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APRESENTACAO

0la, académico! O objetivo desta disciplina, Gestao de Indicadores, é capacitar o
aluno a compreender como analisar os indicadores de desempenho de uma organizagao
para demonstrar os resultados dos projetos, investimentos, agées e desempenho como
um todo. Este estudo seré realizado sob as perspectivas de autores consagrados da
area, tanto tedricos como praticos. Fundamentalmente, é necessario compreender que
os indicadores representam a bussola que direciona todo o planejamento de qualquer
organizacgé&o. Esta tarefa nunca podera deixar de existir, seja qual for o porte da empresa.

Caso a organizacdo néo tenha como pratica a gestdo de indicadores de
desempenho, ela serd como um barco sem vela em alto-mar: sem rumo e fadada ao
fracasso. E fundamental que os gestores tenham um conhecimento sélido da Gestéo
de Indicadores, suas bases fundamentais, as fontes e tipos de indicadores e as
ferramentas de gestdo. E muito importante compreender que, pela rapidez da evolucédo
do conhecimento e das praticas gerenciais, € necessario sempre estar atento as
evolugdes em todos os sentidos. O conhecimento nunca acaba.

Na Unidade 1, serdo abordados os fundamentos tedricos de Gestédo de
Indicadores, sua base conceitual, bem como as métricas e os instrumentos de medigcéo
de indicadores. Serao analisados também os seguintes pontos: como ocorre a relagéo
entre os indicadores e a Gestado Organizacional, a relagcado com as tomadas de deciséo
e arelagao entre os indicadores e os start-ups e como s&o construidos os indicadores.

Em seguida, na Unidade 2, serdo estudadas as fontes de indicadores e como
saber reconhecer de forma efetiva quais sdo essas fontes. Serdo analisados os tipos
de indicadores, e como analisar de forma estratégica os indicadores selecionados para
serem geridos.

Por im, na Unidade 3, serdo estudadas as principais ferramentas de Gestdo de
Indicadores, suas diferencgas, focos estratégicos, vantagens e desvantagens de cada
uma em determinados contextos empresariais e, por fim, como aplicar estrategicamente
as ferramentas para se obter uma boa Gestéo de Indicadores para as organizagoes.

Bons estudos!



Ol4, eu sou a Gio!

No livro didatico, vocé encontrard blocos com informagdes
adicionais - muitas vezes essenciais para o seu entendimento
académico como um todo. Eu ajudarei vocé a entender
melhor o que sdo essas informacdes adicionais e por que vocé
poderad se beneficiar ao fazer a leitura dessas informacdes
durante o estudo do livro. Ela trarad informac&es adicionais
e outras fontes de conhecimento que complementam o
assunto estudado em questdo.

he = Na Educagdo a Distancia, o livro impresso, entregue a todos
/ 0s académicos desde 2005, ¢ o material-base da disciplina.
A partir de 2021, além de nossos livros estarem com um
novo visual - com um formato mais pratico, que cabe na
bolsa e facilita a leitura -, prepare-se para uma jornada
também digital, em que vocé pode acompanhar os recursos
adicionais disponibilizados através dos QR Codes ao longo
deste livro. O conteldo continua na fntegra, mas a estrutura
interna foi aperfeicoada com uma nova diagramac¢do no
texto, aproveitando ao maximo o espaco da pagina - o que
também contribui para diminuir a extragdo de arvores para
producdo de folhas de papel, por exemplo.

Preocupados com o impacto de a¢Bes sobre o meio ambiente,
apresentamos também este livro no formato digital. Portanto,
académico, agora vocé tem a possibilidade de estudar com
versatilidade nas telas do celular, tablet ou computador.

Preparamos também um novo layout. Diante disso, vocé
verd frequentemente o novo visual adquirido. Todos esses
ajustes foram pensados a partir de relatos que recebemos
nas pesquisas institucionais sobre os materiais impressos,
para que vocé, nossa maior prioridade, possa continuar os
seus estudos com um material atualizado e de qualidade.

