significativamente
diferentes das matrizes de variancia e covariancia propostas pelo modelo. Um x2
alto e a rejeicdo da hipdtese nula significam que o modelo testado n&o reproduz
suficientemente as covariancias da amostra, ou seja, 0 modelo ndo se ajusta bem
aos dados. De forma contraria, um x2 baixo e a nao rejeicdo da hipétese nula € um
sinal de bom ajuste do modelo. O x2 é, entretanto, um teste amplamente conhecido
por ser problematico (Joreskog, 1969). Ele € sensivel ao tamanho da amostra e
torna mais dificil de reter a hipotese nula a medida que o numero de variaveis
aumenta. O teste x2 também pode ser invalidado quando a normalidade da

distribuicdo é violada, levando a rejeicdo de um bom modelo.

Dados os problemas do x2, diversos outros testes de ajuste estatistico foram
desenvolvidos, com suas vantagens e desvantagens. Outra medida popular é o
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation). Hoyle e Duvall (2004) mostram
gue o RMSEA indexa a discrepancia entre a matriz de covariancia observada e a
matriz de covariancia do modelo por grau de liberdade. Um valor zero indica que nao
h& discrepancia, consequentemente, um ajuste perfeito dos dados ao modelo. O

valor maximo aceitavel para o RMSEA € 0.08.

O CFI (Comparative Fit Index), ou indice de ajuste comparativo, em portugués,
indexa a melhora proporcional do ajuste de uma modelo especificado sobre um

modelo que n&o possui fatores comuns entre os indicadores, ou seja, 0 modelo nulo.
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O CFlI vai de zero, que demonstra um ajuste baixo, a um, que representa um bom
ajuste. Hoyle e Duvall (2004) recomendam que o CFl seja acima de 0,90 para

justificar um modelo particular de mensuragéo.

Outra medida utilizada é o TLI (Tucker-Lewis Index), que combina a medida de
parciménia em um indice entre 0 modelo proposto e o modelo nulo, resultando em
valores que vao de zero a um. Hair et al. (1998) recomenda que o valor seja 0,90 ou
maior. Esta medida pode ser também usada para comparar dois modelos

alternativos, substituindo o modelo nulo pelo modelo alternativo.

Outra medida que pode ser avaliada € 0 x2 normado. Hair et al. (1998) mostram que
esta medida é o x2 ajustado pelos graus de liberdade para avaliar o ajuste do
modelo a varios modelos. Esta medida é a razao entre o x2 dividido pelos graus de
liberdade e prové duas maneiras para avaliar modelos inapropriados: (1) um modelo
que seja “superajustado”, por simples sorte, € caracterizado por valores menores
qgue 1,0 e; (2) modelos que ndo sao verdadeiramente representativos dos dados e
necessitam ser melhorados, que terdo seus valores maiores que 2,0. Este indice

também pode ser influenciado pelo tamanho da amostra, como descrito para o x2.

A andlise fatorial confirmatdria do modelo unidimensional revelou um x2 de 541, com
209 graus de liberdade, que rejeita a hipétese de ajuste do modelo. O RMSEA foi de
0,154, acima do valor maximo de referéncia 0,08. O CFlI foi de 0,483, abaixo do valor
minimo de referéncia 0,90. O TLI foi de 0,428 e o indice de ajuste incremental (IFI)
foi de 0,5. Ambos teriam deveriam esta proximos a 0,9 para demonstrar um bom

nivel de ajuste. O x2 normado foi de 2,59, indicando que o modelo precisa de ajuste.

A andlise fatorial confirmatéria do modelo hexadimensional revelou um x2 de 269,
com 195 graus de liberdade, que rejeita também a hipotese de ajuste do modelo. Os
demais indices, contudo, estdo bem ajustados. O RMSEA foi de 0,076, abaixo do
valor maximo de referéncia 0,08. O CFlI foi de 0,884, proximo do valor minimo de
referéncia 0,90. O TLI foi de 0,862 e o indice de ajuste incremental (IFI) foi de 0,9.
Ambos estdo proximos a 0,9, o que demonstra um bom nivel de ajuste. O x2
normado foi de 1,37, indicando que o modelo nédo esta “superajustado” e ndo ha

indicios de necessidade de melhora. A tabela 3 resume os resultados das andlises



58

fatoriais confirmatérias e os valores de referéncia.

Tabela 3 — Medidas de ajuste dos modelos testados.

Medida |Valor de Referéncia|Modelo Unidimensional | Modelo Hexadimensional
X2 - 541 269
GL - 209 195
RMSEA <0,08 0,154 0,076
CFI >0,9 0,483 0,884
TLI >0,9 0,428 0,862
IFI >0,9 0,5 0,9
X2 Normado >le<2 2,59 1,37

Fonte: Proposto pelo autor.

