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RESUMO

A gestdo atual das empresas tem se caracterizado pela introducéo de modelos de
gestéo e plangjamento estratégico que possibilitem a medicéo de desempenho da empresa.
Estes modelos de gestdo permitem a avaliacdo do andamento dos trabalhos através de
informagdes palpaveis e de fécil obtencdo. Para isso, criam-se modelos de acompanhamento
dos planos operacionais e de planos estratégicos que estejam baseados em objetivos
guantitativos e qualitativos, que possam ser medidos facilmente. Da mesma maneira, 0 avango
das relacOes pessoais, faz com que as empresas passem a utilizar avaliagbes subjetivas de seus
profissionais, com um enfoque nas competéncias necess&rias para os profissionais em cada
um dos niveis da empresa. Neste ambiente, os profissionais que atuam na empresa S&o
responsaveis pela realizacdo das metas da empresa e séo cobrados por isso, ab mesmo tempo
em que sdo avaliados por suas competéncias. O gue esta pesquisa pretende é demonstrar como
€ possivel vincular os objetivos da empresa com as avaliagcOes de competéncias das pessoas,
de forma a melhorar a performance dos profissionais e 0 desempenho da empresa. Esta
atividade de vinculagdo dos objetivos da empresa e das pessoas é executada na controladoria,
area que por sua caracteristica de aglutinacdo das informacfes e imparcialidade na empresa
possui todas as informagdes e 0 conhecimento necessario para implantar e gerir este modelo.



ABSTRACT

The current management at companies has been characterized by the introduction of
managerial and strategical planning models that allow the measurement of the company’s
performance. Such managerial models alow the evalution of tasks through concrete and
easily obtained pieces of information. In order to do that, follow-up models to operational and
strategical plans are created based on quantitative and qualitative targets, which can be easily
measured. Similarly, the advance on personal relations allows the companies to evaluate their
employees subjectively, focusing on the competences necessary to these professionals in each
level within the company. In this environment, the professionals working for the company are
responsible for achieving the goals and are demanded for it, and their competences are
evaluated at the same time. This research aims a showing how it is possble to link the
company’s objectives to the personnel’s competence evaluations, so that these professionals
as well as the company’s performances can be improved. Such task is carried out by the
controlling department; area that, due to its characteristics of gathering information and its
impartiality in the company, has all knowledge and sorts of information needed for the
implementation and management of this model.
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1 INTRODUCAO

Muito tem se escrito sobre a medicdo de desempenho das empresas, dos diversos
modelos que podem ser utilizados pelas empresas para documentar suas estratégias e
monitorar a realizacdo dos seus objetivos. Porém redlizar esta tarefa de atingir as metas € algo
muito exigente que necessita de pessoas envolvidas e focadas na busca destas metas. Sabemos
gue as pessoas agem por estimulos e, portanto, as buscas por realizagdes e metas devem ser
estimul adas pela empresa.

Os modelos de gestdo vinculam os objetivos e atividades a serem realizadas com
pessoas responsaveis, porém as avaliagdes destas pessoas sdo por modelos de avaliacdo de
habilidades. A fata de ligac8o entre a avaliacdo das pessoas, um estimulo muito forte, com as
metas estratégicas e de desempenho da empresa, faz com as pessoas se sintam menos
motivadas a realizar os objetivos da empresa com afinco, ficando preocupadas com a sua
avaliacdo de desempenho pessoal .

Vincular as medicdes de desempenhos da empresa com as avaliagfes das pessoas,

através da controladoria, € 0 que pretende este trabalho como forma de estimulo as pessoas.

O presente trabalho esta estruturado em trés capitulos, além da parte introdutéria e das
conclusdes finais. O primeiro capitulo apresenta os modelos de medicdo de performance da
empresa e das pessoas utilizados na empresa-foco da andlise. Este capitulo esta divido em
duas partes.

A primeira parte descreve os model os de medicdo de desempenho da empresa, que séo
0s modelos Financeiro, de Comparagdo Benchmarking e Balanced Scorecard. Nesta parte
apresenta-se a base conceitual de cada modelo e a andlise de utilizagdo destes modelos na
empresa-foco da pesquisa.

A segunda parte do capitulo traz os modelos de avaliacdo de performance das pessoas.
Da mesma maneira, esta segunda parte do capitulo apresenta a base conceitual dos modelos
de Competéncias e de Avaliagdo 360 Graus, utilizados na empresa e a andlise do uso destes
model os na empresa-foco.

O segundo capitulo descreve a area de controladoria. Este capitulo apresenta a base

conceitual da area de controladoria e suas funcBes na empresa. Fornece também a base
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conceitual da funcdo da controladoria nos processos de medicdo de desempenho das empresas
e a participacdo da &rea nos sistemas de avaliacdo de pessoas.

O terceiro capitulo propde um modelo para avaliagdo de pessoas que sera gerido pela
controladoria. Esta avaliagdo vincula os objetivos de medicdo de desempenho da empresa
com a avaliacdo das pessoas, baseada nos model os utilizados na empresa-foco de andlise. Este
capitulo descreve as fungdes da &rea de controladoria na realizagdo deste processo.

Por dltimo sdo apresentadas as consideracOes finais do trabalho e a bibliografia

utilizada na pesquisa.

1.1JUSTIFICATIVA

A gestdo atual das empresas tem se caracterizado pela introducdo de modelos de
gestdo e plangjamento estratégico que possibilitem a medicdo de desempenho da empresa.
Estes modelos de gestdo possibilitam a avaliacdo do andamento dos trabalhos através de
informagdes palpaveis e de fécil obtencdo. Para isso, criam-se modelos de acompanhamento
dos planos operacionais e de planos estratégicos que estejam baseados em objetivos
guantitativos e qualitativos que possam ser medidos facilmente.

Os modelos usuais partem do desdobramento da missdo e dos valores da empresa e, a
partir destes, das estratégias a seguir e seus temas. Uma vez definidas as estratégias criam-se
as acles que devem ser desenvolvidas para a consecucao das estratégias. Estas agdes, por sua
vez, dividem-se em atividades e em tarefas, conforme a sua complexidade. A realizacdo
destas acOes deve ser acompanhada de alguma maneira, e desta forma, surgem os objetivos e
as atividades operacionais que permitirdo o acompanhamento da realizacdo da estratégia. O
gue observamos é que as agdes e atividades passam a ter responsaveis pela sua realizacéo e,
portanto exigem a existéncia de objetivos com responsaveis para acompanhamento. Estes
objetivos e atividades sdo distribuidas pelas diversas areas da empresa, gerando responsaveis
pelarealizacao e atingimento das metas definidas. Estas pessoas e equipes séo constantemente
cobradas pela realizacdo destas atividades e metas. Uma vez definidos os responsaveis pelas
acOes e atividades, estes passam a ser os donos do assunto e os objetivos sua mais forte forma
de medicéo.

Estes modelos, ao serem implantados, provocam profundas mudancas nas empresas e
também nas pessoas que nelas trabalham. O que se observa € que as pessoas passam a ter
objetivos e atividades a realizar e que serdo monitorados, sem que estes objetivos fagam parte

da sua avaliacdo de desempenho pessoal.
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Em paraéeo, existem os modelos de avaiacdo de desempenho das pessoas nas
empresas. Os modelos atuamente utilizados tém se caracterizado por avaliagbes de
habilidades comportamentais. Como exemplo, podemos citar, que sdo exigidas dos
profissionais caracteristicas de lideranga, criatividade, produtividade, responsabilidade, auto-
desenvolvimento, dentre outras. SGo modelos introduzidos e monitorados pela area de gestéo
de pessoas ou recursos humanos, e visam auxiliar o desenvolvimento das pessoas na empresa.
Estas avaliacbes possuem muitos tépicos, o que dificulta o desenvolvimento do profissional
nos diversos aspectos. Além disso, os modelos se caracterizam por avaliagfes das chefias, 0
gue nos sabemos que no momento atual das empresas, onde os profissionais acabam por ter
relacionamentos interdepartamentais muito fortes, é insuficiente para avaliar a performance
das pessoas.

Cria-se entdo um conflito: os profissionais tém que cumprir os objetivos da estratégia
gue a empresa delegou sobre sua responsabilidade e tém que cumprir todas o0s requisitos
exigidos na avaiacdo de habilidades pessoais. Como resolvé-lo? Criando um modelo que
concilie os objetivos da &rea de atuacdo com a avaliacdo de performance das pessoas.

Este tema é de interesse do mercado, pois a competitividade de cada setor obriga as
empresas a criarem formas de melhorar seus resultados financeiros, reduzindo seus custos. A
remuneracéo das pessoas € um item que tem uma representatividade nos custos, em aguns
setores mais do que outros, porém € unanime a opinido que estes custos s8o muito onerados
pela carga tributéria vinculada. A abertura da possibilidade de pagamentos com menor carga
tributéria tem se mostrado um ponto de grande interesse das empresas. A participagdo nos
lucros e resultados € a solugdo que tem sido adotada pelas empresas por estar prevista na
legislacdo vigente. Porém, como forma de estimular a produtividade das pessoas, as empresas
tém definido a participacdo nos lucros como remuneracdo varidvel, vinculando-a a realizagéo
de objetivos e cumprimento de metas.

Neste mesmo ambiente esta inserida a area de controladoria, que por suas proprias
funcbes, tem o conhecimento do plangjamento da empresa, é responsavel pelos controles da
mesma e coleta, analisa e disponibiliza as informagdes necessérias a gestdo da empresa. Esta
area possui as informagdes para 0 monitoramento dos modelos de gestéo e, normalmente, € a
controladoria quem faz a medicdo de desempenho da empresa e a apresenta aos clientes
internos e externos.

O que este estudo pretende é, através da controladoria, criar um modelo de avaliacéo
de desempenho de pessoas que possa vincular o0 modelo de gestéo as avaliagdes de aptiddes

das pessoas, permitindo que estas tenham seus objetivos a cumprir e sgjam por eles avaliados.
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O acompanhamento da realizacdo destes objetivos e atividades € uma tarefa da area de
controladoria, jA que esta possui toda a gama de informagfes necess&rias para este
acompanhamento.

Outra razdo para realizac8o deste trabalho é a experiéncia em empresas com model os
de avaliacdo de desempenho das pessoas pelas aptiddes comportamentais e avaliacdo de
desempenho por objetivos, porém a fata de vinculagdo destes aos objetivos da empresa,

dificulta a realizacdo dos mesmos.

1.2 OBJETIVOS

Vincular as medicbes de desempenhos das empresas com as avaliagdes das pessoas,

através da controladoria, € o que pretende este trabalho, como forma de estimulo as pessoas.

Objetivo central: Propor um modelo de avaliacdo de desempenho de pessoas e
equipes vinculado aos modelos de gestdo e medicdo de desempenho da empresa e das

pessoas, como uma funcéo da controladoria.

Como obj etivos especificos pretende-se:

- Andisar os model os de medicéo de desempenho de empresss,

- Analisar os modelos de avaliagcdo de desempenho de pessoas,

- Avadliar a participagéo da controladoria nos modelos de gestdo de desempenho e

nos processos de avaliacéo de desempenho de pessoas.

1.3METODOLOGIA

Para a elaboragdo deste trabalho a pesguisa partiu de uma empresa-foco de andlise.
Nesta empresa foi realizado um estudo exploratério-descritivo combinado, com o objetivo de
identificar os modelos de medicdo de desempenho e avaiagdo de pessoas utilizados na
empresa.

A etapa seguinte consistiu em pesquisa bibliogréfica sobre os modelos de medicdo de
desempenho e avaliagdo de pessoas utilizados na empresa-foco. Para LAKATOS e
MARCONI (2003, p.183) a finalidade da pesquisa bibliografica “é colocar o pesquisador em
contato direto com tudo que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto”. Esta
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pesquisa bibliogréfica foi realizada em livros, artigos, teses e dissertagbes com o objetivo de
conhecer os model os empregados na empresa e a trazer a base conceitual dos mesmos.

Da mesma forma, foi readlizada uma pesquisa bibliografica sobre a atividade da
controladoria e suas fungdes nos processos de medicdo de desempenho de empresas e
avaliacdo de pessoas.

A etapa seguinte consistiu na andlise e interpretacdo dos modelos utilizados na
empresa e da participacéo da controladoria em cada um destes modelos. Uma vez reunido o
material descrito acima, anadlisaram-se as caracteristicas de cada um dos modelos e
identificou-se como unir os conceitos de forma a criar um modelo que permita que as pessoas
possam ser avaliadas de maneira adequada pelos objetivos pertinentes a suas areas. Ainda por
LAKATOS e MARCONI (2003, p.183) “a pesquisa bibliografica ndo € mera repeticdo do que
jafoi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia o exame de um tema sob novo enfoque
ou abordagem, chegando a conclusdes inovadoras”.

Por fim a sintese do trabalho se apresenta como a sugestdo de um modelo de avaliacdo
de pessoas e a contribuic¢ao da controladoria neste model o.

Como ligar os critérios de avaliacdo da empresa, os objetivos definidos no
plangjamento de longo e curto prazo, com os objetivos dos executivos; as metas das empresas
podem ser traduzidas como metas das areas e de gerentes de areas; qual 0 peso das avaliagoes
de desempenho de comportamento das pessoas, como melhorar a performance dos executivos
com base nas avaliagdes de desempenho; e qual o papel da controladoria no processo de
avaliacdo de pessoas e no ambiente motivacional da empresa, sdo perguntas a responder nesta
andlise.

A definicdo dos modelos de remuneracdo variavel e a aplicabilidade destes a
legislacdo vigente e a politica de incentivos financeiros dos funcionarios ndo serdo foco deste
trabalho, pois se entendem estas como funcdes de recursos humanos, porém a aplicabilidade
das ferramentas da maneira mais adequada a cada area da empresa e de que forma isso deve

ocorrer dentro de uma empresa, i1sso € responsabilidade da controladoria.
1.4EMPRESA
A empresafoco da pesquisa atua no setor de servicos, mais especificamente no

segmento de telecomunicagdes. Por motivo de confidencialidade, a mesma foi denominada de

Empresa.
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A Empresa é a lider de seu segmento no mercado brasileiro. Pela sua indUstria, de
telecomunicacdes, € uma empresa voltada a atualizacdo tecnolégica como um diferencial
competitivo. Atua num mercado com uma competicdo acirrada, onde a manutencéo de sua
posicdo de lider e a conquista de uma maior participagdo no mercado, sdo tarefas muito
arduas. Para ATKINSON (2000, p.51) “As empresas de telecomunicagbes competem
agressivamente em preco, qualidade e servigo”. Neste ambiente, a empresa faz uso de muitas
ferramentas de gestdo como forma de melhorar suas atividades e seu desempenho.

A Empresa se apresenta com uma estrutura matricial, onde os departamentos tém
subordinacéo aos diretores funcionais da regido onde atua e subordinacdo aos diretores de
produtos que se localizam na matriz do grupo. A area de controladoria segue os modelos
definidos pela matriz, porém passa os dados medidos para o acompanhamento tanto da matriz
como da diretorialocal.

As ferramentas estudadas neste trabalho sGo de uso da empresa-foco. O Modelo
Financeiro é utilizado no plangjamento estratégico, ho or¢camento e no controle de gestéo da
empresa. Este modelo também ¢é a ferramenta de envio dos dados planegjados para aprovacao
dos acionistas e também para seu acompanhamento. O modelo de Benchmarking € utilizado
pela controladoria e pelas areas de gestdo da empresa para monitoramento do mercado, e para
a comparacdo dos resultados com as demais filiais da empresa, buscando as melhores praticas.
O modelo de Balanced Scorecard é utilizado no plang/amento estratégico e como ferramenta
de monitoramento do desempenho da empresa pela &rea de plangamento. Esta ferramenta é
de acesso de todos os gestores da empresa e s80 estes 0s responsavels pela realizacdo das
estratégias definidas. Assim 0 que vemos € que 0s gestores sdo cobrados periodicamente pela
realizacdo dos dados financeiros e dos dados do Balanced Scorecard.

O modelo de gestéo de pessoas € a avaliacdo de competéncias que vemos implantada
na empresa, considerando os valores que a companhia julga importantes tanto para os
funcionérios como para os gestores e gerentes. Este € um modelo subjetivo, com a avaliacéo
chefe-subordinado.
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2 MEDICOES DE DESEMPENHO

Neste capitulo trataremos da identificacdo dos model os de medicéo de desempenho de
empresas e de pessoas. Estes modelos sdo utilizados na empresa-foco da andlise. Este capitulo
esté dividido em duas partes.

A primeira parte apresenta os modelos de medicdo de desempenho da empresa, que
S80 0s seguintes:

1) Modelo financeiro

2) Modelo de comparagdo Benchmarking

3) Modelo de balanceamento estratégico

Esta secdo apresenta os model os, sua base conceitual e uma andlise e interpretacéo dos

mesmos, enfatizando os pontos fracos e fortes de cada um deles e, por fim, comparando-os.

Da mesma maneira, a segunda parte do capitulo inicia com os modelos de avaliagéo de
pessoas, utilizados na empresafoco, trazendo a fotografia do ambiente atual, com os
seguintes modelos:

1) Avaliacéo por competéncias

2) Avadiagdo 360 graus.

Esta parte do capitulo fornece as caracteristicas dos modelos e uma andlise e

interpretacdo dos mesmos, com vistas a identificacéo das forcas e fragquezas de ambos.
2.1 MEDICAO DE DESEMPENHO DE EMPRESAS

“Hoje 0 que se tem escrito sobre estratégia € que, muito mais importante que a
elaboracdo da estratégia da empresa, é a redizacdo desta” (KAPLAN, 2000, p.11) Para que
possam monitorar a realizacdo das estratégias definidas para cumprimento da missdo da
empresa, as companhias necessitam de ferramentas de medic¢éo de desempenho que permitam
acompanhar o cumprimento de objetivos definidos, comparando os resultados obtidos com
metas estabel ecidas.

Segundo MIRANDA (2002, p.133): “Toda organizagcdo precisa ter um processo

continuo de avaliacdo do seu desempenho. Afinal, como dizem os especialistas em sistemas
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de medicdo: se vocé ndo pode medir, entdo ndo pode controlar.” Assim, no ambiente
competitivo que est@o inseridas as empresas atualmente, se fazem necessérias ferramentas de
acompanhamento do andamento dos negécios. Estas ferramentas aém de mostrarem a
reaizacdo das metas, sGo excelentes detectores de falhas na redlizacdo dos objetivos,
mostrando, em muitos casos, onde estdo os problemas, permitindo a correcéo do rumo durante
a execucao das atividades.

Para WILLSON (1998, p.80) medicéo de performance € um processo de identificacao,
gerenciamento e adequac&o de indicadores financeiros e nao-financeiros que representam o
trabalho e o vaor readlizado de uma atividade, de um processo de trabalho ou de uma unidade
organizacional. A medicdo de performance é uma atividade desenvolvida na prépria empresa,
gue rediza a avaiacdo de como a empresa esta, como a empresa redliza suas proprias
atividades. E a retrodimentacio dos processos da empresa, através da medicdo de
indicadores. Ainda do mesmo autor, a medicéo de desempenho deve responder as seguintes
perguntas:

- Como nés fazemos? Refere-se a estratégia, expectativas dos clientes, futuras
necessidades, metas e expectativas, comparagdes com competidores e, do ponto de
vista econdmico, qual o desempenho da empresa.

- Podemos agir ou ndo? Uma boa medicdo de desempenho pode gjudar a decidir se
faz-se uma agdo ou ndo quando ocorre ago significativo, através da demonstragcdo
da importancia desta agéo.

- Que acdo poderemos fazer? Auxilia as companhias a decidirem onde devem e onde
ndo devem gastar 0S Seus recursos e seu tempo.

- O que podemos fazer melhor? Somente medidas ndo financeiras podem ajudar a
responder esta questdo, uma vez que as medidas financeiras detectam problemas,

mas ndo mostram o que fazer para melhorar.

Muitas empresas estéo focadas em realizacdo de resultados, de lucros. Este objetivo
principal é distribuido pelas diversas areas da empresa, gerando “guardifes do lucro” por toda
ela. Ao analisarmos o plangiamento de uma empresa, a obtencéo de um lucro esperado de
longo prazo depende da realizac8o de estratégias de curto prazo, que podem levar a empresa,
num primeiro momento, a um resultado financeiro abaixo do esperado. Gera-se entdo um
conflito entre a busca do resultado financeiro de curto prazo e a realizacdo de estratégias que a

longo prazo possibilitardo um resultado financeiro ainda maior.
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“Executivos esclarecidos sabem que sua companhia deve desenvolver as capacidades
de que necessitara para prosperar no futuro.” (OLVE, N. ROY, J. WETTER, W., 2001, p.3)
Esta necessidade de pensar no futuro leva as empresas a ter que controlar as suas acoes de
hoje, para que as mesmas possibilitem atingir as metas estratégicas a que se propuseram. Com
este fim, surgem os modelos de mensuragéo de desempenho das empresas, que devem trazer
as medidas julgadas importantes para acompanhamento da realizagdo da estratégia da
empresa. Segundo MIRANDA (2002, p.133), “para avaliar o desempenho de uma empresa, é
preciso definir quais os atributos importantes da medicdo do desempenho e comparéa-los com
as caracteristicas que julgamos importantes em relacéo aos objetivos que definimos.”

A gestdo atual das empresas tem se caracterizado pela introducdo de modelos de
gestdo e plangjamento estratégico que possibilitem a medicdo de desempenho da empresa.
Estes modelos de gestdo possibilitam a avaliacdo do andamento dos trabalhos através de
informagOes palpaveis e de facil obtenco.

Analisaremos trés sistemas de medicdo de desempenho usuais nas empresas brasileiras
e que também sdo utilizados na empresa analisada. S& o0 Modelo Financeiro, o Modelo de
Comparacdo Benchmarking e o Modelo Balanced Scorecard. Estes modelos representam,
sem considerar modismos de gestédo, ferramentas de conhecimento do mercado onde a
empresa esta inserida e com amplo uso pelas demais empresas do mesmo porte.

Estes modelos tém literatura suporte e possuem literatura critica de implantagdo, o que
facilita a adocdo pelas empresas. Além disso, os referidos modelos, pela suas caracteristicas,

podem ser também utilizados concomitantemente e permitem a ligagdo entre eles.

2.1.1 Modelo Financeiro

2.1.1.1 Descricdo do Modelo

O Modelo Financeiro € baseado nas demonstracdes financeiras da companhia,
elaboradas para fins de divulgacdo dos resultados da empresa e pelos indicadores financeiros
de mercado. A partir da sua constituicdo, a empresa deve emitir periodicamente uma série de
informacdes que sdo padronizadas nas demonstragdes financeiras. Com base nas atividades da
empresa, a contabilidade da empresa é criada. A contabilidade ira refletir as atividades da
companhia através dos registros contabeis das transacoes realizadas.

Para ROSS (2002, p.39) as demonstracdes financeiras bésicas elaboradas para fins de

divulgacdo das atividades das empresas e que sdo Utilizadas para as atividades de
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plangamento sdo o Balanco Patrimonial e a Demonstracdo de Resultados. Além destas
acrescenta-se ab modelo, segundo o autor, o Fluxo de Caixa e os Investimentos de Capital .
Mensalmente apura-se o resultado parcial da empresa, relativo ao periodo de um més. Neste
momento sdo gerados todos os demonstrativos definidos como padrdes. Com base nas
demonstractes financeiras geradas, a empresa elabora seu plangjamento. Para ATKINSON
(2002, p.467) o Balanco Patrimonial, as Demonstragoes de Resultados e as Demonstragdes do
Fluxo de Caixa representam as ferramentas que compdem o orcamento financeiro de uma
empresa.

O modelo financeiro de medicéo de desempenho parte das demonstracdes realizadas,
duplicando os relatérios de forma a apresentarem os dados planejados (or¢camento) e os dados
realizados. Os modelos financeiros sdo adaptados a indUstria da empresa, podendo ser
modelos da industria de servigos, manufatura ou COmercio.

O modelo financeiro é muito usua nas companhias atualmente, sendo baseado nas
informagdes financeiras da empresa, permite, a partir da contabilidade fiscal, que sgjam
criados os model os quantitativos de plangjamento estratégico e orgcamento.

