AVALIACAO DE DESEMPENHO NA VISAO DA CONTROLADORIA
RESUMO

A visdo de controladoria, na interpretacdo dasrorggdes, ainda € um tanto errbnea. A
distorcdo de tarefas deste profissional distorceab foco deste departamento, que deve estar
voltado para a analise e interpretacdo de dadssahdo alinhar a realidade da organizacdo as
suas expectativas. A avaliacdo de desempenho podésta como uma ferramenta de controle,
utilizada pelas organizacbes para medir 0 quao ipExX estdo os dados reais de suas
expectativas. Atraveés da utilizacdo de indicadstegeridos pelas bibliografias e pesquisadores
de 6rgdos competentes de cada area, ou da criagsdadices de medicdo criados pela empresa
de acordo com seu porte, foco, objetivo e necedsjdagestor podera de forma objetiva e rapida
visualisar a situacdo de determinada area, vislanaar tendéncias futuras e até mesmo a
insercdo da parte analisada no todo, seja esteegoipe de trabalho ou o mercado em que a
organizacao esta inserida. Dar apenas enfoquémomou puramente operacional direcionaria
a avaliacdo a um norte unilateral, tendenciandesguisa a vislumbrar (e porque néo, sanar as
falhas de) apenas uma area. Enquanto controladena-se dar a esta ferramenta uma viséo de
todo, buscando através dos indicadores a seremlosita seguir e metodologias adequadas,
conforme ja mencionado, visualisar a situacdo daroracédo de forma que se possa ligar todos
os pontos fortes e fracos, objetivos e oportunisladeuscando a ligacdo de todas as areas e
fazendo-as trabalhar pelo bem do todo e objetivosuos da equipe.
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1 INTRODUCAO

O cenario econ6mico atual e a grande competiti@dadre as empresas, faz com que as
mesmas busquem constantemente inovacdo em seussgo®c utilizando ferramentas de
melhoria e indicadores de desempenho, primando quedéidade dos servicos prestados aos
clientes, otimizando o tempo e agregando valor gresa.

Hoje as organizagbes buscam a integracdo no armabdmttrabalho, assim como a
integracdo da area de recursos humanos com denesis da empresa. Mas para que essa
integracdo ocorra é necessario salientar que o roonghimento do grupo € de extrema
importancia, também ndo podemos deixar de citairpuestimentos relacionados a qualidade de
vida no trabalho e a gestao participativa influancneste processo.

Neste sentido o objetivo principal deste artigode@presentar os principais indicadores
e ferramentas para medicdo de desempenho, apredentim maior detalhe uma das
ferramentas mais utilizada, baseada no Planejaniestratégico da organizacdo, o Balanced
Scorecard (BSC) e, além disso, dando enfoque abdetrecursos humanos.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 SITUACAO PROBLEMATICA E CONTEXTO
O maior problema observado foi, como apontado emarsios pontos deste trabalho, é o

deslocamento do controller a funcées operaciond destinadas a andlise de dados para
melhoria dos processos organizacionais. O grandaligana da implantacdo de indicadores de



andlise de desempenho € que este trabalho caiepar 4¢ 0s objetivos da organizacdo na
definicdo dos dados e areas a serem analisadasstiierem concretamente definidos e de
acordo com dados ja existentes e baseados em afoa® ja existentes, como, por exemplo, 0
planejamento estratégico.

Diante deste cenario e de posse da teoria abordzsda trabalho, questiona-se: De que
forma a controladoria pode atuar nas organizacoesliase em dados oriundos de analises de
desempenho?

2.2 CONCEITO E IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENO
ORGANIZACIONAL

O conceito mais pratico de avaliacdo de desempatthacordo com Fernandes (2006,
p.5), € o seguinte: “Por desempenho organizaci@ménde-se 0s resultados que uma
organizacao alcanca em decorréncia de seus esforcos

Para Lunkes e Schnorrenberger (2009), a implantdgdona unidade organizacional de
controladoria justifica-se somente se os indicasldeeeficiéncia podem incluir medidas préprias
relacionadas as atividades da controladoria. Eagrmedidas podem destacar-se as qualitativas,
como por exemplo, grau de coordenacdo e planejamemjuantitativas como o tempo de
fornecimento das informacdes.

Segundo Muller (2003), para a organizacao atin@xito no curto, médio e longo prazos,
nao basta definir corretamente o negdcio, a missdovalores e a visdo, bem como tracar
estratégias e implementé-las, é necessario tevsesprapidas para questdes do tipo:

- A organizagéo esta atingindo as metas estabaktid

- Ela est4d no caminho tracado pela visdo?

- Sua missao esta sendo cumprida?