Os numeros analisados por si s6 déo indicios da superioridade do ajuste do modelo
hexadimensional, apesar de os resultados para o0 x2 de ambos terem sido rejeitados
e lembrando que o x2 é sensivel ao tamanho da amostra. Realizou-se, contudo, um
teste de diferenca para 0 x2. Este teste é feito com a subtracdo do x2 do modelo
com menor numero de variaveis latentes do modelo um nimero maior de variaveis e
a subtracdo dos graus de liberdade também do modelo com menos numero de

variaveis do modelo com o maior numero, seguindo as formulas abaixo:

X2dif = X*menor — X*maior e GLdif = GLmenor - GLmaior.

Os valores calculados para o0 x2 e os graus de liberdade podem ser comparados
com qualquer tabela de referéncia para x2. O valor do x2 encontrado para a
diferenca foi de 272 e os graus de liberdade sdo 14. Desta forma, a hipotese de
igualdade é rejeita, com o nivel de significancia de 0,001. Estes nUmeros estdo na
tabela 4.
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Tabela 4 — Teste de diferenga do x2 para os modelos testados.

Medida | Modelo menor — Modelo Maior | Modelo Unidimensional | Modelo Hexadimensional
X2 272 541 269
GL 14 209 195

Fonte: Proposto pelo autor.

O resultado do teste de diferenga mostra estatisticamente a superioridade do modelo

hexadimensional sobre o modelo unidimensional e corrobora os resultados obtidos

nos indices de ajuste melhores deste modelo.
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Figura 3 — Representacdo do desempenho empresarial composto por seis

fatores de primeira ordem correlacionados, com cargas fatoriais normadas e
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correlagéo entre construtos.

Fonte: Proposto pelo autor.

O modelo hexadimensional tem também suas cargas fatoriais bastante superiores
ao modelo unidimensional. Enquanto o modelo unidimensional tem as cargas
fatoriais normadas préxima a zero para os indicadores sociais e ambientais e todas
as demais proximas de 0,5, 0 modelo hexadimensional apresenta todas as cargas
acima de 0,6, com excecdo de Retencao de novos clientes, Valor agregado para o
cliente e Numero de acdes judiciais movidas por funcionarios, consumidores e

agéncias reguladoras, conforma representado na figura 3.

A carga fatorial normada representa a correlacdo entre cada variavel observada e
seu fator correspondente. A tabela 5 mostra o quanto de cada variavel observada &
explicado por seu determinado construto (Squared Multiple Correlation). Por
exemplo, o construto Meio Ambiente explica 80,5% da variacdo da variavel

observada Reciclagem e reuso de residuos.

Tabela 5 — Percentual explicado por dimensé&o.

Dimenséo Variavel % de Explicacdo
Meio Ambiente PROJ_P_MEIO_AMBIENTE 0,443
EMIS_POLUENTES 0,69
UTIL_INS_RECICL_BIODRD 0,574
RECICL_REUSO_RESIDUOS 0,805
Sociedade N_ACOES_SOC 0,308
CONT_MINORIAS 0,388
Pessoas INVEST_FUNC 0,361
SATISF_GERAL_FUNC 0,528
REMUN_BENEF_FUNC 0,563
PLANO_CARREIRA_FUNC 0,673
CLIMA_ORG_FUNC 0,386
Clientes/Mercado SATIS GERAL_CL 0,668
VLR_ACREGADO_ CL 0,266
N_RECLAMACOES_CL 0,44
RETENCAO_CL 0,293
FIDELIDADE_CL 0,402
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Crescimento CRESC_ATIVO 0,736
CRESC_FATU 0,663

CRESC_LL 0,539

CRESC_MKT_SHARE 0,395

Lucratividade LL 0,787
LL_S_VENDAS 0,749

Fonte: Proposto pelo autor.

Estes nimeros mostram que a andlise fatorial confirmatéria validou o que ja havia
sido observado na analise fatorial exploratéria e que o melhor ajuste para o
desempenho de PMEs esta em um construto multidimensional, com seis dimensdes,
sendo elas Crescimento, Lucratividade, Clientes/Mercado, Pessoas, Sociedade e
Meio Ambiente. Isso pode ser concluido a partir da comparagdo entre o modelo
unidimensional, que apresentou ajuste baixo e foi significativamente diferente do
modelo hexadimensional. Isto mostra que, apesar da baixa quantidade de
respondentes, o instrumento de coleta de dados usado foi adequado para a
representacdo do desempenho. Os resultados encontrados estdo alinhados com as
seis dimensdes que haviam sido encontradas por Santos (2008), em sua base de

Sociedades Andnimas.

5.2 Pesos para as dimensdes do desempenho

Com base nas dimensdes encontradas para o desempenho de PMEs, foi enviado
um questionario para dez pessoas, aqui chamadas de juizes, ligadas a
empreendedorismo, sendo trés empreendedores, quatro gestores de venture capital
e trés académicos. Neste questionario foi explicado que uma andlise estatistica
havia confirmado a existéncia de seis dimensdes para o desempenho empresarial, e
gue, com base na opinido deles, seria importante encontrar o peso de cada uma

destas dimensoes.

