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O presente trabalho mostra a avaliagdo de desempenho como um processo
determinante para a consecucdo de vantagem competitiva no mercado onde uma

empresa se desenvolve.

Para tanto, escolheu-se analisar a forma em que uma organiza¢gdo multinacional
da industria farmacéutica que opera no Equador, e possui 2,27% de participacdo do
mercado, executa a avaliacdo de desempenho de seus funcionérios. Ainda recopila a
experiéncia na definicdo do Balanced Scorecard como um fator determinante para

alinhar os recursos organizacionais e o fator humano com a estratégia institucional.

Portanto, a presente dissertacdo apresenta os diferentes métodos de avaliagédo
de desempenho humano existentes. Também analisa o impacto dessa avaliacdo em
relacdo as metas e aos compromissos estabelecidos pela alta administracdo da
empresa. Aborda a metodologia do Balanced Scorecard como um sistema que ajuda a
organizacdo a aplicar adequadamente sua estratégia através do alinhamento
estratégico de todos o0s atores envolvidos nas empresas: pessoas, Processos,
tecnologia, ativos, cultura. Para, entdo, oferecer propostas de valor aos clientes que

permitam a organiza¢@o ser competitiva a longo prazo.

Por fim, apresenta uma proposta de avaliacdo de desempenho para o0s
funcionarios da empresa objeto de estudo, com base na pesquisa efetuada e na

estratégia organizacional.
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This dissertation shows the performance evaluation as a determining factor in

achieving competitive advantage in the market in which a company operates.

To this end, they chose to analyze how a multinational organization of the
pharmaceutical industry operating in Ecuador, and owns 2.27% of market share,
making the performance evaluation of its workers. Yet the experience gathered in the
definition of the Balanced Scorecard as a key factor in aligning the organizational

resources and the human factor with the corporate strategy.

Therefore, this dissertation presents the different human performance evaluation
methods exist. It also analyzes the impact of this assessment in relation to the goals
and commitments established by the high enterprise management. Addresses the
methodology of the Balanced Scorecard as a system that helps the organization to
properly implement its strategy through the strategic alignment of all stakeholders in
the enterprise: people, process, technology, assets and culture. By then, offer value

propositions to customers that allow the organization to be competitive in the long term.

Finally, presents a proposal for performance evaluation for employees of the

company under study, based on research carried out and the corporate strategy.
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Capitulo 1 — Introducéao

E muito comum escutar aos gerentes das organizacdes que 0 sucesso da
empresa depende de fatores relacionados com aspetos financeiros, comerciais e
produtivos, tais como: rendimento financeiro, nivel de vendas, indice de producao,
cumprimento de orcamentos, stock de produtos armazenados, etc. Mas poucas sédo as
empresas que mencionam que o principal ativo organizacional, para desenvolver suas

atividades e determinar o rumo empresarial, esta constituido pelas pessoas.

Nos ultimos anos o tema recursos humanos vem passando por importantes
mudancas. De fato, a frase recursos humanos esta sendo modificada por esta outra:
gestdo de pessoas. Assim, as pessoas estdo sendo valoradas como tais e ndo como
se fossem simples recursos materiais. Nesse sentido, é importante destacar que em
um modelo de gestdo de pessoas envolvem-se dois atores principais: a organizacao e
as pessoas; e esse modelo é de desenvolvimento matuo, ou seja, se a organizagcao se

desenvolve as pessoas se desenvolvem e vice-versa.

Portanto, as pessoas constituem-se no principal fator para que uma empresa seja
de sucesso, pois sem pessoas simplesmente ndo funcionaria uma Organizagao. Mas,
para que isso acontega € importante que os trabalhadores cumpram uma série de
requisitos de acordo com as fungdes que demanda o cargo que ocupam na empresa:

conhecimento, habilidades especificas, compromisso, atitude, aptiddo, dentre outras.

Além disso, a tecnologia evolui constante e rapidamente, portanto o papel das
pessoas nas organizagcdes também se modifica e tem que se adaptar as novas
realidades. Entdo, na atualidade, as pessoas estdo desenvolvendo atividades
complexas que ainda ndo sdo possiveis de automatizar; é claro que em paises de
economias menos desenvolvidas ainda n&o se poder&do automatizar muitas fungdes e
continuardo sendo feitas manualmente por pessoas; nesse sentido CARDOSO (2004)
afirma que “[...] espera-se do homem justamente aquilo que Ihe diferencia de todos os

demais recursos da organizacéo, a inteligéncia”.

Ainda, CARDOSO (2004) menciona que com o0 acelerado processo de
intelectualizacdo de méo de obra € possivel esperar que as atividades dos seres
humanos estejam limitadas a pensar, melhorar e orientar a execugcdo dos processos
organizacionais. Portanto, o perfil profissional demandado pelas organizagdes sera

muito exigente em termos de intelectualidade, por precisar de pessoas para realizar

1



funcdes dificeis, que sao impossiveis de serem automatizadas, tais como:
desenvolvimento de novos produtos, melhoramento de processos, avaliacdo de
desempenho organizacional, manutencao de equipamentos que requerem de méo de
obra especializada e qualificada, tomada de decisbes, planejamento estratégico,
analise do mercado, estudos sobre o que esta fazendo as empresas da concorréncia —

benchmarking —, dentre outras.

Nesse sentido, € importante que as empresas preparem aos seus trabalhadores
para desenvolver essas atividades. E, a fungéo de treinamento e desenvolvimento &
uma das atividades dos recursos humanos que possibilita melhorar o desempenho das
pessoas na organizacdo. Mas, para determinar os requerimentos e necessidades de
capacitacdo dos trabalhadores é preciso avaliar seu desempenho e com base nesses
resultados determinar os gaps entre os requerimentos do perfil desejado e o perfil

atual da pessoa.

A avaliacédo de desempenho é uma importante funcéo dos recursos humanos que
ultimamente tem despertado muito interesse por estar ligada diretamente com o
desenvolvimento da organizacdo e das pessoas. Pois, um de seus objetivos é ajustar
possiveis desvios de comportamentos que afetam o desempenho dos funcionarios e

impossibilitam alcangar os resultados desejados.
E assim que para CARDOSO (2004), a avaliacdo de desempenho permite:

“[...] estabelecer planos de capacitacdo que induzem progressos mais rapidos
no desempenho dos processos e o emprego de minimo esforco possivel em

termos investimentos de tempo e dinheiro para alcancar estes progressos”.

Portanto, € importante que as empresas implementem essa pratica: avaliacdo de
desempenho, por ser determinante para o progresso da organizacdo e das pessoas.
Além disso, que com uma adequada gestdo do processo de avaliacdo de
desempenho, os beneficios dos quais a empresa podera dispor sdo muitos, dentre os
quais se destacam o0s seguintes: compromisso dos trabalhadores com a estratégia
organizacional, clima organizacional saudavel, incentivo para o trabalho em equipe,
pessoal com orientacdo a resultados, competitividade interna, trabalhadores

motivados, sucesso organizacional no mercado, entre outros.

E claro que alcancando todos esses beneficios mencionados no paragrafo
anterior, a empresa estara atingindo um excelente desempenho organizacional. Mas

para isso, é vital que exista alinhamento estratégico na organizacdo, ou seja, as



pessoas, 0S processos, a tecnologia, a cultura devem estar alinhadas com a estratégia

organizacional, é dizer, deve existir integracdo organizativa.

KAPLAN e NORTON (2007) afirmam que as empresas que executem um
adequado processo de alinhamento estratégico criaram vantagens competitivas

dificeis de ser superadas e que possibilitardo conseguir recompensas consideraveis.

Nesse sentido, o Balanced Scorecard é uma metodologia que ajuda as
organizacdes a conseguir esse alinhamento estratégico, pois serve para reorientar o
sistema gerencial e enlagar efetivamente o curto prazo com a estratégia a longo prazo,
vinculando de maneira interdependente quatro perspectivas que devem ser
gerenciadas e mensuradas: a financeira, a dos clientes, a dos processos internos, a de

aprendizado e crescimento.

Ainda articula a estratégia da empresa, comunica a estratégia e ajuda a alinhar
iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, para alcancar uma meta

comum.

1.1 Objetivos do Trabalho

1.1.1 Objetivo Principal

O presente trabalho apresenta e analisa 0 método de avaliacdo de desempenho
praticado com os funcionarios da Corporacdo Farmacéutica ABC no Equador bem
como expbe a experiéncia dessa empresa ha implantacdo do Balanced Scorecard
como um sistema de gestdo gerencial. Nesse sentido, o objetivo principal da
dissertacdo é demonstrar a importancia da integracéo e o alinhamento estratégico de
todos os recursos organizacionais para a consecucdo de vantagens competitivas e a

obtencdo de resultados comuns a toda a empresa.

1.1.2 Objetivos Especificos
Além do objetivo principal, estes objetivos mais especificos também fazem parte

desta dissertacao:

e Identificar as diferentes metodologias existentes para avaliar o

desempenho das pessoas no ambito empresarial.

e Analisar o processo utilizado pela empresa farmacéutica para realizar a

avaliacdo de desempenho de seus trabalhadores.



e Mostrar a relacdo interdependente entre desempenho humano e

desempenho organizacional.

e Apresentar o quadro de mando integral definido para a Corporacéo

Farmacéutica ABC.

e Enfatizar a importdncia do alinhamento estratégico dos recursos

organizacionais com a estratégia para gerar vantagem competitiva.

e Estabelecer uma proposta de avaliacdo de desempenho para o0s

funcionarios da empresa.

1.2 Justificativa do Trabalho

PORTER (1992) atribuiu a importancia que tem a Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) no desempenho das organizagbes, e afirmou que o treinamento e
desenvolvimento de seus funcionarios séo fundamentais para a vantagem competitiva.
Entdo, se treinar, potencializar e desenvolver as pessoas € importante para a
organizacao; a questdo é como determinar as fraguezas e pontos-chave em que 0s

empregados precisam ser capacitados para melhorar seu desempenho?

O presente trabalho se justifica ao mostrar que a avaliacdo de desempenho, bem
concebida, é um processo que possibilita a empresa dispor de beneficios
organizacionais, sociais e humanos. Quando a Organizacdo detecta os pontos-chave
em que os funcionarios devem melhorar, esta tem uma justificativa para capacitar aos
trabalhadores e potencializar esses pontos; e, no momento em que 0s empregados
sdo capacitados oferecerdo um melhor trabalho para a organizagdo, portanto se
beneficiam empresa e trabalhador. Além disso, a empresa estard em condi¢des de

oferecer melhores produtos a comunidade, o que é um beneficio social.

Assim, este trabalho ainda se justifica por mostrar que a avaliacdo de
desempenho é um processo participativo no qual interagem o Gerente ou chefe
imediato e o empregado da Organizagdo — avaliador e avaliado —. Portanto, é
importante que este processo seja comunicado e que as “regras do jogo” estejam
disponibilizadas para todos os atores envolvidos. Além disso, € importante que todas
as pessoas da organizacdo saibam qual é a utilidade de executar a avaliacdo de
desempenho, e que se executa ndo por mero tramite ou cumprimento de politicas
impostas pela alta administracdo ou porque estd de moda, sendo porque uma
avaliacdo de desempenho bem utilizada possibilita o crescimento das pessoas e,

portanto da Organizacgao.



A pesquisa atuara num Estudo de Caso para determinar a utilidade da avaliagdo
de desempenho na empresa e detectar como esta influencia no sucesso

organizacional.

Ainda fard uma andlise da metodologia utilizada pela empresa com outras
metodologias tedricas, visando validar se 0 método utilizado é o mais adequado para a
realidade da Organizacdo. Alids, se propde uma metodologia para avaliar o
desempenho de seus funcionarios baseados na realidade organizacional, e se analisa

0 Balanced Scorecard definido para a Corporacdo Farmacéutica ABC.

1.3 Estrutura do Trabalho

O trabalho estd composto de oito capitulos, organizados como segue:

Capitulo 1 — Introducéo: Apresenta e justifica a realizagéo do trabalho, a definicdo
dos objetivos, o alcance e as delimitacdes do estudo, além da estrutura geral do

mesmo.

Capitulo 2 — Metodologia do Trabalho: Explica a metodologia de pesquisa que foi
utilizada para o desenvolvimento do trabalho, o Estudo de Caso, explica as atividades

seguidas para o desenvolvimento desta dissertacao.

Capitulo 3 — A Gestdo e Avaliacdo de Desempenho: Analisa a avaliacdo de
desempenho humano e desempenho organizacional. No referente ao desempenho
humano se abordam conceitos relacionados com o Processo de Avaliacdo de
Desempenho, se explica sua definigdo, seus beneficios, e se descreve brevemente 0s
diferentes tipos de metodologias existentes para avaliar esse desempenho. No
referente ao desempenho organizacional, se faz uma exploracédo sobre a metodologia
do Balanced Scorecard, se revisam as suas perspectivas e o0s beneficios

organizacionais ao aplicar essa metodologia.

Capitulo 4 — Caracterizagdo da Indastria Farmacéutica no Equador: Contém
dados estatisticos do comportamento de mercado farmacéutico no Equador em fungéo
ao estudo desenvolvido pelo International Market Services no periodo compreendido

entre marco de 2008 e fevereiro de 2009.

Capitulo 5 — Apresentacdo do Caso Estudado: Apresenta a empresa, objeto de
estudo, incluindo o processo de avaliacdo de desempenho que ela pratica. Alias,

mostra uma proposta de um PAD com seus beneficios e vantagens.



Capitulo 6 — Conclusao: Proporciona os pontos chave de conclusdo aos que

chegou o autor, depois de realizar o presente trabalho.



Capitulo 2 — Metodologia do Trabalho — Estudo de Caso

2.1 Justificagédo para utilizar a Metodologia de Estudo de Caso

Um projeto de pesquisa — neste caso, uma dissertacdo — é uma sequéncia logica
que conecta os dados empiricos com as questdes de pesquisa iniciais do estudo e
produz as conclusdes (YIN, 2005). Dessa definicdo, na figura 1 apresenta-se a

estrutura do que é um projeto de pesquisa.

| PROJETO DE PESQUISA

AN

Varias etapas principais Cenjunte de concluséoes

aserem respondidas

~_ 7 ~_

Conjunte inicial de questées )

I METODOLOGIA DE PESQUISA

Figura 1: Definicdo de projeto de pesquisa
Fonte: Adaptado de YIN (2005)

Como se pode apreciar, na figura 1 observa-se que para desenvolver um projeto
de pesquisa precisa-se seguir determinada seqiiéncia légica, mesma que requer de
um método para ser desenvolvida adequadamente. Mas, qual é esse método ou

metodologia? Como escolher o método adequado?

Pode-se fazer pesquisa de muitas maneiras, mas para selecionar o método
adequado deve se considerar trés condi¢des basicas: o tipo de questao da pesquisa, 0
controle que o pesquisador possui sobre os eventos comportamentais, o foco em
acontecimentos contemporaneos em oposicdo a acontecimentos histéricos (YIN,
2005).

Ainda YIN (2005) manifesta que o estudo de caso utiliza-se “[...] para contribuir
com o conhecimento que temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais,

politicos e de grupo, além de outros relacionados”.

Nesse sentido e considerando que a presente dissertacdo enfoca-se na analise

de processo de avaliacdo de desempenho na Corporacdo Farmacéutica ABC, a



estratégia de estudo de caso foi a metodologia de pesquisa que guiou o
desenvolvimento dessa dissertacdo, pois seu estudo contribuird com o conhecimento

de um fen6bmeno organizacional que ocorre nas empresas.

Portanto, o objetivo deste capitulo € apresentar as bases metodoldgicas com
base nas quais se desenvolveu a presente pesquisa, bem como o0s motivos pelos
guais se relacionam ao método de trabalho, explicando ainda as estratégias de

pesquisa utilizadas neste projeto.

2.2 Caracteristicas da Metodologia do Estudo de Caso

A metodologia utilizada para desenvolver esta pesquisa foi a qualitativa, segundo
FLICK (2004), essa metodologia utiliza técnicas interpretativas que tratam de
descrever e decodificar um fendmeno de ocorréncia natural. O importante da pesquisa
qualitativa € que se orienta a determinar o significado do fendmeno e conhecer a

percepcéo que as pessoas tém sobre a realidade desse fendmeno.

Dos diferentes tipos de pesquisa qualitativa, o estudo de caso foi utilizado como
método de pesquisa para o presente trabalho, por conter a possibilidade de dispor de
uma ampla variedade de evidéncias que foram analisadas das seguintes fontes:
entrevistas, observacdo, documentos, registros em arquivo e participacdo direta — com
funcionarios da empresa —, 0 que permitiu 0 aceso total as informacdes da empresa

objeto de estudo.

Ao dispor desta variedade de acesos a informacao, principalmente através de
entrevistas com funcionarios da Organizacdo, foi possivel indagar freqiientemente
sobre 0 “como” e o “por que” se executa determinada acdo. E, considerando que
segundo YIN (2005) o método de estudo de caso é a estratégia ideal de pesquisa

quando

“[...] se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador
tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em

fenbmenos contemporéneos inseridos em algum contexto da vida real”.

Ainda, o autor ressalta que este tipo de questdes — 0 “como” e 0 “por que” — lidam
com ligacBes operacionais que sdo tracadas ao longo do tempo e ndo sao encaradas
como meras repeticdes ou incidéncias, coisa que acontece com outro tipo de

metodologias como a de levantamento de dados ou a de analise de arquivos.

Outra justificativa para utilizar o estudo de caso é que nessa metodologia o

pesquisador possui uma ampla variedade de evidéncias, sendo as duas mais
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importantes, a observagao direta dos acontecimentos estudados e as entrevistas com
as pessoas envolvidas em ditos acontecimentos. Alias, possui a evidéncia dos

documentos para serem analisados (YIN, 2005).
Ao fim, o que é estudo de caso? YIN (2005) propde a seguinte definicao:

“Um estudo de caso € uma investigacdo empirica que: investiga um fendbmeno
contemporéaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os

limites entre o fendmeno e o contexto nao estao claramente definidos”.
O autor complementa a definicdo dizendo que o estudo de caso:

“enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica em que havera muito mais variaveis
de interesse do que pontos de dados, e, como resultado, baseia-se em varias
fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato de
triangulo, e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de

proposicdes tedricas para conduzir a coleta e a andlise de dados”.

No presente trabalho o questionamento e a revisao de evidéncias foi fundamental
para determinar como e por que é efetuado o processo de avaliagdo de desempenho,
e ainda serviu para entender qual é a utilidade que a alta administracdo da a estes

resultados.

Importante é destacar que além das entrevistas, grande parte das evidéncias
veio da observacado participante, revisdo de documentos e registros em arquivo, que
serviram ao pesquisador para entender a aplicacdo do processo da avaliacdo de

desempenho na empresa.

2.3 Adequacao dos componentes de projeto de pesquisa na
metodologia a dissertacao

YIN (2007) afirma que cinco componentes de um projeto de pesquisa devem ser

considerados para a estratégia metodoldgica do estudo de caso:
1) Questdes de um estudo.
2) Proposicoes.
3) Unidade de andlise.
4) Logica que une os dados as proposicoes.

5) Critérios para interpretar as constatacoes.



A seguir se faz uma andlise de como esses cinco componentes se relacionam

com a presente dissertacao.

Em relacdo as questdes de estudo, em paragrafos anteriores foi dito que a
metodologia de estudo de caso é apropriada quando a pesquisa tenta responder as
questdes do tipo “como” e “por que”. Na presente dissertacdo as questdes a serem
respondidas ao final do estudo s&o as seguintes: Como e por que a Corporagao
Farmacéutica ABC avalia o desempenho de seus funcionarios? Como e por que a
avaliacdo de desempenho das pessoas tem a ver com o desempenho organizacional e

com a vantagem competitiva?

Do esquema das questdes deriva-se o0 segundo componente que tem a ver com
as proposi¢cdes do estudo. A proposi¢cdo, segundo YIN (2005), direciona a atencédo a

alguma coisa que deve ser examinada no desenvolvimento da pesquisa.

Assim, a proposicao da presente dissertacdo é que a Corporacdo Farmacéutica
ABC executa o processo de avaliagdo de desempenho aos funcionérios para atingir
sucesso, tanto organizacional quanto das pessoas que trabalham na Organizacao, e
assim obter vantagem competitiva no mercado. Essa proposi¢céao levou a encontrar, no
desenvolvimento da pesquisa, evidéncias relevantes que corroborem dito suposto
(YIN, 2005).

Enquanto a unidade de analise, YIN (2005) afirma que a definicdo da unidade de
andlise esta relacionada a forma em que foram definidas as questdes iniciais de
pesquisa. A definicdo de essa unidade € importante, posto que determinara a coleta

de dados e a correta conducéo da pesquisa em si.

BN

Uma recomendacdo importante que faz YIN (2005) em relacdo a unidade de
analise quando esta se conforma por um grupo pequeno de pessoas onde existem
muitas pessoas, é que essas — aquelas que formam parte da unidade de analise —

devem ser diferenciadas daquelas que ndo se encontram dentro desse grupo.

Considerando as questdes iniciais de pesquisa, pode se dizer que a unidade de
analise da presente dissertacdo constitui a Corporacdo Farmacéutica ABC e

especificamente os funcionarios que conformam o nivel gerencial da organizacao.

Apesar de nado existir orientacdo detalhada em relacdo ao quarto e quinto
componente, légica que une os dados as proposicdes e critérios para interpretas as
constatacdes, (YIN, 2005). E importante que apds da definicio das questbes, das

preposicdes e da unidade de andlise do estudo, sejam interpretados e concluidos os
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resultados encontrados, fruto das evidéncias encontradas e analisadas, neste caso do

referencial tedrico estudado.

Por todo o exposto até aqui, 0 estudo de caso se constituiu na metodologia
indicada a seguir para desenvolver o estudo da presente dissertacdo. No proximo item
explicam-se os passos seguidos para a execucdo da metodologia do estudo de caso

na presente dissertacao.

2.4 Os passos executados na estratégia estudo de caso

Muitas pessoas acreditam que a estratégia de estudo de caso € um método facil
de ser aplicado, mas esse tipo de metodologia € um dos tipos mais arduos de

pesquisa porque ndo estabelece formulas de rotina (YIN, 2005).

Cada caso estudado € diferente, por tal motivo ndo se pode generalizar uma
férmula para casos que estudem, inclusive, os mesmos temas. Ha que considerar, por

exemplo, as questdes do estudo, as preposi¢des, a unidade de analise, etc.

Algumas pessoas acreditam que desenvolver uma pesquisa utilizando a
metodologia de estudo de caso consiste simplesmente em coletar dados. Se bem é
certo, a coleta de dados é uma fase importante nessa metodologia, mas nao a Unica.
A seguir sé8o apresentados os passos requeridos, e que foram utilizados na presente

dissertagdo, para aplicar este método de pesquisa.

2.4.1 A preparacao para a coleta de dados

Os procedimentos de coleta de dados ndo seguem uma rotina estabelecida, tal
como ocorre em outros tipos de pesquisa. Isso faz que as exigéncias em relacdo ao
intelecto, ao ego e as emocdes de uma pessoa sejam muito maiores na metodologia

de estudo de caso do que em outras metodologias (YIN, 2005).

Ainda o autor ressalta “[...] que a coleta de dados para um estudo de caso nédo se
trata de registrar os dados mecanicamente, como se faz em alguns outros tipos de
pesquisa”’. A importancia de fazer uma boa coleta de dados radica em que o
pesquisador deve possuir a capacidade de interpretar as informacdes a medida que
vao sendo coletadas e determinar se é necessario coletar evidéncias adicionais (YIN,
2005).

Portanto, na fase prévia para a adequada coleta de dados foi indispensavel

considerar e, posteriormente, por em pratica duas ac¢des importantissimas que
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possibilitaram obter as evidéncias necessarias para a execucdo e conclusdo da

presente dissertacdo: fazer perguntas e ouvir com atencao (YIN, 2005).

