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1. RESUMO EXECUTIVO

O objetivo deste Projeto Aplicativo foi promover a gestéo por desempenho como

vantagem competitiva para a empresa Intechlog, visto que a auséncia de



alinhamento entre os colaboradores da empresa observada em relacdo a
estratégia da organizacdo pode acarretar na ma estruturacdo administrativa
impactando diretamente nos resultados esperados e enfraquecendo a estrutura
e estratégia organizacional. Também é proposto desenvolver um modelo de
Gestdo por Desempenho que seja aplicAvel a uma empresa do ramo de
transporte e para empresas que possuem pouco investimento ou conhecimento
sobre praticas que possam fortalecer seu sistema administrativo como um todo.
Este projeto foi realizado por meio de pesquisa descritiva, que analisou duas
empresas que possuem programas de Gestao de Desempenhos reconhecidos
e efetivamente aplicados em sua rotina. Utilizou-se, para tanto, questionarios
semiestruturados e entrevistas presenciais com 0S responsaveis por estes
programas para obtencdo dos dados. como apresentar algumas técnicas
utilizadas para avaliar o desempenho de profissionais em qualquer contexto
empresarial. Além dos benchmarkings realizados utilizou-se de materiais
disponiveis em artigos, livros, revistas e periodicos, além dos conceitos que
tangem a Gestado por Desempenho apresentando os obstaculos e oportunidades
para que os colaboradores tenham uma avaliagéo fidedigna a sua performance
e uma correta aplicacdo dos planos que possam ser desenvolvidos, bem como
a empresa tenha uma gestéo estratégica e voltada para os resultados esperados
em seu planejamento estratégico. Nosso referencial tedrico baseou-se na
abordagem de cinco topicos principais: A gestdo por desempenho como
ferramenta estratégica, o que é o capital humano, A importancia e o valor do
capital humano para a gestdo 3.0, a avaliacdo por desempenho e a avaliacao
com foco em competéncias. O projeto buscou sugerir um método de gestao por
desempenho que consiga melhorar a performance da empresa, além de criar um
bom ambiente de trabalho e reduzir o turnover dando foco mais aprofundado no
estudo e avaliacédo da ferramenta “Balanced Scorecard”, que foi implementada
no caso pratico descrito neste trabalho.

1.1 JUSTIFICATIVA

Esse projeto aplicativo pretende indicar uma metodologia aplicavel a gestao por

desempenho com o objetivo de melhorar a performance da empresa, atraves do



aumento de produtividade, melhoria do ambiente de trabalho, melhoria na
comunicacdo e aderéncia ao plano estratégico da empresa contribuindo no
desenvolvimento do capital humano, alavancando o crescimento da organizacéo

e em sua estruturacéo para o futuro desejado.

1.2 OBJETIVO GERAL

Este projeto aplicativo tem como objetivo desenvolver modelo de gestdo por
desempenho para a Intechlog promovendo a melhoria continua dentro da
organizacdo e contribuindo para um sistema administrativo mais eficiente e

aderente ao planejamento estratégico da organizacao.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos deste projeto aplicativo sdo considerados conforme
abaixo:
a) Analisar a importancia da gestdo por desempenho na melhoria dos
processos organizacionais;
b) Levantar praticas de sucesso em relacdo a gestdo por desempenho;
c) Propor modelo de gestéao por desempenho aplicado a Intechlog;
d) Analisar viabilidade do modelo;

e) Propor plano de implantacdo do modelo.

2. ANALISE DO SETOR DE TRANSPORTE RODOVIARIO

Nos seus principios, o Brasil era composto por diversas regides isoladas, com o
passar do tempo surgem negociacdes de gado que abrem os primeiros caminhos

permitindo interligacdes, especialmente na regido sul do Brasil. Com a elevacéao



da produtividade na agricultura, surge a necessidade de ocupar areas mais
distantes, quando entdo surgem ferrovias como meio de transporte para
produtos agricolas, especialmente o cafée. Com o0 avanco da producdo de
automoveis e com intuito de criar redes de ligacao para todo pais, expandiu-se
a construcéo de estradas e desde entdo o Brasil tem sua malha baseada em
transporte rodoviario.

“Foi no governo de Juscelino Kubitschek, na década de 50, que houve um
impulso ao sistema rodoviario, principalmente por causa da instalagdo da
indastria automobilistica, consolidando esse sistema como a modalidade de
integracao do territorio brasileiro. "A construcdo de Brasilia, o grande projeto de
JK, deu impulso a interiorizacdo do desenvolvimento e ao sistema rodoviario."
(GORDINHO, 2003)

Atualmente, cerca de 64,8% das cargas brasileiras sao transportadas em
rodovias, segundo o boletim estatistico da CNT, de dezembro de 2021. Este € o
modal mais utilizado no Brasil para transportar cargas, sendo estruturado com
veiculos de todos os tamanhos. Esse modal é ideal para distancias que variam
de curtas a médias para transporte de mercadorias. Ainda, segundo dados de
2015 do Plano Nacional de Logistica, a dependéncia do pais ao transporte de
cargas por caminhdes € a consequéncia do seu processo historico.

De acordo com a publicacdo Radar CNT do Transporte (Confederagcédo Nacional
dos Transportes), a participacdo do setor de transporte rodoviario de cargas no
PIB brasileiro representa 7%, corresponde a 61% de tudo aquilo que é
transportado e € considerado o principal meio de abastecimento de industria e
comércios brasileiros. Para isso, no Brasil existem aproximadamente 1 milhdo
de transportadoras registradas na base de dados da RNTRC, da Agéncia
Nacional de Transportes Terrestres (ANTT). Destes 724.098 mil sao
transportadores autbnomos, 219.956 mil empresas de transporte. Existem ainda,
mais de 435 cooperativas. A frota ultrapassa 2,2 milhdes de veiculos autorizados
para transporte de cargas, sendo estes dados publicados no Anuario CNT do
Transporte em 2020. A frota cadastrada nas empresas é de 1.391.400 veiculos,
863.500 registrados como autbnomos 29.100 veiculos de cooperativas.

Dentre estas empresas, predominam as de pequeno porte, sendo que 95%
destas possuem menos de 20 pessoas ocupadas, ou seja, uma caracteristica

comum em empresas de transporte rodoviario de cargas é a prevaléncia de



empresas familiares. Tanto que a NTC em conjunto com diversos sindicatos de
transportadoras conta com o departamento COMJOVEM, exatamente para atuar
na capacitacdo dos herdeiros para a sucessdo nessas empresas. O Servico
Brasileiro de apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE (2016) apresenta
dados do IBGE onde divulga que as empresas familiares representam 90% dos
negocios no Brasil e surgem, na sua maioria, da necessidade financeira, com
gestao centralizada em um ou mais membros da familia. As empresas familiares
sdo responséaveis por 65% do Produto Interno Bruto (PIB) do Pais e 75% dos
empregos.

Conforme dados da Pesquisa CNT Perfil Empresarial 2021: Transporte
Rodoviario de Cargas, no transporte rodoviario de cargas, predominam as
empresas com larga experiencia no setor sendo 59% destas tem mais de 20
anos e com 79% destas prevalecendo a gestéao familiar.

A partir de 2011, a expanséao da frota de transporte rodoviario no Brasil (grafico
abaixo) decorre de incentivos governamentais concedidos para aquisicdo de
veiculos com condicdes de juros, caréncia e prazos de pagamento
extremamente favoraveis. Essa expansédo de frota desiquilibrou a relacdo da
oferta e da demanda e conforme pesquisa realizada pela NTC&Logistica, ainda
em 2015, observou-se uma reducdo meédia de 9,5% no volume de carga
transportada, impactando em pelo menos 74% das empresas do setor. A
pesquisa indicou ainda que naquele momento existia 11,3% dos veiculos
parados e, em consequéncia disso observa a reducdo de numero de veiculos
entre 2016 e 2017 para autbhomos e empresas (gréafico).

Gréfico: Numero de veiculos no RNTRC

Numero de veiculos no RNTRC
milhares

Fonte: ANTT



Ja em 2020, com a chegada da pandemia do Covid-19 no Brasil, muitos estados
e municipios decretaram quarentena, limitando atividades e circulacdo de
pessoas. Por conta disso muitos estabelecimentos comerciais foram fechados.
No entanto a necessidade de consumo se manteve, sendo necessario encontrar
outros canais de comercializagdo, como 0 e-commerce que gerou expressivo
aumento em vendas eletrbnicas e teve como consequéncia a elevacdo no
namero de entregas, elevando o transporte de cargas e logistica em todo pais.
Importante ressaltar também que o transporte rodoviario de cargas € uma das
classes que mais sofre com a informalidade, com condi¢cdes inadequadas de
trabalho e pagamento que registram mais de 1 milhdo de trabalhadores nesta
condicdo informal. As situacbes de irregularidades sdo muitas. Desde o0s
documentos do caminhdo e do caminhoneiro, até problemas com carga e frete.
Para tanto, a fim de possibilitar a saida dos caminhoneiros da informalidade foi
criada a medida de inclusdo dos caminhoneiros na categoria de
Microempreendedor Individual (MEI). O chamado MEI-Caminhoneiro foi criado
pela Lei Complementar 188/2021 e sancionada no dia 31 de dezembro de 2021.
Esta medida visa incentivar o empreendedorismo, sair da informalidade com
baixos custos devido a configuracéo especial de microempreendedor individual.
Além de emitir notas fiscais, estes passam a ter acesso a uma série de beneficios
previdenciarios, de seguridade e de aposentadoria. Desta forma, esta medida
tem impacto relevante no transporte rodoviario de cargas e promove a
sustentabilidade dos micro e pequenos empreendedores.