Foi solicitado aos juizes que dividissem 100 pontos entre as dimensbes que

achassem mais ou menos importantes. Eles foram informados que a quantidade de
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pontos dado a cada dimenséo € o peso que cada um entende que cada uma delas
tem na composi¢cdo do desempenho de uma PME. Os pontos dados por cada juiz
estdo na tabela 6.

Tabela 6 — Pesos atribuidos pelos juizes.

Juiz Lucrat. Cresc. Clie./Merc. Pess. Socied. Meio amb.
1 20 15 30 20 7,5 7,5
2 20 15 30 25 5 5
3 25 25 20 20 5 5
4 23 15 26 30 3 3
5 20 5 40 25 5 5
6 30 20 25 15 5 5
7 60 2 20 16 1 1
8 20 25 25 20 5 5
9 25 20 20 15 10 10
10 20 25 20 10 15 10
MEDIA 26 17 26 20 6 6
STDEV 12,30 8,10 6,43 5,91 3,92 2,83

Fonte: Proposto pelo autor.

A dimenséao Crescimento (CRESC) teve a média de 17 pontos, Lucratividade (LUC)
teve a média de 26 pontos, Clientes/Mercado (CL) recebeu também 26 pontos em
média, Pessoas (FUNC) teve uma média de 20 pontos e Sociedade (SOC) e Meio
Ambiente (MA) tiveram 6 pontos em média em cada uma delas. O desvio padrédo da
amostra foi baixo, considerando que foram consultados apenas dez juizes.
Nitidamente € dada maior importancia para as dimensdes Lucratividade e
Clientes/Mercado, seguidas da importancia que as pessoas (empregados) tém na
organizacao e crescimento. As dimensdes Sociedade e Meio Ambiente recebem
uma importancia relativamente mais baixa que todas as outras, demonstrando a

pouca importancia dada a esta questao.

A pontuacao dada esté alinhada com os diversos estudos analisados no referencial
tedrico deste estudo. A maioria dos artigos analisados e as meta-analise feitas ja
haviam demonstrado haver maior importancia nos indicadores econémico-
financeiros (SANTOS, 2008; CARTON; HOFER, 2007; GUMBUS; LUSSIER, 2006;
MACEDO-SOARES; RATON, 1999; KAPLAN; NORTON, 1992; CHAKRAVARTHY,

1986), sendo que da listagem consolidada de indices ja usados, apenas Santos
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(2008) havia encontrado artigos que mediam desempenho através das dimensdes
Sociedade e Meio Ambiente. A partir deste resultado € possivel estabelecer uma

equacao para o desempenho empresarial:

D(f) = 0,17 x CRESC + 0,26 x LUC + 0,26 x CL + 0,20 x FUNC + 0,06 x SOC + 0,06 x MA

Em estudos futuros esta equacao pode ser utilizada em um teste semelhante ao
realizado por Altman (1968) na criacdo do Z-score, seu preditor de faléncia. Esta
equacao pode ser testada em uma base que contenha empresas de sucesso e
empresas que faliram e verificar o poder de discriminar estas empresas. Este estudo
pode ser feito, dentro de alguns anos, com esta mesma base de empresas que
participaram do Prémio Empreendedor de Sucesso e serviram com base para esta

dissertacao.
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6. CONCLUSAO

Este capitulo final tem como objetivo sistematizar as conclusdes e consideracfes
finais do estudo. Inicia-se pelas principais conclusbes da pesquisa, seguidas pelo
relato das principais contribuicbes decorrentes dessas conclusbes e que,
eventualmente, poder&do auxiliar académicos, empreendedores, investidores de
venture capital e analistas de crédito a mensurar o desempenho de pequenas e
médias empresas. O capitulo € finalizado com a descri¢do das principais limitacfes

inerentes ao estudo e de sugestbes para futuras pesquisas.

6.1 Principais Conclusdes da Pesquisa

Esta dissertacdo se iniciou com a frase “O que nao pode ser medido ndo pode ser
gerenciado” de Norton e Kaplan (1996) buscando enfatizar a importancia de se
medir o desempenho empresarial. Esta pesquisa buscou explorar o material mais
relevante que ja havia sido discutido em relacdo ao desempenho de pequenas e
médias empresas e em geral e posteriormente buscou responder a trés problemas

de pesquisa:

Problema 1: O desempenho empresarial de PMEs € um conceito unidimensional ou

multidimensional?

Problema 2: Caso ele tenha multiplas dimensdes, quais sdo estas dimensdes?

Problema 3: Qual € o peso dado por especialistas para cada uma das multiplas

dimensdes do desempenho empresarial no caso das PMEs?

