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Resumo: Em um mundo globalizado, competitivo € com constantes
alteracdes no mercado, as organizagdes necessitam elaborar indicadores
de desempenho para mensurar seu posicionamento. Dentro deste
contexto dos indicadores financeiros, devem ser mensurados também
os indicadores ndo financeiros. Isso inclui principalmente valores
intangiveis como o capital intelectual. Para essa demonstragdo sdo
selecionados indicadores estrategicamente relevantes, que possibilitem
a obten¢do de informagdes comparativas, disponibilidade quando
necessaria, confidveis, possiveis de serem verificadas e com a maior
exatiddo possivel, convergindo com a estratégia organizacional, ou
seja, o posicionamento atual, o direcionamento a seguir e a pretensao
que a organiza¢do almeja. Uma ferramenta que abrange todas essas
possibilidades € o Balanced Scorecard, que proporciona a estruturagao
de uma matriz de indicadores com objetivos, métricas, metas e seu
monitoramento. Esse artigo apresenta uma proposta para a gestdo e
andlise de desempenho profissional e a importancia dos indicadores nas
organizagdes com base no Balanced Scorecard.
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Abstract: In a globalized and competitive world with constant changes in
the market. The Organization needs to develop performance indicators to
measure its position. In this context, financial and non-financial indicators
should be measured. This mainly includes intangibles such as intellectual
capital. For this demonstration should be selected strategically relevant
indicators, that allows to obtain comparative information, available when
needed, reliable, able to be checked and with the greatest accuracy as
possible, converging with organizational strategy, ie, what the current po-
sition, which the direction and which claim that the organization aims. A
tool that enables all these possibilities is the Balanced Scorecard, which
provides the structuring of an framework of indicators with goals, me-
trics, targets and monitoring. This article aimed to present a proposal for
the management and analysis of work performance and the importance of
indicators in organizations based on the Balanced Scorecard.
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Introducio

A constante busca, pelas organizagdes, para ascensdo no mercado
depende muito da ferramenta utilizada para a obten¢do dos indicadores
de desempenho. As variadas metodologias, critérios e ferramentas utili-
zados para obtenc¢ao desses indicadores podem nao refletir a posig¢ao real
e momentanea das organizagoes, principalmente pela maneira como estes
recursos sdo estruturados. A necessidade de evidenciar melhorias e mu-
dancas nos processos de negocio e comportamentais resulta na implemen-
tacdo de indicadores de desempenho (Key performance indicators). Esta
implementacdo pode ser efetuada para gerenciamento, com exceléncia,
em todas as areas da organizac¢do, como financeira, recursos humanos e
producao utilizando-se a ferramenta Balanced Scorecard.

Essa ferramenta tem seu principio na visdo das organizagdes, a
partir da qual definem-se os fatores criticos de sucesso, os indicadores de
desempenho, permitindo elaboracdo de metas e a medicdo dos resultados
atingidos em dareas criticas. Com base nessa proposta, demonstra-se a
aplicacdo desta metodologia de medi¢do e gestdo de desempenho para
a extracao de indicadores de desempenho, de forma bem estruturada e
com confiabilidade, denominada Balanced Scorecard. Como pode ser
mensurado o desempenho profissional dos colaboradores nas organizagdes
com base no Balanced Scorecard?

A grande velocidade e complexidade das transformacdes sociais,
econdmicas, politicas, culturais e tecnoldgicas tem grande impacto nas orga-
nizagdes que necessitam seguir neste mesmo ritmo. Maior competitividade
e aumento das exigéncias dos consumidores ¢ o resultado das consequéncias
dessas mudangas. Mudancas de paradigmas e reflexdao dos modelos, concei-
tos e técnicas em administracdo levam a essas transformacgdes. Neste con-
texto, implica em preocupacgdo das organizagdes com os seus recursos huma-
nos, incluindo crescimento pessoal e profissional do funcionario, ambiente
adequado, seguranca e higiene no trabalho. A sensibilidade aumentou nas
organizagdes em relacdo as demandas advindas dessa preocupagao, criando
a percepgao sobre como estes aspectos contribuem na motivagao dos funcio-
narios para atingirem os objetivos organizacionais.

O objetivo geral desta pesquisa ¢é: apresentar proposta para a
gestdo de desempenho profissional dos colaboradores nas organizagdes
com base no Balanced Scorecard. E quanto aos especificos: (a) analisar a
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importancia de indicadores de desempenho profissional dos colaboradores
nas organizagdes com base no Balanced Scorecard. (b) demonstrar como
extrair indicadores de desempenho profissional dos colaboradores nas
organizagdes com base no Balanced Scorecard.

A dificuldade na obtengao de indicadores de desempenho profis-
sional faz com que as organizagdes ndo consigam mensurar qualitativa
e quantitativamente o grau de desenvolvimento tanto individual quanto
coletivo dos seus colaboradores. Neste contexto uma ferramenta gerencial
e estratégica de sucesso que permite a melhor metodologia para extracao
e analise desses indicadores ¢ o Balanced Scorecard.

Este artigo justifica-se pelo cunho teoérico adotado, tratando de uma
ferramenta estratégica atual que é o Balanced Scorecard. Fornece uma forma
de operacionalizar a ferramenta por meio de sua utilizacdo no desempenho
de profissionais nas empresas. Verificou-se também que, embora seja um
tema atual, ainda € pouco explorado no ambito académico que favoreca sua
operacionalizacdo. A adoc¢ao de um olhar para a perspectiva do empregado
também se justifica sob a oOtica deste artigo.

