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RESUMO

Este artigo objetiva identificar quais as medidas não financeiras de avaliação de desempenho são utilizadas e 
divulgadas pelas principais empresas participantes do índice IBOVESPA. Para isto foi selecionada uma amostra 
não probabilística das empresas listadas, que compõem pelo menos 60% da composição da carteira teórica de 
ações. Os dados foram coletados por meio da análise de conteúdo dos relatórios anuais, sobre o ano de 2009, 
divulgados em meio digital no site das 15 empresas da amostra. Posteriormente, eles foram classificados em 
8 categorias, padronizados e tratados estatisticamente (análise da moda e da representatividade) para análise 
e interpretação. Encontraram-se indicadores não financeiros em todos os relatórios analisados, entre os quais 
se destacam aqueles que avaliam ou medem os processos das empresas e sua gestão de recursos humanos. 
Isso ocorre por possuírem a maior diversidade de indicadores, enquanto os que avaliam o desempenho de 
produção e venda de produtos são os mais abordados; porém, a maioria são variações do mesmo índice. Dessa 
forma, pelo uso desses índices por todas as empresas na maioria das categorias identificadas, percebe-se sua 
importância como demonstrativos do desempenho das operações. Com isso, essa pesquisa oferece uma base de 
informações a estudos futuros que procurem investigar indicadores não financeiros, bem como ser outra fonte 
de dados sobre a diversidade de indicadores organizacionais. 

Palavras-chave: Indicadores de desempenho; Medidas não financeiras; Avaliação de desempenho; Análise de 
conteúdo; Relatórios Anuais.

ABSTRACT

This paper identifies non-financial performance measures published by the principal companies listed on the Bovespa stock 
exchange based on a non-probabilistic sample, performed with 60% of theoretical stock portfolio. Data were gathered from 
the 2009 Annual Reports of 15 companies available their websites and analyzed by content analysis technique and classified 
in eight categories. They were then standardized and analyzed by descriptive statistics (mode and representativeness). 
Non-financial indicators were present in all reports analyzed. A greater diversity of indicators was found with respect 
to assessment or measurement of organizational processes and human resources management, while those evaluating 
production and sales performance were the most prevalently they were less diverse, with the majority being variations 
of the same measure. It was found that all the companies of the sample used measures for most of the categories, which 
suggests their importance for  reporting on operational performance. This research can serve to inform future studies on 
non-financial indicators and contributes to knowledge with respect to the diversity of these indicators.

Keywords: Performance indicators; non-financial measures; performance evaluation; Content analysis; Annual Report.
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1 INTRODUÇÃO
 
Com a finalidade de controlar o rumo das 

atividades desempenhadas nas empresas, só-
cios, executivos de diversos níveis e demais 
funcionários necessitam de medidas que indi-
quem o desempenho de suas atuações. Os indi-
cadores de desempenho são uma das formas 
utilizadas pelas empresas que possibilitam esta 
avaliação, por meio de processos de mensu-
ração e controle, que indicam os pontos fortes e 
as necessidades de atuação para a mudança de 
rumo, visando atingir os objetivos previamente 
traçados. Estes indicadores podem ser obtidos 
nos processo de planejamento e orçamento, ad-
vindos de dados externos, como concorrentes 
ou indicadores setoriais, ou de dados históricos 
das empresas. Desta forma, eles se tornam pa-
drões de desempenho a serem alcançados e su-
perados, e se mostram de diversas formas e 
classificações. A classificação mais comum 
destes indicadores é sua divisão em financeiros, 
expressos em moeda, ou não financeiros, ex-
pressos em diversas unidades de medida, quan-
titativas ou qualitativas.

Estudos, tais como a pesquisa de 
Callado, Callado e Almeida (2007), indicam a 
predominância dos indicadores financeiros 
nas empresas como forma de identificação de 
seu desempenho, utilizados para controle dos 
processos e das ações das pessoas. Uma das 
limitações apontadas a este tipo de indicador 
é sua obtenção, após o objeto de sua mensu-
ração já ter ocorrido, chamado de Indicador 
de Resultado.

Por outro lado, os indicadores não finan-
ceiros possuem grande possibilidade de men-
surar atividades durante a sua execução, por 
unidades de medida de mais fácil interpretação 
pelos diversos níveis da empresa, como quanti-
dades, metros, volumes, horas, entre outros.  
Assim, esta pesquisa se propõe a identificar se 
as empresas utilizam este tipo de medida e 
quais são estas, tendo o objetivo de identificar 
quais medidas não financeiras de avaliação de 
desempenho são utilizadas e divulgadas pelas 
principais empresas participantes do índice 
IBOVESPA, definido pela Bolsa de Valores de 
São Paulo - BOVESPA.

Além da interpretação e análise dos dados 
coletados nos relatórios anuais de 2009 das em-
presas selecionadas, será realizada uma breve 
revisão da literatura sobre Avaliação de Desem-
penho e Indicadores de Desempenho.

2 REVISÃO DA LITERATURA

2.1 Avaliação de Desempenho
 
Segundo Florentino e Gomes (2009), o 

controle organizacional é realizado por dife-
rentes mecanismos, cujo objetivo é de motivar e 
orientar para que, tanto o comportamento indi-
vidual como o organizacional, seja o mais con-
veniente para alcançar os objetivos dos mem-
bros da organização. Assim, o controle é 
realizado permanentemente por todas as pes-
soas que fazem parte da organização, ade-
quando-se tanto à cultura da organização, como 
às pessoas que fazem parte dela. É utilizado de 
forma flexível, não centrado apenas no resul-
tado, e sim como um instrumento orientado ao 
aperfeiçoamento contínuo das pessoas e dos 
próprios processos. O controle efetivo implica 
em um sistema capaz de se adaptar às mu-
danças necessárias, com informações de mensu-
ração de desempenho para identificar a causa 
da discrepância entre o desempenho real e o 
que foi planejado (padrão) e adotar uma me-
dida corretiva (Atkinson et al., 2008).

Para Pereira (2001), avaliar um desem-
penho significa julgá-lo e atribuir-lhe um con-
ceito diante de expectativas predeterminadas. 
Consiste em atribuir valor, tanto qualitativa-
mente, relativo a mérito ou importância, como 
quantitativamente, à mensuração. O processo 
de gestão deve avaliar o desempenho da orga-
nização, bem como as pessoas responsáveis por 
ele. A avaliação de desempenho é controle rea-
lizado por meio de indicadores de desempenho 
previamente estabelecidos, com base em um pa-
drão, tendo o objetivo de verificar se a missão 
da empresa está sendo cumprida. Monitora e 
avalia o atingimento de metas, alimentando sis-
temas de benefícios, controlando o planeja-
mento, criando, implementando e conduzindo 
estratégias e identificando falhas e problemas 
(Miranda & Silva, 2002). Para estes autores, ao 
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avaliar o desempenho da empresa, é preciso de-
finir quais os atributos importantes da medição 
do desempenho e compará-los com caracterís-
ticas que se julgam importantes em relação a 
um objetivo definido. Neste processo, as em-
presas escolhem o sistema de avaliação de de-
sempenho que mais possui relação com suas 
características, definindo quais indicadores de 
desempenho farão parte deste.

