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Estratégia e Modelos de Avaliacdo de Desempenhqz

Apresentacao

Ola! Seja bem-vindo a primeira aula do curso Indicadores de Desempenho, que apresenta o0s
principais conceitos sobre Avaliacdo de Desempenho Organizacional, com enfoque na criagdo de

indicadores de desempenho.

Nesta aula iremos abordar os tépicos relacionados com a estratégia de uma empresa e seus
principais conceitos (Missdo, visao, valores, objetivos) e Modelos de Avaliacdo de Desempenho
Organizacional (Balanced Scorecard; Modelo Quantum; Modelo Capital Intelectual; Modelo
Hoshin Kanri). O conteudo desta aula pode ser facilmente aplicado em qualquer tipo de

organizacdo, ajudando a alinhar os processos e resultados com a estratégia corporativa.

Ao final dessa aula, serdo disponibilizados exercicios para fixacdo, lembre-se de fazé-los, pois

assim vocé podera verificar se realmente compreendeu o assunto estudado nesta aula.

Bons estudos!
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Estratégia e Modelos de Avaliacio de Desempenh

1 Contexto do curso

O atual mercado em que as empresas estdo inseridas estd cada vez mais exigente. As
organizacdes que desejam ter suas estruturas gerenciais consolidadas e competitivas devem
fazer uso de algum tipo de controle que demonstre o desempenho real de seus processos. Para
tanto, é fundamental que as mesmas facam uso de sistemas de avaliagcdo de desempenho que
permitam aos gestores ter conhecimento das perdas e ganhos da organizacdo e saber como

proceder para que a agregacdo de valor e eliminacdo de perdas seja uma realidade.

Muitas empresas ainda utilizam sistemas de avaliacdo de desempenho estritamente focados em
medidas financeiras, que ndo garantem a sobrevivéncia da
empresa a longo prazo. Para se obter a performance global de
uma empresa, diversos aspectos devem ser considerados, nao
se limitando somente as tradicionais medidas financeiras. Além
disso, todas as métricas dos sistemas de avaliagcdo de

desempenho, monetarias ou nao, devem estar alinhadas com

os objetivos estratégicos da organizacdo em questdo.

As empresas devem estar com seus processos alinhados a sua estratégia e devem ter foco na
agilidade. As empresas bem-sucedidas possuem estratégias focadas na agilidade de seus
processos, fornecendo respostas rapidas aos seus clientes. Para tanto, é fundamental que a
empresa possua um alinhamento de seus valores internos com os valores dos clientes, onde o

resultado financeiro ndo necessariamente é a principal preocupacao.

1.1 Legal! E ent3ao, como devemos encarar as atuais organizagdes (empresas)?

As organizacbes sdo vistas como sistemas dinamicos, com diversas varidveis, além das
tradicionais medidas financeiras, que devem ser monitoradas e melhoradas continuamente. Um
sistema nada mais é do que um conjunto de processos coordenados que realizam os objetivos
essenciais da empresa. Os processos, para se tornarem eficazes, necessitam de medicdo e

gerenciamento, caso contrdrio, as noc¢Bes de acerto e erro na avaliagdo ficam menos

.
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perceptiveis.

Pode-se afirmar que até mesmo um processo produtivo ou
um servico, que tem suas atividades planejadas e

controladas, ainda pode ser melhorado. As consolidacdes das

melhorias gerenciais em praticamente todos os niveis da
empresa se solidificam através de sistemas de medidas de desempenho, pois é a medi¢cdo dos
processos que fornece a empresa uma postura competitiva. Os sistemas de medicdo sdo
utilizados para avaliar o desempenho atual dos processos, além de estabelecer metas para o
aperfeicoamento e entender o que é importante para a organizacdo, sempre buscando a
melhoria continua. Nesse contexto, uma ‘medida de desempenho’ pode ser definida como uma
métrica utilizada para quantificar a eficiéncia dos processos das empresas, em que a medicdo de

desempenho é o ato de quantificar a eficiéncia e a efetividade da acdo.

1.2 Qual a relagdo entre processos e uma

empresa?

As empresas sao formadas por um conjunto de

processos, que possuem diferentes medidas de

desempenho. O desempenho global de uma
organizacdo é obtido através da sinergia entre os processos que a compdem. Uma sinergia
positiva entre os processos e a execugdo dos mesmos de acordo com as metas estipuladas leva a
organizacdo a um desempenho global positivo, permitindo que a mesma chegue até seus

objetivos estratégicos.

Os Sistemas de Avaliacdo de Desempenho (SAD) permitem quantificar o desempenho dos
processos operacionais, administrativos e também dos diferentes produtos e subprodutos de
uma organizacdo. Pode-se dizer que um SAD é como um termbémetro, que mede os “sinais

vitais” das empresas.

.
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Estratégia e Modelos de Avaliacéo de Desempen

1.3 E o que devemos medir nos processos?

A medicdo e avaliacdo dos processos organizacionais podem ser utilizadas de maneira eficaz
para impulsionar e motivar a melhoria da performance, uma vez que priorizam a¢des em pontos
criticos, que, sem um acompanhamento periddico do desempenho, ndo ficam absolutamente
evidentes. Normalmente as empresas desprendem grandes esforcos acompanhando indicadores
financeiros com uma frequéncia exagerada, deixando de lado outros processos igualmente

importantes para o negdcio.