A érea de plangamento da empresa, com base na andlise da mesma, identifica as
metas da empresa para 0s proximos anos. Com base destas metas, as diversas &eas da
empresa redlizam avaliacdo de suas atividades e plangiam como serdo desempenhadas as
atividades nos préximos anos e quais seus objetivos para atingimento das metas. Neste
momento, as areas também identificam os gastos necessarios para realizacdo das metas e
traduzem estas informagtes em receitas e despesas da companhia. A area de plangjamento,
com base nas informacfes das areas reline estas informagdes planegjadas, classificando-as de
acordo com a contabilidade da empresa, de forma a facilitar o entendimento e o agrupamento
das mesmas. Este agrupamento permitird a transformag@o de informactes distribuidas em
informagdes de uma empresa, ou de uma unidade de negécio.

Uma vez classificadas as informagdes, as mesmas sdo apresentadas como forma de
demonstracdes financeiras, sendo as receitas e despesas geradas agrupadas na demonstracéo
de resultados. As informagbes de movimentacdo financeira serdo apresentadas no
demonstrativo de fluxo de caixa. Os investimentos plangados na companhia estarédo no
demonstrativo de orcamento de capital e as informacdes que terdo efeito no patriménio da
empresa estardo refletidas no balanco patrimonial.

A empresa gera, no momento da elaboracdo do plangjamento estratégico a suas

projecdes financeiras. Estas projegdes seguirdo as demonstragdes padronizadas gerando:
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- Demonstracdo de Resultados: segundo ROSS (2002, p.41) “mede o desempenho
durante um periodo especifico, um ano, digamos’. Este demonstrativo informa a
diferenca entre dois momentos, o inicio e o fim de um periodo.

- Baanco Patrimonial: “é um instanténeo feito pelo contador do vaor contdbil da
empresa huma data especifica, como se a empresa permanecesse estatica por um
momento” do supracitado autor.

- Fuxo de Caixa para 0 mesmo autor: “Essa demonstracdo agjuda a explicar a
variagdo dos saldos de caixa e aplicagbes financeiras’. No modelo este
demonstrativo permite avaliar a capacidade de geracéo do fluxo de caixa financeiro.

- Demonstracdo dos Investimentos de Capital, que sdo gerados através do
plangiamento do crescimento do negdcio ou de renovacdo da companhia, e que
compdem o modelo financeiro, pois geram importantes subsidios para a geracéo

das demais demonstracoes financeiras planegjadas.

Para ATKINSON (2000, p.469) o balanco patrimonia e a demonstragdo do resultado
projetados permitem avaliar as consequéncias financeiras das decisdes propostas e a
demonstracdo de fluxo de caixa projetada permite plangjar quando serd gerado excesso de
caixa e como atender a escassez de caixa. Ja 0 orcamento de capital € uma abordagem
sistemética para avaliar investimentos em ativos de longo prazo ou de capital.

Estas ferramentas demonstram, que considerando determinadas premissas, como sera
o futuro financeiro da empresa. Demonstram estas informacOes através de modelos
conhecidos pelos gestores e que sdo facilmente entendidos e traduzidos em acbes de
realizacdo. O modelo financeiro em muitas empresas € chamado de orcamento, pois 0s
valores sdo trabalhados e geram as projegdes dos proximos anos e principamente do ano
seguinte.

Segundo ZIMMERMAN (2003, p.269), nas grandes empresas o0 or¢camento é utilizado
para definir os direitos de decisdo, comunicar a informacdo tanto verticalmente como
horizontalmente na companhia, estabelecer metas através de negociagao e contratagdo interna
e para medir a performance. O uso do modelo financeiro € muito grande nas empresas
atualmente.

A partir do plangamento estratégico qualitativo, onde a companhia define seu
objetivo, suas estratégias para realizacdo do objetivo e as acles a serem redlizadas, as areas
realizam uma avaliagéo das atividades em andamento e das novas atividades a redlizar para o

ano. Efetuam as previsdes financeiras de receitas e gastos provenientes de suas tarefas
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normais e mais as receitas e gastos provenientes das novas atividades. A &rea de orcamento
reline todos estes dados, classificando-os de acordo com as regras contébeis aplicadas a
empresa, gerando as demonstracBes financeiras plangadas, contendo todos os modelos
descritos anteriormente.

Durante a aplicacdo do modelo, a &rea de orcamento também monitora os resultados
plangjados através dos indices financeiros usados nas andlises de balancos, quais sdo, por
ROSS (2002, p.46):

- [ndice de liquidez corrente: “para calcular o indice de liquidez corrente, divide-se

0s ativos circulantes pel os passivos circulantes.”

- Indice de liquidez seca: “é determinado subtraindo-se os estoques dos ativos

circulantes e dividindo a diferenca pelos passivos circulantes.”

- Giro do ativo tota: “o indice de giro do ativo total é determinado pela divisdo das

receitas operacionais totais do exercicio pelo valor médio do ativo total.”

- Giro do contas a receber: “é calculado pelo quociente entre vendas e valor médio de

contas a receber durante o exercicio contabil.”

- Giro de estoques. “é calculado dividindo-se o custo dos produtos vendidos pelo

estoque médio.”

- Indices de endividamento: “divide-se o total das dividas pelos ativos totais.”

- Cobertura dos juros. “ o indice de cobertura dos juros € calculado dividindo-se o
lucro, antes dos juros e impostos, pelos juros pagos.”

- Margem de lucro: “sdo calculadas dividindo-se os lucros pela receita operacional
total.”

- Retorno sobre ativos. “é o quociente entre o lucro e o ativo total médio, tanto antes
como depois do imposto de renda.”

- Retorno sobre o capital préprio: “é o quociente entre o lucro liquido e o patrimbnio

médio dos acionistas;

A partir destas demonstracOes financeiras projetadas, os acionistas ou donos da
empresa avaliam se 0 resultado projetado atende ao resultado esperado. Neste momento
também sdo avaliados os investimentos da empresa, identificando as fontes de recursos que a
companhia deve utilizar.

Na implantacdo deste modelo sdo utilizadas algumas informacfes fisicas, como por
exemplo, quantidade de clientes, quantidade de produtos vendidos, mas é possivel identificar

os valores somente levando em consideracao os historicos realizados em cada conta contébil.
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A partir das demonstracfes geradas, com base nas andlises do negdcio identificam-se
os indicadores de negoécio pertinentes a andlise de desempenho daquela indlstria. Por
exemplo, nas industrias manufatureiras, a andlise da margem bruta, quociente entre o lucro
bruto e a receita liquida, é aplicavel, enquanto nas empresas de servicos este dado ndo €

relevante.

2.1.1.2 Andlisedo Modelo

O modelo financeiro € fécil de ser implantado nas empresas pela similaridade com o
sistema obrigatdrio da contabilidade e de geracdo das demonstracdes financeiras. Para que
este modelo tenha sucesso, no seu acompanhamento € necess&rio que as areas conhegam as
normas de registro dos valores realizados e para os valores plangados se apliqgue a mesma
regra. O conhecimento das demonstracdes realizadas € utilizado quando do treinamento nos
conceitos do modelo. A proximidade com as demonstracOes reais faz com que os dados reais
segjam utilizados como base para os dados projetados, o que pode ser bom para a empresa pelo
encurtamento do tempo necessério para o plangjamento da realizagdo da estratégia. Por outro
lado, o0 uso de informagdes reais como base, pode se apresentar como um problema, ja que o
usuario da informacgdo tendera a aproximar os dados orcados dos dados realizados,
desobrigando-se a analisar a composicado dos valores e a realizar agbes para melhoria dos
resultados e definicdo de metas arrojadas.

O uso do modelo financeiro é muitas vezes requerido pelos acionistas ou donos da
empresa. Este modelo, por seguir regras do mercado, os principios contébels, permite que as
informagdes provenientes das demonstracfes resultantes do modelo sgjam comparadas entre
S. Para ATKINSON (2000, p.465) “Orcar as atividades das unidades organizacionais pode
refletir quéo bem os gerentes das unidades entendem as metas da empresa e propiciam
oportunidade para seus planejadores seniores corrigirem distor¢gdes nas metas da empresa.”
Além disso, 0 uso deste modelo por todas as filiais da empresa permite que as mesmas segjam
comparadas e seus dados consolidados de maneira facil. Segundo ATKINSON (2000, p.654)
“As empresas também podem usar o controle financeiro para comparar o resultado de uma
unidade com os resultados de outra.”

Pela caracteristica de manter os principios contdbeis como regra e as demonstracoes
financeiras como ferramentas, o0 modelo € de facil entendimento pelos acionistas. Além de ser

de fécil implantagdo na empresa, 0 modelo também é facil de ser apresentado aos acionistas e
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donos da empresa, ja que traz em seus demonstrativos, o resultado esperado para a empresa
no curto e longo prazos.

Este modelo ndo exige sistemas informatizados especiais, pode ser implantado em
qualquer ambiente. Quanto mais simples a ferramenta, mais flexivel serd para a realizacéo de
projecdes. As analises dos acionistas baseiam-se no modelo de andlise What-if, onde se fazem
andlises de resultados diferentes, de outras estratégias, considerando determinadas premissas.
Por exemplo, “0 que aconteceria se diminuissemos em 10% o investimento em determinado
servico? A simples mudanca de uma premissa pode ser rapidamente verificada. Segundo
ATKINSON, (2000, p.489) “a andlise What-if funciona usando-se o software de planilha
eletrbnica de computador.” Esta ferramenta € de uso corriqueiro nas empresas atualmente,
porém se mostrara mais fragil, ou mais exposta aos riscos de erros e manipulacdo de dados.
Esta fragilidade da ferramenta refere-se a flexibilidade que a mesma apresenta e pela auséncia
de controles de seguranca de acesso para a mesma.

O fato deste modelo partir de uma base contabil pode tornar o sistema pouco flexivel a
mudangas, pois é necessario manter-se fiel a contabilidade para manter a comparabilidade
entre os valores projetados e os valores reais. As mudancas so0 estudadas e corrigidas tanto
nas projecdes como nos sistemas contébeis de realizacdo financeira. Outro fator de
vulnerabilidade é que os dados realizados apesar de seguirem as mesmas premissas, mesmas
regras, estdo sujeitos as oscilagdes do mercado financeiro, que dependendo da estrutura
financeira da empresa, pode comprometer a realizacdo das metas.

Como o proprio modelo diz, sendo financeiro € possivel gerar todos os seus
demonstrativos a partir de valores financeiros. Pode-se utilizar as quantidades de unidades
fisicas vendidas para se estimar 0s gastos com garantia, mas pode-se também redlizar as
previsdes de gastos com garantia pela aplicacdo de regras financeiras sobre gastos histéricos.
Assim 0 modelo pode apresentar distorcdes pelo fato de ndo utilizar dados fisicos, sendo esta
uma das maiores limitagbes do sistema. Além disso, ndo permite a apresentacdo de dados
fisicos e conseglientemente ndo permite o controle dos mesmos. Segundo ATKINSON (2000,
p.653) “o controle financeiro enfatiza as medidas financeiras que ndo avaliam 0s outros
atributos importantes da empresa, como qualidade do produto”.

Dependendo da estrutura de realizagdo das receitas e gastos da empresa, € possivel
identificar as demonstragdes por areas, porém 0 mais comum € que as demonstractes
realizadas mensalmente sgjam de toda a companhia. Para ATKINSON (2000, p.653) esta €
uma das razbes pelas quais o controle financeiro € ineficaz. Para o citado autor, “O controle
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financeiro mede o efeito financeiro, em nivel global, ndo individual, do desempenho
alcancado dos fatores criticos de sucesso.”

Criam-se dois problemas, torna-se muito dificil identificar as éreas responsaveis pela
realizacaéo das informagdes julgadas importantes; e as informagdes de plangamento integrais
serdo do conhecimento de todos os que tiverem acesso a elas, mesmo que sga somente para a
inclusdo de uma Unica informagdo. Este Ultimo motivo, dependendo da forma de gestéo da
empresa, pode ainda apresentar a dificuldade de divulgacdo da estratégia a todos os
funcionarios da empresa.

O fato dos modelos financeiros serem de toda a empresa dificulta a divulgacdo da
estratégia pela empresa, uma vez gque todos os funcionérios terdo que conhecer todos os
nimeros da empresa, gerando um conflito de confidencialidade de dados.

Com base nos indicadores identificados e aplicaAvels a0 modelo financeiro e a
indUstria, julgam-se 0s mais importantes para aguele periodo e para o negécio de longo prazo
da empresa. Definido isto, a &rea de gestdo da empresa deve identificar os responsaveis pelo
acompanhamento e consecucao do objetivo financeiro tragado. E destes profissionais que sera
cobrado o resultado da empresa.

A distribuicdo destes objetivos pelo grupo diretivo da empresa é relativamente
simples, pois os profissionais da empresa ja estédo acostumados com o acompanhamento de
valores financeiros. Porém, o que acaba acontecendo € que muitas vezes os indicadores
financeiros ndo dependem somente das &reas de seus responsaveis, mas também do
desempenho operacional das demais &reas da empresa. Criase entdo o conflito que o
responsavel pelos objetivos financeiros deve ter acBes de monitoramento e cobranca de seus
pares, 0 que € muito complicado em func&o da hierarquia dentro da empresa.

Ainda por ATKINSON (2000, p.653) “o controle financeiro € normamente orientado
para 0 desempenho do lucro de curto prazo.” Este deficiéncia acaba sendo transferida para a
organizacdo. Os gestores serdo cobrados pelos resultados de curto prazo e com isso estaréo
com os olhos voltados para estes resultados. Acabardo deixando de lado o acompanhamento
dos resultados de longo prazo e com isso podem estar distantes da metas da empresa.

O uso de informagdes financeiras também torna muito pobre o modelo de gestéo da
empresa, conforme o exemplo abaixo: a companhia tem como objetivo a manutencéo da sua
cota de mercado. Para tanto, definiu um volume de gastos para este fim. Ao fina do periodo
de apuracdo, verifica-se que a area consumiu o valor plangjado para a manutencéo da cota de
mercado. A apuragdo deste consumo ndo é suficiente para garantir que o objetivo, a

manutencdo da cota de mercado, foi cumprido. Desta forma, a companhia tera que realizar
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pesquisa de opinido externa de forma a confirmar a manutencéo de sua cota de mercado. O
modelo foi insuficiente para permitir o acompanhamento da realizagdo do objetivo da
empresa.

Algumas publicacbes reforcam a pouca informagdo no uso do or¢gamento como, por
exemplo, a Fortune em 4 de Junho de 1990 (apud ZIMMERMAN, 2003 p.274) cita que
enquanto se controla 0 orgcamento ndo controlamos o negocio. Este comentario mostra que
muitas empresas acabam por focar as atengdes no or¢camento e na realizacdo deste e esquecem
do negdcio.

Como forma de minimizar este problema, agumas empresas fazem uso de
informacOes n&o-financeiras, como penetragdo no mercado, dentro de seus modelos
financeiros, incrementando-os com dados fisicos complementares. O que tem se visto neste
caso € que muitas vezes os dados fisicos sdo plangados, mas a redizacdo destes vemn de
sistemas com controles muito frageis tornando os dados bastante vulnerdvels em sua
confiabilidade.

Para OLVE, ROY e WETTER (2001, p.15), o controle do gerenciamento tradicional
tem recebido criticas, pois apresenta as seguintes caracteristicas:

- Fornece informacao distorcida para a tomada de decisdo — As medidas financeiras

tradicionais mostram os resultados das atividades passadas. Uma informacéo desse
tipo pode levar a uma agéo inconsistente com os objetivos estratégicos.

- Deixa de levar em consideracdo as exigéncias da organizacdo e estratégia atuais —

Fixar as medidas em termos monetarios tem levado as companhias a ignorarem as
medidas ndo-financeiras, menos tangiveis, tais como qualidade do produto,
satisfacdo do cliente, tempo de entrega, flexibilidade na fabricacdo. As medidas
usadas enviam sinais distorcidos sobre a eficiéncia e lucratividade do negdécio.

- Estimula o pensamento de curto prazo — o controle financeiro também desencorgja

0 pensamento de longo prazo; por exemplo, pode levar a redugdes em Pesquisa &
Desenvolvimento, cortes no treinamento, programas de motivacdo e incentivo
diluidos, e adiamento dos planos de investimento.

- Tem uma posicdo secunddria quanto as exigéncias do relatério financeiro — As

exigéncias de informacdo externa do relatério financeiro, tém determinado o
projeto dos sistemas de controle das empresas. Os investidores da companhia
guerem informagdes continuas sobre como 0 negdcio se comporta, de modo que

possam comparéa-|o com as oportunidades de investimento aternativas.
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Oferece informacdo destorcida para a destinacdo do custo e controle dos

investimentos — Tradicionalmente, o controle de custo ndo analisa por que um custo
foi contraido;, ele somente indica a quantia e 0 centro de custos. As bases
tradicionais para a destinagdo do custo — com custos indiretos destinados com base
nos custos diretos — estdo ultrapassadas. A relacdo entre o0s custos diretos e indiretos
tem mudado em consequéncia do aumento dos gastos em Pesguisa &
Desenvolvimento e sinergias, por exemplo. Os subsidios cruzados entre os produtos
tornam dificil medir a lucratividade real de qualquer produto. Além disso, é sempre
impossivel avaliar o custo de longo prazo para desenvolver um produto. Os custos
devem ser destinados de alguma outra forma, em vez do método tradicional de
somas padronizadas, tais como um caculo ABC.

Fornece informagéo abstrata para os empregados — Outro ponto fraco das medidas

financeiras € que e€las ndo tém sentido para grande parte da organizagéo,
consistindo de muitos empregados que ndo véem como o trabalho deles esta
relacionado aos nimeros mostrados nos diversos relatorios quinzenais e mensais.
Os sistemas sdo sempre complicados demais e sdo, assim, um obstaculo para a
flexibilidade da agdo na linha de frente.

Da pouca atencdo ao ambiente do negdcio — Os sistemas tradicionais de medida

financeira ignoram as perspectivas do cliente e do concorrente e, pois, ndo podem
nos dar os sinais de adverténcia antecipados das mudancas na industria e no
negocio da companhia. Os dados gerenciais financeiros tém um foco interno mais
do que externo. Essas medidas sdo usadas para fazer comparagdes com periodos
prévios, com base nos padrdes desenvolvidos internamente. Assim, é mais dificil
comparar a companhia de modo justo com seus concorrentes, embora essa
informacdo seja, pelo menos, tdo importante quanto a performance da companhia

em relacdo aos objetivos que foram estabel ecidos para st mesma.

Conforme o autor acima, 0 modelo financeiro acaba por ser um modelo muito focado

no curto prazo. O gque se observa nas empresas € que 0 modelo financeiro se estende a mais de
um ano, normalmente 3 ou 5 anos, mas o0 seu foco € no primeiro ano. Para 0s gestores, que
estdo ligados ao dia a dia da empresa € mais dificil pensar em horizontes de médio e longo
prazos. Esta tarefa fica com a érea de plangjamento estratégico, que tenta realizar as projecdes

para mais de um ano.
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Para WILLSON (1998, p.81) medidas financeiras sdo importantes para a companhia,
mas somente medidas financeiras so insuficientes para a medicéo de desempenho. Segundo o0
autor, as medidas financeiras ndo tém capacidade de antecipar e nem qualidade critica para
permitir a tomada de decisdo pré-ativa que necessitam as empresas nos dias de hoje. As
medidas financeiras possibilitam tomada de decisdo a partir do que ja aconteceu, mas muitas
vezes, também j4 é tarde para corrigir o erro. Para o autor, tomar decisdes considerando
somente medidas financeiras € o mesmo que dirigir olhando pelo espelho retrovisor. Somente
se observa 0 que ja aconteceu, Ndo se consegue ver o que temos pela frente.

Ainda segundo OLVE, ROY e WETTER (2001, p.14), as medidas financeiras
mostram os efeitos das decisdes ja tomadas, mas falham em fornecer uma orientacéo
adequada para o desenvolvimento estratégico de longo prazo. Ao falhar na apresentacéo de
longo prazo, o modelo financeiro deixa de atender a necessidade de plangjamento estratégico

da empresa, podendo ter a caracteristica de um modelo de planejamento operacional .

2.1.2 Modelo de Compar agéo Benchmarking

2.1.2.1 Descrigao do Modelo

Algumas empresas, que utilizam o modelo financeiro, acabam complementando-o com
uso de modelos de avaliagdo baseados em Benchmarking. Benchmarking é uma ferramenta
utilizada nas empresas atuais com 0 objetivo de melhorar seus processos através da
comparacao de resultados com outras empresas.

Benchmarking €, segundo LEIBFRIED, K. e McNAIR, C. J (1994, p.23) “um
exercicio dotado de proposito em que informagdes, coletadas de fontes externas, fornecem a
base para se medir o desempenho existente em relacdo a alguma meta objetiva. O proposito €
gerar acdo, alguma forma de aperfeicoamento, que aumente o valor da organizagdo para seus
investidores.”

Segundo WILLSON (1998, p.370) a pratica da companhia de medir produtos, servigos
e processos de negocios contra competidores fortes ou companhias que sdo referencia de
mercado, ou contra outras medidas recebe o nome de Benchmarking.

Para BRICKLEY (2001, p.9) “Benchmarking significa observar aquelas companhias
gue estdo fazendo alguma coisa melhor e aprender como elas fazem isto de forma a imité

las.” A companhia deve identificar as empresas referéncia no mercado e verificar em quais
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atividades operacionais as mesmas se destacam. A companhia analisa 0 processo no qual a
empresa observada tem um bom desempenho, para copiar esta prética.

O Benchmarking é um modelo com implementacdo barata e de facil compreensio
pelos funcionarios da empresa. Por estes fatores se torna muito usual nas empresas atuais.
Porém o0 que se observa € que 0 gque as empresas utilizam € uma simples comparacdo de
nimeros. Na realidade o modelo de Benchmarking, desenvolvido como um complemento as
técnicas de melhoria continua e gestéo pela qualidade total, utilizadas largamente nas décadas
de 80 e 90, no Brasil, € bem mais do que isso. Para LEIBFRIED, K. e McNAIR, C. J. (1994,
p.23) trata-se de um processo de aperfeicoamento que tem um proposito, € objetivo, baseado
em medidas, externamente focalizado, intensivo em informacdes e gerador de acOes.

Segundo WILLSON (1998, p.371) o Benchmarking pode ser de trés tipos.

- Benchmarking competitivo: o estudo compara a performance da companhia contra

competidores diretos.

- Benchmarking ndo competitivo: refere-se a estudar as empresas de referéncia em
uma determinada funcdo de negdcios. Identificar o melhor processo numa empresa
gue é de um setor completamente diferente.

- Benchmarking interno: pode fazer comparagdes entre plantas produtivas,

departamentos, linhas de producéo de uma mesma empresa.

Dependendo do problema identificado na empresa, ser4 definido o foco da
comparacdo, se serdo realizadas comparagoes internas ou externas, ou ambas, e se ao decidir
utilizar dados externos, se estes seréo coletados da concorréncia ou das melhores empresas do
setor.

Ainda do mesmo autor, o trabalho de Benchmarking envolve os seguintes passos.
Determinar quais funcbes da empresa serédo comparadas;

Selecionar e identificar quais varidveis-chaves de desempenho podem ser medidas;
Determinar quais companhias sdo referéncia para a funcdo que sera comparada;
Medir a performance das companhias de referéncia;

Medir o desempenho interno da funcéo que esta em estudo;

S o

Determinar as acOes necessarias para igualar ou superar a companhia de referéncia

implementar e monitorar o programa de melhoria

ParaLEIBFRIED, K. e McNAIR, C. J. (1994, p.48):

“O projeto de Benchmarking percorre uma série de passos definidos:
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1. Identificar a questdo central.

2. Estabelecer os niveis e a informagdo de desempenho interno de
linha de base.

3. Coletar informac&o externa.

4. Andisar ainformaco e fazer Benchmarking dos resultados.

5. Implementar mudangas nos processos existentes de modo a
refletirem esses resultados.”

O modelo de Benchmarking prevé o surgimento de seu uso, de uma necessidade
interna da empresa de melhorar seu desempenho, sua vantagem competitiva. Os gestores
podem identificar por reportagens, informagdes de mercado, reunides de negdcios, que o
desempenho da companhia deve melhorar, ao se comparar 0s nlUmeros com a concorréncia, ou
com empresas de processos semelhantes. Por exemplo, uma empresa de prestacéo de servico
de energia elétrica pode comparar seus processos de contas a receber com as empresas de
telefonia fixa, onde a universalizaco de acesso ao servico € ata e as barreiras de entrada séo
semel hantes.

