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Resumo : O presente trabalho tem o objetivo de investigar as diferentes
perspectivas segundo as quais a avaliaco de desempenho organizacional
(ADO) tem sido explorada nos artigos publicados em periddicos nacionais
e internacionais. Para tal, esta pesquisa de carater exploratorio qualitativo
analisou 54 artigos. Os principais resultados encontrados s&o: (i) a maioria
dos artigos pesquisados ndo apresenta conceito de Avaliagdo de
Desempenho (AD) e os autores ndo buscam afiliar-se a conceitos existentes;
(i) os artigos que apresentam conceito de ADO usam conceitos genéricos;
(iii) nas publicacBes nacionais existem conflitos de entendimento quanto
as caracteristicas e elementos que devem ser considerados em um sistema
de ADO, principalmente no que diz respeito a objetividade versus
subjetividade; avaliar aspectos tangiveis versus intangiveis; levar em
consideragdo as particularidades daempresa versus construir modelos
universais; avaliagdo qualitativa versus quantitativa; uso de medidas
financeiras versus medidas néo financeiras e levar em consideracéo o
ambiente interno versus ambiente externo. JA nas publicagdes interacionais
verificou-se a congruéncia para a analise dos aspectos estratégicos e
operacionais da organizacdo; e (iv) o Balanced Sorecard é a ferramenta
mais utilizada nos artigos (nacionais e internacionais).

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho; Periddicos nacionais e
internacionais; Congruéncias e divergéncias.

Abstract: This study aims to investigate the different perspectives under
which the of organizational performance assessment (OPA) has been
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exploredinarticles published in national and international journals. To
thisend, this exploratory research examined 54 qualitative items. The
main findings are: (i) most of the papers has not researched the concept of
Performance Assessment (PA) and the authors do not seek to affiliate with
existing concepts, (ii) the articles that present the concept of OPE use
generic oncepts; (iii) in national publications there are conflicts of opinion
related to the characteristics and elements that should be considered ina
system of OPE, especially with regard to objectivity versus subjectivity;
assess the tangible versus intangible, taking into consideration the
circumstances of the company versus build universal models, qualitative
versus quantitative, use of financial measures versus non-financial measures
and take into account its internal environment versus external environment,
as in international publications it was verified congruence to theanalysis
of strategic and operational aspects of the organization, and; (iv ) Balanced
Sorecard is the most used tool in the articles (national and international).

Keywords: Performance assessment; National and international journals;
Congruences and divergences.

1 INTRODUCAO

O volume de publicacBes, em periddicos nacionais e internacionais, nos Gltimos anos sobre
0 tema Avaliacéo de Desempenho Organizacional (ADO), evidencia 0 interesse dessa area de
pesquisa para a comunidade cientifica (COELHO, NASCIMENTO, COELHO,
BORTOLUZZI ¢ ENSSLIN, 2008; KAPLAN e NORTON, 2000; GUTHRIE, 2001; YEO,
2003; HAN e HAN, 2004; KAPLAN e NORTON, 2004; TUOMELA, 2005; JACOBSEN,
HOFMAN-BANG e NORDBY, 2005, GARENGO, BIAZZO ¢ BITITCI, 2005; MER-
CHANT, 2006; CHENHALL e LANGFIELD-SMITH, 2007; PUNNIYAMOORTHY e
MURALI, 2008; SKRINJAR, BOSILJ-VUKSIC ¢ INDIHAR-STEMBERGER, 2008).

Este diagndstico pode nos levar a inferir que o tema tem emergido tanto na comunidade
académica quanto na organizacional, haja vista a existéncia de diversas ferramentas de ADO que
surgiram nesses Gltimos 20 anos, tais como: BSC-Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON,
1992 e 1996); algumas variaces do BSC, 3K Scorecard (TUOMELA, 2005) e Scorecard para 0
BSC (PUNNIYAMOORTHY e MURALI, 2008); AHP-Analytic Hierarchy Process (SAATY,
(1988); 1C Rating (INTELLECTUAL CAPITAL SWEDEN); EVA-Economic Value Added
(STERN e STEWART,1980); GECON-Gestdo Econdmica (CATELLI, 1999); OVAR-
Objetivos, Variaveis paraa Acdo e Responsabilidades (MICHEL, 1998); Andlise Fundamentalista;
Monitor da Gestdo do Conhecimento (COLAUTO e BEUREN, 2003); PDCA-Plan/Do/
Check ¢ Act (GEROLAMO, ESPOSTO e CARPINETTI, 2003); VPL-Valor Presente Liquido;
PNQ-Prémio Nacional da Qualidade (FUNDACAO PARA O PREMIO NACIONAL DA
QUALIDADE); Margem de Contribui¢do; MCDA-C-Metodologia Multicritério de Apoio
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Decisdo Construtivista (ROY, BANA e COSTA e KEENEY, 1990); DEA-Data Envelopment
Analysis (CHARNES, COOPER e RHODES, 1978). A crescente emergéncia dessas ferramentas
e do nimero de publicagdes representa 0 avango em termos da pesquisa em relagdo ao tema;
contudo, poderia, também, estar sinalizando a falta de consenso sobre o que é AD e sobre quais
elementos devem ser considerados em um sistema que pretenda avaliar o desempenho de uma
organizagdo.

Nesse contexto, apresenta-se a pergunta que orienta esta pesquisa; Quais os aspectos de
congruéncia e de divergéncia em relacdo a Avaliacdo de Desempenho Organizacional econdmico-
financeira encontrados em pesquisas publicadas em periddicos nacionais e internacionais? Para
responder a pergunta de pesquisa, apresenta-se o objetivo geral do presente trabalho: investigar
as diferentes perspectivas sequndo as quais a ADO econdmico-financeira tem sido explorada nos
artigos publicados em periddicos nacionais e internacionais, no periodo de 2000 a 2008.

Para alcancar o objetivo geral, pretende-se realizar umaanélise critica das pesquisas publicadas
em periddicos nacionais e internacionais referente 8 ADO no intuito de: (i) analisar criticamente
05 conceitos de Avaliagdo de Desempenho Organizacional; (ii) identificar os elementos e
caracteristicas da Avaliagio de Desempenho Organizacional; (iii) apresentar as principais
ferramentas de Avaliacio de Desempenho utilizadas nos estudos.