Sua estrutura ¢ dimensionada da seguinte forma: primeiramente,
apresenta-se a introdu¢ao do artigo, seguida da metodologia adotada para
o alcance proposto; no terceiro momento a plataforma teorica utilizada;
a quarta parte discute o desenvolvimento deste artigo quanto a operacio-
nalizagdo da ferramenta, e como ultima parte, apresenta-se o fechamento
e sugestdes para pesquisas futuras.

Metodologia

As pesquisas utilizadas para este artigo foram a exploratoria
qualitativa e bibliografica, por ser o desenvolvimento deste artigo de
carater tedrico, ndo se conduzindo para a obtencdo de valores numéricos e
percentuais, apenas conceitual. A pesquisa exploratdria foi sugerida neste
trabalho para alcangar em profundidade os constructos sobre o Balanced
Scorecard. E justifica-se uma vez que Gil, (2001) afirma que a pesquisa
¢ de natureza exploratéria quando envolve levantamento bibliogréfico,
entrevista com pessoas que tiveram (ou tém) experiéncias praticas com o
problema pesquisado e andlise de exemplos que estimulem a compreensao.

A pesquisa qualitativa, segundo Trivifios (1987, p. 116) compreende
atividades de investiga¢do que podem ser denominadas especificas. “E uma
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ideia fundamental que pode ajudar a ter uma visdo mais clara do que pode
realizar um pesquisador, que tem por objetivo atingir uma interpretagao da
realidade do angulo qualitativo.”

A pesquisa qualitativa deste artigo tem apoio tedrico no pds-positi-
vismo com um olhar para a ferramenta e sua operacionalizagdo, nao envol-
vendo em si o individuo como Unico, mas que reconhece que ¢ necessario a
adaptacdo para cada caso. Desta maneira, a interpretagdo dos resultados surge
como a totalidade de uma especulacao que tem como base a percepcao de um
contexto. Assim, os resultados sdo expressos em retratos (ou descrigoes).

Conforme Vergara (2009, p. 42) “[...] a pesquisa bibliografica ¢ o
estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em
livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto ¢ material acessivel ao
publico em geral.” A selecdo dos autores, deu-se pelo reconhecimento de
bases tedricas no campo cientifico. O embasamento analisa artigos de base,
bem como livros e materiais de autores que deram inicio ao pensamento
estratégico, bem como a ferramenta BSC.

Plataforma teorica

O topico de revisdo de literatura abrange inicialmente o conceito
de estratégia, Balanced Scorecard e gestdo de pessoas. Para melhor
entendimento deste artigo, serdo abordados o conceito e as principais
caracteristicas da estratégia para verificar sua utilizacdo na organizacgao,
visando demonstrar, por meio de propostas e critérios, a viabilizacdo de
uma metodologia de levantamento de indicadores com suas respectivas
métricas, para apurar o nivel de desempenho de seus colaboradores.

Dentro deste proposito, obrigatoriamente, ¢ discutido o envolvi-
mento dos colaboradores na organizac¢do, suas condi¢des de trabalho, res-
ponsabilidades, expectativas, necessidades e o grau de comprometimento,
que se deve ter ou criar para o melhor rendimento, alinhado a gestdo de
desempenho profissional e a elaboragao de indicadores possiveis € mensu-
raveis, seguindo os topicos, estratégias organizacionais; Balanced Score-
card — BSC; gestao de pessoas; indicadores de desempenho.

Conceito de estratégia

Segundo a definicdo de Gamble e Thompson (2012) a estratégia
¢ a iniciativa ou abordagem desenvolvida pela administragdo para atrair
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clientes e agrada-los, conduzir as operagdes, promover o crescimento dos
negbcios e atingir os objetivos de desempenho. Para Kaplan & Norton
(2004, p.5) “[..] a definicdo de estratégia para uma organizacao ¢ a descri¢ao
de como criar valor para seus acionistas, clientes e cidadaos.”

Segundo Mintzberg (2009), o conceito de estratégia pode ser defini-
do como [...] uma adaptacdo entre um ambiente dinamico e um sistema de
operagdes estaveis. Para definir a posi¢ao atual examina-se o posicionamento
da empresa no mercado e os fatores que a impactam: desempenho financei-
ro, competéncias e recursos, fraquezas competitivas e condi¢cdes dinamicas.
A pergunta: Que direcdo se deseja seguir? estd implicita na visdo que a admi-
nistragcdo tem sobre a direcdo que a empresa seguira no futuro — quais grupos
de clientes novos ou diferentes demandam esforgos para atendimento € como
alterar sua estrutura. A pergunta: como chegaremos 1a? ¢ o seguinte desafio
para os administradores na elaboracao e execugdo de estratégia para mover
a organizacao na direcdo pretendida. A esséncia da administracao estratégica
para a pergunta Como vamos chegar 14? ¢ elaborar respostas evidentes.

Do ponto de vista de Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2009, p.
51) “[...] a estratégia pode ser definida em trés niveis: corporativa, de
negdcios e funcionais.” A drea de operagdes ¢ um dos fatores definidores da
estratégia organizacional, contendo trés elementos fundamentais: orientacao
dominante, padrao de diversificagdo e perspectiva de crescimento. Estes
elementos definem a estratégia nos trés niveis existentes. A estratégia de
corporagao (do grupo organizacional) e a estratégia de negdcios (de uma
unidade estratégica de negdcios, empresa ou divisdo), estdo relacionadas com
a obtencdo e a manutengdo da vantagem competitiva. (PAIVA; CARVALHO
e FENSTERSEIFER, 2009). A estratégia funcional estd relacionada as
diversas areas da unidade estratégica de negocios, como manufatura,
marketing, financas, etc. A inter-relagdo entre esses niveis e dentro deles ¢
fundamental para uma estratégia bem definida.