. J

Ola, académico! Para melhorar a qualidade dos materiais ofertados a vocé - e
dinamizar, ainda mais, os seus estudos -, nés disponibilizamos uma diversidade de QR Codes
completamente gratuitos e que nunca expiram. O QR Code é um cédigo que permite que vocé
acesse um conteldo interativo relacionado ao tema que vocé estad estudando. Para utilizar
essa ferramenta, acesse as lojas de aplicativos e baixe um leitor de QR Code. Depoais, é s
aproveitar essa facilidade para aprimorar os seus estudos.
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Académico, vocé sabe o que é o ENADE? O Enade é um
dos meios avaliativos dos cursos superiores no sistema federal de
educagdo superior. Todos os estudantes estao habilitados a participar
do ENADE (ingressantes e concluintes das areas e cursos a serem
avaliados). Diante disso, preparamos um contetdo simples e objetivo
para complementar a sua compreensdo acerca do ENADE. Confira,
acessando o QR Code a seguir. Boa leitural

&

Ola, académico! Iniciamos agora mais uma
disciplina e com ela um novo conhecimento.

Com o objetivo de enriquecer seu conheci-
mento, construimos, além do livro que estd em
suas mdos, uma rica trilha de aprendizagem,
por meio dela vocé terd contato com o video
da disciplina, o objeto de aprendizagem, materiais complementa-
res, entre outros, todos pensados e construidos na inten¢édo de
auxiliar seu crescimento.

Acesse 0 QR Code, que levara ao AVA, e veja as novidades que
preparamos para seu estudo.

Conte conosco, estaremos juntos nesta caminhadal

J
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GESTAO DE
INDICADORES E
ORGANIZACOES

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir do estudo desta unidade, vocé devera ser capaz de:

e compreender a base tedrica de Gestao de Indicadores;

e conhecer as métricas e instrumentos de medicé&o;

e analisar a relagdo entre indicadores e planejamento estratégico;
e analisar a relagdo entre indicadores e tomada de decis§o;

e compreender a relacdo entre indicadores e os start-ups;

e saber construir os componentes da Gestao dos Indicadores.

PLANO DE ESTUDOS

A cada tépico desta unidade vocé encontrara autoatividades com o objetivo de
reforcar o conteldo apresentado.

TOPICO 1 - FUNDAMENTOS DE GESTAQ DE INDICADORES
TOPICO 2 - GESTAQ DE INDICADORES E GESTAO ORGANIZACIONAL
TOPICO 3 - CONSTRUCAOQ DE INDICADORES

CHAMADA

Preparado para ampliar seus conhecimentos? Respire e vamos em frente! Procure
um ambiente que facilite a concentragdo, assim absorvera melhor as informacées.
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CONFIRA

A TRILHA DA
UNIDADE 1!

Acesse 0
QR Code abaixo:




FUNDAMENTOS DE GESTAO
DE INDICADORES

1 INTRODUCAO

Em uma organizacdo, quando as acgdes e as decisdes ndo sdo medidas e
acompanhadas, dificilmente essa organizagdo alcancard o seu objetivo almejado.
Tudo nas organizagdes deve ser justificado em algum momento e por algum motivo.
Os investimentos, projetos, iniciativas, gastos, custos, recursos etc. precisam ser
acompanhados por algum mecanismo e com métricas que possam ser analisadas e
ajustadas, se for necessario. E exatamente nesse ponto que os gestores tém a orientagéo
necessaria, na Gestdo de Indicadores.

A Gestédo de Indicadores é formada por véarios componentes. As ferramentas de
gestao, os indicadores, os objetivos e as metas, os instrumentos de acompanhamento, as
formas de analise, métricas etc., sendo que nenhuma dessas partes integrantes da Gestéo
de Indicadores sdo estaticas. Para compreender e aplicar de forma profissional a Gestdo de
Indicadores, é fundamental ter bastante solidez nos principais conceitos e fundamentos.

