UNIVERSIDADE DE CAXIAS DO SUL
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO -
PPGEP
CURSO DE MESTRADO PROFISSIONAL EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO

ANA CLAUDIA OLIVEIRA DO AMARAL

SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO EM EMPRESAS DO SETOR
METALMECANICO DA SERRA GAUCHA

BENTO GONCALVES
2022



ANA CLAUDIA OLIVEIRA DO AMARAL

SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO EM EMPRESAS DO SETOR
METALMECANICO DA SERRA GAUCHA

Dissertacdo de Mestrado submetida a Banca
Examinadora designada pelo colegiado do
programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de
Producdo da Universidade de Caxias do Sul,
como parte dos requisitos necessarios para a
obtencdo do titulo de Mestre em Engenharia de
Producéo.

Orientador: Prof. Dr. Guilherme Bergmann
Borges Vieira

BENTO GONCALVES
2022



Dados Internacionais de Catalogagdo na Publicaggo (CIP)
Universidade de Caxias do Sul
Sistema de Bibliotecas UCS - Processamento Técnico

A485s Amaral, Ana Claudia Oliveira do
Sistemas de avaliagdo de desempenho em empresas do setor
metalmecanico da Serra Gaticha [recurso eletronico] / Ana Claudia Oliveira
do Amaral. —2022.
Dados eletronicos.

Dissertacdo (Mestrado) - Universidade de Caxias do Sul, Programa de
Po6s-Graduagdo em Engenharia de Produgéo, 2022.

Orientacdo: Guilherme Bergmann Borges Vieira.

Modo de acesso: World Wide Web

Disponivel em: https://repositorio.ucs.br

1. Desempenho - Avaliagdo. 2. Desempenho - Indicadores. 3. Empresas -
Serra, Regido (RS). 4. Planejamento estratégico. 5. Sistemas de informagao
gerencial. I. Vieira, Guilherme Bergmann Borges, orient. II. Titulo.

CDU 2. ed.: 658:005.332.1

Catalogacdo na fonte elaborada pela(o) bibliotecaria(o)
Ana Guimaraes Pereira - CRB 10/1460




ANA CLAUDIA OLIVEIRA DO AMARAL

SISTEMAS DE AVALIACAO DE DE
METALMECANIC

Banca Examinadora

Prof. Dr. Guilherme Bergmann Borges V
Universidade de Caxias do Sul — UCS

Prof. Dr. Carlos Honorato Schuch Santos

SEMPENHO EM EMPRESAS DO SETOR
O DA SERRA GAUCHA

Dissertacdo de Mestrado submetida a Banca
Examinadora designada pelo colegiado do
programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de
Producdo da Universidade de Caxias do Sul,
como parte dos requisitos necessarios para a
obtencdo do titulo de Mestre em Engenharia de
Producéo.

Aprovado em

ieira - Orientador

Universidade Federal do Rio Grande - FURG

Prof. Dr. Fabio Verruck
Universidade de Caxias do Sul — UCS

Prof. Dr. Gabriel Vidor
Universidade de Caxias do Sul — UCS



RESUMO

Sistemas de avaliacdo de desempenho séo utilizados nas empresas com a finalidade de
medir a efetividade das acdes, bem como aferir se 0s objetivos estratégicos estdo sendo
alcancados. Portanto, a utilizacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho ¢é
imprescindivel para a organizagdo aprimorar seus processos e manter sua competitividade
no mercado. Inserido neste contexto, o presente trabalho teve como objetivo analisar a
utilizacdo de sistemas de avaliagcdo de desempenho em empresas de um importante setor
industrial do Estado do Rio Grande do Sul: o setor metalmecénico da Serra Gaucha. Para
tanto, partindo de uma revisao da literatura sobre o tema, foi desenvolvida uma pesquisa
qualitativa descritiva, operacionalizada mediante entrevistas em profundidade com
gestores de empresas de grande porte do setor estudado e anélise documental. Os dados
obtidos a partir das entrevistas realizadas foram submetidos a procedimentos de analise
de conteldo e, posteriormente, complementados por analise documental. 1sso permitiu a
triangulacdo de dados, bem como a confrontacdo entre as percepcbes dos gestores e as
evidéncias observadas nas empresas no que se refere aos sistemas de avaliacdo de
desempenho utilizados. Os resultados indicaram que cada empresa possui suas
particularidades quanto a aplicacdo de tais sistemas. De modo geral, as empresas
participantes possuem sistemas de avaliacdo recentes, mas todas obtiveram resultados
positivos apds a aplicacdo ou o aprimoramento dos mesmos. Em termos gerais, 0s
resultados desta pesquisa indicaram gue os sistemas de avaliacdo de desempenho podem
ser adaptados a realidade de cada empresa, variando quanto aos niveis em que € realizada
a avaliacdo de desempenho (estratégico, tatico ou operacional) e as dimensdes
consideradas (aspectos sobre 0s quais é orientada a avaliacdo). Nas empresas estudadas,
a avaliacdo de desempenho é orientada principalmente aos niveis individual e estratégico,
e é dada maior énfase na dimensdo financeira.

Palavras chave: Sistemas de avaliacdo de desempenho, Objetivos Estratégicos,
Indicadores de Desempenho; Dimens@es de avaliacdo de desempenho.



ABSTRACT

The performance evaluation systems are used in the selected companies of the stocks, as
well as being of its final objectives. Therefore, the use of performance evaluation systems
is essential for your organization to improve its processes and maintain its efficiency in
the market. Inserted in this context, the present work aimed to analyze the use of
performance evaluation systems in companies of an important industrial sector in the
State of Rio Grande do Sul: the metalworking sector of Serra Galcha. Therefore, going
from a systematic review of the literature, a qualitative research was developed, carried
out through in-depth interviews with large companies in the study sector and document
analysis. The data obtained from the interviews were provided to content analysis
procedures and, later, complemented by document analysis. This does not occur well as
a triangulation of data, as a confrontation between the companies evaluated as and how
the performance evaluation systems used are observed. The results indicate that each
company has its specificities regarding the application of such systems. In general, as
companies have recent systems, but all have obtained positive results after applying or
improving them. In general studies, the results of this research indicate that performance
tests can be adapted to the reality of each company in terms of performance levels of
technical, operational or operational performance assessment) and to practical
dimensions, to the reality of performance (performance aspects) on which the evaluation
is guided). In the studied companies, performance evaluation is oriented to mainly
individual and strategic levels, and to companies focus on the financial dimension of
performance evaluation.

Keywords: Performance evaluation systems, Strategic Objectives, Performance
Indicators; Performance appraisal dimensions.
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1 INTRODUCAO

Para que as empresas mantenham sua competitividade, elas precisam atender as
necessidades do mercado. E, para alcancar os objetivos estratégicos definidos, é
necessario que sejam executadas aces efetivas. Nesse sentido, saber quais sdo as
métricas que as empresas utilizam para medir o seu desempenho é imprescindivel para
que ndo haja duvidas sobre a real efetividade das acdes.

Segundo Neely, Gregory e Platts (1995), a medicdo de desempenho é definida
como o processo de quantificacdo da eficiéncia e da eficacia de uma acdo. O autor ainda
complementa que a medida de desempenho é definida como a métrica utilizada para essa
quantificacdo, e o sistema de medicdo de desempenho é composto por conjunto de
métricas usadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia das acGes. Ja para Ates et al.
(2013), a avaliacdo desempenho é um processo ciclico continuo, havendo a necessidade
de estimulo por parte dos gerentes em manter os sistemas de avaliacdo e 0S processos
formalizados nas empresas.

Atualmente, as atividades e processos realizados ao longo da cadeia logistica
passaram a assumir uma dimensao estratégica e, com isso, a avaliacdo do desempenho
passou a apresentar uma maior amplitude, indo além das fronteiras organizacionais. Para
Chand, Thakkar e Ghosh (2020), empresas com cadeias de suprimentos mais integradas
costumam exibir desempenho superior e, por esse motivo, as organizacfes tem buscado,
cada vez mais, integrar e alinhar suas cadeias de suprimentos com as metas de negocios.
De acordo com Testa et al. (2017), as abordagens colaborativas com parceiros de negocios
podem ajudar a construir estratégias de planejamento a longo prazo e a medir a
efetividade dessas estratégias.

A avaliacdo de desempenho, portanto, pode ser implementada e analisada em
diferentes niveis organizacionais. Sao eles: i) o nivel estratégico (corporativo); ii) o nivel
departamental (funcional); iii) o nivel dos processos (horizontal), que devem ser
estendidos a cadeia de suprimentos; e iv) o nivel individual (dos colaboradores).

Segundo Muiller (2003), a manutencdo da competitividade empresarial esta
relacionada ao modo pelo qual a organizacdo se projeta para alcangar seus objetivos e
cumprir suas metas, alinhadas com a estratégia escolhida. Nesse sentido, a avaliagédo
estratégica trata-se de um sistema que possibilita rastrear a implementagdo da estratégia
do negdcio e comparar resultados reais aos objetivos e metas estratégicas previamente

estabelecidas.
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Ja avaliacdo departamental (ou funcional) diz respeito ao cumprimento dos
objetivos por parte de cada um dos setores (ou departamentos) das empresas.
Evidentemente, esses objetivos devem estar alinhados ao planejamento estratégico da
empresa como um todo, garantindo-se a conexdo (ou integracao) vertical mencionada por
Santos et al. (2008).

Além disso, é importante destacar que o proposito de uma funcdo é apoiar 0s
processos. Portanto, a fungdo deve ser medida quanto ao grau a que serve aos processos,
garantindo que cada departamento atenda as necessidades dos clientes internos e externos
(MULLER, 2003). E nesse ponto que a avaliacdo dos processos se relaciona com a
avaliacdo funcional e garante uma eficiente conexao (ou integracéo) horizontal (SANTOS
et al., 2008). Se a gestéo e a consequente avaliacdo de processos contemplar atividades
que se estendam para além das fronteiras organizacionais, envolvendo fornecedores,
clientes ou outros parceiros estratégicos, estara sendo contemplada a conexdo (ou
integracdo) externa (SANTOS et al., 2008).

Cabe salientar que a literatura indica uma relagdo positiva e significante entre
integracdo logistica e desempenho organizacional (CHAND; THAKKAR; GHOSH,
2020). Essa integracdo pode ser dar em diferentes niveis de amplitude (por exemplo,
contemplando apenas a empresa ou se estendendo a cadeia de suprimentos). E 0s sistemas
de avaliacdo de desempenho, por sua vez, podem se mostrar mais ou menos adequados
para a medicdo de todos os elementos envolvidos (estratégia, funcdes/departamentos,
processos internos e processos externos).

Deve-se considerar, ainda, que todos esses elementos dependem de atividades
realizadas por pessoas. Por esse motivo, segundo Philadelpho e Macédo (2007), as
organizagOes também utilizam sistemas de avaliacdo de desempenho dos colaboradores
para mensurar a forma como o trabalho é realizado. A avaliacdo de desempenho
individual funciona como um instrumento para controlar e direcionar o comportamento
dos trabalhadores, alinhando-0 aos objetivos organizacionais (PHILADELPHO;
MACEDO, 2007).

Para Alday e Salles (2011), com o aprimoramento e difusdo dos modelos de
estratégias empresariais nos Gltimos anos, os processos de gerenciamento do desempenho
ganharam uma maior importancia. No entanto, os autores afirmam que observagdes
empiricas feitas ao longo do tempo tém revelado que a maioria das empresas da atengédo

apenas aos indicadores financeiros de curto prazo, ndo possuindo informagdes mais
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amplas e completas que considerem outras dimensdes, bem como relagdes do tipo causa
e efeito entre processos e resultados.

Dado esse contexto, a presente dissertacdo tem como tema a analise da utilizacdo
de sistemas de avaliacdo de desempenho por parte das empresas do setor metalmecanico
da Serra Gaucha, identificando seu nivel de maturidade atual em relacdo a esse aspecto
de gestdo, bem como as oportunidades de melhoria a serem exploradas. O trabalho esta
estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo, além desta introducdo, apresenta a
contextualizacdo, a justificativa teorica e pratica do estudo, a questdo de pesquisa € 0s
objetivos, geral e especificos, que norteiam o trabalho. No segundo capitulo, por sua vez,
¢ apresentada a revisdo bibliogréfica, sendo abordados os aspectos conceituais dos
sistemas de avaliagdo de desempenho e também a revisdo da literatura sobre este assunto.
No terceiro capitulo é apresentado o método utilizado no estudo, sendo feita a
caracterizacdo da pesquisa, bem como a descri¢do dos procedimentos de coleta e analise
de dados. No quarto capitulo sdo apresentados os resultados do estudo, sobre os sistemas
de avaliacdo de desempenho utilizados nas empresas do setor metalmecénico serra
gaucha. E no quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusées do trabalho, bem

como suas implicacdes gerenciais, limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Para Apak et al. (2016), o desempenho refere-se ao cumprimento de um dever de
forma que atenda aos critérios predeterminados pela empresa. Por outro lado, a gestdo de
desempenho é uma ferramenta de gestdo sistematica, que consiste em fases como
objetivos acordados, padrdes de desempenho, metas e avaliagdes, medicdes, feedbacks e
recompensas, a fim de alcancar resultados mais eficientes das organizacdes, equipes e
individuos.

Para Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2011), muitas organizacfes reconhecem que
os elementos intangiveis influenciam no desempenho econémico-financeiro, mas poucas
conseguem gerenciar esses aspectos. Os sistemas de avaliacdo de desempenho fazem
parte desse contexto, tratando-se de um elemento fundamental que prové informagdes aos
gestores para o gerenciamento das potencialidades e fragilidades das organizacgdes,
buscando alavancar o seu desempenho. Complementando, para Reinking, Arnold e

Sutton (2020), as organizacdes utilizam sistemas de medicao de desempenho estratégico
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para alinhar as medidas de desempenho dos gerentes com a direcdo estratégica da
organizacao e, por consequéncia, melhorar o seu desempenho geral.

Para Gimbert, Bisbe e Mendoza (2010), os sistemas de medicdo de desempenho
sdo conjuntos concisos de métricas que apoiam 0s processos de tomada de decisdo de
uma empresa, reunindo, processando e analisando informacdes quantificadas sobre seu
desempenho. Os sistemas de medicdo de desempenho estratégico, por sua vez, sdo um
subconjunto desse sistema geral e apoiam 0s processos de tomada de deciséo por meio de
uma serie de caracteristicas distintas como integracdo de estratégias e objetivos
operacionais, fornecimento de medidas de desempenho sob mdltiplas perspectivas,
fornecimento de uma sequéncia de metas e objetivos, e presenca de relagdes causais
explicitas entres objetivos e medidas de desempenho (GIMBERT; BISBE; MENDOZA,
2010).

A avaliacao de desempenho busca orientar também a atuacdo dos departamentos,
envolvendo a aplicacdo de medidas que englobam as atividades especificas de cada area,
e a execucdo dos processos, considerando atividades em que ha interesse comum de toda
a organizacdo (DUNK; KENNY, 1986). De forma complementar, Soltanali,
Khojastehpour e Farinha (2020) afirmam que a avaliacdo do desempenho dos processos
permite 0 monitoramento e controle das entradas e saidas, possibilitando diagnosticar e,
solucionar problemas e, consequentemente, melhorar o desempenho. Esses processos
podem envolver também outros atores da cadeia de suprimentos, tais como fornecedores,
clientes e parceiros estratégicos (SANTOS et al., 2008).

Por fim, a avaliacdo de desempenho individual representa um objetivo importante
para as empresas, no sentido de alinhar o esfor¢o individual aos objetivos organizacionais,
(DEN HARTOG; BOSELIE; PAAUVE, 2004). A avaliacdo de desempenho individual
pode ser formal (escrita) ou informal (ndo-escrita). A necessidade ou nédo de formalizacao
esta relacionada com o tamanho da organizacio (GUIMARAES; NADER; RAMAGEM,
1998).

Conforme observado nos paragrafos anteriores, a avaliagcdo de desempenho pode
ser aplicada aos funcionarios, as areas funcionais, aos processos, a empresa como um
todo ou sua cadeia de suprimentos. De forma geral, sua finalidade é averiguar se as metas
tracadas estdo alcancando os resultados esperados, permitindo a implementacao de acdes
corretivas e a reorientacdo estratégica das organizagoes.

Muitas empresas estdo cientes de que os elementos intangiveis influenciam no

desempenho econémico-financeiro e, devido a isso, procuram considerar esses elementos



18

nas diferentes dimensdes e variaveis contempladas em seus sistemas de avaliacdo de
desempenho. Além disso, a avaliacdo de desempenho pode ser implementada em
diferentes niveis dentro das organizagdes, podendo ser orientada aos colaboradores, aos
departamentos, aos processos (horizontalmente), a empresa como um todo ou mesmo a
sua cadeia de suprimentos.

Em funcdo dessas caracteristicas, 0s sistemas de avaliacdo de desempenho podem
variar consideravelmente entre as empresas. Dito de outro modo, as organiza¢des podem
apresentar diferentes niveis de maturidade em seus sistemas de avaliacdo de desempenho
e esses sistemas podem impactar sua performance de variadas formas.

Dado esse contexto, 0 presente estudo tem como tema a anélise de sistemas de
avaliacdo de desempenho em empresas do setor metalmecanico da Serra Gaucha. A
escolha desse setor se justifica por constituir um importante polo industrial da regido. De
de acordo com o Conselho Regional de Desenvolvimento (COREDE) Serra, a Serra
Galcha é constituida por trinta e dois municipios que, juntos, apresentam a terceira maior
concentracdo populacional do Estado do Rio Grande do Sul e sdo responsaveis pela
circulacio de grandes volumes de mercadorias (BERTE, 2016). Estes volumes de
mercadorias podem ser traduzidos em ndmeros: em 2012, a regido do COREDE Serra
apresentou um produto interno bruto (PIB) de aproximadamente R$ 30,5 bilhdes
(representando 11% do PIB do Rio Grande do Sul); o PIB per capita de R$ 34.642,00 € 0
maior entre todas as regides do estado, ficando 34,38% acima da média estadual (BERTE,
2016). A industria tem um papel importante neste cenério, pois 0 COREDE Serra é
responsavel por 16,6% da producdo industrial do Estado, contrastando com 8,3% da
agropecudria e 8,9% dos servicos.

Para Berté (2016), essa producdo é o inicio da industria de transformacéo, sendo
constituida por 31,34% de fabricacdo de veiculos automotores, reboques e carroceiras,
14,1% de fabricagdo de produtos alimenticios e 12,4% de fabricacdo de produtos de
metal, exceto maquinas e equipamentos. As empresas com foco no segmento automotivo
e metalmecanico sdo abrangidas pelo Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecanicas e
de Material Elétrico de Caxias do Sul (SIMECS). Atualmente, o sindicato abrange
dezessete municipios do COREDE Serra, representando 3,5 mil empresas e 47 mil postos
de trabalho (SIMECS, 2017).
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1.2 JUSTIFICATIVA

Observa-se na literatura a existéncia de variados estudos acerca do tema “sistemas
de avaliacdo de desempenho”. Tais estudos apresentam diferentes objetivos, tais como
analisar a dificuldade de mudancas na implantacdo de sistemas de avaliagdo de
desempenho dentro das empresas; identificar os principais desafios associados a
implementacdo de sistemas de avaliagdo de desempenho; avaliar a melhoria no
desempenho de projetos por meio de sistemas de avaliacdo de desempenho; analisar a
influéncia do contexto nos sistemas de avaliacdo de desempenho das empresas; e
desenvolver sistemas de avaliacdo de desempenho orientados a fungGes especificas como,
por exemplo, a inovacao.