Com relacédo a geracdo de empregos, o Painel do Emprego no Transporte da
Confederacé&o Nacional do Transporte (CNT), revela que o setor de transporte
rodoviario de carga contratou mais do que demitiu em 2020, foram abertos
467.666 postos de trabalho e 415.783 desligamentos. Portanto, o saldo de
empregos ficou positivo em 51.883, em 2019 o saldo foi de 35.563 empregos
registrados. Apenas para fins de comparativo, o transporte de passageiros teve
saldo negativo nestes dois anos.

O recente periodo com demanda elevada mostrou a importancia do transporte
rodoviario no pais, que ja era o mais utlizado, tornando o essencial no
abastecimento de mercadorias e insumos (alimentos, remédios e produtos
hospitalares) indispensaveis para o periodo. Com a crescente demanda novos

esforgos logisticos sao exigidos em todo pais, especialmente em redes varejistas



transformando lojas fisicas em grandes centros de distribuicdo e no transporte a
fim de garantir a entrega destes centros de distribuicdo até o consumidor final. O
gerenciamento de todos os processos logisticos se fez necessario, para isso,
além de tecnologia a implantacdo de gestdo de desempenho pode apresentar
melhoria na performance.

A gestdo de desempenho ainda é uma realidade distante de empresas do
transporte rodoviario de cargas, por se tratar de um segmento com grande
informalidade e com predominancia de empresas familiares em que o poder e a
tomada de deciséo séo centralizados sdo raras as empresas em que se tem
modelos aplicados, ao contrario de grandes empresas que possem Vviés de
estratégia empresarial se transformando em resultados através de aplicacao de
gestdo de desempenho. Portanto, fica claro que ha grandes oportunidade neste
segmento de implantar planejamento estratégico e modelos de gestdo com
objetivo melhorar a performance das empresas e alinhar o propdsito dela para
com as expectativas dos colaboradores.

O segmento do transporte rodoviario de cargas possui, por diversas razbes,
baixa eficiéncia e produtividade e por consequéncia oportunidades em termos
de custo para embarcadores que tem elevado o grau de exigéncias em nivel de
servico, renovacao de frota e treinamento de motoristas e ajudantes de entrega.
Nesse sentido a gestao de desempenho podera contribuir uma vez que através
dela as empresas definem suas estratégias corporativas e na etapa final ocorre
o desmembramento destas em indicadores/métricas. Ja os colaboradores
podem ter conhecimento de forma simples e objetiva 0 que a empresa espera
deles, da mesma forma teréo ciéncia de como serdo avaliados, aumentando o
engajamento no trabalho e melhoria na performance.

Portanto, a importancia do setor, somado aos novos desafios e um mercado
cada vez mais competitivo, elevou os investimentos em tecnologia e exigiu
profissionais com maior capacidade de adaptacao para garantir alta performance
e eficiencia. As inovacbOes tecnoldgicas proporcionam o0 aumento de
produtividade, reducédo de custos, reducédo de acidentes e por consequéncia
impactam na sustentabilidade ao negdécio. Outro sim, com relacdo aos motoristas
profissionais, a automacgéo dos veiculos exige novas funcdes de inteligéncia,

uma vez que deixardo de desempenhar apenas funcdes de direcao.



O efeito da conectividade no transporte rodoviario de cargas transformou o
comportamento do setor a fim de melhorar o servico e a performance atual.
Diante disso as logtechs ganham cada vez mais destaque no mercado,
oferecendo solugdes escalaveis e de alto impacto em curto periodo, com a
tecnologia como diferencial para entregas de forma &gil e pratica.

3. BASES CONCEITUAIS

3.1 A GESTAO POR DESEMPENHO COMO FERRAMENTA ESTRATEGICA
Num contexto atual imposto pela globalizacdo e a constante busca por
maximizacdo de resultados, as ferramentas de gestdo do desempenho vém
consolidando-se de forma estratégica e primordial para o sucesso das
organizacdes, onde o processo de avaliagcdo com foco nos resultados surge
como ferramenta principal. Em outras palavras, esta avaliagdo oferece um peso
mais importante para a avaliagédo do trabalho em si, dos resultados obtidos e de
gue maneira estes contribuem para o sucesso da organizagao.

A gestao por desempenho propfe-se como uma alternativa viavel aos modelos
de gestao tradicionalmente usado pelas organiza¢gées em geral. O citado modelo
de gestdo tem como proposta orientar esforcos de forma a melhor planejar,

captar, desenvolver e avaliar, nos diversos niveis da organizacdo as



competéncias para o alcance de seus respectivos objetivos, conforme explicam
Guimaraes e Brandao (2001). Ainda segundo Hugo Pena Brandao (2007), o
modelo de gestédo por desempenho instaura-se num processo continuo, que tem
como etapa primaria, a formulacéo da estratégia operacional. Logo a posteriori,
define-se a raz@o dos objetivos estabelecidos, indicadores no nivel corporativo
e metas, tornando-se possivel assim idealizar as competéncias necessarias para
consolidar o desempenho esperado.
Este modelo de gestdo, apds implementado, tende a tornar-se um dos principais
componentes da gestao de pessoas dentro de uma organizacgéo, tendo em vista
a possibilidade de monitoramento da execucao da estratégia definida pela alta
direcdo. Uma vez que as pessoas envolvidas no processo produtivo da
organizacdo sdo responsaveis pela execucdo da estratégia, a gestdo por
resultado mostra-se como uma importante ferramenta de impulséo para que os
colaboradores transformem os planos e estratégias em realidade e auxiliem a
organizacdo no alcance dos resultados planejados.
“‘Entende-se, portanto, que por meio de instrumentos de
gestao do desempenho e de outras ferramentas gerenciais,
como o balanced scorecard, por exemplo, a organizacao
pode identificar o seu gap ou lacuna de competéncias, isto
€, a discrepancia entre as competéncias necessarias para
concretizar a estratégia corporativa e as competéncias
disponiveis internamente. Feito esse diagnéstico, a
organizacdo pode planejar acdes para captar e
desenvolver as competéncias de que necessita, bem como
estabelecer planos de trabalho e de gestdo de pessoas.
Finalmente, ha uma etapa de avaliagdo, em que 0s
resultados alcancados sdao comparados com 0s que eram
esperados, gerando informacdes para retroalimentar o
processo.” (Hugo Pena Brandao, 2007)
Em complemento, podemos determinar que, por meio da gestdo de
desempenho, é plenamente factivel a identificacdo de pontos de melhoria de
performance dos colaboradores e até mesmo de processos que estes estejam
diretamente envolvidos. Além disso, €é possivel mensurar a entrega e

contribuicdo dos colaboradores para o resultado, facilitando assim o processo de



reconhecimento por mérito, fundamental para incentivar pessoas que se
destacam em suas respectivas funcdes. De forma adicional, o modelo de gestao
por desempenho tem como uma de suas funcionalidades a possibilidade de
evidenciar o nivel de maturidade e estrutura da organizacdo, ou seja, a
capacidade que esta possui de enfrentar e superar novos desafios e se
desenvolver. A gestdo por competéncia € uma ferramenta difundida
internacionalmente e utilizada por diversas organizacdes de grande porte ao
redor do mundo. Sua utilizacdo nos remonta ao final do século passado, quando
empresas buscavam meios de aprimorar e desenvolver seu capital humano. No
decorrer deste trabalho, serdo citadas organizacfes nacionais que, ao lancar
mao deste artificio, obtiveram resultados significativos.
Ja o surgimento de modelos de gestdo estd pressuposto no conceito de
competéncia e, em seguida, a sua incorporacao ao ambiente organizacional fez
gue o termo adquirisse variadas conotacdes. Logo, no presente trabalho as
competéncias humanas sdo compreendidas como combinacdo de
conhecimento, habilidades e atitudes, percebidas através do desempenho
profissional expressos em determinado contexto organizacional. As
competéncias costumam revelar-se através das acfes tomadas pelas pessoas
guando se encontram diante de situa¢des profissionais com as quais se deparam
Brandao e Bahry (2005).
“A aplicagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes no
trabalho gera um desempenho profissional, o qual, por sua
vez, é expresso pelos comportamentos que a pessoa
manifesta e pelas consequéncias desses comportamentos,
em termos de realizagdes e resultados. O desempenho da
pessoa representa, entdo, uma expressdo de suas
competéncias.” Brandao e Bahry (2005).
Uma vez conhecida a importancia das habilidades individuais, vale salientar que
a evolucio do desempenho organizacional transcorre atraves do
desenvolvimento individual das pessoas que integram as instituicées. E de suma
importancia a preocupacao da organizacdo em desenvolver as competéncias
individuais, bem como a determinacgéo dos objetivos individuais como forma de

atingir seus objetivos estratégicos.