- Todos estao cientes e colaborando com a estiadégmpresa?

A avaliacdo de desempenho tem como objetivo ideatite o sistema e 0s processos da
empresa estdo funcionando adequadamente e, parasggestores tenham um controle mais
detalhado das operacoes e, assim, possam alcangmuttados esperados.

Ao implementar o sistema de Avaliagdo, a organzagéve comunicar de forma
transparente e objetiva a todos os colaboradom@s, ge uma forma ou outra, todos serédo
envolvidos no neste processo.

Os autores Oliveira (2002), Cohen e Fink (2003)reik2 (2001) e Anthony e
Govindarajan (2002) citam que para o estabeleciongmtregras para a avaliacdo de desempenho
das operacles e dos gestores, a empresa deve-gmetar principios claramente definidos, os
guais destacam-se:

- Critérios de avaliacdo: no momento que é desenhal/aliacdo de desempenho, deve-
se saber exatamente o que sera avaliado e derque fo

- Entendimento dos critérios de avaliacdo pelo$fiai@s: € essencial que aqueles que sédo
avaliados saibam por que e a forma que seus deshogserdo observados;

- Medidas justas de mensuracdo: as formas parar noediesempenho devem ser
percebidas como justas por todos o0s participamtgsatesso;

- Recompensas e punicdes: deve-se estabeleceiprinclaros de recompensa e puni¢ao
para os casos de boas ou mas atuacdes percebidas.

De acordo com Corréa (1986), uma avaliacdao de gemdmo organizacional deve
responder as questdes:

- Para Que?



- Para Quem?

- O qué?

- Como?

- Quem?

- Quando?

Para o autor um modelo de avaliagdo de desempeghaipacional € completo quando
possui cinco caracteristicas:

- Deve ser global: contemplar todas as areas daagao;

- Conhecer o histérico da empresa: utilizar dadoarbs/periodos anteriores de forma a
monitorar o0 desempenho da organizacao;

- Estabelecer comparativos: fazer comparativos @aimas empresas;

- Analisar a relagdo causa/efeito: analisar atra@ésomparacao de diversos indicadores,
pois permite que o0s gestores possam efetivameatdifidar quais indicadores podem gerar
melhores resultados;

- Visdo para o futuro: permite visualizar o desemmge perante as exigéncias da
sociedade.

Segundo Miranda e Silva (2002), a medicdo de desenapfeita para a clientela interna
das empresas tem nos administradores o0 grupo ma@stante de Usuarios.

Ainda para os autores, esclarecem que nado é fadirno desempenho das empresas,
citando trés aspectos principais para a medicao:

- Por que medir?

- O que medir?

- Como medir?

Para Lucena (1995) a sistematizacédo da avaliacdestmpenho oferece as organizacées
uma ferramenta gerencial ou um processo mais beotweado para melhor conduzir a gestao do
desempenho na busca de motivacdo, qualidade, prdddte e resultados positivos de trabalho.
Desta forma, destaca que o sucesso do processwealigcao de desempenho de forma geral
depende principalmente da geréncia, na medida emetp for utilizada como ferramenta
gerencial de acompanhamento e de a¢édo constameesdlesempenho de seus colaboradores na
busca de qualidade, produtividade e resultadosiypmspara a organizacao.

As empresas necessitam realizar, a medicdo deesemgenho para que possam:

- Identificar as atividades que agregam valor aapio e/ou servigcos desenvolvidos pela
empresa,;

- Realizar comparagfes de desempenho com seusaories;

- Rever estratégias organizacionais para curto,ionédlongo prazo na obtencdo de
resultados;

- Serem reconhecidas e aceitas no seu ambiente.

Segundo Rummler e Branche (1994), a auséncia destema de medicao de
desempenho afeta negativamente o desempenho dasbatganizacdes. Para justificar o seu
posicionamento, 0s autores salientam os seguintés$

- O desempenho néo é gerenciado sem um processedigio;

- Nao se pode identificar adequadamente os prollsera medicao;

- A auséncia de um sistema de medicao desoriemesasas, pois nao fica evidenciado
claramente o0 que se espera de cada um e se sewpdese estd adequado;

- A auséncia de um sistema de medicao de desempuaphde a construcdo de um
sistema de recompensas ou punicdes.



2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO COMO FERRAMENTA DE GE$ID

No ambiente competitivo em que as organizacdeswiatialmente, € fundamental que
estas se utilizem de ferramentas para que consigaduzir melhor as a¢des do negdocio em que
atuam. E, € neste momento que a Avaliacdo de Desdmaprem ao encontro desta afirmativa,
pois ela é um instrumento que serve para cont®lgerenciar com mais assertividade as
atividades que s&o desenvolvidas na empresa. Esi@la que podemos observar se a empresa
esta cumprindo os seus objetivos tracados no planegjto estratégico ou se € necessario
promover mudancas para que isto acontega.