O artigo se justifica pela contribuicdo tedrica em relagdo ao tema ADO, uma vez que: (i)
busca identificar as principais publicaes referentes 8 ADO por um processo estruturado de
selecéio das principais publicaces em periddicos nacionais e internacionais; (ii) busca realizar
uma analise critica dos artigos e identificar as congruéncias e divergéncias entre os pesquisadores
e também entre 0 que € publicado em periddicos nacionais em relacéo ao que é publicado em
periddicos internacionais; (iii) apresenta e discute as principais ferramentas de AD. Em funcéo da
contribuicdo tedrica, o trabalho se torna relevante para 0 campo de estudo, pois pretende contribuir
com maior entendimento conceitual em relacéo a ADO e sobre 0s elementos e caracteristicas
que devem ser considerados em um sistema de ADO.

O presente artigo esté organizado em quatro segBes. Além desta seco de caréter introdutdrio,
a seco 2 apresenta a metodologia da pesquisa; a secdo 3 apresenta e discute os resultados
encontrados; a secdo 4 apresenta as consideragdes finais; e, ao final do trabalho, as referéncias
utilizaclas sdo apresentadas.

2 METODOLOGIA DA PESQUISA
Esta secdo tem o objetivo de apresentar (i) o enquadramento metodoldgico da pesquisa; (ii)

0s procedimentos para revisio da literatura; e, (iii) a afiliacdo tedrica que informa a analise critica
desenvolvida nesta pesquisa.
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2.1 Enquadramento metodoldgico

A érea de ADO tem motivado a realizacdo de diversas pesquisas. Percebe-se na literatura
que os autores compartilham da mesma opinido em diversos aspectos da AD. Entretanto, existem
muitos pontos que necessitam de maior discussdo, sendo que alguns desses pontos serdo abordados
por este trabalho. Nesse sentido, a presente pesquisa possui carater exploratorio, pois busca uma
maior familiaridade com o tema ADO (VIEIRA, 2002), por buscar conhecer a rea de ADO no
estado em que se encontra, com hase na pesquisa bibliogréfica feita nas publicagdes da amostra,
0 que levara a construcdo de um panorama sobre a drea. Essa maior familiaridade com o tema sera
possivel por meio da analise critica de artigos pablicos em periédicos nacionais € internacionais
sobre a AD.

Trata-se de uma pesquisa tedrica, pois se pretende discutir sobre a AD por meio das
publicagBes de artigos sobre 0 tema em periddicos nacionais e internacionais. A andlise dos artigos
publicados possibilitara compreender o tema AD em diferentes perspectivas e servird de quia para
futuras pesquisas e para utilizacéo pratica (ALAVI e CARLSON, 1992).

Em relagdo a coleta de dados, a pesquisa fez uso de dados secundarios, pois o artigo tem sua
base em publicaces sobre ADO em periddicos nacionais e internacionais (RICHARDSON,
2008). No que se refere a abordagem do problema, a pesquisa caracteriza-se como qualitativa,
pois se pretende compreender o tema ADO pela andlise de contetido dos artigos publicados em
periddicos nacionais e internacionais (RICHARDSON, 2008).

Em relagdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa é hibliografica, a medida que utiliza um
processo sistematizado para realizar o levantamento do que j foi pesquisado sobre o tema em
estudo (GIL, 1999).

2.2 Procedimentos para revisdo da literatura

A pesquisa sobre ADO em periddicos nacionais compreende as publicacGes reunidas
nos periddicos A, B C nadrea de Administracdo, Ciéncias Contabeis e Turismo, classificada pela
CAPES referente ao triénio 2007/2009. Neste momento vale uma observagdo com relacéo a
classificacdo Qualis-CAPES aqui selecionada. Os autores estdo cientes da alteracdo, ocorrida no
ano de 2009 - até quando os periddicos eram classificados em A, B, C e que passaram a ser
classificados pelos estratos AL, o mais elevado, A2, B, B2, B3, B4, B5, C - entretanto optaram
por manter a classificacdo Quais vigente nos Ultimos trés triénios (2001-2003, 2004-2006,
2007-2009), por ser de conhecimento geral dos pesquisadores, além do fato de a busca e selecdo
dos artigos, que comp@em a amostra desta pesquisa, estar concluida quando da divulgacéo do
Qualis por estratos. Op¢ao essa que ndo impacta nos resultados encontrados. A pesquisa abrangeu
as publicacles realizadas entre os anos de 2000 a 2008.

O critério utilizado para a selecdo dos artigos foi baseado na ocorréncia das sequintes
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palavras-chave: avaliagdo, desempenho, performance, decisdo, mensuragéo, avaliacdo de
desempenho e assessment, localizado no titulo, no resumo efou nas palavras-chave.

Na sequéncia, 0s 2.646 artigos foram exportados para um software de gerenciamento
bibliografico, com o objetivo de padronizar os demais passos do processo. A etapa sequinte
consistiu em realizar a leitura dos resumos dos artigos. Com esse passo concluido, verificou-se
que apenas 265 possuiam enfoque organizacional. Sendo que apds a leitura completa dos 265
artigos, verificou-se que 42 artigos possuiam enfoque na AD econdmico-financeiro.

Com relacdo @ AD em periddicos internacionais, a pesquisa ocorreu nas bases de dados
constantes no portal de periddicos da CAPES (Coordenacdo de Aperfeigoamento do Pessoal do
Ensino Superior).

A etapa inicial consistiu em identificar as reas que fariam parte da pesquisa, sendo
selecionadas as seguintes: Multidisciplinar, Administraéo, Negdcios, Contabilidade, Ciéncias
Sociais e Engenharia de Produgéo. Com a definicdo das areas, buscou-se as bases que continham
em sua descricdo pelo menos uma das areas.

A etapa seguinte consistiu em selecionar os artigos. Primeiramente, identificaram-se as
palavras-chave prioritarias: financial; management; organization. Na sequéncia, as palavras-chave
complementares: performance; measures; measurement; evaluation; ratios; non-financial. Os artigos
selecionados continham no titulo, efou palavras-chave, efou resumo todas as palavras-chave
prioritarias e uma das complementares. Nessa etapa, foram encontrados 6.411 artigos para 0
periodo de 2000 a 2008. Na sequéncia, houve a excluséo das bases de dados com contedido nulo
ou minoritario. Nesse momento, foram selecionadas as bases de dados que representavam 97%
dos artigos encontrados, resultando em 6.197 artigos.

Em sequida, foi feita a excluso das bases de dados que continham artigos néo avaliados por
referees. Aps essa etapa, restaram 4.723 artigos. A etapa sequinte consistiu em transferir os artigos
para um software de gerenciamento de referéncias bibliograficas. Apds a exportacéo dos artigos,
procedeu-se & exclusdo dos artigos duplicados, utilizando o comando do proprio software. Com
1550, a amostra ficou reduzica a 3.406 artigos.