Figura 1: Definicao de tipos de estratégias

Estratégia L
Corporativa Estratégia de v
negocios Estratégias
funcionais

Fonte: Adaptado de Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2009, p. 51)
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A estratégia corporativa

A estratégia corporativa estd relacionada ao ambiente em que a
organiza¢do atua, sendo de fundamental importancia na sua defini¢do o
reconhecimento de suas forcas e fraquezas. Na elaboragdo da estratégia
corporativa, o corpo gerencial esta ciente dos fatores ambientais que po-
dem, de alguma forma, impactar o futuro desta organizac¢ao. Esses fatores
de ordem tecnoldgica, ecologica, econdmica, area de negodcios em que a
organizacdo esta inserida, sociedade e politicas. (PAIVA; CARVALHO e
FENSTERSEIFER, 2009). A partir de entdo, ter-se-a o referencial neces-
sario para a formulagao da estratégia em nivel corporativo da organizagao.
Caso haja apenas uma unidade de negocios, a estratégia corporativa pro-
vavelmente pode coincidir com a estratégia de negocios

A estratégia de negocios

Fatores ambientais mencionados no item anterior, interagindo com a
unidade de negdcios (ou organizagdo), traduzem-se na chamada personalidade
da unidade, que sdo as atribuicdes internas originadas da forma como a
organizacao responde quando ocorrem pressdes. A personalidade da unidade
de negocios define sua competéncia distintiva. (PAIVA; CARVALHO e
FENSTERSEIFER, 2009). Dessa forma, por meio de seus pontos fortes e
fracos, define-se sua competéncia distintiva, ou seja, a capacidade que a
distingue das demais e que pode ser decisiva para sua competitividade.

Segundo Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2009, p. 51) “A competéncia
distintiva de uma organizacao ¢ mais do que ela pode fazer, ¢ o que ela pode
fazer particularmente bem.”

Quando se percebe a competéncia distintiva de uma organizagao,
obtém-se os elementos necessarios para elaboracdo de sua estratégia de
negocios. Refere-se as politicas, planos e objetivos de um negocio para sua
manutengao no ambiente competitivo e complexo.

O sucesso para a estratégia ¢ avaliada considerando-se quatro aspectos:
consisténcia- a estratégia estabelece metas e politicas consistentes entre si. conso-
nancia- a estratégia ¢ capaz de adaptacdo ao ambiente externo e as mudangas cri-
ticas que ocorrem; vantagem- a estratégia permite criagdo ¢ manutencao de van-
tagem competitiva na area de atuagdo da organizagdo; viabilidade- a estratégia ¢
elaborada com os recursos existentes e nao deve proporcionar situacdes que nao
podem ser solucionadas. (PAIVA; CARVALHO e FENSTERSEIFER, 2009).
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A estratégia (funcional) das operacoes

Existem varias definicdes para a estratégia de operagdes, ainda
que nenhuma seja aceita em sua amplitude. (PAIVA; CARVALHO e
FENSTERSEIFER, 2009). H4, porém, uma suposta concordancia em que
essa defini¢dao vai ao encontro dos objetivos organizacionais ou da unidade
de negdcios, alavancando vantagem competitiva e com foco em um padrio
de decisdes consistente no desempenho das operacdes. Para identificar
estratégias genéricas de operacdes, ha que se ter a percep¢ao de reconhecer
mudangas tecnoldgicas na area operacional e integrar o sistema de operacoes
e a orientagdo estratégica da unidade de negdcios. Segundo Mintzberg (2006)
a estratégia pode ser definida pelos 4 Ps — plan, patern, position, perspective.

a) Estratégia como plano: define o curso elaborado de acdo, instrugdes
para lidar com cada situacdo, ou seja, extrair o maximo possivel de cada situacao
e em funcdo desse plano unificado, compreensivo e integrado, assegurar que
os objetivos da organizacao sejam alcancados. Estes planos sdo gerais, em
se tratando de objetivos globais, ou especificos, quando ha necessidade de
tratamento com determinados concorrentes no mercado. (MINTZBERG, 2006).

b) Estratégia como padrao de comportamento: define as agdes
que caracterizam o comportamento organizacional. Neste aspecto a
estratégia analisa consisténcia no comportamento, de modo intencional ou
ndo intencional, por meio de decisdes que definem um carater geral. Ha
interdependéncia de propositos, politicas e agdes organizacionais. A estratégia
como padrdo mostra a deliberacdo da organizagdo para realizacdo de seus
objetivos em func¢do de padrdes de comportamento. (MINTZBERG, 2006).

c) Estratégia como uma posicao: define a localizagdo da organizagao
no seu ambiente de atuacdo, ou seja, localiza um nicho, geralmente de
dominio, no qual a organiza¢do pode concentrar seus recursos no mercado
e produtos. Significa a participagdo no mercado ou como os consumidores
visualizam seus produtos. Trata-se de alcancar uma posicdo concreta
escolhida. (MINTZBERG, 2006).

d) Estratégia como uma perspectiva: define a percepg¢do do mundo
e nao apenas alcancar determinada posicdo, definindo também uma
crenga ou ideologia que conduz a organizagdo. Essa conceituagdo diz
respeito ao carater da organizacdo, aquilo que a impulsiona e caracteriza.
Neste contexto a estratégia ¢ um conceito, uma abstracdo que existe
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apenas nas mentes dos stakeholders, concretizando na importancia do
compartilhamento da perspectiva estratégica entre todos os parceiros da
organiza¢do. Cultura e ideologia estdo juntas para formar a mentalidade
coletiva da organizagdo, na qual as pessoas sdo unidas e integradas pelo
pensamento ou comportamento comum. (MINTZBERG, 2006).