Ainda dentro perspectiva, ressalta-se o desenvolvimento que, por sua vez, diz
respeito ao aprimoramento das competéncias individuais em uma organizacao
gue se concretizam através de investimento em pesquisa. Ja a aprendizagem,
pode ser entendida como o meio pelo qual sdo desenvolvidas as competéncias
profissionais. Ou seja, o desempenho profissional de determinado individuo
representa a manifestacdo da sua competéncia, refletindo o aprendizado
adquirido, segundo Brandao e Bahry (2005).

Diversos estudiosos e pensadores do assunto sustentam a tese de que a
aprendizagem organizacional se desenvolve a partir do crescimento individual
de cada colaborador. Logo, é possivel correlacionar o amadurecimento do
individuo através de treinamentos ou outros meios que proporcionem seu
desenvolvimento com a progressao institucional da organizacdo. Devido a isso,
treinamentos e ferramentas correlatas devem ser continuamente ofertados e
priorizados ao publico de colaboradores, pois estes sdo fundamentais para uma
boa gestéo por desempenho. O investimento no individuo reflete-se diretamente
na melhoria do desempenho da organizacdo, uma vez que esta € composta

essencialmente pelos colaboradores que a compde.

3.2 O QUE E O CAPITAL HUMANO
Segundo Hugo Freire (2020), o termo capital humano foi inaugurado a partir da
publicacdo de um artigo na revista American Economic Review, no ano de 1961.
O proprio professor Theodore W. Schultz, do departamento de economia da
Universidade de Chicago — considerado o pai do capital humano — batizou o seu
trabalho de “Investment in Human Capital”, em traducgao livre, Investimento em
Capital Humano.
O termo capital humano pode ser compreendido como o bem mais valioso que
uma organizagao possui, pois € em decorréncia das acoes realizadas por seus
componentes que a empresa produz, se desenvolve e estabelece relacbes. O
termo em questao representa a parcela dos profissionais que fazem parte de
determinada organizacao, reunindo assim o conhecimento técnico, experiéncias,
habilidades, comportamentos e competéncias pessoais que estes colocam a
disposicéo da organizacao.

‘De maneira simples, podemos definir o capital humano

como o0 conjunto de competéncias, comportamentos,



conhecimentos e habilidades que um profissional tem para
realizar suas fungdes no trabalho. Investir nesse conjunto
€ essencial para que as atividades realmente agreguem
valor no que diz respeito aos resultados do negocio”. (Hugo
Freire, 2020)
Desta forma, podemos definir que o conceito de capital humano traz consigo o
desenvolvimento de uma gestdo mais humana, na qual as pessoas devem ser
consideradas o principal ativo da empresa, capaz de leva-la a algcar novos

patamares.

3.3 A IMPORTANCIA E O VALOR DO CAPITAL HUMANO PARA A GESTAO
3.0

Segundo Appelo (2011), a gestédo é importante demais para ser deixada apenas
para os gerentes, dai a importancia do desenvolvimento de uma gestdo mais
inclusiva. A gestdo pode ser considerada como o0 ponto chave para o sucesso
de uma organizacédo se faz necessario a capacitacdo dos gestores, bem como
gue se garanta a participacéo de todos os envolvidos, como forma de se buscar
o melhor resultado possivel. Ainda segundo Appelo (2011), o conceito da gestao
3.0 traz uma gestdo mais humanizada para a empresa, em que as pessoas
devem ser o ativo mais importante da organizacdo. Podemos destacar a
importancia do referido capital humano dentro da gestdo 3.0 pois esta propde
por si s6 0 engajamento de lideranca e liderados participantes do processo
decisério, e que estes assumam o papel de protagonismo dentro da organizacao.
Logo, a gestdo deve enfatizar a relevancia e foco nas pessoas e que a partir
desta concepcéo os objetivos sejam alcancados.

Ainda conforme explanado por Appelo (2011), um dos principais objetivos da
gestdo 3.0 é engajar os colaboradores, e assim alavancar o crescimento do
negocio, com todos na organizagao voltados para um objetivo comum. Logo,
cabe evidenciar a vital necessidade de integracdo dos processos
organizacionais que envolvem a gestédo, com a participacdo do capital humano
e lideranca trabalhando de forma sinérgica. Quanto maior o envolvimento e
comprometimento da lideranca, mais motivados e produtivos os liderados seréo,

com reflexos diretos nos resultados da organizagao.



Appelo (2011) demonstra que a gestdo 3.0 busca valorizar pessoas e times,
tendo como foco principal da gestdo criar um ambiente onde todos sé&o
responsaveis pelo sucesso do negoécio e consta como responsabilidade direta
das equipes o meio e a forma como as demandas sao entregues,
desconfigurando a verticalidade do sistema de gestdo. Um sistema de gestéo
horizontal tende a trazer importantes beneficios para os processos internos de
uma organizacao, refletindo assim na maior satisfacao dos liderados.

Abaixo sédo destacadas e detalhadas as 06 visdes consideradas por Appelo
(2011) em sua obra para que seja obtido o sucesso com a utilizagdo da gestao
3.0 com enfoque no capital humano:

- Energizar pessoas: Com foco no sucesso da organizacao, € sempre necessario
engajar pessoas e manté-las criativas e motivadas para entregar o seu melhor,
garantir que estejam comprometidas com o resultado.

- Empoderar pessoas: Auto-organizacgao e confianca precisam ser desenvolvidos
nos times para que estes possam chegar ao maximo desempenho.

- Alinhar restricbes: Em concomitancia ao empoderamento da equipe, limites e
restricbes precisam ser impostos, diminuindo o espago 0 aparecimento de
liberdades toxicas, prejudiciais a organizacao.

- Desenvolver competéncias: Uma equipe considerada auto-organizada precisa
desenvolver a autossuficiéncia, visto a importancia de se estabelecer a formacao
de times multidisciplinares aptos a desenvolver projetos, com cada participante
ciente de sua capacidade e responsabilidade.

- Aumentar as estruturas: Presume-se um maior foco na comunicacdo e
colaboracgéo, incentivando um crescimento sustentavel do negécio com foco
principal na qualidade dos servigos e/ou produtos ofertados.

- Melhorar tudo: A organizacdo deve manter como alvo a melhoria continua de
processos e 0s possiveis erros devem ser enxergados como oportunidade de
melhoria. Com tudo isto, é possivel alavancar o negocio de forma previsivel e
sustentada.

Dado o contexto supracitado, € possivel concluir que uma organizacdo que
possui a consciéncia do valor que o capital humano representa para sua perfeita
operacéo tende a destacar-se no mercado de forma positiva, transferindo todo o
reconhecimento dado aos profissionais a qualidade do fornecimento de seus

produtos e/ou servi¢os a seus clientes e sociedade.



3.4 A AVALIACAO DO DESEMPENHO

E possivel conceituar a avaliagdo do desempenho como uma técnica que
permite avaliar o desempenho individual sob diferentes perspectivas,
objetivando o atingimento de metas e resultados individuais que sustentardo os
resultados coletivos almejados pelas organizacfes. Destaca-se a excelente
oportunidade de valorizar os colaboradores e conecta-los com seus respectivos
reconhecimentos em concordancia com seu desempenho individual.
Importantes ferramentas podem ser utilizadas para se atinjam os objetivos
pretendidos, dentre as quais, as seguintes:

- Definicao de funcdes: A definicdo de funcdes desempenha papel primordial no
ambito da avaliagdo por competéncia, uma vez que € condicao basica para que
o colaborador desenvolva plenamente seu escopo de trabalho que ele conheca
detalhadamente seu papel dentro da organizacdo e sua participacdo a para o
atingimento do resultado a ser entregue;

- Objetivos estratégicos: A determinacdo dos objetivos globais da organizacéo,
com o estabelecimento de metas coletivas atingiveis e mensuraveis, traz um
elevado senso de cooperacdo que tem como funcéo principal o alcance das
pretensdes da organizacdo que devem escolhidas estrategicamente pela
lideranca de forma a impulsionar o desenvolvimento organizacional.

- Determinagdo dos objetivos individuais: A determinagdo dos objetivos
individuais tem como principal finalidade desenvolver o senso de
responsabilidade dos colaboradores com suas respectivas entregas que
contribuem para o atingimento coletivo do resultado.

- Apoio e acompanhamento dos individuos: Tem como finalidade suportar e
prover 0S recursos necessario para que os colaboradores desenvolvam suas
respectivas atividades.

- Analise de desempenho: Uma vez estabelecidos os objetivos, torna-se
altamente recomendavel realizar a analise peridédica da performance dos
colaboradores, de forma a ratificar os resultados alcancados ou até mesmo
sugerir mudancas estratégicas que visem o alcance do resultado
predeterminado.

- Remuneragéo por performance: Com os resultados avaliados e confirmados,

s

promover uma remuneracdo compativel com as entregas € de extrema



importancia para o reconhecimento da entrega realizada, bem como estabelecer
a retencédo da mao de obra.

- Formacéao para diferentes competéncias: Colaborar com o descobrimento de
novas habilidades e/ou inspira¢cdes individuais também é papel da organizacéo,
que tem como principal funcéo o direcionamento e auxilio no que for possivel
para o desenvolvimento com vistas ao alcance do obijetivo.

- Formacao e desenvolvimento dos colaboradores: Entender e colaborar para
desenvolver as aspira¢des individuais € de responsabilidade da organizacéo,
bem como prover ferramentas para o desenvolvimento profissional com vistas

ao atingimento dos obijetivos.