Na sequéncia, foram excluidos os artigos relacionados aos periédicos que ndo focalizavam
publicagBes nas reas de interesse da pesquisa, delimitando a amostraa 1.020 artigos. Em sequida,
realizou-se a leitura dos resumos para selecionar apenas os artigos que focalizavam a ADQ. Dessa
andlise, restaram 137 artios.

A seguir, o critério utilizado baseou-se no reconhecimento do meio cientifico, pela
quantidade de vezes em que o artigo foi citado. Identificaram-se 94 artigos candidatos a aceitacéo
que foram citados pelo menos uma vez e 43 artigos candidatos a exclusio que ndo tiveram
nenhuma citacdo.

A etapa seguinte consistiu no reexame dos 43 artigos candidatos & excluséo, por meio de
uma leitura dindmica de Seus resumos, para assegurar gue nio existiam artigos relevantes para a
pesquisa. Aps a leitura desses resumos, foram incorporados ao corpus desta pesquisa cinco artigos
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que eram candidatos a excluséo. Portanto, dos 43 artigos candidatos a exclusdo foram excluidos
38 artigos e incorporados cinco artigos aos 94 candidatos a aceitagdo, totalizando 99 artigos para
a andlise da proxima etapa.

A (ltima etapa incluiu a leitura detalhada dos 99 artigos com o objetivo de manter 0s mais
alinhados a0 tema investigado (Avaliagdo de Desempenho Organizacional econdmico-financeiro)
e que fossem ao encontro dos objetivos da pesquisa. Apds essa etapa, restaram 14 artigos totalmente
alinhados com a pesquisa. Desses 14 artigos, 12 foram utilizados, pois dois ndo estavam disponiveis
na integra.

2.3 Afiliacdo tedrica da avaliacdo de desempenho

O tema ADO apresenta grande complexidade dada a abrangéncia de seu conceito
(ANTUNES e MARTINS, 2007). Nesse sentido, é fundamental posicionar-se em relacéo ao
conceito de ADO que informa esta pesquisa. Os autores deste trabalho afiliam-se ao conceito de
ADO formulada por lgarashi, Ensslin, Ensslin, Paladini, (2008, p.119). Sequndo a Otica desses
pesquisadores, uma avaliagdo valida e legitima deve investigar:

0 que vai ser avaliado - ou seja, conhecer o objeto da avaliagdo, incluindo aqui a sua identidade, a
cultura sobre a qual esta identidade é construida, as instancias que respondem pelo objeto a ser
avaliado, resultando nos objetivos a serem perseguidos; (ii) como proceder & avaliagdo - ou seja,
identificar como cada objetivo serd avaliado e quanto cada objetivo contribui para a avaliagdo do
todo, possibilitando a identificagdo do perfil de desempenho do objeto avaliado; (iii) como conduzir
a0 gerenciamento interno - com base na analise das fragilidades e potencialidades identificadas para
sugerir agdes de aperfeicoamento - promovendo a alavancagem do desempenho institucional.

Ohserva-se que a afiliacéo tedrica adotada contempla primeiramente a identificacéo do que
vai ser avaliado, ou seja, a primeiraetapa da ADO é conhecer o que vai ser avaliado, as caracteristicas
da organizacdo, a cultura, missdo, viso e valores, enfim as particularidades do contexto decisorio.
A segqunda etapa é como proceder a avaliagdo, ou Seja, a identificacdo de como avaliar cada
varidvel do contexto decisorio e quanto cada variavel contribuiu para a avaliaéo global de
desempenho. E, por Gltimo, 0 conhecimento gerado nas etapas anteriores deve ser utilizado para
implementar agGes de melhoria.

3 RESULTADOS
Esta secdo objetiva discutir os achados da literatura inerentes @ ADO. As andlises realizadas

dividem-se em: (i) andlise critica dos conceitos de ADO; (ii) elementos e caracteristicas da ADO;
(iii) andlise das ferramentas utilizadas.
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3.1 Andlise critica dos conceitos de avaliacdo de desempenho organizacional

Buscou-se neste topico discutir os diferentes conceitos ou entendimento de ADO
apresentados nas pesquisas consultadas. Para tal, 0 Quadro 1 apresenta os conceitos de ADO
encontrados na literatura e a analise critica desses conceitos & luz da afiliacdo tedrica adotada pelos

autores deste trahalho.

QUADRO 1 - ANALISE CRITICA DOS CONCEITOS DE AVALIACAO
DE DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Conceito encontrado na literatura

Andlise Critica

Para Muccillo Netto (1993), Farias (1998) e
Catelli et al. (1999), avaliar desempenho significa
avalir ou mensurar a contribuicdo, ou o
resultado, proporcionada a empresa por seus
respectivos centros de responsabilidade. Por
outro lado, avaliar resultado significa avaliar ou
mensurar a contribuicdo dos diferentes produtos
operados na empresa para formacdo de seu

resultado global.

O conceito n® permite identificar os critérios para avaliar o

desempenho, pois parte de critérios previamente estipulados

(informagdes econdmico-financeiras). A mersurado € realizada
ordinalmente e ndo cardinalmente, pois ndo trabalha com indicadores
de desempenho, e sim com oresultado econdmico de cadaarea. Integra
as diversas dreas da empresa para a formagéo do resultado global, mas
ndo integra diversos indicadores de dessmpenho. O conceito nédo
apresenta um processo estruturado de gerenciamento das informagdes
disponibilizadas. O modelos

conceito parece se adequar a

monocritérios.

O quadro completo de desempenho teria trés

comporentes principais. (@) diagndsticos

est ratégicos; (b)levantamento dos

objetivos/metas, estraté gias e projetos
atualmente em curso; e, finalmente, (c) analise

de desempenho propriamente dito (MARTIN,

O ponto forte do conceito é a identificagdo dos critérios por meio do
diagndstico estratégico dos pontos criticos de sucesso. O ponto fraco é
a forma genérica que trata da mensuragio de desempenho, integracdo

dos critérios e gerenciamento das acGes de melhoria.

processo de quantificar ou qualificar o
desempenho de um produto ou processo de

umaorganizacéo.