Com o objetivo de identificar o estado da arte sobre o tema, procedeu-se a uma
busca de artigos com 0s termos ‘Performance Evaluation System’ na base de dados
Science Direct durante o periodo de 2001 a 2020. Dos 101 artigos resultantes, foram
escolhidos 26 artigos cujo foco principal sdo as formas que os sistemas de avaliacdo de
desempenho sdo utilizados dentro das empresas, sendo eles avaliagdo de desempenho
individual, estratégico ou de qualidade. Os artigos excluidos da revisdo ndo tinham
vinculo com o objetivo do trabalho (identificar tipos de avaliacdo de desempenho dentro
das empresas, bem como o assunto principal destes estudos se distanciava bastante
abrangendo outras areas de estudo, como saude, quimica e agricultura) (Quadro 1). Foram
apresentados 3 artigos no Quadro 1, cada um representando uma categoria de avaliacdo

de desempenho (individual, estratégica e de qualidade).

Quadro 1 - Estudos sobre sistemas de avaliacdo de desempenho

(continua)

Autor/ Ano Proposito de estudo Método Principais Contribuicgdes

Utilizado

Kim e Oh O propdsito do estudo foi Survey Este estudo é wvoltado a
(2020) analisar a importancia da avaliago de desempenho
compensacdo econdmica para Individual. A contribuicéo

motivar  0s  cientistas e deste trabalho é de que o

engenheiros de P&D (Pesquisa e sistema de compensacdo é
Desenvolvimento) a trabalharem importante, mas antes de

de forma mais produtiva. implanta-lo deve haver um

sistema de medicdo de
desempenho de pesquisa e
desenvolvimento estruturado
nas empresas.
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(conclusdo)

denominado Sistema de
Feedback Hierarquico em Rede
(NHFS), baseado na integracéo
da Gestdo da Qualidade Total ou
Total Quality Management
(TQM) e a inovacao para superar
problemas de qualidade no
ensino nas universidades de
Taiwan. Para tanto, foi adotado o
método DEMATEL (Decision
Making Trial and Evaluation
Laboratory / Laboratério de
Ensaio e Avaliacdo de Tomada
de Decisdo) para abordar as
relac6es complexas e
interdependentes  entre  as
variaveis e, assim, construir uma
estrutura de relacdo entre o0s
critérios de medicédo para fins de
avaliacéo.

Caoe Este estudo teve como propésito, | Estudo de Caso Este estudo é wvoltado a
Hoffman melhorar o desempenho de avaliacdo de desempenho
(2011) projetos de uma determinada estratégico. Os  autores
empresa através do conclmram que somente 25%
desenvolvimento de um novo do_s_proletos da Smpresa eram
) o ) eficientes. Também se notou
sistema de avaliacdo, a partir do que, anteriormente, 0s
qual os gerentes poderiam projetos eram executados de
auditar um projeto e determinar forma sequencial e sem
onde as melhorias poderiam ser comunicagdo entre as areas
feitas. envolvidas. O novo sistema
de avaliacdo possibilitou uma
maior integracdo entre areas,
facilitando o aprendizado, a
alocacdo de recursos, o
gerenciamento de pessoal e 0
controle de or¢camento.
Chene Chen | O artigo teve como objetivo Pesquisa Este estudo é voltado a
(2012) construir um sistema, Quantitativa avaliacdo de desempenho da

qualidade por meio do
Sistema de Feedback
Hierarquico em Rede
(NHFS). Concluiu-se que o
sistema pode fornecer
orientacdo as universidades
de Taiwan para melhorar a
avaliago do desempenho
operacional, permitindo que
obtenham vantagens
competitivas e aumentem
suas chances de sobrevivéncia
futura.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Kim e Oh (2002), através de uma survey de grande escala, envolvendo mais de

1200 cientistas e engenheiros de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), analisaram a

importancia da compensacao econdmica para motivar os cientistas e engenheiros de P&D

a trabalharem de forma mais produtiva. Concluiu-se que é importante projetar um sistema

de compensacéo eficaz. No entanto, antes disso, deve haver um sistema de medicdo do

desempenho de P&D devidamente estruturado e difundido nas empresas. Este artigo trata

de um sistema de avaliacdo de desempenho individual. Na revisao da literatura, foram

localizados oito artigos acerca deste tema.

Cao e Hoffman (2011), por sua vez, através de um estudo de caso, tiveram como

objetivo examinar como a avaliagdo do desempenho de projetos pode ser melhorada na
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Honeywell Federal Manufacturing & Technologies (FM&T). A nova sistematica
proposta para a avaliacdo de desempenho em projetos permitiria aos gerentes auditar um
projeto em todas as suas fases, facilitando a identificacdo de quais melhorias poderiam
ser feitas. Para este estudo, foram examinados 20 projetos diferentes dentro da empresa,
que planeja usar o sistema em outras areas funcionais e vincular o desempenho dos
projetos ao sistema de recompensa. Este artigo trata de um sistema de avaliagdo de
desempenho estratégico. Na revisdo da literatura foram localizados 16 artigos sobre este
tema.

Chen e Chen (2012), através de uma pesquisa qualitativa, desenvolveram um
estudo para avaliar o desempenho e a qualidade das universidades de Taiwan, objetivando
construir um sistema de feedback hierarquico em rede (NHFS) baseado na integracéo
entre Gestdo da Qualidade Total (TQM) e inovacado. Para tanto, foi adotado um método
de laboratorio de avaliacdo e ensaio de tomada de decisdo (DEMATEL) para abordar as
relagBes entre as variaveis e construir uma estrutura de relacdo entre os critérios de
medicao para fins de avaliacdo. Os autores concluiram que este sistema de avaliagdo pode
fornecer orientacdo as universidades de Taiwan para maximizar a avaliacdo e melhoria
do desempenho operacional. Na revisdo da literatura foram localizados outros dois artigos
sobre avaliacdo de desempenho de qualidade.

Dado esse contexto, o presente trabalho, que tem como tema a analise dos sistemas
de avaliacdo de desempenho adotados por empresas do setor metalmecénico da Serra
Gaucha, traz uma nova contribuicdo para a area em estudo, abordando uma regido e um
setor para os quais ndo foram identificados estudos similares. O trabalho terd como
contribuicdes a identificacdo dos sistemas de avaliagdo de desempenho mais utilizados
pelas empresas e a analise das caracteristicas desses sistemas, considerando aspectos
como grau de abrangéncia, principais dimensfes, variaveis, niveis e indicadores
considerados.

Além da contribuicdo tedrica, os resultados deste estudo serdo Uteis para as
empresas do setor que tenham a pretensdo de implantar sistemas de avaliagdo de
desempenho ou aprimorar 0s sistemas ja existentes. Nesse sentido, serdo identificados
tanto a situagdo atual existente nas empresas quanto as oportunidades de melhoria
relacionadas aos diferentes aspectos dos sistemas de avaliacdo de desempenho

mencionados anteriormente.
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1.3 QUESTAO DE PESQUISA

Baseando-se na contextualizacdo e na justificativa apresentadas, a questdo de
pesquisa que norteia este trabalho é: Qual é o estado atual de utilizacdo de sistemas de
avaliacdo de desempenho por parte das empresas do setor metalmecanico da Serra

Gaucha?

1.4 OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados os objetivos (geral e especificos) deste estudo.

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho € analisar a utilizacdo de sistemas de
avaliacdo de desempenho por parte das empresas do setor metalmecénico da Serra

Galcha.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para operacionalizar o alcance do objetivo geral desta dissertacdo, foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) identificar as motivacoes que levaram a implementacéo ou nao de sistemas de
avaliacdo de desempenho;

b) verificar as dificuldades encontradas no processo de implementacdo do
sistema;

c) analisar as caracteristicas do sistema de avaliacdo de desempenho utilizado,
detalhando sua abrangéncia, dimensdes, variaveis, indicadores e forma de
gestdo; e

d) descrever a percepcdo dos entrevistados sobre o impacto do sistema de

avaliacdo de desempenho nos resultados das organizagdes do setor estudado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No presente capitulo, é apresentado o referencial tedrico que da sustentacdo ao
trabalho. Inicialmente, sdo apresentados os principais aspectos conceituais sobre
avaliacdo de desempenho. Apo0s isso, € apresentada uma revisdo da literatura sobre
sistemas de avaliacdo de desempenho, realizada na base de dados Science Direct,
mediante a aplicacdo do termo de busca “Performance Evaluation System” no periodo de
1995 a 2020.

2.1 ASPECTOS CONCEITUAIS SOBRE SISTEMAS DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Para Muiller (2003), os sistemas de avaliacdo de desempenho s&o utilizados para
induzir os processos da empresa aos seus objetivos e estratégias, mantendo uma ligacao
entre 0s objetivos e a execugdo pratica das atividades da empresa. Os motivos da
utilizacdo dos sistemas sdo: saber se a empresa esta atingindo suas metas; se esta no
caminho tragado pela visdo; se a missdo esta sendo cumprida; e se todos estdo
colaborando com a estratégia. Para Malheiros e Rocha (2014), desempenho, também
chamado de performance, é a mensuracdo do rendimento de algo ou de alguém. E
possivel medir diversos desempenhos, como: desempenho organizacional, desempenho
financeiro, desempenho de marca e desempenho das pessoas.

Para Bonelli et al. (1994), em empresas do setor industrial, a avaliagdo da
produtividade deve considerar a relagdo entre insumos e produtos. Para a mensuracao da
produtividade total, devem ser considerados todos os insumos utilizados através de um
sistema de ponderacdo (BONELLI et al., 1994). Alternativamente, também podem ser
utilizadas medidas de produtividade parcial, que levam em conta variaveis como indices
de produtividade de mao de obra e indices de volume de producéo por unidade de energia
elétrica consumida, por exemplo (BONELLI et al., 1994).

No entanto, embora importante, a produtividade constitui apenas uma das
dimens0es a serem consideradas na avaliacdo de desempenho. Nesse sentido, Bonelli et
al. (1994) destacam a importancia da defini¢do por parte das empresas de indicadores
multidimensionais, que contemplem diferentes dimens6es competitivas. Essas dimensdes
sdo as seguintes (BONELLI et al., 2014; PAIVA; CARVALHO JR.; FENSTERSEIFER,
2004): custos, qualidade, flexibilidade, confiabilidade e prazo de entrega, e inovatividade.
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Conforme os autores, as empresas devem priorizar algumas dessas dimensdes, de acordo
com sua estratégia.

Para Berliner e Brimson (1992), a medicdo de desempenho é um fator-chave para
assegurar a implantacdo do plano estratégico da empresa. O planejamento estratégico
deve ter uma boa estrutura para que a medicdo e 0 monitoramento sejam executados.
Sobre a problematica da medi¢cdo de desempenho, os autores afirmam que muitas das
medicBes de desempenho nas empresas sao incompativeis com o ambiente turbulento
atual e que as medicbes de desempenho devem ser adaptaveis as mudancas das
necessidades do negécio e sua variedade de objetivos. Berliner e Brimson (1992)
complementam que as empresas devem ter sua prioridade definida de acordo com os
fatores de sucesso considerados criticos e concentrar a aten¢do nas medicGes relacionadas
as metas estabelecidas.

Segundo Hronec (1994), as medidas de desempenho sdo sinais vitais da
organizacgdo, comunicando a estratégia, os resultados e o controle dos processos. Dito de
outro modo, as medidas de desempenho devem interligar a estratégia e 0s processos
(MULLER, 2003).

Para Harrington (1993), o que ndo pode ser medido, ndo pode ser controlado,
gerenciado nem melhorado. Para o autor, a medigdo € necessaria para entender o que esta
acontecendo; avaliar as necessidades e 0s impactos de mudancas; assegurar o alcance do
que foi planejado para a organizacdo; corrigir situacdes fora de controle; estabelecer
prioridades; determinar necessidades de treinamento; e verificar o atendimento as
expectativas dos clientes (HARRINGTON, 1993). De forma complementar, de acordo
com Hansen (1995). Os sistemas de medicdo de desempenho devem contemplar
diferentes dimens@es e aspectos de desempenho; apresentar consisténcia; e permitir a
disponibilizacdo de informacGes de forma rapida e clara.

Além da definicdo das dimensdes e varidveis a serem consideradas, um aspecto-
chave de um sistema de avaliacdo de desempenho diz respeito a defini¢do dos indicadores
de desempenho. Segundo Carvalho (1995), um indicador de desempenho deve ser uma
forma objetiva de medir a situacdo real da empresa, permitindo a sua comparagdo com
um padrdo anteriormente estabelecido. As medi¢Oes do desempenho e o sistema de
recompensas estimulam os individuos e as equipes a realizarem esforcos adicionais,
auxiliando as empresas a alcancarem seus objetivos (HARRINGTON, 1993).

Para Miller (2003), a administracdo estratégica deve incluir o planejamento da

avaliacdo de desempenho no processo de planejamento estratégico, com a finalidade de



25

ampliar o escopo de planejamento para gestdo. Dessa forma, sera definido de que maneira
sera executado o controle dos processos e dos resultados da empresa rumo a visao de
futuro almejada. Nesse contexto, ha a necessidade de diferenciar o que € um indicador, o
que € um sistema de avaliacdo de desempenho e quais as suas dimensdes.

Para Neely (1998), considera-se que o desempenho organizacional tem como
fungdo quantificar a eficiéncia e a eficacia das a¢bes tomadas, objetivando auxiliar as
tomadas de decisdo de melhoria e executar acfes corretivas. O mesmo autor define que
avaliacdo do desempenho é o processo de quantificar a eficiéncia e a eficacia de uma
acao; que medida de desempenho ¢ o indicador utilizado para quantificar a eficiéncia e a
eficcia da acdo; e que sistema de avaliacdo de desempenho é o conjunto de medidas
utilizadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia das acbes tomadas.

2.1.1 Indicadores de desempenho

Para melhor entendimento dos conceitos de medicdo de desempenho € necessario
definir o que é um indicador de desempenho. Entende-se por indicador um dado numérico
a que se atribui uma meta e que é trazido, periodicamente, a atencao dos gestores (FPNQ,
2010). Trata-se de uma forma objetiva de medir a situacédo real de acordo com um padréo
previamente estabelecido e consensado (CARVALHO, 1995).

Os indicadores de desempenho devem estar sempre presentes nas etapas de analise
de processos e implantacdo de melhorias, sendo pontos de partida para a melhoria. Os
indicadores permitem identificar metas, controlar processos e verificar resultados obtidos,
gerando um feedback (MULLER, 2003).

Moreira (1996) propde que a definigcdo do conjunto de indicadores de medicéo de
desempenho defina a missdo da organizacdo e na sequéncia, as estratégias ligadas a
missao, e por Ultimo as medidas de desempenho que devem refletir seis conjuntos de
indicadores: utilizacdo de recursos (custos), qualidade, tempo, flexibilidade,
produtividade e capacidade de inovacao.

Para Garga e Mattos (2017), os indicadores de desempenho sdo um conjunto de
métricas quantificaveis utilizadas pelas empresas para avaliar seu desempenho de acordo
com seus objetivos estratégicos e operacionais estabelecidos. Para Oyadomari et al.
(2018), desempenho é como a empresa avalia se o0s resultados realizados estdo melhores
ou piores em relagdo a algum parametro, estes podendo ser resultados anteriores, orgados

e resultados dos concorrentes. Empresas com sistema de controle gerencial mais
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formalizado geralmente utilizam o orcamento como indicador de avaliacdo de
desempenho e o atingimento desses objetivos orgcamentérios tem implicacfes na
avaliacdo de desempenho. Por outro lado, empresas com sistema de controle gerencial
mais informal e que ndo utilizam or¢camento conceituam desempenho como uma evolucao
dos resultados, apenas comparando os resultados realizados com resultados anteriores
(OYADOMARI et al., 2018).
Para Silva (2005), os indicadores de desempenho podem ser financeiros ou néo
financeiros. Segundo o autor, os indicadores financeiros mais utilizados séo os seguintes:
e resultado liquido do exercicio;
e rentabilidade dos capitais proprios;
e retorno sobre o investimento (ROI); e
e valor econdmico agregado (EVA).
Por outro lado, no que se refere aos indicadores de desempenho néo financeiros,
0s mais utilizados séo (SILVA, 2005):
e satisfacdo dos clientes;
e (ualidade;
e prazos de entrega,;
e desempenho de processos; e

e inovagdo.

2.1.2 Sistemas de avaliagdo de desempenho

Para Figueiredo (2005), sistema de avaliacdo de desempenho é o conjunto de
pessoas, processos, métodos, ferramentas e indicadores estruturados para coletar,
descrever e representar dados com a finalidade de gerar informagdes sobre multiplas
dimensbes de desempenho. Sistemas de medicdo de desempenho atuam de forma
integrada, pois eles possuem uma interligacdo direta com os diversos sistemas das
organizacOes, ndo sendo isolados, mas propiciando correlagdes sobre atividades,
processos, tarefas, funcdes e desempenho (ADAMS; NEELY, 2002).

Nas palavras de Martins (1999), o processo de gestdo do desempenho € 0 meio
pelo qual a empresa administra o desempenho de acordo com os objetivos das estratégias
corporativa e funcional. O sistema de medicdo de desempenho estd no centro desse

processo, pois integra todas as informacOes dos sistemas relevantes — revisdo e
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desenvolvimento da estratégia, contabilidade gerencial, administragdo por objetivos,
medidas de desempenho ndo financeiras formais e informais, esquemas de
incentivos/bonus e avaliacbes de desempenho individual. (MARTINS, 1999).

Miiller (2003) apresenta alguns modelos de avaliagdo de desempenho, os quais
apresentam caracteristicas que podem se complementar na construcdo de um modelo
genérico. S&o eles:

a) Modelos com énfase financeira, que propdem melhorar a avaliagdo, mantendo o
foco nos aspectos econémico-financeiros:

e EVA - Economic Value Added — Valor Econémico Agregado (1999);

e TOC - Theory of Constraints — Teoria das Restri¢cdes (1992).

b) Modelo classico, ja bastante difundido nas empresas desde a década de 80:

e TQM - Total Quality Management — Gestdo da Qualidade Total (1992).

c) Modelos estruturados, que se caracterizam por propor uma estrutura para
avaliacdo de desempenho:

e BSC - Balanced Scorecard — Quadro Equilibrado de Indicadores (1997);

e CIl - Capital Intelectual (1998);

e PNQ — Prémio Nacional da Qualidade (1994);

d) Modelos especificos, que enfatizam determinados aspectos voltados a
implantacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho:

e Modelo de Quantum (1994);

e Rummler e Brache (1994);

e Sink e Tuttle (1993).

Para Estampe et al. (2013), existe uma enorme variedade de sistemas de avaliacao
de desempenho, comecando pelos mais conhecidos como Balanced Scorecard ou Modelo
de Exceléncia EFQM, voltados para medir entidades autbnomas (empresas e unidades de
negdcios) criadoras de valor. O Quadro 2 apresenta os 16 modelos de medicdo de
desempenho citados por Estampe et al. (2013) e que podem ser aplicados na avaliacdo de

desempenho da cadeia de suprimentos.