3.5 AVALIACAO COM FOCO EM COMPETENCIAS

Extraindo diretamente do dicionério Aurélio, a palavra competéncia esta assim
definida: “Capacidade decorrente de profundo conhecimento que alguém tem
sobre um assunto: recorrer a competéncia de um especialista.”, ou até mesmo
“Capacidade de fazer alguma coisa; aptidao.” Logo, é possivel perceber o quanto
a competéncia de determinado individuo é capaz de diferencia-lo dos demais
frente sua especificidade de conhecimento sobre determinado assunto.
Tracando um paralelo com a gestéao por desempenho com foco em competéncia,
temos que competéncia pode ser compreendida por uma homogénea
composicdo de conhecimento, habilidade e atitude (CHA).

Nesse sentido, diversas ferramentas e modelos podem ser utilizados para
realizar a avaliagcdo com foco em competéncias, entretanto é imprescindivel para
tanto que cada cargo tenha predefinida a competéncia exigida para um
desempenho satisfatorio do colaborador que porventura venha a ocupéa-lo. As
ferramentas devem ser corretamente utilizadas com foco primordial na
identificacéo, avaliagdo e desenvolvimento das competéncias.

Destaca-se entdo a extrema importancia da instituicdo realizar o mapeamento
dos cargos e seus respectivos requisitos necessarios para o bom desempenho
das funcbes com vistas a elaborar uma matriz de competéncias, que
necessariamente inclua as definicdes, conhecimentos, atitudes e habilidades.
Com esta técnica sera possivel realizar o agrupamento comportamental e

realmente tracar as competéncias necessarias para o pleno desempenho de



cada cargo, proporcionando assim o alcance do principal objetivo, ou seja, 0
desenvolvimento organizacional.

Conforme descrito por Brand&o e Bahry (2005), o mapeamento de competéncias
tem como proposito principal a identificacdo das lacunas existentes entre as
competéncias desejadas para determinada organizacao e as competéncias reais
existentes na companhia. O primeiro passo tem por finalidade identificar quais
as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos. Para esta
identificagdo, sugere-se entrevistar gestores e funcionarios-chave como forma
de construir e obter o mapeamento mais proximo possivel da realidade da
companhia. Adicionalmente, pesquisas documentais podem ser utilizadas,
levando em consideracdo o0s regulamentos e procedimentos internos da
organizacéo (Brandao e Bahry, 2005).

Segundo Brandéo e Bahry e outros (2005), o mais indicado para escolha do
método para mapeamento das competéncias é descrever detalhadamente as
competéncias profissionais como exemplos ou referéncias de desempenho
esperado de cada posicdo dentro do ambiente de trabalho. Quando ndo ha
descricdo de forma clara e objetiva, ocorre a abertura de brechas para
interpretacbes errbneas e destoantes do inicialmente desejado. Conforme
explicitado ainda por Brandéo e Bahry (2005), a descricdo da competéncia deve
ser representar um desempenho a ser atingido, bem como estabelecer o
comportamento, condigcbes e critérios esperados para o profissional se
desenvolver.

A implementacdo definitiva de um processo de gestdo por desempenho
demanda a devida atencdo dos aspectos e caracteristicas da organizacao e
pressupde uma adaptacdo gradual e participativa dos envolvidos no processo.
Para que a organizacdo obtenha sucesso na implementacéo se faz necessario
a definicdo de um plano estratégico alinhado a misséo e visdo da organizagéo,
sendo este 0 ponto de partida para a implementacéo da gestéo por desempenho
gue necessariamente precisa estar alinhada ao planejamento estratégico
predefinido pela alta administracéo.

Desta forma, é possivel destacar que o processo de implementacédo da gestédo
de desempenho é lento e minucioso. Requer valioso afinco institucional da alta
direcdo, bem como o0 treinamento e capacitacdo das equipes que

operacionalizardo o0 processo e que serdo abrangidas pelo programa com o



intuito de melhor utilizar todas as ferramentas que o método propde, garantindo

assim a obtencéo dos resultados esperados.

4. METODOLOGIA

4.1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresentamos a metodologia definida para o desenvolvimento
desse projeto aplicativo, abrangendo todos os aspectos e procedimentos e
apresentado o método utilizado, ou seja, o tipo de pesquisa e amostra escolhida.
A metodologia deve ajudar a explicar ndo apenas os produtos da investigacao
cientifica, mas principalmente seu préprio processo, pois suas exigéncias néo
sao de submisséo estrita a procedimentos rigidos, mas antes da fecundidade na
producéo dos resultados. (BRUYNE, 1991 p. 29)

4.2 METODOLOGIA CIENTIFICA

Para o presente projeto aplicativo utilizou-se pesquisa descritiva com o intuito de
subsidiar a elaboracdo e implementacdo de um projeto de gestdo por
desempenho para a organizacdo objeto deste trabalho. A pesquisa € um



procedimento racional e sistematico e tem como objetivo respostas a problemas
propostos, sendo necessario definir critérios de selecdo da técnica mais
adequada para seu desenvolvimento. Segundo Silva & Menezes (2000, p.21), “a
pesquisa descritiva pretende descrever as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis. A
pesquisa descritiva oferece amplo conhecimento a medida que descreve como
as empresas selecionadas para o benchmarking implantaram o programa de
gestdo por desempenho sendo possivel comparar os resultados obtidos por
essas empresas e definir o modelo ideal a ser adotado pela empresa onde o
projeto serd implantado. Utilizou-se para coleta de dados da pesquisa
documental, um questionario semiestruturado, sendo que as entrevistas foram
realizadas com representantes das empresas responsaveis pelos programas de
gestao por desempenho.

Em relacdo a coleta de dados, foram utilizadas distintas fontes de evidéncias tais
como entrevistas, documentacdes e registros. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, com auxilio de um roteiro (Apéndice A), a fim de compreender
0s principais pontos para andlise, além de oportunidades para a programa

vindouro.

5. DESCRITIVO INTECHLOG

51 A HISTORIA DA INTECHLOG

A Intechlog € uma empresa do grupo Drebes e Cia Ltda que foi fundado em 1956
na cidade de S&o Jerbnimo, estado do Rio Grande do Sul, por Otélio Drebes. A
pequena empresa familiar de poucos funcionarios que comercializava géneros
alimenticios cresceu e se solidificou, tornando-se, em seus quase 60 anos de
histéria, uma das maiores redes varejistas do Rio Grande do Sul.

A Intechlog nasceu em novembro de 2016, iniciando suas operacdes em 2017
com o objetivo de capturar sinergias para otimizacdo da malha de transporte de
atendimento da Lojas Lebes e de seus parceiros de negdcios.

Hoje a Intechlog possui uma estrutura de 40 colaboradores, sendo 1 Head, um
Gerente Comercial, um Gerente de Transportes, um coordenador de princing e
um coordenador de Atendimento ao Cliente. Os demais colaboradores da

organizacédo fazem parte do grupo de apoio.



Tem como Missdo oferecer solugdes tecnoldgicas de movimentacdo de
mercadorias. E também, relacionamentos humanos duradouros.

Sua Visao é ser reconhecida como uma empresa de solucdo, que atende as
necessidades de seus parceiros de negdcio com demandas de baixo custo,
através da reducao de despesas e ociosidade de transporte, e tem como valores
a transparéncia, o respeito, a simplicidade, inovacao, exceléncia, integridade,
atitude de dono e relacionamento humano.

Sua principais diretrizes estratégicas sao Equipes formadas por profissionais
especializados em sua area de atuagcdo, onde possuem o objetivo de atender as
necessidades dos clientes, com solucdes rapidas e de qualidade, Processos que
buscam simplificar as etapas dos servi¢cos prestados, pois entendem que com
simplicidade e transparéncia, possuem maior agilidade nas entregas e na busca
por resultados e por fim Tecnologia que é enxergado como o principal meio de
possuir a informacdo em tempo real, os suportando para uma relagdo humana
com 0s nossos clientes.

Como a empresa nasceu dentro de uma empresa ja existente, e com um foco
diferente, apresenta dificuldades em determinar como pretende ser avaliada, 0s

principais indicadores bem com as métricas necessarias para tanto.

5.2 GESTAO DO DESEMPENHO DA INTECHLOG

Para entender a situacao atual da Intechlog e os métodos aplicados para a
gestdo de desempenho dentro da empresa foi realizado entrevista com gestor
da organizacdo onde foi possivel observar pontos importantes para nortear 0s
proximos pontos a serem desenvolvidos.

Hoje, mesmo com mais 60 anos de atuacdo e sendo uma das maiores redes
varejistas do Rio Grande do Sul, a Intechlog hoje ndo apresenta em sua estrutura
plano estruturado de Gestdo por desempenho, nem aplica de maneira
consistente ferramentas de acompanhamento de performance de seus
colaboradores.

Em entrevista com a gestédo da Intechlog ficou claro que a empresa identifica
este fato como ponto de melhoria e oportunidade, pois enxerga grande
contribuicdo para o planejamento futuro da organizagéo, pois com cendrios cada
vez mais desafiadores e a competicdo acirrada no seguimento, ao n&o

determinar métricas de desempenho alinhados com a estratégia podem deixar



passar oportunidades para a melhoria de suas margens e para o fortalecimento
de sua marca.