2002).
Para Carpinetti (2000), a medicdo de | No conceito ndo fica chro como os critérios de dessmpenho sio
desempenho pode sr entendida como o identificados. Apresenta que os critérios devem ser mensurados,

quando afirma que o processo deve ser quantificado ou qualificado,
mas ndo apresenta a forma com serad formatado a escala (ordinal ou
cardinal). Nido apresenta a necessidade de integracdo dos critérios e ndo
apontacomo deve acontecer o processo de gerenciamento dasacgdes de
melhoria.

Aanalise e a mensuragdo de dessmpenho podem
ser definidas literalmente como o processo de se
quantificar uma acdo, no qual mensuragdo é o
processo de quantificacio, e a agdo é aquilo que
provoca o desempenho, segundo afirma Neely
(1995).

O conceito é genérico no que diz respeito a identificacdo, mensuracéo,
integracdo dos critériose em relacdo ao processo de gerenciamento das
acoes de melhoria.

Ou seja, ndo apresenta como devem ser

identificados os critérios, apressnta que os critérios devem ser
mensurados, mas ndo diz como, ndo cita a necessidade de integracdo
dos critérios e ndo apresenta como deve acontecer o processo de

gerenciamento das acdes de melhoria.

Para Assaf Neto (2003), a analise das
demonstragdes financeiras visa baicamente a
uma avaliagdo do desempenho da empresa,
notadamente como forma de identificar os
resultados (consequéncias) retrospectivos e
prospectivos das diversas decisdes financeiras

tomadas.

O conceito apresenta a andliss das demonstragdes contdbeis como
forma de avaliar o desempenho organizacional. O conceito tem foco na
avaliagdo m onocritério e no uso de apena informacdes financeiras para

apoiar o processo de tomadade decisio.
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Awaliar consiste em atribuir valor aquilo que uma
organizacdo considera relevante, em face de seus
objeti vos estratégicos, caracteri zando em que nivel de
desempenho ela propria se encontra, com vista a
promocdo de acdes de melhoria. Em outras palavras,
trata-® do processo de (i) identificacdo dos aspectos
considerados importantes num contexto
organizacional; (ii) avaliagio deses aspectos; (iii)
visualizagdo do desmpenho organizacional, e (iv)
promocdo smultinea de acdes de aperfeicoamento

(DUTRA, 2005).

O conceito esa alinhado a afiliacdo tedrica adotada neste artigo. O conceito
aprese nta como se deve identificar, mensurar e integrar os critérios e apreenta
a necessidade de um processo esruturado de gerenciamento das agdes de

melhoria.

Conjunto de técnicas adotadas para apurar a eficiéncia
e eficécia das atividades organizacionais (JABBOUR e
FONSECA, 2005).

O conceito é genérico e ndo apresenta as etapas da ADO. Ou seja, pelo
conceito ndo é possvel afirmar a necessidade de identificar, mensurar e integrar
0s critérios e também ndo cita a necessidade do proceso de gerenciamento das|
acdesde melhoria.

AD é um processo estruturado de andlise de
informacdes contabeis e financeiras que permite sem
o envolvimento humano analisar o desempenho das
organizacdes (SANTOS e CASANOVA, 2005).

O conceito apreentado € encaixa para modelos monocritérics, ou ®ja, utiliza
um Unico indicador para avaliar o desempenh o organi zacional. Dessa forma, 0|
conceito ndo apresnta a necessidade de identificar os critérios mensurar
cardinalmente, mas, sm, apenas ordinalmente; ndo apresenta a necessidade de
integracdo dos critérios e ndo apresenta a necessidade de gerenciamento das
acdes de melhoria. O conceito também ndo aceita a subjetividade no
desenvad vimento do modelo.

Hendriken e Van Breda (1999) enfatizam que a
mensuracdo do desempenho pode ser feita sob a ética
de valores monetérios, normalmente utilizando dados
contabil-financei ros, e/ou b a dtica de informagdes
ndo monetarias. A conjugacio de informagdes de
ambas as naturezas pode levar o sistema de avaliagio
do desempenho a uma condigao diferenciada no que
diz respeito a certas predigdes para subsidiar o

processo decisorio.

Nao permite identificar os critérios, parte de indicadores previamente
estipulados sem considerar as particularidades dasempresas. A mensuraci o dos|
indicadores é ordinal. Ndo apresenta a necessidade de integracdo d os diverscs
indicadores. N&o apresenta como deve ser realizado o processo de|

gerenciamento das agdesde mel horia.

Segundo Kennerly e Neely (2000), um sistema de

medicdo de desempenho  eficaz possui
necessariamente as seguintes partes “l1 - métricas
individuais que quantificam e eficiéncia e eficacia das
acBes 2 - um conjunto de medidas que permita o
acesso a0 desempenho da organizacdo como um todo;
e 3 - uma estrutura que suporte e hahilite a aquisicdo,
ordenacdo, andlise, interpretagdo e disseminacdo dos

dados”.

O conceito diz que um sistema de AD deve possuir métricas individuais, mas|
ndo esclarece como as métricas sio identificadas. O conceito apresenta que as
métricas devem ser quantificaveis, mas ndo diz como devem ocorrer. Nao|
apresenta a necessidade de integragdo dos indicadores. A Ultima etapa do
conceito apresenta a necessidade de utilizagdo das informagdes para gerar acdes
de melhoria.

O modelo de AD deve sistematizar uma estrutura e
linguagem para comunicar a estratégia da empresa,
utilizar indicadores para informar os colaboradores
sobre os vetores do sucesso atual e futuro, além de
englobar iniciativas que ajudam a reduzir o diferencial
entre o deempenho atual e o desejado
(SCHNEIDER e MORET TO NETO, 2006).

O conceito é genérico e ndo apresenta como devem ser selecionados os|
indicadores de desempenho. Nao apresenta como devem ser me nsurados e nio|
apresenta a necessidade de integrago dos indicadores. Em relagdo ao processo
de gerenciamento apenas cita que deve ajudar a reduzr o diferencial entre o
desempenho atual e desejado, portanto ndo apreenta a necessidade de um

gerenciamento maisestruturado.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A ADO hé bastante tempo € difundida na literatura e no meio empresarial, entretanto a

82

Ciéncias Sociais em Perspectiva (9) 17 :

75-95 2° sem. 2010



Congruéneias e divergncias na avaliacao de desempenho organizacional em pesquisas publicadas em periodos nacionais e internacionais

constatacdo de amadurecimento dessa area de pesquisa parece pequena quando se analisa 0S
diferentes conceitos sobre o tema encontrados na literatura. Além do fato de ndo haver um
consenso sobre a definicdo de ADO, muitos artigos publicados em periddicos nacionais e/ou
internacionais ndo definem avaliacéo de desempenho e também néo trazem a afiliacéo tedrica
que estdo adotando. Outra critica que pode ser feita aos conceitos encontrados é a generalizacéo,
0S conceitos encontrados sdo genéricos e ndo permitem identificar as etapas do processo de
avaliacdo, ou seja, ndo apresentam como se deve identificar os critérios a serem avaliados, como
proceder a avaliagdo e como realizar o processo de gerenciamento de melhorias.