Quadro 2 - Alguns modelos de avaliacdo de desempenho

(continua)
Modelo de avaliacdo de desempenho Descricdo
ABC — Activity Based Costing (Custeio | Criado na década de 1980, tem como objetivo analisar custos
Baseado em Atividades) e margem, mas seu calculo agrupa as atividades por sua légica
de processo entrelacando dados contébeis.
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(continuacdo)

FLR - Framework for Logistics
Research (Estrutura para Pesquisa em
Logistica)

Desenvolvido na década de 1990, descreve a dependéncia
entre o nivel de desempenho alcancado, a organizacéo
logistica e a estratégia competitiva, podendo ser aplicado em
nivel organizacional e estratégico.

BSC - Balanced Scorecard (Quadro
Equilibrado de Indicadores)

Foi desenvolvido na década de 1990, busca medidas
equilibradas para sustentar a estratégia da empresa, propondo
quatro eixos analiticos: clientes, financas, processos internos
e inovacdo, incorporando uma dimensdo humana para a
medicdo do desempenho. O BSC pode ser aplicado em todos
0s niveis, e seu objetivo é estabelecer a relacdo entre o
desempenho de cada eixo.

SCOR - Supply Chain Operation
Reference  model  (Modelo  de
Referéncia de Operacdo da Cadeia de
Suprimentos)

Foi desenvolvido em 1996 pelo Supply Chain Council
(SCC). Seu objetivo ¢é analisar quatro dimensoes:
confiabilidade do desempenho comercial, flexibilidade, custo
da cadeia de suprimentos e giro do capital
comprometido. Pode ser aplicado a todas as empresas do
setor industrial e de servicos, em nivel tatico e operacional,
o0s indicadores sdo expressos com célculo.

Estrutura GSCF - Global Supply Chain
Finance — (Finangas da Cadeia Global
de Suprimentos)

Foi criada pela Ohio State University em 1994. Descreve trés
niveis (estratégico, tatico e operacional) destacando as
ligacbes entre o processo e a estrutura da cadeia de
suprimentos.

Auditoria ASLOG -
Brasileira de Logistica

Associacdo

Foi criada em 1997 pela ASLOG (Associacdo Brasileira de
Logistica). E uma ferramenta transversal, que visa
implementar boas praticas dedicadas a empresas com niveis
de maturidade baixos ou médios, analisando todas as areas da
empresa.

SASC - Strategic Audit Supply Chain
(Auditoria Estratégica da Cadeia de
Suprimentos)

Foi desenvolvido em 1999. Analisa a cadeia de suprimentos
em termos de processos, tecnologias da informacdo e
organizacdo em nivel organizacional.

SCM - Supply Chain Management
(Gestdo da Cadeia de Suprimentos)

Foi desenvolvido em 2007 no contexto das PME (Pequenas e
médias empresas). E composto por um questionario com 25
modulos: estratégia corporativa, desenvolvimento de
competéncias organizacionais e logisticas, processos e
medicbes de desempenho, sistema de informacéo.

APICS - Association for Supply Chain
Management (Associacdo para Gestdo
da Cadeia de Suprimentos)

Association for Operations Management: foi desenvolvida
pela associacdo profissional APICS em 2000. Analisa
inovacdo e gestdo de atendimento ao cliente, drivers de
eficiéncia, agilidade, controle de riscos e sustentabilidade.,
aplica-se para o processo da producéo.

ECR - Efficient Customer Response
(Resposta Eficiente ao Cliente)

Foi criado em 1994 pela associacdo ECR de fabricantes e
varejistas. Avalia boas préticas interorganizacionais e utiliza
ferramenta de avaliagdo baseada em  maturidade:
mapeamento global.

Global MMOJ/LE -  Materials
Management  Operation  Guideline
(Diretriz de operagdes e gerenciamento
de materiais)

Foi criado em 1999 pela Odette International Limited e pelo
Automobile Industry Action Group. O modelo avalia o0s
processos e 0 desempenho dos parceiros e busca uma
abordagem de melhoria continua. Pode ser utilizado em
diferentes setores, tais como automobilistico, metaltrgico e
guimico.

WCL - World Class
(Logistica de Classe Mundial)

Logistics

Foi desenvolvido pela Michigan State University na década
de 1990, e avalia o desempenho da empresa em termos de sua
capacidade de dar conta das rela¢Ges interorganizacionais por
meio de um modelo composto por 68 questbes. Pode ser
aplicado em nivel estratégico e organizacional.

AFNOR FD X-50-605 — Association
Francaose de Normalisation
(Associacao francesa de normalizacdo)

Foi desenvolvido em 2008. Oferece um quadro geral de
reflexdo estratégica e define diferentes processos logisticos,
identificando as alavancas de desempenho associadas a cada
processo.
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(conclusdo)

EFQM — European Fondation for | Foi introduzido em 1992. Comega por um questionario com
Quality Managment (Fundagéo 50 questdes, abrapgendq areas relacionadas a gficiéncial de
Europeia de Gestao da Qualidade) processos, melhoria continua de produtos e servigos, gestdo e

progressdo de pessoal. E adequado para todos os tipos de
empresas
SCALE - Supply Chain Advisor Level | Foi criado no inicio dos anos 2000 pelo Instituto de
Evaluation (Avaliacdo do Nivel do | Exceléncia da Cadeia de Suprimentos (ISLI) para todos os
Consultor da Cadeia de Suprimentos) setores de atividade. Ele gira em torno de questionario que
avalia dimensfes estratégicas e taticas, elementos de criacdo

de valor
SPM - Strategic Profit Model (Modelo | Foi criado em 2002. Apresenta as interacdes existentes entre
Estratégico de Lucro) 0s niveis estratégico e operacional por meio de indices
financeiros.

Fonte: Estampe et al. (2013).

2.1.3 Dimens0es de avaliacdo de desempenho

Para Muller (2003), a medigdo de desempenho deve ser dar em varios niveis da
organizacdo, devendo permear toda a empresa, partindo das decisGes estratégicas da alta
administracdo e procurando garantir que o desempenho organizacional esteja de acordo
com as metas tragadas.

Kaplan e Norton (1997) propdem uma visdo um pouco diferente sobre as
dimensbes de desempenho, onde ndo ha especificamente critérios de medicdo, mas
perspectivas de analise, em que cada um pode possuir diferentes critérios ou dimensdes.
As perspectivas propostas por eles sdo: perspectiva financeira, perspectiva de clientes,
perspectiva dos processos e perspectiva de aprendizado e crescimento.

A escolha das dimensdes citadas neste trabalho ocorreu partindo da reviséo da
literatura, onde foram encontrados artigos cujos assuntos tratavam de avaliacdo de
desempenho individual (avaliacdo de desempenho dos colaboradores das empresas);
avaliacdo de desempenho estratégico (avaliacdo das acles interrelacionadas para o
alcance dos objetivos) e avaliagdo de desempenho de qualidade (avaliagdo da

conformidade de produtos entregues).

2.1.3.1 Avaliagéo de desempenho individual

Para Fernandes e Berton (2012), a avaliagdo de desempenho individual procura
explicitar as expectativas que se tém com relacdo ao trabalho de cada funcionério e dar a
ele um feedback sobre como o seu desempenho atual pode ser aproximar das expectativas

da empresa, constituindo assim um instrumento positivo para a melhoria da performance
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individual e consequentemente da organizacdo. A avaliacdo de desempenho individual é
um método que visa continuamente estabelecer um vinculo da organizagdo com 0s
trabalhadores em relagéo aos resultados organizacionais desejados, acompanhando 0s
desafios propostos, corrigindo o rumo quando necessario e avaliando os resultados. Com
a avaliacdo de desempenho, busca-se determinar os objetivos a serem alcancados pelos
trabalhadores e fornecer feedback mediante 0 acompanhamento do processo de trabalho
realizado (PONTES, 1996)

A avaliacdo de desempenho individual é uma ferramenta de gestao que possibilita
a identificacdo de pontos de melhoria, tornando possivel a mensuracao e 0 monitoramento
dos pontos identificados, fornecendo assim uma ferramenta que permita a identificagéo
de pontos fortes e fracos dos individuos e da prdpria organizacdo, podendo fornecer assim
um processo para gerar acdes para seu aperfeicoamento e uma distribuicdo mais eficiente
dos recursos humanos (ENSSLIN et al., 2001). Para Waxin e Bateman (2009), 0 processo
de avaliar o desempenho do colaborador é visto como uma técnica sistematica que gera
informacdes sobre como o colaborador exerce sua fungcdo em determinado cargo, € 0
auxilia em uma autoavaliacdo, em relacdo aos objetivos da organizacdo. Portanto, a
avaliacdo de desempenho é uma ferramenta gerencial e ndo apenas um instrumento de
medicéo da eficiéncia (WAXIN; BATEMAN, 2009).

2.1.3.2 Avaliacdo de desempenho estratégico

Segundo Fernandes e Berton (2012), estratégia empresarial é o conjunto dos
grandes propositos, objetivos, metas, politicas e planos para concretizar uma situacédo
futura desejada, considerando as oportunidades e os recursos da organizacdo. O controle
estratégico consiste em determinar em que medida as estratégias da organizacdo sdo
eficazes para atingir seus objetivos.

O processo de controle estratégico deve estar entrelacado ao desenvolvimento dos
indicadores de controle da estratégia. Controlar a execucdo e resultados das agdes
estratégicas € um dos desafios dos sistemas de controles de gestdo (FERNANDES;
BERTON, 2012).

Para Silva (1994), as medidas de desempenho pertinentes aos objetivos
estratégicos devem englobar o sistema integral de entrega de produto, incluindo o projeto,
a manufatura e a entrega do produto ao cliente. Os sistemas de mensuracdo de

desempenho, quanto a objetivos estratégicos, devem continuamente colher informacoes
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de desempenho, interna e externamente a empresa para que se autoavaliem, sob a
perspectiva de cliente.

Para Choi, Hecht e Tayler (2012), os sistemas estratégicos de medicdo de
desempenho fornecem orientacdo e direcdo para a tomada de decisdes gerenciais,
operacionalizando a estratégia organizacional em medidas de desempenho. Ja para
Gimbert, Bisbe e Mendoza (2010), os sistemas de medicdo de desempenho s&o conjuntos
concisos que apoiam a tomada de deciséo de uma organizagdo, reunindo, processando e
analisando informac@es quantificadas sobre seu desempenho e apresentando-as na forma

de uma visdo geral sucinta.

2.1.3.3 Avaliacéo de desempenho de qualidade

Para Zehir et al. (2012), os indicadores de desempenho de qualidade avaliam
aspectos como a qualidade do produto/servico, a produtividade, o custo de refugo e
retrabalho, o tempo de espera de entrega de materiais adquiridos e o tempo de espera de
entrega de produtos acabados aos clientes. O objetivo das atividades de gestdo da
qualidade total (TQM) é promover os aspectos humanos do sistema de qualidade a
adaptarem-se a ambientes em mudanca. O foco no cliente e o gerenciamento de processos
representam os principais componentes, pois gerenciamento de processos tem impacto na
qualidade do produto na fase de producao.

Para Crosby (1996), o desempenho da qualidade refere-se a qualidade interna. O
conceito captura a capacidade de uma empresa de manufatura de produzir produtos em
conformidade com a qualidade projetada a um custo de producdo econémico. J& para
Hronec (1994), as medidas de desempenho de qualidade sdo classificadas em trés
dimensGes: i) quantificacdo da exceléncia dos servicos prestados; ii) exceléncia dos

processos de trabalho; e iii) custo da exceléncia.

2.2 REVISAO DA LITERATURA SOBRE SISTEMAS DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Para identificar o estado da arte sobre sistemas de avaliacdo de desempenho, foi
realizada uma pesquisa na base de dados Science Direct com o termo de busca

‘Performance Evaluation System’. Esse termo foi pesquisado nos titulos, resumos e
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palavras-chave dos artigos. O Science Direct localizou 101 resultados ao todo, desde o
ano de 1995 até o més de dezembro do ano de 2020.

Apo6s a andlise bibliométrica dos estudos, procedeu-se a leitura dos artigos
selecionados. Os artigos foram entéo classificados em trés categorias, de acordo com o
tipo de avaliacdo de desempenho considerado: i) desempenho individual; ii) desempenho
estratégico; e iii) desempenho voltado a qualidade. Essas categorias foram selecionadas
a partir da organizacdo do conteldo encontrado nos artigos revisados. Os 26 artigos
selecionados estdo dispostos no Apéndice A, sendo apresentados os titulos dos trabalhos,
os periddicos em que foram publicados, os autores, o ano de publicagéo, os objetivos do

estudo, o método de pesquisa utilizado e os principais resultados obtidos.

2.2.1 Avaliacéo de Desempenho Individual

Foram localizados oito artigos cujos assuntos estavam relacionados com a
avaliagdo de desempenho individual. Os principais temas tratados nesses estudos foram
0s seguintes: i) analise do sistema de avaliacdo de desempenho de um ambiente cirirgico
de ensino; ii) sistema de avaliacdo de desempenho de um setor de pesquisa e
desenvolvimento de uma empresa coreana; iii) o papel da critica na dindmica dos sistemas
de avaliacdo de desempenho dos funcionarios de uma empresa; iv) o processo de adocao
de um sistema de avaliacdo de desempenho no setor de pesquisa e desenvolvimento de
uma empresa; V) os efeitos do uso de gestdo de talentos com sistema de avaliacdo de
desempenho; vi) estabelecimento de um sistema de avaliacdo de desempenho individual
em uma empresa de saude; vii) objetividade e subjetividade na avaliacdo de desempenho
e motivacao autdbnoma; e viii) critérios de avaliacdo de desempenho de recursos humanos
(RH) mediante uma abordagem TQM (Total Quality Management/ Gestdo da Qualidade
Total).

Essa dimensdo da avaliacéo trata da gestdo do desempenho de pessoas dentro de
organizacOes e o0s artigos selecionados avaliam os funcionarios quanto as atividades
desempenhadas e sua contribuicdo para 0s processos empresariais e quanto a avaliagdo
de desempenho para compensacgdo financeira (remuneracdo varidvel e participagdo nos
resultados).

Rosa, Niehaus e Makwell (2000), através de um estudo de caso, examinaram a
validade do sistema de avaliacdo de desempenho de um ambiente cirdrgico de ensino e a

confianca dos membros do corpo docente em como os funcionérios séo avaliados. Esta
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pesquisa fornece um modelo para validar decisdes relacionadas a notas em estagios e
identificar problemas associados as percepcdes do corpo docente.

Kim e Oh (2002), por sua vez, através de uma survey de grande escala, envolvendo
mais de 1200 cientistas e engenheiros de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), analisaram
a importancia da compensacdo econdmica para motivar os cientistas e engenheiros de
P&D a trabalharem de forma mais produtiva. Concluiu-se que é importante projetar um
sistema de compensacdo eficaz. No entanto, antes disso deve haver um sistema de
medicdo do desempenho de P&D devidamente estruturado e difundido nas empresas.

Ja Bourguignon e Chiapello (2005), atraves de um estudo de caso, analisaram as
dindmicas dos sistemas de avaliacdo de desempenho dos funcionarios de uma empresa,
selecionando os funcionérios mais e menos merecedores de recompensas. Este modelo
de avaliacdo de desempenho é ligado a justica organizacional, fornecendo uma
contribuicdo para a questdo da mudanca nos arranjos de gestao.

Masquefa (2008) através de um estudo de caso, analisaram o processo de ado¢do
de um sistema de avaliacdo de desempenho no setor de pesquisa e desenvolvimento de
uma empresa, e concluiram que o sucesso para a introducdo dos sistemas de avaliacdo de
desempenho dentro das organizacGes depende da natureza dos relacionamentos entre 0s
membros da organizacgdo, apontando também que a posicao estrutural dos controladores
financeiros dentro das redes organizacionais € um aspecto importante no sucesso ou
fracasso da implementacdo dos sistemas de avaliacdo de desempenho. Através do estudo,
concluiu-se que os controladores financeiros em geral tém um papel bastante restrito em
ambientes de P&D (pesquisa e desenvolvimento de produtos), o que resulta em uma falta
de comunicagdo entre controladores financeiros e engenheiros e em problemas na
avaliacdo do desempenho. As relac@es sociais foram definidas como forca de vinculo, e
a confianca é algo construido através de lagos fortes desenvolvidos ao longo do tempo
por meio de interacdes frequentes. Esta pesquisa evidencia a relacdo entre a confianga e
resisténcia as mudangas.

Vural, Vardarlier e Aykir (2012), através de uma survey com 123 gerentes de
varias organizac¢Ges na industria de servicos em Istambul, analisaram como a gestdo de
talentos afeta o comprometimento dos funcionarios. Os autores observaram que 0s
sistemas de avaliagdo desempenho e recompensa, integrados as politicas de gestdo de
talentos, afetam o comprometimento dos funcionarios e a rotatividade de méo de obra das

organizagoes.



34

Também por meio de uma survey, Cinar et al. (2014) analisaram e discutiram a
avaliacdo de desempenho 360 graus em hospitais. Os autores concluiram que tornar o
sistema de avaliacdo de desempenho 360 graus um sistema regular usado por hospitais e
fazer pesquisas sobre como melhorar esse sistema pode trazer resultados positivos a
gestdo hospitalar. Adicionalmente, a identificacdo dos pontos fortes e fracos dos
funcionarios, bem como de suas potencialidades, pode auxiliar no sistema de promocao
adotado pelos hospitais.

Ja Kunz (2015), por meio de uma pesquisa qualitativa, analisou a eficacia da
avaliacdo de desempenho. A conclusdo do estudo foi que os resultados agregam
conhecimento a pesquisa sobre a conceituacdo da motivacdo autbnoma, mas tém
limitacGes e devem ser submetidos a mais testes e refinamentos metodoldgicos, utilizando
outros instrumentos empiricos, como experimentos de laboratorio ou estudos de campo.

Soltani at al. (2003), através de uma survey com 64 organizacGes escocesas,
procuraram identificar o que é um sistema tipico de avaliacdo de desempenho de RH
orientado para a qualidade, utilizando o Modelo de Exceléncia Empresarial da Fundagéo
Europeia para a Gestdo da Qualidade (EFQM). O estudo também analisou o grau de
eficacia da avaliacdo de desempenho de RH conduzida atualmente na identificacdo de
necessidades de treinamento, motivacdo dos funcionarios, melhoria no desempenho
futuro e desempenho geral da organizagdo. Os resultados sugerem que a melhoria do
desempenho dos funcionéarios, o atendimento ao cliente, o envolvimento ativo dos
funcionarios e a abordagem da avaliacdo de desempenho como um esforco de qualidade
sdo 0s componentes mais geralmente aceitos de uma avaliacdo de desempenho de RH
orientada a TQM.

A avaliacdo de desempenho individual abordada nesses artigos pode ser definida
como um acompanhamento sistematico do desempenho das pessoas em determinadas
organizagOes e contextos. Esse acompanhamento permite verificar como os empregados
estdo contribuindo para os resultados das organizacdes a que estao vinculados.

Além disso, a avaliacdo do desempenho individual € um instrumento que permite
ao empregador ou ao gestor obter um levantamento de necessidades de treinamento e
desenvolvimento dos individuos ou de uma equipe. Com isso, além de analisar o potencial
dos colaboradores, € possivel estabelecer estratégias para o seu desenvolvimento.