A revisao tedrica revelou a importancia de se mensurar o desempenho de pequenas
e médias empresas e que muito pouco havia sido desenvolvido neste sentido, sendo
gue Dess e Robinson (1984) sédo os primeiros autores a tratarem do tema. Esta

pesquisa € importante, pois demonstra a possibilidade de se analisar estas

empresas com base na percepcdo de seus principais gestores e apresenta o
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primeiro posicionamento de que o desempenho é um conceito multidimensional.
Chakravarthy (1986) demonstrou que apenas medidas baseadas na lucratividade
nao eram responsaveis por diferenciar empresas tidas com “excelentes” e “ndo-
excelentes”. Deste estudo ele conclui que é necessario olhar as demandas dos

vérios stakeholders.

Em outra linha, Venkatraman e Ramanujam (1986) fazem recomendacdes para
guando estdo sendo usados dados subjetivos, baseados na percepcéo dos gestores
para a mensuracao do desempenho. Eles também recomendam que a organizacao

deve ser olhada em termos mais amplos que apenas o desempenho econdémico.

Eccles (1991) e Kaplan e Norton (1992) sdo os primeiros autores a falarem sobre as
multiplas dimensdes do desempenho para practitioners, ou seja, gestores fora do
mundo académico. Eccles (1991) fala que os indicadores financeiros devem deixar
de ser a parte principal da mensuracdo do desempenho para serem apenas mais
uma parte da avaliagdo das empresas. Kaplan e Norton (1992) apresentam o
Balanced Scorecard (BSC), que se tornou uma das mais difundidas ferramentas de
avaliacdo de organizacdes, chegando a ser utilizada por aproximadamente 50% das
1000 maiores empresas dos EUA, segundo Gumbus e Lussier (2006). Gumbus e
Lussier (2006) afirmam ainda que o BSC é muito pouco usado entre pequenas
empresas e, com base em trés estudos de caso, relatam a melhora no desempenho
gue pode ocorrer em uma PME quando ela adota medidas que tenham uma visao

generalista.

Brush e Vanderwerf (1992) listaram 34 artigos na literatura sobre empreendedorismo
gue tinham o desempenho empresarial como variavel dependente. Neste estudo
eles encontraram 35 medidas diferentes, que nado definiam quantas e quais
dimensdes estavam sendo analisadas, sendo que as medidas mais freqlentes eram
relacionadas a mudanca nas vendas, sobrevivéncia, crescimento no namero de

empregados e lucratividade.

Murphy et al. (1996) encontraram 71 indicadores de desempenho usados como
variavel dependente em estudos sobre empreendedorismo, sendo as medidas

primordialmente financeiras. Eles apontam que ha pouca consisténcia na
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mensuragcao de desempenho feito por estes trabalhos, sendo que 60% dos estudos
analisados usavam apenas uma ou duas dimensodes para desempenho, geralmente
sem justificar a selecdo dos indicadores que estavam sendo usados. Deste estudo
chegaram a conclusédo de que o desempenho de PMEs ndo é unidimensional, pois
uma Unica dimensdao explica apenas 13% do modelo testado por eles.

Carton e Hofer (2007) realizaram um levantamento da produgcédo académica que se
utilizou de desempenho como variavel independente. Nesta meta-andlise eles
encontraram 133 diferentes medidas usadas como variaveis dependentes para
medir o desempenho empresarial, sendo que os indicadores de lucratividade
constavam de 70% dos artigos. Eles realizaram também andlises fatoriais
confirmatérias com as variaveis que representavam o desempenho financeiro e

encontraram 9 subconstrutos para esta dimenséao do desempenho.

Santos (2008) testou 37 indicadores em uma base de empresas abertas e encontrou
6 dimensbGes para o desempenho destas empresas: crescimento, lucratividade,
satisfacdo do cliente, satisfacdo do funcionario, desempenho social e desempenho

ambiental.

Esta dissertacdo também olhou os prémios de exceléncia, entre eles o Prémio
Nacional da Qualidade, que pregam o desempenho como um construto
multidimensional constituido por (1) econémico-financeiras, (2) clientes e mercados,
(3) sociedade, (4) pessoas, (5) processos principais do negdcio e de apoio e (6)

relacionamento com fornecedores.

Apoés a revisdo bibliografica foram analisados os indicadores mais citados para
representar o desempenho empresarial e, dada a convergéncia entre as listagens,
decidiu-se, por conveniéncia, utilizar a mesma lista de indicadores utilizados por
Santos (2008), fazendo a adaptacdo necessaria para uma base de pequenas e

médias empresas de capital fechado.

Os indicadores restantes, 27, foram colocados em um questionario que foi aplicado
as empresas participante do Prémio Empreendedor de Sucesso 2009. Este

guestionario buscava avaliar a opinido subjetiva (perceptual) dos empreendedores
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guanto ao desempenho de suas empresas. Foram obtidas 72 respostas. Estas 72
respostas foram submetidas a andlises descritivas e a testes de normalidade para
verificar sua possibilidade de uso.