Neste tépico, vamos estudar os fundamentos e os conceitos de Gestdo de
Indicadores, como se aplicam os indices e uma analise das métricas e instrumentos
pertinentes a Gestao de Indicadores de desempenho.



2 A ESSENCIA DO ENSINO SUPERIOR

Agestdodeindicadores compreende uma série de tarefas de monitoramento dos
dados da organizacéo. Quais dados? Aqueles que deveréo justificar as agdes em algum
momento. Quais agdes? Todas aquelas que houve um investimento, de qual natureza
for. Por exemplo, a implantacédo de um novo sistema. Como provar gque este sistema
acarretard algum beneficio para a organizagdo? Havera reducdo de custo? Ocorrera
melhoria no processo produtivo? Vamos tentar exemplificar em uma situagéo pratica:
um banco digital esta analisando o ambiente tecnoldgico em 2022, pés-pandemia. Um
grande avanco tem sido o reconhecimento facial e a inteligéncia artificial. Implantar
novas tecnologias € muito caro, e muitas vezes ndo existem muitas referéncias no
mercado de empresas que tomaram a mesma decisdo para ter como parametro, ou seja,
como comprovar que havera algum beneficio se nenhuma empresa fez antes? Como
justificar? Como avaliar se um investimento de grande porte acarretara algum retorno?

E exatamente ai que entra em cena a Gestéo de Indicadores.

Estes dados estdo diretamente relacionados as atividades operacionais, como
as atividades no nivel tatico e estratégico, ou seja, no nivel das operacdes de base da
organizagéo havera uma série de informagdes que servirdo de referéncia para os outros
niveis, sendo que estes dados devem mostrar os resultados da empresa. As atividades
operacionais representam todo o dia a dia da organizacéo para que ela funcione. Desde
as tarefas do nivel operacional que sera o gerador das informacoes, passando pelo nivel
tatico que vai analisar estas informagdes por meio da Gestdo de Indicadores, até o nivel
estratégico, que vaiimplantar as agdes corretivas, caso o desempenho n&o esteja sendo
satisfatério e dentro do planejado. Portanto, estes resultados devem estar alinhados
com as expectativas de retorno, estabelecidas no planejamento organizacional e no
planejamento estratégico. Estes planejamentos serdo estudados em um topico adiante.

Caso estes resultados estejam abaixo do esperado, devem ser tomadas as devidas
medidas para que se adequem aos parametros estabelecidos nos planejamentos da
organizacéo. Estes pardmetros significam, por exemplo, as vendas que devem ser realizadas
em um periodo de dias ou meses para suprir o caixa, a quantidade diaria ou mensal de
clientes que devem ser atendidos e fechar negdcio para que a empresa mantenha as
contas, a rotatividade dos funcionarios e todo o investimento realizado em treinamento, o
investimento em novos projetos ou a abertura de uma filial. S&o infinitos os exemplos. Neste
cenério, é possivel compreender que realizar a gestao de indicadores de desempenho néo é
uma tarefa simples e trivial. Essa gestao requer muita analise, visdo profunda dos problemas
e metas da organizacéo, visao sistémica da empresa como um todo, o ambiente interno e
externo, conhecimento concreto das ferramentas de gestao e sua aplicabilidade.

Neste subtdpico, serdo apresentadas as bases fundamentais da Gestdo de
Indicadores. Vamos nos concentrar na conceituacdo dos indicadores, necessaria para manter
um entendimento claro entre todos o0s envolvidos na area. Sera apresentado como podem
ser aplicados os indicadores em uma primeira andlise gerencial. Por im, seréo estudadas as
meétricas, além dos instrumentos de medigdo dos indicadores.



