92 aqula: Indicadores de Desempenho Organizacional

Também denominados de “indicadores de desempenho”, compreendem os dados que quantificam as
entradas (recursos ou insumos), 0s processos, as saidas (produtos), o desempenho de fornecedores e a satisfagao
das partes interessadas. Sdo usados para acompanhar o desempenho ao longo do tempo e podem ser classificados
em: simples (decorrentes de uma Unica medicdo) ou compostos; diretos ou indiretos, em relagcdo a caracteristica
medida; direcionadores ou resultantes.

No cenario atual o aumento da competitividade faz com que as empresas busquem constante inovagdao em
seus processos utilizando-se de novas metodologias, como ferramentas de melhoria de producdo e de qualidade de
servicos prestados aos seus clientes, objetivando alcancar a exceléncia em seu empreendimento.

Considerando estes motivos, as empresas necessitam realizar a medicao de seu desempenho, para que
possam:

o identificar as atividades que agregam valor ao produto e/ou servicos desenvolvidos pela empresa;
e realizar comparagdes de desempenho com seus concorrentes;
e rever estratégias organizacionais para curto, médio e longo prazo na obtencdo de resultados.

De acordo com Gongalves (2002) a caracteristica essencial para uma organizacdo é a capacidade de aplicar
com sucesso seus indicadores para a medicdo de seu desempenho, possibilitando um maior conhecimento de seus
processos, relacionados com os pontos criticos de sucesso, permitindo uma avaliacdo continua da eficiéncia de seus
processos e pessoas.

Complementando, a gestdo organizacional deve estar embasada na indicagdo apontada por suas medidas de
desempenho. Segundo Slack et al. (1997) ndo existe possibilidade de reduzir a complexidade do desempenho de um
negdécio a um Unico indicador, ha necessidade real de aplicar diversos indicadores para atingir os mais variados
aspectos nos quais a estratégia de negdcio se realiza. E necessario também compreender que os indicadores devem

interagir para que se constituam em instrumentos eficazes de gestdo.

Metodologias para medi¢ciao de desempenho organizacional

As metodologias de avaliacdo de desempenho sempre estiveram presentes no processo evolutivo da
humanidade. O ser humano estd constantemente sendo avaliado pelos membros da sociedade em que esta inserido.
Obviamente, este processo toma formas variadas de acordo com sua finalidade e objetivos dos avaliadores. Nas
organizacbes, € um processo presente e de grande importancia para a vida dos funciondrios e futuro das
organizacOes. Pode determinar o sucesso ou fracasso pessoal, profissional ou organizacional. A razdo de ser objeto
de estudo pesquisado cada vez mais no ambito das empresas e da academia, mostra que sem a avaliacdo de
desempenho adequada ndo hd sistema integrado e eficaz de gestdao empresarial.

As mudancas em nossa sociedade ocorrem com uma grande velocidade, principalmente na drea da
Administra¢do, que por ser uma ciéncia nova seus conhecimentos sofrem transformacdes e alteragGes. Assim, essa
area de conhecimento transmite aos seus integrantes (pesquisadores e profissionais) a impressdo de estarem
constantemente obsoletos.

Ao longo dos ultimos anos verificamos um processo acelerado de transformacées (tecnoldgicas, culturais,
organizacionais, sociais e econdmicas), rapidas exigindo mudancas culturais e comportamentais das organizagdes e
seus membros. As empresas necessitem descobrir e desenvolver procedimentos que envolvam e comprometam os
funcionarios com os objetivos da corporacdo. A qualidade como um modelo administrativo atualmente aplicada

pelas organizagGes deve ser estudada e analisada, pois exerce influéncia sobre o desempenho organizacional.



Existem diversas maneiras de classificar os indicadores de desempenho em uma organizacdo, conforme sera
apresentado a seguir:

e Garvin (1998) propds uma estrutura temporal para o gerenciamento dos processos organizacionais,
classificando-os como: “processos de trabalho” buscam desenvolver novos produtos ou producdo de bens e
servicos, onde na sua maioria sdo considerados de curto. Os demais processos foram classificados como
“processos de comportamento”, em sua maioria de médio prazo, envolvendo tomadas de decisdo,
comunicag¢do , aprendizagem organizacional e em “processos de mudanca”, na sua maioria de longo prazo,
envolvendo cria¢do, crescimento, transformacao e declinio da organizacao.

e Parmenter (2002) classifica hierarquicamente os indicadores de desempenho, como:

0 Indicadores de Desempenho: sdo obtidos pela unido de indicadores chaves de desempenho, como
guando se pretende apresentar o desempenho de um departamento;

0 Indicadores de Resultado: da mesma forma, os indicadores de resultado da empresa sdo jungdes dos
indicadores de desempenho citados acima, com o objetivo de analisar o desempenho global da
empresa. Alguns exemplos de indicadores de resultado segundo Parmenter (2002): satisfacdo do
cliente, participacdo no mercado, satisfacdo de funciondrios, lucro liquido, retorno de capital
aplicado.