2.2 Indicadores de Desempenho

De acordo com Franceschini et al. (2008), 
um conjunto de indicadores é uma forma de re-
presentar um processo ou uma parte dele, por 
meio das suas dimensões, sem omissões ou re-
dundâncias. Indicadores ou medidas de desem-
penho são “sinais vitais” da organização. Eles 
quantificam as atividades em um processo ou 
output de um processo e informam quando 
tingem uma meta específica (Hronec, 1994). 
Para definir os indicadores, é necessário identi-
ficar os aspectos distintivos do sistema investi-
gado. Melnyk, Stewart e Swink (2004) afirmam 
que o sucesso dessa operação geralmente de-
pende da experiência e da imaginação mediante 
a forma como se executam os processos. 

Conforme preconizado por Copeland, 
Koller e Murrin (2000), as empresas devem ter 
dois conjuntos de indicadores: financeiros e 
não financeiros, que serão apresentados e dis-
cutidos no tópico seguinte. Resumidamente, os 
indicadores financeiros objetivam orientar a or-
ganização para a tomada de decisão com re-
lação a questões econômicas e patrimoniais, e 
os indicadores não financeiros servem como 
molas propulsoras para motivar o desempenho 
dos processos em toda organização, propor-
cionar oportunidades de melhoria no desem-
penho da utilização da sua capacidade produ-
tiva e alavancar a competitividade em toda a 
cadeia produtiva.

A definição adequada dos indicadores 
proporciona direta e indiretamente a melhoria 
do desempenho dos processos. Ela é ponto cru-
cial para o sucesso de uma empresa, pois são os 
sinais vitais da organização que qualificam e 
quantificam o modo como as atividades de um 
processo atingem suas metas, destaca Hronec 

(1994). Para o autor, ao implementar um sis-
tema de mensuração  de desempenho as em-
presas alcançam:

  
a) O alinhamento das pessoas com os ob-

jetivos estratégicos e a missão da 
empresa;

b) Maior satisfação dos clientes;
c) Oportunidades de monitorar seus 

processos e instituir melhorias 
contínuas;

d) Desempenho eficaz e eficiente em 
longo prazo;

e) Coletas de informações necessárias e 
focadas nos melhores processos, que 
permitem comparações entre em-
presas (benchmarking);

f) Oportunidade de implementar pro-
cessos de mudança menos traumá-
ticos,  por meio  da  definição e recom-
pensa do novo comportamento.

2.2.1 Classificações dos Indicadores

Os indicadores de desempenho possuem 
classificações distintas, porém a mais comu-
mente utilizada é a que os diferencia em finan-
ceiros e não financeiros. Anthony e Govinda-
rajan (2002) afirmam a importância para os 
executivos em olhar medidas não financeiras, 
por tratarem-se de indicadores de desem-
penho futuro, enquanto que as medidas fi-
nanceiras estão mais relacionadas a algo que  
já ocorreu, resultados, como o lucro, por 
exem plo. Além desta, outras três classificações 
de indicadores serão abordadas a seguir: In-
ternos e Externos; de Tendência e de Ocor-
rência; Quantitativos e Qualitativos.

Indicadores Financeiros:
São os indicadores mais tradicionalmente 

utilizados pelas empresas para a avaliação de 
seu desempenho. A compreensão destes pelos 
altos executivos é mais clara, bem como o esta-
belecimento de compensações entre os indica-
dores (ex.: uma redução no faturamento pode 
ser compensada quando se visualiza um au-
mento do lucro). Além da uniformidade destes 
dados e da familiaridade dos executivos com 
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este tipo de parâmetro, tratados por Anthony e 
Govindarajan (2002), a importância dos resul-
tados financeiros está ligada ao investimento de 
capital e ao seu retorno. 

Padoveze (2005, p. 253) aborda isto 
quando afirma que “os fluxos financeiros a 
serem recebidos no futuro é que justificam ou 
não o investimento nas empresas”, ou seja, 
quando se olha um resultado financeiro e se 
avalia desempenho com base neste, se está mais 
próximo da percepção do investidor. O Balanced 
Scorecard, como painel de indicadores e ferra-
menta utilizada para avaliação de desempenho, 
possui uma perspectiva financeira de indica-
dores possuindo um papel para satisfação dos 
acionistas por informação (CELESTINO, 2003). 
Outro motivo da utilização deste tipo de indi-
cador, conforme Anthony e Govindarajan (2002, 
p. 568), ocorre porque “na maioria das vezes, os 
altos executivos são compensados de conformi-
dade com o desempenho financeiro”.

No entanto, a utilização única e exclusiva 
deste tipo de indicador é alvo se severas críticas 
e destaca-se a visão de Kaplan e Norton (1997) 
sobre estes serem indicadores de ocorrência. Se-
gundo eles são inadequados para avaliar  e 
orientar a trajetória da empresa em ambientes 
competitivos, não demonstrando o real valor 
criado ou destruído pelas ações da gestão. São 
exemplo de indicadores de desempenho finan-
ceiro: Receita de Vendas; Custos e Despesas; 
Lucro Operacional; EBITDA (Earning Before In-
terests, Taxes, Depreciation and Amortization) – 
que representa o lucro antes dos impostos sobre 
este, os juros, a depreciação e amortização; EVA 
(Economic Value Aded) ou Resultado Econômico 
Residual. Outro ponto é abordado por Perera, 
Harrison e Poole (1997) de que indicadores com 
essa configuração refletem resultados conden-
sados de diversas atividades. 

A amplitude dos indicadores em um sis-
tema de avaliação de desempenho pode abranger 
tanto metas financeiras como indicadores não 
financeiros. A pesquisa de Dossi e Patelli (2010) 
encontrou uma complementaridade no uso 
desses dois tipos de medidas. Analisando as re-
lações entre sede de multinacionais e suas subsi-
diárias, as entrevistas demonstraram que essas 
são avaliadas por indicadores não financeiros de 

forma a incrementar as análises dos indicadores 
financeiros, sendo esses os que possuem prin-
cipal foco, mesmo com limitações constatadas, 
como a divergência entre normas de contabili-
dade dos países das subsidiárias. Os indicadores 
não financeiros são tratados a seguir.

Indicadores Não Financeiros:
Os indicadores não financeiros possuem, 

em sua maioria, a capacidade de transmitir                
informações com maior facilidade, para os di-
versos níveis de uma organização. Exemplifica-
-se pelos funcionários que trabalham direta-
mente na linha de produção, onde a quantidade 
de produtos defeituosos é mais compreensível 
para melhoria de seu desempenho do que o 
valor que estas perdas representam. Além disso, 
Dossi e Patelli (2010) identificaram como van-
tagem do uso desse tipo de medida, a capaci-
dade de demonstrar diversos aspectos do de-
sempenho, fator que promove sua utilização.