De acordo com Nascimento e Reginato (2007), songeptessivel realizar a Avaliagdo se
tivermos como mensurar €, em uma organizacdo adaewisce do planejamento do negdcio,
gue se divide em duas etapas:

- Planejamento estratégico: trata-se da andlisefatgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas. O resultado desta andlise possibilitalllomescolha das diretrizes estratégicas para
gue os objetivos sejam alcancados.

- Planejamento operacional: é o planejamento d®,conédio e longo prazos onde seréo
detalhadas as a¢0es e metas para o0 alcance dasstatzelecidas.

Os autores ainda afirmam que as principais razées ipvestirmos em Avaliacdo de
Desempenho s&o: controlar as atividades operasiatamiempresa, controlar o planejamento,
criar, implantar e conduzir estratégias compettividentificar problemas que necessitem da
intervencdo dos gestores e verificar se a miss@&ongaesa esta sendo cumprida.

A Avalicdo é um recurso de grande importancia, pasravés dos resultados obtidos, que
as empresas conseguem administrar e acompanhamedsreficacia suas atividades, gerir os
processos, analisar seus pontos mais criticos,qguemmelhorias e, assim, conseguir vislumbrar
melhores resultados e espa¢o no mercado.

3 METODOLOGIA

Quanto a elaboracdo deste trabalho, a metodolaifjizada foi a pesquisa bibliografica
gue, segundo Macedo (1994), trata-se da busca fdemecdes bibliograficas, selecdo de
documentos que se relacionam com o problema deligasq

A metodologia em questédo foi escolhida dada awddade em pesquisar a pratica da
aplicabilidade da avaliagdo de desempenho, dadateotadoria ndo estar voltada a avaliagédo de
dados, mas ainda a operacionalizacéo das rotindsgistamento financeiro.

A metodologia para desenvolvimento da analise derdpenho nas organiza¢gfes podera seguir
duas grandes diretrizes conforme exemplificadoxabai

3.1 PARA IDENTIFICACAO E DESENVOLVIMENTO DE COMPETHCIAS

Andlise do negdcio

Visa dar ao gestor a visdo econdmica da organizaxondo itens como colocacdo no
mercado, abrangéncia de seus produdos e/ou semitabilidade do negdcio como um todo ou
setorizado (de acordo com a necessidade que anigimmalise), indices financeiros como tempo
de retorno de investimento, liquidez ou capacidipagamento liquida e lucratividade




Identificacdo de competéncias organizacionais

Busca detalhar as forcas de trabalho de que a sapispde a busca de seus objetivos.
Neste modelo, ndo basta avaliar apenas a capacittadmbalho de cada colaborador mas
também sua insercdo no ambiente e seu compromébirmaem as diretrizes organizacionais e
premissas do Planejamento Estratégico.

Identificacéo de recursos constitutivos das compeés organizacionais

Verifica em que momento de amadurecimento a em@esancontra, para que nao se
corra o risco de tomar acdes precipitadas e queenayossiveis declives no negoécio. Busca
evitar investimentos desnecessarios de acordo comeads necessidades da organizacdo, bem
como alinhar o nivel de profissionalizacdo da oizgg@o em si como a equipe.

Identificacdo de competéncias humanas e implemaotde acbes

Avalia as competéncias propriamente ditas, buscatattificar em cada colaborador, de
acordo com seu perfil pessoal e profissional, epmitiades de melhoria e como inserir cara
membro da equipe nos propésitos da organizacaemishndo a execucdo dos projetos em que
cada perfil estara devidamente inserido.

3.2 PARA MENSURACAO E APERFEICOAMENTO DO DESEMPENHO

Definicdo do modelo de mensuragao corporativa
Nesta etapa, devera ser definido que tipo de eskukh empresa gostaria de obter com a
avaliagao de desempenho, avaliando-se qual fertamezihor se encaixa nestas expectativas.

Definicdo do modelo de mensuracgéo para areas /gB8sas

De posse da ferramenta a ser utilizada, avaliangacto (positivo ou negativo) que esta
mensuracao acarretara em cada equipe ou areac&ssaeo, adequar a ferramenta aos moldes
da organizacao para que os resultados estejanoaEnimomento atual da mesma.