0 Indicadores Chave de Desempenho: ocorrem em maior nimero e podem ser obtidos nos locais onde
0s processos sdao executados

Rummeler e Barche (1994) definem trés niveis passiveis de medi¢cdo do desempenho organizacional:

Nivel 1 da Organizacdo: prioriza o relacionamento da organizacdo com o mercado além de enfatizar as principais

fungbes da empresa

Nivel 2 do Processo: todos os processos definidos pela organizacao

Nivel 3 do Trabalho/executor: este nivel identifica a o recurso executor das atividades correlacionadas ao nivel de

processos, incluindo a contratagdao, promocgdo, responsabilidades, treinamento e as recompensas.Os autores

demonstram ainda, nove varidveis de desempenho aplicadas aos trés niveis de medi¢ao de desempenho, conforme

apresentado.
As trés necessidades de desempenho
Objetivos Projeto Gerenciamento
) L. Objetivos da ) L Gerenciamento da
Nivel da Organizagdo L Projeto da Organizacdo L
Organizagao Organizagao
Os trés niveisde o ) Gerenciamento do
Nivel do Processo Objetivos do Processo Projeto do Processo
desempenho Processo
Nivel do Trabalho | Objetivos do Trabalho ) Gerenciamento do
Projeto do Trabalho
Executor Executor Trabalho

De acordo com as varidveis de desempenho apresentadas na tabela, os niveis de organizacdo, processo e
trabalho/executor precisam identificar e definir os padrdes que reflitam as expectativas do cliente. No item Projeto,
os trés niveis precisam garantir o atingimento de forma eficiente os objetivos propostos. Dentro de gerenciamento
deve assegurar que os objetivos sejam atuais e que estejam sendo alcancados.

Hronec (1994) classifica as medidas de desempenho através de trés dimensdes:

e Dimensdo 1 - Qualidade: quantifica a exceléncia do produto ou servico.

e Dimensdo 2 — Tempo: quantifica a exceléncia do processo;



e Dimensdo 3 - Custo: é o lado econdmico da exceléncia.

Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é uma metodologia que busca avaliar, medir e otimizar o desempenho
empresarial através de um conjunto de medidas balanceadas de desempenho, aplicando diversos indicadores
financeiros e n3o-financeiros. Tais medidas sdo agrupadas em quatro dimensdes (figura 1): financeira, cliente,
processos internos que devem ser realizados permanentemente, analisando as possibilidades de crescimento e
aprendizado, assim como os investimentos em capacitacdo de Recursos Humanos (RH) e sistemas de informacgdo que
poderdo contribuir de forma substancial na melhoria de todas as atividades realizadas na organizacdo, ligadas por
relagdes de causa-efeito. Esta metodologia de gestdo foi desenvolvida em 1992 por Robert S. Kaplan, professor da
Harvard Business School com sede em Boston, EUA e David P. Norton, presidente da Balanced Scorecard
Collaborative com sede em Lincoln, Massachussetts, EUA. (ROEST, 1997).

O BSC considera 4 dimensdes através das quais a atividade de uma empresa deve ser analisada:

Segundo Kaplan e Norton (2001), o
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atuacdo no mercado de forma continua e mais
rapidamente que eles. Mas convém dar-se conta de que a fonte de crescimento e aprendizado sdo os funciondrios
da empresa. Com isso a empresa passa a contar com um potencial intelectual grande, conseqiientemente o processo
de feedback estratégico, que faz parte do BSC, representa um avan¢o com relacdo as propostas tradicionais que
focavam o conhecimento no ponto mais alta da piramide. As pessoas eram contratadas simplesmente para executar
as instrugdes estabelecidas pelos dirigentes da empresa.

A finalidade do sistema de feedback estratégico é verificar se a estratégica realmente corresponde as
expectativas existentes no momento em que foi fixada. Ele indicard a participacdo no mercado aumentou em
relacdo aos clientes-alvo, se a empresa esta oferecendo mais valor para esses clientes especiais, se esta aprimorando
seus processos internos, se estdo criando produtos novos e servigos, se os funciondrios estdo sendo treinados de
forma continua e se estdo sendo utilizadas novas tecnologias.

A implantacdo do BSC, segundo Kaplan e Norton (1994), em uma organizacdo deve passar por 7 etapas,
dessa forma definida:

1. Identificar a visdo (Para onde vamos?)

2. ldentificar a estratégia (Como?)