Outro fator importante a considerar para o correto levantamento de dados,

segundo YIN (2005), foi a clareza em saber:

>

>

Por que o estudo de caso esta sendo realizado.
Quais evidéncias estdo sendo procuradas.

Quais variacbes podem ser antecipadas (e o que deve ser feito se essas

variacdes ocorrerem).

O que constituiria uma prova contraria ou corroborativa para qualquer

proposicéo dada.

Alids, antes de iniciar a coleta de dados na Corporacdo Farmacéutica ABC foi

necessario planejar as atividades de tal forma de assegurar o cumprimento das

seguintes tarefas propostas por YIN (2005):

>

>

Obter aceso a entrevistados-chave.

Possuir recursos suficientes durante a permanéncia no campo: computador

pessoal, papel, caneta, etc.

Estabelecer uma agenda clara das atividades de coleta de dados

especificando periodos de tempo.

Estar preparado para acontecimentos inesperados, incluindo mudancas na

disponibilidade dos entrevistados.

A Tabela 1 detalha como se planejou 0 cumprimento dessas tarefas e mostra o

nivel de cumprimento desse planejamento:
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Tabela 1: Planejamento de tarefas prévio a coleta de dados

TAREFA

PLANEJAMENTO

CUMPRIMENTO

Obter

entrevistados-chave

acesso a

Considerando que o Gerente Geral

demonstrou interesse para que a

Corporacdo Farmacéutica ABC fosse a
empresa objeto de estudo da presente
Todos 0s

dissertacéo. gerentes

organizacionais foram definidos como

entrevistados-chave para o0 presente
estudo. Alias, dois funcionarios de mandos

médios também foram incluidos neste

grupo.

100%

Possuir recursos durante a

permanéncia no campo

Os recursos requeridos para a coleta de
dados foram: computador pessoal, caneta,
papel,
levantamento e andlise de dados. Todos

lapis, sala calma para o0
esses recursos foram proporcionados pela
empresa, exceto o computador pessoal
qgue foi proporcionado pelo autor da

presente dissertacao.

100%

Estabelecer agenda das
atividades para a coleta de

dados

O planejamento para a coleta e andlise de
dados foi definido conjuntamente com o
grupo de funcionarios que foi entrevistado.
Alias, nesse cronograma foi incluida a
revisdo e a andlise das outras evidéncias,
tais como documentos, registros em

arquivos, observacéo.

100%

Estar preparado para
acontecimentos

inesperados

A agenda elaborada para a coleta e

analise de dados foi estabelecida
considerando-se um tempo adicional para
execucdo de outras atividades. Isso serviu
para mudar os dias de entrevistas com
funcionérios nao

determinados que

puderam ser entrevistados no dia
planejado por diversos motivos. Mesmo
assim, a agenda foi cumprida dentro do

prazo estabelecido.

100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2009)
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2.4.2 A coleta de evidéncias

Os dados para um estudo de caso podem se basear em seis fontes: documentos,
registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e
artefatos fisicos (YIN, 2005).

Além disso, o autor recomenda para 0 aumento da qualidade do estudo de caso

incorporar estes principios basicos:

» Usar vérias fontes de evidéncias, mas que convergem em relacdo ao

mesmo conjunto de descobertas.

»  Criar um banco de dados, uma reunido formal de evidéncias distintas a partir

do relatério final do estudo de caso.

» Manter um encadeamento das evidéncias, ou seja, ligacGes entre as

guestodes feitas, os dados coletados e as conclusées finais.

A Figura 2 apresenta o esquema para a coleta de evidéncias num estudo de

caso.

Registros em arquive

N A
iy

Observagio participa Observagdo direta

USAR VARIAS FONTES DEEVIDENCIAS

I CRIAR UM BANCO DEDADOS

MANTER UM ENCADEAMENT O DAS EVIDENCIAS

Figura 2: Fontes e principios utilizados num estudo de caso
Fonte: Adaptado de YIN (2005)

Para o desenvolvimento dessa dissertacdo foi importante definir as fontes de
consulta para o levantamento de dados. E importante considerar que uma lista de

fontes possiveis de consulta pode ser bastante extensa, portanto, foi preciso definir as
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fontes Gteis para a pesquisa. Na Tabela 2, sdo apresentadas as fontes utilizadas e

classificadas segundo a proposta de YIN (2005) — documentos, registro em arquivo,

entrevistas, observacao direta, observacao participante e artefatos fisicos.

Tabela 2: Fontes de consulta utilizadas na dissertacao

TIPO DE FONTE

EVIDENCIAS CONSULTADAS

Documentacgéo

Literatura referente ao tema da dissertagéo (livros,

artigos, teses, dissertacdes).

Documentos existentes na Corporacéo
Farmacéutica ABC (manuais de politicas e
procedimentos, documentos do Departamento de
Recursos Humanos, cédigo de ética, regulamento

interno, relatérios de consultores externos).

Registro em arquivo

Base de dados dos funcionéarios da empresa.

Correios eletronicos de disposi¢cdes da Geréncia
Geral, e da Empresa Matriz, em relacdo a

administracdo da empresa.

Documento de analise do comportamento da
indUstria farmacéutica no mercado equatoriano
segundo o International Market Services Health
Ecuador (IMS).

Formularios e formatos utilizados para a avaliagao

de desempenho.

Entrevistas

Entrevistas formais efetuadas com grupo

selecionado.

Reunides mantidas com os gerentes da empresa.

Observacéo direta

Observacdo das atividades efetuadas pelos

diferentes funcionarios na Organizacéo.

CondicgGes fisicas das instalacdes e dos espacos
de trabalho, localizacdo da empresa, estado dos

maoveis e materiais de trabalho,

Observacéo da execucgéo do processo de avaliacdo

de desempenho na empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2009)
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2.4.3 A analise dos dados

Para o propdsito da presente dissertacdo a analise de dados consistiu-se em
examinar as evidéncias coletadas com a finalidade de testar as proposicoes

estabelecidas ao inicio do estudo e obter as conclusdes respectivas.

YIN (2005) diz que previa a coleta de dados é preciso estabelecer uma estratégia
para analisar as evidéncias a serem encontradas, isso com a finalidade de certificar se
os dados serdo analisaveis. Ainda o autor prople trés estratégias para fazer dita
analise: seguir as proposic¢des tedricas que levaram ao estudo de caso, tentar definir e
testar explanagBes concorrentes, desenvolver uma estrutura descritiva a fim de

organizar o estudo de caso.

No presente estudo, a estratégia escolhida foi a primeira, seguir as proposi¢cdes
tedricas que fundamentaram o desenvolvimento desse estudo. Por isso, no presente

item sO sera analisada dita estratégia.

Em dita estratégia as proposi¢cdes ajudam a por atengdo em certos dados e
ignorar outros, a organizar o estudo de caso e a definir explicagbes alternativas a
serem examinadas (YIN, 2005). Como foi dito anteriormente, a proposicdo do presente
estudo € que a Corporacdo Farmacéutica ABC executa 0 processo de avaliagdo de
desempenho aos funciondrios para atingir sucesso, tanto organizacional quanto das
pessoas que trabalham na Organizacdo, e assim obter vantagem competitiva no

mercado.

Portanto, essa proposicdo orientou na coleta de dados orientados em demonstrar
a veracidade dessa proposicdo. Assim, a coleta de evidéncias enfocou-se em reunir
dados referentes a forma de gerenciar o processo de avaliagdo de desempenho

humano e organizacional existente na Organizagéao.

s

Alias, que a estratégia selecionada é Uutil quando a proposi¢do do estudo
responde as questdes do tipo “como” e “por que” (YIN, 2005). A proposicdo da
dissertacdo, como foi dito anteriormente, responde a essas questdes, outro motivo

para utilizar essa estratégia de analise de dados no presente estudo de caso.

No capitulo cinco se apresenta a empresa objeto de estudo da presente

dissertacdo, na qual se aplicou a metodologia neste capitulo detalhada.
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Capitulo 3 — A Gestéao e Avaliacdo de Desempenho

Esse capitulo, tema central que suporta o desenvolvimento da presente
dissertacdo, aborda definicbes de desempenho, potencial, avaliacdo e gestido de
desempenho. Apresenta a relacdo entre o desempenho humano e o desempenho
organizacional, considerando que na era de conhecimento os ativos intangiveis e
principalmente o fator humano s&o determinantes para o sucesso empresarial.
Destaca ainda a importancia de alinhar aos funcionarios, as organizacbes e a
estratégia para conseguir bons resultados. Faz uma breve descricdo sobre a
importancia da Administragdo de Recursos Humanos (ARH) nas organizagbes como
um sistema do qual a Avaliacdo de Desempenho forma parte e apresenta uma
descricdo dos diferentes tipos de avaliacdo de desempenho humano que praticam as
organizacdes. Analisa o Balanced Scorecard (BSC) como uma metodologia para
avaliar o desempenho organizacional por considerar mensuragdes de ativos
intangiveis e ndo somente indicadores contaveis financeiros como o0s métodos
tradicionais de avaliacdo, ainda considerando que a empresa objeto de estudo da
presente dissertacdo mantém um quadro de mando integral baseado no BSC. Ao fim,
descreve a importancia de estabelecer uma cultura de reconhecimento ao

desempenho.

3.1 Desempenho x Potencial

Apesar de serem termos distintos, a relacdo existente entre ambos -
desempenho e potencial — gera equivoco e distorcbes no cotidiano ambiente
organizacional (SOUZA, MATTOS, SARDINHA, et al., 2005). Por isso vale a pena
fazer uma breve apresentacdo e diferenciacdo do significado e explicagcdo dos dois

termos.

As autoras destacam que o termo potencial pode ser interpretado de duas
formas, como a capacidade de realizar algo ou como alguma modalidade de poder

que podendo ser desenvolvida ainda néo o foi.

Ao ver do autor da presente dissertacdo, potencial é a capacidade que possui
uma pessoa para desenvolver determinada coisa, podendo ser na vida pessoal ou ha
vida profissional. O importante é que esse potencial existe na pessoa e esta pronto
para ser utilizado ou precisa ser desenvolvido para ser aproveitado no futuro, mas é

um poder existente na pessoa.
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Falando no sentido empresarial, uma organizacdo também pode possuir o
potencial para ser bem sucedida. Mas, para que isso aconte¢ca é preciso gerenciar
adequadamente todos 0S recursos organizacionais, e nesse sentido o papel dos
gerentes torna-se vital. Ainda, considerando que em uma empresa o principal ativo € o
recurso humano, o fato de possuir funcionarios com capacidades pode garantir que a
empresa também possua o0 potencial necessério para ser bem sucedida no ambiente

no qual concorre.

KAPLAN e NORTON (2007) dizem que sdo como uma magnifica embarcagéo
sem coordenacdo, pois possuem maravilhosas unidades organizacionais, com
gerentes capacitados, experimentados e motivados, mas os esfor¢os de cada unidade
carecem de coordenacdo e remam em diferentes dire¢cdes. O fato de no aproveitar a
potencialidade de cada individuo, de cada unidade organizacional, ocasiona que a
organizacao perca oportunidades de alcancar melhores resultados através de um bom

desempenho.

Porém, apesar da importancia e magnitude que tem a identificacdo do potencial
dos funcionarios, as organizagdes ndo fazem um investimento adequado para
desenvolver esse potencial, por desconhecimento ou por desinteresse, propiciando
assim a delegacéo de funcbes incompativeis com o potencial de cada funcionario, e
ocasionando a sua vez desconforto e instabilidade (BERGAMINI e BERALDO, 1988
apud SOUZA, MATTOS, SARDINHA, et al., 2005). Ao mesmo tempo, essa delegacao
de fun¢bBes incompativeis, necessariamente gera um desempenho inferior ao

esperado.

Mas, é importante destacar que a avaliacdo do potencial ndo garante o
desempenho que tera uma pessoa ou uma empresa, € apenas uma estimativa que
terd que se comprovar com o0 processo de avaliagdo de desempenho (BERGAMINI e
BERALDO, 1988 apud SOUZA, MATTOS, SARDINHA, et al., 2005).

Uma vez analisado brevemente o termo potencial, nos paragrafos seguintes

apresenta-se uma analise do termo desempenho.

O desempenho sempre existiu, pois toda pessoa, ser vivo e até as coisas inertes
tém implicitamente um desempenho, por exemplo, os cavalos de carreiras tém um
desempenho quando participam em uma competicdo, sem davida o cavalo que

termine primeiro tera um melhor desempenho em relagéo a seus concorrentes.

Fazendo um breve analise sobre a definicdo de desempenho, dize-se que nos

anos cinglienta o desempenho era concebido como o nivel de cumprimento de
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objetivos de uma organizacdo (GEORGOPOULOS e TANNEMBAUM, 1957 apud
LUSTHAUS, ADRIEN, et al., 2002). J4 nos anos sessenta e setenta, o desempenho foi
definido como a capacidade que tem uma organizagdo para aproveitar 0S recursos
escassos existentes no entorno (YUCHTMAN e SEASHORE, 1967 apud LUSTHAUS,
ADRIEN, et al., 2002). J& nos anos oitenta e noventa, segundo HASSARD e PARKER
(1993 apud LUSTHAUS, ADRIEN, et al., 2002), a medicdo do desempenho
organizacional precisa considerar as percepcdes de todos os envolvidos na

organizacao.

LUSTHAUS, ADRIEN, et al. (2002) resumem que a bibliografia sobre o

desenvolvimento organizacional aborda o conceito de desempenho em quatro niveis:
» Do funcionério.
» Da equipe.
» Do programa.
» Da organizacgdo.

Portanto, o desempenho organizacional é concebido como o resultado das a¢des
obtidas em cada um desses desempenhos: do individual, da equipe e do programa.
Nesse sentido, € importantissimo alinhar o desempenho individual de cada
funcionario, e sem duvida o desempenho das diferentes unidades organizacionais
(equipes de trabalho) com a estratégia organizacional, para assim conseguir 0
desempenho desejado. Pois, o valor se cria através de alinhar os individuos, as
organizacdes e a estratégia (KAPLAN e NORTON, 2007). Os autores ainda afirmam
que o processo de alinhamento organizacional e suas metodologias associadas tém

enorme potencial para entregar excelentes resultados.

Falando especificamente do desempenho dos funcionarios, SOUZA, MATTOS,
SARDINHA, et al. (2005) manifestam que o desempenho humano é percebido como a
aplicacdo de esforcos das pessoas em busca de produtividade. Ainda as autoras
defendem a idéia que as perspectivas contemporaneas convergem em que O

desempenho humano:

“[...] € a acdo explicita resultante da influéncia e da dinAmica de variaveis de
naturezas distintas, como cultura, clima organizacional, condi¢cdes de trabalho,
possibilidades individuais, competéncias, atitudes, modo de gerenciamento do

processo produtivo motivagéo, entre outras”.
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Por outro lado, segundo LUSTHAUS, ADRIEN, et al., (2002) bom desempenho é
realizar efetiva e eficientemente o trabalho, mantendo a relevancia para os envolvidos

diretamente nele.

Nesse sentido, é importante avaliar e gerenciar o desempenho, tanto dos
funcionarios como da empresa, para conseguir melhores resultados e esse desejado
bom desempenho. Mas, a avaliacdo de desempenho organizacional € uma das
guestdes mais problematicas no campo da teoria organizacional (STEERS, 1975,
ZAMMUTO, 1982, HANDA e ADAS, 1996 apud LUSTHAUS, ADRIEN, et al., 2002).

Mas por que é importante a gestdo do desempenho? Na era do conhecimento,
da informacéo, as pessoas tornam-se fonte decisiva para a consecucéo de vantagem
competitiva. Mas para que isso seja possivel, € importantissimo obter apoio da alta
geréncia, como dizem SOUZA, MATTOS, SARDINHA, et al. (2005) “[...] se o olhar
gerencial estiver centrado nos fatores pessoais e organizacionais que afetam o

desempenho obtido” sera possivel atingir niveis de exceléncia na Organizagéo.

Alias, as autoras afirmam que gerir o desempenho é avaliar a discrepancia
existente entre o trabalho executado e a expectativa da Organizacado, pois ndo sempre
o desempenho real é igual ao desempenho esperado. Portanto, é vital identificar os
fatos que geram essa diferencia e tomar decisfes para eliminar essa discrepancia
existente e direcionar os esforcos individuais para conseguir 0s objetivos planejados

pela empresa.

Igualmente, KAPLAN e NORTON (2007) afirmam que na era do conhecimento, a
adequada gestdo de pessoas e a correta administracdo dos ativos intangiveis

permitem as organizacdes desenvolver vantagens competitivas a longo prazo.

Por outro lado, é importante salientar que o desempenho envolve de maneira
inter-relacionada as atitudes, os valores, as habilidades, as aptiddes, o0s
conhecimentos que estéo interiorizados em cada pessoa e que influem no atuar de
cada pessoa, incidindo assim na qualidade global da tarefa executada. Considerando
que esses fatores — atitudes, valores, habilidades, aptiddes, conhecimento — ndo se
transferem, sendo que se constroem, se assimilam e se desenvolvem; cada pessoa
pode-se propor o melhoramento de seu desempenho e a consecuc¢do de niveis de
desempenho cada vez mais altos. Esse reto se torna no referente que orienta a

construcdo do melhor desempenho da pessoa e conseguintemente da empresa.

O desempenho se reflexa nas acbes e comportamentos observados nos

funcionarios que sao relevantes para os objetivos da organizacdo, e que podem ser
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medidos em termos das competéncias de cada pessoa e seu nivel de contribuicao a

empresa.

Para concluir o topico central do presente item, que consistiu em diferenciar os
termos desempenho e potencial, SOUZA, MATTOS, SARDINHA, et al. (2005)
manifestam que a avaliagdo do potencial estima possibilidades de desempenho futuro

e a avaliacdo de desempenho confirma essa estimativa.

Entdo, desempenho e potencial sdo termos distintos, mas complementares e
importantes para melhorar o desempenho individual e, portanto, conseguir um
excelente desempenho organizacional. A seguir sdo apresentadas as relagdes entre
desempenho individual e desempenho organizacional, nas quais se define a

importancia de alinhar os objetivos individuais aos organizacionais.

3.2 Fatores que influenciam no desempenho organizacional

Toda organizagdo tenta cumprir seus objetivos com a utilizacdo apropriada de
recursos e assegurando a sustentabilidade da empresa em longo prazo, para isso é
preciso obter um bom desempenho das pessoas que laboram na empresa, 0 que
consequentemente se traduz em bom desempenho organizacional. Bom desempenho,
como foi dito em paragrafos anteriores, significa que o trabalho se realiza de maneira

efetiva e eficiente, com a finalidade de conseguir os objetivos organizacionais.

O fato de ter bom desempenho no que se faz depende em grande medida do
seguinte: os conhecimentos, que sem duvida sdo adquiridos dentro da organizacao ou
fora de ela; as habilidades e destrezas chamadas competéncias, que podem ser
desenvolvidas; e, o mais importante, a motivacdo que possui cada pessoa no

momento de realizar determinada gestéo ou atividade.

A motivagdo é o interesse, a energia ou vigor que pde cada pessoa para a
realizacdo de uma atividade. Segundo TORO e CABRERA (1985), a motivacdo esta
dada pelas redes de pensamentos e afetos que dinamizam, orientam e mantém a

conduta orientada a metas valorizadas pelas pessoas.

Ainda TORO e CABRERA (1985) afirmam que os conhecimentos, as habilidades
e a motivacdo interatuam permanentemente. Por exemplo, uma pessoa pode ter
conhecimento ou informagdo sobre determinado tema, mas ndo a capacidade ou
habilidade de utiliza-la para o cumprimento de determinados objetivos, ainda que

tenha muita motivacao ou interesse. Pode ocorrer também que uma pessoa néo tenha
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informacdo, mas com suas habilidades e a sua motivacdo possa adquiri-la,

conseguindo assim, com o treinamento respectivo, um bom desempenho.

De esses trés determinantes diretos do desempenho — conhecimentos,
habilidades e motivagbes — 0s conhecimentos sdo os mais faceis de adquirir, sendo a

habilidade a que mais esforco requer por parte da pessoa (TORO e CABRERA, 1985).

A motivacdo depende de acbes sobre o entorno da pessoa, como o
melhoramento das condi¢cdes do posto de trabalho, o salario, a supervisdo, dentre
outras, assim como de variaveis internas da pessoa, as quais sdo um pouco dificeis de
controlar por meios administrativos ou pela acdo da linha de supervisdo. Existem
outras variaveis contextuais (condi¢des sociais, culturais e demogréficas, fatores de
personalidade e condi¢cbes do posto de trabalho) que incidem sobre o desempenho,
mas de maneira direta, posto que atuam sobre o0s condicionantes descritos

anteriormente — conhecimentos, habilidades e motivacdo —.

Por outro lado, SOUZA, MATTOS, SARDINHA et al. (2005) manifestam que na
atualidade as organizacOes enfrentam o desafio de aumentar seu desempenho para
satisfazer as necessidades dos acionistas, clientes, fornecedores e funcionarios.
Asseveram que no dia a dia, com o passar do tempo, os competidores tornam-se mais

capazes para sobreviver na economia global.

Entdo, para aumentar o desempenho organizacional é importantissimo alinhar
estrategicamente as pessoas, processos e tecnologia. Como afirmam KAPLAN e
NORTON (2007), é importante que todos os funcionarios conhecam e entendam a
visdo e a estratégia de empresa, isso para que todos remem na mesma diregdo e nao

Seé percam ESfOI’(}OS.

Nesse panorama, a gestao de desempenho (GD) joga um papel importantissimo
para que uma empresa seja bem sucedida ou ndo. Pois, segundo SOUZA, MATTOS,

SARDINHA, et al. (2005) a GD é “[...] uma estratégia poderosa para a concretizagao

de estratégias corporativas e, por decorréncia, da visdo empresarial”.
Mas, o que € gestdo de desempenho?

Em uma visdo geral, SOUZA, MATTOS, SARDINHA, et al. (2005) definem a

gestédo de desempenho como:

“[...] um processo construido para integrar 0 universo corporativo, interligando

as unidades de negdcio, as equipes, os individuos e a lideranca, por meio de
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planos elaborados sob um enfoque sistémico, interessado na sustentacdo da

empresa no mercado”.

Nessa definicdo fala-se de integracdo do universo corporativo, importante para
conseguir esse obijetivo é a lideranca exercida pelos gerentes da empresa, o nivel de
comprometimento dos funcionarios para com a organizacdo e o alinhamento dos
objetivos pessoais com 0s objetivos organizacionais. Pois se trata de construir uma
identidade empresarial, que segundo SOUZA, MATTOS, SARDINHA, et al. (2005), se
consegue por meio da atuacdo integrada dos diferentes departamentos

organizacionais.

Ainda as autoras, fazem as seguintes recomendacdes para favorecer a
exceléncia da performance numa organizacao brasileira, que bem pode ser aplicavel

para qualquer empresa do mundo:
»  Construcao de uma cultura de alto desempenho.
»  Maior abertura para o aprendizado.
»  Melhoria do ambiente.
» Empreendimento de esfor¢os para o crescimento empresarial.

» Investimentos para a construcdo de uma forca humana capaz de melhorar

permanentemente.

Pelo dito, conclui-se que para que uma empresa tenha um excelente
desempenho é preciso de uma adequada gestdo de desempenho e da diversidade
cultural que existe nas organizacbes. Um bom desempenho individual traz um bom

desempenho da equipe, e, conseqiientemente da organizacéo.

Ainda é importante destacar que o bom desempenho de um funcionario se
evidéncia quando a empresa permite seu desenvolvimento e quando a empresa é de
sucesso. Mas, para isso € importante criar ambientes apropriados, distribuir o trabalho
equitativamente, respeitar férias e horarios de trabalho, manter altos niveis de
motivacao e sobre todo gerar um clima organizacional de boas rela¢gfes interpessoais.
A motivacao é fundamental, tal como foi dito € um fator determinante de desempenho,
e pode ser oferecida através de capacitacdes, reconhecimentos por um bom

desempenho, etc.