Apos verificar que era possivel utilizar 68 respostas, elas foram sujeitas a uma
analise fatorial exploratdria dos dados, que revelou claramente cargas fatoriais em
seis dimensdes distintas. Mesmo diante desta evidéncia, foram conduzidas duas
analises fatoriais confirmatérias, nas quais foram testados um modelo
unidimensional e um modelo hexadimensional. O modelo unidimensional apresentou
todos os indices de ajuste fora dos padrdes de referéncia, enquanto o modelo
hexadimensional apresentou a maioria dos indices de ajuste dentro dos valores
esperados, com excecao do x2, que foi de 269, com 195 graus de liberdade, que
rejeita também hipdtese de ajuste do modelo. Este indice €, contudo, bastante

sensivel a quantidade de observacoes.

Foi testada também a diferenca entre os modelos e foi rejeitada a hipotese de que o
modelo unidimensional é igual ao modelo multidimensional, com um nivel de
significancia de 0,001. Além disto, 0 modelo hexadimensional tem as cargas fatoriais

e o percentual de explicacdo das variaveis bastante altos.

Estes achados estdo de acordo com o sugerido por Santos (2008), Carton e Hofer
(2007), Murphy et al. (1996), Eccles (1991), Kaplan e Norton (1992), Chakravarthy
(1986) e Dess e Robinson (1984) de que o desempenho empresarial, neste caso de

peqguenas e médias empresas de capital fechado, € multidimensional.

Alinhado com achados prévios de Santos (2008) em grandes empresas de capital
aberto, esta pesquisa confirmou a existéncia de seis dimensdes para o desempenho
de PMEs, sendo elas: Crescimento, Lucratividade, Clientes/Mercado, Pessoas,
Sociedade e Meio Ambiente. Esta resposta corrobora a teoria dos stakeholders, na
gual todos os atores ligados a uma organizagéo, que colocam seus recursos em prol
dela, devem buscar algum tipo de compensacdo. Desta forma estdo sendo
atendidos os acionistas, através da lucratividade e do crescimento, que olha os
retornos financeiros, os clientes, através da dimenséo Clientes/Mercado, que olha

principalmente a satisfacdo do consumidor, os empregados através da dimensédo
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Pessoas, que esta especialmente preocupada com a satisfacdo dos funcionarios da
empresa e 0 governo e a sociedade através das dimensdes Meio Ambiente e
Sociedade, que olham como a empresa se comporta em relagdo a marcos
regulatérios estabelecidos pelo governo e como ela excede estes marcos e
demonstra interesse na preservacdo do meio ambiente e da comunidade que esta

ligada a ela.

Ap6s a confirmacdo da existéncia de seis dimensdes para o desempenho era
importante buscar entender a relevancia que cada uma destas dimensdes possui na
percepcao de empreendedores, investidores e académicos, selecionados por serem
0s publicos-alvo deste trabalho. Esta andlise revelou que as dimens6es econdmico-
finaceiras Lucratividade e Crescimento tém 0s maiores pesos, com 17% e 26%,
respectivamente. Isto mostra a grande preocupacdo na satisfacdo dos investidores.
A dimensao Clientes também possui um peso alto e representa 26% na percepgcao
dos entrevistados. Esta afirmacéo parece Obvia, pois uma empresa que satisfaca as
necessidades de seus clientes tende a ter um desempenho melhor. A dimenséao
Pessoas tem um peso ainda alto, representando 17%. Isto demonstra a importancia
gue os empregados tém para 0 sucesso de uma organizacdao. Em ultimo lugar, com
apenas 6% cada uma, aparecem as dimensdes Sociedade e Meio Ambiente. Isto
mostra a pouca preocupacao que os entrevistados vém em satisfazer o governo e a
sociedade. Parece ser menos relevante para o desempenho geral uma boa imagem

socio-ambiental.

6.2 Contribuicdes

Esta pesquisa oferece evidéncias empiricas que podem ser utilizadas por
académicos, investidores e empreendedores que visam medir o desempenho de
pequenas e médias empresas de capital fechado. Ela traz algumas contribuicdes
para um campo de pesquisa ainda jovem (CARTON; HOFER, 2007), no qual existe
uma grande deficiéncia de indicadores de desempenho (CARTON; HOFER, 2007;
GUMBUS; LUSSIER, 2006) e as pesquisas que buscavam medir o resultado de

PMEs n&o possuiam rigor metodolégico e ndo definiam as dimensdes do
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desempenho a serem utilizadas (MURPHY et al., 1996).