Os indicadores tradicionais, que ja existem ha anos nas empresas, sdo os balancos financeiros, o
acompanhamento de gastos e de faturamento. E importante destacar que n3o é valido
acompanhar somente os indicadores financeiros de uma organizacdo. Na nova era competitiva,
os SAD estdo sendo repensados, uma vez que os principais indicadores das empresas ndo podem
limitar apenas aos dados financeiros tradicionais, ja
que medidas de qualidade, de satisfacdo dos
clientes, de inovacdo e de participacdo de mercado
também refletem o desempenho da empresa e sdo
dimensbes importantes que devem ser mensuradas.

Medidas como essas podem refletir a situacdo

econOmica e as perspectivas de crescimento da

empresa de modo mais eficiente do que o lucro dos relatérios financeiros.

E importante que os indicadores de uma empresa estejam distribuidos de maneira uniforme nas
diferentes dimensdes citadas anteriormente. Dessa maneira, 0s mesmos estardo representando
a real performance da empresa, pois ndo estard sendo contemplada apenas uma parte do

negocio, uma vez que o foco sera nos processos mais importantes da organizacao.

Um SAD pode ser definido como ‘o processo responsavel em quantificar igualmente eficacia e
eficiéncia através de um conjunto de medidas de desempenho definidas’. Existe uma grande
importancia de se entender o ambiente em que a empresa estd inserida. O ambiente externo de
uma organizagdo apresenta ameacas e oportunidades que devem ser analisadas e conflitadas
em relacdo aos pontos fortes e fracos da empresa. A estratégia da empresa é o elemento
unificador das atividades das dreas funcionais da organizacdo com o ambiente externo. Ja o

ambiente interno estd associado a avaliacdo e gestdo dos processos da empresa, 0os quais devem

8
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Estratégia e Modelos de Avaliacio de Desempenho’

estar alinhados com a estratégia da organizacdo e, portanto, a sua gestao deve ser executada

com foco nas atividades e ndo nos departamentos ou nas fungdes corporativas.

Esse é o contexto do nosso curso, que vai abordar estratégia e indicadores de desempenho para

avaliar empresas!

2 Estratégia da Empresa

Um dos pontos cruciais para o sucesso de uma organizacdo é o alinhamento de ‘o que esta
sendo medido” com os objetivos e a missdo da empresa, definidos no ‘planejamento da

estratégia’.

Mas afinal de contas, o que realmente significa

estratégia?

Estratégia € uma palavra com origem no termo grego
strategia, que significa plano ou método usados para

alcancar um objetivo ou resultado especifico.

Mas e o Planejamento Estratégico, o que seria?

Por sua importancia e abrangéncia, o planejamento deve ser desenvolvido pelo conjunto das
principais liderancas da empresa, como forma de fortalecimento de ideias e intencdes de

maneira flexivel.

Planejar estrategicamente significa compatibilizar as oportunidades oferecidas pelo ambiente
externo as condi¢cGes internas, favordveis ou ndo, da empresa, de modo a satisfazer seus
objetivos futuros. Resumidamente, pode-se dizer que o planejamento enseja responder a trés

questdes principais:
* Onde estamos?
e Para onde queremos ir?
e Como chegar 18?

Com o planejamento estratégico, ndo se pretende adivinhar o futuro, mas tracar objetivos
futuros vidveis e propor acBes para alcanca-los. A questdo ndo é saber o que acontecerd

amanhad, mas sim o que fazer para evitar ser surpreendido com as incertezas do amanha.

8
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Estratégia e Modelos de Avaliacio de Desempenho’

Existem diferentes definicdes de planejamento estratégico, vamos conhecer algumas delas:

Para Pagnoncelli e Vasconcellos (1992, apud Albano, 2008), Planejamento Estratégico é o
processo através do qual a empresa se mobiliza para atingir o sucesso e construir o seu futuro,

por meio de um comportamento proativo, considerando seu ambiente atual e futuro.

Kotler (1998, apud Albano 2008) faz sua definicdo como o processo gerencial que busca
desenvolver e manter um ajuste entre os objetivos e recursos da organizacdo e as oportunidades

de mercado em permanente modificacdo.

Oliveira (1999, apud Albano, 2008) apresenta também sua definicdo como o processo gerencial
que permite estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de

otimizacdo na relacdo da empresa com o seu ambiente.

Campos (1993, apud Albano, 2008) usa uma linguagem metafdrica em sua definicdo de
planejamento estratégico, descrevendo-o como a arte gerencial de posicionar os meios
disponiveis de sua empresa, visando manter ou melhorar posicdes relativas e potenciais bélicos

favordveis a futuras a¢des taticas na guerra comercial.

A seguir vamos conhecer os principais conceitos relacionados com o Planejamento Estratégico.

2.1. Missao

A Missdo organizacional esclarece o compromisso e dever da empresa para com a sociedade.
Essencialmente, ela estabelece o que a empresa faz, dentro de seu negécio. E a proposta para a

gual, ou razdo pela qual uma organizacdo existe.

A definicdo da missdo delimita e permite a busca da competéncia. Na declaracdo da missao,

deve-se responder as perguntas:

8
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Estratégia e Modelos de Avaliacdo de Desempenho

= O qué? (associado ao negdcio);
=>» Para quem? (mercado, cliente);

- =» Como? (desafio, diferencial).

2.2. Valores

Um aspecto importante no processo de Adaptacdo
Organizacional é a questdo cultural. A maneira como se vé

o mundo é a fonte da forma de pensar e agir.