3. Identificar os fatores Criticos de Sucesso (Onde devemos procurar a exceléncia?)

4. Selecionar indicadores



5. Avaliar

6. Criar Planos de Agao

7. Acompanhar e gerir

Apds a implantacdo do BSC seguindo as etapas propostas acima, os beneficios a serem alcancados sao:

1. A estratégia passa a gerir agdes corretas

2. Aplicagdo dos indicadores estratégicos nos processos organizacionais

3. Proporciona uma visdo sistematizada do desempenho organizacional

4. Desenvolve uma cultura de aprendizagem e melhoria continua

5. Atribui incentivo para o desempenho individual contribuindo com os resultados obtidos pela organizacao

O Balanced Scorecard sumariza a informacdo empresarial em um conjunto de indicadores vitais e criticos

para a obtencdo da andlise de desempenho da empresa.

Anadlise Critica

Segundo Lesley (2003) a andlise foi construida segundo trés fatores: Conceituais, Estruturais e Gerenciais,

possuindo cada fator um determinado tipo de enfoque:

1. Criticas Conceituais: refere-se a concepgao do BSC, uma vez que o BSC foi criado a partir de um contexto

prescritivo, limitando-o enquanto sistema de gestdo desempenho, uma vez que visdes descritiva, como

exemplo: empreendedorismo, o poder, a influéncia da cultura, a lideranca e a propria estratégia , sao

pouco explorados.

N

Criticas Estruturais: apontam falhas encontradas na configura¢do do BSC, como:

Perspectivas - ndo sdo definidas de acordo com a necessidade de cada organizacdo (LETZA,
1996). Ndo ha perspectivas que monitore o ambiente externo, como por exemplo os
concorrentes (NEELY et al., 1995) Balanceamento das medidas de desempenho ndo ha
detalhamento de como deve ser o processo de elaboragdo das medidas de desempenho (NEELY
et. al., 2000).

Relacionamento causa-e-efeito;

Mapa estratégico.

3. Criticas Gerenciais: Falhas localizadas na prépria gestdo que impedem uma implementacdo efetiva do

BSC, como:

Traducgdo da visdo: O BSC é uma ferramenta para implementacdo e ndo para formulagao.
Comunicacdo e Ligacdo da estratégia: desdobramento vertical e horizontal da estratégia.
Planejamento do Negdcio: os autores da revisdo bibliografica ndo especificam detalhadamente
como integrar o BSC ao orgamento.

Integracdo com o Plano de remuneracdo: da mesma forma os autores da revisao bibliografica
ndo explicam como os incentivos e recompensas podem suportar a ligacdo entre desempenho
organizacional e as recompensas individuais.

Feedback e aprendizado: ndo sdo claras as informagdes sobre como realizar o feedback

estratégico de forma efetiva.



Porém ¢ importante destacar que o BSC, mesmo com as falhas acima apontadas, segue as tendéncias dos
sistemas modernos de medicao de desempenho, utilizando medidas balanceadas e integradas para monitorar o
alcance dos objetivos estratégicos tracados pela organizagao. Além disso o BSC propde revisao periddica da visao

estratégica e a adequacdo das medidas de desempenho de acordo com as mudancgas.

Conclusao

A avaliagdo de desempenho enquanto uma metodologia de diagnédstico e andlise do desempenho individual
e grupal dos membros da organizacdo, deve ter como objetivo geral e principal promover o desenvolvimento pessoal
e profissional dos individuos, bem como uma maior produtividade e melhor desempenho organizacional.

Com as transformacgGes economicas, sociais, culturais, politicas, tecnolégicas também as organizagGes estdo
mudando com grande velocidade. Essas mudancas tiveram como conseqiiéncia para as organizagdes uma maior
competitividade e um aumento das exigéncias dos consumidores. Essas transformacdes também exigiram e exigem
das empresas mudancas de paradigmas e uma reflexdo sobre os modelos e técnicas administrativas adotadas. Dessa
maneira, as organizagdes comegam a se preocupar com o0s seus recursos humanos, preocupagdo essa voltada para o
ambiente de trabalho adequado, seguranca e higiene no trabalho e o crescimento pessoal e profissional do
funcionario. As organizacdes sdo hoje mais sensiveis as demandas dessa natureza, percebendo que sé assim poderao
motivar seus funcionarios a atingirem os objetivos organizacionais.

Podemos, dessa maneira, intuir a Administragdo nos anos vindouros seguird uma tendéncia humanistica e
exigira dos profissionais que atuam nas empresas, novas posturas e também uma formacdo profissional sélida e
coerente. O papel que caberd aos sistemas de avaliacdo de desempenho nessa nova fase da Administracdo é
essencial para contribui com o crescimento pessoal e profissional dos individuos, sendo um instrumento auxiliar no

desenvolvimento da organizagao e satisfagcdo daquelas que a ela pertencem.