Como contribuicdo para o trabalho, identificou-se a necessidade de verificar na
pesquisa como é realizada a avaliacdo do desempenho individual dos colaboradores das

empresas estudadas, se existe um ciclo de revisdo continua desse sistema e como se da o
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desenvolvimento e acompanhamento da avaliacdo de desempenho individual. Esses
aspectos foram citados por Rosa, Niehaus e Markwell (2000).

Também serd analisado se existe algum tipo de compensagdo econdmica
associada a avaliacdo de desempenho dos funcionarios e quais sdo os resultados obtidos
por meio dessa compensacdo (KIM; OH, 2002; BOURGUIGNON; CHIAPELLO, 2005).

2.2.2 Avaliacao de Desempenho Estratégico

Foram localizados dezesseis artigos cujos assuntos estavam relacionados a
avaliacdo de desempenho estratégico. Os principais temas tratados nesses estudos foram
os seguintes: i) a difusdo internacional de novas préaticas de contabilidade gerencial: o
caso da India; ii) sistema de avaliacdo de desempenho em design inovador rumo a um
modelo integrado de produto, processo e conhecimento; iii) definindo e calibrando
indicadores de desempenho de um 4PL (fourth party logisics) na inddstria quimica no
Brasil; iv) avaliacdo de desempenho em um contexto de desenvolvimento de produto; v)
uma abordagem de estudo de caso para 0 desenvolvimento de um sistema de avaliacao
de desempenho de projeto; vi) uma nova abordagem para modelagem de custos e
avaliacdo de desempenho dentro do planejamento de operacOes; vii) selecdo de
fornecedores e avaliagdo de desempenho em ambientes de producédo just-in-time; viii)
valor econémico agregado para avaliacdo de desempenho: uma engenharia financeira; ix)
um sistema especializado baseado em regras difusas para avaliacdo de desempenho da
cadeia de suprimentos de circuito fechado na indUstria automotiva; x) avaliacdo de
desempenho em organizagBes corporativas indianas: uma pesquisa; Xi) integrando
scorecard hierarquico balanceado com linguistica difusa para avaliar o desempenho da
sala de cirurgia em hospitais; xii) o efeito moderador do estabelecimento de metas na
relacdo de desempenho gerencial-sistema de medicdo de desempenho; xiii)
desenvolvendo um sistema difuso de classificacdo de desempenho corporativo: um estudo
de caso da industria petroquimica; xiv) avaliagdo e comparacdo dos desempenhos de
desenvolvimento de zonas portuarias de comércio livre tipicas na China; xv) medindo a
pesquisa na era do big data: a evolucdo dos sistemas de medicdo de desempenho nos
hospitais universitarios italianos; e xvi) um metodo de decisdo multicritério para
avaliacdo de desempenho da qualidade do servi¢co publico de carregamento de veiculos

hibridos. Essa dimensdo da avaliagdo tem como foco a analise das préaticas gerenciais
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utilizadas nas empresas, associando-as com objetivos estratégicos e aumento da
produtividade e do desempenho de organizacional.

Joshi (2001), atraves de um estudo de caso e com auxilio de um questionario,
examinou as praticas de contabilidade gerencial em uma amostra de 60 empresas de
manufatura de grande e médio porte na india, com a finalidade de examinar até que ponto
as empresas manufatureiras indianas adotaram certas praticas de contabilidade gerencial
(tanto tradicionais quanto recentemente desenvolvidas). O autor conluiu que a adocdo de
praticas gerenciais mais recentes é bastante baixa.

Também através de um estudo de caso, Krakovics et al. (2008) tiveram como
objetivo construir um modelo de avaliagdo de desempenho de operadores logisticos e
contribuir para 0 aumento da produtividade e dos padrdes de servico. O modelo proposto
foi aplicado a uma industria de resinas termoplasticas e foi aprovado e implementado pela
administracdo da emoesa.

Cedergren, Wall e Norstrom (2010), através de um estudo de caso, objetivaram
analisar como o desempenho € percebido e avaliado no desenvolvimento de produtos com
uso intensivo de software. Uma das ferramentas desenvolvidas foi a Matriz de Avaliacédo
de Medicdo de Desempenho (PMEX), que ajuda os gestores a avaliar os sistemas de
medicdo de desempenho que utilizam atualmente. Outra ferramenta utilizada foi o
Modelo de Desempenho Organizacional de Desenvolvimento de Produto (PDOPM), que
auxilia no desenvolvimento da percepcdo de desempenho relacionando incerteza e
eficiéncia. Observou-se que, embora as empresas que desenvolvem produtos industriais
intensivos em software sejam altamente dependentes da tecnologia incorporada em seus
produtos, a tecnologia ndo influencia na medicdo de seu desempenho.

Caoetal. (2011), por meio de um estudo de caso, tiveram como objetivo examinar
como a avaliacdo do desempenho do projeto pode ser melhorada na Honeywell Federal
Manufacturing & Technologies (FM&T), permitindo aos gerentes auditar um projeto e
determinar onde poderiam ser implementadas melhorias. Foram examinados 20 projetos
diferentes dentro de uma mesma empresa. A FM&T planeja usar o sistema em outras
areas funcionais e vincular o desempenho do projeto ao sistema de recompensa da
empresa.

Malta e Cunha (2011), através de um estudo de caso, tiveram como objetivo
sugerir uma nova abordagem na modelagem de custos e na avaliacdo de desempenho,

incluindo as etapas necessarias para sua implementacdo bem-sucedida. Os autores
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concluiram neste estudo que os conceitos devem ser implementados de forma progressiva
dentro das empresas com planos de atividade de melhoria continua.

Deniaud (2007), através de uma pesquisa qualitativa, objetivou responder ao

seguinte questionamento: Quais sdo hoje 0s novos objetivos estratégicos das empresas
para conseguir inovar? O autor evidenciou que os processos de avaliacdo de desempenho
e 0 gerenciamento das atividades de design que impactam no valor final do produto séo
negligenciados pelos préprios designers e sao tratados de forma dispersa na literatura. Em
funcdo disso, foi proposto um modelo inovador para avaliar o desempenho no setor de
design nas empresas francesas.
Também através de uma pesquisa qualitativa, Aksoy e Oztiirk (2011) objetivaram ajudar
indUstras do setor automotivo da Turquia que adotam estratégias just-in-time (JIT) na
selecdo dos fornecedores mais adequados e na avaliacdo do seu desempenho, baseando-
se uma rede neural de computadores. Os resultados indicaram que os fornecedores sdo
selecionados levando-se em consideracdo critérios criticos, como qualidade do produto,
pontualidade na entrega e localizagdo, atendendo aos requisitos dos fabricantes. O
desempenho dos fornecedores pode variar em uma parceria de longo prazo. Dessa forma,
0S autores sugerem que as empresas avaliem periodicamente o desempenho de seus
fornecedores.

Xin’E, Ting e Yuan (2012), através de um estudo de caso, utilizaram 0 método
de engenharia financeira para desenvolver o sistema de avaliacdo de desempenho
centrado na capacidade de criacdo de valor dos bancos comerciais chineses. Os autores
concluiram que é prético e pertinente substituir os indicadores tradicionais pelo indicador
EVA (Economic Value Added/ Valor Econémico Adicionado) na avaliacdo de
desempenho dos bancos comerciais. A utilizacdo desse método permite examinar
objetivamente o desempenho dos bancos, melhorando a criacdo de valor e a gestdo dos
negdcios, fortalecendo a competitividade e contribuindo para o seu desenvolvimento.

Olugu e Wong (2012), atraves de um estudo de caso, desenvolveram um sistema
especialista baseado em regras difusas de desempenho da cadeia de suprimentos na
indUstria automotiva (regras que utilizam sua capacidade de gerar solugbes precisas a
partir de certas informacGes aproximadas na solucdo de problemas em engenharia e
gerenciamento de operacfes que ndo poderiam ser resolvidos usando abordagens
puramente matematicas e puramente baseadas em ldgica no projeto de sistemas). As
regras difusas e as metricas utilizadas foram descritas e o sistema de medicdo de

desempenho resultante foi avaliado por meio de um estudo de caso. O sistema de medigéo
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de desempenho da Cadeia de Abastecimento de Circuito Fechado / Closed Loop Supply
Chain (CLSC) foi baseado em uma metodologia de avaliagdo baseada em regras fuzzy.
Apos a aplicacdo, foi constatado que o sistema é facilmente aplicavel para avaliar o
desempenho de um CLSC automotivo.

Vaidya e Chitnis (2012), através de uma survey, tiveram como objetivo obter uma
visdo sobre o cenério atual do processo de avaliagdo de desempenho de organizagdes
indianas. Foram coletadas informagdes sobre varios parametros em cem organizacdes e
0s autores concluiram que as organizagbes corporativas visam um crescimento
multifacetado e que a medicdo de desempenho é um desafio, existindo a necessidade da
uma projecdo de um sistema de avaliacdo de desempenho multidimensional.

Lin et al. (2013), através de um estudo de caso feito em um hospital de Xangai
(China), exploraram o uso do Balanced Scorecard (BSC), que facilita aos gestores o
cumprimento de maltiplos objetivos estratégicos, e 0 método de linguistica difusa para
avaliar o desempenho da sala cirurgica em hospitais. A concluséo neste estudo foi de que
a avaliacdo de desempenho hospitalar € um trabalho muito dificil e complexo. Por esse
motivo, foi desenvolvido e aplicado o Balanced Scorecard hierarquico com linguistica
Fuzzy. Os autores indetificaram que o método € util e pode ser utilizado para a
autoavaliacdo de empresas.

Aunurrafig, Sari e Basri (2015), através de uma survey, objetivaram examinar o
efeito das caracteristicas de estabelecimento de metas na medi¢cdo de desempenho. A
populacdo do estudo foram gerentes de instituicdes bancarias na cidade de Pekanbaru,
Indonésia. Os resultados tém implicacBes importantes para a gestdo: 0s autores
concluiram que, com a aplicacdo da medicdo de desempenho na empresa, o desempenho
gerencial serd melhorado, mas seu efeito sera maior se houver engajamento dos gerentes,
gue devem acompanhar e estabelecer metas claras e especificas.

Rahdari (2016), através de um estudo de caso, objetivou projetar um sistema de
classificagdo triangular para multiplas avaliagbes de desempenho de resultados
financeiros, investigando as relacGes entre CG (Corporate Governance / Governanga
corporativa), CSR (Corporate social responsibility / Responsabilidade Social
Corporativa) e CFP (Corporate Financial Performance / Desempenho Financeiro
Corporativo) com uma analise de classificacdo triangular usando AHP-
TOPSIS, variaveis linguisticas e numeros fuzzy. Os resultados indicaram que a estrutura

e os indicadores desempenho de CG, CSR e CFP séo aplicaveis a empresas de diferentes


https://www-sciencedirect.ez314.periodicos.capes.gov.br/topics/earth-and-planetary-sciences/corporate-social-responsibility
https://www-sciencedirect.ez314.periodicos.capes.gov.br/topics/earth-and-planetary-sciences/corporate-social-responsibility
https://www-sciencedirect.ez314.periodicos.capes.gov.br/topics/engineering/linguistic-variable
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setores. A estrutura também ¢é flexivel no sentido de que se pode adicionar ou remover
indicadores.

Chen et al. (2018), através de um estudo de caso, estabeleceram um sistema de
avaliacdo de desempenho para uma zona franca portudria, baseando-se em modelos
tedricos e pesquisa empirica. Para este estudo, foram selecionadas seis zonas portuarias
de livre comércio em areas costeiras da China. Este artigo apresenta sugestdes de tomada
de decisdo para gestores portuérios melhorarem o desempenho dos negocios.

Horenberg, Lungu e Nuti (2020), através de uma pesquisa qualitativa/quantitativa,
desenvolveram uma analise bibliométrica com a finalidade de obter informacdes sobre o
desempenho cientifico e avaliacdo do desempenho da pesquina no setor da satde na Itélia,
utilizando o Big Data (analise e a interpretacdo de grandes volumes de dados de grande
variedade). Os autores concluiram que medir o desempenho das atividades de pesquisa é
essencial, mas complexo, e que as ferramentas baseadas na web permitem garantir um
processo de benchmarking (analise estratégica das melhores préticas usadas por empresas
do mesmo setor) em diferentes niveis e podem ser usadas com eficécia no nivel do sistema
de salde para diferentes fins de governanca.

Zhanh et. al (2020), através de um estudo de caso, desenvolveram uma estrutura
de avaliagcdo multicritério para avaliar o desempenho da infraestrutura de carregamento
de veiculos hibridos em termos de planejamento, eficiéncia operacional, capacidade de
servico, seguranca e desenvolvimento sustentavel. O modelo de avaliacdo foi aplicado a
trés estacdes de carregamento publicas em Pequim. Foi desenvolvido um sistema de
indice de avaliacdo de desempenho baseado em um modelo TOPSIS aprimorado, usando
cinco critérios e 20 subcritérios. Neste estudo de caso, houve uma comparacao entre trés
estacdes publicas de carregamento de veiculos hibridos em Pequim. Esta pesquisa fornece
uma visdo sobre a qualidade do servi¢o para os formuladores de politicas de qualidade e
para os reguladores. Os autores concluiram que as seguintes medidas devem tomadas para
melhorar o desempenho: i) aumentar a quantidade de estacOes de carregamento rapido;
ii) configurar guias para reduzir a ocupagdo do espago por veiculos de combustdo
interna e reduzir o tempo médio de espera, iii) conectar o equipamento de carregamento
a aplicativos para facilitar o pagamento, e iv) enfatizar o valor do desenvolvimento
sustentavel e da facilidade de carregamento.

A gestdo estratégica é um diferencial nas organizagdes, pois € um processo de
tomada de decisdes para o alcance de resultados. A gestdo estratégica é composta de

varias acOes interrelacionadas para o alcance dos objetivos. Para que a empresa consiga


https://www-sciencedirect.ez314.periodicos.capes.gov.br/topics/engineering/internal-combustion
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um bom desempenho em relagéo as estratégias e 0s objetivos tracados, é necessario que
exista um monitoramento sobre desempenho em relacdo as metas, pois é a melhor forma
de identificar falhas e oportunidades, e de maximizar os resultados da organizagéo.

De forma a contribuir com a literatura, serdo investigados os sistemas de avaliacéo
de desempenho das empresas do setor metalmecanico da Serra Gaucha, identificando as
praticas e as ferramentas adotadas pelas mesmas. Por exemplo, no artigo de Joshi (2001)
foram examinadas as praticas de contabilidade gerencial das empresas do estudo e no
artigo de Lin et al. (2013) foi feita uma pesquisa sobre o uso do BSC, que facilita aos
gestores o cumprimento de multiplos objetivos estratégicos. A realizacdo do presente
estudo identificara a presenca ou ndo dessas e outras praticas nas empresas da regido e do
setor estudado.

2.2.3 Avaliacdo de Desempenho de Qualidade

Foram localizados dois artigos sobre avaliacdo de desempenho de qualidade. Séo
eles: i) um sistema de feedback hierarquico de rede para universidades taiwanesas com
base na integracdo de gestdo de qualidade total e inovacdo; e ii) o gerenciamento da
qualidade nos sistemas de salde da Italia, com relacdo aos recursos utilizados.

Chen e Chen (2012), através de uma pesquisa qualitativa, desenvolveram um
estudo para avaliar o desempenho e qualidade das universidades de Taiwan. O objetivo
dos autores foi construir um sistema de feedback hierarquico em rede (NHFS - Networked
Hierarchical Feedback System) baseado na integracdo de TQM (Total Quality
Management / Gestdo da Qualidade Total) e inovacao. Para tanto, foi adotado um método
de laboratério de avaliacdo e ensaio de tomada de decisdo (DEMATEL) para abordar as
relagBes complexas e interdependentes entre as varidveis e construir uma estrutura de
relacdo entre os critérios de medicao para fins de avaliacdo. Os autores concluiram que o
sistema de feedback (NHFS) pode fornecer orientacdo as universidades de Taiwan para
maximizar o desempenho operacional, permitindo que essas universidades obtenham
vantagens competitivas e aumentem suas chances de sobrevivéncia futura.

Nuti e Seghieri (2014), em sua pesquisa quantitativa, analisaram a qualidade dos
servicos e o uso de recursos no Sistema Nacional de Saude da Italia, que oferece cobertura
universal de saude por meio de tributacdo geral, proporcionando aos cidad@os acesso
uniforme a saude. Foi demonstrado que existem grandes diferencas nas praticas adotadas

e nos resultados do sistema de satde de regido para regido, bem como a utilizacéo de
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niveis de recursos que ndo podem ser justificados. Os autores sugerem como decisao
estratégica incluir um mecanismo de relatérios que seja disponivel ao publico e que
possam ser monitorados frequentemente, pois as variagées podem estar relacionadas com
diferentes categorias de servicos que sao prestados.

Indicadores de qualidade mostram se ha produtos ou servigos entregues com
inconformidades ou descumprindo os requisitos determinados. Tendo como base as
contribui¢cbes da literatura analisada, a avaliagdo de desempenho de qualidade sera
abordada nesta dissertacao questionando os gestores sobre como € realizada a gestdo da
qualidade dos produtos ou servicos, se ha algum feedback dos clientes sobre a qualidade
entregue e se esses feedbacks séo utilizados na gestdo da melhoria dos produtos e servigos
fornecidos. Os gestores também serdo questionados sobre quais sdo os indicadores de
qualidade utilizados e se o sistema de avaliacdo de desempenho tem dado o retorno

esperado pelas empresas.

2.3 DADOS BIBLIOMETRICOS OBTIDOS NA REVISAO DA LITERATURA
SOBRE SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Esta secdo apresenta os dados bibliométricos referentes aos artigos localizados.
Para identificar o estado da arte sobre sistemas de avaliagdo de desempenho, foi realizada
uma pesquisa na base de dados Science Direct com o termo de busca ‘Performance
Evaluation System’. Esse termo foi pesquisado nos titulos, resumos e palavras-chave dos
artigos. O Science Direct localizou 101 resultados ao todo, desde o ano de 1995 até o més
de dezembro do ano de 2020. Para focar a analise em estudos mais recentes, foram
selecionados somente os estudos dos ultimos 20 anos (de 2001 até 2020). Com isso, 0
namero de artigos para analise foi reduzido para 87. Apoés a aplicacdo dos critérios de
inclusdo (artigos que tinham como assunto avaliagdo de desempenho individual,
estratégico e de qualidade, ligados a empresas e institui¢bes), foram incluidos na analise
26 artigos, sendo excluidos 61 artigos cujo assunto principal ndo tratava de sistemas de
avaliacdo de desempenho. Esses artigos excluidos tratavam de assuntos bastante
especificos para determinadas areas como saude, construcdo civil, materiais, fertilizagdo
de solo, quimica e computacéo, ndo trazendo contribuicdes significativas para o presente
trabalho. A Tabela 1 expBe os artigos excluidos da analise, organizados por assunto e

quantidade.



42

Tabela 1 — Artigos excluidos

Assunto n° de aftig"s
excluidos
Desempenho em construcédo Civil 2
Desempenho na saude 11
Desempenho em ciéncia rural 1
Desempenho em engenharia ambiental 13
Desempenho em engenharia quimica ou mecanica 9
Desempenho em sistemas de informagao para a area da computagéo 10
Outro assunto principal no focado em sistemas de avaliacdo de desempenho 15
Total 61

Fonte: Elaborada pela autora (2021)
Os 26 artigos restantes foram entdo analisados em duas etapas: i) andlise

bibliométrica; e ii) anélise de contetido. Na andlise bibliométrica dos artigos selecionados,
foram considerados o nimero de publicagdes por periddico; o nimero de publicagdes por
ano e as afiliagcdes dos autores dos estudos. O Grafico 1 apresenta o numero de

publicacdes por periodico.