Cultura é o conjunto de pressupostos basicos que um

grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender

como lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracao interna e que funcionam bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados

a novos membros como forma correta de perceber, pensar e sentir em relagao a esses problemas.

Valores sdo padrdes profundamente arraigados que influenciam quase todos os aspectos da vida
das pessoas, definindo suas atitudes quanto a: julgamentos morais, respostas aos outros,
compromissos em relacdo a metas pessoais e organizacionais... As pessoas sdo motivadas e

tomam decisGes com base em seus sistemas de crencas e valores, normalmente inconscientes.

Os principios ou valores ou crengas sdo guias para o processo decisério e para o comportamento
da empresa no cumprimento da Missdo e na busca da Visdo de Futuro. Hoje, com mais poder e
uma esfera maior de autonomia para cada empregado, as pessoas precisam ser guiadas nao por
regras, ou supervisores, mas pela compreensdao dos mais importantes valores sustentados pela

organizagao.

Valores sdo fontes de forga, porque ddo as pessoas o poder de agir. Sdo profundos e emocionais
e normalmente dificultam a mudanca. Os valores sdo a base da cultura corporativa, dando as

pessoas um senso de acdo comum e servindo de referéncia para o comportamento do dia a dia.

.
@
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Estratégia e Modelos de Avaliacio de Desempenh

A clareza sobre os valores fornece uma base fundamental para a acdo. Algumas empresas
definem seu conjunto de valores ou principios, resumindo-os em documentos intitulados:

“codigo de conduta” ou “cédigo de ética”.

2.3. Visdao de Futuro

A Visdo de Futuro envolve a construcdo de cenarios e objetivos a serem buscados pela empresa
em um futuro de médio prazo, considerando as atuais tendéncias e influéncias, visando a sua

competitividade.

Ndo se pode criar o futuro, lucrar com ele, sem imagina-lo. O Planejamento Estratégico traca

uma visao especifica do futuro de sua empresa, que contém as seguintes descri¢des:
=» Como serd seu setor;
Em que mercados vocé vai competir;
Que produtos e servicos vai oferecer;

>
->

=» Que valor vai oferecer aos clientes;
=» Que vantagens de longo prazo terg;
->

Quais serdo o porte e a lucratividade de sua empresa.

~N

Criar uma visao de futuro é construir uma imagem viva de um estado futuro,

ambicioso e desejavel, relacionado com o cliente, a equipe e o acionista. E superior ao

becto importante. Dito de outra forma, a visdo pinta um

a empresa chegue e o que se quer que ela seja.

J

Empresas que chegaram a liderancga global nos ultimos
20 anos invariavelmente comecaram com ambicBes
desproporcionais aos seus recursos e capacidades. Elas criaram, em todos os niveis da
organizagdo, uma obsessdo por vencer e sustentaram essa obsessdo por anos na busca da

lideranca (HAMEL; PRAHALAD, 1989, p. 68, apud, ALBANO, 2008). Essa obsessdo pela lideranca

8
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Estratégia e Modelos de Avaliacio de Desempenho

do mercado amplamente difundida, aceita e compartilhada por todos os membros da

organizagdo € o que os autores chamam de Intengdo Estratégica.

2.3.1. Andlise do Ambiente

A Andlise do Ambiente também é denominada por Diagndstico Estratégico, o qual determina a
natureza do problema estratégico de uma empresa. O diagndstico estratégico é o procedimento

necessario para responder a duas perguntas:

(n Como diagnosticar os desafios ambientais futuros com os quais se defrontara a empresa?
(1) Como determinar a reagdo estratégica da empresa que garantird o sucesso?

A analise de cenarios também é usualmente realizada com a Matriz SWOT. O termo tem origem
em inglés e ndo foi traduzido, mas suas siglas representam forgcas (Strengths), fraquezas
(Weaknesses), oportunidades (Opportunities) e ameacas (Threats). Além disso, o SWOT se divide
na implementacdo dos pontos descritos em sua sigla: As Forcas e Fraquezas sdo estudadas no
Ambiente Interno da empresa, enquanto as Oportunidades e Ameacas sdo analisadas por uma
atencdo mais externa. Normalmente os itens da SWOT sdo apresentados em uma matriz,

conforme a figura abaixo:

ANALISE SWOT

OPORTUNIDADES

Ambiente Interno
0UI3)XF QUBIqUIY

FRAQUEZAS AMEACAS
Weuaknesses Threats

Como exemplo dos elementos a serem considerados na analise SWOT apresentamos os itens a

8

. %3 P
Fass  Qentib  LAMEF 11



Estratégia e Modelos de Avaliacdo de Desempenho |

seguir:

Ambiente Interno: como mencionado anteriormente, é nele que podemos identificar os pontos
fortes e fracos da nossa empresa; é importante conhecer e dominar ambos 0s pontos para evitar

surpresas e imprevistos financeiros.

Ambiente Externo: um estudo detalhado da concorréncia e das oportunidades do mercado sdo
uma 6tima maneira de manter sua empresa atualizada e sempre a frente dos concorrentes,

destacando-se em sua area de atuacao.