Como exemplo da visão de longo prazo 
destes indicadores, a satisfação e a retenção de 
clientes torna-se uma medida interessante para 
as estratégias de mercado de uma organização. 
Esta visão não financeira, ganha força, quando 
alinhada a uma medida fi nanceira, neste caso 
com o aumento na Receita de Vendas. Relação 
defendida por Miranda e Reis (2005, p. 9) 
quando afirmam que “esses indicadores po-
derão trazer valiosas contribuições à gestão, 
desde que estejam “alinhados” ao indicador fi-
nanceiro de longo prazo”. 

Da mesma forma Banker, Potter e Srini-
vasan (2000) evidenciaram em pesquisa em 18 ho-
téis que as medidas não financeiras em determi-
nada data possuem relação significativa com 
medidas financeiras de períodos futuros. Em uma 
das constatações identificou essa relação por meio 
da satisfação de clientes (não financeira) com re-
ceitas de vendas e lucros futuros (financeiras), 
mas não encontrou relação com essas medidas 
todas em um mesmo período. Contrapondo, 
Braga (2009) não encontrou relação positiva entre 
indicadores não financeiros e a orientação tem-
poral dos gestores para o longo prazo, ao analisar 
64 questionários de empresários brasileiros.

Em outra pesquisa, realizada por Castillo 
e Alemán (2009) com 110 empresas espanholas, 
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de diversos segmentos, os autores buscaram 
avaliar a importância dos indicadores de de-
sempenho para novos produtos. A investigação 
demonstrou certa equidade na importância 
dada pelos gestores às medidas financeiras e 
não financeiras tanto no curto como no longo 
prazo. No estudo foram abordadas medidas 
como Participação de Mercado em Volume e 
Valor, Índice de Penetração nos Clientes, Satis-
fação dos Clientes, Retorno do Investimento, 
Margem de Lucro, entre outros. 

Um dos benefícios deste tipo de medida 
de desempenho é de transmitirem, em grande 
parte, informações de tendência, antes que os 
resultados finais sejam obtidos, possibilitando 
correções durante o curso das operações, atu-
ando como “vetores para o futuro” (CELES-
TINO, 2003, p. 34). Além disso, Perera, Harrison 
e Poole (1997) encontrou relações positivas e 
significantes entre o número de indicadores não 
financeiros utilizados nas empresas e processos 
de gestão e de tecnologia de produção ligados à 
estratégia focada no cliente.

Promovendo a discussão sobre a relação 
entre indicadores financeiros e não financeiros, 
Coram, Mock e Monroe (2011) investigaram o 
processo decisório de analistas financeiros aus-
tralianos. Dentre os resultados, encontraram 
maior ênfase de análise dos indicadores finan-
ceiros quando os resultados das empresas 
estão em situação com tendência negativa e os 
indicadores não financeiros recebem mais 
atenção quando os resultados possuem ten-
dências positivas. 

Indicadores Internos:
Diante do foco da origem dos dados para 

medição do desempenho, os indicadores in-
ternos são aqueles que possuem o reflexo das 
operações dentro da organização. Anthony e 
Govindarajan (2002) abordam a importância da 
utilização das medidas internas e externas si-
multaneamente para avaliação do desempenho, 
ressalvando os equívocos que podem ocorrer 
quando se olha apenas internamente, sem en-
tender os reflexos externos à empresa.

Como exemplo desta importância, em uma 
mesma macroatividade, como a entrega de pro-
dutos aos clientes, o processo de carregamento 

de caminhões pode ter seu tempo reduzido se 
agrupado por produtos, porém aumentará o 
tempo das entregas nos clientes devido ao pos-
sível sortimento de produtos dos pedidos feitos 
por estes. Medir o tempo de ambas as atividades 
passa a ser relevante para melhor desempenho 
nesta atividade.

Indicadores Externos:
Sob outro olhar, os indicadores de natu-

reza externa à empresa, são aqueles que tra-
duzem o reflexo das atividades, por informações 
e dados de fora do ambiente da organização: 
clientes, sociedade, governo, etc. Kaplan e Norton 
(1997, p. 97) recomendam aos empresários, sobre 
a perspectiva de Processos Internos do Balanced 
Scorecard, que “definam uma cadeia de valor 
completa dos processos internos que tenha início 
com o processo de inovação, prossiga com os 
processos de operações e termine com o serviço 
pós-venda”.

Com o exposto, traduz-se a importância a 
ser dada aos indicadores externos, que irão re-
fletir nos resultados financeiros da empresa, 
como: Participação de Mercado; Satisfação de 
Clientes; etc.

Indicadores de Ocorrência ou de 
Resultado:
Este tipo de indicador possui uma cono-

tação histórica, ou seja, remete a dados já ocor-
ridos, o resultado após a finalização integral de 
uma atividade ou de uma estratégia (AN-
THONY; GOVINDARAJAN, 2002). Aqui se en-
quadram, principalmente, os indicadores finan-
ceiros utilizados para avaliação do desempenho, 
como receita de vendas, lucro, fluxo de caixa, ou 
seja, medidas apuradas quando, por exemplo, 
uma estratégia de venda de um novo produto já 
foi executada.

Indicadores de Tendência ou Causais:
Ao contrário dos indicadores de ocor-

rência, os de tendência possuem a atribuição 
de medir o desempenho enquanto ele ocorre, 
possibilitando correções prévias de percurso. 
Anthony e Govindarajan (2002, p. 561) asse-
veram que os “parâmetros causais podem ser 
apreciados de maneira mais “granular” e in-
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dicam alterações que podem modificar resul-
tados”. Também indicam a grande relação 
existente entre o desempenho apontado por 
estes indicadores e os reflexos nos indicadores 
de resultado.

Da mesma forma, Dietschi (2006, p. 74) 
afirma que os indicadores de tendência “[...] 
mensuram quais as metas a organização atingir 
para ter sucesso na implementação de sua es-
tratégia”. Fica clara a relação citada anterior-
mente, onde a empresa, monitorando indica-
dores desta natureza, poderá prever como 
serão os resultados que serão demonstrados 
pelos indicadores de ocorrência. Avaliações de 
tempo de determinada atividade, como a pro-
dução de um determinado bem ou a prestação 
de um determinado serviço são indicadores 
desta natureza. 

Indicadores Qualitativos:
Briand et al. (2002), referenciado por Ro-

zados (2005), classificam indicadores de desem-
penho em quantitativos e qualitativos. Os indi-
cadores qualitativos possuem a preocupação 
com a avaliação e a pesquisa de qualidade. Chen 
e Chen (2005) afirmam que os indicadores qua-
litativos estão vinculados à mensuração de as-
pectos comportamentais.

Martins em sua tese de doutorado (1999, 
p. 187-193), demonstrou uma empresa que utili-
zava “auditoria do programa 5S”, “capacitação 
de mão-de-obra”, “satisfação do cliente interno” 
e “avaliações pessoais sobre o setor” como in-
formações qualitativas de desempenho.

Indicadores Quantitativos:
Já os indicadores quantitativos são 

aqueles que podem ser definidos por meio de 
uma unidade de contagem (BRIAND et al., 2002 
apud ROZADOS, 2005). Possuem natureza ob-
jetiva, exemplificando: valores em moeda; 
quantidades; medidas de comprimento; me-
didas de peso; medidas de volume; medidas de 
espaço; etc. 