Nos seguintes itens do presente capitulo se analisa o conceito de avaliagdo de

desempenho e desdobram-se suas aplicacOes e sua utilidade.
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3.3 Avaliacao de Desempenho

Em todo momento se fala de avaliacdo de desempenho, por exemplo, avalia-se 0
desempenho de um carro que pode ser pode ser mensurado em varios aspectos:
rendimento em termos de distancia recorrida por cada litro de gasolina, poténcia,
velocidade, etc. Assim também se avalia o desempenho de um professor, de um
estudante, de um time de futebol, de um funcionario publico ou privado, de uma
organizacao. Pelo dito, a avaliacdo de desempenho pode ser aplicada tanto para
pessoas quanto para coisas materiais. Mas, o tema da presente dissertacdo se enfoca
na avaliacdo de desempenho das pessoas e na avaliacdo de desempenho
organizacional, que na era do conhecimento que experimenta 0 mundo atual sdo dois
fatores importantes para o progresso das empresas. Ainda porque possuem uma
relacdo interdependente, se as pessoas desempenham-se bem, a organizagdo
também terd um bom desempenho. Mas, o desempenho humano n&o é o Unico fator
importante para atingir sucesso, o Balanced Scorecard categoriza quatro perspectivas
gue uma empresa deve gerenciar para criar vantagens competitivas dificeis de ser
superadas (KAPLAN e NORTON, 2007). A seguir sdo analisadas a avaliagdo de
desempenho de pessoas e a avaliagdo de desempenho organizacional, sendo
escolhida a metodologia do Balanced Scorecard para efetuar a andlise do

desempenho organizacional.

3.3.1 Avaliacdo de desempenho de pessoas

Esse termo - avaliacdo de desempenho - pode possuir diferentes
denominacdes, dentre as quais se destacam: revisdo de desempenho, qualificacdo do
pessoal, avaliagdo de méritos, valoracdo do desempenho, valoracdo de empregados,
avaliacdo de empregados (IVANCEVICH, 2005).

Mas, antes de aprofundar no significado e importancia da avaliacdo de

desempenho € importante entender sua origem.

Nesse sentido, AGUERO (2004) manifesta que a avaliagdo de desempenho
existe a partir do momento em que um homem deu trabalho a outro homem, também
afirma que, segundo a histéria, os sistemas formais de avaliacdo de desempenho
aparecem no século XVI quando Séo Ignéacio de Loyola utilizava informes para avaliar
0 potencial e as atividades de cada jesuita. Porém, o autor ainda afirma que apos da
segunda guerra mundial foi quando os sistemas de avaliacdo de desempenho

adquiriram popularidade nas empresas.
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Por outro lado, em 1880 o exército americano tinha um sistema organizacional
com as seguintes caracteristicas: missdo permanente, estrutura organizacional
hierarquica, carreira fortemente estruturada e estabilidade. Nesse sistema a avaliagéo
de desempenho enfocou-se em avaliar valores e qualidades requeridos no militar, a
dizer: coragem, bravura, honestidade, lealdade, dedicacéo, solidariedade, obediéncia,
disciplina, assiduidade, pontualidade, espirito de equipe, etc. Ainda em 1942, o servico
publico federal dos Estados Unidos comecou avaliar o desempenho dos funcionarios
através de um sistema de relatorio. (LUCENA, 1995 apud LAN 2001)

Para efeitos da presente dissertacdo ndo € importante aprofundar mais na
analise da origem do processo de avaliacdo de desempenho, com o dito nos dois
paragrafos anteriores fica claro que a avaliacdo de desempenho, em sua forma e
acorde a realidade da época, foi aplicada ha muito tempo na administracdo de uma

organizacao.

Falando ja da avaliagdo de desempenho humano. Tradicionalmente, se pensa
que dita avaliacdo de desempenho se realiza s6 para decidir aumento de salérios ou
para determinar se ha pessoas que tem que sair da organizacao. Esse pensamento é
corroborado por SOUZA, MATTOS, SARDINHA, et al. (2005) ao afirmarem que as
empresas até os anos 1990, com base nas premissas do modelo burocratico,
adotaram praticas de avaliagdo para tomar decises no referente a admissoes,

demissdes, remanejamentos, treinamentos e promogoes.

Tal € o caso da Corporagdo Farmacéutica ABC, empresa objeto de estudo da
presente dissertacdo, onde os funcionarios percebem e sentem que o PAD é
executado, somente, para determinar a continuidade das pessoas na organizacao. Por
isso s se executa as pessoas que completam trés messes — superam o periodo de
prova — e quando essas mesmas pessoas cumprem um ano na organizacao — onde se
estabelece o contrato indefinido —. Mas, que ha com as pessoas que superaram esse

periodo? Pois simplesmente, ndo se executa mais a avaliagdo de desempenho.

E importante considerar que a avaliagdo de desempenho é muito mais importante
do que determinar a continuidade de uma pessoa na organizacdo e tem outras
implicacdes na relacdo chefe — subordinado, assim como na relacao trabalhador —
organizacdo, na busca de objetivos comuns. A seguir sdo apresentadas algumas

definicbes de avaliacdo de desempenho humano segundo a literatura pesquisada.
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Para AGUERO (2004) “a avaliacdo de desempenho € uma forma sistematica de
apreciar o potencial de desenvolvimento que pode possuir um individuo em seu

cargo”.

PUCHOL (2005) define a avaliagdo de desempenho como um procedimento
continuo e sistematico de expressao de juizos sobre o trabalho desenvolvido por um
funcionario da empresa. O autor ressalta que a avaliagdo tem uma O6ptica historica e
prospectiva e que a sua pretensdo € integrar em maior grau 0s objetivos

organizacionais com os objetivos individuais.

SOUZA, MATTOS, SARDINHA, et al. (2005) asseguram que avaliar o
desempenho nao significa avaliar a pessoa, sendo implica captar informacgdes relativas
ao nivel de contribuicdo de cada pessoa ao negécio e consideram que a avaliagcdo de
desempenho é um fator determinante que afeta o0 crescimento humano e
organizacional. Ainda os autores consideram importante avaliar, aparte do
desempenho, o potencial de cada funcionario. Afirmam que “[...] enquanto a avaliagcdo
do potencial estima possibilidades do desempenho futuro, a do desempenho confirma

ou ndo a estimativa”.

Para DESSLER & VARELA (2004) a avaliacdo de desempenho humano é a
valoragdo do desempenho atual ou anterior de um funcionério em comparacdo com
padrées definidos. Essa definicdo considera algo muito importante, a existéncia de
padrbes, que podem ser considerados como objetivos definidos previamente, e

segundo o cumprimento desses objetivos é avaliado o funcionério.

DOLAN, VALLE, et al. (2007) denominam a avaliacdo de desempenho humano

como avaliacdo de rendimento e a definem da seguinte maneira:

“[...] procedimento estrutural e sistematico para medir, avaliar e influir sobre os
atributos, comportamentos e resultados relacionados com o trabalho, com o fim
de descobrir em que medida é produtivo o empregado, e se podera melhorar

seu rendimento futuro”.

Ainda DOLAN, VALLE, et al. (2007) afirmam que a avaliacdo de rendimento
possibilita identificar elementos relevantes das fun¢gdes que realizam as pessoas, para
assim poder emitir juizos e utilizar a informacdo obtida em beneficio da pessoa e da

organizacao.

No mesmo sentido CHIAVENATO (2000) define a avaliacdo de desempenho

como uma apreciagao sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo ou do
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potencial de desenvolvimento futuro. Ou seja, se trata ndo s6 de medir o passado,

sendo de orientar o desempenho futuro.

Continuando com a definicdo de avaliacdo de desempenho, WERTHER & DAVIS
(2000) consideram que é um processo através do qual se estima o rendimento global
de um funcionério. Destaca ainda, que grande parte dos trabalhadores de uma
empresa procura obter feedback sobre a maneira em que estdo executando suas
atividades. Isso também ocorre na Corporacdo Farmacéutica ABC, pois 0s
funcionarios precisam saber se as suas fungdes estdo-se executando bem, mas eles
ndo o sabem, pois ndo existe um sistema formal de avaliacdo de desempenho

estabelecido.

Para GIBSON (1994) a avaliacdo de desempenho é um processo sistematico
através do qual se avalia o desempenho do trabalhador e seu potencial

desenvolvimento em relag&o ao futuro.

IVANCEVICH (2005) define a avaliacdo de desempenho como a atividade que
permite determinar o grau em que uma pessoa desempenha-se bem, e considera que
essa atividade joga um papel importante para uma adequada administracdo do

desempenho.

Ainda IVANCEVICH (2005) considera que a administracdo do desempenho (AD)
€ 0 processo através do qual os gerentes alinham o desempenho dos funcionarios

com as metas organizacionais.

Nesse sentido, a administracdo ou gestdo do desempenho vai além da avaliacdo
de desempenho, pois é um processo que define, mede, supervisa e proporciona
feedback aos funcionarios sobre seu desempenho (IVANCEVICH, 2005). Portanto,
esse processo deve ser gerenciado adequadamente, ainda considerando que a
obtencdo de vantagem competitiva se d& pelo alinhamento do desempenho dos

funcionarios com as metas de desempenho organizacionais.

Nas definicbes proporcionadas, os autores destacam e coincidem que a

avaliacdo de desempenho humano possui as seguintes caracteristicas:
»  Processo sistematico.
»  Emite juizos sobre uma atividade efetuada por uma pessoa.

»  Pretende alinhar os objetivos organizacionais com os individuais.
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»  Determinante no sucesso humano e organizacional.
>  Otica histérica e prospectiva.
»  Oferece feedback.

Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho humano é um processo através do
qual se determina o nivel de contribuicdo do trabalho desenvolvido por uma pessoa
para a consecucao dos objetivos organizacionais. Isso com a finalidade de determinar
o nivel de produtividade do funcionario, os fatores que afetam seu desempenho,
predizer seu possivel desempenho futuro e empreender acdes para melhorar o

desempenho individual e organizacional.

Portanto, a avaliacdo de desempenho persegue 0 seguinte proposito: avaliar o
desempenho individual das pessoas e da organizacdao a fim de melhorar a futuro o

nivel de produtividade e eficiéncia organizacional.

Na verdade, é importante refletir que todas as pessoas precisam de uma
avaliacdo para reflexionar sobre seus atos e comportamento, ndo somente no
desempenho em seus trabalhos, mas também nas atividades que executam na sua
vida pessoal, com sua familia, com seus amigos, com seus vizinhos, etc. Essa
avaliacdo servira para empreender acdes que permitam melhorar seu comportamento
e obter ganhos tanto pessoais quanto grupais, que traduzidos em termos

empresariais: tenta garantir o sucesso do funcionéario e o sucesso organizacional.

3.3.1.1 Por que avaliar o desempenho humano

Simplesmente, o que ndo se mede ndo pode ser gerenciado (KAPLAN e
NORTON, 1997). Como melhorar determinado comportamento se ndo se sabe o

comportamento atual, € nesse sentido que a avaliacdo de desempenho possibilita

empreender a¢des orientadas no melhoramento continuo.

No mesmo sentido, DESSLER & VARELA (2004) manifestam que existem trés
motivos pelos quais se justifica avaliar o desempenho dos funcionarios de uma

empresa:

1) Proporciona informacdo valiosa para decidir promo¢des e aumentos de

salarios.

2) Permite desenvolver um plano para melhorar deficiéncias encontradas e

reforgcar aquilo que se faz corretamente.
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3) Possibilita aproveitar corretamente o planejamento da carreira, pois permite
revisar os objetivos profissionais do funcionario em relagdo as fortalezas e

fraquezas detectadas no PAD.

Enquanto a segunda justificacdo proposta por DESSLER & VARELA (2004), é
preciso adicionar a importancia de manter coaching apds de executar a avaliagdo de

desempenho.

O coaching pode oferecer uma vantagem adicional para o rendimento de uma
pessoa (SWEENEY, 2007). O autor manifesta que coaching enfoca-se na pessoa e
pode ser responsavel no melhoramento da moral, a motivacdo, o incremento da
produtividade e a redugdo da rotacdo de pessoal, pois faz que os funcionarios sintam-

se valorados pela empresa, e, portanto comprometidos com ela.

Por outro lado, IVANCEVICH (2005) considera que um sistema de avaliacdo de

desempenho bem desenhado outorga os seguintes beneficios:
»  Determinar que funcionarios precisam mais capacitacao do que outros.

»  Motivar a um melhor desenvolvimento das tarefas, pois desperta o interesse
da responsabilidade e estimula os esforcos por se desempenhar de melhor

maneira.

» Proporcionar informagdo valiosa para o planejamento do sistema de

Administracdo de Recursos Humanos.

»  Gerar comunicacdo continua e permanente, em assuntos relacionados com

o trabalho, entre Gerente — avaliador — e funcionario — avaliado —.
»  Decidir corretamente assuntos referentes a promoc¢des, prémios, demissdes.

No mesmo sentido, WERTHER & DAVIS (2000) afirmam que um sistema formal
e sistematico de avaliacdo de desempenho ajuda a avaliar os procedimentos de
recrutamento, selecdo e orientacdo; alias, na tomada de decisdes em relacdo a
promoc¢des internas e compensacfes. Ainda os autores mencionam as seguintes

vantagens da avaliacdo de desempenho:
»  Melhoramento do desempenho do funcionério.
»  Definicdo e aplicacao de politicas de compensacéo.

» Tomada de decisdes para promocdes, transferéncias e demissoes.
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>

>

Deteccédo de necessidades de capacitacdo e desenvolvimento.
Planejamento da carreira profissional do funcionario.
Erros no desenho do posto.

Identificacdo de fatores externos que afetam o desempenho.

Além disso, GIBSON (1994) manifesta que a avaliagdo de desempenho

proporciona informacéo valiosa das pessoas avaliadas que permite:

>

>

Vincular a pessoa ao cargo.

Estabelecer e executar planos de treinamento.

Aplicar promocgoes.

Oferecer incentivos pelo bom desempenho.

Melhorar as relacées humanas entre o chefe e os subordinados.
Proporcionar informacéo basica para a pesquisa de Recursos Humanos.
Estimar o potencial de desenvolvimento dos funcionérios.

Estimular a produtividade.

Conhecer os padrdes de desempenho da empresa.

Proporcionar feedback com informag&o da prépria pessoa avaliada.

Tomar outras decisoes referentes aos funcionarios, tais como:

transferéncias, gastos, demissoes, etc.

AGUERO (2004) considera a avaliacdo de desempenho como um instrumento

que permite detectar problemas de supervisdo de pessoal, de integracdo do

funcionario a empresa ou ao cargo, de capacitacdo inadequada, de motivacao, etc.

Se bem é certo, até aqui tem se apresentado os beneficios gerais que oferece

um PAD tanto para os funcionarios quanto para a Organizacdo, mas vale a pena

mencionar as vantagens que oferece esse processo s6 para os funcionarios e s para

a Organizacéao.

Nesse sentido, GIBSON (1994) menciona que o PAD oferece os seguintes

beneficios para os funcionarios:
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Identificacdo de fortalezas e debilidades.

Conhecer as expectativas que tem o avaliador em relacdo ao rendimento

futuro.

Conhecer os critérios e indicadores que o avaliador utiliza para medir seu

desempenho — a metodologia —.

Além disso, um dos beneficios mais importantes que o PAD oferece aos

funcionarios é o fato de eles saibam se seu trabalho estd sendo bem executado e

quais os aspetos a corrigir. Isso ndo esta ocorrendo na Corporacdo Farmacéutica

ABC, pois os funcionarios ndo sabem se as funcdes desempenhadas estéo corretas e

0 que é pior, se estdo alinhadas com a estratégia organizacional. Mas essa analise

sera feita no capitulo 6, no qual é apresentada a empresa objeto de estudo da

presente dissertacéo.

E quais os beneficios para a Organizacdo? GIBSON (1994) exp8e o0s seguintes:

>

>

Determinar em que medida o rendimento alcancado € o esperado e propor
medidas corretivas em caso de possiveis desvios.

Identificar potencialidades nos funcionarios e aproveitad-las para lograr

maiores niveis de eficiéncia organizacional.

Dispor de informacdo para desenvolver programas de melhoramento e

capacitacao.

Dispor de informag&o para aplicar incentivos e reconhecimentos.

No mesmo sentido, PUCHOL (2005) manifesta que obter uma avaliagdo da

atuacao de seus funcionérios serve a Organizagdo para:

>

>

Comprovar a eficacia dos subsistemas de selecéo e promocéo interna.
Detectar as necessidades de capacitacdo dos funcionarios.

Realizar um inventario das habilidades e capacidades individuais né&o

utilizadas pela empresa.
Tomar decisGes em relagcdo aos planos de carreira e planos de sucesséo.
Conhecer os desejos, aspiracdes e preferéncias de cada funcionario.

Possibilitar o conhecimento do chefe a cada funcionario direto.
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»  Estabelecer objetivos individuais de desempenho.

»  Orientar o desenvolvimento profissional do avaliado — coaching —.
»  Conseguir melhor relacionamento entre chefe e subordinado.

»  Estabelecer sistemas de retribuicéo justos.

»  Obter dados sobre o clima organizacional.

»  Atualizar as descri¢cdes dos cargos.

3.3.1.2 Objetivos da Avaliacdo de Desempenho

Nos paragrafos anteriores mencionaram-se as definicbes e beneficios que
outorga um Processo de Avaliacdo de Desempenho bem desenhado e implementado,

neste item se faz um compéndio dos principais objetivos que persegue o PAD.

Nesse sentido, DOLAN, VALLE, et al. (2007) afirmam que o PAD atua como um
contrato assinado entre a Organizacdo e o funcionario. Esse contrato desempenha

uma funcéo de controle e destaca que o PAD persegue 0s seguintes objetivos:

» Aperfeicoar o estilo gerencial. Proporciona informacdo para a tomada de

decisbes em relacdo ao desenvolvimento futuro do funcionario.

»  Medir o rendimento. Estabelece o valor de contribuicdo de um funcionério a

Organizagéo e avalia os logros individuais.
»  Proporcionar feedback sobre o rendimento esperado dos funcionarios.

» Planejar o sistema de recursos humanos. Avalia a oferta atual de recursos

humanos para o planejamento de carreiras.

» Cumprir a normativa. Relaciona a interdependéncia do subsistema de

avaliacdo de desempenho com o0s outros subsistemas da ARH.

» Melhorar os niveis de comunicacao. Possibilita estruturar o dialogo entre
gerente e funcionario — chefe e subordinado —, melhorado dessa maneira a
compreensdo dos objetivos pessoais, organizacionais e a carreira

profissional.

»  Proporcionar informacdo profunda sobre o posto de trabalho por parte do
gerente — avaliador. Conscientiza aos gerentes a conhecerem as funcdes

gue desempenham seus subordinados.
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Por outro lado, GIBSON (1994) menciona que o0s objetivos da avaliacdo de

desempenho sdo os seguintes:

» Obter uma conclusdo avaliativa ou estimativa sobre o desempenho no

trabalho (desempenho passado).

» Tomar decisdes relacionadas com salarios, promoc¢des, continuacdo ou

finalizacdo de contratos de trabalho.
»  Oferecer feedback aos funcionarios sobre seu desempenho.
»  Contribuir ao desenvolvimento dos funcionarios.
»  Motivar aos trabalhadores.

» Diminuir o favoritismo na tomada de decisbes relacionada com a

recompensa.

Ao ver de CUESTA (1997) os objetivos da avaliacdo de desempenho implicam a
interligacdo com os subsistemas da ARH, com a finalidade de que esses sejam bem
executados. Aprecia-se que o autor considera ao PAD como um subsistema da ARH

que do qual dependem os outros subsistemas:
»  Promocao e desenvolvimento.
» Informac&o e comunicacao.
» Formacéo.
» ldentificacdo do potencial.
» Ambiente organizacional.
» Validacéo dos processos de selecéo.
»  Sistema de compensacéo.
»  Melhoramento da atuacéo.

A Figura 3 apresenta a relacdo existente entre a avaliacdo de desempenho e
seus objetivos, segundo CUESTA (1997).
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Promocéo e
Desenvolvimento

Informacéo e

Melhoramento da Atuacao Comunicac&o

Sistema de Avaliagdo de Desempenho

Compensag&o (Objetivos) Formagao

Validagdo dos Processos

De Selegio Identificag@o do Potencial

Ambiente Organizacional

Figura 3: Avaliacdo de Desempenho e seus Objetivos
Fonte: CUESTA (1997)

CHIAVENATO (1996) propde os objetivos da avaliacdo de desempenho da

seguinte maneira:

»  Permitir condicbes de medicdo do potencial humano para determinar sua

aplicacéao.

»  Permitir um trato aos funcionarios da organizacdo como elemento basico,
cuja produtividade pode se desenvolver indefinidamente, dependendo da

forma da administracao.

»  Oferecer oportunidades de crescimento e condicBes de efetiva participacéo
a todos os membros da organizacdo, considerando tanto o0s objetivos

organizacionais gquanto os objetivos pessoais.
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Ainda, CHIAVENATO (1996) expde que se deve avaliar considerando trés
aspectos: resultados, desempenho e fatores criticos de sucesso, com base em

resultados e com base em informag&o e comunicacao.

Nos dois ultimos tépicos apresentaram-se os beneficios e objetivos do PAD para
os funciondrios e para a Organizacdo, mas relembrando a definicdo de gestdo de
desempenho (GD) proposta por SOUZA, MATTOS, SARDINHA, et al. (2005) que diz
gue a GD é um processo construido para integrar o universo corporativo, interligando
unidades de negdcio, equipes, pessoas e lideranca para sustentar a empresa no
mercado. Se o funcionario demonstra comprometimento com a Organizacdo, o que é

proveitoso para ele também o sera para a empresa e vice-versa.

Por fim, uma vez apresentadas definicbes e vantagens da avaliagdo de
desempenho, se percebe que esse processo € muito importante na gestao estratégica
da Administracdo de Recursos Humanos (ARH), e que dele dependem os outros
processos ou subsistemas. No seguinte item se analisa essa interdependéncia dos

subsistemas da ARH, e principalmente com o PAD.

3.3.1.3 O PAD como subsistema da Administracdo de
Recursos Humanos

Se bem a ARH ndo é o tema central dessa dissertacdo, vale a pena fazer um
breve repasso de seu conceito e suas aplicagbes. Ainda, considerando que a ARH é

um sistema do qual o PAD faz parte.

A ARH refere-se as préticas e politicas necessérias para coordenar 0s assuntos
que tem a ver com relagbes humanas, especificamente trata de: recrutar, capacitar,
avaliar, remunerar e oferecer um ambiente seguro e equitativo para os funcionarios da
organizacao (DESSLER & VARELA, 2004).

Para WERTHER & DAVIS (2000) a ARH persegue como propésito o
melhoramento das contribuicdes dos funcionarios a Organizacdo, de maneira que
sejam responsaveis desde o ponto de vista estratégico, ético e social. Para o autor os

principais subsistemas da ARH séo os seguintes:
»  Fundamentos e Desafios.
» Preparacao e Selecao.

» Desenvolvimento e Avaliagao.
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» Compensacédo e Protecéo.

» Relagbes com o Pessoal e Avaliacgéo.

IVANCEVICH (2005) afirma que a ARH é a administracdo eficaz das pessoas no

trabalho, ainda examina as acfes a realizar o que devem se realizar para conseguir

que os funcionarios sejam mais produtivos e estejam mais satisfeitos. O autor propde

0s seguintes subsistemas para a ARH:

» Aquisigéao.

(0]

(0]

Igualdade de oportunidades de emprego.

Planejamento de recursos humanos.
Andlise e desenho de postos.
Recrutamento.

Selecéo.

» Remuneracéo.

(0]

(0]

Avaliagéo de desempenho.
Remuneracéo.
Andlise e desenho de postos.

Prestacdes e servicos.

>  Desenvolvimento.

(0]

(0]

(0]

Capacitacdo e desenvolvimento.
Planejamento de carreira.