A tabela a seguir lista elementos que estdo associados a cada um dos termos que formam a

matriz SWOT.

e Boaimagem;
e Qualidade do produto;
¢ Baixo custo;
Forgas e Parcerias;
(Strengths) e Distribuicdo adequada e eficiente;
e Lideranga de mercado;
e Competéncia;

e Tecnologia propria.

e  Falta de diregdo ou estratégia;
e  Pouco investimento em inovagao;
e Distribuicdo limitada;

Fraquezas
e Alto custo;

(Weaknesses)

e  Problemas operacionais;
e  Falta de experiéncia da administracdo;

e Falta de formagdo dos funcionarios.

socie
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Estratégia e Modelos de Avaliacdo de Desempenho

e  Crescimento de mercado;

e  Abertura estrangeira;

Oportunidades ¢ Novas tecnologias e usos do produto;
(Opportunities) e  Concorrente com dificuldades;

e Novos métodos de distribuicdo.

e  Recessao;

¢ Nova tecnologia que a sua empresa ndao

domina;

e  Barreiras com comércio exterior;
Ameacgas

e Novas estratégias dos concorrentes;

(Threats)

e  Aumento da regulamentacgdo acerca do seu

produto;

e Desempenho negativo das empresas

associadas.

2.4, Objetivos

Objetivos sdo resultados quantitativos e qualitativos que a empresa precisa alcancar em prazo
determinado, no contexto de seu ambiente, para cumprir sua Missdo. Posteriormente os

objetivos precisam ser transformados em metas, que sdo fragmentos de um objetivo. Ainda,

e ®
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Estratégia e Modelos de Avaliacdo de Desempenho »

cabe destacar que cada um dos objetivos serda medido por indicadores de desempenho, que

serdo o tema principal da nossa préxima aula!

Ao contrario da missdo, que é definida de forma genérica, os objetivos devem ser definidos de

forma concreta e devem apresentar as seguintes caracteristicas SMART:

Os objetivos devem ser especificos, claros, concisos e faceis de

entender. Ndo devem ser generalistas.

S Specific (Especificos)

Portanto, devem conter em si algo que possa ser claramente

atingido.

Como os objetivos sdo constituidos por desejos ou aspiracdes,
Measurable

M devem ser passiveis de serem avaliados através da definicdo de
(Mensuraveis)

parametros, para verificar se foram ou ndo atingidos.

Os objetivos tém que ser alcancaveis. Esse aspecto implica que os
Attainable ou

objetivos sejam propostos em consonancia com todos os seus
Achievable

intervenientes, para que estejam motivados. Além disso, devem ser
(Alcancaveis)

definidos de modo congruente com o0 momento e 0s recursos.

Realistics Os objetivos devem ser tangiveis e realistas. Também deve existir a

GEEINEDS) possibilidade de poderem vir a ser alcancados.

S6 se faz planejamento de coisas importantes dentro da empresa,
Relevant

portanto, o objetivo em questdo precisa ser relevante para o
(Relevantes)

cumprimento da missdo, visdo e valores da empresa.

Os objetivos devem ser estabelecidos com um limite temporal bem
T  Time Bound (Tempo)
definido, ou uma série de fases pré-definidas.

Quando os objetivos de uma empresa satisfazem as caracteristicas SMART apresentadas e sdo

socie
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Estratégia e Modelos de Avaliacdo de Desempenho

assentes num compromisso, envolvendo a maioria ou a generalidade dos colaboradores da
empresa, podem contribuir para a criacdo de diversas vantagens para a organizacdo. Na aula 2,
sobre métodos para implantar indicadores vocé poderda perceber essa questdo de modo

contextualizado.

3 Modelos de Avaliacdo de Desempenho

As medidas de desempenho devem refletir a estratégia da organizacdo de maneira que as
pessoas saibam se o seu desempenho estd contribuindo para o planejamento desenvolvido.
Neste contexto, existem diversos fatores que devem ser considerados. E importante que todos
os funcionarios tenham os conceitos e objetivos da empresa bem entendidos, além de

compreenderem os desejos e necessidades de seus clientes (internos e externos).

Por mais bem alinhada que a estrutura de uma organizacdo esteja, esta ndo pode perseguir
eficazmente suas estratégias sem um sistema consistente de controle gerencial. O sistema de
controle gerencial estd diretamente relacionado com a medicdo de desempenho dos processos
organizacionais. Esse monitoramento de desempenho funciona como um elo entre a execucdo e
a estratégia estabelecida durante o desenvolvimento da ‘visdo de futuro’ da empresa. Pode-se
visualizar a ligacdo entre o monitoramento de desempenho e a estratégia da organizacdo na

figura a seguir.

Avdliacdo
Estratégia do Execucdio

desempenho
estratégico

Percebe-se que a avaliacdo de desempenho ocupa posicdo de destaque no processo de gestdo
de uma empresa, estando diretamente ligada as estratégias e acdes que foram designadas para

as diferentes dreas da organizacdo e representam a execu¢do e a busca do atendimento aos

.
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Estratégia e Modelos de Avaliacio de Desempenho’

objetivos tracados inicialmente no planejamento estratégico.

4 R

A avaliacdo de desempenho é mais que uma ferramenta gerencial: € uma medida

estratégica de sobrevivéncia da organizagdo, pois possibilita a analise minuciosa das

informagdes, que permite a comparacdo e cria condi¢des para melhorar o processo de

J

E importante lembrar que a implantacdo de um Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SAD)

gestao.

também pode apresentar alguns riscos, tais como: ndo selecionar e definir corretamente o
modelo de medicdo de desempenho que se deseja seguir. Na literatura existem diversos
modelos de avaliacdo de desempenho. Para se implementar ou modificar um SAD de uma
organizacdo, deve-se realizar uma analise bastante criteriosa do planejamento estratégico e de
gual modelo se quer seguir. Mudar um sistema de avaliacdo de desempenho é mudar o
entendimento das pessoas quanto a sua contribuicdo para a visdo, missdo e estratégia da

empresa.