Atualmente as organizagdes necessitam de flexibilidade para
responder com rapidez as mudangas competitivas e de mercado. Inevitavel
¢ a comparacdo com o0s concorrentes (benchmarking) visando maior
eficiéncia e evolugdo constante. Necessario também sdo as competéncias
centrais (core competences) para sempre estar a frente dos concorrentes. O
posicionamento, em outras €pocas, sempre foi considerado a esséncia da
estratégia, ndo mais nos dias atuais, por ndo caminhar na mesma velocidade
das mudangas mercadologicas e tecnoldgicas.

Muitos gestores ndo conseguem distinguir a diferenca entre
eficiéncia operacional e a estratégia, pois a procura de produtividade,
qualidade e velocidade proporcionam o aparecimento de muitas técnicas
de gestdo como qualidade total, benchmarking, time-base competition,
outsourcing, parcerias estratégicas, reengenharia e gestdo da mudanga.
Estas técnicas geralmente apresentam melhorias operacionais significativas
e normalmente as organizagcdes ndo demonstram que estes ganhos sdo
convertidos em vantagens sustentaveis. Dessa forma, sem ao menos ter
percepcao, aplicagdo das técnicas de gestdo sdo substituidas pela estratégia.

A estratégia e a eficiéncia operacional sdo essenciais ao excelente
desempenho que é o objetivo de qualquer organizacdo. Mas ambas,
peculiarmente, t€ém fungdes diferentes. Para que a empresa tenha destaque
entre os concorrentes deve possuir caracteristica unica, a propor¢ao de maior
valor aos consumidores ou valores mais baixos, ou fazer os dois. O fato de
proporcionar maios valor permite cobrar pregos mais altos. A maior eficiéncia
¢ traduzida em custos unitarios mais baixos. A estratégia esta presente nas
atividades, ou seja, ha que optar por exercer atividades de modo diferente ou
exercer atividades diferentes dos concorrentes, caso contrario a estratégia ¢
traduzida em publicidade o que nao sobreviveria a concorréncia.

Balanced Scorecard (BSC)

A evolutiva e acirrada competi¢ao entre as organizagdes e o alto nivel
de exigéncia dos mercados, sustentam as profundas altera¢des ou mudangas
no contexto organizacional. A gestdo do desempenho torna-se imprescindivel
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para o desenvolvimento e sucesso sustentavel das organizacdes, no ambiente
econdmico, social e politico com mudangas constantes. Dentro desta perspec-
tiva Robert Kaplan e David Norton, no inicio da década de 90 do século XX,
criaram a ferramenta de gestdo denominada Balanced Scorecard, visando
melhorar os sistemas de medi¢ao de desempenho, inicialmente nas empresas
privadas, posteriormente com utilizagcdo possivel em quaisquer tipos de orga-
nizagdes publicas, privadas ou sem fins lucrativos. (KAPLAN e NORTON,
2004; KAPLAN e NORTON, 2006).

Inicialmente o uso desta ferramenta era aplicado somente para
indicadores de ordem econdOmico-financeira, o que atualmente ndo se
configura somente neste setor, ndo somente por razdes estratégicas, mas
sobretudo por se tornar inadequado diante das preocupagdes da sociedade
no século XXI, no qual o lucro deixou de ser essencialmente o foco. A
implementa¢cdo de um BSC proporciona a organizacdo considerar novos
horizontes e perspectivas, que nao somente financeira, embora esta seja
a propulsdo de qualquer organizacdo, sem a qual ndo existe atividade,
tornando-se apenas uma parte da estrutura organizacional. (KAPLAN e
NORTON, 2004; KAPLAN e NORTON, 2006). A necessidade de atencdo
aos clientes, processos e aprendizagem e desenvolvimento tem contribui¢ao
vital na elaboracao da estratégia organizacional.

O Balanced Scorecard como sistema de avaliacio de desempenho

Liderados por Kaplan e Norton, os primeiros estudos que deram ori-
gem ao Balanced Scorecard contemplava doze grandes empresas norte-ame-
ricanas, tendo com fundamento a ineficacia crescente verificada na elaboracao
de indicadores financeiros na avaliagdo do desempenho, fato que inibia a ca-
pacidade de criar valor econdmico para o futuro das organizagdes. (KAPLAN
e NORTON, 2004; KAPLAN e NORTON, 2006). Ap6s dois anos concluiram-
-se estes estudos com a sintese publicada na Harvard Business Review com o
titulo The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance.

Kaplan e Norton (1992) definem o Balanced Scorecard como
um instrumento de gestdo que fornece uma visdo global e integrada
do desempenho das areas criticas do negdcio. A aplicagdo do BSC nas
organizagdes objetiva melhorar a medicdo e a avaliagdo do desempenho,
considerando além da perspectiva financeira, trés outras perspectivas nao
financeiras denominadas clientes, processos internos e aprendizagem e
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desenvolvimento, que funcionam de maneira equilibrada, culminando a
partir dai o termo Balanced. O termo Scorecard ¢ utilizado para designar
como se quantifica o desempenho por meio de indicadores.