Gréafico 1 - Nimero de publicacbes por periodico
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Observa-se no Gréafico 1 que os periédicos com maior nimero de publicacGes
sobre o assunto foram Expert Systems With Applications (3 publicagdes), Procedia -
Social and Behavioral Sciences (3 publicagbes), Management Accounting Research (2

publicagdes) e Health Policy (2 publicagdes). Os demais periodicos apresentaram apenas
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uma publicacéo sobre o tema. O Grafico 2 representa a quantidade de publicacbes por
ano.

Gréfico 2 - Numero de publicacdes anuais

2000 2001 2002 2003 2005 2007 2008 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2018 2020

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Observa-se um aumento do interesse dos pesquisadores pelo assunto a partir do
ano de 2008, com o maior numero de publica¢bes ocorrendo no ano de 2012 e havendo
uma diminuicdo nos anos subsequentes. O grafico 3 apresenta o numero de publicactes
por autor.

A Unica autora que se destaca estando presente em mais de uma publicacdo €
Sabina Nuti, integrando a autoria de duas publica¢des: “Medindo a pesquisa na era do big
data: a evolucdo dos sistemas de medicdo de desempenho nos hospitais universitarios
italianos (2020)” e também “A gestdo da variagdo esta incluida nos sistemas regionais de
governanca de saude? Algumas propostas da Italia (2014)”.Pode-se notar que existe uma
dispersdo entre os autores, isso indica a auséncia de uma referéncia clara sobre o tema
nos estudos selecionados.

O Gréfico 3 apresenta as instituicdes a que estdo afiliados os autores dos estudos

selecionados.
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Gréfico 3 - Instituicbes vinculadas as pesquisas
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Da mesma forma que no caso do nimero de publicagdes por autor, também se

observa uma dispersdo entre as Universidades a que as pesquisas estdo vinculadas

(Gréfico 3), mesmo considerando que algumas pesquisas tenham sido realizadas por

autores de duas ou mais instituicbes. Das 38 instituicdes analisadas, somente duas

figuraram em mais de um artigo: HEC School of Management (Escola de Administracéo

Francesa) e ESSEC Business School (Escola de Negocios Francesa). Isso reforca a

‘pulverizagdo’ dos estudos.
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3 METODO

Neste capitulo é apresentado 0 método adotado na dissertacdo. Primeiramente, é
apresentado o método de pesquisa e, posteriormente, é apresentado o método do trabalho,

com a apresentacdo dos procedimentos de coleta e analise de dados adotados.

3.1 METODO DE PESQUISA

Para Walliman (2015), os métodos de pesquisa sao caminhos percorridos pelo
pesquisador para obter respostas aos questionamentos delineados, utilizando-se de
técnicas e procedimentos especificos. O mesmo autor complementa que pesquisa é um
termo usado de forma genérica para definir qualquer tipo de investigagao, e o rigor com
0 qual a pesquisa ¢ executada reflete na qualidade dos resultados.

Conforme Marconi e Lakatos (2008), a dissertacdo € um tipo de trabalho cientifico
que tem caréter didatico, pois se constitui em um treinamento ou inicia¢do a investigag&o.
Como estudo teorico, de natureza reflexiva, requer sistematizagdo, ordenagdo e
interpretacdo dos dados. Por ser um estudo formal, exige metodologia propria do trabalho
cientifico.

Nas palavras de Michel (2015), entende-se metodologia como um caminho
tracado para atingir um objetivo, 0 modo de resolver os problemas e buscar repostas para
necessidades e davidas. A metodologia cientifica é a busca da verdade num processo de
pesquisa ou aquisicdo de conhecimento, utilizando procedimentos cientificos, racionais e
critérios normalizados e aceitos pela ciéncia.

Para Gerhadrt e Silveira (2009), a pesquisa cientifica € o resultado de um exame
realizado com o objetivo de resolver um problema, recorrendo a procedimentos
cientificos. Inicialmente, definem-se o problema e os objetivos; apds isso, sdo definidos
0 tipo de pesquisa (qualitativa, quantitativa ou mista), a sua natureza (basica ou aplicada)
e a sua classificacao no que diz respeito aos objetivos, podendo ser exploratoria, descritiva
ou explicativa (GERHADRT; SILVEIRA, 2009). Apos essas definigdes, sdo definidos os
procedimentos técnicos a serem adotados.

Para Yin (2015), o estudo de caso é uma nas varias maneiras de realizar uma
pesquisa com abordagem qualitativa. Um estudo de caso investiga o fendmeno em seu

contexto real, tendo a triangulagdo de dados como um elemento importante (YIN, 2015).
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Os estudos de caso podem incluir casos Unicos ou multiplos, dependendo dos propdsitos
e objetivos da pesquisa (YIN, 2015).

A presente pesquisa consistiu em um estudo de casos multiplos de empresas do
setor metalmecanico localizadas na Serra Gaucha. O estudo foi desenvolvido com uma
abordagem qualitativa e objetivos exploratorios, buscando-se conhecer a atuacdo das
empresas e a percepcdo de seus gestores sobre: i) as motiva¢bes que levaram a
implementacédo de sistemas de avaliagcdo de desempenhoy; ii) as dificuldades encontradas
no processo de implementacdo; iii) as caracteristicas do sistema de avaliacdo de
desempenho adotado; iv) a forma como ¢é a realizada a gestdo do sistema de avaliacéo; e

V) 0 impacto do sistema de avaliacdo de desempenho nos resultados de cada organizacao.

3.2 METODO DO TRABALHO

Para satisfazer os objetivos deste estudo, foram escolhidas por conveniéncia e
acessibilidade trés industrias de grande porte representativas do setor metalmecénico da
Serra Gaucha. Apds contato inicial com cada empresa para obter a indicagdo dos
responsaveis pela avaliacdo de desempenho dentro das mesmas, foram contatadas as
pessoas indicadas, contextualizando-as sobre o tema do trabalho e o objetivo da pesquisa.
Ap0s esses primeiros contatos, procedeu-se ao agendamento das entrevistas.

As entrevistas em profundidade com os gestores das empresas foram baseadas em
um roteiro de dez questdes abertas (Apéndice B), elaboradas a partir dos objetivos e do
referencial tedrico do estudo, sendo duas questdes introdutorias, sete questdes centrais e
duas de fechamento. Conforme comentado anteriormente, foi entrevistado, em cada
empresa, 0 gestor responsavel pelo sistema de avaliacdo de desempenho. As empresas e
os entrevistados foram codificados como E1, E2 e E3.

A empresa E1 foi fundada em 1949 e teve o inicio de suas atividades em Caxias
do Sul, expandindo posteriormente seus negdcios para o Espirito Santo e para o exterior
(tendo unidades no México, Africa do Sul, China, Egito, Colémbia, Australia e
Argentina). Atualmente, a empresa conta com mais de 14 mil colaboradores espalhados
pelo mundo. Essa empresa foi uma das primeiras companhias brasileiras a fabricar
carrocerias de Onibus e atualmente é referéncia mundial no setor.

E empresa E2 foi fundada em 1952. Atualmente, conta com cinco plantas de
manufatura, sendo trés em Farroupilha, uma em Caxias do Sul e uma em Campo Grande

(Mato Grosso do Sul), mais quatro centros de distribuigéo, localizados em Farroupilha,



47

Caxias do Sul, Campo Grande e na Cidade do Meéxico. A empresa também conta com um
centro administrativo em Farroupilha e um escritorio de negdcios em Xangai, na China.
As unidades de negdcio em que a empresa atual sdo fechaduras e ferragens; materiais
elétricos; utilidades térmicas; e componentes para moveis. Atualmente, a empresa conta
com mais de mil funcionarios e um portfélio de produtos de mais de cinco mil itens.

A empresa E3 é uma empresa internacional de tecnologia e engenharia mecénica,
lider mundial na produgdo e fornecimento de solugdes inovadoras de guindastes e
elevacdo. A companhia teve sua origem na Austria, em 1932, com uma pequena oficina
de reboques agricolas. Com o passar dos anos, foi expandindo seu portfélio de produtos,
que comegaram a ser exportados para mais de 70 paises. Atualmente, a empresa conta
com 38 unidades fabris (localizadas no Brasil, Argentina, Canada, Estados Unidos,
Austria, Bulgaria, Croacia, Franca, Alemanha, Italia, Paises Baixos, Pol6nia, Roménia e
Eslovénia) e mais de 12 mil funcionarios.

A primeira entrevista foi realizada com um dos Gestores Estratégicos da empresa
El, que ja trabalha hd 21 anos na empresa, tendo atuado em diversas &reas como
engenharia, vendas, p6s-vendas, marketing e exportacdo. O entrevistado é bacharel em
Engenharia Mecanica, possui MBA em Gestdo Empresarial e também em Gestdo
Industrial Internacional.

A segunda entrevista foi aplicada a Gerente do Centro de Exceléncia de Pessoas
da empresa E2, que ja trabalha nesta empresa ha novo anos. A entrevistada € bacharel em
Administracdo de Empresas, possui pds-graduacdo em Gestdo de Pessoas, em Dinamica
de Grupos e MBA em Gestdo Empresarial.

A terceira entrevista foi aplicada a gestora de recursos humanos da empresa E3.
A entrevistada trabalha na empresa desde o inicio deste ano, 2022. A entrevistada é
bacharel em Administracdo de Empresas e possui MBA em Desenvolvimento Gerencial
Humano.

As entrevistas, realizadas mediante ferramentas de videoconferéncia, foram
gravadas, transcritas e submetidas a procedimentos de analise de contetudo. De acordo
com Marconi e Lakatos (2017), a analise de contetdo é considerada uma técnica de
tratamento e anélise de informacdes retiradas de um documento escrito, neste caso a
transcri¢do das entrevistas. Segundo Berelson apud Bardin (2016), a anélise de conteudo
€ uma técnica de investigacdo que, através de uma analise objetiva e sistematizacdo do

contetdo das comunicag0es, busca interpreta-las. No caso do presente estudo, a anélise
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de conteudo das questdes contidas no Apéndice B foram transcritas, organizadas de
acordo o segmento do contetido estudado e interpretadas a luz dos objetivos do estudo.

Com o objetivo de realizar a triangulagdo dos dados, as entrevistas foram
complementadas por analise documental. Para Bardin (2016, p.51), a analise documental
¢ definida como “uma operagdo ou um conjunto de operagdes visando representar o
conteido de um documento sob uma forma diferente da original, a fim de facilitar, num
estado ulterior, a sua consulta e referenciacdo”. A analise documental tem por objetivo
dar forma conveniente e representar de outro modo a informacéo, por intermédio de
procedimento de transformacéo. O proposito da analise documental € o armazenamento
e facilitacdo do acesso do observador de forma que ele obtenha 0 maximo de informacéo
com o maximo de pertinéncia (BARDIN, 2016).

A analise documental realizada neste estudo foi orientada por um conjunto de
topicos (check-list) o qual é apresentado no Apéndice C. Tais itens foram definidos a
partir dos objetivos do estudo e do referencial tedrico utilizado. Da mesma forma que nas
entrevistas, os documentos coletados foram categorizados e submetidos a procedimentos
de anélise de conteido (BARDIN, 2016).
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4 RESULTADOS

Neste capitulo séo apresentados os resultados do estudo, compreendendo a anélise
de contetido das entrevistas e a anélise documental. A aplicacdo dessas duas etapas
permitiu a triangulacdo de dados e a confrontacdo entre as percepcdes dos gestores e as
evidéncias observadas nas empresas no que se refere aos sistemas de avaliacdo de

desempenho aplicados.

4.1 ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Nesta secao sdo apresentados os resultados da analise de contetido das entrevistas
realizadas. Tendo como base o roteiro de entrevistas utilizado (Apéndice B), alguns
topicos foram analisados de forma agrupada, de acordo com a similaridade dos contetidos
aportados pelos entrevistados. Ao final da secéo, é apresentada uma sintese dos principais

fatores identificados na analise de contelido das entrevistas.

4.1.1 Sistemas de avaliacéo utilizados pelas empresas

Conforme o entrevistado E1, a empresa utilizava uma metodologia desenvolvida
pela McKinsey, mas optou pelo desenvolvimento de uma ferramenta de gestéo estratégica
prépria, a qual vem sendo aprimorada ao longo do tempo. O atual sistema combina
indicadores financeiros, baseados no or¢gamento anual, tais como receita, margem de lucro
e custo/hora industrial, com outras medidas ndo financeiras como, por exemplo, o
percentual de retencdo de talentos. Também sdo avaliados aspectos relacionados ao
desempenho mercadoldgico, tais como o crescimento de neg6cios ano a ano e o
marketshare (participacdo de mercado). As metas para esses indicadores mercadoldgicos
sdo ajustadas segundo o tamanho e as caracteristicas de cada mercado. O entrevistado A
também citou alguns fatores criticos de sucesso no contexto atual que sdo considerados
na avaliacdo de desempenho, tais como as dificuldades de fornecimento de materiais,
decorrentes da ruptura das cadeias globais de suprimento, e as taxas de inflacdo.

Segundo o entrevistado E2, atualmente é utilizado um modelo de avaliagdo de
desempenho direcionado somente para as posi¢Oes executivas. Esse modelo foi
desenvolvido internamente e contempla tanto resultados financeiros quanto competéncias

comportamentais, sendo aplicado em uma abordagem de avaliagdo 180°.
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E segundo o entrevistado E3, atualmente, a empresa faz uso de um software para
auxiliar na avaliacdo de desempenho de pessoas. O software € o Success Factor, utilizado
para fornecer uma solucéo baseada em nuvem para gerenciar vérias fungdes de RH, como
alinhamento de negodcios, desempenho de pessoas, recrutamento e atividades de
aprendizado para organizacfes de todos os tamanhos. Esse sistema de avaliacdo é
aplicado somente aos trabalhadores de méo de obra indireta (m&o de obra relacionada a
supervisao e apoio a producgdo, mas que nao tem rela¢do direta com o produto), ndo sendo

aplicado aos trabalhadores da producao.

4.1.2 Tempo de utilizacéo dos sistemas de avaliacdo de desempenho

Segundo o entrevistado E1, o atual sistema de avaliacdo de desempenho da
empresa foi implantado em 2022. Ja no caso da empresa E2, segundo o gestor
entrevistado, o atual sistema de avaliacdo de desempenho foi iniciado em janeiro de 2021.
E, no caso da empresa E3 e considerando-se a unidade fabril brasileira, uma vez que se
trata de uma empresa multinacional, esse sistema foi implantado ha dois anos.

Observa-se que os sistemas de avaliacdo de desempenho atualmente adotados
pelas empresas estudadas passaram por atualizagdes recentes. 1sso indica a busca por um
aprimoramento dos sistemas, considerando as caracteristicas e particularidades de cada

empresa.

4.1.3 Principais caracteristicas dos sistemas de avaliacdo de desempenho nas
empresas estudadas

Segundo o entrevistado E1, anteriormente, a empresa utilizava um mapa
estratégico com 25 iniciativas estratégicas que se desdobravam em mais de 50 projetos e
mais de 400 indicadores, o que tornava muito dificil o seu controle. No modelo atual, esse
mapa foi simplificado, passando a conter seis programas estratégicos, 20 projetos e cinco
macro indicadores (EBITDA, ROIC, receita, lucro liquido e préticas de ESG -
Environmental, Social and Governance). Um projeto sé é aprovado se afetar de maneira
positiva a pelo menos um desses cinco indicadores. Observa-se que, desses cinco
indicadores, somente um (praticas de ESG) ndo e financeiro.

O mapa estratégico atual da empresa foi elaborado para alinhar pessoas, visdo e

indicadores financeiros, sendo desdobrado em cinco trilhas de crescimento: i)



51

organizacdo, pessoas e cultura; ii) exceléncia e processos internos; iii) inovacdo e
mobilidade; iv) cliente no centro; v) crescimento e rentabilidade. Observa-se que essas
trilhas convergem com as perspectivas do BSC, onde toda a cadeia de relagdes de causa
e efeito pode ser criada como uma reta vertical. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo o entrevistado E1, o sistema de avaliacdo de desempenho utilizado
permite o controle mensal dos resultados de cada area estratégica da empresa. Nesse
sentido, foram criados planos de acdo por &rea com metas estabelecidas e equipes
envolvidas para alcanga-las. Esses planos sao a forma buscada pela empresa para alinhar
as diferentes areas na busca dos objetivos estratégicos definidos. Portanto, o sistema
busca integrar as funcdes organizacionais ao planejamento estratégico da empresa.

Segundo o entrevistado E2, existe na empresa um documento que detalha o
sistema de avaliacdo de desempenho utilizado, o qual é composto por indicadores e
competéncias comportamentais., avaliadas mediante uma “régua de conceitos” em que
para cada pontuacdo obtida é atribuido um conceito especifico. Séo utilizados indicadores
financeiros como EBITDA, resultado liquido e receita liquida; resultados de pesquisas de
clima organizacional; projetos, sendo que cada gestor é responsavel por determinado
conjunto de projetos, que sao avaliados quanto as suas fases, estagios de implementacéo
e entregas (finalizacdo); e indicadores de qualidade dos processos, que orientam as
atividades operacionais. No que se refere aos processos, a avaliacdo € subjetiva,
considerando o olhar do participante e o olhar do gestor quanto a conducdo dos processos
do dia-a-dia, ndo havendo indicadores especificos para sua mensuracao.

Jé& para na empresa E2, a avaliacdo de desempenho é aplicada aos coordenadores,
gerentes, diretores e CEO da empresa. O entrevistado esclareceu que a mesma nao €
aplicada aos lideres operacionais. No que se refere a avaliacdo de processos, 0
entrevistado comentou que existe uma avaliacdo qualitativa (sem critério de pontuacéo e
realizada “no feeling”, a partir das percepgdes dos gestores). Outro exemplo de avaliacéo
qualitativa estd relacionado com a satisfacdo dos clientes (internos e externos).
Atualmente, a gestdo avalia essas questdes qualitativamente, ndo havendo pesquisas ou
indicadores para tal fim.

J& segundo o entrevistado E3, o sistema de avaliacdo de desempenho adotado pela
empresa é orientado especificamente aos funcionarios e se divide nas seguintes etapas: i)
preparacdo, em que € realizada a definicio das metas e desenvolvimento dos
colaboradores; ii) reunido do acordo de metas e desenvolvimento com o gerente, em que

0 colaborador propde e trés a cinco metas anuais e as valida com seu gestor; iii)
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autoavaliacdo, avaliacdo por parte do gestor e reunido de feedback, que ocorre no final de
cada ano. O entrevistado comentou que a empresa conta com um sistema de
reconhecimento de colaboradores, porém o mesmo ainda ndo esta nao estd “amarrado” a
avaliacdo de desempenho. A empresa também realiza periodicamente avaliacdes de clima
organizacional para identificar os pontos de melhoria a serem explorados.