Para atender a essas quest8es e contemplar a estratégia empresarial de uma forma adequada,
foram desenvolvidos modelos de avaliagdo de desempenho por diferentes autores. Vamos

apresentar os seguintes modelos:
Balanced Scorecard (BSC),
Quantum,

Capital Intelectual

v v vV

e Hoshin Kanri.

O primeiro modelo, o BSC, foi escolhido por ser um dos modelos mais utilizados no mundo e
também pelo fato de possuir um foco mais financeiro. O modelo Quantum apresenta um
método de implantacdo detalhado que facilita a sua aplicacdo, com um foco maior em
gualidade, tempo e custos. O modelo do Capital Intelectual apresenta uma visdo dos ativos
intangiveis das organizacdes, como a quantificacdo e valorizacdo do capital humano. J4 o modelo
Hoshin Kanri foi elencado por apresentar uma estrutura de gestdo verticalizada, fazendo um

contraponto com os demais modelos que sdo mais adaptaveis para estruturas gerenciadas por

8
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Estratégia e Modelos de Avaliacio de Desempen

processos. A seguir estudaremos cada um desses modelos detalhadamente.

3.1. Balanced Scorecard

O atual mundo empresarial apresenta caracteristicas um tanto quanto diferentes das premissas
da antiga era industrial. Hoje em dia, as empresas possuem processos horizontais, que passam
por diversos setores da empresa, integrados por
modernos sistemas de informacgdes. Além disso, esses
sistemas estdo por vezes conectados com seus clientes

e fornecedores, constituindo, assim, uma cadeia de

suprimentos que busca a competitividade através da
4 combinacdo da eficiéncia de diferentes organizacgdes.

Também é importante considerar que, devido aos

menores ciclos de vida dos produtos, sujeitos a modificagcdes em um dindamico mercado, a
inovagdo se torna um componente pertinente nas empresas. Percebe-se que o ‘processo de

mudanca’ esta altamente evidenciado no mundo dos negécios.

Diversas ferramentas de gestdo empresarial foram desenvolvidas nos Ultimos anos, com o
objetivo de atender a essa nova dindmica do mercado. Porém, nem todas as ferramentas

desenvolvidas sdo capazes de fornecer uma visdo abrangente da realidade.

Sem considerar os diversos aspectos que compdem uma empresa (qualidade, satisfacdo de
clientes, agilidade dos processos, etc.), ndo se pode evidenciar a inclusdo da estratégia
empresarial nos processos organizacionais. Os antigos modelos de indicadores utilizados, como,
por exemplo, os baseados em indicadores financeiros, refletem sobre os eventos passados e ndo
contemplam o novo ambiente da era da informacdo, em que os ativos intangiveis tornam-se

fundamentais para o sucesso e continuidade da organizacgao.

Os modelos que proporcionam medicdes de desempenho isoladas ndo apresentam resultados
reais sobre o comportamento da organizacdo e, além disso, ndo relatam se a empresa esta, ou

ndo, alinhada a sua estratégia.

8
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Nesse contexto surgiu o Balanced
Scorecard (BSC), para preencher esta
lacuna em relacdo a medicdo de
desempenho, tornando-se o programa
de medicdo de desempenho mais
utilizado no mundo. Este modelo esta

baseado em um sistema de

gerenciamento que traduz a missdo e a

estratégia das empresas num conjunto significativo de medidas de desempenho que podem ser

a base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica.

O Balanced Scorecard é um modelo que busca avaliar, medir e otimizar o desempenho
empresarial através de um conjunto de medidas balanceadas de desempenho, aplicando
diversos indicadores financeiros e ndo financeiros. Além disso, o BSC trabalha sob uma dtica de
causa e efeito e o sistema de medicdo deve tornar explicitas as relaces (hipdteses) entre os
objetivos e as medidas em todas as perspectivas para que elas possam ser gerenciadas e

avaliadas.

As medidas de desempenho do BSC sdo agrupadas em quatro perspectivas: financeira, cliente,
processos internos e crescimento e aprendizado. Para Kaplan e Norton (2000, apud ALBANO,
2008), os gerentes devem reunir as condi¢des de visualizar o desenho da empresa como um
todo, por mais de uma dimensdo, até mesmo pela complexidade do atual gerenciamento das
empresas. Na Figura a seguir, pode-se observar a relacdo da visdo e estratégia com as quatro

perspectivas citadas anteriormente.

P o

; Visdo e Processos
<Ea-

rendizado /
e Crescimento
&
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A perspectiva financeira representa as medidas tradicionais de um sistema gerencial e, dentre as
quatro citadas acima, é a que melhor representa a definicdo tangivel de valor. De acordo com os
autores desse modelo, a perspectiva financeira mostra se a estratégia organizacional esta tendo
sucesso ou se esta falhando, baseando-se em medidas de custo, receita e lucratividade. Dessa
maneira, as medidas financeiras se demonstram essenciais, pois fornecem a noc¢do se a empresa
esta alcancando o resultado almejado. Além disso, essa medida é o primeiro passo para a
montagem do mapa estratégico da empresa. Ja nas empresas sem fins lucrativos, os clientes

podem ser colocados no topo desse mapa.