Chen e Chen (2005, p. 382) qualificam os 
indicadores quantitativos como tangíveis, visí-
veis e comparáveis, podendo ser mensurados 
por uma medida financeira ou não financeira.

3  METODOLOGIA
 
Para atender ao objetivo desta pesquisa, de 

identificar quais as medidas não financeiras de 
avaliação de desempenho são utilizadas pelas 
principais empresas participantes do índice IBO-
VESPA, utilizou-se como método a análise de 
conteúdo. Para Bardin (2010), a análise de con-
teúdo representa um conjunto de técnicas utili-
zadas para a análise das comunicações e visa 
obter, através de procedimentos sistemáticos e ob-
jetivos de descrição do conteúdo das mensagens, 
indicadores quantitativos ou não, que permitam a 
inferência de conhecimentos relativos às condi-
ções de produção e recepção dessas mensagens.

A análise de conteúdo, segundo Bardin 
(2010) é dividida em 3 etapas:

a) Pré-análise: fase da organização da pes-
quisa e dos objetivos do pesquisador, 
onde ocorre a escolha dos materiais a 
serem analisados, revisão das hipóteses 
a serem pesquisadas e a definição dos 
indicadores que irão orientar a coleta e 
interpretação dos dados;

b) Exploração do material: etapa da coleta 
dos dados da pesquisa no material pre-
viamente selecionado. Ocorre por ativi-
dades de coleta, codificação, decompo-
sição ou enumeração dos dados;

c) Tratamento dos resultados obtidos e             
interpretação: fase que trata da transfor-
mação dos dados brutos, obtidos na ex-
ploração do material, em dados sig ni-
ficativos e válidos.

A seguir estas etapas estão descritas con-
forme ocorreram durante esta pesquisa.

3.1 Pré-análise

A coleta de dados foi realizada nos rela-
tórios anuais divulgados pelas empresas, em 
meio digital, referentes ao ano de 2009. Du-
rante a coleta dos documentos divulgados 
pelas empresas, foram encontrados relatórios 
anuais com nomes diversos: “Relatório de 
Administração”; “Relatório Anual”; “Rela-
tório de Sustentabilidade”; “Apresentação 
dos Resultados”.
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Inicialmente foram pesquisadas quais 
ações compõem a carteira teórica do índice 
IBOVESPA no sítio da BM&FBOVESPA S.A. 
(www.bmfbovespa.com.br), e utilizada nesta 
pesquisa a composição válida pelo período de 
setembro a dezembro de 2010. Os dados foram 
tratados para seleção de uma amostra não pro-
babilística das empresas participantes, orde-
nadas pela participação decrescente de suas 
ações no índice, selecionando as que formam 
60% da carteira teórica. Por esta seleção foram 
listadas 17 ações, representando 60,38% da 
composição do IBOVESPA, havendo 2 em-
presas com 2 ações cada nesta composição, o 
que retorna um total de 15 empresas para aná-
lise de conteúdo de seus relatórios anuais, con-
forme Tabela 1.

Os dados coletados são os indicadores 
não financeiros divulgados pelas empresas em 
seus relatórios, verificados por sua descrição e 
unidade de medida, indicando a natureza do 
objeto a que referem e sua relação com a ativi-
dade empresarial. A coleta dos indicadores não 
buscou verificar se um mesmo indicador apa-
rece citado mais de uma vez nos relatórios, evi-
tando que houvesse dupla contagem destes. Por 
outro lado, indicadores com objetos de mesma 

natureza, porém demonstrando situações ou vi-
sões diferentes sobre este, fizeram parte dos 
dados coletados.

Como forma de organização, oito cate-
gorias foram criadas durante os processos de 
coleta e tratamento dos dados, inspiradas na 
segmentação utilizada pela Fundação Na-
cional da Qualidade (FNQ, 2008), sendo os 
critérios de excelência do Prêmio Nacional da 
Qualidade (PNQ), em que a amplitude no nú-
mero de categorias dos indicadores propiciou 
uma melhor diversidade nas análises, além de 
ser um modelo adotado pelas empresas para 
avaliação de desempenho e motivo de pes-
quisas acadêmicas brasileiras, tal como des-
tacam Nascimento et al. (2010) as nas áreas de 
Engenharia III e de Contabilidade, Adminis-
tração e Turismo – Qualis/Capes. Além disso, 
foram motivadas pela uniformidade ou pe-
quena variação no tipo de informação que di-
versos indicadores transmitem, bem como 
foram consideradas a capacidade de síntese e 
potencial facilidade de entendimento dos re-
sultados dos dados coletados que uma cate-
goria pode propiciar, onde ganha a análise 
dos dados. Sua base foram as respostas a dois 
questionamentos: 

Tabela 1 - Amostra pesquisada.

Código da 
Ação Ação Empresa Participação 

(%)
Participação 

Acumulada (%)
VALE5 VALE Vale S.A.* 10,75 10,75
PETR4 PETROBRAS Petróleo Brasileiro S.A.* 9,71 20,46
BVMF3 BMFBOVESPA BM&FBOVESPA S.A. 3,82 24,28
ITUB4 ITAUUNIBANCO  Itaú Unibanco Holding S.A. 3,79 28,07
OGXP3 OGX PETROLEO  OGX Petróleo e Gás Participações S.A. 3,75 31,82
GGBR4 GERDAU  Gerdau S.A. 3,09 34,91
BBDC4 BRADESCO  Banco Bradesco S.A. 2,82 37,73
USIM5 USIMINAS  Usiminas Siderúrgicas de Minas Gerais S.A. 2,76 40,49
VALE3 VALE Vale S.A.* 2,66 43,15
PETR3 PETROBRAS  Petróleo Brasileiro S.A.* 2,58 45,74
PDGR3 PDG REALT PDG Realty S.A. 2,49 48,22
BBAS3 BRASIL Banco do Brasil S.A. 2,43 50,65
CSNA3 SID NACIONAL  Companhia Siderúrgica Nacional 2,37 53,02
ITSA4 ITAUSA  Itaúsa - Investimentos Itaú S.A. 2,22 55,24
CYRE3 CYRELA REALT  Cyrela Brazil Realty S.A. 1,91 57,15
CIEL3 CIELO  Cielo S.A. 1,66 58,81
GFSA3 GAFISA  Gafisa S.A. 1,57 60,38
(*) Empresas selecionadas que possuem mais de uma ação na composição da amostra.
Fonte: Elaborado pelos autores, com base em BMF&BOVESPA.
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a) O que o indicador mede? Indica qual o ob-
jeto de medição ou análise do indicador;

b) Qual informação este indicador trans-
mite? Indica qual o objetivo da me-
dição do indicador.

Desta reflexão, considerando somente in-
dicadores não financeiros, foram definidas oito 
categorias: Processo; Produto; Clientes/Mer-
cado; Pessoas; Sociedade; Ambiental; Patrimo-
niais; Imagem, conforme Quadro 2. Dentre as 
variações para a classificação da FNQ, des-
tacam-se: a) o critério Resultados do PNQ não 
foi considerado por ser uma perspectiva emi-
nentemente financeira; b) os indicadores am-
bientais foram segregados do critério Socie-
dade; c) reflexos da imagem da empresa foram 
segregados do critério Clientes; d) o desem-
penho não financeiro das vendas foi atribuído à 
categoria Produto; e) a categoria Patrimoniais 
foi criada para indicadores que refletem o porte 
da organização por meio de sua estrutura.