Apoés identificar os possiveis pontos de melhoria, a companhia deve andisar 0
processo interno. Através do mapeamento de seus processos e da andlise critica sobre os
mesmos, € possivel identificar as melhores praticas internas, divulgando-as na empresa. Ainda
sobre 0 processo mapeado, busca-se a comparacdo com a concorréncia, com as empresas do
mesmo setor. Por que temos 50 funcionarios fazendo determinada tarefa e nossa concorrente
apenas 20 funcionarios? O que temos de diferente? No exemplo das contas a receber, por que
nossa inadimpléncia é tdo ata, comparada com a concorréncia? Esta comparacéo permite a
identificagdo de processos desnecessarios ou melhores formas de realiza-los. Pode também
mostrar uma nova forma de organizacdo da empresa, através da distribuicéo de tarefas de
maneira diferente. Por fim, a comparacdo pode ser também feita com empresas de outros
setores, mas que sdo referéncia em suas atividades. Ainda no exemplo das contas a receber,
por se tratar de um processo financeiro, a comparagdo com processos de instituicoes
financeiras pode ser muito valido, mostrando novas técnicas operacionais e de controle.

Uma vez identificado o que devemos melhorar e qual nosso referencial, 0 modelo de
Benchmarking inclui a busca da informagdo comparativa. Com o uso desta técnica, sugiram
diversas entidades que agrupam empresas de setores comuns. Estas entidades realizam
constantemente pesquisas setoriais e coleta de informagdes com as empresas, com o intuito de
compor um banco de dados atualizado com informacgfes comparativas entre as empresas.
Estas entidades podem ser, por exemplo, compostas pelas areas de recursos humanos do setor,

permitindo a comparacéo de quantidade de pessoas em cada atividade da empresa. Além das
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entidades de empresas, os dados obrigatérios de publicacdo da empresa, quer sgam pela
legislacdo societéria da companhia, como por 6rgdo reguladores do mercado, também sdo
uma fonte de comparacéo e identificacdo das melhores praticas.

Além disso, as informacfes podem ser obtidas por pesquisas com as empresas,
podendo ser por escrito ou em entrevistas pessoais. Este Ultimo caso € uma forma bastante
cara de obten¢do da informagéo.

Passadas as primeiras etapas do processo, identificacdo do problema, andlise interna,
setorial e de mercado, e coleta das informacOes, faz-se a etapa do processo que consiste na
andlise das informagdes, através de comparacdo entre as mesmas. Feita a comparacdo faz-se a
identificacdo das melhores préticas, qual a nossa empresa ou 0 departamento modelo.
Estudam-se 0s gjustes necessarios no processo e geram-se 0s planos de acdo para que O
processo esteja de acordo com o modelo e que produza a melhoria plangada. Para
acompanhar se as mudancas no processo serdo eficazes criam-se objetivos de
acompanhamento, que em conjunto com as medicOes utilizadas na comparacdo, serdo as
ferramentas de identificaco da boa realizagdo do processo de Benchmarking.

Como podemos verificar, as etapas acabam na geracdo de indicadores de
monitoramento das atividades para a manutencéo e melhoria do desempenho. Os objetivos de
acompanhamento do processo de Benchmarking e as medidas comparativas utilizadas no
processo acabam por se tornar 0s objetivos da empresa, constantes no plang amento da mesma
e que sdo cobrados dos gestores.

2.1.2.2 Anélisedo M odelo:

Para LEIBFRIED, K. e McNAIR, C. J. (1994, p.48) “O Benchmarking ndo comeca
guando a empresa va atrés de informacdo externa, ele comega quando um problema é
identificado.” A empresa, ao utilizar este modelo, deve ter uma postura bastante critica sobre
seus processos. Todo o processo de Benchmarking vem de uma andlise critica de seus
processos. De nada adianta verificar que o desempenho da concorréncia esta melhor que o da
companhia se a mesma ndo consegue identificar onde esta errando.

Ao se definir pelo uso desta ferramenta, a empresa deve treinar seus gestores e
especialistas com o objetivo de aprimorar sua visdo critica do processo, possibilitando a
maximizacdo do uso do modelo.

A identificacdo de um processo falho também pode ser feita através da divulgacéo de

um sucesso empresarial, quer sgja de um concorrente ou de uma empresa de outro setor. Estes
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sucessos empresariais normalmente sdo divulgados e as geréncias devem estar atentas a estas
referéncias de mercado para que possam identificar melhorias nos processos internos da
empresa.

Este modelo de gestdo possibilita analisar e mostrar 0 que ndo vemos. Através da
identificacdo de desempenhos ruins e de processos com problemas, ou processos que devemos
melhorar, e da andlise destes processos podemos desdobrélos de forma a melhorar seu
desempenho. Ao realizarmos este processo, poderemos identificar novos problemas e novos
pontos de melhorias. O processo tem a capacidade de possibilitar uma revisdo constante da
realidade da empresa. Este € um ponto importante do modelo, pois 0 mesmo permite uma
avaliacdo continua dos processos da empresa, fazendo com que as atitudes criticas sejam
constantes e estimuladas na empresa.

A implantacdo deste modelo é de facil entendimento pela empresa, pelos gerentes e
funcionarios, pelas equipes de trabalho. E um modelo que n&o exige a adogéo de sistema de
informatica complexo, pode ser implantado com sistemas informatizados de suporte bastante
simples.

O modelo de comparacdo Benchmarking pode ser implantado em etapas, sendo feitas,
inicialmente, comparagdes entre unidades da mesma empresa, depois com a concorréncia e
por fim com as empresas referéncia de mercado.

Este modelo faz uso de um painel com informacdes financeiras e ndo financeiras que
compare a empresa com as empresas referéncia de mercado. Ao buscar os dados de referéncia
0 modelo permite que o trabalho sgja conduzido com uma meta, um objetivo de indicador
definido, o nimero da empresa identificada como avo. Este fato estimula a equipe de
trabalho que sabe claramente onde deve chegar. Trabalhar com objetivo definido € sempre
muito estimulante, mesmo que o desafio sgja grande.

Para WILLSON (1998, p.14) com os avancos da teoria de gerenciamento, as
expectativas sobre o controller incluem o Benchmarking das atividades-chave, comparando as
préticas contabeis da empresa com as empresas referéncia do mercado e do setor. A area de
controladoria mostra-se sempre bastante critica em relagdo aos processos da empresa, o que €
bom para 0 uso do modelo. A controladoria pode auxiliar na identificacdo de processo com
problemas, ja que faz um acompanhamento de todas as &reas da empresa, de todas as
informacfes que a mesma dispbe. Esta caracteristica da controladoria é pertinente ao processo
de Benchmarking ja que, muitas vezes, temos dificuldades em identificar problemas.

A empresa deve ter o cuidado ao selecionar as empresas que serdo consideradas como

modelo. O fato de identificarmos um resultado fabuloso em determinada empresa ndo nos
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permite plangar igua desempenho a0 modificarmos nosso processo. Colaboram para a
realizacdo de um resultado, todas as &reas da empresa, a forma como ela esta estruturada, sua
forma de trabalho, enfim sua estrutura organizacional. Analisar somente um processo
desconectando dos demais, e implantédlo em um ambiente totalmente diferente, faz com que
0 risco de erro sgja grande e podera expor a empresa a perigos nunca antes vistos, como o
risco de descontinuidade. Segundo BRICKLEY (2001, p.9) algumas companhias acancam
sucesso no processo de Benchmarking, mas outras podem ter experiéncias com resultados
desastrosos, causados por problemas ndo intencionais, efeitos colaterais, porém previsiveis.
Embora a competitividade produza companhias organizadas eficientemente, experimentacéo
acritica com inovacdo organizacional pode expor a companhia a um alto risco de fracasso.

A companhia deve observar o ambiente da empresa que serve de modelo, de forma a
identificar se tém as mesmas condicdes e se pode redizar esta mudanca organizacional. A
forma como a empresa trabalha, sua estrutura organizacional € um importante meio de
realizacéo das metas. De nada adianta ter um belo modelo de processo, se a empresa nao
conseguird se adaptar a nova estrutura requerida para atender a meta. Neste momento a
empresa necessita de bons avaliadores de arquitetura organizacional, para identificar as
diferencas existentes entre as empresas, a que eles trabalham e a empresa que serve de
modelo. Para BRICKLEY (2001, p.10) as empresas de sucesso ndo s8o somente uma colecéo
de boas idéias. Os elementos da estrutura organizacional de uma companhia bem sucedida
devem ser estruturados de forma a trabalharem conjuntamente para realizacdo das metas da
empresa.

Para LEIBFRIED, K. e McNAIR, C. J. (1994, p.44) “Ainda que todos concordemos
com a necessidade da mudanca, os atritos reais comegam quando os individuos percebem as
suas implicacdes pessoais. a mudanca € boa, contanto que atinja a uma outra pessoa. Quer o
admitamos ou ndo, cada um de nds procura o conforto da tradicdo.” Quantas vezes
respondemos “sempre foi assm” para a pergunta “Por que fazemos isto desta forma?’. Este
fato mostra a realidade das pessoas e, dai, a realidade das empresas, na manutencdo de uma
tradicdo, de uma “cultura’ interna forte. Reside neste ponto uma grande dificuldade da

implantacdo real do modelo de Benchmarking.

Segundo WILLSON (1998, p.371):

“O uso dos estudos de Benchmarking podem n&o ter sucesso pelos
seguintes fatores:
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- A dta administracdo ndo compreende todo o potencial das
mudangas propostas pelo estudo, apoiando, mas ndo de maneira
irrestrita, a adogcdo das mudancas.

- As funces e atividades selecionadas para melhoria podem ser de
fato melhoradas, mas a eficiéncia teve pegqueno impacto sobre o
desempenho do negacio.

- A equipe de estudos identificou o problema, mas fahou no
desenvolvimento do plano de agéo.

- Em alguns casos, a andlise foi incompleta: identificou o que a
companhia de referéncia fez, mas ndo aprendeu como as agoes foram
implementadas.”

A baixa compreensio do modelo de comparacdo Benchmarking pela ata
administraco € uma das dificuldades do uso adequado do mesmo. O que se verifica é uma
simplificacdo do modelo, usado para comparacfes e justificativas dos nimeros, mas nao
gerando as equipes de trabalho e os planos de a¢&o necesséarios a melhoria dos nimeros.

Muitas vezes a ata administragdo faz uso do modelo pelo modismo. Todos os
executivos com guem tém contato falam desta ferramenta e a empresa ndo usa. Entdo vamos
incorporar 0 modelo de comparagéo Benchmarking em nossa gestéo, sem que 0 mesmo sgja
importante para a empresa e nem adequadamente implantado.

A definicdo de uso do modelo sem que se tenha identificado problemas, sem que tenho
surgido internamente, pode causar uma andlise errada do ambiente, pode causar a comparacéo
com numeros ndo analisados e com composi¢do distinta. Realizar um trabalho baseado em
numeros desconhecidos pode levar a decisdes e mudancas bastantes erradas e por a empresa
em risco.

Ao selecionar os numeros padrdes que serdo usados na comparacdo, a empresa deve
analisar a composicdo destes nimeros. A empresa deve identificar o que comp8e o0 nimero,
como ele é medido. A comparacdo de nimeros obtidos de maneira diferente € muito ruim
para o processo de Benchmarking e muito ruim para a empresa, levando a tomada de decisdo
errada. Além dos nimeros serem compostos de maneira diferente, também é necessério
analisar o ambiente da empresa modelo, pois a realizacdo daquele nimero tdo diferente e
arrojado também esta ligada a um ambiente de trabalho, a um processo distinto do processo
da empresa. Este fato reforca ainda mais o fato que o modelo de comparacéo Benchmarking é
um modelo de melhoria continua, que deve ser constantemente revisto e reavaliado.

Outro problema identificado na implantacéo do Benchmarking é a selecdo da equipe
de estudo. Em algumas empresas selecionam-se especidistas na atividade, que muitas vezes

ndo conseguem distanciar-se suficientemente do processo, a fim de andis&lo de forma
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critica. Por outro lado, utilizam-se consultores que conseguem ter uma visdo critica do
processo da empresa e dos competidores, porém, por ndo terem a experiéncia no setor e na
indlstria da empresa, podem deixar passar informacdes relevantes no processo. Ao decidir
pela adocdo desta ferramenta, a companhia deve mesclar a equipe de trabalho, reunindo
pessoas que conhecem profundamente o processo analisado, com pessoas com capacidade de
andlise e visdo critica do processo, possibilitando um melhor resultado do estudo. A escolha
da equipe € que possibilitara levar adiante o conceito de melhoria continua.

O método de comparacdo Benchmarking apresenta como deficiéncia o fato de
trabalhar com dados e informagdes disponiveis no mercado, o que acaba deixando de fora das
analises muitas informacfes ndo-financeiras importantes a companhia. Além disso, a empresa,
a0 usar 0 modelo, pode comparar informacOes disponiveis em entidades empresariais, 0 que
pode gerar comparagdes com informagdes e dados com composi¢coes diferentes ou néo dispor
dos dados, pois os mesmos ndo foram respondidos pela concorréncia, por serem dados
estratégicos.

A busca das informagdes por pesquisa pode ser muito custosa pela empresa. Pode ser
custosa do ponto de vista de poucas respostas, se a pesquisa for feita por escrito. A quantidade
de retorno dos dados pode ficar aquém da expectativa da empresa. A pesquisa pessoal, por sua
vez pode ter um custo de realizagcdo muito alto, para um retorno satisfatorio, 0 que a deixa em
desuso. A saida encontrada pelas empresas, para este problema € redizar estimativas de
valores com base em dados publicados e vindos de pesguisa de campo e banco de dados. Ao
realizar estas estimativas, a companhia deve ter um objetivo ainda mais critico, para que o
nimero comparativo possa demonstrar o desafio a ser alcangado. Deve-se ter o cuidado de
nd manipular informacdo comparativas. Trata-se, também, de “grandes numeros’, que
muitas vezes ndo podem ser desmembrados, dificultando as agbes de melhoria de
performance dos mesmos.

Para WILLSON (1998, p.82), muitas empresas fazem uso de seus sistemas de medi¢do
de desempenho como provedores de informagdes para comparagdo com outras areas e outras
empresas referéncia de mercado. Este uso do sistema de medicéo de desempenho reforca a
importancia do modelo de comparagdo Benchmarking, mostrando que o mesmo pode ser
muito Util as empresas.

Definidos os referenciais de mercados e seus valores, identificam-se 0s responsaveis
para cada objetivo, e com estes avalia-se 0 plano de acdo de melhoria hecessario para mudar a
performance da empresa naquele item. Estes planos de acéo devem ser acompanhados pela

alta administragdo enfatizando a importancia da ferramenta para a empresa. Dependendo o
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modelo de avaliacdo de pessoas da empresa, os indicadores de comparagéo de Benchmarking
acabam sendo os objetivos de avaliagdo das pessoas, o que pode ser muito dificil de alcancar,
tornando a realizacdo do plano de acdo muito complicada. Este complicador vem do fato que
as pessoas agem por estimulos e se véem que seus objetivos sdo muito dificeis de atingir,
acabam se desestimulando.

Em algumas empresas a avaiagdo dos gestores é pela realizacdo do plano de agdo do
Benchmarking, processo mais factivel e nem por isso menos desafiador. Neste caso, 0 uso do

modelo de comparagdo Benchmarking acaba por ter sucesso na empresa

2.1.3 Balanced Scorecard

2.1.3.1 Descricdo do Modelo

A nova realidade das empresas, com a crescente necessidade de acompanhamento do
desempenho de curto e longo prazo, esta fazendo com que as empresas migrem para modelos
gue monitorem a realizacao das estratégias atraves de objetivos financeiros e ndo-financeiros.

Conforme WILLSON (1998, p.80) medicdo de performance € um processo de
identificac8o, gerenciamento e adequacéo de indicadores financeiros e nao-financeiros que
representam o trabalho e o valor realizado de uma atividade, de um processo de trabalho ou de
uma unidade organizacional. Assm 0 que se verifica é a necessidade de medir objetivos
financeiros, mas também de medidas ndo monetérias. Com modelos como Balanced
Scorecard, a responsabilidade e o controle financeiros sdo substituidos por métricas mais
aproximadas da realidade da empresa.

Segundo Birchard (apud ZIMMERMAN, 2003, p.687) o ponto chave do modelo
Balanced Scorecard é aligacéo entre a estratégia da empresa e 0s objetivos da mesma, com o
estabel ecimento das medidas especificas de performance.

O Balanced Scorecard traz para o dia-a-dia das equipes, o plangamento da empresa.
Este modelo tem como objetivo realizar o plangamento estratégico trazendo-o para a
realidade de quem leva a empresa no seu nivel mais operacional.

De acordo com OLVE, N. ROY, J WETTER, W. (2001, p.13) as medidas monetarias
ndo perderam aimportancia, mas o equilibrio entre as métricas financeiras e ndo financeiras é
saudavel para a empresa. O foco tradiciona de gerenciamento, baseado em controles
financeiros € muito Util, mas hoje em dia com a facilidade de obtencdo de informacfes que

temos dentro de uma empresa, estes objetivos financeiros podem ser complementados por
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objetivos ndo-financeiros, permitindo um acompanhamento mais preciso do desempenho da
mesma.

Para WILLSON (1998, p.88) o Balanced Scorecard € uma ferramenta usada para
incentivar os gerentes e andistas a identificar medidas que permitam a eles agir com
antecedéncia e com cuidado nos assuntos da empresa. Esta ferramenta inova ao facilitar o
entendimento da estratégia, trazendo-a mais préxima de que a executa.

Os modelos atuais, como o Balanced Scorecard desenvolvido por Robert S. KAPLAN
e David P. NORTON introduzem o chamado Mapa Estratégico. O que caracteriza o Mapa
Estratégico? Esta ferramenta é elaborada pela equipe da empresa responsavel pela ferramenta
Balanced Scorecard, em conjunto com todas as areas da empresa. Normamente esta tarefa
esta concentrada na érea de planejamento estratégico.

O ponto de partida é a Missdo e os Vaores da empresa traduzidos na estratégia. A
Estratégia ou Temas Estratégicos podem ser entendidos como as premissas bésicas do
plangjamento estratégico. E onde a empresa quer chegar.

Os Temas Estratégicos sdo avaliados sob quatro perspectivas. Financeira, Clientes,

Processos I nternos e de Aprendizagem e Crescimento.

Conforme KAPLAN (2000, p.34):

“O Balanced Scorecard fornece um referencial de andlise da estratégia
utilizado para a criagdo de valor, sob quatro diferentes perspectivas:

1. Financeira: a estratégia de crescimento, rentabilidade e risco, sob a
perspectiva do acionista.

2. Clientes. a estratégia de criacdo de valor e diferenciagdo, sob a
perspectiva do cliente.

3. Processos de negécios internos. as prioridades estratégicas de

varios processos de negoécio, que criam satisfagdo para os clientes e
acionistas.

4. Aprendizados e crescimento: as prioridades para 0

desenvolvimento de um clima propicio & mudancga organizacional, a
inovagdo e ao crescimento.”
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Figura 1: Traduzindo Visdo e Estratégia: Quatro Perspectivas
Fonte: KAPLAN e NORTON (1996, p.76)

Uma vez anadlisados os Temas Estratégicos dentro de cada uma das quatro
perspectivas, surgem os Objetivos, Indicadores, Metas e Ac¢des para cada Tema Estratégico.

Na etapa seguinte ocorre o registro dos Temas Estratégicos e de seus Objetivos no
Mapa Estratégico. O Mapa Estratégico € uma representacdo gréfica onde os Temas
Estratégicos e os Objetivos sdo apresentados, permitindo que sgjam ligados sob a forma de

causa e efeito, demonstrando graficamente as ligacdes existentes entre eles.

A seguir um exemplo de Mapa Estratégico que poderia ser utilizado na empresa alvo
do estudo.
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Figura 2: Modelo de Mapa Estratégico
Fonte: elaborado pela autora — baseado no model o da empresa-foco de analise

O Mapa Estratégico apresenta a missdo da empresa “Criar Vaor para o Acionista’ e
os Temas Estratégicos séo apresentados na primeira linha do mapa. Os valores definidos para
a empresa de curto e longo prazos também aparecem no mapa representados por crescimento
e produtividade.

Para cada Tema criam-se as 0s Objetivos, também sobre as quatro perspectivas.
financeira, do cliente, interna e de aprendizado. Os Objetivos sdo apresentados com suas
relacbes de causa e efeito.

A redizacdo destes Objetivos deve ser acompanhada de alguma maneira, e desta
forma, surgem os Indicadores, Metas e Acdes. Neste estégio criam-se os Indicadores que
serdo medidos para acompanhar a realizacdo da estratégia. Com os Indicadores definem-se as
Metas a serem cumpridas e as Acdes para melhoria da performance dos Objetivos.

O que observamos é que as Ac¢des passam a ter responsaveis pela sua realizagéo e,
portanto exigem a existéncia de responsaveis pelos Indicadores de acompanhamento. Os

Indicadores e A¢bes sdo distribuidos pelas diversas &reas da empresa, gerando responsaveis
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pela realizacao e atingimento das metas definidas. Estas pessoas e equipes sdo constantemente
cobradas pelarealizacdo destas atividades e metas.

A seguir exemplos de Indicadores, Metas e Acoes:

TABELA 1:

Objetivo Indicador Meta Acao

Reter e Fidelizar| Percentual de clientes| 60% Oferecer Servicos
clientesrentaveis | retidos diferenciados

Reduzir  custos| Variacdo das despesas|-5% Monitorar o0 volume de
comerciais comercias despesas

Melhorar Grau de satisfacdo dos|Aprovacdo de| Corrigir falhas identificadas
atendimento clientes atendidos 65% nas pesquisas de satisfacéo

Fonte: elaborado pela autora

Uma vez definidos os responsaveis pelos Objetivos e Agdes, estes passam a ser 0S
donos do assunto e os objetivos sua mais forte forma de avaliagéo.

Os indicadores gerados para acompanhamento das estratégias de cada tema, agora
podem ser financeiros e ndo-financeiros, de forma a melhor atender a necessidade de
acompanhamento da estratégia.

A construcdo dos Mapas Estratégicos com os Temas e depois dos Mapas Estratégicos
com os Objetivos de atendimento dos Temas, demonstra ser uma ferramenta de fé&cil
divulgacdo da estratégia, um dos pontos ruins nos model os financeiros. Esta facilidade esta no
desdobramento que pode ser feito do Mapa Estratégico, permitindo uma divulgagdo segura
dentro daempresa.

A comunicagdo da estratégia para a empresa aém de ser facilitada é ponto chave no
sucesso do modelo. Segundo os criadores do modelo, KAPLAN e NORTON (2001, p.231), 0
programa de divulgacéo o Balanced Scorecard:

“Deve ter 0s seguintes objetivos:

1) Promover a compreensdo da estratégia em toda a organizagao.

2) Fazer com que as pessoas comprem a estratégia para apbia-la na
organizacéo.

3) Educar a organizacdo sobre o sSistema de mensuracdo e
gerenciamento do Balanced Scorecard com base de implementagdo da
estratégia.

4) Fornecer o feedback sobre a estratégia, por meio de Balanced
Scorecard.”
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O modelo do Balanced Scorecard faz com que a estratégia da empresa sga
desmembrada. Assim, objetivos de dificil realizacdo devido a grande diferenca entre os
valores reais e os plangados, podem ser desdobrados em um nimero maior de indicadores,
com metas parciais de realizagdo, mas que se somadas demonstrardo a realizacdo da meta
principal. Mulitas vezes, por razdes de sigilo, os grandes nimeros ndo sdo divulgados a toda a
empresa, 0 que pode ndo acontecer com os desdobramentos destes grandes nUmeros.

A divulgacdo dos objetivos a todas as pessoas da empresa faz com que a estratégia da
empresa permeie a organizacdo, facilitando o sucesso da realizacdo da estratégia. De acordo
com ZIMMERMAN (2003, p.702), o Balanced Scorecard traduz a estratégia em um plano de
acdo, identificando objetivos especificos e os direcionadores de performance que auxiliam na
identificagdo se a companhia est4 caminhando na diregéo certa.