Recursos humanos x gestao de pessoas

De acordo com Marras (2000), tudo comegou com a necessidade de
contabilizar os registros dos trabalhadores, com énfase, obviamente, nas
horas trabalhadas, faltas e atrasos para efeito de pagamento ou de desconto.

Osetor de Recursos Humanos eraum mero departamento programado
para a contratagdo de profissionais e controle de faltas e pagamento
dos funcionarios, exigindo apenas experiéncia e técnica para admissao.
Segundo Robbins (2002, p. 7) “[...] o comportamento organizacional
preocupa-se com o estudo do que as pessoas fazem nas organizacdes e de
como este comportamento afeta o desempenho dessas empresas.”

Com os avangos nas ultimas décadas as organizac¢des, procuram no-
vas formas de gestdo para atingir a missao e alcangar os resultados alme-
jados, através do aproveitamento e desenvolvimento do capital humano.
Surge a Gestdao de Pessoas, conceituada por Gil (2009) como a fun¢do ge-
rencial que visa a cooperagao das pessoas que atuam nas organizagdes para
o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais.

Até pouco tempo, acreditava-se que os objetivos da empresa
eram incompativeis com os das pessoas, tornando a relacdo empresa
x colaboradores algo estreito e limitado. As organizagdes utilizam, ao
maximo, as pessoas em suas atividades. Elas ndo sao mais vistas apenas
como mero recurso da organizagdo, mas, como parceiras. Gomes (1995)
ressalta que nunca o RH foi tdo necessario quanto neste momento, onde a
competitividade esta presente no dia-a-dia das empresas.

Saber o que afeta cada profissional para que sua produgdo seja
excelente, boa ou baixa ¢ de suma importancia, pois ao contrario das
maquinas que produzem de acordo com uma programagao, o fator humano
¢ quem faz a diferenca no mundo globalizado e competitivo.

Diante deste cenario had necessidade de encontrar um ponto de equi-
librio entre as empresas e as pessoas para identificar o que as motiva, nas
organizagdes, a dar o melhor de si. Conforme Vergara (2009) as principais
caracteristicas da atualidade s3o a identificacdo da complexidade do mundo
contemporaneo, percepgao das caracteristicas do ambiente de negdcios, iden-
tificagdo dos impactos nas empresas e as competéncias requeridas do gestor.
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E necessario estabelecer objetivos e medidas que permitam assegurar bom
desempenho na perspectiva de aprendizagem e crescimento, que sdo decorrentes
de trés principais fontes: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais.

A globalizagdo possibilita o acesso a novas informagdes € a um grande
compartilhamento de conhecimentos, fazendo com que as organizagdes nao
permanecam indiferentes. Sao obrigadas a acompanhar as evolu¢des do mer-
cado, adaptando-se as novas tecnologias de informag¢do, de modo a ampliar as
vantagens competitivas dos seus negocios, pelo capital humano que hoje € o
grande diferencial numa organizag¢ao, sendo a valorizagdo das pessoas, o ponto
principal para se obter vantagem competitiva. (CORREA e CORREA, 2009).

Este quadrante tem objetivos e indicadores dos trés componentes
dos ativos intangiveis, essenciais para a implementacao da estratégia: (A)
capital humano; (B) capital da informagdo; (C) capital organizacional.

A énfase serd dada ao capital humano, objeto deste trabalho,
conforme definido no objetivo geral e objetivos especificos.

Os objetivos destes trés componentes alinham-se com os objetivos
dos processos internos € com a integragao entre si. Os ativos intangiveis ba-
seam-se nas capacidades criadas por outros ativos intangiveis e tangiveis, ao
invés de desenvolverem capacidades independentes, sem sinergia entre si.

O ativo intangivel ¢ definido como conhecimento existente na orga-
nizacdo para criar vantagem diferencial ou a capacidade dos empregados da
organizagdo satisfazerem as necessidades dos clientes. O ativo intangivel, cres-
cimento e aprendizado, abrangem itens como conhecimentos da forca de traba-
lho e lideranga. (KAPLAN ¢ NORTON, 2006; CORREA e CORREA, 2009). A
perspectiva de crescimento e aprendizado analisa o capital humano sob o ponto
de vista das competéncias estratégicas que sdo a disponibilidade de habilidades,
talento e conhecimento para executar atividades requeridas pela estratégia.

Indicadores de desempenho

Alguns autores afirmam que os indicadores t€ém dois importantes
papéis, o de comunicar ¢ o de mensurar o alcance da estratégia, pela
comparagdo do desempenho com a meta definida para cada indicador.

Diante do exposto, a utilizagdo dos indicadores no planejamento
estratégico ¢ importante para as tomadas de decisdes baseadas em fatos.
Os indicadores sdo definidos e representados de forma quantitativa das
caracteristicas dos produtos/servigos/processos.
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Conforme Aratjo (2010, p. 30) “[...] refere-se a parametros e critérios di-
recionados as avaliagdes que permitem confirmar evolugao e realizacdo de ativi-
dades ou de processos da organizagao ou, especificamente, de um dado negdcio.”

De acordo com Aratjo (2002) os indicadores definidos por Kaplan
e Norton sdo divididos em quatro perspectivas: perspectivas financeiras;
perspectivas dos clientes; perspectivas de processos criticos; perspectiva
de aprendizado e crescimento.