3.2 Elementos e caracteristicas da avaliacdo de desempenho organizacional
Com 0 objetivo de analisar as congruéncias e divergéncias em relagdo a ADO busca-se

elencar elementos e caracteristicas que deveriam compor um sistema de ADO na visio de
publicacBes em periddicos nacionais e internacionais. O Quadro 2 resume os elementos e

caracteristicas de AD encontrados nos artigos publicados em periddicos internacionais:

QUADRO 2 - ELEMENTOS ESSENCIAIS AOS SISTEMAS DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO EM PERIODICOS INTERNACIONAIS

Elementos e Caracteristicas
-Alinhamento estratégico

(relagéo causa-e-efeito)

Autor(es)
Kaplan e Norton, 2000; Yeo, 2003; Garengo,
Biazzo e Bititci, 2005; Punniyamoorthy e Murali, 2008

-Linguagem clara e holistica dos

objetivos

Kaplan e Norton, 2000; Garengo, Biazzo e Bititci, 2005

- Corsideracéo de todos 0s
processos e niveis organi zacionais
-Viséo estratégica da organizagéo
(perspectiva futura)

Yeo, 2003

Kaplan e Norton, 2000; Tuomela, 2005; Jacobsen, Hofman-Bang e
Nordby, 2005; Garengo, Biazzo e Bititci, 2005; Punmniyamoorthy e
Murali, 2008; Han e Han, 2004

- Sistema de feedback (comunicagéo)

Tuomela, 2005

- Miss& daorganizagdo

Jacobsen, Hofman-bang e Nordby, 2005; Punniyamoorthy e
Murali, 2008

- Objetivos organizacionais

Skrinjar, Bosilj-Vuksic e Indihar-Stemberger, 2008

-Envolvimento de todos os stakeholders

(internos e externos a organizagéo)

- Medidas financeiras e réo financeiras

Yeo, 2003; Han e Han, 2004; Jacobsen, Hofman-Bang e Nordby,
2005; Garengo, Biazzo e Bititci, 2005; Skrinjar, Bosilj-Vuksic e
Indihar-Stemberger, 2008.

(Kaplan e Norton, 2000); (Yeo, 2003); (T uomela, 2005); (Garengo,
Biazzo e Bititci, 2005); (Chenhall e Langfield-Smith, 2007);

(Skrinjar, Bosilj-Vuksic e Indi har-Stemberger, 2008);
(Punniyamoorthy e Murali, 2008).

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ciéncias Sociais em Perspectiva (9) 17 : 75-95 2° sem. 2010 83



Sandro César Bortoluzzi - Sandra Rolim Ensslin - Leonardo Ensslin

Percebe-se no quadro acima que um sistema de ADO deve considerar elementos e
caracteristicas, tais como: misséo, visdo, cultura e estratégia organizacional, objetivos de longo
prazo e curto prazo e comunicagdo (feedback) (KAPLAN e NORTON, 2000; YEO, 2003;
TUOMELA, 2005; JACOBSEN, HOFMAN-BANG ¢ NORDBY, 2005; GARENGO,
BIAZZO ¢ BITITCI, 2005; MERCHANT, 2006; CHENHALL ¢ LANGFIELD-SMITH,
2007; SKRINJAR, BOSILJ-VUKSIC e INDIHAR-STEMBERGER, 2008;
PUNNIYAMOORTHY e MURALI, 2008).

Percehe-se a preocupacdo com os aspectos considerados estratégicos, que sio diretrizes
demandadas pela alta administragdo, com 0s aspectos considerados operacionais, que fazem parte
do diaa dia dos colahoradores das organizacGes. Essa ligagdo entre o que é estratégico com o que
¢ operacional parece ser fundamental em um sistema de ADO. Possibilitar a0 gestor uma clara
linha de visdo, que torne possivel alinhar os objetivos individuais com oS objetivos globais da
organizacdo, parece ser o dilema a ser resolvido (KAPLAN e NORTON, 2000; YEO, 2003;
PUNNIYAMOORTHY e MURALI, 2008).

Além de levar em consideragdo 0s aspectos estratégicos e consequir traduzir a estratégia em
objetivos operacionais, & necessario que um processo de comunicacdo consiga fazer com que
todos da organizacdo saibam o que realmente s esta perseguindo, caso contrario pode acontecer
que uma grande estratégia ndo tenha sucesso, por falta de um sistema de feedback adequado
(KAPLAN e NORTON, 2000; TUOMELA, 2005).

Os artigos publicados em periddicos internacionais que foram analisados pela pesquisa ndo
apresentam divergéncias entre 0s autores, ou seja, existe consenso de quais sdo as caracteristicas
e elementos que devem ser considerados em um sistema de AD. O Quadro 3 apresenta 0
elementos e caracteristicas da AD encontrados nos artigos publicados em periédicos nacionais:

QUADRO 3 - ELEMENTOS ESSENCIAIS AOS SISTEMAS DE AVALIACAO
DE DESEMPENHO EM PERIODICOS NACIONAIS

Elementos e Caracteristicas Autor (es)
-Expectativa futura de desempenho Braga e Marques, 2000
- Subjetividade Braga e Marques, 2000; Wernke e Bornig, 2001; Carpes, Ensslin e
Ensslin, 2006; Miranda, 2006
- Objetividade Santos e Casa Nova, 2005
- Objetividade e subjetividade Perez e Famé, 2003
- Vircular aos diferentes niveis Somensi e Tontini, 2001

organiaciorais

-Medidas finarceiras e néo financeiras | Somensi e Tontini, 2001; Wernke e Bomia, 2001; Barbosa e
Gomes, 2002; Martin, 2002; Basso e Pace, 2003; Kimura e Suen,
2003; Pace, Basso e Silva, 2003; Lima e Porte, 2006; Schreider e
Neto, 2006.
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- Inter-relacionamento entre as

medidas

Somensi e Tontini, 2001

- Vinculo com aestratégia

Somensi e Tontini, 2001; Basso e Pace, 2003; Colauto e Beuren,
2003; Gerolamo, Esposto e Carpinetti, 2003; Kimura e Suen,
2003; Pace, Basso e Silva, 2003; Goldszmidt e Profeta, 2004,
Dutra, 2005; Carpes, Ensslin e Ensslin, 2006; Lima e Ponte, 2006;
Schneider e Neto, 2006.