O Modelo do Balanced Scorecard € um modelo que permite o acompanhamento da
estratégia de vérios anos sendo que alguns temas podem ser de longo prazo e, portanto com
objetivos que tenham medi¢es em um prazo maior que um ano. Este € um fator que difere do
modelo financeiro, onde, apesar das projecdes serem elaboradas para mais de um ano, o foco
principal € 0 ano seguinte e os objetivos vinculados a metas de curto prazo. Para
ZIMMERMAN (2003, p.703) o Balanced Scorecard tenta realizar um balanco entre os
objetivos de curto e longo prazos, resultando em medidas de performance por objetivos de
causa e efeito, objetivos de performance financeiros e ndo-financeiros e todas as partes
relacionadas da companhia (acionistas, clientes, fornecedores, instituicdes financeiras, por
exemplo). Assim, o Balanced Scorecard € uma ferramenta que permite demonstrar num
mesmo local e momento, toda a estratégia da empresa e quais 0S passos a seguir agora e
amanha

O desenvolvimento dos mapas estratégicos deste modelo exige o envolvimento de
grande por parte dos executivos da empresa. Trabalhar com a perspectiva de financeira é algo
que todo o corpo gerencial tem conhecimento. A perspectiva interna representa a anaise do
diara-dia da operacdo da empresa e sua relagdo com fornecedores, sendo de facil
compreensdo. O que se verifica € uma maior dificuldade de andlise da perspectiva de valor
para o cliente, onde cada éreaidentifica o que o cliente julgaimportante, muitas vezes voltado
para a sua propria redidade. Também a perspectiva de aprendizagem é de dificil
compreensdo, j4 que o0s executivos conhecem as necessidades, mas tem baixos niveis de
conscientizagao e consenso de como definir e alcangar seus objetivos.

Segundo os autores do modelo, KAPLAN e NORTON (2001, p.54) o processo de

desenvolvimento do Balanced Scorecard deve:



41

- Avadliar o ambiente competitivo.

- Conhecer as preferéncias e segmentos dos clientes.

- Criar uma estratégia capaz de gerar desempenho financeiro extraordinario.

- Articular o equilibrio entre crescimento e produtividade.

- Selecionar os segmentos de clientes amejados.

- Determinar a proposi¢éo e valor para os clientes almejados.

- ldentificar os processos de negocios internos de importancia critica para o
cumprimento da proposi¢céo de valor e para a realizacéo dos objetivos financeiros
de custo e produtividade.

- Desenvolver as habilidades, competéncias, estimulos, banco de dados e tecnologias
imprescindiveis & exceléncia nos processos internos e ao fornecimento de valor

para os clientes.

O modelo Balanced Scorecard, ao ser implantado, provoca profundas mudangas nas
empresas e também nas pessoas que nela trabalham.

2.1.3.2 Anélise do M odelo:

Muito se tem escrito sobre 0 modelo do Balanced Scorecard. O fato deste modelo de
gestéo de desempenho ter sido adotado por muitas empresas no Brasil e no mundo, faz com
gue este sga bastante difundido. A mudanca da forma de acompanhar o plangamento
estratégico mostrou ser o diferencial deste modelo. Esta inovacdo conseguiu traduzir para o
dia-a-dia 0 que era impossivel de se fazer até entdo. O plangjamento estratégico era uma linda
pasta gerada anualmente, que ficava muito bem guardada e era do conhecimento de poucos,
da ata administracdo, dos gerentes, mas que também néo se realizava. O plangamento e 0s
itens ndo realizados continuavam na pasta para serem reeditados no ano seguinte com
algumas modificactes.

O Balanced Scorecard mostra-se um modelo bastante abrangente, que traz para o dia
adia da empresa, a estratégia da mesma, cobrindo todas as necessidades da empresa na
divulgacdo e acompanhamento da realizacdo das estratégias definidas para a empresa. O
modelo distribui as estratégias pelas quatro perspectivas, Financeira, Cliente, Processos de
Negacios Internos e Aprendizado e Crescimento, trazendo-as para a realidade das equipes da
empresa. Esta divisdo em perspectivas permite que as tarefas sejam distribuidas por afinidade,

fazendo com que areas que ndo tem ligacdo entre g, intergiam para a redizacdo das
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estratégias e possam ter metas em comum. Para KAPLAN e NORTON (2001, p.22) as areas
devem trabalhar de forma conectada e integrada para que ocorra a sinergia, onde o
desempenho operacional seja superior a soma dos desempenhos individuais das areas.

A interacdo de &reas distintas permite também a distribuicéo das responsabilidades,
gue nos modelos mais tradicionais estava restrita a apenas uma area. O modelo prevé a
interacdo forte das &reas, fazendo com que as mesmas possibilitem a melhoria continua dos
processos da empresa.

O Balanced Scorecard normamente é construido para periodos maiores que um ano, o
gue ja aparece como uma realizacdo dificil de acontecer em nossas empresas. O que se pode
observar € que muitas vezes as estratégias de longo prazo vao aparecer no Mapa Estratégico
mais para constarem do que reamente desgadas e trabalhadas. De acordo com
ZIMMERMAN (2003, p.703), muitos estudiosos de cultura corporativa lamentam a énfase
das mesmas em medidas de performance de curto prazo. O foco em medidas de performance
de curto prazo pode reduzir o valor da empresa porgue mostram a relutancia em investir em
atividades que beneficiem a empresa a longo prazo como pesquisa e desenvolvimento e
treinamento de pessoal. Estes gastos sdo prejudiciais aos indicadores de curto prazo, porém
beneficiam a empresa no futuro. O Balanced Scorecard tenta fazer um balanco, incluindo em
seus indicadores de medida, objetivos de curto e longo prazos.

Outro ponto dificil de trabalhar € a complexidade do modelo. O fato de ele possibilitar
a abertura dos temas nas quatro perspectivas permite que a empresa divague sobre o0s temas
gerando um grande volume de estratégias. Segundo OLVE, ROY & WETTER (2001, 199) a
quantidade de indicadores deve cobrir todas as estratégias, mas deve ser em nimero suficiente
para isso e ndo uma grande quantidade de medidas.

Sabemos que é dificil pensar na estratégia, definir indicadores, acompanhélos e agir
na sua melhoria, para um nimero pequeno. Quando este nimero € maior, sO multiplica-se o
problema. A complexidade do sistema criado far& com que um nimero muito grande de
indicadores sgja distribuido pelas geréncias, sobrecarregando-as. A empresa deve ter este
cuidado para ndo sobrecarregar areas devido a propor¢do que o modelo resultou. Além da
sobrecarga da &rea, 0 excesso de indicadores também sobrecarrega 0s gerentes e 0s gestores
daferramenta Balanced Scorecard, ja que teremos um universo muito grande de objetivos e
indicadores a medir e acompanhar.

A divulgacdo da estratégia € um ponto chave a ser trabalhado nas empresas. Antes do
Balanced Scorecard, os gerentes eram conhecedores da estratégia da sua diretoria e como

cada geréncia participava da realizacdo da meta financeira. Com o Balanced Scorecard, os
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gerentes passam a conhecer todas as metas da empresa. Muitas vezes este conhecimento geral
€ bom, mostra a confianca que a empresa tem em suas equipes de trabalho. Para KAPLAN e
NORTON (2001, p.231) as empresas devem encarar a divulgacdo do Balanced Scorecard
entre os empregados como campanha estratégica, tdo importante quanto qualquer programa
de comunicagdo para o publico externo.

O conhecimento da estratégia por todos também possibilita que as equipes trabalhem
em conjunto, intergjam entre si. No dia-a-dia, as equipes podem identificar acbes e melhorias
gue afetem outras éreas, auxiliando na realizacdo das estratégias. Ainda por KAPLAN e
NORTON (2001, p.231) “Sem a compreensdo da visdo e da estratégia, 0s empregados néo sdo
capazes de descobrir formas inovadoras para gudar a organizacéo a atingir seus objetivos.”
Por outro lado, dependendo da cultura da empresa, se a divulgacdo néo for adequada pode ser
prejudicial, pois muitas pessoas conhecerdo o plangjamento da empresa e suas metas e podem
influenciar negativamente para a realizagcdo de alguns objetivos.

O modelo do Balanced Scorecard foi desenvolvido para permear a empresa, mas o
gue se observa em alguns casos € que ele permanece restrito a alta administracdo. A culturade
manter a informacéo fechada, garantindo o poder, faz com que uma ferramenta téo importante
fique no nivel gerencial, passando de maneira bastante especifica para as éreas operacionais,
gue sem visualizar o todo, ndo conseguem ver aimportancia das suas atividades.

A andlise dos temas estratégicos deve ser feita de maneira clara de forma a garantir a
correta escolha dos objetivos e indicadores que permitirdo o monitoramento da realizacéo da
estratégia. Muitos objetivos definidos para a realizacdo dos temas ndo possuem indicadores de
mensuracdo. Para KAPLAN e NORTON (2001, p.243) “ Os empregados devem compreender
os indicadores com clareza, para que suas decisdes e acles afetem a estratégia da maneira
pretendida.” Criam-se paliativos, indicadores muito proximos que permitiriam acompanhar
parte da realizacdo daguela estratégia. Desta foram, para um objetivo podem ser criados
varios indicadores para atendimento do mesmo, tornando o Mapa Estratégico bastante
extenso. Este excesso também afeta os responsaveis pelos indicadores, pois tem que
acompanhar um nimero maior de valores, que devem ser coletados pela sua equipe e 0s
desvios devem ser analisados e gerados planos de acdo de melhoria. Tudo isso cria e
burocratiza as tarefas do dia-a-dia.

Este modelo, ao ser implantado, provoca profundas mudancgas nas empresas e também
nas pessoas que hela trabalham. O gue se observa € gue as pessoas passam a ter indicadores e
atividades a realizar que seréo monitorados, sem que estes indicadores fagcam parte da sua

avaliacdo de desempenho pessoal .



2.1.4 Compar ativo Entre os M odelos de M edicédo de Desempenho de Empresas

Comparacéo do grau de aderéncia dos modelos as caracteristicas dos model os:

TABELA 2:

Modelo Financeiro | Benchmarking | Balanced Scorecard
Contém indices financeiros Alto Alto Alto
Contém indices ndo-financeiros | Baixo Alto Alto
Facilidade de implantacéo Alto Alto Baixo
Foco no curto prazo Alto Alto Alto
Foco no longo prazo Baixo Médio Alto
Necessita de sSistema de| Baixo Baixo Alto
informatica préprio
Volume de treinamento Baixo Médio Alto
Divulgagdo — Confidenciaidade | Baixo Baixa Média
Flexibilidade do modelo Alta Baixa Baixa
Flexibilidade de projecéo de|Alta Alta Média
resultados
Usa dados histéricos Alta Alta Baixa
Foco na empresa Alta Alta Alta
Foco no cliente Baixa Baixa Alta
Analise do ambiente externo Média Alta Meédia
Baseado em dados externo Baixa Alta Média
Rapidez na apresentagdo dos| Alta Alta Baixa
resultados
Risco na escolha do modelo Baixo Alto Médio
Resisténcia na implantacéo Baixa Alta Alta
Modismo Baixo Meédia Alta
Melhoria continua Baixa Média Alta
Burocracia Baixa Meédia Alta

Fonte: elaborado pela autora
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2.2 MEDICAO DE DESEMPENHO DE PESSOAS

A0 mesmo tempo em que temos os modelos de medicdo de desempenho de empresas,
existem os modelos de avaliacdo de desempenho das pessoas nas empresas. Os modelos
atualmente utilizados tém se caracterizado por avaliacdes de habilidades comportamentais.
Como exemplo, podemos citar, que sdo exigidas dos profissionais caracteristicas de lideranca,
criatividade, comprometimento, auto-desenvolvimento, dentre outras. S&0 modelos
introduzidos e monitorados pela érea de gestdo de pessoas ou recursos humanos e visam
auxiliar o desenvolvimento das pessoas na empresa.

As empresas atuamente também tém se preocupado com 0s incentivos aos
funcionérios. Independentemente do conhecimento que tem e das informagdes que recebem,
as pessoas agem por estimulos. Se receberem vantagens em realizar determinada atividade,
entdo vao fazé-la. Por esta caracteristica das pessoas, as empresas fazem uso de incentivos
para fazerem as coisas acontecerem. Os estimulos podem vir de um desafio a cumprir, da
delegacdo dos direitos de decisdo, de incentivos financeiros, de avaliagOes individuais de
performance. Para BRICKLEY (2001, p.11) as pessoas sdo auto-interessadas e a informagéo €
assimétrica, ou sgja, as pessoas ndo compartilham da mesma informacéo. Os trés elementos
criticos da estrutura organizacional sdo a aocagdo dos direitos de decisdo, 0 sistema de
recompensas e o sistema de avaliagéo de desempenho.

De acordo com MIRANDA (2002, p.133):

“As principais razdes para as empresas investirem em sistemas de
medi¢éo de desempenho s&o:

Controlar as atividades operacionais da empresa;

Alimentar os sistemas de incentivos dos funcionarios;

Controlar o plangiamento;

Criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;

Identificar problemas que necessitem intervencao dos gestores,

Verificar se amissdo da empresa est4 sendo atingida.”

Assim o0 que se vé é a implantacdo de modelos de medicdo de desempenho de
empresas para acompanhar as estratégias e também para auxiliar nos incentivos dos
funcionérios.

Em algumas empresas, os incentivos a funcionarios estdo vinculados a avaliagdes de
pessoas. De acordo com VROOM (1997, p.164):

“Os planos formais de avaliacdo de desempenho séo elaborados para
atender trés necessidades, uma da organizacdo e duas do individuo:
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1. Fornecem julgamento sistemético que justificam aumentos
salariais, promogdes, transferéncias e as vezes rebaixamentos e
demissdes.

2. S8 uma forma de dizer a um subordinado como ele esta se saindo
e sugerir mudangas necess&rias de comportamento, atitudes,
habilidades ou conhecimento da fungdo; permitem que o subordinado
tome conhecimento “da posi¢do que ocupa’ na opinido do chefe.

3. Também estdo sendo cada vez mais usados como base para
instrucdo e aconselhamento do individuo por seu superior.”

O gue vemos, entdo, é uma avaliacdo chefe-subordinado, onde € exposta pela chefia a
sua opinido sobre o subordinado. Em nossa cultura, fazer estes julgamentos ndo € uma tarefa
facil. Transmitir o julgamento é ainda mais dificil. Explicar os pontos fracos e qual € o nivel
esperado nestas habilidades que devem ser desenvolvidas. Elogiar as caracteristicas que
atendam ao perfil esperado pela companhia. Tudo muito dificil. Ainda segundo VROOM
(1997, p.166), “a abordagem convencional a avaliagdo de desempenho forga-nos ndo so a
fazer esses julgamentos e vé-los colocados em pratica como também a transmiti-los aos que
foram julgados por n6s. N&o é de admirar que consigamos resistir!”

Assim, observamos que a avaliacdo de desempenho de pessoas e equipes da forma
como estd estruturada nas empresas atuais, € um processo muito pessoa, que envolve
constrangimento entre as partes, avaliado e avaliador, e apresenta-se como uma ferramenta
subjetiva. Para CHIAVENATO (1994, p.193), “a avadiacdo de desempenho € uma
responsabilidade gerencial que procura monitorar o trabalho da equipe e de cada membro e os
resultados alcangados para compara-los com os resultados esperados. Preocupa-se com a
eficiéncia e aeficacia. Com a qualidade e com a produtividade.”

Os novos conceitos de avaliacdo de desempenho, ja apresentam modelos com
objetivos ligados aos objetivos da empresa. Conforme LUCENA (1992, p.16) “a logica do
processo demonstra claramente que todas as agdes empreendidas deverdo estar orientadas
para a busca da realizagdo da missédo empresarial, traduzida em objetivos econdmicos e
sociais.” Para redizar as estratégias, a empresa necessita de recursos, consegientemente
necessita de pessoas. Precisa de pessoas que facam suas atividades e identifiquem as ages
gue devem ser executadas para realizacdo das estratégias. Assm a realizagao das estratégias
nada mais é o que o conjunto de contribuigdes dos empregados.

Analisaremos os modelos de avaliacbes de pessoas que as empresas estdo elegendo
para utilizacdo, o Modelo de Avaliacdo por Competéncias e 0 Modelo Avaliacdo 360 graus.
Estes modelos vém ao encontro das perspectivas dos profissonais atuais. Existe uma

mudanca de perfil dos profissionais contemporaneos. Os profissionais estdo voltados ao
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desenvolvimento da empresa, mas também voltados ao seu préprio desenvolvimento. Os
profissionais buscam constantemente melhoria em suas habilidades, aprimoram seus
conhecimentos e buscam melhorias em suas deficiéncias.

Anaisando este perfil as areas de recursos humanos migram seu foco para gestdo de
pessoas, enfatizando o desenvolvimento das pessoas e de suas caracteristicas, quer sgam
caracteristicas de especiaizacdo nas atividades, como caracteristicas gerenciais, de trabalho
em equipe. Observa-se que as empresas que utilizam ferramentas de medicdo de desempenho,
também estdo utilizando ferramentas de avaliagdo de pessoas. A empresa-foco da andlise
também faz uso de um modelo de avaliacdo de competéncias das pessoas, 0 que permite uma
avaliacao critica da situacéo.

VROOM (1997, p.190) apresenta:

“A avaliac8o de desempenho tem trés fungdes basicas:

1. Fornecer feedback adequado a todas as pessoas sobre seu
desempenho.

2. Servir como base para modificagbes ou mudangcas de
comportamento em direcdo a adocdo de habitos de trabalho mais
eficazes.

3. Fornecer aos gerentes dados que possam ser usados para julgar
futuras atribuicdes e remuneragoes.”

A empresa analisada trabalha com estrutura matricial, ou sgja, as geréncias da empresa
tem subordinagcdo aos diretores locais da empresa e também aos diretores da matriz, que
definem as diretrizes padronizadas para todas as filiais. Segundo BRICKLEY (2001, p.324),
as organizagOes matriciais se caracterizam pela interseccdo de linhas de autoridade, isto €,
individuos se reportam ao gestor funcional da empresas e ao gestor de produtos.
Departamentos  funcionais normamente servem CcOMO primeiro mecanismo para o
desenvolvimento de fungdes pessoais e profissionais.

Inseridas neste ambiente matricial, as pessoas da empresa acabam trabalhando ndo s
com suas equipes, mas também com pessoas de diversas areas e locais. Desta forma, a

utilizacdo de avaliagbes de pessoas de acordo com o0 modelo 360 graus é aplicavel a esta
realidade.



2.2.1 Avaliacdo por Competéncias

2.2.1.1 Descricdo do Modelo

48

A gestéo de pessoas por competéncia tem sido 0 modelo utilizado por muitas empresas
atualmente. Os autores Branddo e Aquino (apud BITENCOURT, 2004, p.244) consideram

gue a gestédo de competéncia pode ser visualizada como instrumento que faz parte de um

mesmo movimento, quando a énfase recai sobre as pessoas como recursos determinantes do

sucesso organizacional. Ou sgja, ela faz parte de um sistema maior de gestédo organizacional

que direciona recrutamento, selecdo, treinamento, dentre outros, para capacitacdo e

desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir objetivos de uma organizacdo.

Segundo BITENCOURT (2004, p.242) “O conceito de competéncia surge do modelo
de Boyatizis, baseado na explicitacéo de 21 atributos que norteiam a construcdo de um perfil

ideal de gestor. O quadro 12.1 sintetiza esse construto.”

Quadro 12.1

As 21 Competéncias de Boyatizis

1. Metas e gestao pela agao

2. lideranca

3. Recursos Humanos

4. Diregao de subordinados

5. Foco em outros clusters

6. Conhecimento especializado

d= Ll bl —

o0 =l o

g,

. Orientagao eficienta

. Produtividade

. Diagnastico e uso de conceitos

. Preccupacao com impactos | proativo)

CAutoconfianca

. Uso de apresentagoes orais
. Pensamento lagico

. Conceitualizacao

s de poder socializado

10, Otimismao
11. Gestao de grupo
12, Auto-avaliacao e senso critico

13. Desenvolimento de outras pessoas
14. Uso de poder unilateral
I 5. Espontaneidade

16. Autocontrole
1 7. Objetividade perceptual
1&. Adaptabilidade

19.

20, Memdria
21, Conhecimento especializado

Preocupacao com relacionamentos proximos

Fonte: adaptada de Wood e Payne, 1998,

Figura 3: Quadro 12.1
Fonte: BITENCOURT (2004, p.243)
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A partir deste trabalho surgem muitos conceitos de competéncia que veremos a seguir.

Para Boog (apud BITENCOURT, 2004, p.244) “competéncia € a qualidade de quem é
capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa: significa capacidade,
habilidade, aptiddo e idoneidade.” Deixa-se de lado a avaiagéo pelas caracteristicas do cargo
e passa-se a avaliar o profissional que trabalha na empresa. Este deve ter um comportamento
gue se adequie ao ambiente, a cultura e a forma de trabal har da empresa.

A partir da missdo e valores da empresa sdo identificadas as caracteristicas que 0s
funcionarios da empresa devem ter. Segundo Ruas (apud BITENCOURT, 2004, p.244)
competéncia “€ a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acdo conhecimentos,
habilidades e formas de atuar (recursos de competéncias) a fim de atingir/superar
desempenhos configurados na misséo da empresa e da &rea.” Assim 0 que vemos € que o0 que
se espera de um profissional atualmente € muito mais de suas habilidades pessoais do que de
seus conhecimentos técni cos.

Boyatizis (apud BITENCOURT, 2004, p.244) define “Competéncias sdo aspectos
verdadeiros ligados a natureza humana. S&o comportamentos observaveis que determinam em
grande parte, o retorno da organizag8o.” Surge com este conceito a idéia de avaliacéo das
competéncias das pessoas, ressaltada pela importancia das pessoas nas empresas.

Podemos entender que competéncia € um conjunto de caracteristicas das pessoas que
propiciam que estas pessoas executem suas fungdes de maneira adequada, da melhor forma,
com transparéncia, para a companhia e de forma a trabalhar e desenvolver o seu grupo.

As empresas apresentam modelos de gestdo de competéncias focados no
desenvolvimento dos funcionérios. Desenvolver as competéncias das pessoas e equipe
significa aprimorar seu conhecimento, suas habilidades e sua forma de agir. Estes trés fatores
s80 a base para a gestéo das competéncias das pessoas. Em BITENCOURT (2004, p.250) séo
descritas as trés dimensdes principais das competéncias segundo Swieringa e Wierdsma:

1) O saber — refere-se ao conhecimento. Implica questionamentos e esforgos voltados

ainformacéo que possa agregar valor ao trabal ho.

2) O saber-fazer — refere-se a habilidades. Centraliza-se no desenvolvimento de

préticas e consciéncia da acdo tomada.

3) O saber-agir — refere-se a atitudes. Busca um comportamento mais condizente com

arealidade desgjada.

Este modelo tem como foco a pessoa, o profissional que esté prestando o servico para

a companhia. Porém deve-se também levar em consideracdo as caracteristicas da empresa,
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gue estdo presentes desde a fundacdo da mesma. Estas caracteristicas conjuntamente com a
missdo e os valores da empresa, serdo a base para a geracdo do modelo de competéncias
daguela empresa.

Segundo FISCHER (2001, p.21):

“O uso do conceito de modelo de gestdo de pessoas implica, portanto,
reconhecer que:

- A empresa ndo tem como criar unilateralmente uma Unica fungdo
ou sistema capaz de orientar 0 comportamento humano no trabalho,
mas pode propor um modelo, um conjunto mais ou menos organizado
de principios, politicas, processos e procedimentos (no sentido de
outros comportamentos) que contemplem suas expectativas sobre
COmMo esse comportamento deve ocorrer.

- Como comportamentos podem ser estimulados, mas ndo gerados
ou produzidos pela organizag&o, considera-se que € possivel geri-los
em vez de administré-los, no sentido de uma acdo gerencia cujos
resultados seriam previsiveis e controlaveis.

- As dtitudes e os comportamentos sdo 0s objetivos prioritérios, e so
ha uma forma de encarar os individuos capazes de produzi-los. como
pessoas, hdo ComMo recursos.”

A empresa estudada apresenta definidos dois conjuntos de competéncias, um no nivel
gerencia e outro no nivel operacional, conforme abaixo:
COMPETENCIAS DA EMPRESA: Competéncias requeridas pela empresa de seus

colaboradores:

Capacidade técnica

Foco no negocio e no resultado

Comprometimento com os objetivos organizacionais
Empreendedorismo

Capacidade de adaptacdo as mudancas

Disposicao para o trabalho em equipe

N o g M~ w D P

Auto-desenvolvimento

COMPETENCIAS DOS GESTORES: Competéncias requeridas pela empresa de seus
gestores:

1. Lideranca
Foco no negdcio e no resultado
Comprometimento com os objetivos organizacionas

Empreendedorismo

o b 0D

Gestdo de mudancas
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6. Gestdo do Relacionamento

7. Auto-desenvolvimento

As caracteristicas esperadas pela companhia em cada uma destas competéncias estao
descritas no anexo 1.