A gestdo empresarial esta cada vez mais complexa, ndo sO pela frequente
alteracdo da estrutura proprietaria das organizacdes, mas também devido as
constantes inovacgdes tecnoldgicas que fortalecem a competitividade. Todos
esses fatores aumentam significativamente o nivel de risco nas decisdes da alta
gestdo. Outro aspecto importante de um programa de gestao por desempenho
e que pode trazer retorno significativo para a Intechlog é garantir que 0s
funcionarios da empresa estejam agindo de acordo com a cultura e os valores
determinados pela empresa. Isso pode acontecer tanto na mensuracao da
maneira de agir dos funcionarios quanto no aprimoramento de seus
comportamentos em alinhamento com 0s comportamentos -culturais da

Intechlog.

“Para se ter um bom desempenho, € natural
gue uma empresa antes defina alguns
objetivos e organize suas agbes. Algumas
vezes isso ocorrerd mediante um processo
formal e estruturado de planejamento; outras
vezes, mediante um processo intuitivo,
experimentando alguns cursos de acéo,
acertando em alguns casos e errando em
outro, e ajustando suas iniciativas futuras em
funcdo desse aprendizado”. (FERNANDES,
2006, p.7)

Para se alcancar o resultado esperado na entrevista fiou nitido que é necessario
desenvolver uma cultura na empresa e nos funcionarios para que a mensuracao
do desempenho se torne naturalmente um habito presente na rotina de todos.

Para entender aspectos importantes e conseguir sugerir um modelo coeso e
produtivo para o aprimoramento organizacional da Intechlog, no préximo capitulo
buscaremos, com benchmarking semiestruturado, entender como diferentes
seguimentos do mercado brasileiro interpretam e colocam em pratica programas

de Gestéo por Desempenho.



6. BENCHMARKING

Existem muitos materiais disponiveis, bem como muitas consultorias
especializadas em oferecer para as instituicbes modelos de Gestao por
Desempenho, além de apoiar na construcdo da metodologia e ajustes de cultura
necessarias para a incorporacao efetiva. Também temos métodos bastante
conhecidos e abordados por estudiosos e neste capitulo buscamos apresentar
dados relevantes de trés organizagdes distintas sobre Gestao por Desempenho
tendo como principal objetivo entender e verificar se elas aplicam em suas
rotinas algum método ou ferramenta de Gestao por Desempenho e a adaptacéo

que elas fizeram para aplicar a literatura a realidade das empresas.

Para este trabalho foram realizadas entrevistas com gestores de duas empresas
de diferentes seguimentos e com receitas distintas para que pudéssemos
observar cenéarios e estruturas dessemelhantes, bem como perceber o

entendimento do tema em empresas com diferentes investimentos no que tange



0 assunto abordado. Para tanto foi utilizando questionario semiestruturado,

apresentado no Apéndice.

A primeira organizagdo é a GOL Linhas Aéreas Inteligentes, empresa fundada
em janeiro de 2001 e que teve como principal diferencial democratizar 0 acesso
ao transporte aéreo. Tem forte direcionamento para a Tecnologia e Inovacao
sendo pioneira em uma serie de novas tecnologias para a melhoria e agilidade

deste seguimento.

Conta com mais de 15.000 colaboradores e tem como seu propoésito Ser a

primeira para todos.

Além da equipe dedicada para o transporte de passageiros conta com outras
marcas sendo o Smiles que € seu programa de programa de milhagem, a
GOLLOG focada em transporte de carga e logistica e o seu proprio cartdo o
VOEFACIL.

A segunda empresa entrevistada neste benchmarking foi o MetréRio, empresa
que assumiu a concessao do metrd carioca e que tem sob sua gestdo a
administragao e a operagao das linhas 1 e 2, ficando as expansdes da rede
metroviaria e aquisicdo de novos trens a cargo da Rio Trilhos (Governo do
Estado).

Hoje o Metr6Rio transporta milhares de passageiros sempre priorizando a
seguranca, rapidez e regularidade. Investem em profissionais por meio de uma
gestdo transparente, préxima e que busca oportunidades para seus

colaboradores.

A seguir apresentamos quadro com a compilacao das informacdes coletadas e

com os principais pontos abordados durante visita as organizacoes.

6.1 QUADRO COM RESUMO DAS ENTREVISTAS REALIZADAS

Pontos Avaliados Gol Linhas Aéreas S.A MetroRio

Existe Gestao de Desempenho |
Sim. E utilizado BSC, Avaliagdo 3602 e 9box Sim. Planejamento Operacional Integrado
na empresa




Qual o objetivo da aplicagdo

Promover o alinhamento do plano estratégico
da cia com os colaboradores através de

metodologias de contribuigdo

Otimizar e aplicar os recursos da melhor forma
possivel. Reduzir custos operacionais e garantir a

confiabilidade do sistema.

Existe envolvimento da

lideranca

Sim. Acompanhamento mensal da metas, em
reunides especificas para o tema e no final do
ano comités de sucessores onde é avaliado
todos os colaboradores da cia e seu

lenquadramento no 9box

Sim. Através de reunides frequentes da diretoria
com as liderangas, que por vez sdo desdobradas

para suas respectivas areas.

Barreiras encontradas durante a

implementagdo

Definigdo de fungdes;

Engajamento da lideranga;

Mudanga do mindset dos colaboradores;
Plano de comunicagdo amplo;

Planejamento estratégico x Retorno

Procedimentos e regulamentos internos que

necessitaram ser revistos.

Principais Requisitos para a

implementagdo

Engajamento da Lideranga;

Planejamento estratégico claro;

Plano de comunicagdo efetivo;
Determinagdo de papeis e responsabilidades;

Metas claras e com métricas objetivas

Engajamento dos colaboradores.

Houve divulgagdo para os

colaboradores

Sim. Todos os gestores receberam
treinamentos para conseguirem desdobrar com
os respectivos times. Além disso muitas
comunicag8es foram feitas nos canais da

organizagao

Sim. Através de reunides online, e comunicagdo

interna (e-mail).

Data de finalizagdo do modelo

aplicado

Primeira aplicagdo foi em 2013 e mantemos a
melhoria continua anualmente evoluindo o

modelo

17/03/2022

Falhas Percebidas

Plano de comunicagdo nos primeiros anos
lapresentou gargalos significantes;

N3o houve engajamento inicial e o plano ndo
contemplava a importancia do processo,
principalmente quando os bonus ndo eram

mais possiveis

Constante avaliagdo dos indicadores de Entrega
de trens a Manutencdo, Aderéncia as liberagGes
de trens pela Manutengdo e Aderéncia as

Injegdes e, em caso de necessidade, tratamento

no forum geral de indicadores.

Melhorias encontradas

IApoio e acompanhamento de cada individuo;
Determinagdo de objetivos claros;
Desenvolvimento de colaboradores de maneira
que potencialize sua performance;
Identificagdo de gargalos organizacionais;

Consisténcia Estratégica para a cia

Plano Variante de Estacionamento de trens;
Injecdo e retirada de trens para operagdo mais
eficaz, modelo de limpeza dos trens mais eficaz,

Uanela de Manutengdo melhor aproveitada.

Houve integracdo entre a

estratégia e a cia

Sim

Sim. Os novos procedimentos viraram instrugdo
de trabalho e regulamentos oficialmente

documentados.




Em parte, pois mesmo conseguindo avaliar os
colaboradores de maneira individual era

possivel que as metas individuais fossem
Sim. E foram montados grupos de trabalhos com
Houve integracdo entre a atendidas sem que a cia tivesse o retorno
pontos focais das dreas envolvidas para
estratégia e os colaboradores  |esperado. Em 2022 estd sendo corrigido este
monitorar os modelos aplicados.
ponto para que todos consigam atingir suas

metas se a empresa alcangar a margem

desejada

Sim, através de metas de BSC, indicadores de
IAtravés de metas bonificaveis e indicadores de

Mensuragdo de Resultados performance, comités de sucessores, 9box e
performance.

lavaliacdo 3602

[Trouxe melhor compreensdo sobre aspectos

importantes da gestdo do negdcio,

principalmente atrelando o resultado da Beneficio alcangado em trazer uma melhor
Percepgdes Finais lempresa as performances individuais, relagdo entre as dreas de operagdo e

garantindo que, todos atendendo seus manutencdo.

direcionamentos, venhamos a obter resultados

importantes para a cia

Quadro: Resultado das entrevistas de benchmarking
Fonte: Elaborado pelos autores

Diante das entrevistas e, conforme quadro apresentado, observa-se resultados
diferentes, além de estruturacBes distintas, porém com conceitos parecidos.
Também ficou claro durante as entrevistas os investimentos feitos por cada

organizacado para o éxito da implementacéo e continuidade do processo.

Observou-se que os objetivos de ter gestdo de desempenho nas empresas sao
parecidos, sendo o alinhamento dos colaboradores com os resultados das
organizacdes, a melhoria da performance de todos os envolvidos, agregar valor

ao negocio e obter melhores resultados apresentam maiores sinergias.

Também é unanime o entendimento da necessidade de envolvimento da alta
direcdo no programa e de um plano de comunicagao efetivo com explicacdes

claras sobre as expectativas do que esta sendo desenvolvido.

Ja avaliando as principais dificuldades apontadas nas implantacbes dos
programas percebe-se diferentes barreiras. Na empresa 1 a quantidade de
colaboradores que precisavam ser alcancados ja se mostrou um grande desafio.