Na perspectiva dos clientes, é importante se identificar os nichos de mercado que a empresa
atuard e quem s3o seus clientes-alvo. E considerado relevante atentar para medidas como
satisfacdo, fidelidade, lucratividade dos clientes, entre outras. Essas medidas proporcionam o
contexto para a criacdo de valor nos produtos ou servicos de uma empresa, baseando-se nas
expectativas dos clientes. As acBes e capacidades alinhadas com a expectativa de valor dos

clientes sdo a esséncia da execucdo estratégica e do sucesso de uma empresa.

Em relacdo a perspectiva dos processos internos, pode-se constatar que é interessante
desenvolvé-la depois de se ter analisado a perspectiva financeira e do cliente, pois dessa
maneira fica viavel alinhar os objetivos dessa medida com os objetivos dos clientes e acionistas.
Depois de identificados os principais processos internos, é importante mapear os pontos criticos
dos mesmos, que representem um momento pertinente de agregacdo de valor ao produto ou
servico oferecido. Nao é valido desprender tempo e recursos analisando todos os processos de
uma organizacdo, uma vez que é importante que essa perspectiva se preocupe com 0S pPoucos

processos que tém um alto impacto na estratégia.

Todas as perspectivas citadas anteriormente sdo importantes, mas o aprendizado e o
crescimento sdo aspectos-chave, porque formam a base da melhoria da qualidade e da
inovacdo. A perspectiva do aprendizado e do crescimento teria o propdsito de identificar e
desenvolver fatores fundamentais para o alcance dos objetivos estratégicos, como, por exemplo,

o capital humano, capital informacional e capital organizacional.

Sabe-se que uma empresa pode funcionar bem financeiramente, ter bons relacionamentos com
seus clientes e um bom controle de seus processos internos, mas isso ndo significa que ela deva
estar satisfeita com o seu desempenho atual. As empresas que ndo serdo superadas por seus

concorrentes sdo aquelas que buscam a melhoria continua através do aprendizado, crescimento

®
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e capacitacdo de seus colaboradores.

Dessa maneira, a empresa estard
desenvolvendo seu potencial
intelectual, que é dos ativos mais
valiosos de uma organizacdo e que
contribui  diretamente  para  seu
crescimento e desenvolvimento. O BSC
é adequado para alinhar uma empresa a

seus objetivos satisfatoriamente e a

base do seu funcionamento é a
capacitacdo dos funciondrios e o estimulo para desafios, impondo metas ousadas, possuindo,
também, a légica de recompensa pelo desempenho, que ndo estd prevista nesse modelo, mas é

importante para a motivagao em relagdo ao atingimento das metas da empresa.

Os processos gerenciais, alinhados com a estratégia da empresa, sdo desenvolvidos a partir
desse modelo de medicdao de desempenho. Pode-se perceber que os principais objetivos deste
método sdo esclarecer a visdo e estratégia, comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicas, planejar, estabelecer metas e alinhar as iniciativas e melhorar o feedback e o

aprendizado.

O modelo BSC foi difundido rapidamente em empresas de todo o mundo pela sua objetividade e
facilidade de aplicacdo. Mesmo assim, percebe-se que nem sempre esse € 0 mais interessante
para todos os tipos de empresa. Cada organizacdo deve analisar suas vantagens e desvantagens

e optar, ou ndo, pela sua implantacdo.

A seguir é apresentado um mapa com as perspectivas do BSC, seus objetivos e proposta de

indicadores (considerando o exemplo de uma Universidade Privada).

.
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3.2. Modelo Quantum

Existem muitas empresas que perdem um consideravel tempo no desenvolvimento da missdo da
organiza¢do, mas acabam se afastando de detalhes importantes envolvidos no desenvolvimento
de um consistente conjunto de medidas de desempenho. As medidas de desempenho devem

derivar da declaracdo de missdo e sdo os sinais vitais de uma organizacgao.

Atualmente as empresas necessitam melhorar continuamente seus processos e agregar cada vez

mais valor aos seus produtos e/ou servicos. O desempenho Quantum pode ser definido como:

‘O nivel de realizacdo que otimiza o valor e o servico da organizacdo para seus

interessados: clientes, empregados, acionistas, ambientalistas, etc.”.

A otimizacdo de valor para as partes interessadas de uma empresa é um ponto fundamental na
medicdo de desempenho. A implantacdo de um modelo que seja capaz de quantificar as
atividades e otimizar o valor para os clientes, os acionistas e os funcionarios de uma empresa
pode trazer grandes beneficios. Esse modelo possui quatro tipos de beneficios das medidas de

desempenho, descritos a seguir:

.
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Quatro tipo de beneficios das medidas
de desempenho do modelo Quantum

1. Satisfagdo dos clientes: Este item é fundamental para manter a sobrevivéncia da
empresa. A satisfacdo dos clientes, quando quantificada, deve ser analisada criticamente,
sempre buscando atender, da melhor maneira possivel, os desejos dos clientes,

2 " : 2. Monitoragdo do progresso: Busca medidas de desempenho que possibilitem tornar os
A processos melhores, além de propiciarem o desenvolvimento continuo dos mesmos;

3. Benchmarking: Buscar as melhores prdticas e as referéncias no mercado, objetivando
sempre superar os concorrentes;

,,* 4. Mudanga: A avaliagéo é considerada um meio efetivo de mudar o comportamento
v2 { humano. Os indicadores de desempenho irdo ditar @ maneira de como as pessoas se
ﬁ ‘ " comportardo.