Durante a primeira leitura dos materiais foi 
identificado que a empresa Itaúsa – Investimentos 
Itaú S.A. é uma holding pura, ou seja, apenas in-

veste em outras empresas, sendo estas: Duratex 
S.A. (indústria), Elekeiroz S.A. (indústria), Itaú 
Unibanco S.A e Itautec S.A. Para não ocorrer 
dupla contagem dos indicadores não financeiros 
pesquisados, aqueles encontrados em seu Rela-
tório Anual 2009 que fazem referência à empresa 
Itaú Unibanco S.A. foram coletados em conjunto 
com o relatório específico desta empresa.

Como limitação ao escopo da pesquisa, não 
foram coletadas as informações dos indicadores 
de desempenho financeiro das empresas, pois não 
é objetivo desta análise compará-los em quanti-
dade ou atribuir peso ou importância a estes frente 
aos indicadores não financeiros. O que se pode 
observar durante a leitura dos materiais foi uma 
vasta abordagem neste tipo de indicador, com 
foco em análise e descrição dos indicadores da De-
monstração do Resultado do Exercício (DRE).

3.2 Exploração do material
 
A pesquisa foi realizada por meio da aná-

lise de conteúdo dos relatórios anuais digitais 
de 2009 listados no Quadro 1 e buscou evidên-
cias de divulgação de indicadores não finan-

Quadro 1: Empresas, atividades e relatórios analisados
Empresa Atividade Nome do relatório analisado

Vale S.A. Mineração Relatório de Sustentabilidade 2009
Petróleo Brasileiro S.A. Petróleo e gás Relatório de sustentabilidade 2009
BM&FBOVESPA S.A. Bolsa de valores, mercadorias e futuro Relatório Anual 2009
Itaú Unibanco Holding 
S.A. Banco Relatório Anual de Sustentabilidade 2009

OGX Petróleo e Gás 
Participações S.A. Petróleo e gás Resultados 4T09 e 2009

Gerdau S.A. Metalurgia Relatório Anual 2009
Banco Bradesco S.A. Banco Relatório Anual 2009
Usiminas Siderúrgicas de 
Minas Gerais S.A. Siderurgia e Metalúrgica Relatório Anual 2009

PDG Realty S.A. Incoporadora imobiliária Apresentação dos resultados 4T09 e 2009
Banco do Brasil S.A. Banco Relatório da Administração
Companhia Siderúrgica 
Nacional Siderurgia Relatório Anual 2009

Itaúsa - Investimentos Itaú 
S.A.

Holding: Empresas do grupo

Relatório Anual 2009
- Itaú Unibanco Holding S.A. (banco)
- Duratex S.A. (painés de madeira, louças 

e metais sanitários)
- Itautec S.A. (tecnologia)
- Elekeiroz S.A. (produtos químicos)

Cyrela Brazil Realty S.A. Incoporadora imobiliária Relatório Anual 2009
Cielo S.A. Adquirente de cartões de crédito e débito Relatório Anual 2009

Gafisa S.A. Incorporadora residencial Divulgação de resultados e informações 
financeiras suplementares 4T09 e 2009
Conferência de resultados 4T09 e 2009

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos relatórios das empresas.
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ceiros, utilizados por estas, desconsideradas a 
análise das Demonstrações Financeiras contidas 
nestes, por serem eminentemente financeiras.

A coleta ocorreu pela leitura destes relató-
rios, conforme a disponibilidade destes na área 
de Relações com Investidores dos sites das em-
presas. Não foram utilizados softwares para a 
coleta de dados, visto que a leitura completa foi 
necessária devido a dois motivos principais: a) a 
diversidade de ramos de negócios das empresas, 
suas coligadas e controladas; b) a diversidade de 
possibilidade de indicadores não financeiros 
que podem ser criados para avaliar a gestão.

Foram extraídos os indicadores não finan-
ceiros explícitos no material, não ocorrendo de-
duções sobre possíveis indicadores implícitos 
no conteúdo escrito. Juntamente aos indica-

dores, foram coletadas as unidades de medida 
destes, quando disponíveis.

3.3 Tratamento dos resultados
 
Após a seleção dos materiais e coleta dos 

dados da pesquisa, os indicadores não finan-
ceiros foram classificados em oito categorias 
para posterior análise. No Quadro 2 são des-
critas estas categorias e observados quais os cri-
térios de seleção.

O uso de categorias significa, segundo 
Gomes (1994, p. 70), “agrupar elementos, ideias 
ou expressões em torno de um conceito capaz de 
abranger tudo isso”. Este autor descreve a elabo-
ração de categorias dividindo o momento de sua 
criação em duas possibilidades não exclusivas: 

Quadro 2 – Categorias de classificação dos dados.
Categoria Descrição Exemplos

Processo

Relativo a indicadores que representem o desempenho ou capacidade 
dos processos internos e externos à empresa, de captação de 
matérias-primas, processamento e distribuição. Neste item foram 
desconsiderados os indicadores de produção e vendas, pois foram 
tratadas como desempenho de Produto ou de Clientes/Mercado.

- Utilização da capacidade 
instalada

Produto Neste item classificam-se os indicadores relativos ao desempenho dos 
produtos em: vendas, qualidade, ranking, competitividade.

- Volume vendido

Clientes/ 
Mercado

Tamanho e composição da carteira, perdas e captação de clientes são 
alguns dos itens desta categoria. Abrange também indicadores de 
satisfação, posicionamento e relacionamento com o mercado.

- Composição da carteira 
de clientes
- Número de clientes
- Captação de clientes
- Market-share

Pessoas

Categoria onde são classificados quaisquer indicadores relativo 
aos funcionários diretos e indiretos das empresas. Composto por 
indicadores de quantidade e composição do quadro funcional, 
satisfação, qualidade e risco oferecidos pelas condições de trabalho.

- Número de funcionários
- Horas de treinamento
- Número de acidentes de 
trabalho

Sociedade
Indicadores relativos aos impactos da empresa na sociedade, mais 
especificamente, nas pessoas, não considerando os relativos aos 
aspectos ambientais.

- Número de projetos 
sociais
- Abrangência dos 
projetos sociais

Ambientais
Medidas que demonstrem o impacto das ações da empresa no meio 
ambiente. Também aborda indicadores das ações de recuperação, 
prevenção e tratamento destes impactos.

- Quantidade de CO2 
emitido
- Área de recuperação 
ambiental

Patrimoniais Relativo à estrutura física e de capital da empresa, disponível para sua 
operação.

- Quantidade de 
determinado  item do 
imobilizado
- Prazos médios de 
realização de ativos e 
passivos

Imagem

Relativo à exposição da imagem da empresa, reconhecimentos, 
prêmios e certificações por institutos, universidades, revistas, etc. Não 
contempla pesquisa de satisfação de clientes, pois esta foi classificada 
na perspectiva Clientes/Mercado.