Estas competéncias sdo apresentadas aos funcion&rios da empresa como itens nos
formuldrios de avaliagdo. Para a cada uma das competéncias acima, sd0 descritas as
caracteristicas esperadas do profissional de acordo com o seu cargo.

Usualmente existem dois modelos, um aplicavel no nivel gerencial e outro aplicavel
no nivel operacional. Segundo DUTRA (2002, p.38) “o0 conceito de complexidade tem sido
associado ao de competéncia gerando caracteristicas mais ssimples nos niveis operacionais e
mais complexas nos niveis gerenciais.”

Para Zarifian (apud BITENCOURT, 2004, p.245):

“A competéncia profissional € uma combinacdo de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamento que se exerce em um
contexto preciso. Ela é constatada quando de sua utilizacdo em
situagdo profissional a partir da qual é passivel de avaliagdo. Compete,
entdo, a empresa identificala, avali&la, valida-la e fazé-la evoluir.”
Nas avaliagdes de competéncia sdo elencadas um conjunto de perguntas a serem
respondidas gque direcionam ao entendimento das caracteristicas esperadas do profissional e
qgue auxiliam, através das respostas na identificacdo do atendimento as caracteristicas
esperadas da pessoa. Seguindo o modelo de gestdo, o conjunto de perguntas serd diferente
para cada cargo que sera avaliado.

A aplicacdo destas avaliagbes de pessoas por competéncias € feita nas empresas
através da hierarquia, onde a chefia imediata é responsével pela avaliacdo de todos os seus
subordinados. O processo inicia com uma avaliacdo da propria pessoa, a auto-avaliagdo. O
passo seguinte é a avaliagdo do gestor, da chefia direta. Apds é feita a confrontacéo das duas
avaliacdes com a discussao dos topicos e obtencéo de um consenso entre as partes envolvidas.
Este processo € conhecido como reunido de feedback. Por fim a avaliacdo € enviada a
recursos humanos para acompanhamento do processo. Desta avaliagdo sdo gerados planos de
desenvolvimento individuais para aprimoramento das competéncias em que se tem menor

desempenho.
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2.2.1.2 Andlisedo Modelo

O uso deste modelo pelas empresas representa a descricdo do que a empresa espera de
seus profissionais tanto do nivel operacional como do nivel gerencial. O seu uso estimula os
profissionais a0 desenvolvimento de suas aptidfes de encontro com as expectativas da
empresa. Para DUTRA (2003, p.11) as pessoas se apropriaram do sistema de gestdo por
competéncias para orientar 0 seu desenvolvimento e a sua carreira profissional. O fato da
empresa estar inserida em um mercado competitivo, onde as empresas buscam profissionais
comprometidos, permite que as pessoas se aperfeicoem nas competéncias exigidas pelo
mercado e estgam sempre preparadas para mudangas na empresa e mudancas em outras
empresas, permitindo a manutencdo de sua propria empregabilidade. Segundo Sarsur (apud
BITENCOURT, 2004, p.242) empregabilidade é a “acdo individual, que pode ser estimulada
ou ndo pelas organizacOes, que faz com que profissionais de todos os niveis busquem estar
mais bem preparados para enfrentar o mercado de trabalho e suas mutactes’.

As competéncias definidas pela empresa transcrevem o ambiente da mesma. Através
das competéncias esperadas dos profissionais € possivel identificar o ambiente interno da
empresa desde a sua fundagdo, se a mesma tem um clima organizacional competitivo, com
desafios de desenvolvimento, de trabalho em equipe, que sdo caracteristicas que 0S novos
profissionais procuram independentemente do cargo.

Os modelos de competéncias operacionais concentram-se has caracteristicas das
pessoas, independentemente do cargo e das funcdes que exercem. Este modelo desvincula as
avaliacOes de pessoas do cargo que as mesmas tem. De acordo com BITENCOURT (2004,
p.240) “a gestdo de competéncias visa aproximar os objetivos organizacionais e 0s pessoals
(profissionais)”. As avaliagbes de pessoas segundo seus cargos s80 modelos utilizados em
empresas que tem um modelo de gestdo rigido, baseado em teorias empresariais da metade do
seculo passado.

Estas avaliacOes tém periodicidade de realizacéo definida pela empresa, porém quanto
mais constantes forem realizadas, melhor sera o resultado obtido das pessoas avaliadas. O
treinamento nos conceitos e no uso do modelo de avaiagcdo € muito importante. O
conhecimento irrestrito de cada ponto é necessario tanto pelo avaliado como do avaliador,
para que os mesmos tenham condic¢des de discutir e obter um consenso sobre cada item da
avaliacdo. Este modelo ndo pode ter itens ma entendidos, pois se corre o risco de haver
manipulacdo dos resultados e beneficiamento de determinadas pessoas. Segundo BRICKLEY

(2001, p.410) as desvantagens do uso destes modelos passam pela manipulacdo das
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informagdes com a diminui¢do dos resultados de algumas pessoas para melhoria de resultado
de outras, amigos podem ser bem avaliados para aumentar as chances de promocgdes e pode
haver conluio onde todos se ddo bem e recebem 6timas avaliacOes.

Apesar de todos os avancos, da mudanca de conceito de recursos humanos para gestéo
de pessoas, a avaiagdo de pessoas por competéncia apresenta-se como um modelo de
avaliacdo chefe-subordinado. A avaliagdo chefe-subordinado apresenta problemas na
dificuldade que temos de fazer comentérios diretos as pessoas. Nossa cultura no Brasil esta
baseada na dificuldade da critica, o que dificulta nossas agbes nas avaliagbes. Para
BITENCOURT (2004, p.256) no retorno das avaliagcbes “observase uma tendéncia de
oferecer feedback positivo e poucas criticas construtivas.”

Outra dificuldade estd na hierarquia. A avaliacdo do chefe muitas vezes ndo é
contestada por causa da autoridade da chefia, que tem o poder sobre o subordinado, ficando
este constrangido em argumentar com o chefe. Com as mudancas comportamentais
observadas atualmente e pelas mudancas da gestéo das carreiras dos profissionais, que estdo
sempre a disposi¢do do mercado, ndo confundindo a carreira profissional com a carreira em
uma Unica empresa, faz com que a relacéo chefe-subordinado sgja incrementada, melhorando
a relacdo de entre eles, a conversa e a cumplicidade gque se apresenta no trabalho. Por outro
lado, os subordinados apresentam este avanco, mas muitas vezes sdo submetidos a chefias
vindas de outra cultura, da cultura do chefe superpoderoso e capaz de arruinar uma carreira
em pouco tempo. De acordo com BRICKLEY (2001, p.410) disciplinar empregados e
informa-los de suas falhas € uma tarefa desagradavel. Assm o0s supervisores podem fazer
avaliacBes menos precisas, mais pobres em feedback. Outra caracteristica € classificar os
funcionarios segundo suas percepcdes desconsiderando o desempenho do mesmo no trabal ho.

Ainda para 0 mesmo autor, avaliagdes de performance subjetivas podem trazer
problemas se ndo forem adequadamente implantadas na empresa. Com o intuito de evitar a
tendéncia de avaliar bem todas as pessoas, a companhia pode determinar que ndo existem
avaliacOes com 100% de atingimento dos objetivos e definir uma fragdo de pessoas em cada
faixa de avaliag8o. A companhia também pode definir rotagdo de chefias e empregados a fim
de dificultar favorecimentos de amizade ou cumplicidade de longa data.

Ainda sobre os problemas da avaliacdo chefe-subordinado, podemos afirmar que os
profissionais atualmente tém, em seu trabalho, interagdo com as mais diversas &reas da
empresa, fazendo com que o trabalho realizado num periodo ndo tenha nenhuma relacdo com
a chefaimediata. Desta forma, o profissional se esforca para atender ao trabalho definido com

outros profissionais e &reas, mas sua chefia nem acompanha o desempenho, tornando sua
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avaliacdo de desempenho pessoal muito pobre em contelido, pois somente ird apresentar a
Vvisdo e os comentarios da chefia direta.

As avaliacdes por competéncia devem ser ligadas ao plangiamento estratégico da
empresa para que possam estar atualizadas e que permanecam representando o0 que a
companhia espera de seus profissionais. Para BITENCOURT (2004, p.255) existe “a
tendéncia de ‘viver no passado’ — 0 mapeamento das competéncias baseia-se na necessidade
do momento, ndo existindo uma preocupacdo com a construcdo de competéncias necessarias
no futuro”.

Além de todos estes problemas, as avaliagdes de competéncias apresentam tudo o que
se espera do profissional e este deve se desenvolver em todos os aspectos. Queremos, entdo,
0s super-profissionais, que cumprem objetivos estratégico e desenvolvem-se em todas as
competéncias. A polémica esta em que no universo de competéncias requeridas dos
profissionais, sempre existirdo competéncias mais desenvolvidas pela pessoa, que séo
representadas pelas caracteristicas pessoais deste profissional e, sobre estas competéncias, sua
performance sempre serd acima da expectativa. Restam as competéncias menos desenvolvidas
pelo profissional, nas quais este terd sempre uma performance aquém da expectativa. Ao se
definir um conjunto de competéncias, 0 profissiona acabara se destacando sempre pelas
mesmas caracteristicas, pouco desenvolvendo as competéncias nas quais tem baixa

performance.

2.2.2 Avaliacao 360 Graus.

2.2.2.1 Descricdo do Modelo:

A avaiagdo 360 Graus € um modelo de medicdo de desempenho de pessoas que
consiste em realizar avaliagOes por diversos julgadores, avaliadores de uma mesma pessoa da
companhia. Receber informacdes de multiplas fontes € uma forma de aprimorar o processo de
desempenho das pessoas, dentro de suas fungdes de trabalho. Para REIS (2003, p.11):

“a Avaliacéo 360 graus — também conhecida por feedback 360 graus,
feedback com multiplas fontes, avaliacdo multivisdo — trata-se de uma
técnica na qual os participantes do programa recebem
simultaneamente feedbacks estruturados de seus superiores, pares,
subordinados e outros stakeholders”.

Segundo ATKINSON (2000, p.804):
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“Stakeholder € o0 “grupo de pessoas ou ingtituicdes que tém o direito
legitimo de ter os objetivos de uma empresa refletindo suas
necessidades. Stakeholders incluem clientes, funcionarios, soOcios,
donos e comunidade.”
Assm, a avaiacdo de desempenho das pessoas deixa de ser uma funcdo chefe-
subordinado, sendo uma funcdo distribuida na companhia, permitindo que os profissionais

sejam avaliados por todas as éreas com que trabalham.

Este método € aplicavel nas empresas independentemente do modelo de avaliacdo que
a mesma aplica a seus profissionais, porém o que se verifica é a sua aplicagdo em ambientes
com o conceito de gestdo de pessoas e, portanto de avaliagdo por competéncias. Ainda pelo
mesmo autor, a avaliagdo 360 graus “tem por objetivo contribuir para o desenvolvimento de
comportamentos e habilidades de lideranca demandados pela organizacdo que a utiliza’.

Para REIS (2003, p.55):

“E possivel apontar trés premissas centrais que tém orientado as
expectativas e os estudos a respeito de processos de feedback com
multiplas fontes:

1. ofeedback estruturado, claro e cuidadoso pode ser um instrumento
efetivo de aprendizagem e desenvolvimento de atributos de lideranca;
2. o fato de os feedbacks originarem-se em diferentes fontes permite
compreensd0 mais completa e clara dos impactos dos préprios
comportamentos no ambiente organizacional. Ou, como ressaltam
Yukl e Lepsinger: ‘Quando as pessoas recebem feedbacks honestos e
especificos de seus superiores, colegas e subordinados, elas passam a
compreender como seus comportamentos afetam as outras pessoas e
percebem a necessidade de mudar alguns desses comportamentos ' ;

3. 0s resultados comportamentais dependerdo de: diferencas
individuais, de empenho pessoal e de um ambiente organizacional
favoravel a mudanca.”

O método da avaliacdo 360 graus se caracteriza pela coleta de informagdes internas e
externas da companhia com todas as pessoas que tem contato com o avaliado,
independentemente de sua posi¢do hierarquica, podendo ser a chefia imediata, outras chefias,
colegas de mesmo nivel (pares), subordinados, clientes e fornecedores. A rede de contatos de
avaliacdo dependera da quantidade de contatos que o avaliado tem e também do tipo de
avaliacdo 360 graus que a companhia implantar. Por exemplo, em uma companhia com
milhdes de clientes, o retorno de clientes ndo é aplicavel, mas pode ser que o contato com o0s
fornecedores seja imprescindivel.

Para REIS (2003, p.60) “0 360 graus baseia-se em comportamentos observaveis. € um

processo que envolve o levantamento das percepcbes que as pessoas tém a respeito de
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determinados comportamentos da pessoa que recebe os feedbacks Esses comportamentos séo
previamente escolhidos pela organizacdo, em funcéo dos atributos de lideranca que pretende
estimular e alavancar.” Como podemos ver os atributos que serdo avaliados pelas diversas
areas de contato serdo definidos pela empresa e que independe de modelos padrdes. O que é
imprescindivel € que diversas éreas déem sua opini&o sobre a pessoa.

Diferentemente de um modelo que considere somente as avaliages conforme a
estrutura da empresa, este modelo estd adequado as novas praticas de trabalho que se
caracterizam por trabalhos em equipes multidisciplinares, com diversas areas da empresa e
gue buscam, em conjunto, o atingimento dos objetivos da mesma. Neste ambiente a avaliacéo
das pessoas somente pelo superior imediato é insuficiente tanto para avaliar a pessoa como
paradar o retorno esperado da avaliacéo

As avaliagOes recebidas servirdo de base para a construcdo de um plano de
desenvolvimento pessoal e treinamento. A realizagcdo de avaliagdes de 360 graus também faz
com gue as pessoas busquem o auto-desenvolvimento. Receber um retorno de suas atividades
de diversas fontes diferentes possibilita uma boa ferramenta de critica, se compararmos o0s
resultados com uma auto-avaliacdo. Para REIS (2003, p.52) “feedbacks no ambiente de
trabalho sdo um importante elemento no desenvolvimento profissional e pessoas, contribuindo
com a aquisicdo e o amadurecimento de habilidades e com a melhoria de desempenho”.
Assim, surge um ambiente de critica e autocritica que € muito salutar para o desenvolvimento
dos profissionais da empresa. O processo de mudanga comportamental pode iniciar a partir da
avaliacdo 360 graus, mas, segundo REIS (2003, p.54) também dependem de investimento
individual em auto-desenvolvimento, do suporte de chefias e do suporte da organizagdo como
treinamento ou remuneracdo diferenciada.

A diferenca esta em que a avadiagdo € feita por todas as pessoas com quem O
profissional interage. Clientes, fornecedores, outras geréncias, profissionais de outras filiais,
etc. Todos avaliam o profissonal nos mesmos moldes que a chefia imediata, tornando o

processo mais completo.

2.2.2.2 Andlisedo Modelo

A principal caracteristica do modelo é a avaliagdo das pessoas por todos 0s seus
contatos, superior imediato, colegas, subordinados, outras chefias, clientes e fornecedores.
Esta caracteristica do modelo supre a necessidade de avaliagdo correta, que necessitam as

pessoas que trabalham em equipes, com diversas pessoas de outras &reas, coordenados por
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outras geréncias. Este modelo € adequado as equipes de projetos, quando uma pessoa €
transferida para o projeto e pode ficar nele por mais de um ano e assim recebe a avaliagdo das
pessoas com guem ef etivamente trabal hou.

Deve ser observado o grupo que faz a avaliagdo para que 0 mesmo ndo sga somente
composto de integrantes de um mesmo time de trabalho, pois podem ocorrer melhorias de
performance pela amizade existente no grupo ou por outro lado, podem ser atribuidas
avaliacbes com menor performance para que ndo se destaque do grupo. De acordo com
BRICKLEY, (2001, p.409) a avaiacdo dentro do grupo, pelo conhecimento que estes tem,
pode contribuir para melhoria do grupo a partir de uma contribuicdo individual. Mas ao
mesmo tempo, alguns membros podem sistematicamente baixar os resultados dos colegas
para fazerem seus resultados parecerem melhores, todos podem se avaliar muito bem e assim
todos ganham, ou ainda, amigos podem se avaliar melhor para aumentar as chances de
promocdes.

A avaliacdo 360 graus permite ao avaliado uma fonte de informacdes, de criticas
muito ricas para 0 seu desenvolvimento. O avaliado consegue comparar sua auto-avaliacéo
com as avaliacdes de diferentes pessoas com diferentes percepcdes, gerando um banco de
dados para o seu proprio desenvolvimento. O avaliado recebe um niimero maior de feedbacks
e consegue identificar bem seus pontos fahos e as oportunidades de melhoria e de
desenvolvimento. Pode assim gerar seu plangamento de desenvolvimento, incluindo ou néo a
companhia, através de treinamentos direcionados.

O fato de incluir pessoas de fora da empresa apresenta-se como um fator importante
porque traz para 0 ambiente interno, observacOes, percepcdes das partes relacionadas, de
clientes e fornecedores, permitindo avaliar a imagem que a empresa e seus profissionais tem
no mercado em que estd inserida a empresa.

Este modelo é muito bem aplicado a este novo conceito de competéncias que se
caracteriza por um modelo subjetivo, mas mostra-se melhor entendido quando recebemos
retorno de areas diferentes.

O fato de receber retorno de vérias &reas e dos gerentes terem que emitir avaliacOes
para pessoas de suas area e para membros de outras areas, diminui o0 favorecimento entre
superiores e subordinados, tornando a avaliacdo de pessoas um processo mais transparente na
empresa. Além disso, 0 uso de uma metodologia obriga os gerentes a realizarem avaliacOes,
gue nés sabemos que, em nossa cultura, € muito dificil. Ao receber vérias avaliacdes é
possivel identificar os gerentes que tendem a proteger os funcionérios. Para BRICKLEY

(2001, p.409) alguns problemas com avaliacbes de desempenho subjetivas sGo que 0s
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membros de uma equipe podem avaliar melhor seus amigos a fim de aumentar as chances de
promocdes, que estes membros podem gerar avaliagbes melhores para todo o time e assim
todos ganham e, ainda, alguns podem sub-avaliar seus colegas fazendo com que suas
avaiagles individuais tenham um melhor desempenho na comparagdo dos resultados da
equipe . Estes pontos desvirtuam o processo de avaliacdo 360 graus.

Para que a qualidade da informagdo das avaliagbes seja boa é necessario um bom
treinamento dos avaliadores, sejam eles internos ou externos. Segundo REIS (2003, p.63) os
emissores das avaliagOes devem ser preparados para tal. Esta preparacéo deve explicitar os
objetivos e o contexto, bem como quem o patrocina e apdia, passando credibilidade e clareza
a0 Processo.

O avaliado pode sugerir seus avaliadores, permitindo com que as pessoas com quem
ele tem mais contato estggam envolvidas no processo. Por outro lado deve-se avaliar as
indicages para que ndo haja manipulacdo dos dados. O avaliado tenderd a indicar avaliadores
dos quais conhece a opinido, com 0s quais de sente mais Seguro, Sem Surpresas.

A complexidade de modelo, que agrega muitas avaliacGes de diferentes pessoas, é o
gue se pode observar como outro problema. Em alguns casos, o profissional pode ser avaliado
por 15 ou 20 pessoas. Redlizar a juncdo deste universo de visdes téo diferentes, € uma tarefa
bastante complexa, exigindo um processo bastante trabalhoso pela area de recursos humanos.
Porém uma avaliagéo diferente das outras pode colocar em andlise todas as demais avaliagdes,
gue podem estar beneficiando ou prejudicando uma profissional. Para BRICKLEY (2001,
p.410) Os gerentes tendem a fazer avaliagbes com resultados padronizados e uniformes para
seus empregados, para que ndo tenha problemas ao explicar variagbes muito significativas nas
avaliaces de sua equipe.

Por outro lado, pode ser definido um periodo minimo de contato entre o avaliador e o
avaliado, diminuindo o risco que uma pessoa que tenha pouco contato com a pessoa, possa
avali&laeinfluenciar negativamente, ou positivamente, sobre o resultado final.

A area de recursos humanos também deve observar a confidencialidade dos dados para
gue 0s mesmos possam ser livremente elaborados pelo avaliador sem riscos de divulgagoes
indevidas. Para REIS (2003, p.63) a confidencialidade € um fator importante principalmente
guando as pessoas ndo estdo acostumadas a um retorno aberto de suas avaliagOes. Para 0
autor, “as informagdes tendem a ser mais honestas, quando a confidencialidade € assegurada’.

Por ter que preencher vérias avaliacOes de pessoas, as chefias podem padronizar suas
respostas. Este procedimento deve ser monitorado pela érea de gestdo de pessoas ou recursos

humanos, pois este procedimento inviabiliza a implantacdo de um modelo de gestdo de
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pessoas para a empresa. Assim como internamente, o fato de ter a avaliacdo de pessoas de
fora da empresa, podem ocorrer favorecimentos que devem ser monitorados, observados pelas
geréncias e area de recursos humanos.

Também se deve observar o conjunto de avaliacfes de uma pessoa, pois as pessoas
tendem a ter bons resultados sobre determinadas caracteristicas, sobre determinadas
competéncias, deixando os seus pontos falhos pouco desenvolvidos. Para REIS (2003, p.70)
as pessoas tendem a efetivar as mudancas onde é mais viavel, mas nem sempre sd0 0S
aspectos que demandavam uma mudanca pessoal mais radical. A empresa deve buscar o
desenvolvimento dos seus profissonais e gerentes de maneira uniforme, buscando
desenvolver seus pontos fracos.

E importante que o processo de avaliagdo 360 graus gere melhorias nos processos da
empresa, no plangamento de treinamento da empresa e ndo fique somente ligado ao auto-
desenvolvimento, ou a uma iniciativa do avaliado. Se isto ficar com o avaliado, ele tendera a
se desenvolver nos itens em gue ja tem um bom desempenho para melhora-los ainda mais, ja
que, por caracteristicas pessoais tem facilidade nestas competéncias.

Além disso, a avaliacdo do processo de avaliacdo 360 graus deve gerar uma melhoria
continua do processo de avaliagdo de pessoas ha empresa, ja que traz experiéncias de fora da

empresa para dentro da mesma.

Neste capitulo foram analisadas as ferramentas de medicdo de desempenho da empresa
e as ferramentas de avaliacdo das pessoas, com a andlise e interpretacdo das mesmas partindo
das informagdes utilizadas na empresa-foco de andlise e a pesquisa bibliogréfica realizada a
cerca dos modelos utilizados na empresa.

Os modelos de medicdo do desempenho de empresas apresentados foram o Modelo
Financeiro, 0 Modelo de Benchmarking e Balanced Scorecard. Estes modelos sGo de uso na
empresa-foco de andlise e apresentam-se como complementares no uso pela empresa.
Enquanto o Modelo Financeiro apresenta as informaces financeiras de curto prazo, o
Balanced Scorecard apresenta informagdes financeiras e nédo-financeiras de curto e longo
prazo, ab mesmo tempo em que o Benchmarking traz as informagdes de fora da empresa,
financeiras ou ndo, permitindo uma comparacéo com os dados internos.

Do ponto de vista de implantacdo o Balanced Scorecard € o mais demorado, que exige
0 maior treinamento, o Benchmarking tem um prazo de implantacdo do seu modelo completo
também longo, desde o problema, identificagcdo da melhor equipe de trabalho, coleta e andlise

dos resultados e implantacdo das solucfes, enquanto que o Modelo Financeiro, que por sua
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similaridade com os sistemas ja existentes, € o de implantacdo mais simples, ndo requerendo
sistema informatizado especifico, pode utilizar ferramentas de automac&o de escritério. Se por
um lado o Modelo Financeiro apresenta a menor resisténcia de implantacéo, por outro lado, a
divulgagdo dos dados acaba sendo de maior risco, ja que € necessario conhecer muitas
informagdes para fazer uso deste modelo, enquanto os demais sistemas podem ter divulgacéo
parcial de dados sem que isso afete 0 seu Uso.