2.1 CONCEITUACAOQ DE INDICADORES

O que sao indicadores? Por mais simples e Obvia que possa parecer esta
pergunta, muitas vezes, na pratica, pode gerar confusdo quando aplicadas em
determinado momento. Tudo em uma organizacédo é um indicador? Provavelmente
nao. Tocchetto e Pereira (2004 apud Nascimento et al. 2011, p. 374), declaram que “[..]
indicadores séo medidas utilizadas para avaliar, mostrar a situacao e as tendéncias das
condi¢cdes de um dado ambiente”. Na anaélise dessa citagdo, podemos destacar “em um
dado ambiente”, ou seja, um indicador em um ambiente pode ter um sentido diferente
em outro ambiente, dentro da mesma organizacao.

Por exemplo, o indicador satisfacdo do cliente tera um determinado sentido
guando analisado na éarea de producdo de uma indUstria e outro sentido quando
analisado na érea de marketing da mesma organizacdo. Analisando sob esta dtica, as
organizagdes, por meio dos seus gestores, tém como dever desenvolver processos
gerenciais que avaliem o seu desempenho. Vamos estudar as definicdes de alguns
pesquisadores da area. Estes pesquisadores contribuem pela extensa pesquisa realizada
na area de indicadores de desempenho, tanto pelo conhecimento tedrico como pela
experiéncia pratica. Petri (2005, p. 39). ressalta como base de anélise dos indicadores
gue os gestores devem “[...] buscar formas de medir e de avaliar a eficiéncia, a eficacia,
a efetividade, a qualidade, a produtividade, a inovacéo, a lucratividade, entre outras
caracteristicas”.

Estes conceitos, muito sdlidos, ainda sdo bastante amplos. Eficiéncia, eficacia
e efetividade significam o qué? Vamos analisar. Eficacia significa atingir o objetivo
esperado. Mas n&o quer dizer que foi feito da melhor maneira. A eficiéncia sim, significa
gue atingiu o objetivo da melhor maneira possivel. Ambos geram a efetividade.
Compreendemos a importéncia dos gestores na analise, criacdo e implantacao dos
indicadores de desempenho da organizacgdo, cerne principal da Gestao de Indicadores.
Mas deve ocorrer de forma eficaz e eficiente. N&o basta implantar sistema de gestéao se
n&o forem realizados de forma a agregar real valor para a organizacao.

IMPORTANTE

Apalavra gestdo, em geral, pode ser tratada como a agdo de atingir
metas definidas para a organizacdo, sendo este curso eficaz por
meio de planejamento, organizacdo, lideranca e controle de
recursos organizacionais




Portanto, é necessario, principalmente em uma grande organizagéo devido
a complexidade do ambiente e a quantidade de colaboradores envolvidos, ter muito
claro o sentido dos indicadores. Inclusive, deixando muito bem documentado. Neste
momento, é bom lembrar da necessidade da documentacéao de tudo. Nao bastam boas
ideias. E preciso deixar tudo registrado de forma clara para que todos na organizacéo
tenham acesso as informacgoes. A informacéo é a base de tudo.

0 conflito e uso incorreto de conceituacao dos termos técnicos dos indicadores
pode levar a impactar em todo o investimento na organizacgo. A International Standard
Organization (ISO) descreve que indicadores sdo “[...] expressado (numérica, simbdlica
ou verbal) empregada para caracterizar as atividades (eventos, objetos, pessoas), em
termos quantitativos e qualitativos, com o objetivo de determinar o valor” (ROZADOS,
2005, p. 62).

O que é possivel compreender desta citagcdo é gue o indicador pode ser nao
somente um numero, como geralmente é imaginado, mas também um evento ou
uma qualidade. Outra andlise importante dessa conceituacao é que, como também
€ imaginado, os indicadores nao sdo avaliados de forma exata, mas também pela
gualidade, que é um valor subjetivo. Portanto, seja qual for o indicador utilizado, ele
deve ser muito bem analisado, descrito e documentado. Por outro lado, vamos voltar
ao nosso exemplo de implantacao de um sistema de autenticacéo facial no controle de
ponto de uma empresa.