Além deste ponto podemos observar também que as definicdes de funcdes, o



engajamento da lideranca, o plano de comunicacdo amplo para que o0s
desdobramentos chegassem aos mais de 15.000 colaboradores e o
planejamento estratégico versus o retorno esperado foram as principais

dificuldades encontradas durante a implementagéo.

Na empresa 2 a principal barreira identificada foi a necessidade de revisdo dos
procedimentos e regulamentos internos para adequacdo ao Planejamento

Operacional Integrado.

Outro ponto destinto identificado durante as entrevistas foram as ferramentas
utilizadas. Na primeira empresa temos um modelo mais amplo onde o processo
comecga com a construgcdo de metas atreladas ao planejamento estratégico,
desenvolvimento de indicadores métricas e pesos que eles vao ter em cada
equipe avaliada, depois processo de avaliacdo de colaboradores no modelo 360°
e finalizado com feedback anual em ferramenta dedicada. Apds estas etapas
todos os resultados obtidos determinam a posicao de cada colaborador no 9box
sendo este apresentado a cada diretoria no comité de sucessores onde 0s
colaboradores sdo colocados em observacdo, ou ndo, para assumirem 0S

proximos cargas dentro da organizacao.

Ja4 a empresa 2 desenvolveu programa intitulado Planejamento Operacional
Integrado que busca otimizar e aplicar os recursos da melhor forma possivel para

reduzir custos operacionais e garantir a confiabilidade do sistema.

Durante as conversas realizadas foram levantados também quais sdo 0s
principais erros cometidos na durante a implementacdo da gestdo de

desempenho onde podemos observar 0s seguintes itens:

Plano de comunicacdo nos primeiros anos apresentou gargalos significantes —
empresa 1;

N&o houve engajamento inicial dos colaboradores — empresa 1;

O plano nao deixava claro a importancia do processo, principalmente quando o
bdnus ndo era mais possivel — empresa 1;

Procedimentos e regulamentos internos que necessitaram ser revistos —

empresa 2



Partindo para as analises das ferramentas de avaliagdo de desempenho, as

principais utilizadas pelas empresas sao:

BSC (Balanced Score Card) ou metas bonificadas;
Indicadores de Performance;

Avaliagéo 360° - empresa 1,

Comité de Sucessores — empresa 1;

9box — empresa 1.

“As organizagdes que desejam a contribuicdo
de todos os funcionarios para a implementacéo
da estratégia compartilhardo suas visdes e
estratégia de longo prazo com seus
funcionarios e os incentivardo ativamente a
sugerir formas pelas quais a visdo e a
estratégia possam ser alcangadas”. (KAPLAN,
1997, p.208)

Com base nas entrevistas realizadas com as empresas apresentadas no quadro
de Benchmarking e considerando as bases conceituais levantadas sobre o
assunto, estaremos, no proximo capitulo, sugerindo um modelo de inicial de
Gestdo por Desempenho através de passo-a-passo de implementacdo que
podera ser implementado em qualquer empresa do ramo de transporte, mas

principalmente na Intechlog.



7. PROPOSTA DE SOLUCAO

7.1 A FERRAMENTA BSC

Dentre as ferramentas disponiveis para gestdo de desempenho e de acordo com
benchmarking realizado no presente trabalho, o Balanced ScoreCard (BSC) sera
apresentado como proposta para gerenciar de maneira estruturada a estratégia
do negdcio da Intechlog, vinculando a visdo dos negdcios aos objetivos e metas
a serem alcancados com a finalidade de melhorar sua performance frente aos

Seus concorrentes.

O BSC foi desenvolvido pelos pesquisadores Kaplan e Norton no inicio dos anos
90 com a proposta de “traduzir a missdo e estratégia das empresas em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicdo e gestdo estratégica” (KAPLAN e NORTON, 1997). O



Balanced ScoreCard (BSC) é considerado um modelo de gestao estratégica que
surgiu no intuito de desmistificar a ideia de que para obter vantagem competitiva
e sucesso empresarial, um negocio precisaria direcionar esforcos Unica e
exclusivamente em indicadores financeiros e contabeis. Nesta esteira, 0 BSC
deve ser utilizado para desenho e definicdo do planejamento estratégico de
maneira mais abrangente, de forma a englobar todas as operacfes da
compainha, logo o BSC evidencia a necessidade de equilibrio na gestao das
organizagbes quanto ao desdobramento das métricas financeiras e né&o
financeiras, entre indicadores de tendéncia e ocorréncia e perspectivas internas
e externas de desempenho, de forma a ter uma analise mais arrojada e precisa

da performance dos negocios.
7.2 RELAQAO DE CAUSA E EFEITO E AS PERSPECTIVAS DO BCS

Kaplan e Norton definem as relacdes de causa e efeito da estratégia afirmando
que o modelo BSC possui no minimo 4 perspectivas distintas, estando estas
listadas a seguir: financeira, dos clientes, dos processos internos e de
aprendizado e crescimento. O BSC definido tem por objetivo auxiliar os gestores
na definicdo das metas mais condizentes com a realidade e as aspiracdes da
companhia, pois este leva em consideracao as perspectivas supracitadas.

A perspectiva financeira € considerada como a fonte final de informacdo que
mostra se efetivamente a execucéo das estratégias esta colaborando ou ndo
para a melhoria dos resultados, é voltada para a andlise das metas financeiras
como rentabilidade, crescimento e valor para o acionista, e busca estabelecer
diversos indicadores que demonstrem o desempenho final da empresa em cada
etapa de analise. Na perspectiva financeira, a pergunta a ser feita é€: como é que
aparecemos aos nossos acionistas? (SILVA, 2003). Adicionalmente, a
perspectiva financeira deve servir como referéncia para as outras perspectivas
do Scorecard. O BSC deve expor e detalhar o historico da estratégia, a comecar
pelas aspira¢des de cunho financeiro de longo prazo, correlacionando as ag¢des
que devem ser tomadas em cada perspectiva, visando o alcance do

desempenho econdmico predefinido na estratégia da companhia.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a perspectiva do cliente permite aos

executivos identificar segmentos de clientes e de mercado nos quais as unidades



de negdcio possam competir, bem como definir as medidas de desempenho das
unidades nos seus segmentos-alvo. Esta perspectiva permite que 0s executivos
definam e alinhem as acdes relacionadas aos clientes e seus respectivos
mercados com 0s objetivos estratégicos da companhia, realizando desta forma
a consonancia necessaria entre o planejamento e a coordenacdo da execucao.
Uma pergunta importante a ser respondida para melhor obtencdo de resultados
€: Como é gue os clientes nos veem? Exemplo de Indicadores: market share, %
de novos clientes, % de compras recorrentes, lucratividade por cliente, nivel de
satisfacdo, participacdo no mercado, receita com novas regides, receita com
novos produtos, indice de avaliagdo da marca pelo mercado, indice de

satisfacéo, Indice de fidelizac&o, prazo de entrega etc.

Os fatores que operam maior impacto na perspectiva interna do BSC podem ser
agrupados em processos internos. SAo 0s processos internos criticos nos quais
a empresa deve ser excelente e sempre buscar melhorias e desenvolvimento.
Segundo Kaplan e Norton (1997), sédo voltados aos processos que tem grande
Impacto na satisfagao do cliente e nos objetivos financeiros identificados. Ainda
segundo os referidos autores, os gestores devem definir as principais vertentes

de atuacdo dos processos internos, sendo eles:

- Inovacdo: Neste processo, a organizacdao deve identificar qual a
necessidade do cliente e propor a melhor alternativa possivel visando a

resolucao das necessidades identificadas

- Operacdes: No processo relativo a operacgdes, é fundamental definir

guais e como 0s servicos e/ou produtos serdo oferecidos aos clientes

- Servicos poés-venda: Este consiste no processo de certificacdo do

atendimento das necessidades do cliente, gerando valor para ele.

Uma pergunta que sempre deve ser feita visando a perspectiva de processos

internos é: em que devemos ser excelentes?

Na perspectiva de aprendizagem e crescimento, as pessoas Sao vistas como
principal vetor para o atingimento dos resultados organizacionais. Aqui &
identificada qual a arquitetura necessaria para a empresa obter crescimento

sustentavel e de longo prazo, qual a melhor forma de capacitar o corpo de



gestao, programas de incentivo, capacidade de inovacéo, entre outros. Um dos
principais objetivos desta perspectiva € criar base para que o0s objetivos das
demais perspectivas sejam alcancados através do capital humano de forma a

agregar valor interno e externo a organizacao.

Esta perspectiva deve ser priorizada e valorizada quando no momento do
preenchimento do BSC, € o capital humano o pilar de sustentacdo para que
todas as outras perspectivas mantenham-se estaveis e em condi¢cdes de
desenvolvimento. Valorizar o capital humano € condicdo bésica para o

atingimento dos objetivos da organizacéo.

Ao citar que as perspectivas possuem relacdo de causa e efeito é possivel
concluir que a capacitacao das pessoas ird elevar as competéncias pessoais que
geram maior exceléncia na producdo aumentando a qualidade do produto e
satisfazendo os clientes, como consequéncia disso a empresa gera 0 aumento

das receitas e do lucro.