* O que ¢ e por que fazer medicao de desempenho?

De acordo com Correa e Correa (2009, p. 159) A medi¢do do desem-
penho ¢ o processo de quantificar agdo, que leva ao desempenho. De acordo
com uma visdo mais mercadoldgica e em uma légica competitiva, as orga-
nizagdes, para atingir seus objetivos, buscam satisfazer os clientes (e outros
grupos de interesse) de forma mais eficiente e eficaz que os seus concorrentes.

Os termos eficiéncia e eficacia tém de ser usados com precisao neste
contexto: eficiéncia ¢ a medida do quanto economicamente 0s recursos
da organizagdo sdo utilizados quando promovem determinado nivel de
satisfagdo dos clientes e outros grupos de interesse; eficacia refere-se a
extensdo segundo a qual os objetivos sdo atingidos, ou seja, as necessidades
dos clientes ou grupos de interesse da organizagao.

Essa diferenciacao pode ser representada na figura 02:

Figura 02: Diferenciacdo entre eficiéncia e eficacia

Eficiéncia

Entradas

Eficacia

Saidas/Objetivos

i

Objetivos
Fonte: Corréa e Corréa (2009, p. 159)
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* O que medir?

Embora a literatura de gestdo de operacao seja boa para fornecer
grande quantidade de métricas a serem usadas, ndo ¢ tdo boa para orientar
como selecionar as adequadas. Uma consideragdao importante ¢ de que as
métricas adotadas para avaliar desempenho de uma operacdo alinham-
se com a estratégia desta operagdo. Isso se da por meio de definigao
de métricas coerentes com as prioridades competitivas de operagao.
(CORREA e CORREA, 2009). As prioridades competitivas estratégicas de
uma operagdo podem ser classificadas nos critérios definidos por Corréa e
Corréa (2009): custo, qualidade, flexibilidade, velocidade, confiabilidade.

Estdo relacionados alguns exemplos de métricas mais especificas
e detalhadas dentro de cada um dos critérios citados acima e que podem,
respeitando-se as particularidades de cada operacdo, ser mais ou menos
relevantes em um sistema de avaliagdo. (CORREA e CORREA, 2009): (a)
com relagdo a custo; (b) com relagdo a qualidade; (c¢) com relacao a flexi-
bilidade; (d) com relagdo a velocidade; (e) com relacdo a confiabilidade.

Desenvolvimento

Durante muito tempo as organizagdes mensuraram o desempenho de
suas atividades nas diversas areas utilizando-se apenas indicadores financeiros,
como, por exemplo, a rentabilidade, lucro, retorno dos investimentos,
estoques, imobilizado, ou seja, apenas bens e valores tangiveis. Diante do
atual cenario mercadologico de concorréncia cada vez maior, com objetivos
organizacionais de atingir niveis competitivos mais elevados, a necessidade
de avaliagdo da performance torna-se elemento crucial e culmina em uma das
maiores prioridades na area de gestdo organizacional.

Indicadores de desempenho estruturados e muito bem definidos
proporcionam informag¢des necessarias para a tomada de decisdo, com
desenvolvimento planejado e sucesso futuro da organizagdo. Diante
da evolucdo nos processos de negocio das organizagdes, os sistemas de
avaliacdo de desempenho baseados apenas em indicadores financeiros
tornam-se insuficientes e inadequados, por serem estaticos sem permitir
avaliar as expectativas futuras, mas somente obtencdo do conhecimento
do desempenho passado, dificultando a sequéncia das atividades
organizacionais no médio e longo prazo.
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Diante deste contexto hd necessidade de se incrementar também
indicadores nao financeiros quando do monitoramento de seu desempenho,
possibilitando avaliar também os valores intangiveis, como a qualidade
dos produtos e servigos, grau de fidelizacdo dos clientes e a motivagdo e
competéncia os empregados, conforme a relevancia de cada indicador na
competitividade da organizacdo. A partir desta visdo sistémica que Norton
e Kaplan introduziram no ambiente corporativo essa nova ferramenta de
gestdo, integra indicadores financeiros e nao-financeiros, em resposta as
necessidades de gestdo, denominada Balanced Scorecard.

Para que haja assertividade em um planejamento estratégico, tatico
e com tomada de decisdes mais eficazes, os indicadores de desempenho,
quando bem estruturados e utilizados de forma eficiente, podem ser aplicados
em varias atividades desenvolvidas pela organizagdo. Utilizando-se de
informacdes precisas para garantir a necessidade de agdes e mudangas, que
ndo podem ser casuais ou imprecisas, as organizagdes nao sao oneradas
com uso de recursos em propostas sem avaliacdo dos reais beneficios. As
medidas sdo essenciais para monitorar os vetores de desempenho chave
(insumos e processos), avaliando se as regras de negocio estdo atingindo
finalidades e objetivos, apresentando resultados esperados e, dessa forma,
contribuindo para o sucesso da organizagdo. Com base nos estudos do
referencial teodrico percebe-se que a ferramenta Balanced Scorecard
pode ser aplicada, levando-se em consideracdo os demais aspectos como
uma estratégia bem definida, uma estrutura organizacional consistente
e envolvimento das pessoas neste contexto. Diante desta defini¢do a
elaboracdo dos indicadores ¢ desenvolvida e vinculada a estratégia,
definicdo, categorizacdo e lista dos indicadores, escolha e atribuicdo de
métricas, com a consequente implementagao e gerenciamento.