- Avaliar Ativos Intangiveis

Wernke e Bornia, 2001; Barbosa e Gomes, 2002, Colauto e
Beuren, 2003; Pace, Basso e Silva, 2003; Antunes e Martins, 2007

-Levar em consideragdo as

particularidades da organizagio

Goldszmidt e Profeta, 2004; Dutra, 2005; Carpes, Ensslin e
Ensslin, 2006; Corréa e Hourneaux Junior, 2008

- Comunicar atodos os niveis

organizacionais

Schneider e Neto, 2006

- Sistemade comunicagéo interna

Martin, 2002; Basso e Pace, 2003; Dutra, 2005.

- Levar em consideragio oambiente

externo

Martin, 2002; Gerolamo, Esposto e Carpinetti, 2003

- Levar em consideragio oambiente
interno

Gerolamo, Esposto e Carpinetti, 2003; Corréa e Hourmneaux
Junior, 2008

- Avaliagdo qualitativa e quantitativa

Gerolamo, Espostoe Carpinetti, 2003; Kimura e Suen, 2003

- Avaliagdo global de desempenho

Kimura e Suen, 2003; Dutra, 2005; Carpes, Ersslin e Ensslin,
2006; Macedo, Silva e Santos, 2006; Corréa e Hourneaux Junior,
2008

- Ativos Tangiveis e Intangiveis

Perez e Famé, 2003

- Interesses conflitantes

Perez e Famé, 2003

- Traduzir a estratégiaem termos

operacionais

Goldszmidt e Profeta, 2004

- Posicéo econdmicae financeira

Camargos e Barbosa, 2005; Macedo, Silva e Santos, 2006; Santos,
2006

- Mdltiplos critérios

Dutra, 2005; Lébler e Hoppen, 2006; Miranda, 2006

- Geragéo de conhecimento

Dutra, 2005

- Atender aos diferentes stakeholders

Carpes, Ensslin e Ersslin, 2006; Corréa e Hourneaux Junior, 2008

Fonte: Elaborado pelos autores.

No quadro acima, percebe-se que um sistema de ADO - na perspectiva das pesquisas
publicadas em periddicos nacionais - deve contemplar varios elementos e caracteristicas, sendo
que muitos deles acabam sendo conflitantes. Ja que reflete os diferentes pontos de vista, confirma-
se, por meio do posicionamento dos pesquisadores da area de estudo, que ndo existe um completo
amadurecimento na drea. Dessa forma, ha um grande campo para futuras pesquisas.
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Torna-se relevante discutir os elementos e caracteristicas que os Sistemas de AD deveriam
apresentar conforme as diferentes visdes do quadro acima e apresentar os que sdo conflitantes. As
maiores divergéncias em relacéo as caracteristicas e elementos que devem ser consicerados em
um sistema de AD sdo: (i) objetividade versus subjetividade; (ii) avaliagdo de aspectos tangiveis
versus intangiveis; (iii) levar em consiceracdo as particularicades da organizacdo versus construir
modelos universais; (iv) avaliaéo qualitativa versus quantitativa; (v) uso de medidas financeiras
versus no financeiras; e, (vi) levar em consideracdo o ambiente interno versus ambiente externo.

3.3 Analise das ferramentas utilizadas

Buscou-se nesta etapa identificar as principais ferramentas de ADO utilizadas nos artigos
publicados em periddicos nacionais e internacionais e analisar criticamente cada uma das
ferramentas em relacdo aos quatro elementos da afiliacéo tedrica de ADO adotado pelos autores.
O Quadro 4 apresenta as ferramentas utilizadas nos artigos internacionais pesquisados:

QUADRO 4 - ANALISE DAS FERRAMENTAS ENCONTRADAS NOS
ARTIGOS PUBLICADOS EM PERIODICOS NACIONAIS

Ferramenta Autor Identifica Mensura Integra Gerencia
3K Scorecard Tuomela -Sim. -Sim. - Néo. -Sim.
(variante do 2005, Entrevistaa Indicadores Aferramenta | Apresentaum processo
BSC) baseado no gestores e sdo néo se de gerenciamento por
BSC de consulta de mensurados propde a meio de reunidescom
Kaplan e documentos. | ordinalmente. integrar os s gestores.
Norton critérios.
(1992, 1996)
Balanced Kaplan e -Sim. - Sim. - Néo. -Sim.
Stworecard Norton Usa técnica Mensuraos | Aavaliagéo é Ogerenciamento
(BSC) (1992, 199%) brainstorming critérios de pontual em acontece nos
forma ordinal. | cada critério. indicadores
comprometedores.
Soore card Punniyamoo -Sim. - Sim. -Sim. -Sim.
para o rthye Entrevistas e Ferramenta Utiliza-se de O gerenciamento
Balanced Murdi, 2008 pela técnica utiliza escalas | um processo acontece nos
Sorecard baseado no de ordinais. de agregacdo. indicadores
(BSC) BSC de brai nstorming. comprometedores.
Kaplan e
Norton
(1992, 1996)
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Analytic Saaty, T.L - Néo. - Sim. - Néo. - Néo.
Hierarchy (1988) Parte de uma Faza Néo tem um | Apresenta umarelagdo
Process estrutura mensuragio processode de alternativas
(AHP) prévia doque de forma agregagao. hierarquizadas para que
se pretende ordinal. uma ou mais seja
avaliar. escolhida.
IC Rating Intellectual - Néo. - Sim. - Néo. -Sim.
Capital Aferramenta | Amensuracdo | Aferramenta | Gerenciar os aspectos
Sweden utiliza é feitaem ndo considerados
coritérios uma forma de apresenta ineficientes do capital
padronizados classificagao. agregacio intelectual .
aditiva.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na literatura estudada, a ferramenta mais utilizada foi BSC, em sua verséo original ou com
algumas adaptacdes (feitas por outros pesquisadores). Aparecem também a ferramenta AHP e a
ferramenta IC Rating, que tem como foco o Capital Intelectual.