Nessa empresa, 0s funcionarios deveriam digitar a sua matricula e senha para
registrar o ponto. Era frequente a demora neste processo, muitas vezes, o funcionario
esquecia a matricula e senha. Outro problema é quando um funcionario batia o ponto
para outro. Qual sera oindicador de desempenho desse novo sistema de reconhecimento
facial? Pode ser o aumento da velocidade na fila do ponto, tornando mais rapido o
processo de registro de ponto. Isto pode ser medido em segundos necessarios para
a autenticacao facial, em comparacéo ao sistema anterior, onde o funcionario deveria
digitar a sua matricula e senha. Por outro lado, deve diminuir o problema de algum
funcionario bater o ponto para outro, sendo uma pratica errénea. Com o reconhecimento
facial, isto ndo mais ocorrera. Portanto, temos ai dois indicadores que vao demonstrar o
investimento realizado no sistema.

Seguindo o raciocinio, Van Bellen (2002, p. 5), declara que o principal objetivo
dos indicadores “[...] € o de agregar e quantificar informacées de uma maneira que sua
significdncia figue mais aparente. Os indicadores simplificam as informagdes sobre
fendmenos complexos tentando melhorar com isso 0 processo de comunicagao”.
Apesar do autor dizer quantificar, & importante lembrar que essa quantidade pode ser
um valor qualitativo. Por exemplo, uma métrica de avaliagdo de desempenho pode ser
ruim, bom e étimo.



A Gestdo de Indicadores tem, no seu dmago, a palavra desempenho, pois 0s
indicadores estéo intimamente atrelados ao desempenho organizacional. Este termo
€ base fundamental na Gestdo de Indicadores, pois nele haverd uma sigla muito
importante a KPI. Como falado anteriormente, é fundamental que os gestores tenham
conhecimentodetodaaconceituacadodaarea. Mas o que é KPI? SignificaKey Performance
Indicator, (em traducao livre, seriam os Indicadores-Chave de Desempenho) que sdo 0s
indicadores estabelecidos no processo de elaboracdo do planejamento de gestdo. Esses
indicadores medem a qualidade do processo com o objetivo de alcancgar os resultados.
Tais resultados devem ser avaliados por meio de critérios previamente definidos.
Aprofundando, os KPIs representam as métricas-chave para a gestdo de indicadores.
Sem elas, é impossivel realizar uma boa Gestdo de Indicadores. Dutra (2003) descreve
gue os indicadores de desempenho (KPIs) sdo essenciais para:

[...] comunicar a seus colaboradores as expectativas de desempenho
esperadas pela organizagdo. Saber o que esta acontecendo em cada
drea de atuacéo da organizacgao. Identificar os aspectos deficientes e/
ou eficientes no desempenho da organizacéo, gerando oportunidade
de eliminacéo ou revisdo deles; Fornecer feedback aos colaboradores
que demonstrarem um desempenho aguém do planejado pela
organizagdo. Identificar os aspectos que apresentam melhor
desempenho. Tomar decis6ées baseadas em informacgdes sdlidas,
transparentes que possam ser justificadas (DUTRA, 2003, p. 110).

KPIs s&o, por exemplo, receitas, lucros, precos e custos, medidas de qualidade
ou satisfacdo. Os gestores devem interpretar nos KPIs para decidirem com base sdlida.
Exemplo comum de medicao é o percentual de aderéncia da realizacdo de atividades
com o planejamento.

Portanto, dando continuidade ao embasamento de indicadores de desempenho,
eles se caracterizam por mostrar o nivel de eficiéncia com que a empresa estéa atingindo
0s objetivos. Os indicadores podem demonstrar esse atingimento das metas tanto
no nivel operacional como nos niveis tatico e estratégico. Isto ficard mais claro com a
demonstracao do Gerenciamento pelas Diretrizes (FALCONI, 2013).

Para desenvolver uma estratégia de definicdo dos indicadores de desempenho é
necessario compreender com bastante propriedade os objetivos organizacionais. Caso
N&o seja realizada com bastante preciséo a definicdo dos indicadores, corre-se o risco
de que haja um desalinhamento entre os indicadores e 0 desempenho da organizacgéo.