Quanto a empresa E3, o sistema de avaliacdo de desempenho é aplicado a toda a
mdo de obra indireta, envolvendo todas as areas com foco administrativo (vendas, RH,
controladoria, compras e Tl. Observa-se que a empresa E1 conta com um sistema de
avaliacdo de desempenho mais abrangente e orientado as areas e ao nivel estratégico. Por
outro lado, as empresas E2 e E3 ddo um maior foco na avaliagdo do desempenho
individual e do clima organizacional. Percebe-se, nessas empresas, a oportunidade de
buscar um melhor alinhamento entre a avaliacdo do desempenho individual e outras
dimensGes da avaliacdo de desempenho nos niveis operacional, tatico e estratégico.

No que se refere a extensdo do sistema de avaliacdo de desempenho a cadeia de
suprimentos, ndo foram identificadas na anélise de conteido das entrevistas evidéncias
dessa aplicacdo nas empresas estudadas. Nesse aspecto, a empresa E1 se destaca das
demais. Segundo o entrevistado E1, a empresa possui uma série de metas aplicadas a
fornecedores. Essas metas envolvem normas de certificacdo da familia ISO, projetos de
qualificacéo de fornecedores e busca de reducgdes de custos para reduzir os impactos da
inflacdo. Nesse sentido, o entrevistado E1 comentou que, atualmente, a empresa possui
uma comunicacdo mais aberta com os fornecedores, o que tem permitido o
compartilhamento e a busca conjunta de objetivos. O entrevistado também afirmou que a
empresa tem apoiado os fornecedores na busca por maior competitividade em seus
produtos. Esse apoio, segundo o entrevistado, funciona como uma espécie de consultoria
pela qual a empresa auxilia os fornecedores na melhoria de processos, aumento da
eficiéncia e reducdo de custos. Além de ajudar a empresa com relacdo ao cumprimento
de seus objetivos, essas iniciativas também ajudam o fornecedor a se tornar mais
competitivo perante seus concorrentes.

Quanto a periodicidade com que ¢ feita a avaliacdo de desempenho, na empresa
E1 o controle é feito semanalmente. J& na empresa E2, a avaliacdo de desempenho é
realizada uma vez por ano. E na empresa E3 a mesma é aplicada uma vez a cada semestre.
Portanto, percebe-se que uma avaliacdo de desempenho mais continua na empresa E1 e

mais episddica nas empresas E2 e E3.
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No que se refere a evolucéo do sistema de avaliagdo de desempenho ao longo do
tempo, os entrevistados E2 e E3 mencionaram que, como o sistema foi implantado ha
pouco tempo nas empresas, mudancas adicionais ainda ndo foram implementadas. Ja no
caso da empresa E1, o entrevistado comentou que foi desenvolvida recentemente uma
ferramenta de should cost, a qual detalha o custo-meta de cada peca e € utilizada na

negociagdo com fornecedores.

4.1.4 Impactos do sistema de avaliacdo de desempenho e oportunidades de

melhoria

Todos os entrevistados mencionaram impactos positivos dos sistemas de
avaliacdo de desempenho utilizados. Os principais ganhos estdo relacionados a clareza
nos objetivos, comunicacao e necessidades de desenvolvimento (E3) e ao alinhamento da
estratégia organizacional (E1). O entrevistado E1 mencionou a implantagdo de um
PMO (Project Management Office) estratégico para gerenciar os projetos. Por meio do
PMO estratégico, todos os projetos da empresa sdo submetidos a um férum de deciséo,
que decide quanto a sua realizacdo ou ndo. Os projetos selecionados sdo acompanhados
pelos seus respectivos lideres por meio de dashboards que comtemplam o andamento do
projeto, o cumprimento dos objetivos de investimentos e o retorno estimado do projeto,
entre outros aspectos. O PMO estratégico permite a visualizacdo de todos os projetos e
possibilita a identificacdo de acBes corretivas quando necessarias. Como 0s projetos estao
relacionados ao planejamento estratégico, o seu controle foi fundamental para garantir a
obtencdo de resultados vinculados a estratégia (E1).

No que se refere aos aspectos negativos associados a implementacdo de sistemas
de avaliacdo de desempenho, o E2 citou a cultura organizacional como uma possivel
barreira a ser considerada. Também foi citada a dificuldade de dar sequéncia ao processo
de avaliacdo de desempenho ao longo do tempo, garantindo sua continuidade.

Como oportunidades existentes para o aprimoramento do sistema de avaliagéo de
desempenho das empresas, 0 entrevistado E2 citou o desenvolvimento e aplicagdo de
pesquisas de satisfacdo de clientes internos e externos para chegar em dados mais
consistentes, bem como a definicao de indicadores para 0S processos. Nn0S processos, se
tivéssemos alguns indicadores, poderia-se ter informagdes mais robustas para ter mais

critérios na avaliacao.
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O entrevistado E3, por sua vez, citou a necessidade de compartilhamento do Plano
de Desenvolvimento individual (PFI) de cada colaborador com a geréncia de RH
(atualmente, este plano estd somente sob conhecimento do gestor). Esse
compartilhamento de informacdes ajudaria a trabalhar de forma proativa no
desenvolvimento dos colaboradores. Também foi citada pelo entrevistado E3 a
necessidade de estender o sistema de avaliacdo de desempenho & mdo de méao de obra

direta, criando-se, para tanto, um instrumento de avaliagdo mais simples.

4.1.5 Sintese da analise de conteuido das entrevistas

Nesta secdo é apresentada a sintese da andlise de conteldo das entrevistas. Para
tanto, foi elaborado o Quadro 3, que resgata os principais fatores citados pelos
entrevistados durante as entrevistas, os quais foram analisados em profundidade nas
secdes anteriores.

Quadro 3 — Sintese da analise de contetdo das entrevistas
PRINCIPAIS FATORES E1l E2 E3

Plano baseado no orgamento anual
Projetos de Curto Prazo

Projetos de Longo Prazo
Indicadores Financeiros
Indicadores de avalia¢do pessoal
BSC

Avaliacdo 180° X
Utilizac&o de Software

Avaliacdo de desempenho de processos
Avaliacdo de desempenho de projetos
Avaliacéo da cadeia de suprimentos
Avaliacdo semanal

Avaliacdo semestral X
Avaliacdo anual X
Fonte: Elaborado pela autora (2022)

X| X| X| X| X|X

X| X| X| X]| X

Observa-se no Quadro 3 uma maior maturidade do sistema de avaliacdo de
desempenho na empresa E1. Essa constatagdo se justifica por diversos aspectos, 0s quais
sdo analisados a seguir.

Primeiramente, é importante comentar que apenas a empresa E1 utiliza o
orcamento anual para projetar o sistema de avaliacdo de desempenho do préximo periodo.
Além disso, somente essa empresa possui projetos de curto e longo prazo - projetos de

curto prazo para garantir a eficiéncia e sustentabilidade da empresa e projetos de longo
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prazo para explorar novas formas de crescimento. Tal abordagem converge com o
conceito de ambidestria organizacional (MARCH, 1991), que considera a relacdo entre a
exploracdo de novas possibilidades e a exploragcdo de velhos conhecimentos como
situacOes de aprendizagem organizacional. Segundo March (1991), as empresas precisam
pensar tanto em aspectos voltados ao uso eficiente dos recursos (exploitation) quando ao
desenvolvimento de novos produtos, processos e mercados (exploration).

Também se observa a utilizagdo dos conceitos do BSC na empresa E1. 1sso se
justifica, principalmente, pela relacdo observada entre as perspectivas do BSC e as trilhas
de crescimento definidas pela organizacéo.

Todos os entrevistados mencionaram a realizacdo da avaliagdo de desempenho
individual dos colaboradores. No entanto, a empresa E1 também conta com a avaliagdo
de desempenho de suas areas funcionais, projetos e processos. A empresa E2 realiza
somente a avaliacdo de desempenho individual, voltada aos niveis de coordenacéo,
geréncia, direcdo e CEOQ. Ja a empresa E3 possui avaliacdo de desempenho somente para
funcionarios administrativos.

Quanto a utilizacdo de sistemas, todas as empresas utilizam softwares para auxiliar
nos processos de avaliacdo de desempenho. O que muda séo as dimensGes avaliadas e 0s
niveis em que é aplicada a avaliag&o.

A avaliacdo de desempenho estendida a cadeia de suprimentos mostrou-se um
desafio para as trés empresas analisadas. A empresa E1 mostrou melhor desenvolvimento
nesse aspecto, contando um sistema de avaliacdo de desempenho de seus fornecedores e
de apoio aos mesmos para obter melhores resultados em qualidade, eficiéncia e precos de
matérias-primas.

Quanto a periodicidade da avaliacdo de desempenho, observa-se uma maior
continuidade na empresa E1, em que as avaliacGes ocorrem semanalmente. As demais

empresam contam com avaliagdo semestral (E3) ou anual (E2).

4.2 ANALISE DOCUMENTAL

A analise documental trata da extragdo e analise de informacdes oriundas de
evidéncias documentais sobre os sistemas de avaliacdo de desempenho nas empresas
estudadas. Essas evidéncias foram analisadas a luz do check-list apresentado no Apéndice
C.
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4.2.1 Evidéncias documentais na empresa E1

A empresa E1 tem sua estratégia corporativa iniciando com o propadsito, seguido
da avaliacdo de riscos, da visao e dos valores, e da analise das forcas externas. A avaliacdo
de risco e a andlise das forcas externas séo parte da matriz SWOT elaborada pela empresa.
Na avaliacdo de riscos, sdo analisados aspectos como sustentabilidade do negdcio,
imagem da organizacdo perante o cliente, aspectos sobre processos e sobre pessoas. Cada
um desses aspectos € alocado em um espaco da matriz, de acordo com seu nivel de
importancia. De acordo com impacto e probabilidade, alguns riscos sdo escolhidos e
colocados em pauta.

Como decorréncia da analise SWOT, é desenvolvido o mapa estratégico da
empresa, organizado em um conjunto de trilhas para o futuro (Figura 1), nas quais se
encontram os KPIs — indicadores chave de desempenho. O planejamento estratégico é
elaborado para um periodo de até 10 anos, divididos em trés horizontes temporais (H1,
H2 e H3). O planejamento estratégico conta também com mecanismos de governanca,
comunicacdo e atualizacao.

Figura 1 - Mapa de trilhas futuras da empresa E1

imente

Fonte: Empresa 1 (2022)

O plano de crescimento da empresa de 2019 a 2025 baseia-se em uma divisao
70/30, ou seja, 70% dos esforcos sdo para crescimento organico dos negdcios atuais e
negocios em implementacdo e 30% dos esfor¢os sdo para resultar na performance de

negocios futuros.



57

Na avaliacdo dos negocios atuais e em implementacdo séo revisados todos 0s
projetos em andamento e as metas estabelecidas, considerando aspectos como:
contribuicdo para a viséo de futuro da empresa, resultados financeiros (crescimento e
rentabilidade), foco no cliente, exceléncia em processos internos, complexidade, riscos,
entre outros. A partir dessas analises, os projetos sdo classificados e priorizados pela
empresa.

Para a gestdo dos projetos, a empresa estabeleceu Project Management Offices
(PMOs) corporativos e departamentais (Figura 2). No contexto do PMO, sdo realizadas
avaliacbes de desempenho semanais, quinzenais e mensais, associadas aos niveis

operacional, tatico e estratégico.

Figura 2 - PMO Estratégico da empresa E1

Estratégico
Mensal
Difusdo da Metodologia
Tatico Integracdo de Sistemas
Quinzenal
Gerenciamento de Evolugdo
Operacional

PMO's Departamentais

Semanal KPI's === Estratégia

Fonte: Empresa 1 (2022)

Percebe-se que a empresa E1 possui um sistema de avaliagdo de desempenho
estruturado e abrangente. Existe uma etapa do plano estratégico na qual séo revisados
todos os projetos em andamento, os quais sdo avaliados conforme as metas estabelecidas,
baseando-se em KPIs (Key Performance Indicators ou indicadores-chave de
desempenho). Essa etapa de revisdo € necessaria para a verificacdo da conformidade do
projeto ao alcance das metas estabelecidas.

A avaliagdo de desempenho ocorre em todos os niveis (individual, setorial e
estratégico). Alguns aspectos sdo estendidos a cadeia de suprimentos, especialmente no
que se refere a qualificacdo de fornecedores.

Os indicadores de desempenho e métricas considerados sdo o EBITDA (Earnings

Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization ou, em portugués, lucro antes de
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juros, impostos depreciacdo e amortizacdo), o ROIC (Return on Invested Capital ou
retorno sobre o capital investido), a receita, o lucro liquido e as préaticas de ESG
(Environmental, Social and Governance ou Meio ambiente, Social e Governanga). Dos

indicadores utilizados, o unico ndo financeiro sdo as praticas de ESG.

4.2.2 Evidéncias documentais na empresa E2

A empresa E2 realiza a avaliacdo de desempenho anualmente, mediante aspectos
quantitativos e qualitativos. Os indicadores quantitativos representam 40% da avaliagéo
e os qualitativos, 60% (Figura 3).

Figura 3 — Sistema de avaliacdo de desempenho da empresa E2
INDICADORES DESEMPENHO

Tipo Indicador Percentual Acumulado
Resultado Liquido Consolidado
UAETETE TV Receita Liquida Consolidada

(LUENLELWEN Geracao de Caixa Consolidada
EBITDA
Projetos
CUEE [ Pesquisa de Clima
(e IELE1TE B Qualidade dos Processos
Satisfag&o Clientes Internos/Externos

+ PERIODO: Aplicado avaliagio Anual

< Publico alvo: Gestores que exercam posicDes estratégicas

< Plataforma utilizada: Elofy

< Avaliado: Indicadores de desempenho: avaliagdo Quantitativa e qualitativo
< Avaliado : Habilidades comportamentais de acordo Matriz de competéncia

MATRIZ DE COMPETENCIA

Colaboragdo
Visdo de Mercado Y
e de Negécio ~.

®
2
A

A
Aderéncia aos (g ESSENCIAIS

Valores ‘J
\

Gestdo de
Resultados

Lideranga
Inspiradora

Empr ismy
e Inovagdo Estratégico

REGUAS DE AVALIAGAO

POTENCIAL E DESEMPENHO

70% a 89% 100% ou mais
Desenvolvimento Exceléncia

Médio Alta
Potencial/Desempenho Potencial/Desempenho

Fonte: Empresa 2 (2022)
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Na avaliacdo quantitativa sdo considerados os seguintes indicadores financeiros:
i) resultado liquido consolidado (10%); ii) receita liquida consolidada (10%); iii) geracao
de caixa consolidada (10%); e iv) EBITDA (10%). Por outro lado, os indicadores
qualitativos considerados, os quais sdo avaliados mediante as réguas de avaliacdo
apresentadas na Figura 3, s@o os seguintes: Os indicadores qualitativos representam 60%
da avaliacdo, sendo eles: i) projetos (15%); ii) pesquisa de Clima (15%); iii) qualidade
dos processos (15%); e iv) satisfacdo de clientes internos e externos (15%). A avaliagédo
qualitativa utiliza a matriz de competéncia para avaliar as habilidades comportamentais,
centralizando competéncias essenciais baseadas em colaboracdo, visao de mercado e de
negécio, aderéncia aos valores, empreendedorismo e inovacdo, direcionamento
estratégico, lideranca inspiradora e gestdo de resultados.

Como a empresa aplica a avaliacdo qualitativa de desempenho apenas aos niveis
estratégicos (geréncias e diretorias), ndo ha indicadores consistentes sobre os resultados
de agdes de processos e projetos, sendo realizada somente a avaliacdo individual dos
envolvidos. A empresa também realiza a avaliagdo do desempenho financeiro, porém néao

¢ analisada a sua relacdo com outras dimens6es do desempenho organizacional.

4.2.2 Evidéncias documentais na empresa E3

A avaliacdo de desempenho na empresa E3 ocorre em trés fases durante o ano e
considera dois aspectos: performance e desenvolvimento. A primeira fase é a definicédo
de metas, que ocorre nos meses de janeiro a maio. Nessa etapa, gerente e funcionario
discutem e definem as metas baseando-se em formularios sobre performance (metas
individuais relacionadas ao trabalho e comportamentos de lideranca e iniciativa) e
desenvolvimento (pontos fortes e areas de desenvolvimento; aspiracGes de carreira e
mobilidade; objetivos de desenvolvimento). A segunda fase trata-se de uma reflexdo de
meio de ano, que ocorre nos meses de junho a outubro. Nessa etapa ocorre o feedback e
a verificacdo de status das metas de performance e desenvolvimento. A terceira e ultima
fase trata-se de uma avaliacdo de final de ano, que acontece nos meses de novembro a
mar¢o. Nessa etapa sdo avaliados o cumprimento das metas estabelecidas e os aspectos
comportamentais e de lideranca, sendo gerado um feedback adicional. A Figura 4

apresenta as caracteristicas do sistema de avaliagdo de desempenho da empresa E3.



Figura 4 — Sistema de avaliacdo desempenho da empresa E3
P&D REVIEW PHASES WITHIN A YEAR

The Performance & Development Review consists of three phases within one year.
Jan Feb Mar Apr May Nov Dec Jan Feb Mar

Jun Jul Aug Sep Oct
Target & Development . -
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Fonte: Empresa 3 (2022)

Observa-se que sistema de avaliacdo desta empresa baseia-se somente em
caracteristicas qualitativas. Os indicadores de desempenho e métricas considerados sdo
performance e desenvolvimento. A avaliacdo de desempenho € feita apenas em
trabalhadores do setor administrativo e em nivel individual. Portanto, assim como na
empresa anterior, ndo analisadas relagdes de causa e efeito entre processos, projetos e
resultados financeiros.

4.3 TRIANGULACAO DE DADOS
Nesta se¢do é realizada a triangulacdo dos dados analisados, sendo confrontados

0s principais achados das entrevistas e da analise documental.

Quadro 4 - Dados das entrevistas versus dados da analise documental

(continua)
Principais achados das entrevistas Principais achados da analise documental
Entrevistado E1 Analise documental da empresa E1

- Existe um plano estratégico elaborado para - Existe uma estratégia corporativa completa;
cinco anos com metas quantificaveis, baseadas no | - A estratégia comega com um propdsito e
or¢amento anual; analises ligadas & matriz SWOT para facilitar a
- Os projetos s6 sdo aprovados se afetarem os implantacdo de metas;
indicadores de desempenho EBITDA, ROIC, - No mapa estratégico sdo alinhados programas
receita, lucro liquido e préaticas de ESG. estratégicos com KPIs;
- Sistema estratégico recente, implantado neste - Além do acompanhamento da performance dos
ano; processos e projetos, também existe um sistema
- Os indicadores financeiros estdo ligados as de gestdo de pessoas;
perspectivas de BSC; - A empresa possui um PMO (Escritdrio de
- O controle dos projetos é feito mensalmente e 0 | Projetos) para montar estratégias, langar projetos
controle e avaliacéo dos planos de acéo é feito e acompanhar o desempenho geral;
semanalmente.
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(conclusdo)

- Todas as areas da empresa sdo avaliadas,
existindo metas globais e individuais;

- A cadeia de suprimentos é avaliada, tendo sido
desenvolvida uma ferramenta de avaliacdo de
fornecedores;

- Foi implementado um PMO estratégico para
acompanhar o andamento dos projetos.

- Avaliacédo de desempenho ocorre em todos os
niveis da empresa, pois todos os setores estdo
ligados a algum projeto;

De 5 indicadores de desempenho utilizados, 4 séo
financeiros.