Alinhamento dos modelos de competéncias e desempenh

A terceira etapa busca agrupar as duas anteri@iebando o modelo utilizado para a
organizacdo em geral com as expectativas espefastatermos de resultado) de cada area. O
objetivo é evitar discrepancias de dados, indical®res ou tendéncias que apontem distor¢des
gue podem vir a interferir nos resultados globais.

Em adaptacgéo a controladoria e buscando exengplidie dados acima citados, apresenta-
se a figura a seguir ligando o conceito de avabaigidesempenho com os ambitos econdémico e
organizacional. Salienta-se que estes ndao andancgmmhos isolados, porém, devem ser
adaptados de acordo com a necessidade da organimagAomento da implantacdo dos indices
de medicao e dos resultados almejados, bem cones alg@orrentes destes que a organizacao
pretende implantar ao prazo determinado:



3.3 RELACAO CONTROLADORIA E AVALIACAO DE DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

Figura 1 — Avaliacdo de desempenho na controladoria
AVALIACAO DE DESEMPENHO NA CONTROLADORIA

Busca apontar a
rentabilidade do negoécio,
direcionamento dos
recursos, apuragaoc e
Econdémico ] projegio de resultados
com base em dados
passados e presentes,
prevendo a situagao futura.

Avaliacao de

Desempenho Busca analisar os

resultados dos
colaboradores, clima
organizacional bem como
indicadores do PE,
avaliando a situacao da
empresa em relagdo a suas
metas e diretrizes.

Organizacional

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Partindo da premissa sugerida na figura, tracamadgaralelo entre as teorias abordadas
pelos autores mencionados neste trabalho e aadaliths organizagdes estudadas no periodo em
gue o mesmo foi desenvolvido, pode-se afirmar qoendroladoria ainda ndo consegue fazer a
ligacdo necesséria entre os dois ambitos. O ctert@lum profissional multi-tarefa, ndo estando
focado na analise das informacdes, mas apenas avoral dados (vagos, em determinados
casos, dada a falta de foco em analisar estasriafdies). Os indicadores apresentados a seguir
mostram que nado basta a elaboracdo de compilagdafdamacdes e dados do periodo ou foco
de analise.

A avaliacdo de desempenho estéa justamente voltdaapsubjetividade que nasce destes
dados e para a capacidade de andlise e interpratag@nesmos sob a ética das expectativas dos
gestores. Cabe ao controller fazer a ligagdo ewdrelados mensuraveis e a expectativa da
organizacao quanto ao indice de “quéo proxima amzgc¢ao esta de onde se quer chegar™?

4 INDICADORES E FERRAMENTAS DE AVALIACAO DE DESEMPE NHO

As organizacdes estao cada vez mais preocupadaa competitividade, este cenario faz
com que as mesmas busquem diferenciais para secaesh no mercado como um todo. Uma
das formas de promover condi¢cdes para manter-gesnasgécios é o desenvolvimento de
estratégias. A utilizacdo de ferramentas de aviage desempenho organizacional é de
fundamental importancia para identificar, organiraensurar, integrar e gerar agoes corretivas,

de melhorias ou até mesmo inovagdes, assim tom&tganizacdo mais competitiva, eficaz em



seus processos, trazendo satisfacdo aos seusglienprincipalmente retorno financeiro aos
acionistas. E de suma importancia a escolha danfiemta certa para a estratégia que se pretende
adotar.

De acordo com Enssliet al 008), as ferramentas de avaliacdo a serem uakzdevem
considerar as consequéncias que futuramente paggm €om relacdo a valores e objetivos da
organizacao e também o comprometimento das pegaeasstao participando da acao.

A avaliacdo do desempenho propicia um vinculo oaritientre

planejamento, que identifica os objetivos da engpmesiesenvolve as
estratégias e 0s processos para alcanca-los, etmlep que faz os
membros da empresa manté-lo no caminho em diregdacance de
seus objetivos. (ATKINSON, 2000, p. 587).

4.1 PRINCIPAIS FERRAMENTAS DE AVALIACAO DE DESEMPBENO
ORGANIZACIONAL

4.1.1 Seis Sigma

Séo praticas que foram desenvolvidas pela empresardlla com intencéo de eliminar os
defeitos de seus produtos. O Seis sigma é defsodw uma estratégia gerencial para promover
mudancas nas organizagOes, esta ferramenta temprwndade a reducéo de defeitos e falhas,
podendo ser utilizado em produtos ou servicos m@dzeoportunidades de melhorias nos
processos, e a satisfacdo dos clientes. O SeisaSgpasui cinco fases, conhecidas como
“Modelo para a melhoria de performance” e tambéma®MAIC: Define (Definir), Measure (
Medir), Analyse ( Analisar), Improve ( MelhorarCentrol ( Controlar).