Disciplina.

» Manutencéo e defesa.

(0]

(0]

(0]

Relacdes laborais e negociacéo coletiva.

Seguranca, saude e bem-estar.

Avaliacéo.
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No mesmo sentido, CHIAVENATO (2004) diz que a ARH é um conjunto integrado
de processos dindmicos e interativos que possibilitam administrar o trabalho das

pessoas. Esses processos aos que se refere CHIAVENATO séo os seguintes:
»  Processos de agregar pessoas
0 Recrutamento.
0 Selecdo.
»  Processos de aplicar pessoas
0 Modelagem do trabalho.
o0 Avaliagdo do desempenho.
»  Processos de recompensar pessoas.
0 Remuneracéao.
0 Beneficios.
0 Inventivos.
»  Processos de desenvolver pessoas.
0 Treinamento.
o Desenvolvimento.
o Aprendizagem.
»  Processos de manter pessoas.
o Higiene e seguranca.
0 Qualidade de vida.
0 Relag¢bes com sindicatos.
»  Processos de monitorar pessoas.
0 Banco de dados.

o Sistemas de informacdes gerenciais.
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Por outro lado, para BUTTERIS (2001), a importancia da ARH numa empresa

consiste nos seguintes pontos:

>

Identificacdo e desenvolvimento das competéncias chave necessérias para
respaldar o negécio. Uma vez identificadas, se executam estratégias para

desenvolver ou adquirir essas competéncias.

Desenvolvimento do talento executivo. O ARH é responsavel pela
identificacdo e desenvolvimento das pessoas que possuem O maior
potencial na organizacdo. Essas pessoas sdo treinadas junto com os
diretivos atuais para atingir os objetivos empresariais presentes e futuros,

incluindo o planejamento de sucessdes.

Desenvolvimento de iniciativas de formacdo e desenvolvimento para

respaldar a cultura, os valores e 0s principios.

Desenvolvimento de modelos de avaliacdo e retribuicdo para os funcionarios

da organizagao.

Desenvolvimento e implementacdo de politicas e programas de gestdo da

atuacgao e da retribuicéo.

De acordo com esses pontos citados por BUTTERIS (2001), observa-se a

importancia que tem o ARH nas organiza¢des. Geralmente, um Departamento de ARH

se estabelece quando a organizacdo, em seu processo normal de crescimento, sente

a necessidade de dispor de uma area especializada em determinadas fun¢cfes que se

vao tornando progressivamente complicadas, e tem que ver, sem davida, com o fator

pessoas.

Pelo exposto nos paragrafos anteriores pode-se concluir a ARH é um sistema

gue define as politicas de pessoal e estabelece as condi¢cfes favoraveis para que 0s

funcionéarios desempenhem eficiente e eficazmente suas funcdes, com a finalidade de

atingir os resultados esperados pela Organizagdo. Ainda, pode-se dizer que esse

sistema — ARH — esté constituido pelos seguintes principais subsistemas:

>

Planejamento de Recursos Humanos.
Recrutamento e Selec¢éo.
Compensacéo e Beneficios.

Avaliacdo de Desempenho.
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»  Treinamento e Capacitacéo.
»  Desenvolvimento e Planos de Carreira.
» Relagbes com o Pessoal.

Como foi dito anteriormente, do subsistema de Avaliacdo de Desempenho
depende o sucesso dos outros subsistemas e, portanto, do sistema de Administracdo
de Recursos Humanos. Para corroborar essa afirmacdo, na Tabela 3 sdo
apresentados novamente os beneficios do PAD, segundo PUCHOL (2005), e sao
associados esses beneficios aos subsistemas correspondentes da ARH, isso, com a
finalidade de expressar a dependéncia deles com o subsistema de avaliacdo de

desempenho.
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Tabela 3: Beneficios do PAD e relagcdo com os outros subsistemas da ARH

BENEFICIO DO PAD

SUBSISTEMA DA ARH

Comprovar a eficacia dos subsistemas de

selecdo e promocéo interna

Recrutamento e Selecdo,
Desenvolvimento e Planos de

Carreira

Detectar as necessidades de capacitagdo dos

funcionarios

Treinamento e Capacitacéo

Realizar um inventario das habilidades e

capacidades individuais n&o utilizadas pela

empresa.

Treinamento e Capacitacéo,
Desenvolvimento e Planos de
de

Carreira, Planejamento

Recursos Humanos

Tomar decisbes em relagdo aos planos de

carreira e planos de sucesséo.

Desenvolvimento e Planos de

Carreira, Planejamento de

Recursos Humanos

Conhecer os desejos, aspiragdes e preferéncias

de cada funcionario.

Relag6es com o Pessoal

Possibilitar o conhecimento do chefe a cada

funcionario direto.

Relacdes com o Pessoal

Estabelecer objetivos individuais de | Desenvolvimento e Planos de
desempenho. Carreira
Orientar o desenvolvimento profissional do | Desenvolvimento e Planos de

avaliado — “coaching” —.

Carreira

Obter melhor relacionamento entre chefe e

subordinado.

Relacdes com o Pessoal

Estabelecer sistemas de retribuicéo justos.

Compensacéao e Beneficios

. o Planejamento  de  Recursos
Obter dados sobre o clima organizacional.
Humanos
Planejamento  de  Recursos

Atualizar as descri¢cdes dos cargos.

Humanos

Fonte: Elaborado pelo autor (2009)

Essa interdependéncia dos subsistemas da ARH com o PAD é mostrada na

Figura 4.
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Recrutamento e
Selegédo

Planejamento de Recursos Compensacéo e
Humanos Beneficios

Treinamento e

Relagcbes com o Pessoal S s
Capacitagéo

Desenvolvimento e
Planos de Carreira

Figura 4: Relacdo do PAD com os demais processos da Administracdo de
Recursos Humanos

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3.1.4 DecisO0es importantes a considerar para que o0
Processo de Avaliacdo de Desempenho seja bem
sucedido

Na hora de estabelecer um sistema de avaliagdo de desempenho é preciso tomar
decisdes em base as seguintes questdes: que medir, guem deve avaliar, como efetuar
a avaliacdo, quando efetuar a avaliagdo e em que contexto sera executado o PAD
(DOLAN, VALLE, et al., 2007).

DESSLER & VARELA (2004) coincidem que para que o Processo de Avaliagédo
de Desempenho funcione € importante ter clareza do objetivo do processo — por que e

para que se avalia o desempenho — e determinar quem deve realizar a avaliacéo.
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No mesmo sentido, IVANCEVICH (2005) afirma que “[...] um sistema de

avaliacdo de desempenho deve aportar dados exatos e confiaveis”. Ainda o autor

manifesta que para conseguir esse aporte de dados confidveis € preciso que o PAD

adote um procedimento sisteméatico, para isso é preciso:

>

>

>

Estabelecer padrées de desempenho para todos os cargos e os critérios de

avaliacao.

Estabelecer politicas de avaliacdo de desempenho em relacdo a quando

avaliar, com que freqiiéncia, quem deve avaliar.

Pedir aos avaliadores que retnam os dados sobre o desempenho dos

funcionarios.
Pedir aos avaliadores que avaliem o desempenho dos funcionarios.
Analisar a avaliagdo com o avaliado.

Tomar decisfes e arquivar a avaliagcao.

Por outro lado, PUCHOL (2005) manifesta que o PAD conseguira cumprir seus

objetivos se:

>

Os objetivos do PAD sao claros, conhecidos e aceitos por todo o pessoal

envolvido.

O pessoal tem sido informado desde o inicio e tem participado no desenho e

implementacdo do processo.
E aplicado a todo nivel da organizac&o.
Os procedimentos e praticas sao coerentes com o0s objetivos.

Os participantes estdo convencidos que ninguém vai perder com a

implementacao.

Alias, para medir o desempenho dos funcionarios da organizacdo € preciso

estabelecer critérios de desempenho. Segundo FERNANDEZ (2005) esses critérios

sdo uma descricdo dos requisitos de qualidade para o resultado obtido no

desempenho do trabalho efetuado que permitem estabelecer se o trabalhador alcanca

ou ndo o resultado descrito no elemento de competéncia. Ainda afirma que esses

elementos de competéncia devem se estabelecer em termos: da qualidade com que
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se devem atingir, as evidéncias de que foram obtidos, o campo de aplicacdo e os

conhecimentos requeridos — componentes da norma de competéncia —.

Citando a ALLES (2006), a autora propbe 0s seguintes passos para realizar a

avaliacdo de desempenho em uma organizacao:

1) Definir o posto de trabalho: Assegurar que o Gerente e o funcionario
concordem com as responsabilidades, com os padrdes e critérios de

desempenho do posto.

2) Avaliar o desempenho em funcdo do posto: Inclui algum tipo de qualificacdo

em relagdo a uma escala definida previamente.
3) Oferecer feedback: Comentar o desempenho e os progressos do avaliado.

No mesmo sentido, VASQUEZ & GARCIA-TENORIO (2004) propdem cinco
decisdes estratégicas no desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de
desempenho: qual sera o propdsito? Quem avaliard o desempenho? Que indicadores
de desempenho serdo utilizados? Quais serdo os instrumentos ou formatos de

avaliacdo? Com que freqiiéncia se desenvolverdo as avaliagbes?

Em relacdo as recomendacdes propostas pelos autores, vale a pena analisa-las
brevemente. Na Tabela 4, sGo mencionadas as principais recomendacdes e as suas

caracteristicas.
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Tabela 4: Elementos chave a considerar na implementacdo de um PAD de

sucesso
ELEMENTO CARACTERISTICAS
_ Especificar os padrdes de desempenho e critérios
Que medir?
de desempenho.
Estabelecer se a avaliacdo sera feita por:
Quem deve avaliar? supervisor, pares ou companheiros, subordinados,
clientes, fornecedores, auto-avaliagao.
Selecionar o método ou sistema de avaliacdo a ser
Como? )
implantado.
Avaliar ao final de um ciclo de atividades ou ao
Quando? ]
terminar uma tarefa delegada.
. Estabelecer a periodicidade na qual se realizara o
Com que freqiiéncia?
PAD (uma vez ao ano, duas vezes ao ano, etc.)

Fonte: Elaborado pelo autor (2009)

Do exposto anteriormente, se conclui que na implementacdo de um sistema de

avaliacdo de desempenho tem que se considerar alguns elementos chave:

1) Toda avaliacdo deve possuir padrdes de desempenho, ou seja, parametros
gue permitam medicdes objetivas. Isso se obtém da analise do posto que
permite conhecer normas especificar de desempenho através da
compreensédo das atividades. Com base nas responsabilidades e atividades
do posto, o avaliador pode decidir que elementos sdo importantes e, portanto

serdo avaliados.

2) Todo sistema de avaliacao tem que ser confiavel, para isso requer contar com
niveis de medicdo ou padrbes completamente verificaveis. Se a avaliacdo

nao se relaciona com o posto de trabalho, carece de validez.

3) Para aplicar o processo de avaliacdo de desempenho € importante responder
as questdes: que avaliar, a quem avaliar, qguem deve avaliar, como avaliar,

quando avaliar, com que frequéncia.

Se um processo de avaliacdo de desempenho esta bem planejado, coordenado e
desenvolvido, normalmente traz beneficios a corto, mediano e longo prazo; e os
principais beneficiarios sdo, como foi dito anteriormente, o funcionario e a

Organizacdo. Pois ao dispor de um adequado PAD, conhecido por todos os

44



envolvidos, consegue-se que os funcionarios estejam comprometidos com a empresa,
0 que traz como consequéncia o bom desempenho individual e, portanto,
organizacional.

3.3.1.5 Importancia da Entrevista na Avaliagcdo de
Desempenho

PUCHOL (2005) considera que a etapa mais importante no Processo de
Avaliagdo de Desempenho é a entrevista de avaliagdo, na qual participam duas

pessoas: o Gerente, como avaliador, e o funcionario, como avaliado.

O autor propde o0 seguinte um esquema de trés fases para seu desenvolvimento:
preparacdo da entrevista, a entrevista, e apdés da entrevista. A seguir sao

apresentadas as caracteristicas gerais para cada uma dessas fases:
PREPARACAO DA ENTREVISTA
1) Determinacgédo de dia, hora, local e duracgéo.
2) Citacdo ao avaliado.
3) Consecucdo de um ambiente adequado.

4) Conhecimento prévio por parte do avaliador dos dados necessarios sobre o

avaliado.
5) Fazer uma pré-avaliagdo tentativa.
ENTREVISTA
6) Recepcdo e introducdo geral.
7) Complementacdo conjunta do formato de avaliacéo:
0 Avaliagdo dos fatores de qualificacéo.

0 Revisédo do grau de cumprimento dos objetivos definidos na avaliagdo

anterior.
o0 Avaliacdo conjunto das fortalezas e fraquezas do avaliado.
o Propostas consequlientes a avaliagédo.

0 Assinatura conjunta da avaliacao.
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8) Fechamento da entrevista.

APOS DA ENTREVISTA

9) Remissdo da entrevista ao chefe imediato.

10) Remissé&o ao Gerente do DRH.

11) Envio de avaliacdo aos responsaveis dos diferentes subsistemas da ARH.

A entrevista na avaliagdo de desempenho é chave para o sucesso do PAD. O
objetivo fundamental da entrevista é dar a conhecer ao funcionario informacédo
significativa sobre seu desempenho. Para efetuar a entrevista se consolida informacéo
e definem acordos com o funcionario, o avaliador junto com o avaliado estabelecem

um plano de melhoramento para seu futuro melhor desempenho.

Por sua parte, DESSLER (1991) propde 0s seguintes passos para executar uma

entrevista, o avaliador tem que:

1) Explicar ao avaliado que € uma conversacao de dois sentidos e que o
avaliado esta em liberdade de expressar o que ele sinta, que conta com toda

a atencéo e que se dispde do tempo suficiente para a conversa.

2) Ser positivo para avaliar os pontos fortes e fracos do funcionario, alids, tem
gue evitar falar dos erros passados e deve se enfocar nas solu¢cdes aos

problemas. E importante que destaque o positivo.

3) Resumir os pontos de vista, deixar claro os planos de agéo e o entendimento

do processo. Deve dar espago para perguntas e respostas.

Por outro lado, WERTHER & DAVIS (2000) manifesta que as entrevistas séo
sessdes de verificacdo do desempenho que proporcionam aos funcionarios feedback
em relacdo ao seu desempenho passado e seu potencial ao futuro. Ainda os autores
afirmam que essa entrevista pode ser realizada de trés maneiras: convencimento,
didlogo e solucao de problemas. A seguir sdo apresentadas umas dicas para a

conducao de entrevistas efetivas na avaliagdo de desempenho:
»  Destacar os aspetos positivos do desempenho.

»  Especificar que a sesséo de avaliacdo € para melhorar o desempenho e néo

para aplicar medidas disciplinarias.

» Realizar a entrevista num ambiente calmo e evitar as interrupcdes.
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Efetuar mais de uma sesséo de avaliacdo de desempenho no ano.

Ser especifico na entrevista.

Concentrar os comentarios no desempenho e ndo nos atributos pessoais.
Guardar a calma, nao discutir com o avaliado.

Identificar e explicar as acdes especificas que o avaliado pode empreender

para melhorar seu desempenho.
Destacar a disposicao para ajudar no que fosse necessario.

Concluir a entrevista salientando os aspectos positivos de desempenho do

avaliado.

Pelo dito, conclui-se que a entrevista € uma das fases mais importantes em todo

0 Processo de Avaliagdo de Desempenho. E importante salientar que para que a

entrevista seja valida é preciso que o avaliador retna a informacéo necessaria para a

entrevista e a planifigue acorde ao mencionado anteriormente — preparacdo da

entrevista, entrevista e apds da entrevista —.

3.3.1.6 O Feedback em um Processo de Avaliacdo de

Desempenho

O feedback se constitui na forma em que o chefe imediato transmite ao

funcionario informacao importante sobre seu desempenho e suas competéncias. Para
BUSTAMANTE (1995) o feedback tem varias fungées:

>

>

Funcéo de orientacdo da conduta dos funcionarios as metas propostas.

Funcdo motivacional que estimula aos funcionarios a alcancgar altos niveis

de desempenho.

Funcdo de proporcionar informacdo aos funcionarios sobre seu

desempenho.

Em geral, o feedback é informacdo que da ao funcionario uma guia sobre se esta

fazendo as coisas certas para atingir o objetivo desejado. Alias, € preciso que o

Gerente participe como um coach e guie no desenvolvimento de seu trabalho ao

funcionario.
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Segundo SWEENEY (2007) o coaching € uma ferramenta de desenvolvimento
pessoal que pode ser responsavel da melhora da moral, da motivacdo, do aumento da
produtividade e da reducdo da rotacdo de pessoal. Isso por garantir que o0s

funcionarios sintam-se valorados pela Organizagao.

Considerando que o PAD oferece beneficios tanto para o funcionario quanto para
a Organizacgdo, com o coaching pode-se lograr um equilibrio entre 0 cumprimento dos
objetivos organizacionais e os objetivos individuais (SWEENEY, 2007), ou seja, se da

o alinhamento entre o desempenho organizacional e o desempenho individual.

Com um coaching efetivo trabalha no estabelecimento de metas e no
cumprimento das mesmas nos tempos estabelecidos. Portanto, todo coaching orienta
a um melhor desempenho, mas para que iSso aconteca € preciso a participacdo do
funcionario e da Organizacdo na definicho de objetivos e € necessario o

comprometimento com esses objetivos definidos (SWEENEY, 2007).

Portanto, o feedback e o coaching oferecido constantemente na Organizagéo
favorece na criacdo de uma cultura de bom desempenho individual, e

consequentemente organizacional.

3.3.1.7 Algumas Criticas e Problemas associados ao
Processo de Avaliacao de Desempenho

Para DEMING (apud IVANCEVICH, 2005) a avaliagdo de desempenho era um
dos sete pecados capitais da administracdo, a seguir se mencionam as razdes pelas

quais fez essa manifestacao:

» Fomenta o desempenho em curto prazo e distrai a atencdo do planejamento

ao longo prazo.

» Os avaliados ficam com sentimento de inferioridade e incapacidade para
desenvolver o trabalho, pois temem apresentar um ponto de vista

divergente.

» Nao coopera com o trabalho em equipe, pois fomenta a rivalidade, temor.

Premia aos funcionarios por se promover em seu proprio beneficio.
»  Enfoca-se no produto final e ndo na lideranca para ajudar as pessoas.

» As medidas com as que se avalia 0 desempenho ndo sdo significativas

porque se pressiona a avaliadores e avaliados a usarem cifras.
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>

As medicbes desalentam a qualidade. As pessoas concentram-se em

cumprirem cifras e ndo em melhorar a qualidade das atividades efetuadas.

Por outro lado, AGUERO (2004) critica ao PAD se este tiver como avaliador

unicamente ao Gerente ou chefe imediato, pois isso implica um alto grau de

subjetividade e ocasiona que o avaliador generalize sua apreciacdo em todos 0s

fatores de avaliacdo estabelecidos.

Em muitas ocasifes se apresentam dificuldades com o PAD. Segundo DESSLER

(1991), podem ocorrer cinco problemas basicos que podem estragar a eficacia da

aplicacéo de avaliacédo de desempenho:

1)

2)

3)

4)

5)

Definicdo de padrbes de desempenho com pouca clareza: Escala de

avaliacdo muito aberta a interpretacao.

Efeito halo: A qualificacdo para um funciondrio na caracteristica possui boas
relacbes com os demais funcionarios, influi na forma de qualificar as outras
caracteristicas, por exemplo, a quantidade de trabalho. Esse problema se
apresenta com freqiéncia com os funcionarios que séo particularmente

amistosos ou pouco amistosos ao chefe imediato.

Tendéncia central: O Gerente tende a avaliar a todos os funcionarios da

mesma forma, por exemplo, qualificar a todos na média.

Brandura ou rigidez: Alguns Gerentes tendem a qualificar a todos seus

funcionarios consistentemente alto ou baixo.

Distorcdo da realidade: Diferencias individuais como idade, sexo, raca,
nacionalidade, afetem as avaliagbes que recebem os funcionérios. Isso
enfatiza a importancia que tem o gerenciamento da diversidade cultural nas

organizacdes, tal como foi explicado no capitulo 3.

Ainda DESSLER (1991) propGe os seguintes conselhos para evitar esses

problemas:

1)

2)

E preciso estar seguro que se conhecem bem esses problemas. O

entendimento do problema € importante para a solu¢do do mesmo.

Deve-se escolher o método de avaliagdo acertado.
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3) Assegurar-se que o Gerente — avaliador — esteja familiarizado com o
desempenho do funcionario — avaliado — e com a metodologia que se

utilizara.

Além disso, para ALLES (2006) os problemas mais comuns que podem se

apresentar na avaliacdo de desempenho séo:
1) Caréncia de normas.
2) Critérios subjetivos ou poucos realistas.
3) Falta de acordo entre o avaliador e o avaliado.
4) Erros do avaliador.
5) Mau processo de feedback.
6) Comunicac¢Bes negativas.

Para evitar a apresentacdo de esses problemas, ALLES (2006) propbe as

seguintes recomendacoes:

1) Utilizar uma adequada metodologia de avaliacdo, na qual se utilize um

formulério e um instrutivo.

2) Treinar aos avaliadores, esse treinamento proporcionar quando se
implementa uma metodologia de avaliacdo ou quando se modifica a

existente.

Os autores coincidem que para evitar os problemas mencionados nos paragrafos
anteriores e conseguir uma adequada gestdo do Processo de Avaliacdo de
Desempenho e uma correta tomada de decisdes com base na informacédo obtida em
dito processo é importante que o avaliador conheca a metodologia que se esta
utilizando, assim como o desempenho do funcionéario. Alias, é importante que o
avaliado também conheca a importancia da avaliacdo de desempenho a qual é

submetido e a metodologia que esta sendo aplicada.

3.3.1.8 Metodos de Avaliagcdo de Desempenho

Ha muitas formas de avaliar o desempenho dos funcionérios. Esses métodos
dividem-se em duas categorias gerais: avaliacdo individual dos funcionarios e

avaliagcdes de vérias pessoas. Na primeira categoria, avalia-se a cada pessoa sem
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fazer comparagbes com outros funcionarios. Ja na segunda categoria, compara-se o

desempenho de um funcionério com o de outros. (IVANCEVICH, 2005).

PREVEL & PITAA (1999) manifestam que a maioria das avaliacbes de
desempenho procede diretamente do chefe imediato, e as vezes com a intervencgéo de

um segundo nivel diretivo.

A importancia da avaliacdo de desempenho levou a criacdo de varios métodos
para julgar a maneira em que o funcionario da organizacdo executa as suas atividades
a partir dos resultados alcancados antes da avaliagdo. O método a escolher para
avaliar o desempenho depende dos objetivos estabelecidos pela Organizacdo e
podem se dividir em: métodos baseados no passado e métodos baseados no futuro.
(WERTHER e DAVIS, 2000).

Outra categorizacdo dos métodos de avaliacdo de desempenho é proposta por
DOLAN, VALLE, et al. (2007), os autores propBem estas trés categorizacoes:
enfoques comparativos ou referidos a normas, escalas de apreciacdo e enfoques

sobre resultados.

A seguir sdo apresentadas brevemente as caracteristicas dos métodos de
avaliacdo de desempenho. Para isso, considera-se a classificacdo proposta por
WERTHER & DAVIS (2000), baseados no passado e no futuro.

3.3.1.8.1 Métodos de Avaliacdo de Desempenho Baseados no
Passado

Ao ver de WERTHER & DAVIS (2000) entre os métodos que estdo nesta

categoria sao os seguintes:
» Escalas de pontuacéo.
» Listas de verificacao.
»  Método de selecdo forcada.
» Método de registro de acontecimentos notaveis.
» Estimacgdo de conhecimentos e associacoes.
»  Método de pontos comparativos.

» Escalas de qualificacdo comportamental.
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»  Método de verificagdo de campo.

» Enfoques de avaliacdo comparativa.
»  Estabelecimento de categorias.