Os beneficios fornecidos pelo presente modelo sdo verificados quando o desempenho da
empresa é quantificado. O desempenho no modelo Quantum é mensuravel, isto é, atinge niveis
especificos de acordo com os objetivos e orientagdo da administracdo superior e as estratégias
da empresa. Dessa maneira, esse modelo baseia-se em trés categorias de medidas de

desempenho:

A. Qualidade
Quantifica a exceléncia do produto ou servi¢o;

B. Tempo
Quantifica a exceléncia do processo;

C. Custo:
Quantifica o lado econémico, traduzindo a exceléncia da empresa.
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Vale a ressalva de que em cada categoria deve estar relacionada com uma parte interessada no
negdcio. Quanto a qualidade, a relagdo é direta com os clientes. A administracdo da empresa
esta ligada com o tempo. Os custos estdo relacionados com diversos interessados, como 0s
clientes, acionistas e fornecedores. Para otimizar os resultados dos processos criticos de uma

organizacdo, o tempo, a qualidade e os custos devem ser focados simultaneamente.

Na figura a seguir encontra-se um esquema que representa o modelo Quantum de medicdo de
desempenho. O esbogo representa a estratégia como sendo a sua base. Pode-se perceber
também a presenca da melhoria continua nas diferentes partes do modelo, que tem como foco

principal o desempenho dos processos de uma organizagao.

Melhoria Continua

E

Estratégia

Lideranca
Interessados
Melhores Préticas

O proximo modelo a ser estudado, intitulado Capital Intelectual, faz um contraponto em relacdo
aos demais modelos apresentados, pois possui foco no capital humano e nos ativos intangiveis

de uma organizagao.
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3.3. Modelo do Capital Intelectual

O presente modelo surgiu demonstrando um
contraste com os tradicionais modelos de avaliacdao
de desempenho, apoiados  somente em
demonstrativos financeiros. O modelo do capital
intelectual considera a capacidade intelectual dos
funcionarios como sendo um importante fator para o

sucesso e para a competitividade da empresa, de

maneira que garanta que a organizagao possua uma
significativa capacidade de aprendizado e, dessa maneira, desenvolva seu potencial de

crescimento.

O Capital Intelectual pode ser dividido em trés fatores:

A. Capital Estrutural:
Pode ser traduzido em bancos de dados, equipamento de
informadtica, softwares, marcas e patentes, entre outros;

B. Capital Humano:

E entendido como sendo todo conhecimento e habilidade dos
funciondrios de uma empresa, considerando a experiéncia de
todos e também os valores, a cultura e a filosofia da empresa;

-~ - C. Capital dos Clientes:
&/ Pode ser traduzido como sendo o relacionamento com os

m clientes da organizagdo, visando a satisfagdo dos mesmos e o

relacionamento de longo prazo..

A distincdo mais importante se dd entre o capital intelectual que vai para casa depois do
expediente e o que permaneceu na empresa. Portanto, ele considera o capital do cliente parte
do capital estrutural. O desdobramento do Capital Intelectual, na Figura a seguir, percebe-se que
a soma do Capital dos Clientes e do Capital Organizacional (Capital de Inovacdo acrescido do
Capital de Processos) resulta no Capital Estrutural. E o Capital Humano somado ao Capital

Estrutural representa o Capital Intelectual.

.
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|

S Capital
e intelectual
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Humano Estrutural
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Clientes Organizacional

l
Inovagdo Processos

O modelo descrito é uma ferramenta para a lideranca da empresa e estd baseado na

combinacdo entre o capital humano e estrutural.

O ultimo modelo de avaliacdo de desempenho apresentado, descrito a seguir, apresenta uma
|6gica diferente do Capital Intelectual, focando no desdobramento das diretrizes de uma

organizacdo. O mesmo é denominado Modelo Hoshin Kanri.

3.4. Modelo Hoshin Kanri

O TQM (Total Quality Managment), Gestdo da Qualidade Total, é formado por trés
componentes: o gerenciamento da rotina, os

times de melhoria da qualidade e o Hoshin

75,\ JATAN E
:‘ - da alta geréncia de uma organizagao.

Kanri, que trata do gerenciamento das diretrizes
“Hoshin”  “Kanri”
diregdo estratégica controle
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A expressdo Hoshin Kanri é de origem japonesa. A traducdo literal da palavra
Hoshin significa 'politica' mas, dentro do contexto estudado, estd mais relacionada
a 'direcdo estratégica' ou 'visdo da lideranca'. A palavra Kanri significa 'geréncia’,

'gerenciamento’ ou 'controle'. A expressdo das palavras combinadas, Hoshin Kanri,

J

O método de Hoshin é considerado uma abordagem sistémica do gerenciamento das mudancas

representa um processo para planejar e executar a visdo da lideranga.

em processos empresariais criticos. Existem algumas considerac¢des feitas pelo autor a respeito
das mudancas no sistema empresarial, como a importancia de medir o sistema como um todo,
verificando necessidade de ajustes ou alteracdes, o estabelecimento dos principais objetivos,
com o intuito de difundi-los na organizacdo, e a compreensdo da situacdo do ambiente que

circunda a empresa (econémicos, politicos, sociais e mercado).