- Certificações de 
institutos
- Pesquisa de imagem
- Rankings

Fonte: Elaborado pelos autores.
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 a)  antes do trabalho de campo; 
 b) a partir da coleta de dados.

Nesta pesquisa, a categorização dos ín-
dices partiu do momento da coleta de dados, 
por meio da identificação destes, obedecendo 
aos três princípios estabelecidos por Selltiz et al 
(1965) apud Gomes (1994):

a) O conjunto de categorias necessita 
partir de um único princípio de classifi-
cação: na pesquisa realizada, a expres-
sividade dos indicadores;

b) As categorias formuladas devem 
abranger qualquer resposta ou dado 
encontrado: formuladas durante a co-
leta de dados, e revisadas após a con-
clusão desta etapa, as categorias defi-
nidas incluíram toda a amostra de 
indicadores coletada;

c) Devem ser mutuamente exclusivas - 
uma resposta não deve ser incluída em 
mais de uma categoria: a atenção a este 
princípio, durante a elaboração do con-
junto exposto no Quadro 2, identificou 
que alguns indicadores poderiam ser 
incluídos em mais de uma categoria, le-
vando à descrição não só das caracterís-
ticas para inclusão, mas da delimitação 
ou exclusão de alguns indicadores em 
uma categoria em detrimento de outra.

3.3.1 Padronização dos Indicadores de 
Desempenho

Após a classificação nas categorias do 
Quadro 2, os indicadores que possuem reda-
ções diferentes, mas medem objetos de mesma 
natureza e forma, foram assim padronizados:

- Indicadores da mesma empresa, com 
objeto de medida semelhante, foram conside-
rados como variações do mesmo. Ex.: Volume 
de vendas do produto A e Volume de vendas 
do produto B foram tratados como “Volume 
de venda”;

- Indicadores de empresas diferentes, que 
medem o mesmo tipo de objeto (produto, 
cliente, etc.) foram padronizados. Seguindo o 
exemplo: Volume de vendas de aço (siderúr-

gica) e Volume de crédito negociado (banco), 
foram igualmente tratados como “Volume de 
venda”, mesmo que tenham unidades de me-
dida diferentes;

- Desdobramentos de um mesmo objeto 
também foram tratados de maneira uniforme. 
Ex.: Número de funcionários por gênero e Nú-
mero de funcionários por idade foram unificados 
em “Número de funcionários por categorias”.

Outro ponto a ser considerado é relativo 
à especificidade dos indicadores de empresas 
do setor financeiro quem compõem a amostra 
pesquisada: BM&FBOVESPA S.A; Itaú Uni-
banco Holding S.A.; Banco Bradesco S.A.; 
Banco do Brasil S.A.; Cielo S.A. Alguns indica-
dores destas empresas, mesmo possuindo uni-
dade de medida financeira (moeda nacional 
ou estrangeira), foram tratados como medidas 
não financeiras. Isto se deve ao fato de não me-
direm o desempenho financeiro da empresa, 
como receita, lucro, despesas, custos, etc., mas 
sim medirem o volume de negócios de seus 
produtos. Passível de comparação a uma em-
presa de aluguel de veículos, onde o veículo 
que a empresa possui é em uma instituição 
bancária o volume de crédito disponível, e o 
número de aluguéis deste, o volume de cré-
dito negociado com seus clientes, ou seja, vo-
lume de vendas.

Feitas estas classificações e padroniza-
ções, foram realizados tratamentos estatísticos 
exploratórios para posterior análise dos dados: 
média, moda e representatividade.

4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS DADOS
 
Os dados coletados dos relatórios das 

empresas, categorizados e padronizados para 
análise são discutidos neste tópico. Inicial-
mente tem-se a extração de 627 indicadores não 
financeiros (não padronizados) dos relatórios 
analisados, observados a seguir na Tabela 2, 
destacando a Petrobrás com 115 indicadores e 
grande foco na categoria Pessoas (34), seguidos 
de medidas da gestão Ambiental, com 25 indi-
cadores e das medidas relativas aos Produtos 
da empresa (21). 

Analisando o conjunto de indicadores de 
todas as empresas, nas categorias descritas no 
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Quadro 2, em primeiro lugar estão os indica-
dores relativos ao desempenho dos seus pro-
dutos com 25% do total coletado (154). Encon-
tram-se principalmente medidas de quantidades 
produzidas e vendidas, em unidades de me-
didas genéricas ou específicas aos seus ramos 
de atividade: metros quadrados – m² ; metros 
cúbicos – m³; número de unidades; toneladas – 
t; barris de petróleo (petrolíferas Petrobrás e 
OGX); etc. Outra forma encontrada de análise 
do produto foram as categorizações e segmen-
tações destes nas empresas.

Na sequência aparecem os indicadores re-
lativos a Pessoas, porém em sua maioria não ex-
pressam desempenho destas ou da gestão de 
recursos humanos, mas indicadores de compo-
sição do quadro funcional como as medidas 
mais apresentadas, sendo algumas encontradas: 
quantidade de funcionários; funcionários por 
faixa etária; funcionários por gênero; etc. Outras 
medidas desta categoria que se destacam são as 
que indicam o controle do número de acidentes 
de trabalho, número de fatalidades, lesões, 
tempo perdido e afastamentos decorrentes 
destes acidentes.

A gestão de Recursos Humanos (inclusos 
na categoria Pessoas) aparece representada 
pelos indicadores de Turnover em 4 empresas 
(Vale, Petrobrás, Usiminas e Cielo) e Absen-
teísmo em duas empresas (Itaú Unibanco e Usi-

minas), Índice de satisfação dos funcionários 
(Petrobrás, Itaú Unibanco, Gerdau e Cielo) e 13 
indicadores relativos a horas e abrangência dos 
treinamentos realizados.

Os indicadores relativos ao desempenho 
da gestão ambiental, representados na categoria 
Ambiental, em sua maioria estão relacionados a:

•	Geração e reaproveitamento (reutili-
zação, venda ou reciclagem) de resíduos 
líquidos e sólidos;

•	Controle de emissão gases poluentes 
(dióxido de carbono – CO2, Óxidos de 
azoto – NOx, Óxidos de enxofre – SOx, 
material particulado, gases do efeito es-
tufa, etc.);

•	Consumo e reaproveitamento da água;
•	Consumo e geração de energia.