»  Método de distribuicdo obrigatoria.

» Método de comparacédo contra o total.
Escalas de pontuacéo

Segundo WERTHER & DAVIS (2000) neste método o avaliador tem que
conceder uma avaliacdo subjetiva do desenvolvimento do funcionario em uma escala

que vai de baixo a alto.

DESSLER & VARELA (2004) descrevem esse método dizendo que consiste em
listar determinado nimero de caracteristicas e uma escala de valores de desempenho
para cada uma delas. O avaliador tem que marcar a qualificacdo que melhor descreva

o desempenho do funcionario em cada caracteristica.
Listas de verificacdo

Esse método requer que o avaliador selecione oragbes que descrevam o
desempenho do avaliado e suas caracteristicas. Essas ora¢gfes contém um valor que
normalmente é colocado pelo DRH (WERTHER & DAVIS, 2000).

Método de Selecao Forcada

Com esse método o avaliador seleciona a frase mais descritiva do desempenho
do funcionério a partir de um par de afirmacfes, as vezes deve trés ou quatro grupos
de afirmacdes. Com freqliéncia ambas afirmacdes sdo de carater positivo ou negativo.
Independentemente das variaveis, os especialistas agrupam 0s pontos em categorias
predeterminadas, como a habilidade de aprendizado, o desempenho, as relacfes
interpessoais. O grau de efetividade do funcionario em cada um dessas categorias
pode-se obter somando o nimero de vezes que cada aspecto resulta selecionado pelo
avaliador. Os resultados obtidos mostram as areas que precisam ser melhoradas pelo
avaliado. (WERTHER & DAVIS, 2000).

Método de registro de acontecimentos notaveis

Segundo WERTHER & DAVIS (2000) este método obriga ao avaliador a levar um

registro diario dos acontecimentos mais destacados, positivos ou negativos, que
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ocorrem com o avaliado. Esses registros de acontecimentos devem corresponder
exclusivamente ao periodo de avaliacdo e devem ser acdes diretamente imputaveis ao

avaliado. A efetividade desse método depende dos registros que leve o avaliador.
Escalas de Qualificagdo Comportamental

Essas escalas se caracterizam pela comparacédo do desempenho do funcionario
com determinados parametros de conduta especificos. O objetivo desse método é
reduzir elementos de distorcdo e subjetividade. A partir das descricbes de
desempenho aceitavel e desempenho inaceitavel definidas pelos criadores do cargo,
por outros funcionarios e pelo chefe imediato, determinam-se parametros objetivos
que permitem medir o desempenho. (WERTHER & DAVIS, 2000).

Método de Verificacdo de Campo

Segundo WERTHER & DAVIS (2000) nesse método participa um especialista do
DRH na pontuacdo que outorga o avaliador ao avaliado. Esse especialista solicita ao
chefe imediato informacédo referente ao desempenho do funcionario, prepara uma
avaliacdo em base a essa informacéo e a envia ao chefe imediato para ser analisada e
discutida primeiramente com o especialista e logo com o avaliado. O resultado final se
entrega ao especialista do DRH para que registre nos formatos estabelecidos para o

efeito.
Enfoques de Avaliacdo Comparativa

Esse método se baseia ha comparacao entre o desempenho de um funcionario e
0 desempenho de seus companheiros de trabalho. As formas mais comuns entre os
métodos de avaliacdo em grupos sao o método de estabelecimento de categorias, 0
método da distribuicdo forcosa, o método de estabelecimento de pontuacédo e as
comparagodes por parelhas (WERTHER & DAVIS, 2000).

Método de Estabelecimento de Categorias

Esse método leva ao avaliador — linha de supervisdo — a colocar aos avaliados —
supervisados — em uma escala de empregados com o melhor desempenho a
empregados com o pior desempenho. (WERTHER & DAVIS, 2000).

Método de Distribuicdo Forcada

Com esse método, se solicita a cada avaliador — chefe imediato — que cologque

aos seus avaliados — supervisados — em diferentes classificacdes. Por norma geral,
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determinada proporcdo deve se colocar em cada categoria. As diferencas relativas
entre 0os avaliados ndo se especificam, mas com esse método eliminam-se as
distor¢cdes de tendéncia a medicdo central, assim como as de excessivo rigor ou
tolerancia. Em vista que o método exige que alguns avaliados recebam pontuacoes
baixas, € possivel que algumas pessoas sintam que foram injustamente avaliados.
(WERTHER & DAVIS, 2000).

Método de Comparacgao por Parelhas

Segundo WERTHER & DAVIS (2000) nesse método o avaliador — chefe direto —
tem que comparar a cada funcionario — avaliado — contra todos os funcionarios que
estdo sendo avaliados no mesmo grupo; e a base da comparacdo é geralmente o
desempenho global. O ndmero de vezes que o funcionério avaliado é considerado

superior a outro se pode somar para que se constitua em um indice.

3.3.1.8.2 Métodos de Avaliacdo de Desempenho Baseados no
Futuro

Segundo WERTHER & DAVIS (2000) esses métodos se enfocam no
desempenho futuro através da avaliagdo do potencial do funcionario ou o
estabelecimento de objetivos de desempenho. Dentro desta categorizacdo podem se

considerar quatro técnicas basicas:
» Auto-avaliacbes
»  Administragcdo por Objetivos.
»  Administracdes Psicoldgicas.
»  Centros de Avaliacao.

A continuacédo se descrevem brevemente essas técnicas segundo o pensamento
de WERTHER & DAVIS (2000).

Auto-avaliacdes

Esse método permite ao funcionario avaliar seu proprio desempenho, ou seja,
fazer uma auto-avaliacdo. Esse tipo de avaliagdo € Gtil quando se pretende alentar o
desenvolvimento individual do funcionario. Além disso, quando as auto-avalia¢cdes sédo
utilizadas para determinar as areas que precisam de um melhoramento, podem

resultar Gteis para a determinacdo de objetivos pessoais ao futuro. O sucesso desse
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método depende da participacao do funcionario e comprometimento para o processo
de melhoramento. (WERTHER & DAVIS, 2000)

Administracdo por Objetivos

Esse método consiste no estabelecimento conjunto, entre o funcionario —
avaliado — e o chefe imediato — avaliador —, de objetivos de desempenho desejaveis.
O ideal é que estes objetivos sejam estabelecidos por mutuo acordo e que possam ser
medidos objetivamente. Com esse tipo de avaliacdo, os funcionarios estdo mais
comprometidos para atingir os objetivos, em vista que eles participaram na sua
definicdo, além disso, podem medir o progresso e efetuar ajustes corretivos para
assegurar o cumprimento do planejado. Porém, é preciso que o chefe imediato
proporcione feedback permanente sobre o desempenho do funcionério. (WERTHER &
DAVIS, 2000)

Avaliacbes Psicolégicas

Segundo WERTHER & DAVIS (2000), em essas avaliacbes participam
Psic6logos e a sua funcdo é avaliar o potencial que possui o funcionario e ndo o
desempenho anterior. Essa avaliacdo consiste em entrevistas a profundidade,
aplicacdo de exames psicoldgicos, conversacdes com o chefe imediato e verificacdes
de outras avaliagbes. O Psicélogo prepara, a continuacdo, uma avaliacdo das
caracteristicas intelectuais, emocionais, motivacionais, entre outras; que podem

permitir a predicdo do desempenho futuro do funcionario.
Centros de Avaliacédo

Para WERTHER & DAVIS (2000), essa técnica é uma forma padrao para avaliar
aos funcionarios baseada na utilizacdo de multiplos tipos de avaliagdo e multiplos
avaliadores. Esse tipo de avaliacdo se utiliza para grupos gerenciais de nivel médio
gque apresentam grande potencial de desenvolvimento ao futuro. Com freqiiéncia, os
funcionarios com potencial vdo a um centro especializado e sdo submetidos a uma
avaliacdo individual. Depois, se seleciona a um grupo idéneo de funcionéarios para
serem submetidos a entrevistas de profundidade, exames psicoldgicos, estudo de
antecedentes pessoais, participacdo em mesas de trabalho e participacdo em
exercicios de simulacdo de condicbes reais de trabalho. Todas essas atividades sdo

avaliadas por um grupo de avaliadores.
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3.3.1.9 Reconhecimento ao Desempenho

O rendimento faz referéncia aos resultados efetivamente atingidos pelo
funcionario, grupo de funcionarios, Area ou Organizacdo que realiza determinada

atividade.

E importante reconhecer o comportamento e desempenho do funcionario. As
pessoas que se sentem apreciadas possuem atitude positiva, maior confianga em se
mesmos, habilidade para contribuir e colaborar. Portanto, os funcionarios com

suficiente auto-estima séo potencialmente os melhores trabalhadores da Organizacéo.

ROBBINS (1986) afirma que o reconhecimento consiste em atencdo pessoal,
mostrar interesse, aprovacao e aprecio por um trabalho bom. Ainda manifesta que ao
reconhecer eficazmente aos funcionérios pelo seu trabalho se estd reforcando as
aclOes e comportamentos que a Organizacdo quer ver em seus trabalhadores que se

alinham a cultura e aos objetivos organizacionais.

O reconhecimento é comunicar aos funcionarios como e quanto a Organizagéo
valora a contribuicdo da pessoa ou da equipe para o logro dos resultados. Por isso, o
reconhecimento tem que estar alinhado com a cultura da Organizacdo e com outros
processos da ARH, tais como Compensacdo e Planos de Carreira. Igualmente, o
reconhecimento tem que ser significativamente importante para motivar o desempenho
e desenvolvimento das competéncias. Portanto, o reconhecer ao funcionario, pelo seu
desempenho, € uma forma de motivacdo, posto que ele percebe que seu esfor¢o traz

uma avaliacdo favoravel, que a sua vez tras recompensas.

ROBBINS (1986) define a teoria das expectativas no sentido que a forca de uma
tendéncia a atuar de determinada maneira depende da for¢ca da expectativa que dito

ato seré seguido por determinado resultado atrativo para o funcionario.

Segundo essa definicdo, quando os funcionérios ndo confiam na Organizacdo o
si pensam que a empresa entregara um reconhecimento insuficiente no momento de
cumprir com seus obijetivos, pode-se antecipar que eles néo trabalhardo com todo seu

potencial.

De acordo com BOWEN (2002) o sucesso de um sistema de reconhecimento

depende de cinco fatores fundamentais:

1) O estabelecimento de qualquer programa de reconhecimento deve estar

formulado sobre a base de um principio essencial de confianca.
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2) O reconhecimento pode incluir componentes de retribuicdo fixa e variavel,
reconhecimento formal e informal, programas de beneficios e as situacbes de

contexto nas que opera esse tipo de programas.

3) Um programa de reconhecimento total deve estar alinhado com os objetivos

estratégicos da Organizacéo.
4) As ganancias acumuladas devem se distribuir adequadamente.

5) Um sistema de valoragcédo e reconhecimento deve ser completamente natural

na Organizagao.

Ainda BOWEN (2002) afirma que para que um sistema de reconhecimento seja

efetivo deve contemplar os seguintes aspectos:
» O reconhecimento preferivelmente devera ser em publico.

» No deve se outorgar com muita freqténcia, sendo perdera o valor

motivacional para o funcionario.

» O sistema de reconhecimento deve ser acreditavel por todos os funcionarios

na Organizagao.

» O reconhecimento deve se associar com o triunfo, ou seja, com o

cumprimento dos objetivos organizacionais.
» O reconhecimento deve ter significado na cultura organizacional.

Em relacdo ao reconhecimento associado com o salario na Gestdao de
Desempenho, os resultados excelentes sdo os que devem ser reconhecidos, oferecer
recompensa sobre as competéncias traz inconvenientes administrativos, tais como,
ndo ter empresas similares para se comparar e estabelecer seu nivel de
competitividade externa, alids que é dificil estabelecer a quantidade exata em que
deverd se efetuar o aumento de salério segundo o nivel de competéncia para o cargo
especifico, ou seja, para manter a equidade interna, posto que se bem é a mesma
competéncia para diferentes cargos, o nivel de conduta requerido € diferente e esse

aspecto néo facilmente entendido na Organizacéo.

LAWYER (2001) afirma que muitas organiza¢gfes estariam muito melhor se nédo
associassem o salario e as promo¢des com o desempenho, e utilizassem outros
sistemas para motivar o desempenho. Ainda, manifesta que um sistema de

reconhecimentos mal concebido e mal administrado pode afetar a Organizacao,
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porém, uma vinculagdo eficaz entre os reconhecimentos e as retribuicbes com o
desempenho pode contribuir a motivar, atrair e conservar a funcionarios de excelente
desempenho. E importante considerar que para ser um fator de motivacdo, a
retribuicdo tem que ser importante para o funcionario que a recebe, e isso depende de
dois fatores: o valor que a pessoa atribui ao tipo de retribuicdo oferecida e a

quantidade de retribuicdo oferecida.

3.3.1.9.1 E necesséario reconhecer o Desempenho

Por suposto que € necessario reconhecer o desempenho do funcionério na
Organizacdo, a falta de reconhecimento gera desconformidade, ressentimentos,
rancores, desmotivacdo. Por isso, ao reconhecer o trabalho de quem se esforca por
fazer bem seu trabalho, essa pessoa cumpre com as expectativas e além, faz esforcos
extras. No momento de mostrar ao trabalhador que seu trabalho estd bem feito, a
motivacdo e auto-estima dele cresce e continuard obtendo bons resultados para

beneficio, tanto da Organiza¢cdo como pessoal.

Uma das motivacdes para o funcionario é o reconhecimento econémico, mas se
deve considerar que ndo é a Unica e existem diferentes motivaces em uma pessoa,
muitas vezes, comentarios positivos por parte do chefe imediato alentardo ao

funcionario.

O fato de ndo reconhecer a um funcionario, impacta diretamente no desempenho
e produtividade; o que gera aumento nos custos, falhas na producdo, demoras na

entrega e maior nimero de pessoas para uma tarefa.

Mas, para que o Reconhecimento propicie efeito, para os funcionarios deve ser
claro a forma em como se reconhece o desempenho, ou seja, a relacdo entre os
objetivos de desempenho e a recompensa tem que ser clara. O reconhecimento nao
se outorga arbitrariamente, se outorga com base nos resultados alcancados e,
especialmente, por exceder os padrbes de desempenho e cumprir com 0s objetivos

estratégicos.

s s

Porém, é importante indicar que cada funcionario € responsavel pelo
reconhecimento recebido, através de seu esforco por cumprir e superar seus objetivos
de desempenho. Compete a Organizacao oferecer reconhecimentos que sejam de

motivacao para o trabalhador, e ndo restringidos com alternativas de compensacao.

Cada Organizacdo determina os tipos de reconhecimento, 0 momento em que

serdo oferecidos dependendo dos resultados que se reconhecerdo, as pessoas que
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serdo beneficiadas e o impacto organizacional que se esteja procurando. O
importante, € que ditos reconhecimentos estejam vinculados com o logro dos
resultados de desempenho organizacionais e das pessoas. Assim, se encerra o ciclo
do PAD ao reconhecer o logro dos objetivos que foram acordados na fase inicial do

processo — o planejamento dos objetivos individuais de desempenho.

3.3.1.9.2 Tipos de Reconhecimento

Existem algumas idéias para Reconhecer eficazmente o desempenho dos
funcionarios da Organizacdo, pudendo ser de maneira formal ou informal. O
Reconhecimento, como ferramenta estratégica, traz consigo cambios positivos dentro
de uma Organizacdo. E bom dizer que empresas de sucesso possuem uma coisa em

comum, uma Cultura de Reconhecimento.

Os grandes lideres utilizam o Reconhecimento para comunicar a visdo e 0s
valores organizacionais, entre outras coisas reconhecem aos funcionarios de maneira

frequiente com sinceros elogios.

Uma Cultura de Reconhecimento, bem concebida e aplicada, traz efeitos
positivos que se observam nos resultados de desempenho e na rentabilidade da
empresa, constroi-se, pois uma relacdo ganhar — ganhar. Essa Cultura de
Reconhecimento é utilizada, por exemplo, para felicitar a um funcionario por seus anos
de trabalho na Empresa, comemorar o cumprimento de objetivos da Organizacao,
reconhecer as pessoas extraordinarias, reforcas atividades, afiancar condutas
desejadas e demonstradas, premiar um bom servi¢o, ou reconhecer um trabalho bem

feito.

Os pensamentos de BLANCHARD e JOHNSON (1981) em relacdo ao

Reconhecimento se resumem nos seguintes pontos:

» As recompensas tém que se adaptar as necessidades dos funcionarios e ha

gue considerar as metas individuais.

» Fazer o reconhecimento imediatamente quando o funcionario mereca ser

reconhecido.

» Comunicar aos funcionarios a satisfacao pelo trabalho realizado e explicar

os beneficios para a Organizacao e para as pessoas que trabalham nela.

» Animar aos funcionarios em seguir trabalhando da mesma maneira e

sempre em se esforgar por fazer melhor as coisas.
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»  Estreitar as maos ou palmar as costas de um funcionario € um indicativo de

gue a equipe gerencial apdia o sucesso do trabalhador da Empresa.

Como foi dito, € importantissimo reconhecer o bom desempenho dos
funcionarios, o simples fato de felicitar por um trabalho bem feito, pela culminagdo com
sucesso de um projeto, e reconfortante para toda pessoa. Sente que seu trabalho é
valorado e compromete ao funcionario para desenvolver cada dia de melhor maneira

seu trabalho.

3.3.2 Avaliacao de desempenho organizacional

Como foi dito ao inicio da presente dissertacao, o método de Balanced Scorecard
foi escolhido para analisar a avaliacdo de desempenho organizacional, principalmente
por dois motivos: a Corporacdo Farmacéutica ABC tem estabelecido o quadro de
mando integral que propde a metodologia BSC para avaliar seu desempenho, e
porque essa metodologia considera a avaliacdo dos ativos intangiveis, o principal ativo
organizacional, e ndo somente indicadores financeiros. Entdo, para falar de BSC se
considera necessario citar aos inventores de dita metodologia, ROBERT KAPLAN e
DAVID NORTON.

Assim, a criacdo do BSC se remonta a 1992, quando KAPLAN e NORTON
desenvolveram um estudo entre diversas empresas pela cren¢ca de que os métodos
tradicionais de avaliagdo de desempenho empresarial estavam ficando obsoletos ao
considerar somente indicadores contaveis e financeiros (KAPLAN e NORTON, 1997).

Como resultado desse estudo desenvolveu-se o Balanced Scorecard.

No estudo desenvolvido, 0s autores encontraram empresas que procuravam
melhorar o resultado dos processos existentes, através de reducdo de custos, melhor
gqualidade e tempos de resposta, mas a maioria das empresas nao identificava os
processos realmente estratégicos. Ainda os autores mencionam que em outras
empresas se implementou o BSC para facilitar a traducdo e implementacdo da
estratégia organizacional; e ficou demonstrado que com 25 medidas associadas as
quatro perspectivas se pode comunicar e implementar uma estratégia consistente.
Nessas empresas, 0s executivos utilizaram o BSC ndo somente como um sistema de

medicdo, sendo como um sistema gerencial essencial (KAPLAN e NORTON, 1997).
Ainda os autores afirmam que:

“Os altos executivos dessas empresas utilizavam o Balanced Scorecard como

a principal ferramenta organizacional para importantes processos gerenciais,
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estabelecimento de metas individuais e de equipe, remuneracdo, alocacdo de

recursos, planejamento e orgcamento, e feedback e aprendizado estratégicos”.

Pelo dito, o BSC tornou-se numa ferramenta util na tomada de decisdes
gerenciais, pois a vantagem de avaliar o desempenho organizacional considerando
ativos tangiveis e intangiveis possibilita a empresa atingir os resultados esperados.
KAPLAN e NORTON (1997) afirmam que na era industrial uma medida financeira era
suficiente para determinar o sucesso de uma empresa a curto e longo prazo, mas na
era da informacdo os indicadores financeiros tradicionais se tornam obsoletos para
garantir uma vantagem competitiva. Pois essa nova era precisa de novas capacidades
para garantir o sucesso competitivo, e a exploragdo dos ativos intangiveis ou invisiveis

tornou-se muito mais decisiva.

Ainda, KAPLAN e NORTON (1997) falam sobre a importancia da definicdo de um

sistema de medicao, afirmam que:

“Medir é importante: O que ndo é medido ndo é gerenciado. O sistema de
indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da
empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacéo, as
empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho

derivados de suas estratégias e capacidades”.

Entdo, em que consiste a metodologia do BSC, KAPLAN e NORTON (1997)
definem ao BSC como uma “[...] ferramenta completa que traduz a visao e a estratégia

da empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho”

Com essa definicdo coincide HERRERO (2005) ao dizer que o BSC é uma
metodologia que traduz a missdo e a estratégia organizacional em um conjunto de
medidas de desempenho que possibilitam estabelecer um sistema de medicédo e

gestdo estratégica.

Ainda, o BSC serve para reorientar o sistema gerencial e enlacar efetivamente o
curto prazo com a estratégia a longo prazo, vinculando de maneira interdependente
quatro perspectivas que devem ser gerenciadas e mensuradas: a financeira, a dos
clientes, a dos processos internos, a de aprendizado e crescimento. A seguir se
apresenta um breve resumo dessas perspectivas segundo as definicdes de KAPLAN e
NORTON (1997):
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A Perspectiva Financeira

Essa perspectiva tem como objetivo responder as expectativas dos acionistas,

esta particularmente centrada na criacdo de valor para o acionista, com altos indices

de rendimento, garantia de crescimento e permanéncia do negécio. Para isto é

necessario definir objetivos e indicadores que permitam responder as expectativas do

acionista em relagéo aos parametros financeiros de: rentabilidade, crescimento e valor

ao acionista. Alguns indicadores tipicos de esta perspectiva sao:

>

>

>

>

Valor Econdmico Agregado.
Retorno sobre o Capital Empregado.
Margem de Operagéo.

Ingressos, Rotacdo de Ativos.

A Perspectiva dos Clientes

Perspectiva que responde as expectativas dos clientes, onde atingir os objetivos

planejados em essa perspectiva dependera em importante medida da geracdo de

receitas e da geracdo de valor jA& demonstrada na perspectiva financeira. A satisfacdo

dos clientes dependera da proposta de valor que a empresa os ofereca, mesma que

deve incluir basicamente as expectativas requeridas pelo cliente: preco, qualidade,

funcionalidade, imagem, reputacao, relacionamento e servico. As medidas esséncias

de resultados na expectativa de clientes incluem indicadores de:

>

>

>

>

>

Participacado de clientes.
Retencéo de clientes.
Captacao de clientes.
Satisfacdo de clientes.

Lucratividade de clientes.

Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

Em essa perspectiva se identificam os objetivos e indicadores estratégicos

associados aos processos mais criticos da empresa, do sucesso de essa identificagdo

depende a satisfacdo das expectativas dos clientes e acionistas.
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Recomenda-se que como ponto inicial, para desenvolver esta perspectiva, se
defina a cadeia de valor dos processos internos, que tenha inicio com o processo de
inovacao, continue com os processos de operacdes e termine com o servico de pos-
venda. Depois se estabelecerdo os objetivos, indicadores e iniciativas relacionadas,

que serdo um reflexo das estratégias explicitas nos processos.

Essa atitude de andlise de processos deve ser reforcada e comunicada nos
objetivos e indicadores que se definam, os quais enfatizardo as atitudes de
permanente renovacdo e melhoramento dos processos. Os indicadores de esta
perspectiva, além de serem genéricos, devem manifestar a natureza mesma dos
processos proprios da empresa, a seguir se mencionam alguns exemplos de

indicadores genéricos de processos:
»  Tempo de ciclo do processo.
»  Custo unitario por atividade.
»  Niveis de producéo.
»  Custos de falha.
»  Custos de re-trabalho, desperdicio.
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Os objetivos estabelecidos nas trés perspectivas analisadas, financeira, cliente e
processos internos, indicam onde a empresa deve se destacar para atingir um
excelente desempenho. A perspectiva de aprendizado e crescimento oferece a infra-
estrutura que permite a consecucdo dos objetivos ambiciosos planejados nas outras

perspectivas.