Os modelos de avaliacdo de pessoas apresentados tém como foco no desenvolvimento
dos profissionais na empresa. Ao contrata-los a companhia identifica se os profissionais estéo
de acordo com o perfil esperado na empresa e faz uso do modelo de competéncias para
acompanhar 0 crescimento do profissional. Este modelo € de facil compreensdo dos
profissionais, pois descreve as caracteristicas que a empresa espera de seus profissionais.
Porém tem como deficiéncia a avaliacdo somente da chefiaimediata.

Esta deficiéncia deixa de existir na implantagdo da avaliagdo 360 graus, onde o
profissional recebe retorno do seu trabalho através de mais de uma avaliacdo e recebe
avaliagOes de seus colegas, pares, chefes e gerentes de projeto onde atuou, permitindo uma
melhor andlise de seu desempenho, minimizando a forca de chefias manipuladoras e
permitindo melhoria continua dos profissionais.

Partindo dos modelos descritos acima identificou-se seu uso na empresa-foco de
andlise e que este ambiente permite a proposicdo de um modelo de avaiacéo de pessoas que
tome por base os resultados obtidos dos modelos e possa vincular, através da controladoria, 0s
objetivos do modelo financeiro, do modelo de comparagdo Benchmarking e Balanced

Scorecard, com as avaliagfes de competéncias e avaliagdes 360 Graus.
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3 A CONTROLADORIA NOS PROCESSOS DE MEDICAO DE
DESEMPENHO E AVALIACAO DE PESSOAS

A controladoria € parte integrante da empresa e do processo de medicdo de
desempenho da empresa e das pessoas.

Este capitulo apresenta a &rea de controladoria e suas fungdes. Descreve seu papel
dentro das empresas e qual sua importancia na empresa. Estas informagdes séo embasadas em
pesquisa bibliogréfica.

Com base nesta definicdo, aprofunda-se a analise das fungdes da controladoria no
processo de medicdo de desempenho e nas atividades de avaliagdo das pessoas nas empresas.
Todas estas informacBes partem da redlidade da empresa-foco de andlise e com o
embasamento tedrico permitem uma anadlise das funcdes da controladoria neste ambiente de

tomada de decisdo e avaliagdo de desempenho.
3.1 CONTROLADORIA

A &ea de controladoria, que por suas proprias funcdes, tem o conhecimento do
plangamento da empresa, € responsavel pelos controles da mesma, e coleta, andisa e
disponibiliza as informagtes necessarias a gestdo da empresa. Esta &rea possui as informagoes
para 0 monitoramento dos modelos de gestdo e, normamente, € a controladoria quem faz a
medicédo de desempenho da empresa e a apresenta aos clientes internos e externos.

Até bem pouco tempo atrés, a funcdo da area de controladoria era muito mais a fungdo
do contador. Porém os model os de medicédo de desempenho das empresas tém obrigado estas
aterem controladorias no real sentido da palavra. Segundo OLVE, N. ROY, J. WETTER, W.
(2001, p.284), “0 novo papel do controller é sugerir, projetar e implantar ferramentas de
controle: tudo desde os sistemas de informagéo integrados e abrangentes até as novas medidas
e 0s modelos de célculo que, entdo, serdo usados pelas pessoas encarregadas das operaces’.

Para BEUREN (2002, p.22), “o papel do controller é diversificado e ndo compreende
somente funces e relatorios contébels, mas também apoio nas tomadas de decisdes’. A
controladoria deve monitorar o desempenho financeiro da empresa e também seus principais

indicadores de negbcio, que sdo muitas vezes indicadores ndo-financeiros. Neste
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acompanhamento cabe a controladoria identificar problemas atuais e futuros, reunindo as
areas envolvidas, apresentando propostas de solucdes para 0S mesmos.

A controladoria deve monitorar os resultados esperados da empresa, garantindo que as
areas estao envolvidas no atendimento as expectativas, cumprindo as determinactes definidas
no planegjamento estratégico e plano operacional de curto prazo.

De acordo com WILLSON, (1988, p.21) a futura da posi¢éo de controller aponta para
algo com, provavelmente, maior responsabilidade. As companhias estédo competindo cada vez
mais, tornando pontos como répidos ciclos de tempo, baixos custos e controladoria, parte
importante para o crescimento da empresa. A controladoria participa do gerenciamento dos
processos criticos melhorando-os e mostrando que no futuro, a area de controladoria tera uma

posicéo mais influente nas empresas.

3.2 FUNCOES DA CONTROLADORIA

Conforme BEUREN (2002, p.22):

“A controladoria tem a funcdo de coordenar os esforcos dos gestores

no sentido de garantir o cumprimento da missdo da empresa e
assegurar sua continuidade, gerando informacOes relevantes,
fidedignas e tempestivas para a tomada de decisOes dos gestores, ou
sgja, prover informacdes que induzam acancar um resultado global
sinérgico em busca da eficacia empresarid e garantir sua
sobrevivéncia’.

Com esta missdo, a controladoria apresentase como um Orgdo de staff,
disponibilizando a todos os gestores da empresa os dados e informagdes necessarias no dia-a-
dia, atomada de decisdo. A &rea deve mostrar aos gestores a confiabilidade dos seus sistemas
de informagdes, garantindo que os mesmos possam ser utilizados sem qualquer restricéo.

Para WILLSON (1998, p.12) a érea de controladoria ndo tem somente a fungdo de
controle, tem inlmeras outras fungdes tais como plangar, informar e gerenciar que séo tao
importantes quanto a funcéo de controle.

As fungbes bésicas da controladoria, para acompanhamento da estratégia, podem ser
assim descritas:

1. Plangiamento: acompanha o processo, fornecendo os dados que suportam o

plangamento e participa da traducdo do plano estratégico para os planos
operacionais, identificando as éreas e os responsaveis. Interage com a area de

orcamento para a geragao do plano financeiro do primeiro ano.
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Controle: verificar, efetivamente, se os passos dos planos operacionais estdo sendo
realizados. Fornece as informacfes para gerenciamento dos valores realizados,
comparando-0s com o orgamento.

Informacgdo: dotar a companhia e todas as pessoas que necessitam das informacdes
necessrias a tomada de decisdo. Redliza a comparacdo Benchmarking dos
principais indicadores da empresa. Fornece os dados n&o financeiros para o
acompanhamento da empresa.

Sistemas contébeis: garantir que todas as informagdes financeiras séo apresentadas
adequadamente.

Outras atividades: dentre elas, pela existéncia das atividades acima, o
monitoramento do sistema de medicdo de desempenho da empresa e de avaliagdo

de desempenho das pessoas.

Para ATKINSON (2000, p.45) as funcdes da informagado gerencial contébil sdo:

Controle operacional: fornece informagéo (feedback) sobre eficiéncia e a qualidade
das tarefas executadas.

Custeio do produto e do cliente: mensura os custos dos recursos para se produzir,

vender e entregar um produto ou servico aos clientes.

Controle administrativo: fornece informagéo sobre o desempenho dos gerentes e de

unidades operacionais.

Controle estratégico: fornece informacBes sobre o desempenho financeiro e

competitivo de longo prazo, condi¢cbes de mercado, preferéncias dos clientes e

inovacdes tecnol 6gicas.

A0 mesmo tempo, os gestores devem entender o papel da controladoria como um

0rgdo de auxilio e devem prover este érgdo com as melhores e mais confiaveis informagdes

gue suas areas possam disponibilizar. Este contato intimo entre as areas e a controladoria €

muito saudavel para a gestdo da empresa, pois as areas se envolvem com 0 negécio e a

controladoria monitora e sinaliza os eventuai s desvios dos rumos definidos.
Sobre as atribuicbes do controller, Kanitz (apud BEUREN 2002, p.23) ressalta que

sua funcdo basica consiste em gerenciar, além de muitas vezes implantar, 0s seguintes

sistemas:

1. Informacdo: Esse sistema esté sob responsabilidade do controller na maioria das

vezes. Consubstancia-se de diversos sistemas menores ou subsistemas, tais como o
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sistema contabil, folha de pagamento, faturamento, contas a receber, contas a pagar,
previsdes de vendas, andlises financeiras, orcamentos, etc.

2. Motivagdo: A partir de informacBes geradas pelos sistemas mencionados, o
controller interfere no comportamento das pessoas na organizagdo, podendo
influencia-las positiva ou negativamente. Assm como 0s sistemas de controle
podem se apresentar motivadores, também € possivel causar o efeito contrario,
cabendo ao controller, no exercicio de sua funcéo, prever as reaces das pessoas
envolvidas.

3. Coordenacdo: Enquanto gerenciador do sistema de informacdes, o controller, via de
regra, € o primeiro a identificar eventuais inconsisténcias dentro da empresa. Estas
compreendem desde desvios entre o plangjado e o realizado até fatores que possam
afetar 0 desempenho da empresa em periodos seguintes, tanto no ambiente interno
guanto no externo da organizagdo. Desse modo, por meio de suas funcgbes deve
assessorar 0s gestores, ndo apenas a ertando, mas sugerindo alternativas de solucéo,
inclusive coordenando os trabalhos de corregdo dos rumos por meio da geracéo e
disponibilizacdo de informagfes necessarias para alcancar os resultados amejados.

4. Avaliagdo: Consistem em interpretar os fatos e avaliar a adequagéo do resultado.
N&o considerando satisfatorio o resultado alcancado, deve identificar os pontos que
precisam ser corrigidos e apresentar sugestdes para tal. Essa fungdo requer uma
acurada visdo sistémica para identificar os elementos do ambiente externo que
influenciam a empresa, bem como a forma de interacdo dos elementos internos
entres.

5. Plangjamento: Cabe ao controller, na fase de plangiamento, verificar se os planos
S0 consistentes e viaveis, se 80 aceitos, se mantém sinergia e se podem servir
como parametro para uma avaliacdo posterior. Para isso, deve vaer-se, dém da
previsdo de cenarios futuros, especiamente para o periodo que estd sendo
plangjado, de dados sobre 0 passado da empresa, por meio do comparativo entre 0s
resultados al cangados e os anteriormente planejados.

6. Acompanhamento: Implica acompanhar a evolucdo dos planos estabelecidos,
interferindo, se for o caso, para corrigir falhas, indicando os desvios ou, no outro
extremo, apontar a necessidade de mudar os planos tragados. Portanto, sua funcéo
de prestar assessoria aos gestores na tarefa de controlar a empresa, com base nos
servigos de informagdo e andlise, fica evidente, mas em momento algum substitui

0s gestores, pois ndo Ihe cabe aplicar as medidas corretivas propostas.
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Segundo Roehl-Anderson e Bragg (apud BEUREN 2002, p.25) para desempenhar

adeguadamente suas funcgdes, o controller deve ser capaz de:

1. Fornecer informagBes. A principal funcdo do controller € desenvolver um sistema
organizado, compreendendo contas, politicas, registros e procedimentos para
fornecer dados que possam ser analisados e interpretados, a fim de auxiliar os
gestores nas tomadas de decisdes para alcancar 0s objetivos e metas da empresa.
Deste modo, deve apresentar elevado grau de iniciativa, com vistas a se antecipar
em relacdo as necessidades de informacdo dos gestores. Contudo, também deve ser
receptivo, de forma tempestiva, as informacBes especificas requeridas pelos
gestores, além de ser acessivel em relacdo as exigéncias e condi¢des de mudanca.

2. Entender as operacOes. embora a responsabilidade de dirigir as operacdes sgja dos
gestores, 0 controller deve estar habilitado a entender os problemas relacionados as
operacbes e auxiliar na sua resolucdo. E importante que entenda os tipos de
informagdes e relatdrios que 0s gestores necessitam para exercer suas functes de
acordo com o plangjado. Nesse sentido, deve envolver-se em questdes do dia-a-dia
e problemas de unidades operacionais, fazendo analises e recomendacdes com total
conhecimento dos métodos, técnicas e procedimentos adotados pelos gestores das
vérias areas funcionais da empresa.

3. Comunicar claramente: Para ser Gtil a seus usuérios, a informacdo deve ser
comunicada de maneira facilmente compreensivel por aqueles a quem se destina.
Em alguns casos, tabelas ou gréficos sdo preferiveis a demonstraces narrativas,
enquanto que, em outras situacdes, basta um relato oral da situacdo. Portanto, ndo
importa como o material é fornecido, a regra bésica € a smplicidade, para que a
informacéo sgja inteligivel e util. O controller deve identificar os propésitos da
informagdo, entender as necessidades de informacdo dos gestores, gerar as
informacdes requeridas, aém de analis&las e fornecer interpretacéo delas, a fim de
minimizar as tarefas dos gestores.

4. Analisar informagéo: O controller deve ser capaz de transformar fatos e estatisticas
em relacionamentos e tendéncia para a empresa. E imperioso, no contexto atual,
gue tendéncias contemporaneas e futuras segjam identificadas, afim de maximizar a
utilizacdo dos recursos e incrementar a rentabilidade da empresa. Uma andise
comparativa para periodos prioritarios ja ndo é suficiente para redirecionar os

esforcos dos vendedores ou da area de vendas.
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5. Fornecer projecdes: A precisao dos relatérios sobre o periodo passado é importante,
mas projetar o futuro é fundamental para os gestores tomarem decisdes sobre 0s
rumos da organizagdo. O controller deve ser capaz de projetar cenarios futuros,
valendo-se do desempenho passado para mapear o futuro da empresa, mas levando
em conta eventuais mudangas que possam ocorrer nos periodos seguintes, inclusive
0 da projegéo.

6. Fornecer informacdo tempestivac O ambiente empresaria é dinamico e as
condigdes de atuagcdo dos gestores mudam muito rapidamente. Por isso, devem ser
realizadas andlises ageis e informagdes tempestivas disponibilizadas aos gestores,
uma vez que informactes detalhadas e em grande volume, apés a decisdo tomada,
pouca utilidade tém, a ndo ser indicar se a agdo foi adequada ou ndo. O controller
deve usar sua imaginacdo e habilidade a fim de fornecer informagbes claras,
compreensiveis e tempestivas, ndo esperando o fina do més para relatar o
desempenho aos gestores e nem misturar fatos relevantes com inimeros detalhes
sem muita importancia sob pena daqueles serem ignorados.

7. Acompanhar problemas: Se os registros contabeis revelam resultados insatisfatorios
ou tendéncias desfavordvels, mesmo que aparentemente tenham o minimo de
consequéncias, eles devem ser monitorados até que acdes corretivas sgjam
aplicadas. Os gestores sd0 muito ocupados no seu dia-a-dia e, por conseguinte,
estdo fortemente inclinados a adiar problemas que ndo requerem solugdo imediata.
N&o é funcdo do controller forcar a acdo; contudo, em geral, pode asseguré-la,
observando importantes problemas antes que agdes satisfatrias sejam
implementadas.

8. Ganhar confianga: considera-se bem-sucedido um controller quando os gestores
costumam procuralo para pedir orientacbes e aconselhamentos. A confianca
normal mente decorre do fornecimento de informagdes precisas e tempestivas e em
decorréncia de atitudes prestativas.

9. Ser justo e imparcial: E necessério que o controller relate todos os fatos relevantes,
mesmo quando se apresentam desfavoravels em relacdo a funcdo de um gestor ou
de um funcionario. O desempenho deve ser mensurado em todas as unidades da
empresa e relatado de forma precisa. Assim, a integridade da funcéo deve ser
preservada, a fim de que sga Util aos usuarios das informagdes sob sua
responsabilidade.
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10. Fornecer informacdo de custo eficazz A decisdo de fornecer ou na uma

informacao aos gestores deve estar relacionada ao custo de disponibilizéla.

Ao faar de controle de gestdo, o sistema utilizado pela controladoria para gerenciar os
dados e informagdes da empresa, Horngren, Foster e Datar (apud BEUREN 2002, p.31)
mencionam “é o meio de se obter e utilizar a informactes para gjudar e coordenar as decisdes
de plangamento e controle em uma organizacdo e para orientar 0 comportamento do
empregado. O objetivo do sistema € mehorar as decisdes coletivas dentro de uma
organizacdo”’. A estrutura do controle de gestdo apresenta as informagdes de forma
hierérquica, disponibilizando os dados aos empregados conforme seus niveis de tomada de
decisdo. Quando da construcdo deste sistema de controle, a area de controladoria identifica as
informacdes-chave para cada area e para cada nivel hierérquico. Este sistema é uma excelente
fonte para a elaboragdo dos objetivos das pessoas, j& que possui os dados e informactes
distribuidas por éreas e hierarquias. Desta forma, como todos os dados e informagtes
realizados devem passar pela controladoria, esta &rea € mais adequada para a medicdo e

verificacdo de atingimento das metas da empresa e das pessoas.

3.3 MEDICAO DE DESEMPENHO NA CONTROLADORIA

ZIMMERMAN (2003, p.685) apresenta uma estrutura organizacional onde se pode
identificar a importancia da area de gerenciamento da contabilidade e controladoria no

acompanhamento dos sistemas de medicdo de desempenho.
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Figura 4: The determinants of business strategy, organizational, and firm value
Fonte: ZIMMERMAN (2003, p.685)

Este gr&fico nos mostra que as demandas externas de inovacdo tecnoldgica e o
mercado influenciam o planegjamento estratégico, que por sua vez gera os planos de acéo que
véao permitir a realizagdo do planejado. Estes planos de agdo afetam a estrutura organizacional
de controle que distribui os direitos de deciséo, separa as decisdes gerenciais das decisdes de

controle, define centralizagdo e descentralizagOes.
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Esta estrutura organizacional também monitora os sistemas de avaliacdo de
performance, o sistema de contabilidade e os sistemas de dados ndo-financeiros. Ainda nesta
estrutura estdo as funcdes de gestdo de pessoas, como 0 sistema de recompensa ou punicao
por performance, a politica de compensacéo e a politica de promogdes. Toda esta estrutura
gera os incentivos e acbes e por fim o vaor da firma. Pode-se entender esta estrutura
organizacional como a &rea de controladoria e esta de pessoas trabalhando conjuntamente.
Este modelo suporta 0 estudo deste trabalho que identifica a area de controladoria a melhor
area para redlizar as medictes de performance e de interacdo com a area de gestéo de pessoas
paraavaliacdo de pessoas.

ZIMMERMAN (2003, p.686) descreve que o0 sistema de monitoramento de
performance, citado no gréfico acima, inclui o sistema de contabilidade da companhia. Além
de utilizar um sistema de medicéo de performance baseado na contabilidade, a companhia
deve desenvolver um sistema baseado em medidas ndo-financeiras como preco interno de
estoques, reclamacgdes de clientes, qualidade, percentual de entregas no prazo, dentre outros.
O desenvolvimento deste sistema requer o envolvimento das areas responsaveis, mas requer a
coordenacdo da érea de controladoria, pois a mesma deve ter a visdo global da companhia e
conseguira definir uma forma de medicdo dos indicadores que ndo sgja parcial, que tenha
importancia e confiabilidade para o acionista.

O sistema da controladoria deve abranger as medicdes de desempenho da empresa. O
sistema de andlise de desempenho da empresa é uma ferramenta de controle importantissimo
para a estrutura da mesma. A controladoria, por ser um 0rgdo independente na empresa, tem
um papel fundamental na imparciadidade das medi¢des e na confiabilidade dos dados
controlados. Para WILLSON (1998, p.65), as medidas de performance sdo elementos do
sstema de plangamento e controle e, um conjunto que inclua medidas operacionais
financeiras e néo-financeiras, pode avancar em direcdo dos objetivos de negdocios e ser
consistente com o nivel de responsabilidade de negdcios esperado.

ZIMMERMAN (2003, p.688) diz que “se o ativo da firma é formado por edificios e
maquinas, o sistema de avdiacdo de performance mais adequado é baseado em medidas
contébels’. Esta visdo reforca o uso das informacfes contabeis e financeiras da empresa na
avaiacdo da performance da mesma. Com uma énfase nas informacfes financeiras, este
procedimento so reforca aidéia que a medicdo do desempenho da empresa tem que estar onde
estéo as andlises dos dados financeiros, na controladoria.

Segundo WILLSON (1998, p.976) € importante, assim como a ata geréncia da

empresa, que a controladoria entenda os componentes de desempenho e como eles afetam a
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companhia. Os sistemas de desempenho podem afetar todos os aspectos da operacdo da
empresa. No entanto ndo € tdo obvio como a companhia é afetada por sistemas de medicéo de
desempenho ruins.

Gerenciar a performance é assegurar que 0 processo em curso esta de acordo com o
tempo e orcamento plangjado. Um bom gerenciamento de desempenho gjuda a companhia a
prevenir surpresas, para providenciar critérios para estimar antecipadamente que recursos sao
necessarios e, periodicamente, atualizar informacfes para assegurar que ndo excedam as
estimativas. Medicdo de performance € um processo continuo e nd um processo de acdo
quando se detectam problemas. E importante que toda a empresa esteja voltada para 0s pontos
de gerenciamento de performance.

O gerenciamento de performance € um importante elemento no gerenciamento de
gualquer negécio. Manter a eficiéncia do negdécio, providenciar suaves mudancas quando as
condicBes de negécios se ateram, aumentar a satisfagdo dos usuérios, causar mudancas no
gerenciamento e providenciar rapidas respostas no tempo exigido sdo tarefas que a empresa
deve redlizar.

Para o controller ndo é comum que as suas atividades do dia-a-dia estgjam
direcionadas para o gerenciamento de desempenho. No entanto, é importante idedlizar e
manter o conjunto de sistemas de informagdes da empresa e do departamento e nestes ter os
objetivos de desempenho da empresa e monitoré-|os.

O controller, por suas caracteristicas e pelos seus objetivos, deve ter conhecimento de
todas as funces da empresa. Apesar de ndo ser responsavel pelas atividades acaba por ter, e
deve ter, 0 conhecimento de todos 0s processos da empresa.

Com todas estas funcdes, a area de controladoria acaba por armazenar as informacdes
gerais da empresa. Pelo fato que todas as informacBes da empresa passam pela area de
controladoria, 0 que se observa é que esta area é a mais adequada para monitorar a geracéo
dos objetivos individuais de cada pessoa, para avaliacdo dos mesmos e se estes objetivos estdo

coerentes com o universo de objetivos de desempenho da companhia.

3.4 PARTICIPACAO DA CONTROLADORIA NOS SISTEMAS DE AVALIACAO DE
PESSOAS

Apesar de identificarmos, como uma fungdo da controladoria, a participacdo nos
processos de incentivos e avaliacdo de pessoas, 0 que se verifica nas empresas € que 0

processo de avaliacdo, independentemente do modelo, acontece na érea de gestéo de pessoas
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ou recursos humanos. Como dito anteriormente, a area de recursos humanos perde poder ao
distribuir esta atividade pela empresa, assm a concentra como forma de manter sua
importancia na estrutura.

Ao participar do plangamento e do acompanhamento dos dados reais da empresa, a
area de controladoria tem todos os dados necessarios e o conhecimento do organograma e da
estrutura de responsabilidades da empresa, que permite que o processo de avaliagcdo de
pessoas possa ser feito através da controladoria. O fato dos indicadores de desempenho da
empresa estarem na controladoria sO reforga 0 argumento que a avaliagdo de pessoas também
deva ester dli.

ParaBEUREN (2002, p.33):

“A definicdo das dimensdes de desempenho é fator critico, uma vez
gue as metas estabelecidas indicam aos empregados 0 que é
considerado importante. Deve-se levar em conta que os empregados
tentardo alcangar os resultados propostos sem analisar se as dimensdes
foram corretamente definidas. Por isso, se as dimensdes definidas ndo
forem congruentes com as estratégias e os objetivos da organizagao,
0s empregados serdo levados a fazer as coisas erradas’.

A controladoria, além de dispor de todos os dados, tem livre acesso a todas as
informacbes da companhia e € neutra dentro da estrutura da empresa, pois deve ser
subordinada aos acionistas. Se a érea for subordinada a area financeira pode perder a
imparcialidade, favorecendo determinadas areas.

A controladoria conhece a empresa, conhece a estrutura e as relacfes entre as areas, 0s
pontos polémicos da empresa e os desafios. A controladoria, por conhecer as metas da
empresa, consegue identificar objetivos faceis de atingir e pouco desafiadores para as pessoas.
Além disso, a controladoria pode monitorar para que a escolha dos principais objetivos da
empresa sgja feita, mostrando a prioridade dada para o planejamento.