Diante desta constatacdo, esta dissertacdo traz ao menos trés contribuicbes
importantes. Inicialmente ela revisa as principais teorias e o que tem sido discutido
na mensuracdo de desempenho para PMEs e mostra a baixa qualidade com que
pesquisadores vém medindo este conceito, seja pela falta de informacdes confiaveis
ou pela falta de indicadores apropriados para o campo. Em segundo lugar identifica
gue o desempenho empresarial € um construto multidimensional, manifestado
através de seis dimensdes distintas. A terceira contribuicdo é mostrar que a coleta
de dados subjetivos, com indicadores perceptuais, pode ser utilizada quando outra

forma de obtencdo de informacdes nado é possivel.

Com isso espera-se que futuras pesquisas em empreendedorismo, que visem
analisar o desempenho de pequenas e medias empresas levem em consideracao o
gue ja foi produzido no campo, tenham em mente que o desempenho é um construto
multidimensional e justifiqguem a utilizacdo, caso necessario, de um recorte destes
subconstrutos e que seja considerado o uso de informacgdes subjetivas, quando

conveniente.

6.3 LimitacGes do estudo

Além das limitacBes especificas quanto a validade e confiabilidade do instrumento
de pesquisa e a representatividade da amostra, ja relacionadas nos capitulos 4 e 5
deste trabalho, podem ser mencionadas também algumas limitacdes de carater mais

geral.

Os questionarios foram aplicados apenas nos empreendedores e/ou gestores
responsaveis pelas empresas. Outros respondentes dentro da organizacao
poderiam ter respostas diferentes daquelas colhidas.

Outra limitacdo desta pesquisa € o fato de ndo terem sido testadas estruturas

fatoriais de segunda ordem. Santos (2008) testou estas estruturas em sua base de
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empresas de grande porte e encontrou duas dimensbes de segunda ordem:
“Consciéncia Socio-Ambiental” e “Desempenho Econdmico-Financeiro”. No estudo
de Santos (2008) indicadores operacionais, de industria, de outros stakeholders
ficam difusos entre os indicadores listados ou ainda sao relevados. Esta dissertacao

manteve esta mesma limitacao.

Este estudo também néo testou a equacdo de desempenho proposta com 0s pesos
dados pelos juizes. Apenas a titulo de curiosidade, ela foi aplicada nas 68 respostas
utilizadas para a analise fatorial confirmatéria e a ordem que foi gerada para as
empresas foi comparada com a lista dos finalistas do Prémio Empreendedor de
Sucesso 2009. As dez empresas finalistas do Prémio estavam entras as 30
empresas com nota mais alta, segundo esta equacao. Esta comparacéo, contudo,
nao conta com qualquer rigor metodoldgico, por isso nao foi incluida nesta
dissertacdo. A equacado de desempenho também € limitada pela industria a que
pertecem os juizes: todos observaram que suas repostas iriam variar de acordo com
a industria e o setor de atividade das empresas a serem analisadas. Esta equacéo
também poderia ter sido desenvolvida levando em consideracdo a opinido dos

demais stakeholders ligados as PMEs.

Por fim, ressalta-se que todo cuidado é pouco ao se generalizar os resultados a
serem encontrados no presente trabalho, ja que existe efetivamente dificuldades em
se fazer generalizacbes estatisticamente significativas quando se consideram
indicadores de desempenho referentes a empresas de diferentes setores de
atividades e regibes geograficas. Todavia, acredita-se que o trabalho tenha
apresentado uma contribuicdo relevante para o entendimento dos indicadores de

desempenho usados nas pesquisas em empreendedorismo e sua dimensionalidade.

6.4 Sugestdes para futuras pesquisas

Das deficiéncias deste estudo e dos varios problemas encontrados no referencial
tedrico sobre a mensuracdo de desempenho em PMEs ficam evidentes alguns

tépicos que podem ser investigados em pesquisas futuras.
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O primeiro deles tange a utilizacdo de dados priméarios baseado na percep¢ado dos
gestores. Este mesmo estudo poderia ser realizado com dados secundéarios e
objetivos, visando confirmar a estrutura fatorial obtida nesta pesquisa. O instrumento
de coleta poderia também, caso fosse subjetivo, ter um numero maior de
respondentes, envolvendo outras pessoas ligadas as organizacdes, além dos
préprios empreendedores e do principal time gerencial. Isto poderia capturar vieses
de resposta. Poderia se buscar também ter uma amostra probabilistica.

Futuros estudos poderiam também poderiam testar estruturas fatoriais de segunda
ordem, assim como feito por Santos (2008). Isto permitiria visualizar outros

construtos que foram negligenciados por esta pesquisa.

Este estudo nao discutiu a validade da equacdo para o desempenho formada com
0s pesos dados pelo painel de juizes. Esta equacado pode ser utilizada em um teste
semelhante ao realizado por Altman (1968) na criagdo do Z-score. A equacéo
formada pode ser testada em uma base que contenha empresas de sucesso e
empresas que faliram e verificar o poder de discriminar estas empresas. Este estudo
pode ser feito, dentro de alguns anos, com esta mesma base de empresas que
participaram do Prémio Empreendedor de Sucesso 2009 e serviram como base para

esta dissertacao.