Essa perspectiva refere-se aos objetivos e indicadores que servem como o motor
de desempenho futuro da empresa e reflitam sua capacidade para se adaptar a novas
realidades, mudar e melhorar. Essas capacidades estdo fundamentadas nas
competéncias principais da empresa e incluem competéncias das pessoas, uso de
tecnologia, disponibilidade de informacéo estratégica que permita a oportuna tomada
de decisbes e a criacdo de uma cultura organizacional que consolide as agbes

transformadoras do negdcio.

Usualmente, como resultado da focalizacdo de objetivos financeiros de curto

prazo, os gerentes tomam decis@es que nao favorecem a preparacao das capacidades
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das pessoas, dos sistemas, da tecnhologia, e dos processos organizacionais. Se 0s
executivos mantém essa tendéncia, o futuro do negocio estd em perigo, ndo se
conseguirdo o0s objetivos de exceléncia em processos, satisfacdo de clientes e
acionistas, relagbes com o entorno; e, ndo se criara valor para garantir o sucesso da

empresa a longo prazo.

A tendéncia atual € considerar esses elementos: pessoas, tecnologia e
informacdo como ativos importantes para o desempenho organizacional. A
consideracdo da perspectiva de aprendizado e crescimento no BSC reforca a
importancia de investir nesses ativos para criar valor futuro e ndo somente nas areas
tradicionais de desenvolvimento de novas instalagdes ou novas equipes, que hoje em

dia por si s6s ndo dao resposta as novas realidades do negocio.

O BSC considera trés categorias principais para a perspectiva de aprendizado e

crescimento:
» Capacidades dos funcionarios.
o0 Satisfacdo dos funcionarios.
o Retencéo de funcionarios.
o Produtividade dos funcionarios.
» Capacidades dos sistemas de informacé&o.
»  Motivacdo, empowerment e alinhamento.

Uma vez definidas as medidas financeiras e nao-financeiras agrupadas nas
quatro perspectivas, financeira, clientes, processos internos, e aprendizado e
crescimento, as empresas devem traduzir a estratégia em sistemas de mensuracao. O
objetivo de todo sistema de mensuracao € motivar a todos os Gerentes e funcionarios

a implementar com sucesso a estratégia de seu departamento.

Assim, o BSC se constitui em um modelo de gestdo da estratégia que possibilita
a sua operacionalizacdo e acompanhar seu desenvolvimento, podendo empreender
acOes preventivas, e até altera-la, caso a estratégia ndo esteja conseguindo o retorno
esperado (FONTES, 2004).
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3.3.3 Estratégia e alinhamento estratégico

Entender como criar alinhamento nas organizagbes € importante para criar
integracdo organizativa e conseguir recompensas consideraveis nas empresas
(KAPLAN e NORTON, 2007).

Como foi dito no ponto 4.3.2, 0 marco das quatro perspectivas do BSC possibilita
a organizacgdo criar valor para os acionistas através do melhoramento das relacdes
com os clientes como consequéncia da exceléncia nos processos internos que se
aperfeicoam continuamente alinhando pessoas, tecnologia e cultura (KAPLAN e
NORTON, 2007). E dizer, esse alinhamento é vital para que a empresa cumpra 0s

objetivos tragcados em seu planejamento.

Ainda, KAPLAN e NORTON (2004) afirmam a importancia que as empresas
focalizem seus esforcos nos ativos intangiveis para criar valor sustentado. Assim, os
autores afirmam que a criagdo de valor através dos ativos intangiveis tem o0s seguintes
aspectos: a criacdo de valor é indireta, o valor é contextual, o valor é potencial, e 0s

ativos estdo agrupados.

Fazendo uma explicagdo desses aspectos: as melhoras dos ativos intangiveis
afetam os resultados financeiros através das cadeias de relagfes causa-efeito. Nesse
sentido, KAPLAN e NORTON (2004) indicam que se os funcionarios sao capacitados
em temas de qualidade total, o processo pode ser melhorado, 0 que traz consigo,
provavelmente, satisfacdo do cliente, o que geraria fidelidade, por udltimo essa

fidelidade pode gerar melhores vendas (criacdo de valor indireta).

Em relacéo ao valor contextual, KAPLAN e NORTON (2004) afirmam que o valor
de um ativo intangivel depende do alinhamento com a estratégia organizacional, por
exemplo, a capacitacdo dos funcionarios em temas de qualidade total tem mais valor
para empresas dedicadas a estratégia de baixo custo do que para as empresas que

tém definido como estratégia a inovagéo de produtos.

No que tem a ver com o valor potencial, os autores asseguram que o custo de
investir em um ativo intangivel representa uma pobre estimagdo de seu valor a
empresa. Pois, os ativos intangiveis, como os funcionarios formados em controle
estadistico tém potencial, mas ndo tem valor de mercado. Aos processos internos
como design, producao, entregas e servigo ao cliente se os exige que transformem o
valor potencial dos ativos intangiveis em valores tangiveis. Se esses processos

internos n&o criam valor para o cliente ou melhoram os resultados financeiros, entéo o
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valor potencial da formacao dos funcionarios, e dos ativos intangiveis em geral, ndo se

realizard.

Ao fim, KAPLAN e NORTON (2004) manifestam que os ativos intangiveis por si
mesmos no criam valor, esse valor aparece quando se combinam eficazmente com

outros ativos, sejam intangiveis ou tangiveis.

Portanto, o alinhamento estratégico de pessoas, tecnologia, processos, cultura é
vital para a criacdo de valor dentro da organizacdo. Mas para conseguir esse
alinhamento, KAPLAN e NORTON (2007) apresentam a seguinte seqiéncia de
alinhamento: definicdo de proposta de valor da empresa por parte da sede central
corporativa que estabelece a criacdo de sinergias entre as unidades operativas, as
unidades de suporte e os aliados externos. O BSC enuncia e clarifica as prioridades

corporativas e comunica claramente a todas as unidades de neg6cio e de suporte.

Mas, para conseguir essas sinergias € importante que a gestdo de alinhamento
seja tratada como um processo, o fato de gerar sinergias fragmentadamente e sem
coordenacgdo, € possivel que ndo permita aproveitar a criagdo de valor mediante a
sinergia (KAPLAN e NORTON, 2007). Certamente, a proposta de valor da organiza¢éo
define a estratégia para a criacdo de valor através do alinhamento, mas nao descreve

como chegar até ela.

KAPLAN e NORTON (2007) afirmam que o processo de alinhamento deve ser
incluido na planificacdo anual da organizacdo e propfem o0s seguintes pontos de

controle para efetuar a planificagdo anual de alinhamento:
»  Proposta de valor da organizacéo.
»  Alinhamento do Conselho de Administracdo e os acionistas.
»  Oficina corporativa com unidade de suporte corporativa.
»  Oficina corporativa com unidades de negocio.
» Unidades de negécio com unidades de suporte.
» Unidades de negécio com os clientes.

» Unidades de suporte de negocio com fornecedores e outros aliados

externos.

»  Suporte corporativo.
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Esses controles mencionados possibilitam que uma empresa determine o grau
de alinhamento e a sinergia atingida em toda a organizagdo. Ainda KAPLAN e
NORTON (2007) afirmam que as empresas que dominem esse processo de

alinhamento criardo vantagens competitivas dificeis de ser superadas.

Um fator importante, como foi dito anteriormente, é considerar o alinhamento e
compromisso das pessoas e dos processos com a estratégia organizacional, ndo
conseguir essa integragcdo e comprometimento ocasionaria que o alinhamento e
integracdo das estratégias em todas as unidades organizativas tenha sido em vao.
Nesse sentido, KAPLAN e NORTON (2007) recomenda as organizagfes que possuam
politicas e diretrizes permanentes para comunicar, educar, motivar e alinhar aos
funcionarios com a estratégia organizacional, assim como alinhar os processos

organizacionais com a estratégia.

Para finalizar a andalise da importancia do alinhamento estratégico € importante
mencionar que a organizacdo deve designar uma pessoa responsavel do processo de
gestdo de alinhamento. Assim como o responsavel do departamento financeiro
garante a planificacdo e execucao do orcamento e o responsavel de marketing garante
a elaboracdo e cumprimento de planos de publicidade, o responséavel do processo de
gestdo de alinhamento deve garantir a execucdo de dito processo, caso contrario,

simplesmente néo existira alinhamento.

67



Capitulo 4 — Caracterizacao da Industria Farmacéutica

no Equador

Esse capitulo faz uma exploragdo sobre o comportamento da industria
farmacéutica no Equador no dltimo ano. Apresenta dados estatisticos gerados no
periodo fevereiro 2008 — marco 2009, em relacdo a produtos comercializados, tanto
em unidades como em dodlares, participacdo de mercado das empresas farmacéuticas
que operam no Equador, evolucdo do mercado farmacéutico equatoriano, fatores que
ocasionam o crescimento do mercado farmacéutico, ainda apresenta a relacdo
existente entre os produtos genéricos com os produtos de marca. Esses dados sdo
apresentados em funcdo do estudo desenvolvido pela International Market Services
Health Ecuador (IMS).

E importante recalcar que nos dados apresentados falar-se-a constantemente do
ultimo ano, e esse periodo corresponde ao ano compreendido entre fevereiro 2008 e

margo 2009.

Comportamento da Indastria Farmacéutica no Equador
(periodo marco de 2008 até fevereiro de 2009)

As grandes corporacBes farmacéuticas mundiais fazem investimentos para
concorrer no mercado equatoriano, apesar desse mercado ser pequeno, e lutam para
conseguir uma por¢do da participacdo no mercado. Nas figuras 5 e 6 se apresenta a
procedéncia das corporacfes farmacéuticas que operam no Equador segundo a sua
origem de capital, divididas por ddlares vendidos e unidades comercializadas

correspondentemente.
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PROCEDENCIA DAS CORPORACOES FARMACEUTICAS
% DOLARES

NAO

ASIATICO; 0,98 IDENTIFICADO;
\ / 00

NACIONAL; 14,22

EUROPEU; 42,15

NORTE-
AMERICANO; 20,18

LATINO-
AMERICANO; 22,42

Figura 5: Procedéncia das Corporag6es Farmacéuticas que operam no Equador
— Dolares vendidos

Fonte: IMS (2009)

Na figuras 5, pode-se apreciar que as corporacfes de procedéncia européia e
latino-americana sdo as que possuem as melhores participacbes de mercado,
tomando como referéncia os doélares vendidos. Assim, as corporacdes européias
possuem 42,15% do mercado em relacdo aos dolares vendidos, e as procedentes da
América Latina possuem 22,42 % de participacdo no mercado equatoriano. Um fator
importante a destacar € 0 que acontece com as corpora¢cées de origem nacional, pois
sua participacdo no referente aos dolares vendidos é de apenas 14,92%, mas essa
participacdo cresce em relagdo as unidades comercializadas como podera se perceber

na figura 6.
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LABORATORIOS POR ORIGEN DE CAPITAL
% UNIDADES

NAO

IDENTIFICADO;
/ 0,10

NORTE-
AMERICANO, 14.02‘
NACIONAL, 25.09 .

LATINO-
AMERICANO; 25,98

ASIATICO; 0,78

EUROPEU; 34,04

Figura 6: Procedéncia das Corporacdes Farmacéuticas que operam no Equador
— Unidades comercializadas

Fonte: IMS (2009)

A figura 6 também apresenta a participacdo de mercado segundo a procedéncia
das empresas e em relacdo ao numero de unidades comercializadas. Nela, observa-
se que as corporacdes de procedéncia européia e latino-americana também sdo as
que possuem as melhores participagbes de mercado. Assim, as corporacdes
européias possuem 34,04% em relagdo as unidades comercializadas, e as
procedentes da América Latina possuem 25,98% em relagdo as unidades
comercializadas. Um fator importante a destacar é 0 que acontece com as
corporacbes de origem nacional, pois sua participacdo no referente aos dolares
vendidos € de apenas 14,22% (figura 5), mas essa participacdo cresce em relacéo as
unidades comercializadas a 25,09% e supera inclusive a participagdo das empresas

norte-americanas que possuem uma participacao de 14,02%.

Por outro lado, segundo o IMS (2009) no Equador, o nivel de vendas do ultimo
ano foi de USD 796.006.905 e foram comercializadas 165.346.534 unidades. A figura
7 apresenta o ranking das 12 corporacdes farmacéuticas que possuem a melhor
participacdo, em doélares, dessas vendas. E importante realcar que a Corporagio
Farmacéutica ABC, empresa objeto de estudo da presente dissertacdo, ocupa a
posi¢do 18 entre as corporagdes no nivel de vendas, em ddélares vendidos, com uma

participacdo de 2,27%, que corresponde a USD 18.085.887 faturados.
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RANKING CORPORACOES
% VALORES

m ABBOTT

B INTERPHARM CORP

B MERCK

B GLAXOSMITHKLINE

B LIFE CORP.

SCHERING-PLOUGH CO

ROEMMERS CORP

MAT 0272009

B BOEHRINGER ING.COR

m PFIZER

5.23 B BAYER CORP.

5,45

B QUIFATEX SA
6,09

NOVARTIS CORP.

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00

Figura 7: Participacéo de mercado das corporac¢des farmacéuticas no Equador -
Daélares

Fonte: IMS (2009)

A figura 8 apresenta o ranking das 12 corpora¢des que venderam mais unidades
no mesmo periodo. A Corporacdo Farmacéutica ABC ocupa a posicdo 20 entre as
corporacbes em relacdo ao numero de unidades comercializadas, com uma
participacdo de 1,71%, que corresponde a 2.834.978 unidades vendidas.
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RANKING CORPORACOES
% UNIDADES

® ECU CORP.

B BOEHRINGER ING.COR

B SCHERING-PLOUGH CO

B GRUNENTHAL CORP.

B QUIFATEX SA

o
o
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o GENFAR
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m MERCK

5,29
B MCKESSON
5,45
5 79  LIFE CORP.

0,00 2,00 4,00 6,00 8,0C BAYER CORP.

Figura 8: Participacdo de mercado das corporacfes farmacéuticas no Equador —
Unidades

Fonte: IMS (2009)

Fazendo uma revisédo das figuras 7 e 8 pode-se observar que enquanto Novartis
Corp. ocupa o primeiro lugar em vendas, quanto a dolares vendidos, essa mesma
corporacdo ocupa o quinto lugar em relacao as unidades comercializadas. E, fazendo
a mesma relacdo, Bayer Corp. é a terceira em relagdo as vendas, délares vendidos, e

ocupa o primeiro lugar em unidades comercializadas.

Ainda, segundo o IMS (2009) a variagdo das vendas dos produtos farmacéuticos
apresentou uma pequena variagdo de més em més no ultimo ano, como pode se
analisar na Figura 9. Portanto, pode-se dizer que a demanda dos produtos
permaneceu constante 0 ano inteiro, na faixa entre 62 e 70 milhdes de ddlares por

més, e entre 13 e 14,3 milhdes de unidades por més.
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VARIACAO DO NIVEL DE VENDAS DA INDUSTRIA FARMACEUTICA NO
MERCADO EQUATORIANO (MARCO 2008 — FEVEREIRO 2009)
80.000.000

70.000.000 W—/.\.\/\.
60.000.000
50.000.000
40.000.000
30.000.000
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10.000.000

Mar-08 Abr-08 May-08 Jun-08 Jul-08 Ago-08 Sep-08 Oct-08 Nov-08 Dic-08 Ene-09 Feb-09

—8—VALORES UNIDADES

Figura 9: Variacéo das vendas de produtos farmacéuticos no ultimo ano —
Dolares e Unidades

Fonte: IMS (2009)

No entanto, fazendo-se uma comparacdo ano a ano — igualmente considerando
como um ano ao periodo compreendido entre marco e fevereiro — observa-se que o
mercado farmacéutico mostra uma pequena diminui¢cdo das vendas de seus produtos,
tanto em dolares quanto em unidades, no Ultimo ano. Em relacdo aos dolares
vendidos, no ano 2009 se aprecia um decréscimo de 2,01% em relacdo a 2008; e, no
referente as unidades comercializadas, observa-se uma diminui¢do de 1,26%. O nivel
de crescimento do mercado farmacéutico nos Ultimos quatro anos se mostra na figura
10.
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Crescimento Mercado Famacéutico nos Ultimos Quatro Anos
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Figura 10: Evolucdo do mercado farmacéutico equatoriano nos ultimos quatro
anos — Doélares e Unidades

Fonte: IMS (2009)

No mesmo sentido, as razfes de crescimento do mercado farmacéutico, segundo
o IMS (2009) s&o: mudanga no pregco, mudanga no volume, descontinuidade de
produtos e lancamento de novos produtos. Atualmente o mercado farmacéutico tem
um crescimento de 13,33% em relacdo aos ddélares vendidos, tal como expressa a
Figura 10.

Essa situacdo é fruto dos seguintes resultados: mudanca no preco (2,78%),
mudanca no volume de comercializagdo (7,76%), lancamento de novos produtos
(2,94%), descontinuidade de produtos do mercado (-0,15%). A figura 11 mostra essa

relacéo.

74



16,00%0

MUDANCAS

-2,00%

RAZOES DE CRESCIMENTO DO MERCADO FARMACEUTICO - DOLARES

14,00%6 |
12,00% |
10,00% |
8,00%0 |
6,00%0 |
4,00% 1
2,00%0 |

0,00%0 |

2,78%

Preco

13,33%
7,76%

2,94%

_0715% -

Volume de Descontinuidad Langamento
comercializac e de nrodutos de novos
CATEGORIA

Figura 11: Fatores que ocasionam o crescimento do mercado farmacéutico no

ultimo ano — ddlares
Fonte: IMS (2009)

Considerando as mesmas razdes de crescimento do mercado farmacéutico em

relacdo as unidades comercializadas, pode-se evidenciar que o crescimento é de

8,21%, segundo a Figura 10, e é fruto de: mudanca no preco (3,04%), mudanca no

volume de comercializacdo (-1,62%), lancamento de novos produtos (-1,31%),

descontinuidade de produtos do mercado (6,15%). A figura 12 indica essa relacéo.

RAZOES DE CRESCIMENTO DO MERCADO FARMACEUTICO - UNIDADES
7,00%0 6.15% 6,26%
6,00% |
5,00% |
)
4,00% 1
< ° 3,04%
LZ)“ 3,00% 1
2,00% |
<
o 1,00%0 |
g 0.00% -1,62% -1,31%
i 0
_1’00% | -
-2,00% Preco Volume de Descontinuidad Langcamento
-3.00% ¢ comercializa¢ e de nrodutos de novos
CATEGORIA
Figura 12: Fatores que ocasionam o crescimento do mercado farmacéutico no

ultimo ano — unidades

Fonte: IMS (2009)
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Para finalizar com a analise do comportamento do mercado farmacéutico no
Equador é importante apresentar informacgfes relacionadas a comercializacdo de
produtos genéricos que estdo disponiveis no mercado e que tém ocasionado que as

vendas das empresas que s6 comercializam produtos de marca tenham diminuido.

Dos USD 796.006.905 vendidos no ultimo periodo no mercado farmacéutico —
margo de 2008 até fevereiro de 2009 — o 6,38% corresponde a venda de produtos
genéricos. Essa relacdo, em ddlares, pode ser observada na figura 13.

PARTICIPACAO DAS VENDAS — PRODUTOS DE
MARCA E PRODUTOS GENERICOS (ddlares)

GENERICO;
6,38

MARCA;
93,62

Figura 13: Relacdo em ddélares das vendas de produtos de marca e produtos
genéricos —marcgo de 2008 até marco de 2009

Fonte: IMS (2009)

E fazendo a comparagdo em unidades, das 165.346.534 unidades
comercializadas, 15,98% correspondem aos produtos genéricos. Essa relacdo, em

unidades, pode ser evidenciada na figura 14.
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PARTICIPACAO DAS VENDAS — PRODUTOS DE
MARCA E PRODUTOS GENERICOS (unidades)

GENERICO;
15,98

MARCA;
84,02

Figura 14: Relacdo em unidades das vendas de produtos de marca e produtos
genéricos — marco de 2008 até mar¢co de 2009

Fonte: IMS (2009)

Ainda que a tendéncia diga que nos ultimos cinco anos, igualmente considerando
para efeitos do presente estudo como um ano ao periodo compreendido entre marco e
fevereiro, a comercializacdo de genéricos mantém-se constante entre 4,88% e 6,38%
das vendas totais, as empresas devem colocar a sua atencao para a producdo de
genéricos, posto que cada ano apresenta um pequeno crescimento. A figura 15 mostra
a composicdo das vendas dos produtos de marca e os produtos genéricos durante 0s

ultimos cinco anos.

PARTICIPACAO POR TIPO DE PRODUCTO -

DOLARES

1009 4,88 5,35 5,87 6,38
90%

80%

70%
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50% 95,12 94,65 94,13 93,62
40%

30%

20%

10%

0% : : : :

MAT 0272005 MAT 0272006 MAT 0272007 MAT 0272008 MAT 0272009

m MARCA B GENERICO

Figura 15: Relagdo em dolares das vendas de produtos de marca e produtos
genéricos — de 2005 até 2009
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Fonte: IMS (2009)

Ainda, a comercializacdo de produtos genéricos mostra também um pequeno
crescimento a cada ano em relacdo aos produtos de marca comercializados. A figura

16 mostra essa relacao.

PARTICIPAGAO POR TIPO DE PRODUCTO -
UNIDADES

100%
009% 11,30 13,33 14,63 15,08 15,98
80%
70%
60%
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0% T T T !

MAT 0272005 MAT 0272006 MAT 0272007 MAT 0272008 MAT 0272009

B MARCA B GENERICO

Figura 16: Relag&do em unidades das vendas de produtos de marca e produtos
genéricos — de 2005 até 2009

Fonte: IMS (2009)

Uma vez apresentadas essas estatisticas do comportamento da industria
farmacéutica no Equador é importante salientar que a Corporagdo Farmacéutica ABC
deve alcancar um melhor desempenho organizacional para ocupar lugares principais

no mercado equatoriano.

Nesse sentido é que a Corporacdo Farmacéutica ABC estd empreendendo

esforcos por melhorar seu desempenho e para isso € preciso alcancar niveis

excelentes de desempenho organizacional.
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Capitulo 5 — Apresentacédo do Caso Estudado

Esse capitulo dedica-se a apresentacdo da empresa que foi utilizada para o
projeto de pesquisa como Estudo de Caso. E, além disso, apresenta as caracteristicas
de uma proposta de avaliagdo de desempenho definido conjuntamente entre o autor
da presente dissertacdo e o nivel gerencial da Corporacdo Farmacéutica ABC, como
uma ferramenta de gestdo que possibilite a Corporacéo atingir vantagem competitiva
no mercado no qual se desenvolve. Ainda relata a maneira em como a Corporacao
estabeleceu seu Balanced Scorecard e mostra os indicadores definidos com base nas

quatro perspectivas dessa metodologia.

5.1 Caracterizacdo da Empresa

A Corporagédo Farmacéutica ABC, objeto do estudo, foi fundada em 1922 por um
guimico farmacéutico da Universidade de Chile quando ele apenas tinha 21 anos. O
sucesso dos produtos comercializados, rapidamente a permitiu crescer e implementar
a sua propria fabrica de producdo. Hoje oferece produtos em todos os segmentos,

através dos seguintes grupos de laboratorios:
»  Grupo Gynoph. (Orientado ao cuidado da mulher).
»  Grupo Drugtec. (Orientado as neurociéncias e medicina interna).
»  Grupo Recalc. (Orientado a medicina geral).
»  Grupo Pediaph. (Orientado ao cuidado infantil).