Entrevistado E2
- O modelo de avaliagdo de desempenho atual é
direcionado apenas a avaliacdo individual, sendo
aplicado apenas as posicOes executivas;
- O sistema é recente e foi implantado no ano de
2022;
- Sdo utilizados os indicadores quantitativos
(financeiros) como EBITDA, resultado liquido,
receita liquida e qualitativos como pesquisa de
clima, projetos e qualidade de processos.
- A avaliacdo de desempenho é feita nos niveis de
coordenador, gerente, diretor e CEO, ndo sendo
aplicada aos lideres operacionais;
- A avaliacao de desempenho néo se estende a
cadeia de suprimentos;
- A avaliacdo de desempenho é anual.

Anéalise documental da empresa E2
- Andlise da dimensdo econémica (baseando-se
em resultados como lucro liquido consolidado,
receita liquida consolidada, geracdo de caixa
consolidada e EBITDA);
Anédlise da dimenséo operacional (baseando-se
em projetos, pesquisa de clima, qualidade dos
processos e satisfacdo de clientes);
- Apenas o nivel estratégico ¢ avaliado;
- Trata-se de avaliacdo qualitativa e quantitativa:
indicadores quantitativos representam 40% e
qualitativos, 60%;
- Avaliacdo é realizada anualmente;
- Avaliacdo é feita em um software que foi
desenvolvido com base nas necessidades da
empresa;
- Existe uma matriz de competéncias com réguas
para avaliagdo individual,
- Todas as métricas quantitativas utilizadas séo
financeiras.

Entrevistado E3
- O sistema de avaliagdo é feito por meio de um
software;
- O sistema foi implantado ha dois anos;
- Todo o processo de avaliacdo foca em resultados
individuais;
- O sistema de avaliagdo € aplicado somente em
trabalhadores de méo de obra indireta;
- Os aspectos utilizados para avaliar performance
e desenvolvimento sdo de lideranca e iniciativa;
- A periodicidade da avalia¢do é anual com
revisdo semestral;
- N&o houve evolucéo pelo fato de o sistema de
avaliacdo ser recente;
- Com o uso do sistema, ficou mais claro para 0s
colaboradores qual é o direcionamento € 0s
objetivos da empresa.

Anélise documental da empresa E3
- Utilizaco de software para todo o processo de
avaliacéo;
- Somente funciondrios de méo de obra indireta
utilizam o software de avaliacdo de desempenho;
- A avaliacdo e desempenho é aplicada durante o
ano, com reflexdo de meio de ano e avaliagdo ao
final do periodo;
- O alinhamento das metas é feito entre gerente e
funcionério;
- S&o alinhadas apenas metas relacionadas ao
trabalho individual;
- A reflexdo de meio de ano consiste na
verificagcdo do andamento das metas e um
feedback;
A terceira fase consiste em uma nova verificagdo
e feedback;
O sistema baseia-se apenas em caracteristicas
qualitativas;
N&o ha indicadores financeiros envolvidos na
avaliacdo;
N&o existe avaliacdo de processos e projetos.

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Os primeiros resultados dizem respeito a identificacdo das motivacdes que

levaram as empresas a implementarem os sistemas de avaliacdo de desempenho.

Observou-se que as trés empresas possuem sistemas de avaliacdo de desempenho com
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suas particularidades. E1 possui um sistema mais completo avaliando todos 0s processos,
projetos e pessoas, tudo o0 que possa interferir no andamento dos planos tragados; E2
possui apenas avaliacdo de desempenho individual em cargos executivos; e E3 tem
avaliacdo de desempenho individual apenas em trabalhadores do setor de méo de obra
indireta (setor administrativo).

Para todos os entrevistados, nota-se que o0s sistemas de avaliagdo foram
implantados recentemente, isso revela que as empresas tém buscado inovacdo em
avaliacdo de desempenho, ou seja, elas buscam novas metodologias para se adequar a
novas realidades.

Quanto as caracteristicas dos sistemas, E1 possui quatro indicadores financeiros e
um ndo financeiro, estes convergem com visdo futura e pessoas dentro do mapa
estratégico tracado. E2 possui quatro indicadores financeiros e quatro ndo financeiros que
sdo aplicados em resultados gerados a avaliacao dos gestores. E3 ndo possui indicadores
financeiros, avaliando apenas resultados das metas direcionadas aos trabalhadores.

E1, E2 e E3 trabalham com softwares para auxiliar na gestdo do desempenho das
atividades, processos ou projetos. E1 através do “SIGES” (Sistema Integrado de Gestdo)
possui métricas financeiras para o controle individual de todas as areas, ou seja, 0
software ¢ utilizado em todos os setores da empresa. E2 possui o software “ELOFY”
desenvolvido para ser ideal para as necessidades do momento. E3 utiliza o software
“SUCCESS FACTOR”, baseando-se em metas tracadas aos trabalhadores do setor
administrativo.

E1l estende a avaliacdo de desempenho a cadeia de suprimentos, através da
avaliacdo geral dos fornecedores. E2 ndo possui esta avaliacdo e E3 apenas tem avaliagdo
individual de pessoas ligadas a cadeia de suprimentos.

Sobre a periodicidade da avaliacdo de desempenho, nota-se que E1 tém avaliacéo
semanal, enquanto os outros dois entrevistados tém avaliacdo anual.

Embora os sistemas de avaliagdo de desempenho das empresas participantes da
entrevista sejam bastante recentes, notou-se que E1 j& teve evolugdo no sistema
implantado, com o desenvolvimento da ferramenta “Should Cost” utilizada para facilitar
a negociacédo. E1 e E2 ndo tiveram mudancgas em seus sistemas deste a implantagéo.

Todos os entrevistados, E1, E2 e E3 apresentaram impactos positivos apds
utilizarem os sistemas de avaliacdo de desempenho citados nas entrevistas. A empresa do
E1 implementou um PMO (Project Management Office - Escritdrio de gerenciamento de

projetos) para ter uma visdo geral sobre todos 0s projetos em andamento. E2 afirma que
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a implementacdo do sistema é positiva, porém ainda ndo existem observacoes
consistentes sobre melhoria, a0 menos ndo foram citadas durante a entrevista. E3 ressalta
que a implementacédo do sistema é positiva por conta da clareza dos objetivos para cada

envolvido.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo teve como objetivo geral analisar a utilizacdo de sistemas de
avaliacdo de desempenho por parte de empresas do setor metalmecanico da Serra Gaucha.
Para tanto, foram realizadas entrevistas com gestores de empresas com grande
representatividade na regido, complementadas por analise de documentos obtidos junto a
essas empresas.

Para operacionalizar o alcance desse objetivo geral, foram estabelecidos quatro
objetivos especificos. O primeiro foi identificar as motivacdes que levaram as empresas
a implementarem seus sistemas de avaliacdo de desempenho. De modo geral, observou-
se que a gestdo das empresas necessitava obter um controle sobre o andamento de
processos, de projetos e, até mesmo, do desenvolvimento individual de seus
colaboradores, garantindo, assim, o alinhamento na estratégia organizacional.

O segundo objetivo especifico foi verificar as dificuldades encontradas no
processo de implementacdo do sistema de avaliacdo de desempenho. Observou-se que a
cultura organizacional pode ser uma barreira que gera dificuldade ndo somente de
implementar o sistema de avaliacdo de desempenho, mas também de dar sequéncia ao
processo de avaliacdo ao longo do tempo.

O terceiro objetivo especifico visou analisar as caracteristicas do sistema de
avaliacdo de desempenho das empresas, detalhando sua abrangéncia, dimensdes,
variaveis, indicadores e forma de gestdo. Verificou-se que cada sistema de avaliacdo de
desempenho apresenta suas particularidades, podendo ser orientado a avaliacdo
estratégica de toda empresa, de alguns processos ou mesmo dos gestores (avaliacao
individual). Quanto aos indicadores mais utilizados, verificou-se uma predominancia do
uso de métricas financeiras.

O quarto objetivo especifico buscou descrever a percep¢ao dos entrevistados sobre
0 impacto do sistema de avaliacdo de desempenho nos resultados das organizacdes do
setor estudado. Notou-se que todos os gestores entrevistados identificaram impactos
positivos decorrentes da implementacédo e uso dos sistemas de avaliacdo de desempenho
por parte das empresas. Segundo os resultados da pesquisa, pode-se afirmar que as
empresas que adotam esse tipo de controle tém uma visdo mais ampla sobre 0 andamento
de processos, projetos, resultados financeiros e grau de alcance da visdo de futuro
estabelecida. Adicionalmente, empresas que aplicam avaliagdo individual tendem a

conhecer melhor seus colaboradores, permitindo-lhes utilizar de forma mais adequada o
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seu capital humano, bem como estabelecer planos mais eficazes para o0 seu
desenvolvimento.

Os sistemas de avaliacdo de desempenho das empresas E2 e E3 estdo limitados a
dimensao individual, aplicados pelos setores de RH dessas empresas. Além da avaliacédo
do desenvolvimento individual, ha uma predominancia de uso de indicadores financeiros
para avaliagcdo e cumprimento de metas.

Na empresa com um sistema de avaliacdo de desempenho mais abrangente (E1),
que apresenta uma maior maturidade nesse tema do que as demais empresas analisadas
neste estudo, também se percebe uma concentracdo de indicadores financeiros. Nesse
sentido, o equilibrio entre as diferentes dimensdes da avaliagdo do desempenho pode ser
considerado uma oportunidade de melhoria para as trés empresas analisadas.

Notou-se que a avaliacdo de desempenho € uma ferramenta ainda recente nas
empresas estudadas. No entanto, sua utilizacéo tende a crescer, em virtude dos impactos

positivos que tém sido observados.

5.1 IMPLICACOES GERENCIAIS

Através da andlise da literatura, observou-se que, de maneira geral, as
organizacOes que utilizam sistemas de avaliacdo de desempenho estabelecem um elo
entre objetivos e processos, avaliando e confrontando resultados do desempenho
alcancado com o desempenho almejado. Dessa forma, se o resultado obtido ndo for
satisfatorio, as empresas podem buscar a melhoria do desempenho através de processos
ou projetos aprimorados.

Inserida nesse contexto, a presente dissertacdo pode contribuir trazendo a analise
dos sistemas de avaliacdo de desempenho de empresas do setor metal mecanico da Serra
Gaulcha. Nesse sentido, é possivel identificar barreiras na implementacéo de sistemas de
avaliacdo de desempenho a serem trabalhadas pelas empresas, especialmente no que se
refere a cultura organizacional, bem como a necessidade de repensar abrangéncia dos
sistemas utilizados no que se refere aos niveis e dimens@es considerados, uma vez que
alguns sistemas sao restritos a avaliacdo de desempenho individual e orientados quase

que exclusivamente a indicadores financeiros.
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5.2 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apesar das contribuicfes desta dissertacdo, algumas limitacbes devem ser
ressaltadas. A primeira diz respeito a extensdo geografica da pesquisa, limitada a Serra
Gaucha, e ao segmento estudado, setor metalmecanico.

Além disso, como o estudo utilizou uma abordagem qualitativa, os resultados
obtidos séo restritos as empresas e situacdes estudadas, ndo podendo ser generalizados a
outros tipos de empresas, segmentos ou regides. Também pode ser considerada como
limitacdo a quantidade de empresas analisadas (trés) e a heterogeneidade observada nas
estratégias utilizadas e na maturidade, robustez e abrangéncia de seus sistemas de
avaliagdo de desempenho.

A partir dessas limitacGes, sugere-se que, em estudos futuros, seja ampliada a
amostra, bem como seja replicada a pesquisa a empresas de outros segmentos e regides.
Por fim, para complementar e confirmar os achados deste estudo, também pode ser
elaborada uma pesquisa com abordagem quantitativa para verificar se existe relacdo entre
a maturidade dos sistemas de avaliacdo de desempenho e a performance organizacional

das empresas.
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APENDICE A - Sintese da revisao da literatura sobre sistemas de avaliagdo de

desempenho
Artigo Journal Autores Ano Objetivo Método Resultados
Assessment of The Darosa, 2000 | Este estudo foi desenhado para | Estudo de | Os sistemas de avaliacdo de
a surgery American Niehaus e examinar a validade do Caso desempenho tendem a ser
clerkship’s Journal of Markwell sistema de avaliagdo de desenvolvidos e raramente
performance Surgery desempenho de um estagio de revisados. Esta pesquisa
evaluation cirurgia. O estudo também fornece um modelo para
system avaliou a confianca dos validar decisbes
membros do corpo docente em relacionadas a notas em
como os funcionérios sao estagios e identificar
avaliados e as decisGes de problemas associados as
promogao tomadas. percepcdes do corpo
docente e a compreensao do
contetdo e do processo de
avaliacéo o desempenho dos
alunos.

The Journal of Joshi 2001 | Este estudo examina as Survey Em toda a amostra,
international | International préticas de contabilidade verificou-se que as
diffusion of Accounting, gerencial em uma amostra de empresas manufatureiras

new Auditing and 60 empresas de manufatura de indianas adotaram a maioria
management Taxation grande e médio porte na das praticas relatadas na
accounting india. O estudo foi conduzido literatura, confiam
practices: the por meio do uso de um fortemente nas técnicas
case of india guestionario para examinar até tradicionais de

que ponto as empresas contabilidade gerencial. As
manufatureiras indianas taxas de adocdo de préticas
adotaram certas praticas de desenvolvidas recentemente
contabilidade gerencial tém sido bastante baixas e
tradicionais e recentemente lentas. As empresas
desenvolvidas. A maioria das indianas atualmente déo
praticas adotadas esta grande énfase as
relacionada aos sistemas ferramentas de controle de
tradicionais de orgamento e custos, como orcamento,
avaliacdo de desempenho custo padrdo e analise de
variacdo na fase de
producéo.
An effective Omega Kim e Oh 2002 | A compensagdo econbmica Survey Foi proposto que deve haver

R&D para o pessoal de P&D um sistema de medicéo do
performance (pesquisa e desenvolvimento) desempenho de P&D, que
measurement é uma parte importante para seja percebido como ideal e

system: survey motivar os cientistas e eficaz pelos sujeitos a tal
of korean r&d engenheiros de P&D a avaliacdo, antes de qualquer
researchers trabalhar de forma mais compensacdo econdmica
produtiva. Assim, é aos pesquisadores.
importante projetar um
sistema de compensacao
eficaz.
ATQM European Soltani, 2003 | Este estudo traz o assunto: o Survey Os resultados relatados
Approachto | Management Meer, gue é um sistema tipico de neste artigo sdo derivados

HR Journal Gennard e avaliacdo de desempenho de de uma analise de uma

Performance Williams RH orientado para a amostra de 64 organizacdes
Evaluation qualidade? onde é uma transversais, todas
Criteria tentativa de destacar o0s aplicando o Modelo de

principais critérios genéricos
de um sistema de avaliacdo de
desempenho de RH(Recursos
Humanos) voltado para a
gualidade por meio de uma

Exceléncia Empresarial da
Fundacgdo Europeia para a
Gestdo da Qualidade
(EFQM) como sua
abordagem para a gestdo da
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pesquisa por questionario em
organizacBes escocesas
voltadas para a qualidade. O
estudo também analisa o grau
de eficécia da avaliacdo de
desempenho de RH conduzida
atualmente na identificacdo de
necessidades de treinamento,
motivacdo dos funcionarios,
melhoria no desempenho
futuro e desempenho geral da
organizacao.

qualidade. As descobertas
sugerem que a melhoria do
desempenho dos
funcionarios, atendimento
ao cliente, envolvimento
ativo dos funcionarios e
abordagem da avaliacéo de
desempenho como um
esforco de qualidade sdo os
componentes mais
geralmente aceitos de uma
avaliacdo de desempenho de
RH orientada a TQM.

The role of Critical Bourguignon | 2005 | O artigo analisa a dindmica Estudo de | Este estudo fornece uma
criticism in Perspectives | e Chiapello dos sistemas de avaliagéo de caso contribuicdo para a questéo
the dynamics on desempenho dos funcionarios da mudanca nos arranjos de
of Accounting de uma empresa. gestdo. E porque as medidas
performance contabeis sdo usadas em
evaluation sequéncias de julgamento
systems que visam organizar uma
ordem social legitima,
selecionando individuos
merecedores e aqueles que
sdo menos merecedores, 0
estudo sugere que as
medidas de desempenho
sejam consideradas de outra
forma, mudando este
contexto.
Performance Ifac Deniaud 2007 | Este trabalho visa, responder @ | Pesquisa | Os processos de avaliacao e
evaluation Proceedings seguinte questdo: Quais séo qualitativa | o controle
system in Volumes hoje 0s novos objetivos gestdo das atividades de
innovating estratégicos da empresa, para design que impactam o
design conseguir inovar? Serdo valor final do produto
Towards an identificadas as etapas do projetado, as vezes sdo
integrated processo de design inovador e negligenciados pelos
product- proposto um sistema para préprios designers e
process- avaliar seu desempenho. frequentemente
knowledge tratado de forma dispersa na
model literatura.
Top Management Masquefa 2008 | Este artigo traca o processo de | Estudo de | Em ambientes de P&D
management | Accounting adocdo pela alta administracéo caso (pesquisa e
adoption of a Research de um sistema de avaliacdo de desenvolvimento de
locally driven desempenho iniciado pelos produtos), os controladores
performance controladores financeiros no financeiros e contadores em
measurement site de Pesquisa e geral tém um papel bastante
and evaluation Desenvolvimento de uma restrito principalmente por
system: a empresa multinacional. A causa da falta de

social network
perspective

pesquisa propde que o sucesso
para mudancas depende da
natureza dos relacionamentos
entre os membros da
organizacao; e também aponta
que a posicao estrutural dos
controladores financeiros
dentro das redes
organizacionais é um aspecto
importante no sucesso ou
fracasso da implementacéo
dos sistemas de avaliaco.

comunicacgdo entre 0s
controladores financeiros e
engenheiros e seu foco no
controle em vez de no
planejamento. Este estudo
abre a complexa teia de
relacGes sociais no processo
de obtencéo da aprovacgéo
da alta administracdo. As
relacGes sociais foram
definidas em termos de sua
forca de vinculo; a saber,
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relacGes do tipo conhecido e
relagBes de confianca. A
confianga foi
operacionalizada por meio
de lagos fortes. Lagos fortes
tém conteldo afetivo que se
desenvolve ao longo do
tempo por meio de
interacGes frequentes. Esta
pesquisa evidencia a relagéo
entre confianca e resisténcia
a mudanca.