Esse autor também atenta para a importancia de fornecer os recursos para a realizacdo dos
objetivos do negécio, buscando adapta-los a forca de trabalho existente na empresa Este
modelo também destaca os processos da empresa, 0s quais se movimentam de cima para baixo

no organograma da organizacdo, indo da alta geréncia para o nivel operacional.

O desdobramento do sistema de controle global e o gerenciamento pela qualidade total se da
através do Hoshin Kanri. Nesse modelo, o objetivo é criar a garantia da qualidade por toda a
empresa, realizando o gerenciamento através das diretrizes estratégicas da mesma, propondo
um modelo de planejamento que engloba as relagdes entre estratégia, diretriz, metas e agdes. A
vantagem desse modelo é o desenvolvimento de uma abordagem abrangente para a

organizacdo, buscando desdobra-la para os resultados.

O processo de desdobramento das diretrizes, metas e controle, desse modelo de
gerenciamento, € totalmente diferente dos modelos tradicionais. Esse € um modelo adaptavel,
gue possui um planejamento de longo alcance, baseado em informacdes monitoradas por um
sistema empresarial, que seja capaz de responder a mudancas. Esse sistema, com base nas
analises de informacdes, indica se o planejamento inicial deve ser alterado ou ndo. Dessa
maneira, o Hoshin Kanri se transformou em um catalisador da melhoria continua do processo

gerencial da empresa, além de servir como um ponto de realimentacdo de informacdo que

8
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permite um feedback continuo a respeito das mudancas empresariais.

Esse modelo desdobra as estratégias seguindo a cadeia hierdrquica, descendo até o menor nivel
da empresa. A diretriz estratégica de um nivel imediatamente superior se torna a meta do nivel
inferior, até o momento da diretriz ndo poder mais ser desdobrada. Nesse momento, a diretriz
se transforma em uma atividade a ser executada. E importante destacar que algumas metas n3o
conseguirdo ser desdobradas além das geréncias, logo se tornardo atividades a serem
executadas pela propria geréncia. Algumas metas ndo conseguirdo ser desdobradas além da

diretoria, assim serdo atividades da diretoria.

Modelo Hoshin

No modelo Hoshin Kanri existem quatro beneficios principais:

v Os colaboradores da empresa sabem a importancia de seu trabalho e a relagdo do

mesmo com a operacdo estratégica e tatica da empresa.

v O modelo facilita a comunicagdo entre as geréncias e as equipes de operagao, criando

um alinhamento em direcdo aos objetivos da empresa.

v' Integracdo entre as diversas funcdes para se discutir os objetivos essenciais do

4
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gerenciamento, com o intuito de aperfeicoar o planejamento.

v' E aelaborac3o de um processo de revisdo que resulta em um sistema que é aprimorado

continuamente e ndo se permite tornar estatico.

3.5. Comparacdo entre os Modelos Apresentados

Percebe-se que os quatro modelos analisados possuem uma forte relacdo com a estratégia da

empresa e com a disseminacdo da mesma para todos os niveis de uma organizacdo. Entre os

quatro modelos analisados, ndo existe um que possa ser considerado ‘0 mais vantajoso’. Existem

situacdes em que alguns tipos de modelos se adaptam melhor. A seguir encontra-se um quadro

comparativo entre os modelos estudados, que busca identificar seus pontos fortes e fracos, bem

como suas caracteristicas principais.

Modalo

QUANTUM

CAFITAL
INTELECTUAL

Pontos Fraoos Caracteristicas Aplicapbas
Equilibrio da Map considera
indicatores commatzmants o estruturade o da aplicacio
Literatura consistanta conhecimento elativamants complexa E ?npﬂm com fins
Fooo nos objstivos humana muito utilizads smslmantaa ‘*“E""?"“:E
hlspa sstratasicn Dificil comparagie | alinhaa empresa com sia certa complexidade
P sstratégia Esrenciameanto.
Malhoria continua
Foco no disnta Aniliza da somanta
Matriz Quantem da custo, tempo 2 O modale fomacs vm passo s | Mo existem restrighes
dazsmpanhn qualidads pass para sua aplicacin. para sua aplicagio.
Proceszoc bprzoarais
Muita comoantragio
noE ativoes da
Flaval conhacimento, Considersa capacidada
Dindmico ssgquacando dos intalactual goe fimcionarios Poda zar gplicado =m
Benchmarking outros wm importants fator para o ompdssas win lucrativas,
Litersturs confiza sucesso dasmprass
Garanciameanto palas
dirstrizes Intagrs 2 enoodzja &
Abordarem siztdmica PI mblema.] ncm dss | G0OpErECED entre s diversas
Dizsignacin da ivais fimgbes @ o procasso da Wao axistem rastrighes
responsabilidadas mais bm ravizdo resulta om wm sistema | para sua aplicagdo.
{cachtball) guaa aprimorado
Faadhack contimeamants.
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4 Por fim...

Muito bem!

A aula de hoje foi bastante informativa, aprendemos as estratégias da empresa e seus principais
conceitos (Missdo, Visdo, Valores, Objetivos) e estudamos também sobre os modelos de

avaliacdo de desempenho organizacional.

Lembre-se de fazer a lista de exercicios para ajudar a fixar todos os conceitos vistos na aula de

hoje.

Na préxima aula iniciaremos o aprendizado sobre o desenvolvimento dos indicadores de
desempenho, verificando como os mesmos devem ser concebidos para serem alinhados com a

estratégia da empresa.

Até a proximal

.
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