A Corporacdo mantém duas plantas de producdo no Chile, comercializa mais de
300 produtos, emprega a 850 pessoas no pais e produz quase 30 milhbes de

unidades ao ano. (Documentos proporcionados pela empresa, 2008)

Desde seus inicios, a Corporacao Farmacéutica ABC, teve uma orientacao tanto
a inovacao e desenvolvimento de produtos, quanto ao marketing farmacéutico. Isso
permitiu a Corporacgao se torne no grupo farmacéutico lider do Chile, é por esse motivo
que tem importante presencia internacional, participando em numerosos mercados,

seja individualmente ou em associa¢do com outros laboratorios locais.

Essa lideranca no mercado chileno levou a Corporacao Farmacéutica ABC a se

expandir em quase toda a regido latino-americana, participando, como se falou
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anteriormente, como Corporag¢do Farmacéutica ABC ou em aliancas estratégicas com

sdécios locais.

Entre os principais paises onde a Corporagdo mantém operacfes estdo 0s

seguintes: Chile, Paraguai, Bolivia, Peru, Colbmbia, Venezuela, Costa Rica e Equador.

Ja especificamente no Equador, a Corporacdo Farmacéutica ABC — Equador,
abriu suas operacdes no ano de 1993. Na atualidade gera 200 pracas de emprego,
dispde de instalacbes fisicas nas principais cidades do pais — Quito, Guayaquil,
Cuenca, Ambtato —, comercializa 47 marcas e possui 88 apresentacdes, e fatura
aproximadamente 14 milhdes de dolares por ano, o que a torna numa empresa
importante para o desenvolvimento econémico do pais (Arquivos magnéticos da

Corporacédo Farmacéutica ABC, 2005).

Enquanto a participacdo de mercado, que foi analisada no capitulo 4, a
Corporacdo Farmacéutica ABC ocupa o sitio 18 em relacdo ao nivel de faturardo
anual, com um 2,27% de participacao, e o sitio 20 com um 1,71% de participacdo em

relacdo as unidades comercializadas.

5.1.1 Estratégia Competitiva

O estabelecimento da estratégia competitiva da Corpora¢do Farmacéutica ABC -

Equador baseia-se nos seguintes pontos:
»  Estrutura organizacional orientada ao mercado.
»  Ampla variedade de produtos.
»  Posicionamento das marcas.
» Capacidades técnicas.
»  Sistemas flexiveis de producéo.
»  Conhecimento da regulacao.
» Boaimagem da empresa para com 0os médicos.

» Estratégias segmentadas em quatro niveis: crbnicos, agudos, aliancas

estratégicas e producédo de genéricos.

Importante é destacar que a Corporacdo Farmacéutica ABC tem como estratégia

0 desenvolvimento de produtos genéricos, que como foi dito no capitulo anterior
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demonstram um crescimento, embora lento, importante no mercado farmacéutico. Isso

pode ser um fator determinante para adquirir vantagem competitiva.

5.1.2 Estrutura Organizacional

A Corporacao esta estruturada da forma mostrada na Figura 17:

Gerente Geral
Asistente de
Geréncia

Gerente de Gerente de Gerente Financeiro Gerente de Responsavel de
Produto Vendas Administrativo InstituicGes DDOO

I | Gerente Técnico

Figura 17: Organograma de primeiro nivel da Corporacao Farmacéutica ABC
Fonte: Adaptado da informac&o proporcionada pela empresa (2008)

As figuras mostradas a seguir detalham a composicdo hierarquica de cada

unidade organizacional da empresa:

Assim, a Figura 18 indica os niveis de reporte da Geréncia de Produto:

.
Gerente de

Produto

—

Supervisor de
Vendas

N —

Visitador Médico
| S —

Figura 18: Representacdo da Geréncia de Produto
Fonte: Adaptado da informac&o proporcionada pela empresa (2008)
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A Figura 19 apresenta 0s cargos que existem para a Geréncia de Vendas:

Gerente de
Vendas
[Asistente de Vendas ]—
Promotor de
Vendas

Figura 19: Representacdo da Geréncia de Vendas
Fonte: Adaptado da informacé&o proporcionada pela empresa (2008)

A figura 20 detalha a composicdo da Geréncia Financeira Administrativa, que é a

unidade que apresenta 0 maior nimero de cargos na Corporac¢ao:

Gerente Financeiro
Administrativo

Gestor de Cash ’ ‘ Gestor de ’ ‘ Gestor de Bodega

‘ Gestor de TI ’

)

Flow Contabilidade e Armazenagem
Encarregado de Asistente de Asistente de Faturador
Pagamentos Fichas Médicas Contabilidade
Encarregado de Encarregado de

Analista de Encarregado de
Recursos Humanos

Crédito e Cobranca Mercado Importagdes

Figura 20: Representacao da Geréncia de Financeira Administrativa
Fonte: Adaptado da informac&o proporcionada pela empresa (2008)

Nessa figura observa-se que o cargo Encarregado de Recursos Humanos reporta
hierarquicamente ao Gestor de Contabilidade, mas isso é uma deficiéncia que possui
a Organizagdo, tendo em vista que a Administragdo de Recursos Humanos néo
apresenta nenhuma relacdo com o processo da contabilidade. Contudo, na
Corporagéo Farmacéutica ABC esse cargo é utilizado s6 para o trabalho operativo da
ARH, ou seja, para o processamento de salérios dos funciondrios, pagamento de
beneficios, aten¢cdo de requerimentos relacionados a emissdo de certificados
trabalhistas, afiliacdo de novos funcionarios ao Seguro Social, célculo de periodo de

férias, entre outros. Porém, ndo h4 uma gestado estratégica de Recursos Humanos.
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J&, a Figura 21 indica a conformagéo da Geréncia Técnica:

[ Gerente Técnico ]

[Asistente Técnico]

Figura 21: Representacao da Geréncia Técnica
Fonte: Adaptado da informacéao proporcionada pela empresa (2008)

Percebe-se que a Geréncia de Instituicdes ndo possui cargos que lhe reportem,
pois bem esse cargo poderia formar parte da Geréncia de Produto, entretanto, devido
a grande demanda de produtos das instituicbes do setor publico, a empresa decidiu

criar uma posigao diferente.

Ainda pode-se observar que o Responséavel de Desenvolvimento Organizacional
trabalha isoladamente e essa unidade organizacional ndo esta estruturada para
atender as demandas que exige uma adequada ARH. Durante as observacdes
efetuadas na empresa, pdde-se determinar que a principal gestdo desse Responsavel

estivesse enfocada na selecao de funcionérios.

s

Alias, é possivel perceber que na estrutura organizacional da Corporacao
Farmacéutica ABC ha dois cargos relacionados com a GRH, porém, nao trabalham
juntos. Por um lado o Encarregado de Recursos Humanos reporta ao Gestor de
Contabilidade, e, por outro lado, o Responsavel de Desenvolvimento Organizacional

trabalha isoladamente.

E importante mencionar que a informacdo foi coletada através das
recomendacdes feitas por YIN (2007) e que foram analisadas amplamente no Capitulo

2. Relembrando, para a coleta de dados foi importante:

» Obter aceso a entrevistados-chave. Esse grupo esteve constituido pelo
Gerente Geral, Gerente Financeiro-Administrativo, Gerente de Produto,
Gerente de Vendas, Gerente de Instituicbes, Gerente Técnico, e como um
dos mais principais entrevistados esteve 0 Responsavel de

Desenvolvimento Organizacional.

» Utilizar véarias fontes de evidéncias. Assim na presente dissertacao foram

utilizados documentos, registros em arquivo magnético, observacado direta e
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entrevistas. Na Tabela 2 foram apresentadas os tipos de fontes e as

evidéncias consultadas para o desenvolvimento da presente dissertacéo.

5.2 O Processo de Avaliacao de Desempenho na Corporacao
Farmacéutica ABC.

E importante indicar que para entender como é desenvolvido o PAD na
Corporacdo Farmacéutica na Corporacdo utilizou-se uma entrevista formal e foi
aplicada individualmente a cada um dos entrevistados-chave que fizeram parte da
presente andlise. A entrevista, como afirma YIN (2005), foi direcionada e enfocada
diretamente no topico central do estudo de caso, que em essa dissertacdo
compreendem: a avaliacdo de desempenho. A seguir, na Tabela 5, se apresentam as

questdes definidas que formaram parte da entrevista.

Tabela 5: Entrevista aplicada na Corporacao Farmacéutica ABC para entender o
PAD

Entrevista para entendimento do Processo de Avaliagdo de Desempenho e o

Gerenciamento da Diversidade Cultural na Corporacdo Farmacéutica ABC

Data:

Nome do Entrevistado: Cargo:

1. Explicacéo do objetivo da entrevista.

2. Aplicagdo de perguntas:

- O que é para vocé avaliacdo de desempenho?

- Considera que é proveitoso avaliar o desempenho dos funcionarios?

- Acha que o desempenho organizacional esta relacionado com o desempenho individual de
cada funcionério?

- A Corporacéo Farmacéutica ABC possui um processo de avaliagdo de desempenho para

seus funcionarios?
- Caso a resposta seja “Sim”, descreva qual é o procedimento?

- Caso a resposta seja “Ndo”, vocé considera importante implementar um processo de
avaliacdo de desempenho na Corporagdo? E quais seriam os beneficios dessa
implementacéo?

- Como vocé considera o desempenho da Corporacdo: Excelente, Bom ou Insuficiente?

Fonte: Elaborado pelo autor (2008)

As Figuras 22, 23 e 24 apresentam 0s principais resultados obtidos com a

aplicacao da entrevista a 15 funcionarios da Corporacao Farmacéutica ABC.
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Figura 22: Existéncia de um PAD na Corporacado Farmacéutica ABC
Fonte: Elaborado pelo autor (2008)
Considera proveitoso avaliar o desempeho dos
Colaboradores?
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Figura 23: E importante estabelecer um PAD

Fonte: Elaborado pelo autor (2008)
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O desempenho da Corporacéo. Excelente, Bom, Malo

90%
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Porcentagem

Excelente Bom

Nivel Gerencial

Figura 24: Categorizacdo do desempenho da Corporacdo Farmacéutica ABC
Elaborado pelo autor (2008)

Analisando as respostas obtidas com a aplicagdo da entrevistas, percebe-se que
s6 20% afirmam que a Corporacao possui um processo de avaliacdo de desempenho.
Ao mesmo tempo todos consideram que avaliar o desempenho € importante para o
sucesso organizacional. Enquanto ao desempenho organizacional da empresa, 20%

consideram que sua qualificacéo é excelente e outros 80% a qualificam como boa.

Os funcionarios que afirmaram que a Corporacdo Farmacéutica sim possui um

PAD, explicaram que a empresa utiliza um questiondrio para executar esse processo.

Mas, esse questionério utilizado serve, mais do que para avaliar o desempenho
de um funcionario, para determinar a continuidade dele na empresa uma vez que tem
cumprido seu periodo de prova — trés meses —. A Organizacao decide, com base nos
resultados obtidos na aplicagcdo do questionario, a prorrogacdo do contrato do
funcionario e ai finaliza a utilizacdo desse questionario. Apds se aplica novamente
esse questionario, quando essas mesmas pessoas cumprem um ano ha organizagao
— onde se estabelece o contrato indefinido —. Mas, que hd com as pessoas que
superaram esse periodo? Pois simplesmente, ndo se executa mais a avaliacdo de

desempenho.

Portanto, se pode dizer que a avaliacdo de desempenho se aplica parcialmente e
s6 para os funcionarios novos, mas perseguindo um Unico objetivo, reter o dispensar

ao funcionério da Organizacéo.
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A seguir se descreve o procedimento seguido pela Organizagdo para avaliar o

desempenho nesse periodo de prova:

1) O chefe imediato é responséavel de preencher o formulério de avaliacdo de
desempenho uma semana antes do que o funcionario complete os trés
meses do periodo de prova, e duas semanas antes que cumpra um ano.
Nesse formulario avaliara o desempenho das varidveis definidas no
documento estabelecido para o efeito, essas variaveis e as respectivas

opcoOes de resposta se mostram na Tabela 6 mostrada a continuac&o:
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Tabela 6: Fatores de Avaliagdo na Corporagcao Farmacéutica ABC — Periodo de
Prova e prévio a cumprir um ano

FATORES A AVALIAR OPCOES DE RESPOSTA PONTUACAO

Supera com os requerimentos do cargo 2

Cumprimento de -
o Cumpre com os requerimentos do cargo 1

resultados e objetivos

N&o cumpre com os requerimentos do cargo 0
Supera com os requerimentos do cargo 2

Cumprimento de normas e -
) Cumpre com os requerimentos do cargo 1

procedimentos

Nao cumpre com os requerimentos do cargo 0
Supera com 0s requerimentos do cargo 2

Capacidade de -
) Cumpre com os requerimentos do cargo 1

aprendizado

Nao cumpre com os requerimentos do cargo 0
Supera com 0s requerimentos do cargo 2
Capacidade de adaptacao Cumpre com os requerimentos do cargo 1
N&o cumpre com os requerimentos do cargo 0
Supera com os requerimentos do cargo 2

Desenvolvimento de inter- -
. Cumpre com os requerimentos do cargo 1

relacdes

N&o cumpre com os requerimentos do cargo 0
Supera com os requerimentos do cargo 2
Orientacdo ao Cliente Cumpre com os requerimentos do cargo 1
N&o cumpre com os requerimentos do cargo 0
Supera com os requerimentos do cargo 2

Identificagdo com a -
L Cumpre com os requerimentos do cargo 1

Organizacao

N&o cumpre com os requerimentos do cargo 0
Supera com os requerimentos do cargo 2
Ordem e qualidade Cumpre com os requerimentos do cargo 1
N&o cumpre com os requerimentos do cargo 0

Fonte: Adaptado da informacg&o proporcionada pela Empresa (2008)

Se o0 avaliado completa como minimo 24 pontos, se recomenda a sua

continuidade na Organizacdo, caso contrario, o funcionario devera sair da
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empresa. E importante indicar que a avaliagdo de cada fator deve ser feita cada
30 dias, ou seja, nos trés meses o funcionério tera trés pontuacbes por cada

fator.

2) O chefe imediato marca uma reunidao com o funcionario para lhe dizer os
resultados obtidos e proporcionar-lhe feedback sobre o desempenho nesses

trés meses avaliados.

3) Ja no final da reunido, estabelecem conjuntamente as areas nas quais o
funcionério deve melhorar e registram seus comentarios, tanto o avaliador

guanto o avaliado, no final da folha.

4) Ao fim, assinam o documento e o remitem a Encarregada de Recursos

Humanos.

A figura 25 mostra o formulario que é utilizado para avaliar o desempenho do

funcionario de acordo com o processo descrito anteriormente.
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APELLIDGS ¥ NOMBRES:
CARGO:

LIHEA DE SUPERVISION:

INSTRUCCIONES:

EVALUACION PARA PERSONAL EN PERIODO DE PRUEBA

GERENCIA DE PRODUCTO

PEREZ PEREZ PEDRO JOSE

DIVISI

FECHA PERIODO DE EVALUACION PARA CONTRATACION A PLAZO FIJO:

VISITADOR MEDICO 15-Aug-08
13-Nov-08

Quito

FECHA DE INGRESO:
CIUD,

GALO VITERI

1.- EVALUAR EL DESEMPENO DEL COLABORADOR POR CADA 30 DIAS (A LOS 30, 60, 90 DIAS).
2.- MARCAR CON UNA X LA CALIFICACION OUE LE CORRESPONDA AL COLABORADOR EN CADA FACTOR Y POR CADA PERIODO.

CALIFICACION
SR: Supera l0s requerimientos de la posiciin
€ /R: Cumple con |os reguerimientos del cargo
NR: Mo cumple con los reguerimientos del cargo

30 DiAS 60 DiAs 90 DiAS
FACTORES A EVALUAR DEFINICION SR CR R SR CR nR SR CR NR
Es el logro de lazs metas establecidas en un tiempo
CUMPLIMIENTC DE determinado, con los recursos proporcionados por la
RESULTADOS Y OBJETIVOS

eimpress

CUMPLIMIENTO DE NORMAS v
PROCEDIMENTOS

Es e cumplmisrto de polticas, normas, procesos,
Reglamento Interno de Trabajo y Guia de Conducta Elics que
posibiltan e normal desenvolvimierto v operacidn del
negocio

CAPACIDAD DE APREMDIZA.JE

Determing =i & colaborador se spropia y utiiza en su)
gestidn  Ios  conocimientos,  la capactacion v el
ertrenamicnto gue ha recikbido de la empress v de sus|
lineas de suparvisiin .

CAPACIDAD DE AD&PTACION

DESARROLLO DE

Determina si el colaborador se acomoda con facilidad a las
condiciones del ertorno, de su cargo, de su drea, 0 Zona,
sin generar frustraciin o estrés

Consiste en actuar para establecer y martener relaciones|
cordiales, reciorocas ¥ célidas 0 redes de contacto con

INTERRELACIONES distintas personas Y .
Implice un desen de ayudar o servir &l cliente nterno i
ORIENTACION AL CLIENTE exderna, de satistacer sus necesidades.
x x
. Capacidad  de  orientar  los  propios  intereses v
Lo = e ST SRS comportamientos haoia lss necesidsdes, priovidades y
INSTITUCION kietivas de la empresa. Y M
Se Bxpresa en fomas como el seguimienta, (3 revision del
ORDEM ¥ GALIDAD trabajo v el asegurarse de que no existen errores enla
infarmacion Gue se genere. x x

AREAS A MEJORAR:

CALIFICACION FINAL:

RECOMENDACION:

RESULTADO FINAL:

SE ESTIMA QUE EL

ZUSTED COMO LiNEA DE SUPERVISION DIRECTA
RECOMIENDA SU CONTRATACION A PLAZO FIIO
{1 AHOD)?:

PLAIN DE ACCION

LilEA SUPERVISION:

COMENTARIOS

COLABORADOR:

FECHA DE REVISION:
Domingo, 21 de Junio de 2009

Lunes, 23 de Marzo de 2009

a1

FIRMA LIlEA SUPERVISION

WHWPRIMA EL DOCUMENTO, FIRMELO ¥ REMTALO A RRFH

FIRMA COLABORADOR

c

Figura 25: Formuléario de Avaliacdo de Desempenho — Periodo de Prova
Fonte: Informacéo proporcionada pela empresa
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O procedimento de avaliacdo de desempenho acaba com esse feedback

proporcionado ao funcionario ao cumprir trés meses no trabalho.

A mesma coisa acontece quando o mesmo funcionario esta por cumprir um ano
na Corporacéo. Isso pela simples razdo de que quando uma pessoa completa um ano
numa empresa, esta estd na obrigacdo de assinar um contrato indefinido com dita

pessoa.

Mas daqui a diante a Corporacdo ndo faz mais nada sobre a avaliacdo de
desempenho, nem sequer faz um seguimento dos acordos estabelecidos sobre as

areas que o funcionario tem que melhorar.

Problemas detectados na avaliagcédo de desempenho

O principal problema encontrado, em relacdo ao Processo de Avaliacdo de
Desempenho, é que atualmente a Organizacdo ndo pratica uma adequada avalia¢do
de desempenho aos funcionéarios. Apesar da utilizacdo de um questionario quando os
funcionarios cumprem trés meses e um ano, eles pensam que é sO para ter uma

justificativa para demiti-los ou prorrogar seus contratos laborais.

Essa afirmacé&o, sobre o desconhecimento da pratica do PAD na Organizacéo, foi
confirmada através da aplicacdo da entrevista indicada anteriormente, onde s6 o 20%
dos entrevistados afirmaram da existéncia de um PAD. Coincidentemente identificou-
se que nesse 20% estdo os funcionarios pertencentes a Unidade Comercial. Para
confirmar essa afirmagéo, perguntou-se sO aos funcionarios de dita Unidade sobre a
existéncia de um PAD na Corporacdo Farmacéutica. Nesse sentido, na Figura 26
apresenta os resultados obtidos quando se perguntou aos funcionarios da Unidade

Comercial sobre o conhecimento da existéncia de um PAD na Corporacéo.
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Existéncia de um PAD na Corporacéo - Unidade Comercial

70%

60%
50%

40%

@ Sim

30% @ Nao

Porcentagem

20%

10%

0%

Sim

Figura 26: Existe um PAD na Corporacdo Farmacéutica ABC — Unidade
Comercial

Fonte: Elaborado pelo autor

O 60% dos funcionarios da Unidade Comercial manifestam que sim existe uma

avaliacdo de desempenho para eles.

Nesse sentido, se perguntou aos funcionarios da Unidade Comercial sobre a
maneira em que eles séo avaliados, e todos eles manifestaram que sua avaliacdo esta
enfocada no cumprimento do orcamento de vendas mensal. Ainda se perguntou a eles
sobre a gestdo empreendida pela empresa quando eles ndo cumprem o nivel de
vendas correspondente, e eles disseram que os chefes manifestam que o proximo
més tem que cumprir 0 orcamento, e quando as vendas sdo cumpridas, ndo dizem

nada.

Portanto, essa afirmacéo ressalta ainda o desconhecimento sobre 0 que significa
uma adequada gestdo de desempenho. Se bem é certo que para os funcionarios, que
vendem os produtos da empresa, é importante avaliar a sua gestdo comercial,
também é certo que é preciso avaliar outros fatores que possibilitam ou dificultam o

cumprimento desses orgcamentos.

Seria importante que na avaliacdo efetuada aos funcionarios da Unidade
Comercial avaliam-se vendas, beneficios, gastos, pontualidade, criatividade, utilidade,
lancamento de novos produtos (PREVEL & PITTA, 1999).

Portanto, se pode dizer que a Corporacao Farmacéutica ABC néo dispbe de uma
metodologia de avaliacdo de desempenho dos funcionarios. Se bem tem comecado a

utilizar uma avaliacdo de desempenho para avaliar o periodo de prova, também é
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certo que a informacdo obtida nessa avaliacdo é de utilidade momentanea, sé para
determinar a continuidade do funcionario na Organizacdo. Quando essa informacao
poderia ser de muita utilidade para fazer um seguimento continuo e determinar o grau

de melhoramento do funcionario com o transcorrer do tempo.

Ainda, a falta de avaliacdo de desempenho gera um ambiente negativo na
Organizacao, pois eles ndo sabem se seu trabalho esta sendo bem feito, portanto ndo

se esforcam por atingir os objetivos organizacionais e melhorar seu desempenho.

Para concluir com a analise dos problemas no Processo de Avaliacdo de
Desempenho, é importante corroborar o dito por KAPLAN e NORTON (1997), quando
afirmam que os sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho ficam obsoletos
por considerar somente indicadores financeiros na avaliagdo. E quando a nova
realidade empresarial exige desenvolver vantagens competitivas, o fato de considerar
medidas contaveis financeiras e ndo valorizar os ativos intangiveis ndo possibilitara a
permanéncia em longo prazo das Organizagbes. Ao ver do autor da presente
dissertacéo esse é o principal problema que tem a Corporagdo Farmacéutica ABC no
momento de avaliar o desempenho dos funcionarios, s6 sdo avaliadas as pessoas da
unidade comercial e essa avaliacdo centra-se em resultados financeiros — nivel de

cumprimento de orgamento de vendas —.

Mas, esse problema é que desperta o interesse dos gerentes da Corporagéo
para implementar uma nova metodologia para avaliar o desempenho dos funcionéarios
e da organizagdo como um todo, por isso € que tem definido seu Balanced Scorecard.
Nos seguintes paragrafos se analisa a experiéncia da Corporacdo para desenvolver

essa metodologia.