Defining and | International | Krakovics, 2008 | O objetivo principal deste Estudo de | O sistema de PM proposto
calibrating Journal of Leal, artigo € construir um modelo caso foi uma extenséo do modelo
performance Production Mendes e robusto de avaliagéo de proposto por Lohman et
indicators ofa | Economics Santos desempenho de operadores al. (2004) aplicado a um
4PL in the logisticos e, portanto, contexto logistico
chemical contribuir para 0 aumento da particular, e foi baseado nos
industry in produtividade e dos padrdes principios do
Brazil de servico. O modelo proposto BSC. Diferentemente do
é entdo aplicado a um caso modelo de Lohman, aqui
real de uma empresa da uma escala de 0-1 foi usada
indGstria de resinas associada a uma calibracéo
termoplasticas. dos indicadores usando a
curva S de Weibull. A
aplicacdo direta foi na
medicdo de desempenho
dos operadores logisticos
gue também atendiam a
Resin Company. O modelo
foi aprovado pela alta
administracéo da Resin
Company e implementado
na prética. E facil de ser
compreendido pelos
executivos da empresa e
pode ser implementado em
planilhas. A principal
desvantagem do modelo é o
fato de os indicadores
normalizados néo terem
relacdo direta com os
indicadores de nivel mais
baixo.
Evaluation of Business Cedergren, 2010 | O objetivo da pesquisa é Estudo de | A tecnologia ndo é usada
performance Horizons Wall e explorar como o desempenho Caso como medida de
in a product Norstrom é percebido e avaliado no desempenho em nenhuma
development desenvolvimento de produtos das empresas do caso. Isso é
context de software em um ambiente um tanto surpreendente,
business-to-business. uma vez que as empresas de
caso desenvolvem produtos
industriais intensivos em
software e sdo altamente
dependentes da tecnologia
incorporada em seus
produtos.
A case study | International Qinge 2011 | A fim de examinar como a Estudo de | Com base nos resultados
approach for Journal of Hoffman avaliacdo do desempenho do Caso iniciais do uso do novo
developing a Project projeto pode ser melhorada, sistema, a FM&T planeja
project Management uma abordagem em duas usar o sistema em outras
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performance etapas é documentada que foi areas funcionais da
evaluation usada para projetar um novo empresa. Além disso,
system sistema de avaliacdo de embora 0 novo sistema
desempenho do projeto na esteja sendo usado
Honeywell Federal atualmente em nivel de
Manufacturing & projeto ou equipe, no futuro
Technologies (FM & T) que a FM&T planeja usar o
permitiria aos gerentes auditar novo sistema em nivel
um projeto e determinar onde individual, o que acabara
melhorias poderiam ser feitas. vinculando o desempenho
Foram examinados 20 projetos do projeto ao sistema de
diferentes dentro de uma recompensa da empresa.
mesma empresa.
A new Cirp Journal Malta e 2011 | Neste artigo os autores Estudo de | O estudo de caso da
approach for of Cunha sugerem uma nova abordagem caso empresa (indUstria) mostra
cost modelling | Manufacturi na modelagem de custos e que estes conceitos devem
and ng Science avaliacdo de desempenho, e as ser implementados de forma
performance and etapas necessarias para sua progressiva e
evaluation Technology implementacdo bem-sucedida, simultaneamente com
within alinhada com melhorias planos de atividade de
operations operacionais continuas, melhoria continua. A
planning reduzindo o esforgo de coleta capacidade de tornar
e analise de dados e promover visiveis os efeitos das
uma reagdo mais rapida aos melhorias operacionais nos
problemas e implementacdo resultados financeiros
de melhorias nas atividades de contribui para um melhor
planejamento de operacdes. entendimento das operac6es
e para impulsionar
mudancas na organizagéo,
melhorando os fluxos de
valor existentes.

Supplier Expert Aksoy e 2011 | O objetivo deste documento é | Qualitativa | Se uma empresa deseja
selection and Systems Oztiirk ajudar os fabricantes just-in- estabelecer um sistema de
performance With time (JIT) na selegdo dos producéo JIT, seu
evaluation in | Applications fornecedores mais adequados fornecedor deve ser capaz
just-in-time e na avaliacdo do desempenho de fornecer as matérias-

production do fornecedor. primas no prazo, porque em
environments um ambiente JIT, ndo ha
tolerancia para atrasos
resultantes da falta de
matéria-prima. Caso ocorra
algum atraso, a empresa néo
poderéa oferecer o produto
aos seus clientes no
prazo. Em outras palavras, o
tempo de espera sera
maior. Além disso, o
desperdicio aumentara
devido & paralisa¢do da
linha de producéo. Portanto,
a producdo JIT bem-
sucedida depende muito do
trabalho com fornecedores
cooperativos e confiaveis.
Economic Systems Xin’E, Ting | 2012 | Este artigo utiliza 0 método de | Estudo de | . A introducédo da
Value Added | Engineering e Yuan Engenharia Financeira para Caso capacidade de criacdo de
for Procedia construir o sistema de valor central para o novo
Performance avaliacdo de desempenho método de avaliacao de
Evaluation: a centrado na capacidade de desempenho ndo s6 esta em

criacdo de valor dos bancos

conformidade com a ideia
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financial
engineering

comerciais chineses. A
chamada criagdo de valor é o
custo de oportunidade dos
ganhos de capital para os
acionistas criados por
empresas que Sao superiores
ao seu custo de capital. Aqui a
criacdo de valor refere-se
principalmente ao Valor
Econdmico Adicionado
(EVA).

de gestdo de engenharia
financeira, mas também
examina cientificamente o
desempenho do banco
comercial, melhora a
capacidade de criacdo de
valor dos bancos de
negocios, fortalece a
capacidade competitiva
central e, por fim, atende a
necessidade de
desenvolvimento
sustentavel dos bancos
comerciais.

The Effects of | Procedia - Vural, 2012 | O estudo enfoca como a Survey Percebe-se na pesquisa que
Using Talent Social and Vardarlier e gestdo de talentos afeta o principalmente a gestao de
Management Behavioral Aykir comprometimento do talentos esta na pauta de

With Sciences funcionério. A pesquisa deste quase todos os
Performance estudo é realizada em 123 respondentes, e 0
Evaluation gerentes de nivel médio e conhecimento desse assunto
System Over sénior. Os dados obtidos nos esta afetando as demais
Employee guestionarios sdo analisados funces de recursos

Commitment por meio do pacote de humanos, e as areas de
software estatistico SPSS. influéncia das funcgdes
A pesquisa é preparada para mencionadas, gestao de
entender as politicas das desempenho, planos de
organizagGes sobre gestdo de apoio e a educacao também
talentos e medir os efeitos esta na ordem do dia. As
sobre o comprometimento dos organizacOes integram a
funcionérios apos integrar gestdo de talentos como um
essas politicas as aplicacdes de subprocesso aos processos
recursos humanos. Com esta de educacéo, desempenho e
pesquisa, estuda-se se 0s recrutamento e tentam
sistemas de avaliacdo e executar esses processos de
recompensa de desempenho forma independente, ou
integrados as politicas de ferramentas de gestdo de
gestdo de talentos afetam o talentos podem ser usadas
comprometimento dos em alguns processos, mas
funcionérios e a rotatividade ndo em alguns deles.
de méo de obra da
organizacao.

An expert Expert Olugu e 2012 | Um sistema especialista Estudo de | Este estudo desenvolveu um

fuzzy rule- Systems Wong baseado em regras difusas Caso sistema de medicéo de

based system With adequado para avaliacéo foi desempenho CLSC (Cadeia
for closed- Applications desenvolvido neste estudo. As de abastecimento de circuito
loop supply regras difusas e aritmética fechado) que é baseado em
chain utilizadas foram descritas, e 0 uma metodologia de
performance sistema de medicdo de avaliacdo baseada em regras

assessment in
the automotive
industry

desempenho resultante foi
avaliado por meio de um
estudo de caso de uma
empresa da inddstria
automotiva.

fuzzy. O sistema foi
implementado em Visual
Basic.Net, principalmente
devido aos seus recursos de
programacéo orientada a
objetos. Uma empresa de
fabricacdo de automdveis na
Maléasia foi usada como
estudo de caso para avaliar
a aplicabilidade do sistema
de medicéo de desempenho,
e a partir da avaliacdo
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constatou-se que o sistema é
facilmente aplicavel para
avaliar o desempenho de
um CLSC automotivo.

Performance Procedia - Vaidya e 2012 | A fim de obter uma viséo Survey Concluiu-se que as
Evaluation in Social and Chitnis sobre o cenario atual do organizacOes corporativas
Indian Behavioral processo de avaliacdo de visam um crescimento
Corporate Sciences desempenho da organizacgdo multifacetado. A medicdo

Organizations: corporativa indiana, foi de desempenho é um
a survey realizada uma pesquisa na desafio, sendo assim existe
qual mais de cem a necessidade da uma
organizacGes foram contatadas projecdo de um sistema de
e as informagdes sobre varios avaliacdo de desempenho
pardmetros-chave foram multidimensional.
coletadas.
A network Applied Soft | Chene Chen | 2012 | O objetivo do artigo é Quantitativ | Concluiu-se que o sistema
hierarchical Computing construir um sistema de a de feedback (NHFS) pode
feedback feedback hierarquico em rede fornecer orientacdo as
system for (NHFS) baseado na integracéo universidades de Taiwan
Taiwanese de TQM (Gestédo da qualidade para maximizar a avaliacdo
universities total) e inovacéo para superar e melhoria do desempenho
based on the esses problemas. Para tanto, operacional, permitindo
integration of foi adotado um método de assim que essas
total quality laboratdrio de avaliagéo e universidades obtenham
management ensaio de tomada de decisdo vantagens competitivas e
and innovation (DEMATEL) para abordar as aumentem suas chances de
relagcGes complexas e sobrevivéncia futura.
interdependentes entre as
variaveis e, assim, construir
uma estrutura de relagdo entre
os critérios de medicdo para
fins de avaliacdo.
Integrating Expert Lin, Liu, Liu | 2013 | Este artigo explora o uso de Estudo de | A avaliacdo de desempenho
hierarchical Systems e Wang uma ferramenta de gestdo: o caso hospitalar é um trabalho
balanced With balanced scorecard (BSC), que muito dificil e complexo,
scorecard with | Applications facilita aos gestores o sendo assim, um novo
fuzzy cumprimento de multiplos método de avaliagao de
linguistic for objetivos estratégicos, e 0 desempenho foi
evaluating método de linguistica difusa desenvolvido neste artigo, 0
operating para avaliar o desempenho da Balanced Scorecard
room sala cirurgica em hospitais. hier&rquico proposto com
performance linguistica Fuzzy tem as
in hospitals seguintes vantagens: o

balanced scorecard proposto
supera a consciéncia
subjetiva dos tomadores
decisdo; o sistema
hierarquico de avaliagdo de
desempenho do fuzzy pode
estabelecer um sistema de
comunicacdo entre a equipe
de alto nivel e a equipe das
metas organizacionais; 0s
valores dos indicadores de
desempenho sdo avaliados
em uma linguagem fuzzy,
em vez de em valores
NUMEricos precisos; o
método proposto pode ser
utilizado por setores
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publicos para autoavaliacao
cujos dados de avalia¢do
ndo estdo disponiveis.

Establishment Procedia - Cinar e 2014 | Neste estudo, a avaliacéo de Survey Tornar o sistema de
of Individual Social And Vardarlder desempenho 360 graus, que é avaliacdo de desempenho
Performance Behavioral um dos temas atuais e um sistema regular usado
Evaluation Sciences problematicos das aplicacBes por hospitais e fazer
Systemin a de recursos humanos, é pesquisas sobre como
Health analisada e apoiada por uma melhorar este sistema
Business and a pesquisa empirica. Neste proporcionara coisas
Pilot Practice estudo, no qual sdo discutidas positivas a gestdo dos
as informacdes tedricas, hospitais. Assim, identificar
brevemente inclui a funcionarios fortes e pontos
necessidade da avaliacdo de fracos e compartilhando-os
desempenho em termos com os funcionarios, dando
cléssicos e seus beneficios aos funcionarios canones
para as organizacdes, sistema mensuraveis, identificando
de avaliagdo de desempenho e suas contribuicfes e
feedback. promovendo-0s para novos
projetos e, finalmente, ter
um sistema de promocdes
pode ser alcancado.
Is variation Health Nuti e 2014 | O estudo aborda a questdo da Estudo de | Concluiu-se que o0 médico
management Policy Seghieri variagdo geogréfica na salde, Caso deve ser responsavel ndo
included in destacando o gerenciamento apenas por sua relagéo
regional da variag8o de uma regido pessoal com o paciente, mas
healthcare com um alto grau de controle também pelo impacto de
governance gerencial sobre a prestagéo de suas acBes na salde
systems? cuidados de satde e um publica. Dada a
Some sistema consolidado de complexidade da gestdo
proposals avaliacdo de desempenho, desse tipo de variacdo, mais
from Italy considerando-o um objetivo uniformidade em todos os
de alta prioridade integrando-o niveis do sistema de satde
a um mecanismo de serd alcancada apenas se 0s
planejamento e controle formuladores de politicas,
regional. médicos e pacientes se
envolverem coletivamente
em um esforgo conjunto
para reduzir a variacdo
injustificada. Este processo
deve ser monitorado
constantemente e de forma
continua.
The Procedia Aunurrafig, | 2015 | O objetivo deste estudo é Survey Os resultados deste estudo
Moderating Economics Sari e Basri examinar o efeito das tém implicacGes
Effect of Goal | And Finance caracteristicas de importantes para a gestéo,
Setting on estabelecimento de metas na e concluiu-se que com a
Performance medicdo de desempenho. A aplicacdo da medicéo de
Measurement populacédo deste estudo foi desempenho no sistema da
System- composta por gerentes de empresa, 0 desempenho
managerial nivel médio em instituicdes gerencial serd melhorado,
Performance bancérias na cidade de mas seu efeito serd maior se
Relationship Pekanbaru, Indonésia. houver engajamento dos

gerentes, que devem
acompanhar e estabelecer
metas claras e especificas.
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Objectivity and | Management Kunz 2015 | Foi analisada a eficacia da Qualitativo | Os resultados agregam
subjectivity in | Accounting avaliacdo subjetiva de conhecimento a pesquisa
performance Research desempenho para compensar as sobre a conceituacdo da
evaluation and deficiéncias das medidas motivagdo autbnoma, mas
autonomous objetivas de desempenho. tém limitacOes e devem ser
motivation: an submetidos a mais testes e
exploratory refinamentos metodolégicos
study utilizando outros
instrumentos empiricos,
como experimentos de
laboratdrio ou estudos de
campo.
Developing a Journal of Rahdari 2016 | O objetivo deste estudo é Estudo de | Este estudo investigou as
fuzzy Cleaner projetar um sistema de caso relacGes entre CG
corporate Production classificacdo triangular para (Governanga corporativa),
performance multiplas avaliagGes de CSR (Responsabilidade
rating system: desempenho de resultados social corporativa) e CFP
a petrochemic financeiros usando (Desempenho Financeiro
al industry governanca corporativa , respo Corporativo) com uma
case study nsabilidade social corporativa andlise de classificacdo
e classificagOes de triangular usando AHP-
desempenho financeiro TOPSIS (Processo de
corporativo. Hierarquia Analitica -
Técnica para preferéncia de
pedido por similaridade
com a solucgéo
ideal), variaveis
linguisticas e nimeros
fuzzy. O estudo conclui que
deixar de integrar as
medidas ESG (Ambiental,
Social e Governancga) nos
processos de tomada de
decisdo e desconsiderar as
necessidades das partes
interessadas s&o 0s
principais motivos por tras
de nenhuma relagédo
identificivel entre os
aspectos do sistema
triangular de avaliag¢&o de
desempenho.
Evaluation Transportati | Chen, Wan, | 2018 | Neste estudo, um sistema de Estudo de | Com base nos resultados
and on Research | Zhang, Park, avaliacdo de desempenho de caso das avaliagBes de
comparison of Part A Zheng e desenvolvimento para uma desempenho, é importante
the Zhao tipica zona franca portuéria foi para 0 governo e 0s
development estabelecido com base em operadores portuarios
performances modelos tedricos e pesquisa observar que a zona
of typical free empirica. Seis zonas portuéria de livre comércio
trade port portuarias de livre comércio da China depende muito da

zones in China

tipicas foram selecionadas nas
areas costeiras da China

base econémica, da
infraestrutura e da escala de
desenvolvimento da
cidade. No entanto, ainda
mais importante pode ser
que o desenvolvimento do
porto contara com seu
software, incluindo a
liberalizagdo do comércio,
regulamentacio
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governamental e estratégias
de apoio a talentos.

Measuring Health Horenberg, | 2020 | Analise bibliométrica, cujo Pesquisa | Medir o desempenho das
research in the Policy Lungu e objetivo do artigo é identificar quali- atividades de pesquisa é
big data era: Nuti e destacar as diferencas de quanti essencial, mas
The evolution desempenho de pesquisa dos complexo. As ferramentas
of hospitais de ensino (hospitais baseadas na web permitem
performance que prestam atendimento, mas garantir um processo de
measurement também capacitam benchmarking em diferentes
systems in the profissionais de saude e niveis e podem ser usadas
Italian realizam atividades de com eficécia no nivel do
teaching pesquisa) com relacéo a Sistema de Saude para
hospitals quantidade e as métricas de diferentes fins de
qualidade usando seus governancga, como
trabalhos publicados. O artigo planejamento, criagdo de
destaca 0 uso de big data em incentivos para pesquisa e
sistemas de avaliacdo de alocacdo de recursos. As
desempenho nos hospitais de ferramentas baseadas na
ensino. Foi realizada uma Web tém pontos fracos e
analise bibliogréafica de mais exigem um processo formal
de 18000 médicos italianos. de validacéo e dados
internos para evitar a auto-
referéncia.
A multi- Energy 2020 | Este estudo desenvolveu uma Estudo de | O modelo foi aplicado a trés
criteria Zhanh, estrutura de avaliagdo Caso estacOes de carregamento
decisi Zhao, Yang multicritério para avaliar o publicas em Pequim, China,
ecision . . e N
eLi desempenho da infraestrutura para verificar sua eficicia e
method for de carregamento publica em robustez. As classificacdes
performanc termos de racionalidade de resultantes podem facilitar a
e evaluation planejamento, eficiéncia avaliacdo regulatoria do
of public operacional, capacidade de desempenho dessas estacdes
charging servico, seguranga de e orientar melhorias na
: carregamento e qualidade de seus servicos
service desenvolvimento sustentavel. de cobranca. Os resultados
quality indicaram ainda que o valor

do desenvolvimento
sustentavel das facilidades
de cobranca é
freqlientemente
subestimado, e estratégias
de incentivo relevantes
devem ser implementadas
pelos formuladores de
politicas.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

QUETOES INTRODUTORIAS
1. Na empresa em que vocé trabalha, quais sistemas de avaliagdo ou medicdo de

desempenho séo utilizados?

2. Ha quanto tempo esses sistemas de avaliacdo de desempenho vém sendo

utilizados?

QUETOES CENTRAIS

Quais as caracteristicas desses sistemas de avaliagdo?
Em que niveis da organizacao ¢ feita a avaliacdo de desempenho?

3

4

5. Quais as areas e aspectos avaliados?

6 A avaliacdo é estendida a estendida a cadeia de suprimentos? Como isso é feito?
7 Com que periodicidade ¢é feita a avaliacdo de desempenho?

8

Houve uma evolugéo no sistema de avaliacdo de desempenho ao longo do tempo?

QUESTOES DE FECHAMENTO

9. Quais foram os impactos (positivos e negativos) que o sistema de avaliacdo de
desempenho trouxe para a empresa?
10.  Quais as oportunidades existentes para o aprimoramento do sistema de avaliacdo

de desempenho da empresa?
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APENDICE C - Check-list para analise documental

Para possibilitar a triangulagdo dos dados, serdo idenficiados nos documentos

coletados nas empresas 0s seguintes fatores:

1. As caracteristicas dos sistemas de avaliagdo de desempenho utilizados
2. Os niveis em que ocorre a avaliagdo de desempenho
a. Individual
b. Setorial (&reas)
c. Estratégico (empresa como um todo)
d. Cadeia de suprimentos
3. As dimensdes analisadas
a. Econdmico-financeira
b. Operacional
c. De mercado
d. Outras
4. Os indicadores de desempenho e métricas considerados

5. A evolucédo dos resultados obtidos