Segundo Heckert e Willson (apud BEUREN 2002, p.27) o trabaho eficaz de um
controller tem 0s seguintes principios norteadores:

1. Iniciativa: deve procurar antecipar e prever problemas em todas as etapas do
processo de gestdo da empresa e fornecer as informacfes necessarias aos gestores
das &reas diretamente af etadas.

2. Visdo econbmica na fungdo de assessorar 0s gestores dos diversos niveis
hierérquicos, deve captar os efeitos econdmicos das atividades realizadas em todas

as areas da empresa, estudar os métodos utilizados no desempenho das tarefas,
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sugerir ateracbes que otimizem o resultado econdmico global e fornecer as
informactes necessarias para este fim.

Comunicacdo racional: deve fornecer informagfes aos gestores das diferentes
&reas, em linguagem compreensivel, simples e Util, no sentido de minimizar o
trabalho de interpretacdo dos usuarios.

Sintese: deve apresentar fatos e estatisticas por meios de gréaficos de tendéncias,
além de indices, de forma que haja comparacdo entre o resultado realizado e o
plangado e entre o resultado realizado no periodo e no anterior.

Visdo para o futuro: deve analisar 0 desempenho e os resultados passados com
vistas a implementacéo de aces que melhorem o desempenho futuro.
Oportunidade: deve fornecer informagdes aos gestores em tempo habil, para
proceder alteracoes de planos ou padrdes decorrentes de mudancas ambientais, a
fim de contribuir para um melhor desempenho das éreas e da empresa como um
todo.

Persisténcia: deve acompanhar o desempenho de cada area a luz de seus estudos e
interpretacbes e cobrar as agbes sugeridas para otimizar o resultado global da
empresa.

Cooperacéo: deve assessorar 0s gestores dos diversos niveis hierarquicos para
superar 0s pontos fracos de suas areas, quando detectados, ndo se limitando a
critica-los pelo fraco desempenho.

Imparcialidade: Deve fornecer informacfes aos niveis hierarquicos superiores
sobre a avaliagdo do resultado das areas, mesmo quando evidenciarem sinais de
ineficacia dos gestores. Embora essa acdo possa trazer dificuldades no
relacionamento interpessoal com esses gestores, deve sempre buscar a otimizacéo
do resultado global da empresa.

Persuaséo: deve convencer os gestores a implementar as sugestdes que conduza ao
desempenho mais eficaz de suas areas e, conseqlentemente, a0 desempenho
global.

Consciéncia das limitagdes. embora tenha a funcéo de suprir os gestores com as
informacdes e assessora-los em todas as etapas do processo de gestdo, com vistas
a eficacia empresarial, terd influencia minima em questdes de estilo gerencial,
sobre a capacidade criativa e a perspicacia dos gestores.

Cultura geral: o conhecimento das diferencas culturais basicas entre os paises e 0

conhecimento de suas diferencas sociais e econémicas € importante para a
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percepcaéo de oportunidades e ameacas par a empresa, em termos de negécios
estratégicos.

13. Lideranca: enquanto gestor de sua &rea compete-lhe conduzir seus subordinados
na readlizacdo de suas tarefas de forma eficiente e eficaz para que a empresa
alcance seus objetivos.

14. Etica: deve ter sua conduta profissiona alicercada em valores morais aceitos de

forma absol uta pela sociedade.

Estes principios definidos para o controller mostram que este tem o conhecimento, a
critica e a imparcialidade necessarias hum processo de avaliacdo das areas e pessoas da
empresa.

Pelo fato de conseguir ver toda a empresa, a controladoria consegue juntar os objetivos
fracionados pelas diferentes areas garantindo que as metas definidas sgjam corretamente
distribuidas pelos envolvidos. Também consegue visualizar a hierarquia no modelo de
avaliacdo das pessoas e pode julgar se todos os pontos importantes foram considerados.

No dia-a-dia, a controladoria pode garantir que as metas pessoais foram desafiadoras,
pois consegue identificar chefias protetoras das suas equipes, buscando igualar os desafios
entre todas as areas da empresa. Segundo ATKINSON (2000, p.62) os gerentes podem agir de
forma inesperada e indesgével, tentando influenciar suas pontuagbes na avaiacdo de
desempenho. A controladoria tem condicdes de verificar que as metas definidas séo coerentes
com o plangamento e orcamento e tem condi¢Oes de definir o padréo das metas de cada
pessoa.

Além de dispor dos dados da empresa, a controladoria também conhece os critérios de
medic&o de cada indicador utilizado-os na medicéo de desempenho da empresa e das pessoas.
Por outro lado, a &ea pode sugerir objetivos que ndo sgam do conhecimento da
controladoria, que deve estar disponivel para conhecer estes novos nimeros propostos pela
area, avadiando a forma de medicdo. Deve verificar se a forma de medicdo é vdlida e é
coerente com 0 ambiente e a Missdo da empresa.

A controladoria também deve observar a igualdade de distribuicdo de objetivos
desafiadores pela empresa. N&o devem ser sobrecarregadas determinadas &reas em detrimento
de outras, pois 0 processo pode se tornar injusto para agumas pessoas. Para ATKINSON
(2000, p.63) “Mesmo quando as medidas ndo sdo usadas para informar, plangar e tomar

decisdes, mas também para controlar, avaliar e recompensar, os funcionérios e os gerentes,
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eles mesmos colocam grande pressdo sobre elas. Os gerentes podem agir de forma inesperada
e indesgjavel, tentando influenciar suas pontuacdes na avaliagdo de desempenho”.

Ao implantar o modelo, a controladoria deve criar o procedimento de
acompanhamento periodico dos objetivos pessoais. Este acompanhamento deve ser
apresentado para todas as pessoas, garantindo que ainformacéo permeie toda a empresa e néo
fique restrita aos gestores. Para ATKINSON (2000, p.723 €765) a controladoria deve utilizar
sistemas de medicéo de desempenho que tenham as seguintes caracteristicas:

- Os funcionérios devem estender seus objetivos de forma a permitir que as decisdes

tomadas reflitam tanto no desempenho pessoal como da empresa;

- O sistema de medicéo deve ter de maneira clara os objetivos dos funcionarios,

- O sistema de medicéo de desempenho dos funcionérios deve contemplar todos os

objetivos estratégicos importantes da empresa;

- As metas devem ser claras e a forma de medicdo das metas também deve ser

conhecida, ndo permitindo ambiguidades,

- O sistema de medic&o de desempenho deve ser sistemético e preciso para valorizar

0 objeto;
- O distema deve ser consistente de forma a permitir a coeréncia de metas entre a

empresa e os funcionarios.

As pessoas, has empresas, se tornam responsaveis pelos objetivos da empresa. Esta
responsabilidade recai sobre cada um dos funcionérios, porém estes acabam sendo avaliados
de outra forma, pelas suas caracteristicas pessoais. Segundo ATKINSON (2000, p.63)
“Quando sdo usadas medidas em operacdes e, especialmente, em individuos e grupos, seus
comportamentos mudam. As pessoas reagem as medidas. Elas se concentram nas varidveis ou
nos comportamentos que estédo sendo medidos e prestam menos atencdo nas variavels e nos
comportamentos ndo medidos’. O que podemos verificar é que as pessoas que tém
competéncias pessoais a desenvolver, se concentrardo nas mesmas, esquecendo os objetivos
estratégicos sob sua responsabilidade.

O modelo proposto fala em indicadores de desempenho de pessoas baseado em suas
responsabilidades nos modelos de gestdo da empresa e, também, em avaliacdo de
competéncias, garantindo assim que os funcionarios estdo focados na realizagdo dos objetivos
da empresa e no seu desenvolvimento pessoal. Neste segundo grupo, a area de recursos

humanos deve se envolver, ja que é a &rea de gestdo de pessoas. A area de controladoria pode
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também pode validar a escolha das competéncias para identificar se sdo relevantes, ja que
interage e € cliente das pessoas da empresa.

A érea de controladoria acaba por participar do processo de definicdo dos objetivos
pessoais, quando se aplicam os mapas estratégicos do Balanced Scorecard para individuos e
equipes e também quando € a area responsavel pelo sistema. Em muitas empresas como o
Balanced Scorecard estd na &ea de Plangamento Estratégico, é esta propria &rea que
participa da avaliacdo dos gestores nos Mapas Estratégicos, porém acaba por fornecer as
realizacOes de objetivos para a controladoria, permitindo que a mesma mega e valide o0s

objetivos pessoais definidos no modelo de avaliacdo de pessoas usado pela empresa.

O que podemos ver neste capitulo € que a controladoria tem entre as suas funcdes o
acompanhamento da empresa. Este acompanhamento da empresa é feito pelas ferramentas de
medicdo de desempenho da empresa e pelo contato com todas as areas que compdem a
empresa. A controladoria reline todo o conhecimento sobre a empresa, seus objetivos, suas
realizagdes, 0s planos operacionais e S0 0s responsaveis pelo acompanhamento destes dados.

No desempenho de suas funcdes, a controladoria tem conhecimento do planegjamento
da empresa, executa o controle a fim de garantir a realizacéo do que foi plangjado, coleta e
analisa as informacfes da empresa garantindo que séo provenientes dos sistemas da empresa e
gue sdo corretas, fidedignas. Por fim, fornece as informagdes para a tomada de decisdo. A
controladoria é responsavel pelos sistemas de gestéo da empresa e assim coordena os sistemas
de medicdo de desempenho e pode acompanhar os resultados conjuntamente com cada gestor,
com cada area.

A medicdo de desempenho da empresa € funcdo da controladoria por esta ter uma
caracteristica de imparcialidade. A controladoria deve se reportar diretamente aos acionistas e
assim permanecer na empresa com total imparcialidade frente as diferentes areas. Por esta
caracteristica de transparéncia entre as éreas, é local idea para acompanhamento da
performance da empresa e consequiente envio de informagdes aos acionistas.

No processo de acompanhamento a controladoria tem contato com os profissionais
gue atuam em cada &rea e pode identificar e acompanhar se o perfil de cada profissional e de
cada &rea est4 de acordo com o ambiente definido e desejado na empresa.

Assim, como tem todas as informagdes, quer sgjam 0O resultado obtido como as
observacOes das areas, a controladoria pode prover o uso de um sistema de avaliacdo de
pessoas de forma adequada na empresa. Sua caracteristica de imparciaidade também

demonstra ser importante neste processo.
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4 MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DE PESSOAS:
FUNCAO DA CONTROLADORIA

O que este estudo pretende €, através da controladoria, estabelecer um modelo de
avaliacdo de desempenho de pessoas que possa vincular o modelo de gestdo da empresa as
avaliagoes de aptiddes das pessoas, permitindo que estas tenham seus objetivos a cumprir e
segjam por eles avaliados.

O acompanhamento da realizacdo destes objetivos e atividades € umatarefa da &rea de
controladoria, jA que esta possui toda a gama de informacbes necessarias para este
acompanhamento. Assim, a vinculagdo dos objetivos da empresa com os objetivos de
avaliacdo dos funcionarios se da pela controladoria.

“Uma vez definidos os objetivos da empresa, como assegurar a execucéo da
estratégia? Como fazer com que todos os empregados convertam a estratégia em parte de seu
trabalho didrio?” (KAPLAN & NORTON, 2002, p.225) Vencer este desafio € o que vive 0
executivo de hoje. E muito bonito ver escrito as estratégias, as atividades, os objetivos e suas
metas, mas fazer com que isso aconteca esta € a tarefa do executivo.

KAPLAN & NORTON (2002, p.227) citam:

“As organizacbes focalizadas na estratégia usam o Balanced
Scorecard em trés processos diferentes para o alinhamento dos
empregados a estratégia:

1. Comunicacdo e educacdo: os empregados devem conhecer e
compreender a edtratégia a fim de que contribuam para sua
implementagdo. A promog&o do conhecimento e da compreensdo dos
empregados € o objetivo de um processo de comunicagao eficaz.

2. Desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipes. 0s
empregados devem compreender a maneira como S80 capazes de
influenciar a implementacdo bem-sucedida da estratégia. Os gerentes
devem gudar os empregados a estabelecer metas individuais e de
equipe, compativeis com o éxito estratégico. E possivel adaptar os
planos de desenvolvimento pessoas a consecucao desses objetivos.

3. Sistemas _de incentivos e recompensas. 0 “contracheque
equilibrado”. Os empregados devem sentir que compartilham as
recompensas provenientes dos éxitos da organizacdo; inversamente,
guando a organizacéo fracassa, € preciso que sintam alguma dor. Os
sistemas de incentivos e recompensas representam a conexao entre
desempenho organizaciona e recompensas individuais’.
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Neste ponto, aparece a necessidade de vinculagdo dos objetivos das empresas com 0s
objetivos das pessoas. De nada adianta se ter a mais perfeita estratégia desenvolvida para uma
empresa se ela nunca se reaizara. De que adianta sonhar e descrever com muita propriedade
estratégias que nunca sairdo do papel. Pode ser que as estratégias comecem a acontecer, que
virem agdes, que sgjam readlizadas, mas fazer com que os objetivos a elas vinculadas atinjam
suas metas é a parte mais dificil.

Seguindo o conceito de definicdo de responsaveis para 0s objetivos, apresenta-se o
conflito: tenho objetivos desafiadores a cumprir, devo realizar a estratégia da empresa. Ao
mesmo tempo, tenho um rol de habilidades e competéncias a desenvolver e estas balizaréo
meu crescimento na empresa. Para onde devo ir? O que devo fazer? Atendo os interesses da
empresa ou 0S meus interesses?

O modelo do Balanced Scorecard apresenta os Scorecard Individuais onde os
objetivos apresentados no modelo do Plangjamento Estratégico sdo desdobrados pelas &reas e
destas para as pessoas. Segundo KAPLAN e NORTON (2001, p.247), “O Balanced
Scorecard proporciona aos individuos ampla compreensdo da estratégia da empresa e da
unidade de negdcio, explicando onde cada um se encaixa nos mapas estratégicos da
organizagdo e como podem contribuir para os objetivos estratégicos.”

Porém este modelo, de Scorecard individual foca o profissonal somente nos
objetivos da empresa. Isso é importante, pois s80 0s objetivos estratégicos, vitais para a
empresa, que contribuem para o desenvolvimento do profissional dentro desta organizacéo,
mas que podem restringir o desenvolvimento do profissional completo, que esta pronto ndo s
para suas fungdes na empresa, mas também para outros desafios.

Cria-se entdo um conflito: os profissionais tém que cumprir 0s objetivos estratégicos
gue a empresa delegou sobre sua responsabilidade e que ser&o utilizados na sua avaliagéo, e
tém que se desenvolver nos requisitos de competéncias que a empresa e 0 mercado véem
como diferencial. Como resolvé-1o? Propondo um modelo que concilie os objetivos da area de
atuacdo com a avaliacdo de performance das pessoas e equipes, vinculando as metas aos
valores orcados de curto e médio prazo.

O uso de um sistema de avaiacdo de pessoas onde estdo refletidas as metas da
empresa € as metas das pessoas, pode se mostrar uma ferramenta de motivagéo e
desenvolvimento profissional. A pessoa identifica claramente seus objetivos e suas
perspectivas. Segundo ATKINSON (2000, p.773) com o intuito de ndo vincular as avaliagbes

de pessoas a um Unico objetivo, as empresas podem avaliar seus funcionérios usando mais de
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uma medida de desempenho. Este procedimento aumenta a perspectiva do funcionario e o
motiva consistentemente com as metas da empresa.

Perspectiva pode ser o diferencial em um sistema de avaliacdo de pessoas. Ao
conseguir visualizar que tem perspectivas, o funcionario se sentira impulsionado a crescer e
investe em seu aprimoramento, em treinamento, tanto custeado pela empresa como pelos seus
préprios recursos. Para ATKINSON (2000, p.713) “O papel importante da motivacdo €
alinhar os interesses do individuo aos da empresa’. As avaliacOes de pessoas sd0 importante
meio de motivagdo das pessoas. Estando as avaliagbes alinhadas com as metas da empresa, a

motivacao tendera a ser maior.

4.1 MODELO PROPOSTO

A partir dos capitulos anteriores, avaliacdo de desempenho de empresas, avaiagéo de
pessoas e funcdo da controladoria neste processo, propde-se um modelo de avaliacdo de
pessoas contendo objetivos de estratégia e competéncias a desenvolver.

Avaliacdo de pessoas sempre foi funcdo da érea de recursos humanos e a efetivacéo do
processo deve ser feita em conjunto pela area de recursos humanos e controladoria, pois 0s
primeiros contam com profissionais capacitados para prestar consultoria neste processo
provendo as informagdes do ponto de vista de recursos humanos. Cabe, porém a controladoria
garantir que as escolhas de cada conjunto de indicadores estejam de acordo com as fungdes da
area e das pessoas, e com 0 que se espera delas.

Para 0 modelo deve-se considerar um conjunto de objetivos provenientes do
plangjamento estratégico, dos sistemas de medi¢éo de desempenho da empresa. Na empresa-
foco de analise os objetivos pode ser provenientes do Modelo Financeiro, Modelo de
Comparacdo Benchmarking e do Balance Scorecard.

A quantidade deve ser um total de quatro objetivos para cada profissional. A defini¢éo
de quatro objetivos vem inicialmente da necessidade de ndo termos um modelo complexo,
com muitos objetivos a medir e acompanhar. Para o profissiona que sera monitorado pelo
modelo € importante que ele tenha sempre presente quais sa0 0s objetivos de sua avaliacdo e
guase sao suas metas, 0 que é impossivel quando o nimero de objetivos € muito grande. Neste
caso, por que ndo um? A idéia de ter mais de um objetivo parte da necessidade de vinculacdo
dos objetivos dos profissionais com 0s objetivos da sua area ou da sua chefia imediata. A
idéia de que todos devem ir para a mesma direcdo é reforcada com o uso de dois dos quatro

objetivos comuns. Por fim dois objetivos sdo diretos do profissional e permitem que ele tenha



79

uma boa gestéo sobre 0s mesmos e possa acompanhéa-los com facilidade e dedicacdo, para que
a pessoa possa Se concentrar neste pegueno universo.

Este conjunto de quatro objetivos serd composto por:

1. Um objetivo principal da empresa: em muitos casos este objetivo reflete alguma
margem, gquando é financeiro, por exemplo, margem operacional ou lucro liquido
ou um objetivo ndo financeiro, como cota de mercado, satisfacdo dos clientes,
tempo de entrega dos produtos.

2. Trésobjetivos para cada profissional: estes objetivos serdo relacionados a area em
gue ele trabalha. Destes objetivos serdo um de responsabilidade da area a que se
reporta e os demais de sua inteira responsabilidade. Por exemplo, um gerente tera
um objetivo de sua diretoria e outros 2 de sua aea. Um especiaista tera um

objetivo de sua gerencia e outros 2 sobre sua responsabilidade.

Por fim teremos a escolha de trés competéncias nas quais o0 profissional devera se
desenvolver. A proposicdo de escolher 3 competéncias de um universo de 10 apresentadas
pela empresa vem da necessidade de desenvolvimento dos profissionais nagquelas
caracteristicas em que ele menos se destaca e que é pertinente a sua funcéo atual. Durante o
periodo de avaliacdo o profissional fara uso de todas as suas competéncias, mas sera avaliado
por aguelas em que tem apresentado caréncia. Definir somente uma competéncia é tornar o
processo de desenvolvimento das pessoas lento, desperdicando tempo de desenvolvimento
gue poderia ser conjugado com a melhoria em mais duas competéncias. Estas competéncias
seguirdo o modelo de competéncias esperado pela empresa-foco de andlise.

O modelo de competéncias fornece todas informagdes para identificar as
caracteristicas esperadas do funcionario e, portanto permite identificar as competéncias nas
guais a pessoa tem menor performance, possibilitando a sua escolha e, portanto o seu
desenvolvimento nas mesmas.

Cada objetivo devera ter uma “meta compromisso”, ou sgja, 0 valor de atingimento
esperado pelo avaiado e pelo avaliador. Além disso, haverd uma meta minima cujo valor
devera ser 0 mesmo valor do plangjamento estratégico, do plano operacional de curto prazo
ou do orcamento da empresa.

Para as competéncias serdo definidas notas minimas esperadas para cada competéncia.
Este parametro sera determinado com base em médias de avaliacOes anteriores e sera sugerido

pela érea de recursos humanos e controladoria com a aprovagdo da diretoria da empresa.
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O cumprimento da “meta compromisso” definirh um cumprimento de 100% do
objetivo, enquanto o cumprimento da meta minima atribuird um cumprimento de 90%.

Com o objetivo de balancear os resultados e trazé-los a uma base de 100 pontos, para
gue sgam facilmente divulgados, os sete objetivos e competéncias escolhidos teréo pesos
atribuidos, fazendo com que os principais objetivos tenham maior representatividade na

avaliagdo das pessoas.

Segue 0 modelo proposto:
FIGURA 5:
DIRETORIA:
GERENCIA:
NOME:
CARGO:
valor de
META valor realizado acumulado | avaliacdo
descricdo peso | compromisso | minimo] 1TRI | 2TRI | 3TRI | 4TRI

objetivo da_empresa 10%] 0
objetivo da geréncia 10% 0
obijetivo pessoal 20% 0
objetivo pessoal 20% 0
competencia 15% 0
competencia 15% 0
competencia 10% 0

total 100% 0

descricdo modo de calculo

objetivo da empresa
objetivo da gerencia
obijetivo pessoal
objetivo pessoal
competencia
competencia
competencia

Fonte: elaborado pela autora

Anexo a planilha com os objetivos das pessoas sera apresentada uma planilha com a
descricdo dos objetivos e sua férmula de cdlculo, informando a fonte de obtencdo dos valores

realizados, garantindo a transparéncia do processo de avaliacdo das pessoas.

4.2 APLICACAO DO MODELO: ASFUNCOES DA CONTROLADORIA

No processo de implantagdo e uso deste modelo a area de controladoria tera papel

fundamental. O uso deste modelo se dara da seguinte forma:
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1. A area de controladoria, em conjunto com a &rea de gestdo de pessoas, lanca o
programa de avaliacdo de pessoas do proximo ano. Este lancamento consiste na
apresentacdo do modelo, treinamento e cronograma de realizacdo de todo o
processo. Nesta etapa, as fungdes da controladoria so:

- Estruturar 0 modelo e apresenta-lo para a ata administragdo. Garantir o0 apoio da
alta administracdo através da énfase na importancia do processo para a empresa e
para o desenvolvimento do profissional.

- Apresentar 0 modelo e as etapas de elaboragdo do mesmo para toda a empresa.
Garantir que 0 processo ndo sga visto como uma atividade obrigatéria e sem
importancia, como mais um formulario a preencher, e ssim como uma ferramenta de
gestéo.

- Sistematizar o processo, gerando o cronograma da elaboracdo e acompanhamento
de todo o processo de avaliagéo.

- Definir claramente o papel de cada um no processo, desde a ata administracdo, dos
gestores até a base da piramide. Sentir-se importante, parte do processo, fortalece o
modelo e garante uma correta utilizacdo do mesmo.

- Minimizar a resisténcia a mudanga, que a implantacdo de um novo sistema sofre.
Mostrar a importancia e os beneficios da implantagdo para as pessoas e para a
empresa, através da vinculagdo com a missdo e valores da empresa e que todos
estardo voltados para este objetivo comum.

- Redlizar treinamento na ferramenta. Orientar as pessoas para que a ferramenta sgja
0 seu parametro no diaadia, sga o instrumento de desenvolvimento dos

profissionais.

2. As geréncias serdo responsavels pela elaboracdo das avaliacOes de cada membro da
sua equipe. A controladoria deve acompanhar este processo fornecendo os
subsidios necessarios para a correta elaboracdo das avaliagbes. Funcbes da
controladoria:

- Explicitar as responsabilidades de cada area e de cada pessoa no processo de
elaboracdo e avaliacdo de cada funcionério da empresa.

- Apoiar as geréncias na identificagdo dos seus objetivos baseados no ambiente

futuro, no plangamento estratégico, plang/amento de curto prazo e or¢camento.
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Divulgar a cada nivel da empresa, de acordo com a importancia, os objetivos da
empresa, de forma que as pessoas possam identificar nas suas atividade e projetos,

0S obj etivos que possam constar em suas avaliacoes.

Fornecer informagdes histéricas e projegdes que auxiliem na determinagdo de metas
desafiadoras, mantendo um ambiente de incentivo dentro da empresa.

Possibilitar a discussdo dos objetivos entre os chefes e subordinados para que os
mesmos consigam definir objetivos que atendam ambas as partes.