7.3 O MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico, segundo Kaplan e Norton (2004) € a representacao visual
da estratégia mostrando numa Unica imagem como as perspectivas estratégicas
se conectam e combinam na descri¢cdo da estratégia. A figura 1 traz 0 mapa
estratégico da empresa Via lacteos Transportes como exemplo de modelo

aplicada para uma empresa familiar de transportes rodoviario.
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PROPORCIONAR O ATINGIMENTO DAS METAS E RESULTADOS PARA A
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i RETER E QUALIFICAR OS DE COLABORADORES
Aprendlzado COLABORADORE!

Figura 1 — Mapa estratégico do planejamento 2016-2020 da empresa Via

Lacteos Transportes.

A Via lacteos transportes atua no ramo de transportes rodoviario ofertando
servigcos de transporte de leite in natura, soro, cacau, ragdo animal e florestal. A
empresa é familiar e atua em 11 estados do Brasil de sul a norte, para isso conta

com aproximadamente 1000 colaboradores e frota de 600 caminhdes.
7.4 BENEFICIOS DO BSC

Kaplan e Norton (2000) demonstram uma série de beneficios para as empresas
que utilizam o Balanced Scorecard, desde a definicdo da estratégia corporativa
até a mensuracao dos resultados possibilitando realizar mudangas no percurso

e caminhar em direcao ao objetivo desejado.

Nas pesquisas e benchmarking realizados observou-se a utilizacdo do BSC
como uma bussola para os funcionarios, como um veiculo de comunicacao da
estratégia da organizacdo. Uma Unica folha de papel contendo todas as partes
da estratégia permitindo que os funcionarios olhem e digam: é isso que temos

que fazer e eu me encaixo nisso.



Herrero (2005) traduzindo Kaplan e Norton, elenca os beneficios do BSC nas
seguintes perspectivas: O BSC coloca a visdo da empresa em movimento
criando a imagem do destino, conta a histéria da estratégia iniciando pelos
objetivos financeiros, passando pelos objetivos de clientes, de processos
internos e de pessoas a fim de produzir melhor desempenho, ainda cita que o
BSC cria a consciéncia estratégia nos colaboradores facilitando a compreensao
da estratégia e das tarefas cotidianas. O BSC explica o destino estratégico da
organizagdo, mostrando a viséo clara de futuro e o caminho para chegar la. Por

fim, incentiva o dialogo entre unidades de negdcio e executivos da empresa.

Kaplan e Norton (2000) mapearam 5 pontos em comum presentes em empresas
que conseguiram inserir 0 processo de gerenciamento da estratégia no centro
dos processos gerencias através do BSC. O estudo revelou um padrao de

alinhamento estratégico através dos principios a seguir:

1. Tradugdo da estratégia em objetivos operacionais — Através da
identificacdo de objetivos centrais a serem perseguidos definindo indicadores,
metas e iniciativas que reflitam, mensurem e viabilizem a estratégia e a criacao
de valor. Nada mais é do que descrever a estratégia tracada num mapa
estratégico compreensivel para todos da organizacao.

2. Alinhar a organizacao a estratégia — Significa romper com isolamento de
areas funcionais, substituindo relatorios isolados para a adocéo de prioridades
estratégicas comuns gque ajudam no alinhamento da organizacéo garantindo que
o todo exceda a soma das partes.

3. Transformar a estratégia em tarefa de todos — O BSC é utilizado para
comunicar a estratégia e educar a organizacao, sendo que a partir dele pode se
desdobrar objetivos para todas as areas, fazendo com que todos compreendam
a estratégia e conduzam suas atividades a fim de contribuir no resultado.

4. Converter a estratégia em um processo continuo — As empresas
elaboraram um processo de acompanhamento através de um orgamento
estratégico e operacional, reuniées de reunibes mensais e trimestrais para
avaliacdo da estratégia e evolucdo para um processo de aprendizado e

adaptacao da estratégia.



5. Mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva — As mudancas na
organizacdo devem ocorrer de cima para baixo com envolvimento ativo da

equipe executiva para que, desta forma, se engajem na estratégia.

7.5 IMPLEMENTACAO DO BSC

Os autores Kaplan e Norton (1997) sugerem que o processo de implementacao

do Balanced Scorecard nas organizacdes seja baseado em quatro etapas

distintas:

1. Definicdo da arquitetura de indicadores
2. Definicdo dos objetivos estratégicos

3. Escolha e elaboracéo dos indicadores
4. Elaboracao do plano de implementacgao

Etapa 1 - A definicdo da arquitetura de indicadores - Promove a compreenséo e
andlise critica dos direcionadores estratégicos do negdcio e a visdo de futuro.
Compreende basicamente duas etapas: seleciona-se a unidade organizacional

ideal e identificam-se as relacfes entre a unidade de negdcio e a corporacao.

Etapa 2 - A Definicdo dos objetivos estratégicos — Nesta etapa ocorre a primeira
série de entrevistas com 0s principais executivos da empresa e identifica-se
idéias sobre as medidas do BSC, com a sintese das entrevistas 0os objetivos
estratégicos sdo alocados nas quatro dimensdes, uma lista de 3 ou 4 objetivos
para cada perspectiva e uma lista de indicadores potenciais por objetivo, ocorre

a construcdo do BSC Corporativo ou mapa estratégico.

Etapa 3 - Escolha e elaboracdo dos indicadores — Objetivo desta etapa é
identificacdo dos indicadores que melhor se comuniqguem com a estratégia.
Envolve a alta administracdo e maior numero de gerentes do nivel médio. Inicia-
se a elaboracéo do plano de implementacdo e comunicacdo para todos o0s

colaboradores.

Etapa 4 - Elaboragédo do plano de implementacdo — Uma vez definidos os
objetivos estratégicos e indicadores para avaliacdo do desempenho, parte-se
para definicdo de metas e planos de acdo, bem como responsaveis e priorizacao

com base na disponibilidade de recursos para investimentos.



Jé para Oliveira et al. (2004) o processo de implementacdo do scorecard esta

dividido em dez etapas:

1. Definir a industria, descrever seu desenvolvimento e o papel da
companhia;

2. Estabelecer e confirmar a visdo da companhia;

3. Estabelecer as perspectivas;

4. Traduzir a visédo conforme cada perspectiva e assim formular os objetivos

estratégicos gerais;

5. Identificar os fatores criticos de sucesso para a empresa,

6. Desenvolver medidas, identificar as causas e os efeitos e estabelecer um
equilibrio entre toda a organizacao;

7. Estabelecer um scorecard abrangente, comunicar e informar de modo a
obter a participacéo de todos;

8. desmembrar o scorecard e medidas por unidade organizacional,
respeitando cada nivel hierarquico;

9. Formular as metas

10. Desenvolver um plano de acao.

7.6 PASSO A PASSO DA FERRAMENTA - A IMPLEMENTACAO DO
BALANCED SCORECARD NA EMPRESA
Proposta de passo a passo para implementacdo do modelo de gestdo de

desempenho para a empresa Intechlog:
Etapa 1 — Definicdo do papel do gestor/empresario_ Prazo: 20/06/2022

Inicialmente €& necessario estabelecer qual é o papel do empresario na
elaboracdo do planejamento estratégico e assegurar o cumprimento das
estratégias e em quais processos 0 dono ou gestor deve focar a sua energia na

empresa,
Etapa 2 — Criar Proposta de valor_ Prazo: 18/07/2022

Identificacdo do principal negécio da empresa, ou seja, qual valor perceptivel &
entregue e percebido pelo cliente e porque ele opta por determinada empresa

frente a concorréncia.



Etapa 3 — Definicdo e/ou revisdo dos pilares estratégicos da empresa_ Prazo:
25/07/2022

Nesta etapa, faz-se necessario elaborar e/o revisar a missdo da companhia, o
propésito pelo qual a empresa existe, a visdo, aonde a empresa quer chegar e
seus valores, baseado em quais alicerces trilharemos este caminho. O foco nas

pessoas deve ser priorizado!
Etapa 4 — Analise SWOT _ Prazo: 08/08/2022

Realiza¢do de um diagndstico interno da empresa, identificando pontos fortes e
fracos e de um diagndstico externo da empresa identificando oportunidades e
ameacas do mercado. Identificar e analisar as interferéncias internas e externas
gue podem vir a impulsionar ou impactar o desempenho do capital humano é

primordial.
Etapa 5 — Estabelecer as Melhores Estratégias_Prazo: 22/08/2022

Frente as andlises internas e externas, estabelecer quais sdo as melhores
estratégias a serem escolhidas para que a empresa atinja seus objetivos

estratégicos e fortaleca sua proposta de valor e seus diferenciais competitivos.
Etapa 6 - Mapa estratégico_ Prazo: 05/09/2022

Consiste na definicao/formulacao dos objetivos estratégicos da organizacao e de

sua relacéo de causa e efeito nas 4 perspectivas propostas pela ferramenta:
- Financeira

- Cliente

- Processos Internos

- Aprendizagem e Crescimento

Visando alcancar melhor desempenho, reconhecimento e investimento no
individuo deve ser destacado, pois este reflete-se diretamente na melhoria do
desempenho da organizagdo, uma vez que esta € composta essencialmente

pelos colaboradores que a compde.

Etapa 7 - Identificar os fatores criticos de sucesso para a empresa_Prazo:
26/09/2022



Nesta etapa é necessario mapear a infraestrutura necessdria, recursos e

orcamentos, o nivel de comprometimento e engajamento da alta administracéo.