Um outro fator importante na definicdo dos indicadores de desempenho, é
compreender que criar um quadro demonstrativo do indicador por meio de perguntas.
Veja um exemplo no quadro a seguir.



Quadro 1 - Definicdo dos indicadores de desempenho

Qual é o resultado desejado?

Por que esse resultado importa?

Como medir o progresso?

Como é possivel influenciar o resultado?

Quem é responsavel pelo resultado?

Como sabera que alcancou seu resultado?

Com qgue fregquéncia revisara o progresso do resultado?

Fonte: O autor (2022).

O indicador-chave devera estar conectado a um objetivo-chave organizacional.
Um indicador de desempenho também precisa ser mais do que um ndmero arbitrario e
aleatdrio. Os indicadores devem expressar 0s objetivos estratégicos da sua organizacéao
de forma muito clara e objetiva, mesmo que os indicadores sejam qualitativos.

Outra caracteristica importante de um indicador-chave é o seu papel de
comunicagdo entre todos o0s envolvidos e na organizagédo como um todo. Todos
0s colaboradores da organizagdo devem saber da existéncia dos indicadores de
desempenho e o seu papel na organizacao.

Existem passos a serem seguidos para criacdo de KPIs. Esses passos podem ser
representados conforme a figura a seguir.



Quadro 1 - Definicdo dos indicadores de desempenho

1. identificar o
nivel, dimenséao e
objeto de
mensuracao.

2. Estabelecer
proposta de
desempenho.

3. Analisar e
apresentar os
indicadores para
as partes
interessadas.

Indicadores
aptos?

5. Estabelecer
proposto de
indicadores de
desempenho.

6. Construir

memorias e

estabelecer
metas.

7. Definir
responsaveis.

8. Estabelecer
processo de
coleta de dados.

9. Validar
indicadores com
as partes
interessadas.

Indicadores
validados?

10. Mensurar
dados.

11. Analisar e
interpretar os
indicadores.

12. Comunicar
resultados.

FONTE: Lopes et al. (2020, p. 7).

Néao




Além destes passos, algumas organizagdes completam estas questdes com
outras que auxiliam na definicdo do indicador. Uma das questdes, que muitas vezes é
subjugada, é a seguinte: o objetivo é realistico? Isto ocorre com muito mais frequéncia
do gue imaginamos. Muitos gestores possuem a ansiedade de mostrar resultados para
0S seus superiores. Assim, criam indicadores absurdos e inatingiveis sem a analise da
real obtencéo do desempenho. Isto acarreta uma série de problemas. Uma sobrecarga
descomunal para quem precisa se esforcar para atingir o desempenho estipulado pelo
indicador. Além de ndo conseguir atingir o prazo determinado,

Outra questao extremamente relevante na definicdo do indicador é argumentar
0 quanto ele é importante para a organizacdo. Muitas vezes, indicadores podem
representar objetivos secundarios e sem tanta importancia, sendo que os objetivos
estratégicos mais importantes podem ser deixados de lado.

E importante analisar os diversos conceitos acerca do que s&o indicadores.

Machado Junior e Rotondaro (2003) explicam que os indicadores sao
representacées numéricas dos produtos e processos organizacionais. Esses
pesquisadores explicam também a conceituacédo de indicador por outra 6tica, como o
indicativo se a organizacao esta sendo competitiva em relacdo as demandas de seus
clientes. Neste sentido, é interessante a conceituacéo de Siqueira, Rosa e Oliveira (2003)
guando mostram gue os indicadores permitem questionar o rumo que a empresa esta
tomando.

Podemos compreender que os indicadores de desempenho s&o caracteristicas
de processos que comparam a eficiéncia da cadeia comparando com outras cadeias
que seriam parametros para ela, ou seja, indicadores representam as medidas que
orientam uma sequéncia légica de procedimentos para implementacéo de um sistema
de avaliacdo de desempenho.