Na categoria Clientes/Mercado, pode-se 
identificar o controle do número de clientes, da 
participação de mercado (market share) e da 
composição das carteiras, em diversas catego-
rias, principalmente nas empresas financeiras 
da amostra, onde a diversidade de clientes é 
maior. Índices que medem a satisfação dos 
clientes e/ou consumidores com as empresas 
foram encontrados somente na Petrobrás e na 
Usiminas. Nesta categoria, na medida de market 
share tem-se um indicador classificado como ex-

Ambiental Clientes Imagem Patrimoniais Pessoas Processos Produto Sociedade Totais %
Petrobrás 25 5 2 13 34 7 21 8 115 18,3%
Bradesco 5 22 2 8 11 9 25 5 87 13,9%
Usiminas 19 6 2 0 28 1 6 5 67 10,7%
Itaú Unibanco 9 11 2 5 14 0 17 3 61 9,7%
Vale 30 0 2 1 20 3 1 2 59 9,4%
Banco do Brasil 0 20 1 3 1 6 18 1 50 8,0%
BM&FBOVESPA 0 12 0 0 5 3 14 2 36 5,7%
Cielo 8 3 1 0 7 4 6 0 29 4,6%
Cyrela 1 2 1 1 11 1 11 0 28 4,5%
CSN 7 1 0 0 4 7 6 1 26 4,1%
Gerdau 5 0 2 1 7 1 5 1 22 3,5%
Itausa 6 1 1 1 5 1 5 1 21 3,3%
OGX 0 0 0 4 2 1 2 0 9 1,4%
PGG Realty 0 0 0 0 0 0 9 0 9 1,4%
Gafisa 0 0 0 0 0 0 8 0 8 1,3%
Totais 115 83 16 37 149 44 154 29 627 100,0%

% 18% 13% 3% 6% 24% 7% 25% 5% 100%

Tabela 2 – Total de indicadores não financeiros identificados.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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terno, que representa a participação da empresa 
no mercado onde atua.

Para indicadores que demonstrem o de-
sempenho dos Processos das empresas (des-
considerando produção e vendas, que estão 
vinculados ao desempenho dos Produtos), apa-
rece em primeiro lugar o número de transações 
dos clientes das empresas das áreas financeiras, 
ex.: Número de transações via internet; Nú-
mero de transações via caixas eletrônicos;             
Número de operações de recebimento e paga-
mento; entre outros. Com relação à qualidade 
dos processos foram encontrados indicadores 
na Cielo sobre a disponibilidade (%) e in  dis-
ponibilidade (horas) de sua rede e na 
BMF&BOVESPA com medidas do tempo de 
processamento das transações e da capacidade 
de processamento de negócios realizados.

A próxima categoria identificada nos in-
dicadores coletados é a Patrimonial, que repre-
senta dados relativos à capacidade física e de 
capital das empresas para desempenhar suas 
atividades. A grande maioria dos indicadores 
encontrados referem-se a capacidade instalada 
para produção ou atendimento aos clientes, li-
derado pela Petrobrás, com 13 indicadores, se-
guido do Banco Bradesco com 8 e Itaú Unibanco 
com 5 índices.

Na categoria Sociedade, o destaque fica 
por conta dos indicadores que medem a abran-
gência das ações sociais, encontrados em 10 das 
15 empresas analisadas. Outro indicador desta 
categoria refere-se aos funcionários das empresas 
que participam de atividades voluntárias.

Na perspectiva Imagem foram tratados 
principalmente os prêmios, certificações, 
rankings, avaliações por institutos e revistas, re-
cebidos pelas empresas. Nestes casos, os dados 
foram tratados de forma diferenciada: a) foram 
classificadas como indicadores de desempenho, 
pois se constatou tratar-se de uma medida quali-
tativa, uma das classificações apresentadas na 
revisão da literatura; b) não importando o nú-
mero de premiações, certificações ou avaliações, 
o indicador teve sua contagem pelo simples fato 
de constarem (um indicador) ou não no relatório 
(zero indicador), de forma a não diferenciar as 
empresas pelo seu nível de reconhecimento (em 
quantidades de prêmios recebidos), mas por de-

monstrar tais dados. Há destaque nesta cate-
goria para um indicador em particular, medido 
quantitativamente, pela Usiminas, considerando 
as matérias publicadas nos meios de comuni-
cação que são favoráveis ou desfavoráveis à em-
presa, medindo um aspecto qualitativo de forma 
a demonstrá-lo em números.

Dentre os dados encontrados, há destaque 
para o uso de indicadores sobre dados externos 
à empresa, que representam seu desempenho 
ou impactam nas suas atividades e resultados: 
Demanda de produtos; Market share; Premia-
ções, reconhecimentos e certificações; Avalia-
ções de risco.

Por fim, os indicadores qualitativos, além 
dos já mencionados na análise da categoria 
Imagem, foram encontrados nas empresas que 
divulgaram o seu Balanço Social modelo do Ins-
tituto Brasileiro de Análises Sociais e Econô-
micas (IBASE), e que possuem classificação não 
quantitativa:

a) Origem da definição dos projetos so-
ciais e ambientais;

b) Origem da definição dos padrões de 
segurança e salubridade no ambiente;

c) Liberdade sindical, direito de nego-
ciação e representação interna;

d) Exigência dos padrões éticos, respon-
sabilidade social e ambiental da em-
presa para fornecedores;

e) Abrangência da previdência privada;
f) Abrangência da participação nos lucros;
g) Abrangência da participação dos fun-

cionários em trabalho voluntário.

4.1 Análise dos indicadores padronizados 
por empresa

Como exposto na metodologia, os indica-
dores não financeiros coletados foram padroni-
zados, eliminando variações de um mesmo in-
dicador em cada empresa, objetivando entender 
a variedade dos objetos de controle das em-
presas. Dessa forma, obteve-se um total de 360 
indicadores mantendo-se a Petrobrás no topo 
da tabela, com 62 indicadores, 17,2% do total. 
Na Tabela 3 pode ser visualizado o novo quadro 
de indicadores por empresa.
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Os indicadores padronizados (360) repre-
sentam 57,4% do total de indicadores listados 
nos relatórios pesquisados (627). Destaca-se o 
Banco Bradesco como empresa que mais replicou 
indicadores, principalmente quanto efetuou clas-
sificações de clientes e categorizações de seus vo-
lumes de crédito negociados. Outra forma en-
contrada de diversificação de um mesmo item 
ocorreu naqueles que expressam quantidades de 
produtos, produzidas e vendidas.

Após a padronização dos indicadores nas 
empresas, no topo da lista aparece a categoria 
Pessoas (101 indicadores) com o maior número 
de referências. Os indicadores que classificam e 
qualificam o quadro funcional destas (39) são os 
mais utilizados. Isto pode ou não ser conside-
rado desempenho de acordo com as políticas de 
gestão de recursos humanos de cada organi-
zação, como regionalização da mão-de-obra, 
número de funcionárias mulheres, entre outros. 
Alguns destes indicadores forem encontrados 
no Balanço Social do modelo do IBASE divul-
gados nos relatórios, tratados como indicadores 
de desempenho. 

Em segundo lugar estão os indicadores da 
categoria Ambiental (80), com destaque ao con-
sumo de recursos hídricos e de energia, emissão 
de poluentes, geração e reaproveitamento de 
resíduos. Logo após, com 72 indicadores a cate-
goria Produtos apresenta 11 indicadores de 

quantidades vendidas, 10 de quantidades pro-
duzidas e 5 para volume financeiro negociado 
(empresas financeiras), além das derivações de 
categorização das vendas realizadas.

De forma geral, os indicadores padroni-
zados por empresa demonstraram maiores con-
centrações nas categorias Pessoas, Ambiental, 
Produto e Clientes/Mercado, conforme de-
monstrado na Tabela 3. A padronização de indi-
cadores desconsiderando as empresas que os 
utilizaram é expressa nos próximo tópico.