Analisando o quadro acima, percebe-se que, em relacéo a afiliacéo tedrica sobre AD adotada
neste trabalho e que caracteriza as convicgGes dos autores deste estudo, as ferramentas encontradas
apresentam algumas limitacGes. No que diz respeito a identificar os critérios que serdo avaliados,
as ferramentas AHP e |C Rating ndo permitem a identificacdo dos critérios, ou seja, ja partem de
uma estrutura prévia de indicadores. O Balanced Scorecard e as outras duas ferramentas, que séo
uma variacdo do BSC (3K Scorecard e Scorecard para 0 BSC), possibilitam a identificacdo dos
Critérios, entretanto, ndo sdo processos estruturados, ou seja, a identificacdo desses critérios ira
depender das aptiddes do facilitador. Outro aspecto que pode ser destacado sobre essas Gltimas
ferramentas & que suas estruturas ja partem de algumas dimensGes previamente estipuladas. Por
exemplo, parte-se das perspectivas financeiras, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento, 0 que pode levar o gestor ao entendimento de que existem apenas essas dimensdes
e de que todos 0s aspectos que possam ser avaliados devem ser encaixados em cada uma dessas
perspectivas. Consequentemente, essalimitacao pode restringir umavisdo holistica da organizacéo.

No que diz respeito a mensuracdo dos critérios, percebe-se que todas as ferramentas
encontradas permitem sua mensuragéo. Todavia, a forma de mensuragdo € ordinal, isto €, néo se
leva em consideragdo a diferenca de atratividade entre os niveis de desempenho em cada escala
(indicador). As metodologias entendem que em qualquer indicador passar de um nivel de
desempenho para outro € percebido igualmente pelos gestores.

Em relacéo & integracdo dos indicadores, praticamente a grande maioria das ferramentas
nAo apresenta um processo de agregacdo aditiva para se ter uma avaliagdo global de desempenho.
A ferramenta Scorecard para 0 BSC apresenta um processo para realizar a integracéo, sendo que
destaca a importéncia dessa etapa para a Avaliacéo de Desempenho.
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As ferramentas que apresentam o processo de gerenciamento indicam que deve haver o
aperfeicoamento dos indicadores cujo desempenho € abaixo do esperado, mas ndo estruturam a
forma como esse gerenciamento deve ser conduzido. O Quadro 5 apresenta as ferramentas
encontradas nos artigos publicados em periddicos nacionais:

QUADRO 5 - ANALISE DAS FERRAMENTAS ENCONTRADAS NOS
ARTIGOS PUBLICADOS EM PERIODICOS NACIONAIS

Ferramenta Autor Identifica Mensura Integra Gerencia
Integracéo entre: Saurin, Mussi - Nao. -Sim. - Néo. - Parcialmente.
Economic Value Added e Cardioli Aferramentaé | A mensuracioé Aavaliagéo é Depende apenas
(EVA) Stem e Stewart (2000) 0 préprio umindice pontwal em cada | da interpretagio
(1980) e Market \alwe indicador. percentual. critério dos indices.
Adled (MVA) (ordinal) (monocritério).
Balaned Scorecard Kaplan e -Sim. -Sim. - Néo. - Sim. Nos
(BSC) Norton Usa técnica Mensura 0s Aavaliagéo é indicadores com
(1992, 1996) braingorming critérios de pontual em cada desemperho
forma ordiral. critério. aguémda
expectativa
Gestéo Econdmica Catelli (1999) - NEo. -Sim. - Néo. - Parcialmente.
(GECON) Séoapenas Valores Aferramenta é | InformacOes para
indicadores de absolutos e consicerada atomeda de
performance percentuais monocritério. ceciséo, mas
econdmic. (ordinal). depende de
interpretacéo.
Objetivos, Variaveis Michel -Sim. -Sim. - Néo. - Parcialmente.
paraaAcéo e (1998) Cadh érea Existe uma Aferramenta
Responsabilidades identifica os mensurago néo apresenta
(OVAR) seus ordinal. agregagio
indicadores. aditiva.
Arélise Autores néo - Ndo. -Sim. - Néo. - Parcialmente.
Fundamentalista idertificados Aaréliseparte | Relacdoentreas Aferramenta Depende da
(Andlise de Balan;os) de dguns contas dos néo apresenta interpretacdo dos
indices ja demonstrativos agregagio fndices.
padronizadcs. contabeis aditiva.
(ordinal).
Monitor da Gestéo do Colautoe - Ndo. -Sim. - Néo. - NBo.
Conhecimento Beuren Indicadores Sio medidas Por ndoter um O processo de
(2003) combaseem ordinais de processode gererciamento
outras desempenho. agregagio cebe aos gestores.
metodol ogies. aditiva.
88 Ciéncias Sociais em Perspectiva (9) 17 : 67 -89 2° sem. 2010



Congruéneias e divergncias na avaliacao de desempenho organizacional em pesquisas publicadas em periodos nacionais e internacionais

Plan/Do/Cheik e Act Gerolamo, -Sim. -Sm - Néo. -Sim. Que
(PDCA) Esposto e Devem ser Existe a Por ndo permita agdes de
Carpinetti identificados o5 mensura@o gpresentar um nrelhoria.
(2003) critérios ordind. processode
assodados & agregagio
arezs chaves. aditiva.
Integragio das Kinmurae -Sim. -Sm -Sm - Parcialmente.
ferramentas: Suen (2003) Permite Existe a Permite a Irformaces
AHP, BSC, VPL Non- identificar por mensura@o integracdodos devem ser
Traditional Capital nmeiode um ordind. indicadores por utilizadas pelos
Inwestment Criteria e brainstorming. meio cas gestores, mas néo
(NCIO) ferramentas apresenta um
AHP e NCIC processo
estruturado
Integragio BSC e PNQ | Goldszmidt e -Sim. -Sm - Néo. -Sim.
Profeta Por reioda Mensuragio Por ndo verificagdodo
(2004) analise SWOT. ordinal permitir a desermperho
integracdodos alcancado em
aritérics. cada indicador.
Margem de Autores ndo - Neo. -Sm - Néo. -Sim.
Contribuigio idertificados | Amargemde Epossivel, pois | Poisse trata de Pela andlise ca
contribuigdoé mersura-se umunico margem de
uma medica ordiralmente. critério. contribuicdo.
nmonecritrio.
Metodologia Roy,Banae | -Sim. Identifica -Sm -Sm - Sm Apresenta
Multicritério de Apoio Costae por meio mapas Permite a Por meiodas um processo
a Decisio (MCDA) Keeney de relagBes avaliacéo ordiral taxas de estruturadode
(1990) meios e fins. e cardinal. substituiiggo gerenciamento.
AD de incubadoras Jabbour e - Neo. -Sm Né&o apresentar - No.
Forseca Critérios Mensuragio 0 processo de O pracesso de
(2005). previamente ordind. agregacao. gererciamento
estipul ados. éo é claro.
Integracéo entre Santcs e Casa - Neo. - Sim Permitem -Sm - Parcialmente.
Andlise fundamentalista | Nova (2005) Parte-se de mensurar Permite a Pela verificagio
e DEA critérios ordiralmente integracéo por do desempenho
universais. meio do DEA alcangado.
Integracéo entre BSC e | Lina e Ponte -Sim. -Sm - Néo. - Sm Apresenta
PAEX (2006) Por reiode Permite Por ndoexistir proessode
reunidescomos mensurar umprocesso e | gerenciamento
envolvidos. ordiralmente. agregacao.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Percebe-se no quadro acima que a ferramenta BSC € a ferramenta mais utilizada nas
pesquisas publicadas em periddicos nacionais. Uma caracteristica comum entre as ferramentas
encontracas nas pesquisas publicadas em periddicos nacionais e internacionais é o uso do BSC
com alguma adaptacdo ou uso do BSC com outra ferramenta de avaliacéo.