O BSC deve ser encarado como um controle extra e nd0 como um processo
continuo, indicadores néo ligados ao estratégico ou a visdo, 0 processo de
comunicacao e resisténcia de colaboradores e ainda o desenvolvimento e gestéo

de talentos e/ou sucessores.
Etapa 8 — Estabelecer indicadores e metas estratégicas_ Prazo: 10/10/2022

Definicdo dos indicadores e metas para os préximos 5 anos, alinhados ao
conceito motivador como forma de traduzir em ac¢0es as ideias centrais de cada
objetivo estratégico definido através da utilizacdo da ferramenta Balanced
Scorecard escolhidas para que a empresa atinja seus objetivos estratégicos e

fortaleca sua proposta de valor e seus diferenciais competitivos.

Uma vez que as metas e indicadores estejam estabelecidos e acordados,
recomenda-se implementar a gestao a vista, no qual todos os envolvidos tenham

a oportunidade de conhecer a acompanhar a evolucao do atingimento da meta.
Etapa 9 — Estabelecer o Plano de Acdo_ Prazo: 24/10/2022

Definicdo das acles estratégicas necessarias para execucdo dos objetivos
estratégicos e alcance dos indicadores e metas estipuladas. Desmembrando

estes para cada unidade e nivel hierarquico.
Etapa 10 — Acompanhamento Prazo_ Prazo: 22/11/2022

Definicdo e implementacdo do sistema de acompanhamento peridédico da
execucao do planejamento estratégico da empresa. Modelo de gestdo diario,

semanal, mensal, trimestral e anual a ser utilizado.

Elaboracéo do cronograma de acompanhamento do BSC e comunicacao para
100% dos colaboradores da empresa. O principal resultado esperado € que
todos tenham conhecimento, de forma simples, da estratégia corporativa e com
iIsso possam identificar seu papel, aumentando o engajamento no trabalho e

melhoria na performance.



Abaixo, estabelecemos a linha do tempo para implementacdo do Balanced
Scorecard na empresa Intechlog com as etapas preestabelecidas e seus

respectivos prazos:

Definigdo do Revisdo dos Identificar Elaborar
papel da pilares Estabelecer fatores plano de
gestdo estratégicos estratégias criticos agdo

WA

Criar Andlise Elaborar Estabelecer Acompanha
proposta de SWOT mapa metas e mento
valor indicadores

7.7 ANALISE DE FATORES CRITICOS

Para a proposta de solucdo foi analisado os riscos e dificuldades para a
implementacdo do BSC na empresa Intechlog, sendo importante apontar que 0s
principais sdo: falta de comprometimento e envolvimento da alta direcao,
inconsisténcia na definicdo de indicadores ou objetivos claros, divisdo das
responsabilidades, auséncia de cultura de planejamento estratégico, restricao de
tempo de gestores e a falta de um sistema de informacdo e de gestdao dos

objetivos.

Com relacgéo a falta de comprometimento e envolvimento da alta direcao existe
o efeito de lentiddo ou bloqueio no processo de mudanca e para mitigar a causa
deve-se planejar acdes de engajamento destes na constru¢cdo conjunta do
planejamento estratégico, envolvendo cada nivel hierarquico no seu

determinado tempo para elaborar objetivos em conjunto.

Em relacdo as inconsisténcias na definicdo de indicadores ou objetivos claros
recomenda-se a construgao de indicadores compartilhados para a construgéo de

objetivos comuns que devem se sobrepor a interesses pessoais.

Para a divisdo das responsabilidades, o grande desafio € tirar a estratégica de
um pequeno grupo de diretores e gerentes e colocar na méo do grande grupo de
linha de frente. Para isso, Kaplan (1999a) sugere atribuir os scorecards da
empresa gradualmente, distribuindo o esforco da implementacéo e ajustando e

refinando os objetivos e necessidades em todos os setores da empresa.



A auséncia de cultura de planejamento estratégico tem como efeito a percepcao
de que o BSC tem o unico objetivo de desenvolver metas, quando na verdade
trata-se de um processo de melhoria continua para promover mudancas
estratégicas. Nesse sentido é recomendado que a construcdo do BSC seja
através de uma equipe multifuncional e integrada a fim de avaliar cada detalhe

e representem os valores da empresa como um todo.

A restricao de tempo de gestores pode atrasar a implantacéo do projeto, sendo
assim importante agendar previamente cada etapa e utilizar a imersao para a
construcdo do planejamento estratégico, afastando estes das operacdes no

periodo em questéao.

Por fim, a falta de um sistema de informacéao e de discussfes dos objetivos pode
comprometer a caminhada e impedir a chegada ao destino. Para mitigar este
risco € recomendado implantar um simples modelo de gestdo a vista com
reunides com prazos pré-definidos (semanal, quinzenal e mensal) a fim de

avaliar evolucéo de cada objetivo/meta, bem como estabelecer novas acoes.

7.8 RECURSOS PARA IMPLEMENTACAO

Para a implementacédo do projeto sera necessaria inicialmente a participacéo dos
diretores e um responséavel do Rh, bem como um consultor externo especialista
em aplicacdo de BSC em empresas familiares, este tera o papel de ser o
facilitador da implementacdo. O orcamento necessario para a consultoria é de
R$ 8.000,00 mensais.

8. CONCLUSAO

Mercados volateis e com novas exigéncias e clientes que procuram valores

intangiveis para a aquisicdo de bens e servigcos sdo parte das novas rotinas dos



mercados e estar preparado para tudo é essencial para a continuidade das

organizacoes.

Olhar para dentro, ter resultados mais fortes e aderentes a estratégia da
organizacdo e buscar melhoria continua em todos 0s aspectos organizacionais
sdo diferenciais de empresas que desejam se manter no mercado e com

resultados consistentes.

As empresas sao formadas por pessoas e no caso da Intechlog atualmente néao
existia nenhum plano de medicdo onde era possivel observar o desempenho dos
colaboradores, o desempenho organizacional e assim ndo se faz possivel
ramificar a cultura e valores dentro da organizacdo. Diante do exposto,
ferramentas da gestdo do desempenho podem contribuir no desenvolvimento do
capital humano alavancando o crescimento da organizacdo e em sua

estruturagéo para o futuro desejado.

Para tanto foi necesséario avaliar ferramentas e outras possibilidade que nos
permitiriam aprimorar e engajar as pessoas rumo as necessidades da empresa.
Muitas empresas cometem o erro de ndo implantar uma metodologia com
objetivo de medir os resultados alcancados por ela, também ndo comparam
estes resultados com o que era esperados e, se necessario, tomar acdes

corretivas se algo estiver saindo do controle.

No exemplo pratico proposto neste trabalho, nosso objetivo foi promover a
gestao por desempenho como vantagem competitiva, fortalecendo a relacéo da
organizacdo com seus colaboradores e ambos com a estratégia da empresa. A
deciséo de utilizar o Balanced Scorecard como modelo de gestdo e mensuracéo
do desempenho foi baseada na facil aplicacdo dele, além de ser possivel
encontrar de maneira facil consultores e empresas especializadas na

disseminagéao e implementagcao desta abordagem.

Também foi objetivo deste trabalho foi demonstrar a importéncia da
implementacgéo e uso de sistemas de mensuracao de desempenho e como sua
aplicacdo na pratica pode realmente ajudar a gestdo da empresa a alcangar 0s

resultados e garantir um crescimento sustentavel.



Acreditamos que este mesmo trabalho pode servir de instrumento para outras
empresas que ndo conhecem ou ndo aplicam o BSC em suas rotinas
oferecendo, assim como para a Intechlog, um passo a passo pratico e que
proporciona rapida e agil aplicagdo. Como observamos ndo existir lideranca
dedicada a gestédo de pessoas ou recursos humanos na Intechlog, acreditamos
gue seja a melhor opcdo neste momento utilizar uma consultoria especializada
na aplicacdo e garantia continua no que tange BSC dando sequéncia a este

projeto aplicativo.
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APENDICE A — ROTEIRO DE PERGUNTAS

Empresa:

NUmero de empregados: () Nacional () Multinacional () Capital misto
Ramo de atividade:
() Industria () Comércio () Saude () Prestacdo de Servicos () Consultoria

() Educacéo () Outros: especificar:

Entrevistado:

Cargo:

Formacéo: () Psicologia () Administracdo () Pedagogia () Outros



Habilitagdo: ( ) Graduagdo () Pés Graduacgédo () Mestrado ( ) Doutorado ()

Outros:

1. Hoje existe na organizacdo algum programa ou ferramenta de gestdo por
desempenho?

2. Qual o objetivo da organizacdo quanto a implementacdo da gestdo por
desempenho praticada?

3. A alta direcéo esta envolvida com o programa? Este apoio é significante?

4. Foram identificadas durante a implementacéo barreiras?

5. Na sua opinido quais foram os principais requisitos para a implementacéo do
programa?

6. Como foi o processo de comunicacéo / divulgacédo do programa para 0s
empregados? E como foi a reagéo deles diante do programa?

7. Qual foi a data da implementacao da ferramenta?

8. Houve falhas de implementacao?

9. Quais foram as melhorias encontradas com a implementacéo da gestéao por
desempenho?

10. Houve integracao da estratégia com a cia e integracao entre estratégia e 0s
colaboradores?

11. Como sédo medidos e acompanhados os resultados?

12. Percepcdes finais?