Por fim o presente estudo permite que o trabalho de Rauch et al. (2009) seja
replicado no Brasil. Com os indicadores propostos e se utilizando de um questionario
perceptual pode-se analisar como a orientacdo empreendedora (caracterizada por
uma gestdo ‘“inovadora”, “tomadora de riscos”, “pro-ativa’, “agressiva
competitivamente” e “autbnoma”) influencia no desempenho de pequenas e médias

empresas de capital fechado.
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APENDICE A — INSTRUMENTO DE MEDICAO DO DESEMPENHO DE PEQUENAS
E MEDIAS EMPRESAS UTILIZADO NO LEVANTAMENTO DE DADOS.

Prémio Empreendedor de Sucesso 2009

1. SECAO - INSTRUGOES E PERFIL DA EMPRESA

INSTRUGOES

O respondente deve pensar em sua empresa (da qual é sécio ou empregado) e responder a TODAS as
questdes tendo esta empresa em mente. Estas respostas poderdo ser verificadas in loco pelos jornalistas
da revista Pequenas Empresas & Grandes Negdcios.

Serd necessario identificar a empresa.

Este questionario estd dividido em 3 partes:

1° Segao - Perfil da Empresa

2° Segdo - Desempenho Empresarial

3° Segao - Desempenho Operacional

Tempo médio de resposta: ~15 min. E possivel interromper e voltar ao questionario a qualquer momento.

* 1, Identifique a empresa e o empreendedor:

Empreendedor: [ ]

Nome Fantasia: [ ]

Razdo Social: [ ]

* 2. Qual das opgdes a seguir, melhor descreve sua posicdo na empresa em

questao?
O Membro do O Presidente O Vice- O Diretor O Sécio O Superintendente
Conselho de Presidente

Administragdo

O Outro. (por favor, especifique)

[ ]

* 3. Porte da empresa: Qual faturamento bruto anual da empresa? Descreva
o valor exato do faturamento bruto dos Gltimos trés anos. NAO COLOQUE
CENTAVOS.
2006

2007

2008

Previsdo para 2009:
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* 4. Setor de Atuacdo: Qual o setor de atuagdo da empresa? Caso a empresa
atue em mais de um setor considere aquele no qual se enquadra a principal
atividade da empresa.

| |
| J
| ]
| |

O Agricultura, Pecuaria, Produgdo O Borracha, Plastico O Informatica, Internet
Florestal
O Comeércio O Papel, Derivados
O Alimentos
O Construgdo Civil O Plastico, Derivados
O Atividades Financeiras e de
Seguros O Cosméticos O Servigos
O Automacdo, Tecnologia O Eletronica, Eletroeletronica O Telecomunicagdo, Comunicagdo

O Automotiva O Embalagem O Téxtil
O Bens de Capital O Farmacéutica

O Bens de Consumo

O Outro. (por favor, especifique)

[ |

*¥ 5, Experiéncia no Ramo: Ha quantos anos a empresa opera nesse setor?

O 3 anos a 5 anos
O 5 anos a 10 anos
O 10 anos a 40 anos
O 40 anos a 70 anos
O 70 anos a 100 anos

O Mais de 100 anos
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2. SECAO - DESEMPENHO DA EMPRESA

* 1. Como foi o desempenho geral da empresa, nos Gltimos 3 anos, quando
comparado a média dos concorrentes do setor? (empregue conceito
préprio de desempenho empresarial)

O Muito Pior que a Média (1)
O pior que a Média (2)

O Aprox. Igual & Média (3)
(O Melhor que a Média (4)

(O Muito Methor que a Média (5)

* 2, satisfacdo dos Clientes: Como foi o desempenho da empresa, nos Gltimos
3 anos, quando comparado a média dos concorrentes do setor?

Muito Pior que a Pior que a Média Aprox. Igual a Melhor que a Muito Melhor que a
Média(1) ) Média (3) Média (4) Média(5)

Valor agregado para o O O O O O
cliente (pacote de
produtos e servigos)
Numero de
reclamagoes de
clientes
Fidelidade dos clientes
(taxa de recompra)
Retengdo de novos
clientes
Satisfacdo geral dos
clientes
Quantidade de
langamentos bem
sucedidos
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* 3, satisfacdo dos Funcionarios (inclusive Alta Administracdo): Como foi o
desempenho da empresa, nos ultimos 3 anos, quando comparado a média
dos concorrentes do setor?

Muito Pior que a Pior que a Média Aprox. Igual a Melhor que a  Muito Melhor que a
Média (1) (2) Média (3) Média (4) Média (5)

O000 O
OO O
O000O O
O O O
O] OgEl O

Rotatividade de
funcionérios
Investimento no
desenvolvimento e
treinamento dos
funcionarios
Politica de
remuneragao e
beneficios

Plano de carreira

Clima organizacional

Satisfacdo Geral dos
Funciondrios

o000 O O
o000 O 0O
o000 O 0O
o000 O O
oo O

* 4. Como foi o crescimento da empresa, nos Gltimos 3 anos, quando
comparado a média dos concorrentes do setor?