Analisando 0 quadro acima em relacéo a afiliacdo tedrica de ADO adotada pelos
autores deste trabalho, percebe-se que as ferramentas que buscam identificar os critérios a serem
avaliados considerando as particularidades da organizagéo sdo: (i) Balanced Scorecard ou 0 uso do
BSC com outras ferramentas de avaliacdo; (ii) Objetivos, Varidveis para a Acdo e Responsabilidades
(OVARY); (iii) Plan/Do/Check e Act (PDCA); e, (iv) Metodologia Multicritério de Apoio  Deciséo
(MCDA). As demais ferramentas partem de critérios universais.

Em relacéio a mensuragdo dos critérios, percebe-se que todas as ferramentas realizam a
mensuragdo, entretanto somente a ferramenta MCDA permite a mensuraco cardinal, ou seja,
admite a diferenca de atratividade entre os niveis dos descritores percebida pelo decisor. As demais
ferramentas utilizam apenas a mensurao ordinal, ou seja, a diferenca de atratividade entre os
niveis do descritor é sempre a mesma, obedece a uma ordem.

Em relacdo & integracdo dos indicadores, apenas trés ferramentas apresentam um
processo para se ter uma avaliacéo global de desempenho. O trabalho de Kimura e Suen (2003)
apresenta a integracéo dos indicadores. O estudo utilizou quatro ferramentas de AD, AHP, BSC,
VPL, NCIC. A ferramenta que sozinha possibilita a integracdo dos critérios é a Metodologia
MCDAL. O trabalho de Santos e Casa Nova (2005) também apresenta a necessidade de integracdo
dos critérios por meio ferramenta DEA.

Em relacdo ao processo de gerenciamento das agdes de melhoria, percebe-se que a
maioria das ferramentas ndo apresenta um processo estruturado para implementar estratégias de
melhoria.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve o objetivo de investigar as diferentes perspectivas da ADO em
artigos publicados em periddicos nacionais e internacionais. O objetivo foialcancado no momento
em que se busca por meio de um processo estruturado as pesquisas publicadas em periédicos
nacionais e internacionais inerentes a ADO e conseque-se pela andlise do contelido desses
artigos: (i) realizar umaandlise critica dos conceitos de AD existentes na literatura; (ii) identificar
e analisar os elementos e caracteristicas que devem ser considerados em um sistema de ADO;, (iii)
identificar e analisar as principais ferramentas de ADO.

A pergunta de pesquisa que guiou a realizacio do presente artigo foi: Quais 0s aspectos de
congruéneia e de divergéneia em relagdo a ADO encontrados em pesquisas publicadas em
periddicos nacionais e internacionais? A pergunta de pesquisa foi respondida por meio da
identificacdo de diversos pontos de congruéncias e de divergéncias em relacdo ao tema ADO.
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Com relacéo aos pontos de divergéncias, pode-se citar: (i) falta de consenso entre 0s pesquisadores
sobre 0 conceito de AD; (ii) falta de entendimento do uso de elementos objetivos versus subjetivos
na construgdo de Avaliacdes de Desempenho; (iii) falta de entendimento sobre a avaliagdo de
aspectos tangiveis versus intangiveis; (iv) falta de consenso entre considerar as particularidades da
organizagdo no momento de elaborar um modelo de Avaliagéo de Desempenho versus construir
modelos de avaliagdo universais, que tenham aplicabilidade genérica; (v) falta de entendimento
no uso de medidas qualitativas versus quantitativas e de medidas financeiras versus ndo financeiras;
e, (vi) entendimentos controversos na consideragdo do ambiente interno versus ambiente externo
para a construcdo de modelos de Avaliagéo de Desempenho.

Em sintese o trabalho procurou apontar pontos de congruéneias e de divergéncias entre 0s
pesquisadores que publicaram pesquisas inerentes a ADO em periddicos nacionais € internacionais.
A anélise dessas publicacdes permite apontar, e, primeiro lugar, a falta de consenso entre os
pesquisadores em relagdo ao conceito de AD e do uso de conceitos genéricos, que ndo apresentam
a forma de identificagdo dos critérios a serem avaliados, da forma de mensuragdo desses critérios
e do processo de gerenciamento das agGes de melhoria. Em segundo, permite apontar pontos
importantes de divergéncias de quais caracteristicas e elementos devem ser considerados em um
sistema de ADO. Em terceiro, essa falta de consenso faz surgir diversas ferramentas de ADO, que
muitas vezes podem confundir os gestores das organizagdes e levar ao entendimento de que
todas as ferramentas so modismos que logo passam. E, em quarto, permite apontar que as
pesquisas publicadas em periddicos internacionais apresentam menos divergéncia entre os topicos
aqui investigados do que as pesquisas publicadas em periddicos nacionais.

A principal limitacdo da pesquisa refere-se & quantidade de artigos analisados. Apesar de
Usar um processo estruturado para selecionar os artigos a serem analisados, com certeza muitos
artigos ficaram fora da amostra. Adicionalmente aponta-se a classificagdo Qualis-CAPES utilizada
como outra limitacAo da pesquisa. Dessa forma, sugere-se que futuras pesquisas busquem analisar
um numero maior de artigos para validar ainda mais os resultados encontrados, bem como seja
utilizada a classificacéo por estrato ora vigente.
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