4.2 Análise dos indicadores padronizados

Neste tópico, os indicadores sofreram 
uma nova padronização, conforme descrito no 
item 3.1.1, porém não individualizada por em-
presa, ou seja, estes foram considerados em sua 
totalidade, sem a vinculação a ser de uma ou 
outra empresa.

Foram excluídas a dupla contagem de in-
dicadores que expressassem o mesmo resul-
tado, como Volume de Produção, que aparece 
nos relatórios em diversas oportunidades, 
sobre produtos diferentes em unidades de me-
dida diversas, mas expressam tão somente a 
quantidade produzida em determinado pe-
ríodo. Os dados resultaram em 175 indicadores 
exclusivos, divididos nas 8 categorias con-
forme Tabela 4.

Ambiental Clientes Imagem Patrimoniais Pessoas Processos Produto Sociedade Totais %
Petrobrás 14 4 2 1 22 6 7 6 62 17,2%
Usiminas 12 5 2 0 20 1 4 5 49 13,6%
Vale 21 0 2 1 15 3 1 1 44 12,2%
Itaú Unibanco 6 4 2 2 11 0 7 2 34 9,4%
Bradesco 4 3 1 1 5 1 6 4 25 6,9%
BM&FBOVESPA 0 7 0 0 3 3 9 2 24 6,7%
Cielo 8 3 1 0 6 3 2 0 23 6,4%
CSN 5 1 0 0 3 5 3 1 18 5,0%
Cyrela 1 2 1 1 4 1 7 0 17 4,7%
Gerdau 5 0 1 1 5 0 3 1 16 4,4%
Itausa 4 1 1 1 4 1 2 1 15 4,2%
Banco do Brasil 0 3 1 1 1 1 6 1 14 3,9%
Gafisa 0 0 0 0 0 0 7 0 7 1,9%
OGX 0 0 0 2 2 0 2 0 6 1,7%
PGG Realty 0 0 0 0 0 0 6 0 6 1,7%
Totais 80 33 14 11 101 25 72 24 360 100,0%

% 22% 9% 4% 3% 28% 7% 20% 7% 100%

Tabela 3 – Indicadores não financeiros por empresa, padronizados.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Tabela 4 – Categorias e indicadores não 
financeiros padronizados.

Categoria Indicadores não financeiros 
padronizados %

Pessoas 41 23,4%
Ambiental 38 21,7%
Produto 37 21,1%
Processos 23 13,1%
Clientes/Mercado 16 9,1%
Sociedade 11 6,3%
Imagem 5 2,9%
Patrimoniais 4 2,3%
Total 175 100,0%
Fonte: Elaborado pelos autores.

Mesmo com uma redução de 51% no nú-
mero de indicadores, pode-se perceber que a 
categoria pessoas permaneceu no topo da ta-
bela, fato motivado pela diversidade de indica-
dores associados à categoria, incluindo indica-
dores da gestão de recursos humanos, de 
segurança e de programas internos, como: Tur-
nover; Acidentes de Trabalho; Doenças Ocupa-
cionais; Número de Ideias dos Empregados; 
Clima Organizacional; Geração de Empregos; 
entre outros.

A categoria processos manteve 92% dos 
índices na exclusão das duplas contagens, indi-
cando a maior diversidade dentre todas. Isto se 
deu pelo uso de indicadores necessários para 
medir processos muito distintos, o que não 
ocorre com a categoria Imagem (redução de 
64%). Alguns exemplos de indicadores listados 
nesta categoria que demonstram esta diversi-
dade: Utilização da capacidade instalada; 
Tempo de processamento de dados; Número de 
poços de petróleo e gás perfurados; Número de 
poços de petróleo e gás descobertos; Disponibi-
lidade de rede; Índice de desenvolvimento de 
fornecedores; ente outros.

 
5  CONCLUSÕES

Esta pesquisa objetivou identificar quais 
medidas não financeiras de avaliação de desem-
penho são utilizadas e divulgadas pelas princi-
pais empresas participantes do índice IBO-
VESPA. Isto foi motivado pela importância 
dada a este tipo de indicador na literatura, e 
propôs-se a analisar quais medidas desta natu-

reza são utilizadas pelas empresas, indicando 
dados para novos estudos.

Pela revisão da literatura pode-se identi-
ficar a importância do controle do desempenho 
da gestão das empresas por meio de medidas 
capazes de retratar os caminhos e o alinha-
mento destes rumos aos objetivos empresariais. 
A utilização de medidas não financeiras, tanto 
Quantitativas como Qualitativas, de dados ex-
ternos ou internos à empresa têm papel impor-
tante neste sentido, além de complementar e 
justificar de certo modo o desempenho dos in-
dicadores financeiros.

A coleta dos dados, feita pela leitura dos 
relatórios anuais digitais de 2009 das empresas 
que compõe 60% da carteira teórica do referido 
índice possibilitou identificar categorias para 
classificação destes índices e possibilidades de 
padronizações para sua interpretação. Os dados 
coletados e interpretados demonstraram grande 
predominância de divulgação de indicadores 
que medem o desempenho de produção e venda 
de produtos, com 24,6% das ocorrências, se-
guido de indicadores relativos a funcionários 
(categoria Pessoas), com 23,8%, ou seja, 149 dos 
627 indicadores identificados. Não distantes, os 
indicadores da gestão ambiental aparecem em 
destaque, principalmente relativos ao consumo 
de recursos naturais e aos impactos ambientais 
dos resíduos líquidos, sólidos e gasosos gerados 
pelas empresas.

Após a padronização dos dados com a ex-
clusão da dupla contagem de um mesmo indi-
cador, e excluídas as empresas da análise, pode-
-se identificar quais as categorias de indicadores 
que possuem a maior diversidade destes. A 
mensuração dos Processos das empresas é onde 
ocorre a menor incidência de repetição dos indi-
cadores, visto que as empresas pesquisadas pos-
suíam grande diversidade de ramos de ativi-
dades e, consequentemente, em seus processos. 

A categoria de Pessoas apresentou o se-
gundo maior número de indicadores (149), de-
monstrando a importância que as empresas de-
notam a essa categoria, na medição e divulgação 
dos dados. Além disso, passou a ter o maior nú-
mero de indicadores (41) quando excluídas as 
duplas contagem de indicadores com igual teor, 
o que demonstra a diversidade de formas de 
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avaliar o desempenho da gestão de recursos hu-
manos por indicadores não financeiros.

Considerando a limitação apontada nesta 
pesquisa de não comparação com os indicadores 
financeiros, quanto ao objeto de sua mensuração 
nem quanto a quantidade de utilização destes, 
pode-se verificar quais as medidas não finan-
ceiras são utilizadas e sua diversidade, encon-
trados indicadores Quantitativos e Qualitativos 
bem como Internos e Externos às empresas.

Para estudos futuros sugere-se: a am-
pliação da amostra, incorporando inclusive 
empresas não listadas na Bovespa ou listadas 
em outras bolsas de valores; a análise por setor; 
a comparação com medidas financeiras; e uti-
lizar-se de estudos de caso, para entender o 
processo de uso e divulgação de indicadores 
não financeiros.
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