O conceito de métricas utilizadas nos indicadores de desempenho
¢ definido como a comparagdo entre duas ou mais unidades de medida e
serve para medir quantitativamente o grau que um sistema, processo ou
componente possui de um dado atributo.

Os objetivos do Balanced Scorecard permitem a integragdo € o
balanceamento dos indicadores de desempenho de uma organizacio,
possibilitando o desdobramento dos indicadores corporativos em setores,
com metas claramente definidas, traduzindo a missao e a estratégia de uma
organizagdo em objetivos e medidas tangiveis. Esses indicadores servem
para comparar a métrica com um valor base definido previamente (baseline)
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ou com um resultado esperado. E uma variavel que pode ser ajustada a
determinado estado, obtendo-se como base, resultados de um processo ou
ocorréncias em condigdes especificas.

Os indicadores dividem-se em trés categorias: estratégicos, taticos
€ operacionais.

* Indicadores estratégicos:

- Informam quanto a organizagao se encontra a caminho da
sua visao.

- Sao estabelecidos e controlados pela alta administracao.
* Indicadores taticos:

- Usados para verificar a contribuicdo das unidades ou dos
macroprocessos a estratégia.

* Indicadores operacionais:

- Servem para avalia se os processos estdo melhorando e se
atendem aos requisitos.

Para se definir indicadores sdo necessarias algumas premissas a)
denominacao e aplicacdo; b) calculo; ¢) métricas; d) periodos; e) utilizagao;
f) causa e efeito; g) medigao; h) precisao.

A figura 03 apresenta a estrutura do Balanced Scorecard voltada para
o objetivo deste artigo, cujo foco é o quadrante Aprendizado e Crescimento.

Figura 03: Aprendizado e Crescimento com as Perspectivas do BSC

—> Finaceiro

Visdo e

estratégia Processos internos

Clientes

Aprendizado e crescimento <4+—

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Kaplan e Norton (2006)

Neste quadrante o foco principal € a capacidade de a organizacdo
desenvolver treinamento e ter feedback em tempo real, permitindo a revisdo
de agOes de ajustes necessarios as estratégias estabelecidas ou técnicas
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e metodologias utilizadas. Os principais motivos que levam gestores a
reformular estratégias, objetivos e indicadores sdo metas e estratégias nao
bem definidas ou fatores externos a organizagao.

Para a elaboracgdo de indicadores de desempenho ¢é necessaria uma
estrutura visando o que se pretende mensurar, definindo-se o indicador,
formula de calculo e a descrigao da métrica a ser utilizada.

Conforme a necessidade de levantamento dos indicadores de
desempenho, também ha necessidade de elaboragdo de, como se denominar,
matriz de indicadores para acompanhamento e controle.

Com base nesta matriz elaboram-se indicadores que proporcionam
as organizagdes uma maneira de mensurar e monitorar o seu desempenho
no quadrante Aprendizado e Crescimento, como padrao utilizado para medir
e comunicar o progresso de um objetivo estratégico previamente definido.
Neste sentido, a escolha deve ser baseada em indicadores estrategicamente
relevantes, que possibilitem a obten¢do de informag¢des comparativas, dispo-
nibilidade quando necessaria, confidveis, verificaveis e com a maior exatidao.

Ademais, cada organizacdo apresenta tipos especificos de objetivos,
neste caso, ¢ valido que o proposto siga uma forma pratica de calculo para
defini¢do de alguns objetivos da organizacao.
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Quadro 01: Matriz de elaboragdo ¢ monitoramento de indicadores