5.3 O Balanced Scorecard da Corporacao Farmacéutica ABC.

Os gerentes da Corporagdo Farmacéutica ABC, cientes da necessidade de
desenvolver acdes que permitam a empresa desenvolver vantagens competitivas para
ampliar sua participacdo de mercado, tem iniciado a implementacédo de um sistema de
gestdo gerencial que os permita tomar decisbes de maneira acertada e oportuna para
ser competitivos em longo prazo. Nesse sentido, consideraram que o Balanced
Scorecard é a metodologia que possibilitara melhorar o desempenho organizacional, e
em efeito, segundo KAPLAN e NORTON (1997), o Balanced Scorecard articula a
estratégia da empresa, comunica a estratégia e ajuda a alinhar iniciativas individuais,

organizacionais e interdepartamentais, para alcancar uma meta comum.
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5.3.1 Por que implementar o Balanced Scorecard

Por que existiu o interesse em construir um Balanced Scorecard na empresa,
pois segundo entrevistas mantidas com o Gerente Geral e o Gerente Financeiro e
segundo material proporcionado pela Corporacdo, decidiu-se desenvolver essa

metodologia para alcancar os seguintes beneficios:
»  Maximizar a rentabilidade.
» Incrementar a participacdo de mercado.
» Determinar o grau de aporte pessoal com os resultados organizacionais.

» Difundir a estratégia com a finalidade de se torne no objetivo de todos os

funcionarios.
»  Permitir a tomada de decisfes oportuna.
»  Criar valor organizacional.
» Aumentar a satisfagdo dos clientes.

» Implementar um processo de melhoramento continuo.

5.3.2 Construcéo do Balanced Scorecard

Considerando a construcdo do Balanced Scorecard parte com a definicdo da
missao, da visdo e dos valores, a continuacdo apresentam-se ditos elementos. Logo
se faz uma andlise das fortalezas, oportunidades, fraquezas e ameacas da
Corporacédo Farmacéutica. Para ao fim descrever os indicadores por cada perspectiva
que tém sido definidos. Todo o mencionado a continuacdo é com base nos

documentos proporcionados pela empresa no 2008.

5.3.2.1 Missao

Ser o primeiro laboratério latino americano com presenca global, pesquisa e

desenvolvimento proprio.

5.3.2.2 Viséao

Ser o laboratério melhor percebido pelos médicos latino-americanos em termos
de imagem, inovagdo, qualidade e economia. Dessa forma, se tornar na empresa com

maior participacdo de mercado no pais.
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5.3.2.3 Valores Corporativos:

» Disciplina, Comprometimento com as responsabilidades e os acordos em

relacéo ao trabalho e a equipe humana.

» Exceléncia, Capacidade de executar as tarefas com valor agregado,

diferenciacdo e inovacéo para clientes, colegas e fornecedores.

» Lealdade, Compromisso honesto com os principios e valores fundamentais
da Corporacao. Baseada na comunhao dos principios éticos do trabalhador

com os da organizagdo, promovendo a confianca ao interior e exterior dela.
» Integridade, Coeréncia total entre o que se diz e 0 que se faz.

» Respeito, Atitude da vida que comec¢a com um mesmo. Promove a

tolerancia e o desenvolvimento integral do entorno.

5.3.2.4 Andlise de Fortalezas, Oportunidades, Fraquezas e
Ameacas

Fortalezas:

»  Carteira de clientes.

»  Marca reconhecida pelo mercado.

»  Pessoal qualificado.

»  Equipe de vendas efetiva e eficiente.

» Presenca em todo o pais.

Oportunidades:

»  Diversificacdo de produtos.

» Posicionamento de produtos e linhas tradicionais.
»  Mercado crescente.

Fraquezas:

»  No existe um modelo de indicadores de gestéo.

»  Alta rotatividade de pessoal.
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» Desmotivagao de pessoal.

» Falta de planos de capacitacao.

Ameacgas:

»  Concorrentes nacionais e estrangeiros.

»  Situacao politica e econbémica do pais.

»  Aumento da producédo de genéricos.

5.3.2.5 Indicadores definidos para cada perspectiva do

Balanced Scorecard

A seguir sdo apresentados os indicadores de gestdo definidos na Corporacéo

Farmacéutica ABC, seguindo a metodologia do Balanced Scorecard tem sido

estabelecido 14 indicadores para avaliar o desempenho organizacional, mesmos que

sdo apresentados por cada perspectiva: financeira, do cliente, dos processos internos

e de aprendizado e crescimento.

Perspectiva Financeira:

Objetivo Estratégico:

Aumentar valor para acionistas

Mede a eficacia geral da administracao de

Descrigéo: uma empresa em termos de geracao de lucros
com ativos disponiveis

Indicador: Retorno do ativo total (ROA)
Luwcre Hguido

Férmula: o Y 1oo

Ative total

Unidade de Medida:

%

Meta:

Aumentar 5% em relacdo ao ano anterior

Iniciativas:

Geracéo de propostas de valor para 0os

clientes. Otimizacao de processos
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Objetivo Estratégico:

Incrementar vendas

Mede a variagdo que tem sofrido as receitas

Descricao: ) _ _
de um periodo com respeito a outro anterior

Indicador: Porcentagem de crescimento de vendas
Vendas perfode 2 — Vendas perieda 1

Férmula: € 108

Vendas perfode 1

Unidade de Medida:

%

Meta:

Aumentar 10% em relacdo ao ano anterior

Iniciativas:

Promocéao dos produtos da Corporacéo

Objetivo Estratégico:

Diversificar as receitas

Mede a proporcéao dos principais produtos que

Descricao: oferece a empresa com respeito as suas
receitas totais
_ indice de diversificagéo de receitas por tipo de
Indicador:
produto
Receltas produte X
Formula: x 100

Receltas totals

Unidades de Medida:

%

Meta:

Incrementar em 15% o volume de vendas por

cada uma das linhas de produtos

Iniciativas:

Ampliar o mix de produtos

Perspectiva do Cliente:

Objetivo Estratégico:

Aumentar o grau de satisfagédo dos clientes

Mede o nivel de satisfacdo dos clientes com a

Descrigéo: atencéao recebida e com os produtos e
servicos oferecidos pela empresa.

Indicador: Porcentagem de satisfacdo dos clientes

Férmula: Pesquisa de satisfacédo de clientes

Unidades de Medida: %

Meta: 90%

Iniciativas: Oferecer proposta de valor aos clientes
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Objetivo Estratégico:

Atrair e reter clientes

Descrigéo: Mostra a porcentagem de novos clientes e
conservacao de clientes
Indicador: indice de novos clientes
, =2 ciientes e pevloas 3= =g eltennes e perlode 1 )
Formula: % de elientes e perlode 1 o

Unidades de Medida:

%

Meta:

Aumentar o numero de clientes em um 25%

Iniciativas:

Diversificacdo de produtos. Oferecer propostas

de valor significativas ao Cliente

Objetivo Estratégico:

Incrementar a participacdo de mercado

Mede a participacdo da empresa dentro do

Descrigéo:
mercado no qual concorre
Indicador: Porcentagem de participacdo de mercado
i Estudos desenvolvidos. Por exemplo IMS
Férmula:

Health

Unidade de Medida:

%

Estar posicionados entre as trés primeiras

Meta: . .

corporacdes farmacéuticas

Promocao de produtos e servi¢os. Incentivar
Iniciativas: aos médicos para incrementar as prescricoes.

Inovar e desenvolver novos produtos.
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Perspectiva dos Processos Internos:

Objetivo Estratégico:

Reduzir o ciclo de cobros

Mede o tempo que transcorre entre a emissao

Descrigéo: da fatura e o pago efetivo efetuado pelo
cliente

Indicador: Ndmero médio de dias de cobro
Cuentus o cobroar

Formula: x 365

Vendas anials

Unidades de Medida:

Dias

Meta: Reduzir a 60 dias o ciclo de cobros
Definir novas e eficazes politicas de cobranca
Iniciativas: (Pagamento com cartdes de crédito e

descontos)

Objetivo Estratégico:

Atender efetivamente ao cliente

Descrigéo: Mede o cumprimento na entrega dos pedidos

Indicador: Nivel de cumprimento de entrega de pedidos
#de pedides faturados

Formula: = x 100

# total de pedidos

Unidades de Medida:

%

Meta:

Atender 0 95% dos pedidos

Iniciativas:

Coordenar as atividades internas entre logistica

e vendas

Objetivo Estratégico:

Reduzir prazos de entrega

Mede o tempo que transcorrido entre a geracao

Descricao: ) _

do pedido e a entrega do produto ao Cliente.
Indicador: Tempo de entrega
Formula: Dara de entrega — Data do pedida

Unidades de Medida:

Dias

Meta:

Reduzir a 2 dias

Iniciativas:

Executar re-engenharia de processos
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Objetivo Estratégico:

Inovar produtos

Mede a capacidade da empresa para introduzir

Descrigéo: novos produtos e posiciona-los no mercado
num periodo de tempo determinado

Indicador: NuUmero de novos produtos

Férmula: = de produtes ne perinde Z — 5 de produtes we perlomde 1

Unidades de Medida:

Unidades

Meta:

Introduzir uma nova linha cada 6 meses

Iniciativas:

Executar estudos de mercado e fomentar a
execucdo de atividades em pesquisa e
desenvolvimento. Realizar estudos de mercado.

Analisar a concorréncia

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento:

Objetivo Estratégico:

Reduzir o nivel de rotacdo de pessoal

Descrigéo: Serve para medir o grau de rotatividade do
pessoal
Indicador: Porcentagem de rotacéo de pessoal
# de funciondrior gue sairam da empreso
Férmula: v 100

# promédio de funciondrios

Unidades de Medida:

%

Meta:

Diminuir a alta porcentagem de rotatividade do

pessoal a 5%

Iniciativas:

Envolver aos funcionarios na consecucéo dos
objetivos organizacionais. Estabelecimento de

planos de carreira
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Objetivo Estratégico:

Melhorar a comunicacao interna

Disponibilizar informacao relevante para a

Corporacéo e seus empregados através de

Descrigéo: _ _ . )
diferentes canais de maneira compreensivel e
eficaz

_ indice de compreens&o sobre os rumos do

Indicador: o
negocio

Formula: Avaliagcbes

Unidades de Medida:

%

Dar a conhecer objetivos, estratégias, metas,

situacdo da empresa e desenvolver um

Meta:
sentimento de orgulho e comprometimento na
equipe de trabalho
Criar informativos internos (Intranet) e caixa
Iniciativas: de sugestdes. Integrar - reforcar o didlogo

entre funciondrios e seus superiores

Objetivo Estratégico:

Incrementar a satisfagdo dos funcionarios

Mede o grau de satisfacdo dos empregados

Descrigéo: com a empresa e o trabalho que
desempenham

Indicador: indice de funcionarios satisfeitos

Férmula: Pesquisa de satisfacao

Unidades de Medida:

%

Meta:

95% dos empregados satisfeitos

Iniciativas:

Melhorar o programa de incentivos.

Estabelecer planos de carreira
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Objetivo Estratégico:

Capacitar aos funcionarios

Mede o indice de investimento em

Descricao: L

capacitacdo dos empregados
Indicador: Numero de capacitacdes ao ano
Formula: Numero de capacitacdes

Unidades de Medida:

Unidades

Meta:

Uma capacitacao trimestral por empregado

Iniciativas:

Criacao de cronograma de capacitacdes e

avaliacOes

5.3.2.6 O Mapa Estratégico da Corporacédo Farmacéutica ABC

Definidos os objetivos estratégicos para cada perspectiva, 0 mapa estratégico

desenvolvido pela Corporacao Farmacéutica ABC € o seguinte:
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Perspectiva
Finaneeira

Aumentar valor
para acionistas

Diversificar Incrementar
as receitas vendas

ncrementar
aparticipagio de
mercado

Perspectivado
Cliente

Aumentar o
grau de satisfagao
dos clientes _,

Atender
efetivamente
ao cliente

Perspectiva dos
Processos Internos

Reduzir o ciclo de
cobros

Inovar produtos

Reduzir prazos de
entrega

Perspectivade Canacitar aos
Aprendizade e ap -
Crescimento funcionirios

ficrem entar
satisfagio dos
anciondrios

Welhorar 3
comunicagio
interna

Reducir o nivel de
otagdo de pessoal

Figura 27: Mapa Estratégico da Corporacao Farmacéutica ABC
Fonte: Informagao proporcionada pela empresa (2008)

Se bem é certo que os principais diretivos da Corpora¢do Farmacéutica ABC tem
interesse em empreender acdes para desenvolver vantagem competitiva e ocupar

sitios estelares no mercado equatoriano

5.4 Proposta de Avaliacdo de Desempenho para os
funcionarios da Corporacédo Farmacéutica ABC.

Com base nas reunides mantidas com o nivel gerencial da Corporacdo
Farmacéutica ABC, especificamente com o Gerente Geral, com o Gerente Financeiro
Administrativo e com o Responsavel de Desenvolvimento Organizacional, e uma vez
que foram entendidas as vantagens que oferece a implementacdo de uma
metodologia para avaliar o desempenho dos funcionarios da Organizacdo, a

continuacdo se propde a implementacdo de um Processo de Avaliacdo de
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Desempenho para a empresa. Esse PAD ser4d denominado Minha Gestdo de
Desempenho (MGD), e as suas caracteristicas e beneficios se mencionam nos
seguintes paragrafos. Ainda, é importante indicar que a MGD tera o apoio de um
software a ser desenvolvido pela Unidade de Tecnologia de Informacdo da

Corporacéo Farmacéutica ABC.

5.4.1 Objetivos da MGD.

A finalidade da implementacdo da metodologia de avaliacdo de desempenho

MGD persegue 0s seguintes objetivos:
»  Promulgar uma cultura de alto desempenho.
»  Alinhar os objetivos individuais com 0s objetivos organizacionais.
»  Definir e sustentar objetivos claros e especificos.
»  Melhorar a comunicacao entre avaliadores e avaliados.
»  Dar seguimento constante ao desempenho dos funcionarios.

»  Oferecer feedback e coaching para melhorar ou manter o comportamento e

desempenho mostrado pelos funcionarios.
»  Vincular o reconhecimento com o desempenho.
5.4.2 Funcionamento do Processo de Avaliacdo de

Desempenho MGD.

A MGD esta composta por um ciclo de quatro fases: Planejamento, Discusséo,

Revisdo Semestral, Revisdo Anual. A figura 28 apresenta a conformac¢do da MGD.
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Figura 28: Proposta de Avaliacdo de Desempenho da Corporacdo Farmacéutica

ABC - MGD
Fonte: Elaborado pelo autor

5.4.2.1 Fase |- Planejamento

Nessa fase, o funcionario define individualmente os objetivos que pretende atingir

no periodo anual. Para isso deve realizar as seguintes atividades:

>

Definir objetivos individuais, alinhados com os objetivos da Unidade e da

Organizacéo.
Determinar datas de cumprimento de cada obijetivo.
Determinar o grau de alinhamento com cada competéncia organizacional.

Estabelecer pontos chave que o ajudardo a conseguir esses objetivos

propostos.

E importante indicar que as competéncias que atualmente dispdes a Corporacéo

serdo utilizadas também para avaliar o desempenho dos funcionarios. Essas

competéncias sdo mostradas na Tabela 7.

105



Tabela 7: Competéncias da Corporacdo Farmacéutica ABC

Competéncia Definicao

Desenvolvimento de | Consiste em atuar para estabelecer e manter relacdes

Relacbes Pessoais cordiais, reciprocas e célidas com todos os funcionarios.

Orientacdo ao Cliente | Implica um desejo de ajudar ou servir tanto ao cliente externo

guanto ao cliente interno.

Identificacdo com a | Capacidade de orientar o0s préprios interesses e

Organizacédo comportamentos as necessidades, prioridades e objetivos da
Corporacéo.
Ordem e Qualidade Se expressa em formas como o seguimento, revisdo do que o

trabalho este bem feito e sem erros.

Fonte: Informagao proporcionada pela empresa (2007)

5.4.2.2 Fasell —Discussao

Nessa fase, o Gerente revisa que 0s objetivos propostos pelo funcionario estejam
alinhados com a estratégia organizacional. Para isso deve realizar as seguintes

atividades:
» Revisar os objetivos estratégicos que persegue a Corporacao.
» Revisar os objetivos propostos pelo funcionario.

» Fazer ajustes, se for necessario, aos objetivos propostos pelo funcionario.

Essa atividade é feita de maneira conjunta entre Gerente e funcionario.

» Comunicar ao funcionario as expectativas de desempenho e o plano de

reconhecimento da Corporacao para o cargo que ele ocupa na empresa.

5.4.2.3 Fase lll - Revisdao Semestral

Essa fase tem como finalidade fazer uma revisao sobre o nivel de adiantamento
das atividades para cumprir com os objetivos propostos na Fase |. Nessa fase, devem

se realizar as seguintes atividades:

» O Gerente e o funcionario comentam as atividades efetuadas para atingir os

objetivos propostos.
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» Atualizar os objetivos, s6 se for necessario. Isso € recomendavel se a

Corporacéo decide mudar de estratégia.

» O Gerente proporciona feedback sobre o desempenho do Colaborado nesse

periodo.

5.4.2.4 Fase lV - Revisdao Anual

Nessa fase, se revisa o nivel de cumprimento dos objetivos que foram
estabelecidos ao inicio do periodo — Fase | —. Para isso se devem realizar as seguintes
atividades:

» O Gerente tem que solicitar feedback a outros funcionéarios, sé se for
necessario, sobre o comportamento demonstrado por ele no periodo de

avaliacao.
» Determinar o nivel de cumprimento dos objetivos definidos na Fase |.
» Outorgar a qualificagédo correspondente para cada objetivo

» Outorgar uma qualificagdo geral sobre o desempenho e comportamento

demonstrado pelo funcionério durante o periodo.

As qualificagbes que avaliador tem que outorgar ao avaliado se mostram na
Tabela 8:

Tabela 8: QualificacGes da Avaliacdo de Desempenho

Qualificagéo Definicao

Excede as expectativas | O funcionério cumpriu todos os objetivos de desempenho.
(EE) Além, mostrou alto nivel de desempenho e fez aportes
excepcionais na Unidade e na Corporacdo em relacdo com

os outros funcionérios.

Cumpre as expectativas | O funcionario cumpriu com os objetivos de desempenho.
(CE)

Nao cumpre as | O funcionario cumpriu parcialmente o0s objetivos de
expectativas (NE) desempenho. Além, ndo demonstrou interesse por melhorar

o desempenho no periodo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2009)
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Ao final do processo de avaliagdo de desempenho na Corporacdo, o avaliador

tem que reconhecer o desempenho de acordo com o plano de reconhecimentos que

mantém a Corporagao.

5.4.3 Beneficios da MGD.

A implementacdo da metodologia de avaliacdo de desempenho MGD oferece os

seguintes beneficios, tanto a Corporacdo quanto aos funcionarios que trabalham nela:

>

>

Estabelecimento de objetivos claros ao inicio do periodo.
Alinhamento dos objetivos individuais com a estratégia organizacional.

Conhecimento do plano de reconhecimentos que a empresa outorgara aos

funcionarios, de acordo ao desempenho alcancado no periodo.

Comunicacdo permanente entre Gerente e funcionarios, formal ou
informalmente, para conversar sobre os fatores que possibilitam ou

dificultam o cumprimento dos objetivos — feedback e coaching —.
Promove uma cultura de alto desempenho.

Tomada de decisGes para implementar acdes corretivas para melhorar o

desempenho, frente a possiveis varia¢cdes no meio do periodo.

Revisdo dos obijetivos individuais, para ajusta-los por possivel variacdo da

estratégia da Corporacao.

Satisfacdo dos funcionarios, por estarem informados sobre o trabalho que

eles estao fazendo.

Estabelecimento de planos de capacitacdo para melhorar o desempenho

dos funcionarios.
Relacédo do reconhecimento com o desempenho.

Possibilita a diferenciacdo da Corporacdo em relacdo a concorréncia, pois

adquire vantagem competitiva.
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Capitulo 6 — Concluséo

Para iniciar as conclusdes do trabalho, é preciso responder as questbes dessa
dissertacdo. Lembrando as questdes definidas ao inicio da presente dissertacao:
Como e por que a Corporacdo Farmacéutica ABC avalia o desempenho de seus
funcionarios? Como e por que a avaliacdo de desempenho das pessoas tem a ver

com o desempenho organizacional e com a vantagem competitiva?

O trabalho desenvolvido, com a pesquisa bibliogréfica, permitiu demonstrar que
com uma adequada gestdo de desempenho, a empresa poderia alcancar os objetivos
que fossem planejados de acordo com a sua estratégia. Mas, para que isso aconteca

€ preciso que o alinhamento estratégico seja bem gerenciado.

Nesse sentido, o Balanced Scorecard é um sistema de avaliagdo gerencial que
possibilita comprometer a todos os funcionarios das empresas em busca de um
mesmo objetivo através da tradugcdo da visdo e da estratégia organizacional, da
comunicacdo a todos os funcionéarios da filosofia empresarial, do estabelecimento de
indicadores que avaliem o desempenho organizacional com base nos objetivos
tracados, etc. Portanto, esse sistema de avaliacdo gerencial possibilita o alinhamento
estratégico na organizacdo. E, da observacao efetuada na Corporacdo Farmacéutica
ABC, percebe-se que esse alinhamento ndo existe, pois cada unidade organizacional
persegue objetivos independentes que ocasionam com que Seja uma empresa mais e
nao se diferencie de seus concorrentes. Alids, que considera como indicadores
relevantes, para avaliar seu desempenho, aos financeiros, que na atualidade do

mundo empresarial ndo sdo 0s que garantem 0 sucesso e a permanéncia no mercado.

Porém, a Corporacéao esta ciente dessa fraqueza e é por isso que tem comec¢ado
a estruturar seu quadro de mando integral para garantir a gestdo da empresa a longo

prazo, pois entendem que os ativos intangiveis sao tdo importantes como os tangiveis.

Ainda, a pesquisa bibliografica efetuada possibilitou o desenvolvimento de uma
proposta de avaliacdo de desempenho para os funcionarios da Corporacéo
Farmacéutica ABC. Proposta que desde sua concepcdo gerou expectativas nos
trabalhadores da empresa. Por exemplo, ao conhecer da existéncia de um processo
formal para avaliar o desempenho, os funcionarios estdo motivados em realizar um
melhor trabalho, manifestam que com “as regras do jogo” definidas eles se esforcaréao

por obter um excelente desempenho. Isso, com certeza sera um fator determinante na
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consecucao dos resultados planejados na organizacdo, mas € claro que para iSso se

precisa de uma adequada gestao gerencial.

Nesse sentido, conclui-se também que os Gestores das Empresas devem
possuir habilidades e conhecimentos para conseguir com sucesso as metas e 0s
objetivos propostos, tanto individualmente para cada funcionario como para a
organizacao. Para isso ndo e preciso sO definir os objetivos e avaliar o cumprimento
dos mesmos ao final do periodo; o coaching e o feedback permanentes se tornam

importantes para atingir esses objetivos.

Ainda, conclui-se que a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta de
direcionamento para os Gestores das Empresas que permite localizar problemas dos
funcionarios relacionados com: o nivel de compromisso com a Organizagdo, a
integracdo com seu posto de trabalho e sua equipe, a falta de motivacdo, o néo

aproveitamento ao maximo das potencialidades.

Se bem, é certo, que os principais diretivos da Corporagdo Farmacéutica ABC
tém interesse em empreender a¢bes para melhorar o desempenho e ocupar lugares
importantes no mercado equatoriano — mostra disso é a disposicao para iniciar com
um processo formal de avaliagdo de desempenho dos funcionéarios e a definicdo do
guadro de mando integral desenvolvido —, ainda falta muito caminho por recorrer. Pois
a proposta de avaliacdo de desempenho esta nisto, na “proposta”, e o quadro de
mando integral esta definido, mas ainda n&o colocado na pratica institucional. Isso se
percebe pela falta de uma pessoa responséavel por dito processo, como foi analisado
na presente dissertacdo: € preciso um responsavel pelo processo de gestdo de

alinhamento estratégico e esse responsavel ainda nao foi definido.

Os desafios da Corporagdo sdo implantar a proposta de avaliacdo de
desempenho para seus funcionéarios e desdobrar esse Balanced Scorecard, aproveitar
0s beneficios que esse método proporciona para integrar os esforcos em busca da
competitividade. Ao final os beneficios serdo para todos os funcionarios e para a

propria Corporacdo Farmacéutica ABC.
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