Muito Pior que a Pior que a Média Aprox. Igual a Melhor que a Muito Melhor que a
Média (1) (2) Média (3) Média (4) Média (5)

Crescimento do O O O
market share
(participagdo de
mercado) no triénio
Crescimento do ativo
total no triénio
Crescimento do
faturamento no triénio
Crescimento do lucro
liquido no triénio
Crescimento do
nimero de

O
O

O
@)
O
@)

O
O
O
O

OXOXOX®)
OO0OO
ofe ofe

funciondrios no triénio

* 5, Como foi a lucratividade da empresa, nos Gltimos 3 anos, quando
comparada a média dos concorrentes do setor?

Muito Pior que a Pior que a Média Aprox. Igual a Melhor que a Muito Melhor que a
Média (1) (2) Média (3) Média (4) Média (5)

Lucro liquido O O O O O
Lucro liquido/Vendas O O O O O
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* 6. Responsabilidade Social e Ambiental: Como foi o desempenho da
empresa, nos Ultimos 3 anos, quando comparado a média dos concorrentes

do setor?
Muito Pior que a Pior que a Média Aprox. Igual a Melhor que a Muito Melhor que a
Média (1) ) Média (3) Média (4) Média (5)
Realizacdo de projetos O

para melhoria ou
recuperagdo do meio
ambiente

Emissdo de poluentes,
lancamento de
efluentes e residuos
sélidos

Utilizagdo de insumos
reciclaveis ou
biodegradaveis
Reciclagem e reuso de
residuos

Nimero de agdes
judiciais ambientais
Contratagdo de
minorias (negros,
pardos,mulheres,
deficientes, etc)
Realizagao de projetos
sociais e culturais
Nimero de agdes
judiciais movidas por
funcionérios,
consumidores,
agéncias reguladoras

OO0 OO0 O O
O OWOEU O
OO0 000 O O
OO0 000 O O
O OFEJOm) O
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N Std
] o Mean o Skewness | Kurtosis
Valid | Missing Deviation
Valor agregado para o cliente (pacote de 68 0| 4,47 ,559 -,409 -,868
produtos e servicos)

Numero de reclamacdes de clientes 68 0| 4,12 ,783 -,596 -,039

Fidelidade dos clientes (taxa de recompra) 68 0| 441 ,696 -, 768 -,583

Retencédo de novos clientes 68 0| 431 ,675 -,464 -, 749

Satisfacdo geral dos clientes 68 0| 4,43 ,606 -,537 -,584

Quantidade de langcamentos bem 68 0| 4,21 ,659 -,246 -,698

sucedidos

Rotatividade de funcionarios 68 0| 3,87 ,862 ,118 | -1,356

Investimento no desenvolvimento e 68 0| 3,93 ,798 -,048 -,996
treinamento dos funcionérios

Politica de remuneracéo e beneficios 68 0| 3,87 ,809 -,100 -, 751

Plano de carreira 68 0| 3,65 ,842 ,291 -,823

Clima organizacional 68 0| 4,22 , 750 -,608 -,222

Satisfacdo Geral dos Funcionéarios 68 0| 4,21 ,636 -,200 -,575

Crescimento do market share (participacao 68 0| 4,26 , 765 -,701 -,245

de mercado) no triénio

Crescimento do ativo total no triénio 68 0| 4,15 ,758 -,466 -,437

Crescimento do faturamento no triénio 68 0| 4,25 ,720 -,664 ,127

Crescimento do lucro liquido no triénio 68 0| 4,07 , 719 -110| -1,022

Crescimento do numero de funcionarios no 68 0| 3,81 ,918 -,677 ,909

triénio

Lucro liquido 68 0| 3,90 , 736 -,298 -,049

Lucro liquido/Vendas 68 0| 3,96 ,679 ,054 -, 768

Realizacéo de projetos para melhoria ou 68 0| 3,43 ,886 ,494 -,517

recuperacao do meio ambiente

Emissao de poluentes, langamento de 68 0| 3,57 ,798 ,570 -,626
efluentes e residuos solidos

Utilizacdo de insumos reciclaveis ou 68 0| 3,63 ,809 ,602 -,899

biodegradaveis
Reciclagem e reuso de residuos 68 0| 3,59 ,833 ,590 -,789
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Namero de ag¢es judiciais ambientais 68 4,04 1,028 -,514 -, 796
Contratac&o de minorias (negros, 68 3,74 ,840 ,384 | -1,187
pardos,mulheres, deficientes, etc)

Realizacdo de projetos sociais e culturais 68 3,71 ,915 ,266 | -1,186
NUmero de ac¢8es judiciais movidas por 68 4,37 ,879 -1,346 1,700

funcionarios, consumidores...