Objetivo Indicador Formula Métrica Periodo Data da apuracao Fonte de dados Responsavel pela coleta e divulgaciao Meta Realizado
Apri t . N . ~ .
primoramento da Reduzir o nimero de erros Erros, por Departamento, por ano Numero Mensal 1° dia util do préoximo periodo Gestdo de Processos internos 10 90%
comunicagdo interna
Motivar e capacitar pessoas Horas de formagao por ano Numero Anual 30° dia util do proéximo periodo Divisdo de Capacitacdo e Treinamento 300h 100%
M . -~ f ~ A 1 . ;o s ’ 1
otivagdo e formacao dos umentar a produtividade Pegas acabadas por colaborador Numero Mensal 1° dia 1til do proximo periodo Departamento de produgdo 5000 93%
colaboradores por trabalhador
Premiar colaboradores Prémios para equipe, ao ano Numero Semestral | 30° dia util do proximo periodo Divisdo de treinamento e capacitagao 10 100%
Inovacao de processos Investir em tecnologia Investimento realizado em tecnologia % Anual 1° dia 1til do préximo periodo Divisao de Informatica 70% 95%
Aprimoramento da Reduzir afastamentos dos Colaboradores afastados X 100 o o . ,
. tral | 10° atil 0 Depart t RH icaca i 09 1009
frequéncia colaboradores Total de colaboradores % Semestra dia util do préximo periodo epartamento de Comunicacdo Social 90% %
Sugestdes
Sugestdo dos colaboradores - X100 % Anual 1° dia util do proximo periodo 10% 80%
Numero de colaboradores
Promogao ao incentivo e Impl 5 Sugestdes implementadas Grupo de melhoria continua
plementar sugestdes dos X 100 o 0 1: ras . ,
icipaca % Semestral | 30° dia util do proximo periodo 15% 85%
participagao colaboradores Ntmero de colaboradores ’ P P ’ ’
Participacdo em projetos Numero de Partlclpagao em projetos Numero Anual 1° dia 1til do préoximo periodo 1 100%
da unidade de negbcios
x ~ Remuneragdo variavel
Adequar a .r,emunerac;ao Au.r’nentar 4 remuneracao N X 100 % Anual 5° dia 1til do préximo periodo Departamento de RH 5% 100%
variavel variavel dos colaboradores Remuneragio total
Objetivo Indicador Formula Métrica Periodo Data da apuracao Fonte de dados Responsavel pela coleta e divulgacio Meta Realizado
x Gastos pessoal de RH
Adequagao dos custos com Otimizar custos com RH X 100 % Anual 10° dia util do proximo periodo Departamento de RH 15% 100%
pessoal no RH Gastos com pessoal
5 o P Lucro auferido
Apuragdo da lucratividade Lucratividade por — X 100 % Anual 5° dia util do proximo periodo Contabilidade 50% 100%
dos funciondrios funciondrio Funcionarios
Empregados demitidos 100%
Adequagdo do Turnover Reduzir Turnover - — . X 100 % Anual 10° dia util do préximo periodo Departamento de RH 30%
Numero de funcionarios
Conhecer o grau de Funcionarios satisfeitos
C S Satisfacdo dos funcionarios - — X 100 % Semestral 5° dia 1til do préximo periodo Divisdo de Capacitacdo e Treinamento 90% 95%
satisfagdo dos funcionarios Numero de funcionarios
e : Despesas administrativas
Despesas adr.nln{sFratlvas - — X 100 % Trimestral | 10° dia util do préoximo periodo 40% 100%
por funcionérios Numero de funcionarios
Comunicag¢do Social
Ativo total
Apurar resultg do’s Smpresa Ativo total por empregado - . X 100 % Anual 5° dia 1til do préximo periodo Contabilidade
x funcionario Numero de funcionarios
: Despesas de treinamento
Despesas de trellne.imen.to por — - X 100 % Anual 1° dia util do préoximo periodo
despesas administrativas Despesas administrativas
1 : Funcionarios-chave demitidos
Andlise d(.) rrlotlvo de Retengdo de funcionarios . X100 % Anual 10° dia util do proximo periodo 10% 90%
demissdes Funcionarios-chave
Andlise da idade média d Ldade média d 2 das idades dos funcionarios X 100 Departamento de RH
nalise da idade média do ade média dos , o 4 s o .
mercado funcionarios Funcionérios Numero Mensal 5° dia 1til do préximo periodo 25 anos 95%
5 T Acidentes ocorridos
Adequagdo a0 Ministério do Frequéncia de acidentes X 100 Numero Mensal Semanal Seguranga e Medicina do Trabalho 0 95%

Trabalho

Dias trabalhados

Fonte: Elaborado pelos Autores




Consideracoes finais

Com base na revisdo da literatura apresentada neste artigo verifica-
se a grande relevancia do Balanced Scorecard para a tomada de decisdes
dos gestores das organizagdes. O modelo desenvolvido por Robert S.
Kaplan e David P. Norton, pode ser utilizado para corre¢do de estratégias,
indicadores e métricas ndo adequadas para o nivel da mensuragdo do
desempenho organizacional, portanto, observa-se que houve rapida
evolugdo para um confidvel instrumento de gestdo estratégica.

Esta ferramenta interage com as relagdes causais existentes
entre a perspectiva financeira, do cliente, dos processos internos e de
aprendizagem e crescimento, sendo este ultimo quadrante, objeto deste
artigo, possibilitando aos gestores a garantia de competitividade pela
estratégica organizacional a longo prazo. Conforme a integracdo dos
indicadores financeiros e nao financeiros, possibilita também a analise da
contribui¢do que cada ativo intangivel proporciona em termos de melhorias
no desempenho organizacional. Diante da atual conjuntura econdmica,
constata-se realmente que o sucesso das organizagdes estd cada vez mais
dependente do comportamento dos seus ativos intangiveis.

O Balanced Scorecard permite o alinhamento das pessoas, processos
e infraestrutura, com a estratégia, delineada por cada unidade de negocio,
culminando na melhoria da performance. Essa hegemonia permite obter co-
nhecimento das informagdes passadas, da posicao atual e das influéncias que
exercerao no futuro. O Balanced Scorecard ¢ uma metodologia que se aplica
a setores de atividades totalmente diferentes, em fun¢do de sua adaptabilida-
de, tanto em organizagdes privadas, quanto publicas ou sem fins lucrativos.

O proposito de implementagdo do Balanced Scorecard, como
ferramenta metodoldgica e muito técnica, ainda demonstra e permite
eventuais necessidades de melhorias pelos gestores das organizagdes, que
possuem grande conhecimento de sua estrutura funcional.

Conforme observado na revisao teorica e, baseado nas proposicoes
do objetivo geral e dos objetivos especificos, conclui-se a assertividade
da frase de David Norton e Robert Kaplan que, de fato, “[...] ndo se pode
gerenciar o que nao se pode medir. Nao se pode medir o que ndo se pode
descrever”. Pesquisas futuras, poderiam identificar de forma empirica a
implementacdo de alguns dos indicadores apresentados, que confirmem
os achados deste artigo, bem como, outros artigos empiricos ou teoricos
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podem apresentar por meio da bibliografia sugerida e da forma de estudo
apresentados neste trabalho, outros indicadores de mensuragao.
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