Auxiliar na identificacdo das competéncias a serem desenvolvidas pelos gestores,

uma vez que o trabalho do dia-a-dia, com os mesmos, torna a controladoria um
orgéo que conhece o perfil de cada gerente e, por conseguinte consegue suportar a
escol ha de competéncias a serem desenvolvidas.

Democratizagdo do processo, através da possibilidade de cada profissional da
empresa identificar seus objetivos e suas competéncias a desenvolver, permitindo o

desenvolvimento profissional do mesmo.

. Com os formulérios de avaliagdo preenchidos, as areas encaminhardo 0s mesmos
para a controladoria. A &rea de controladoria fara a validagdo dos mesmos antes da
aprovacao final da diretoria. O processo de validacdo dos dados pela controladoria
seguira 0s seguintes passos, que tera as seguintes funcgdes:

Cada formulério sera inserido no sistema ou enviado para a area de controladoria.
Esta serd responsavel por avaliar a aderéncia dos objetivos escolhidos dentro de
cada grupo de trabalho, com o planejamento estratégico.

Verificar se todos os formularios de avaliacdo de todas as geréncias foram
recebidos.

A controladoria devera verificar se todos os objetivos-chave da empresa estéo
distribuidos pelas avaliaces de pessoas. Este processo visa garantir a realizagdo da
estratégia.

A controladoria deve analisar os objetivos distribuidos pelas areas, com o intuito de
nivelar o grau de dificuldade dos objetivos definidos. Este procedimento visa
identificar geréncias paternalistas, que facilitam a escolha de objetivos factiveis
para seus profissionais.

Promover reunides abertas entre as &reas no momento de elaboracdo das avaliagoes,
afim de que as &reas dividam a responsabilidade da estratégia da empresa.

Tratar abertamente do assunto e mostrando as vantagens do mesmo.
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Verificar se a geréncia distribuiu todos 0s seus objetivos para as pessoas.

Garantir que as pessoas tém pelo menos um objetivo de seu superior.

Confirmar se as metas apresentadas para cada pessoa estéo de acordo com as metas
da empresa. Quando aplicavel, as metas das pessoas somam os valores totais da
meta da geréncia.

Garantir que os objetivos apresentados sdo conhecidos e fazem parte do sistema de
medicdo de desempenho da empresa.

Criticar a definicdo das metas, verificando a escala de valores aceitdveis como
desafio, como busca da missdo da empresa.

Conhecer da situagéo atual da empresa e do plangamento futuro para efetuar as
criticas necessarias ao processo de validacdo das avaliagoes.

Conhecer as relacdes entre as areas, a importancia de cada uma no organograma da
empresa e o papel de cada uma das areas no ambiente futuro da empresa.

Ter 0 conhecimento da interdependéncia dos objetivos entre as areas.

Garantir que as metas dos objetivos, que tem interligagdo, estegjam vinculadas no
tempo certo de readlizacdo de cada etapa. De nada adianta definir uma meta de
tempo menor para um objetivo que dependa de outro e este tenha um prazo de
tempo diferente. Por exemplo, a area de marketing define uma meta de langcamento
de um produto para maio do proximo ano, e a a&rea de desenvolvimento de servicos
tem 0 més de junho como meta para o término do desenvolvimento.

Cabe a controladoria promover a discussdo das metas definidas entre as &reas, afim
de que as mesmas sgjam factiveis e desafiadoras para todos, sempre utilizando o
principio da imparcialidade.

Garantir a coeréncia das metas entre as &ress.

Garantir que as metas desafiadoras estejam distribuidas em todas as &reas e
principalmente nas geréncias-chaves do negocio. Identificar inconsisténcias nesta
funcéo.

Garantir metas desafiadoras para todos e ndo privilegiar nenhuma area.

Confirmar se a metodologia de célculo do indicador esta descrita no formulario.
Cabe a érea de controladoria documentar como cada objetivo sera medido e com

gue periodicidade sera apresentada.

. Todos os documentos validados sdo apresentados para a diretoria para aprovagao.

Cada diretor aprovara as avaliacOes de sua equipe. Um resumo de todas as
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avaliagdes sera elaborado pela controladoria para apresentacdo para a adta
administragdo e acionistas. Fungdes da controladoria:

Garantir que a missao e valores da empresa estejam representados nos objetivos das
aress.

Garantir para a diretoria que 0s objetivos principais estdo sendo considerados e
valorizados nas geréncias da empresa.

Garantir a transparéncia na medicdo para todos os objetivos, mostrando a igualdade

do processo paratodos.

Estruturar os resultados do processo de forma apresentar aos diretores e acionistas,

os desafios dos funcionarios da empresa e como estes estéo ligados as metas da
empresa, aos valores e ao planejamento estratégico e ao plangjamento operaciona e
orcamento da mesma.

Demonstrar a coeréncia dos dados com a missdo da empresa.

. Apos a aprovacdo de todo o processo pela empresa e acionistas, a controladoria
sistematizara o processo a fim de acompanhar a sua realizacéo tanto parciamente,
como o resultado final. Sdo as fungdes da controladoria:

Garantir a transparéncia do processo através da descricéo detalhada dos objetivos,
fontes de dados e forma de medicé&o.

Garantir que a criacdo de objetivos de dificil medicdo ndo acarrete um custo maior
gue o retorno do mesmo, ou segja, otimizar 0s recursos para obtencao dos resultados
dos objetivos.

Desenvolver um sistema de acompanhamento que siga a cultura da empresa,
garantindo a aderéncia das pessoas a0 mesmo. Este sistema deve ser de fécil
entendimento e de répida utilizacéo e retorno, garantindo 0 uso.

Garantir a ndo alteracdo de regras durante o processo desacreditando-o.
Periodicamente, a controladoria fara medicbes destes objetivos a fim de
acompanh&los. Este acompanhamento deve ser divulgado pela empresa como
forma de visualizagao dos resultados de cada pessoa para aguele periodo.

Relatar, periodicamente, os resultados parciais, enfatizando areas destague e pontos
de atencd0 e melhoria, suportando os gestores com as ferramentas para
alavancagem dos resultados e consecugdo dos objetivos.

A cada avaliagdo parcial, gerar instrumentos para cobrar providéncias e solucbes

para os problemas que geram desvios a0 cumprimento das metas.
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- As competéncias serdo periodicamente avaliadas por um conjunto de pessoas que
tem contato com o funcionario, sendo avaliadores internos a companhia.

- Asregras para avaliacdo por mais de uma pessoa seréo definidas de acordo com o
contato que o avaliado tem com o avaliador, podendo ser definido pelas horas de
trabalho em conjunto, no caso de um projeto, ou pela relevancia do contato com o
avaiador, no caso de compras.

- Mostrar a importancia dos objetivos de cada um para o ambiente da empresa e a
importancia para a ata administragdo das informagfes corretas nas medicOes
parciais, permitindo a readequacdo dos rumos, dos objetivos e das metas,
mostrando ndo ser um sistema de fiscalizacdo e sim de desenvolvimento da pessoa

e daempresa.

6. Durante o0 processo de avaliagdo das pessoas podem ocorrer alteracbes no rumo da
empresa e com isso alteracdo nos objetivos da mesma. Assim como os objetivos da
empresa mudam, também mudam os objetivos das pessoas. A controladoria deve
estar atenta as alteraces necessarias nos objetivos definidos. Além disso, alteracdes
no ambiente no qual a empresa esta inserida podem gerar ateracfes nas metas, que
devem ser adequadas para todas as pessoas envolvidas em cada parte deste
processo. S0 fungdes da controladoria:

- Este processo ndo pode ser uma camisa-de-forca Tem que ter a flexibilidade
suficiente para atender as necessidades de mudancas da empresa, caso contrério
estaré desacreditado.

- Possibilitar a troca de objetivos que dependam de decisdes estratégicas, garantindo
gue a substituic&o seja por objetivos que sigam as mesmas regras e desafios para as
PESS0as,

- Garantir que a troca dos objetivos aconteca no momento da ateracéo da deciséo da
empresa e que o objetivo substituto sgja compativel com as pessoas e com 0 tempo
restante de avaliagao.

- Veificar a necessidade de aprovacdes superiores nas trocas de objetivos.

- Veificar aprovacbes necessarias nas trocas de metas, segundo alteracdes

orcamentérias ou de previsdes el aboradas durante o ano.

7. No fina do periodo de avaliacdo caberd a controladoria efetuar as medi¢des dos

indicadores de desempenho da empresa e das pessoas. Funcéo da controladoria:
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- Apurar os valores realizados para cada indicador, seguindo as metodologias de
célculo descritas.

- Solicitar as avaliagbes de competéncias finais das areas internas.

- Solicitar as avaliagdes externas a companhia quando aplicaveis a profissionais que
tem relacOes externas a empresa.

- Garantir aimparcialidade do processo, sem beneficio a determinadas areas.

- Apresentar o resultado para a alta administracéo e acionistas.

- Apresentar os resultados finais de cada pessoa, de cada geréncia e de cada diretoria
daempresa.

- Efetuar reunides de apresentacdo de resultados com as areas, efetuando o retorno
para cada pessoa.

- ldentificar com os participantes do processo os pontos fortes e fracos do mesmo.

Identificar problemas que ocorreram no processo e mapear melhorias ao processo.

Os avaliadores externos serdo aplicados aos funcionarios que tem contato com &areas
externas a empresa. Para os que tém somente funcdes internas, 0s mesmos serdo avaliados
pela chefia, outras geréncias com quem trabalhou, com seus pares e colegas.

As informacfes de recursos humanas tém uma caracteristica de dados de acesso
restrito. Os dados de avaliagdo de pessoas também devem ser assim mantidos, com o sigilo
que é exigido das informagBes de pessoal. Esta caracteristica ndo € novidade na area de
controladoria, que também mantém um conjunto de informagdes sigilosas da empresa e

conhece todos os riscos envolvidos em divulgagdes inapropriadas e indevidas.

O que vimos neste capitulo é a proposta de modelo de avaliacdo de pessoas que
apresenta para cada participante do processo 0 que a empresa espera dele, quais suas
responsabilidades, através dos objetivos, e 0 que deve ser aprimorado no seu universo de
competéncias. Assim garante um desenvolvimento do profissional e da empresa.

Este modelo se diferencia dos demais modelos de avaliagdo de pessoas por juntar
avaliacOes de competéncias e objetivos oriundos dos model os de medicdo de desempenho das
empresas. O modelo de avaliacdo de pessoas utilizado na empresa-foco de andlise € somente
de avaliacdo de competéncias, 0 que tira o foco das responsabilidades sobre as metas da
empresa.

O modelo do Balanced Scorecard Individual onde os objetivos apresentados no

modelo do Plangiamento Estratégico sdo desdobrados até o nivel de pessoas, descreve
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somente os objetivos da empresa e ndo apresenta nenhum objetivo de desenvolvimento
pessoa do funcionério, somente objetivos de desenvolvimento da estratégia da empresa ou de
aprendizado e crescimento no ambiente de objetivos da empresa.

Assim torna-se importante este novo modelo. Porém o maior diferencia esta no fato
de que o modelo de avaliacdo de pessoas esta na area de controladoria. Podemos ver que a
controladoria tem todo o conhecimento necess&rio para executar corretamente este processo
de avaliacéo.

O fato do modelo vincular objetivos da empresa com as competéncias remete a
responsabilidade pelo modelo para a controladoria. Esta area tem a imparcialidade necesséria
para gestdo do processo. Como se reporta diretamente ao acionista garante que a execucao do
processo esta seguindo as diretrizes definidas por estes. Conhece a empresa, as areas, 0S
profissionais que nelas atuam, acompanha cada resultado, identifica problemas, propdem
melhorias, enfim tem toda a capacidade e conhecimento necessarios para um processo de

SUCESSO.
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5CONCLUSAO

Para propor a contribuicdo da controladoria em um processo de medicdo de
desempenho de pessoas, este trabalho realizou a identificacgo e andlise dos modelos de gestéo
utilizados na empresa-foco da pesquisa. Estes modelos sGo de uso comum nas empresas do
mesmo porte e setor em todo o pais. A competitividade do mercado em que a empresa esta
inserida faz com gue as metas definidas para empresa sejam bastante arrojadas e com isso a
empresa necessita de profissionais comprometidos com estes resultados.

Foram avaliados os modelos de medicdo de desempenho utilizados na empresa-foco
da pesquisa. Inicialmente foram identificados os modelos de gestdo que séo o Modelo
Financeiro, o Modelo de Comparacdo Benchmarking e o Modelo Balanced Scorecard. Para
cada um destes modelos realizou-se a pesquisa bibliogréfica identificando a base conceitual
dos mesmos.

Partindo da base conceitual dos modelos Financeiro, de Comparagdo Benchmarking e
Balanced Scorecard foram analisadas as caracteristicas de cada um dos modelos e a sua
utilizagdo na empresa-foco. Nesta andlise foram evidenciados seus pontos fortes e fracos, suas
vantagens e desvantagens e foi realizado um comparativo entre eles.

A seguir foram identificadas as ferramentas de avaliagéo de pessoas da empresa-foco,
com a identificacdo da Avaliacdo por Competéncias e o0 modelo de Avaliagdo 360 Graus.
Buscou-se, através de pesguisa bibliografica, a base conceitual destes modelos e partindo
desta base conceitual, foram avaliadas as caracteristicas dos modelos implantado na empresa,
com suas vantagens e desvantagens no uso da empresa.

As bases conceituais da controladoria, suas fungdes e sua participagéo nos modelos de
medicao de desempenho de empresas e na avaliagdo de pessoas foram pesquisadas através de
pesquisa bibliografica e descritas no segundo capitulo.

Por fim, o terceiro capitulo propds um modelo de avaliacdo de pessoas que, através da
Controladoria, vincula os objetivos da empresa, transformados em objetivos pessoais, com as
competéncias a desenvolver pelos profissionais da empresa.

A importancia da Controladoria neste trabalho de vinculagdo dos modelos de medicdo
de desempenho de empresas e avaliacdo de pessoas foi descrita no terceiro capitulo com o

relato de suas funcdes neste modelo.
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Redlizar a juncdo das competéncias a desenvolver, com os objetivos da empresa pelos
quais os profissionais sdo responsaveis, é a tarefa que a controladoria deve desenvolver na
empresa. Pelo seu papel dentro da empresa, identificou-se que esta é a area que reline as
mel hores caracteristicas para atender esta necessidade da empresa.

As ferramentas de avaliagdo de pessoas que vemos atualmente em uso nas empresas
ou sdo ferramentas baseadas em avaliagdo de competéncias, como o0 modelo em uso na
empresa-foco, ou so ferramentas baseadas no modelo Balanced Scorecard, onde os objetivos
da empresa sd0 desdobrados entre as &reas e geréncias até a formagdo de Scorecards
Individuais. Desta forma, ou as pessoas sd0 avaliadas somente por suas competéncias ou
somente sdo avaliadas pela realizacdo dos objetivos da empresa.

Ao reunir em um s modelo estas duas formas de avaliacdo, este trabaho traz uma
contribuicdo importante para o desenvolvimento dos profissionais atuantes neste mercado téo
competitivo. Ao agregar as responsabilidades dos profissionais em realizar os objetivos da
empresa € com 0 desenvolvimento de suas competéncias, 0 modelo faz com que a
concentracdo destes profissionais nestes objetivos sgja ainda maior. Estes profissionais se
sentirdo motivados a realizar seus objetivos e a crescer profissonalmente através do
desenvolvimento de suas competéncias.

Trazer a responsabilidade de avaliar as pessoas da empresa para outro local que, em
conjunto com recursos humanos, possa dar a transparéncia para 0 processo também € um
ganho muito grande para a companhia. Ao mesmo tempo, para a controladoria, a implantacéo
deste sistema complementa as suas funcdes de gestdo e de Orgdo de staff para a ata

administracéo e para os acionistas, complementando e enriquecendo sua fungéo na empresa.
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ANEXO A

COMPETENCIAS DA EMPRESA: Competéncias requeridas pela empresa de seus

colaboradores:

1 - Capacidade técnica

Ser bem preparado, demonstrar dominio da sua especialidade.

Saber andisar e solucionar problemas rapidamente e identificar oportunidade de
melhoria.

Transformar seu conhecimento técnico em agdes que apresentem resultados no
trabalho.

Superar barreiras com criatividade, através da utilizagdo do seu conhecimento
técnico.

Ter a sua capacidade técnica, reconhecida pela equipe, superiores e clientes

internos.

2 - Foco no negdcio e no resultado

Procurar sempre atender com qualidade e cada vez melhor, superando as
expectativas e necessidades dos clientes internos e externos.
Trabalhar conjuntamente com seus clientes, equacionando problemas e
compartilhando responsabilidades.
Buscar continuamente o aumento da rentabilidade, através da racionalizacdo dos
custos e aumento das receitas, exercendo andlise critica e agindo de acordo com os
objetivos estratégicos da empresa.
Assumir riscos com responsabilidade, utilizando de forma eficiente os recursos que
estdo a sua disposicao.
Cumprir os prazos a que se comprometer, administrando as prioridades e buscando

um equilibrio entre os interesses de sua area e dos clientes.

3 - Comprometimento com os obj etivos or ganizacionais

Agir de forma coerente e consistente com a visdo, missdo e os valores da empresa
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Contribuir com o atingimento dos objetivos da empresa através da participacéo na
viabilizag&o dos planos de agdo definidos pela empresa.

Assegurar a competitividade e a rentabilidade da empresa, agindo como parceiro
€M cooperacao Com Seus pares e superiores.

Ser disponivel e flexivel para contribuir com a empresa onde for mais necessario,
visualizando sua carreira de forma ampla, de acordo com a complexidade das
operacdes e abrangéncia nacional do negocio.

Preocupar-se permanentemente com a qualidade do seu trabalho, realizando suas

tarefas com zelo e apuro técnico, buscando melhoria continua.

4 — Empreendedorismo

Antecipar-se aos problemas e oportunidades.

Facilitar 0 acesso e a disseminacdo das informagdes necessérias para que o trabalho
avance, administrando adequadamente as informacfes confidenciais.

Questionar regras para atender melhor, agindo com iniciativa, flexibilidade e
responsabilidade, procurando influenciar na racionalizacdo e otimizacdo dos
processos.

Comprometer-se com a organizacdo, contribuindo e assumindo responsabilidades.
Ter visdo global das atividades, que permita alavancar negocios, assegurando uma

pOSiCA0 competitiva.

5 - Capacidade de adaptacéo as mudancas

Ser flexivel para aceitar mudancas, ter capacidade de adaptacéo.

Ter atitude positiva em relagdo a mudancas de rumo, metas e objetivos.

Explorar as novas situagdes para compreendé-las, respeita-las e adoté-las.
Contribuir para que as mudangas decididas pela empresa que afetem o seu trabalho
sejam otimizadas, colaborando atraveés de criticas e sugestdes.

Impulsionar as mudancas necessérias a organizagdo, viabilizando-as com agilidade.

6 - Disposicao para o trabalho em equipe

Ser cooperativo; estar sempre disposto a gjudar e trabalhar com outras pessoas.
Manter relacionamento cordia e respeitoso, administrando as diferencas
individuais. Abordar situagdes conflitivas nos momentos e lugares adequados, com

0 proposito de resolvé-las.
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Saber ouvir, colocar-se no lugar do outro, para entender e considerar 0 que as
pessoas tém adizer.

Compartilhar conhecimentos e dar sugestdes, estimulando o crescimento das
pessoas.

Fazer critica construtiva, investigando e argumentando com fatos.

7 - Auto-desenvolvimento

Ser o primeiro interessado no seu proprio desenvolvimento, agindo sem
necessidade de que a empresa tome todas as iniciativas.

Ter ambicao profissional, buscando permanentemente novos desafios.

Manter-se sempre informado, desenvolvendo relagdes e buscando o conhecimento
onde ele estiver.

Ter iniciativa para buscar novas experiéncias, aplicando-as sempre que possivel e
compartilhando-as com seus colegas e pares.

Estimular e praticar o desenvolvimento das competéncias exigidas pela empresa.

COMPETENCIAS DOS GESTORES: Competéncias requeridas pela empresa de seus

gestores:

1-Lideranca

Motivar, valorizar e avaliar permanentemente os colaboradores, fazendo com que o
habito de dar e também receber feedback sgia comum nas suas relagbes com a
equipe.

Desenvolver sua equipe e formar sucessores para a organizacao.

Coordenar e orientar o trabalho da sua equipe, delegando responsabilidades, dando
suporte necessario e tomando decisdes agei's e transparentes, comunicando-as com
clareza

Ser uma pessoa proxima e disponivel para todos aqueles que precisarem de apoio e
orientacao.

Exercer sua capacidade de lideranca e habilidade para influenciar decisdes,

reconhecidas pelas equipes, pares e superiores.

2 - Foco no negdcio e no resultado
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Atender com qualidade e cada vez mehor, superando as expectativas e
necessidades dos clientes internos e externos.

Trabalhar conjuntamente com seus clientes, eguacionando problemas e
compartilhando responsabilidades.

Buscar continuamente o aumento da rentabilidade, através da racionalizacdo dos
custos e aumento das receitas, exercendo andlise critica e agindo de acordo com os
objetivos estratégicos da empresa.

Assumir riscos com responsabilidade, gerindo de forma eficiente os recursos que
estdo a sua disposi¢ao.

Demongtrar visdo integrada do negécio, conhecer o mercado e a concorréncia,

planejando e administrando adequadamente as prioridades.

3 - Comprometimento com os obj etivos or ganizacionais

Agir de forma coerente e consi stente com a visao, missao e 0s valores da empresa.
Conhecer e promover a discussdo e disseminagdo dos objetivos da empresa,
estimulando a integracéo e negociacao das acdes a serem implementadas

Assegurar a competitividade e a rentabilidade da empresa, agindo como parceiro
€m COOperacao com Seus pares e superiores.

Ser disponivel e flexivel para contribuir com a empresa onde for mais necessario,
visualizando sua carreira de forma ampla, de acordo com a complexidade das
operacdes e abrangéncia nacional do negdcio.

Ter habilidade politica e postura profissiona adequadas para representar 0s

interesses da empresa interna e externamente.

4 — Empreendedorismo

Antecipar-se aos problemas e oportunidades.

Facilitar o acesso e a disseminacéo das informacdes necessarias para que o trabalho
avance, administrando adequadamente as informacoes confidenciais.

Questionar regras para obter melhores resultados, agindo com iniciativa,
flexibilidade, criatividade e responsabilidade.

Tomar iniciativas e agir de forma coerente com os objetivos da organizagdo,
assumindo responsabilidades.

Ter visdo globa das atividades, que permita alavancar negécios, assegurando uma

pOSicAo competitiva.
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5— Gestdo de mudancas

Ser flexivel para aceitar mudancas, ter capacidade de adaptacéo.

Ter atitude positiva em relacéo a mudangas de rumo, metas e objetivos e influenciar
pares e equipes nesta direcao.

Explorar as novas situagdes para compreendé-las, respeité-las e adoté-las.

Estimular e valorizar a expressdo de diferentes pontos de vista, como forma de
contribuicdo e aperfeicoamento das mudancas.

Impulsionar as mudangas necessarias a organizacao, viabilizando-as com agilidade.

6 — Gestao do Relacionamento

Ser cooperativo; estar sempre disposto a gjudar e trabalhar com outras pessoas e
incentivar esse comportamento em sua equipe.

Manter relacionamento cordial e respeitoso, administrando as diferencas
individuais. Abordar situagdes conflitivas nos momentos e lugares adequados, com
0 proposito de resolvé-las.

Saber ouvir, colocar-se no lugar do outro, para entender e considerar o que as
pessoas tém adizer.

Compartilhar conhecimentos e dar sugestfes, estimulando o crescimento das
pessoas e sua rede de relacionamento profissional interno e externo.

Fazer critica construtiva, investigando e argumentando com fatos.

7 - Auto-desenvolvimento

Ser o primeiro interessado no seu proprio desenvolvimento, agindo sem
necessidade de que a empresa tome todas as iniciativas.

Ter ambicdo profissional, buscando permanentemente novos desafios.

Manter-se sempre informado, desenvolvendo relacdes e buscando o conhecimento
onde ele estiver.

Ter iniciativa para buscar novas experiéncias, aplicando-as sempre que possivel e
compartilhando-as com seus colegas e pares.

Estimular e praticar o desenvolvimento das competéncias exigidas pela empresa.

Fonte: modelo Gestdo de Performance — utilizado na empresa-foco de andlise.