4.1.2 Certificagcao

A certificacéo pode ser considerada um procesavakacao e melhoria de desempenho,
pois 0 processo traz algumas exigéncias como apadgdo, o estabelecimento de indicadores,
a realizacdo de medicdes entre outros. A grandeppacao das empresas com a exigéncia do
mercado na qualidade de produtos e servicos, padgdio e satisfacdo dos clientes que buscam
cada vez mais credibilidade, faz com que as orgades busquem certificacbes como por
exemplo, a certificagéo ISO 9000.

4.1.3 Benchmarking

Este método é utilizado pelas organiza¢cbes com@amtivo em suas melhores praticas.
Ele faz a comparacao entre produtos, servicos corganizacado que é reconhecida como lider,
ou seja, como a melhor do mercado em que atua.nohBearking permite de através pesquisas
identificar e implantar as melhores préaticas buscarantagem competitiva.

Benchmarking é “um processo continuo e sistemapiaa avaliar
produtos, servicos e processos de trabalho de iaegdes que sdo
reconhecidas como representantes das melhorescastatcom a
finalidade de melhoria organizacional” SPENDOLIN®S94, p.10).



4.1.4 indices

Os indices séao utilizados para comparar o deserope@hsituacao de uma empresa com
outras empresas, ou consigo mesma ao longo do teMmyganizacdo pode fazer muitos
comparativos com indices especificos, como aregnesato, organizacbes, com relacdo ao
tempo, efetuando comparativos diarios, mensaisoais.

4.1.5 Avaliacdo 360°

Cada vez mais as organizacdes estdo preocupadasacoetencdo de talentos e
valorizacdo de seus colaboradores, portanto a ag@ali correta nesta area auxilia no
desenvolvimento e sucesso das organizacfes, nadargastdo de pessoas existem diversos
métodos de avaliacdo de desempenho organizaciolatios a seus colaboradores. Entre muitos
métodos destacamos a avaliagcdo 360 °, este mét@daliado recebe feedbacks de todas as
pessoas com quem ele tem relacdo, também chamadslekholders, como pares, superior
imediato, subordinados, clientes, entre outrose BEs¢todo de avaliacdo demonstra que cada
individuo é avaliado por diversas pessoas em difeseposicoes hierarquicas, assim conduzindo
a uma avaliacdo em todas as direcoes, por estaéadtamada de Avaliacdo 360°.

A avaliagdo 3602 proporciona condi¢cfes para quacidnario se adapte
e se ajuste as varias e diferentes demandas gleerde seu contexto de
trabalho ou de seus diferentes parceiros. O awmliedntudo, fica na
passarela sob os olhos de todos, o que ndo é aeitlEte pode tornar-
se vulneravel, se nao for bem preparado ou nao diveente aberta e
receptiva para esse tipo de avaliagdo ampla e ‘\&mnal
(CHIAVENATO, 2004, p. 262

5 CONSIDERACOES FINAIS

Como aumento da competicdo entre as organizac@ebusca constante pela eficacia
organizacional, as empresas tém buscado implemeradotar sistemas de controle gerencial e
estratégico com a finalidade de garantir resultguisstivos, agregar valor e consequentemente
obter vantagem competitiva no mercado.

Através de ferramentas de avaliacdo de desempanglanizacional é possivel planejar,
tracar objetivos de curto, médio e longo prazaetdo satisfacdo aos clientes, eficacia em seus
processos, maximizando resultados aos acionigtaslieando na tomada de decisé&o.

Existem diversas ferramentas para atender osivagetlas organizacbes quanto a
avaliacdo de desempenho, mas observa-se que ocBal&torecard foi o0 mais citado na
literatura pesquisada, este modelo de avaliacadedempenho é uma ferramenta que traduz e
dissemina a missao, a visao e a estratégia em ojunto de indicadores interligando em quatro
perspectivas: financeira, clientes, processosriatee crescimento e aprendizagem, assim torna-
se eficaz por atender perspectivas diferentes mptaeente ligadas.

Como finalizagdo ao estudo realizado durante aoedgdo deste trabalho, pode-se
concluir que fica evidente a necessidade do foctratialho da controladoria para que se tenha
éxito em qualquer trabalho que busque analisar sempenho de determinada é&rea da
organizacdo. O sucesso do trabalho inicial proposties métodos esta diretamente ligado ao
comprometimento completo do profissional que farénalise e interpretacdo dos mesmos, o
nivel de conhecimento desde profissional quantooagtivos da organizacdo e a finalidade de



dada pesquisa e da capacidade deste profissionatedpretar os dados gerados afim de, com
base nestes, repassar aos gestores o reflexcoodorégtabalho realizado.
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