Em outra perspectiva, Helou Filho e Otani (2007) pensam que o conceito de
indicador € originado da palavra latina indicare, que tem o sentido de descobrir e seus
relativos apontar, anunciar, ou seja, tem o sentido comunicar sobre o0 progresso a fim
atingir uma meta, representado um desenvolvimento sustentavel. E interessante a
analise que os autores também realizam onde os indicadores mostram uma tendéncia
gue nao seja detectavel de forma imediata.

Analisando mais algumas caracteristicas dos fundamentos de indicadores de
desempenho, percebemos que os indicadores quantitativos se traduzem diretamente
em resultados, e quando os indicadores tém aspecto qualitativo, retratam resultados
mais subjetivos, necessitam de escalas comparativas para serem analisados. Além
disso, os indicadores podem ter um aspecto comportamental. Neste caso, representam
a analise das atitudes de individuos e grupos.



Por fim, autores como Lacombe e Albuguerque (2008) colocam mais uma
perspectiva nesta base conceitual a qual citam a politica como parte integrante do
desdobramento das estratégias e os indicadores de desempenho.

0 que podemos concluir é que a organizacao deve seguir regras de conceituacao
e definicao claras de quais sdo 0s seus indicadores, para que haja um bom entendimento
entre todos que participardo direta ou indiretamente da gestédo de indicadores de
desempenho.

Podemos compreender como a conceituacédo existente entre todas estas
oticas possuem, por vezes, muita similaridade e adaptagdes conforme é utilizado em
determinado cenério. Na verdade, a aplicacdo pratica dos indicadores ndo cabe em uma
determinacéo de conceitos, mas sim o entendimento Unico entre todos o0s envolvidos
nas mais diversas areas da organizacao. O objetivo de se encontrar uma conceituacao
de indicadores € que nao ha entendimento ambiguo na organizagéo. Muitas vezes esta
parte do planejamento da Gestéo de Indicadores € indiferente para os gestores. O que
pode ocorrer, depois de algum tempo, sdo analises e interpretacdes mal elaboradas pelo
conflito existente entre visdes diferentes na organizacédo de um mesmo indicador de
desempenho.

E muito importante voltarmos a um assunto retratado no inicio desde tépico
gue é muitas vezes negligenciado ou deixado em segundo plano pelas organizagoes
com relacdo a Gestdo de indicadores: a documentacéo. O ato de documentar, de modo
geral, é visto como uma tarefa enfadonha, cansativa e que pouco agrega a organizagéo.
Muitos gestores e colaboradores imaginam a documentagédo como um empilhado
de papéis que ninguém acessa em momento algum e ndo tem nenhum objetivo da
empresa, a Ndo ser ocupar espago em armarios acumulando poeira. Isto até o momento
em que precisamos resolver algum problema de conflito ou mal entendimento sobre
os indicadores e nao temos nada documentado sobre a elaboracao da estratégia, os
planos e as a¢des que foram definidas. Atualmente, diversos sistemas auxiliam na tarefa
de documentacgéo, tornando o ato de documentar mais agil e menos cansativo.

Partindo desse principio, vamos analisar estudos que podem ser muito Uteis
sobre a implantagéo de documentacao dos indicadores de desempenho:

[...] além da organizagéo implantar a construgéo de indicadores de
desempenho, é fundamental a especificacdo desta gestéo, seguindo
ospadrdesdedocumentacéo, visando areutilizacdo do conhecimento.
No campo dos negdcios, raramente um mau desempenho é Unica
e exclusivamente de uma drea isolada, pois ha varios fatores que
contribuem no desempenho das atividades. Portanto, quando um
mau desempenho é identificado em um indicador, deve-se buscar
a melhor forma para equalizar os interesses e as métricas que
levaram a sua criacdo. Desta forma, a busca pela padronizagao da
documentacéo de indicadores Gerenciais € uma atividade importante
na interpretacdo desses (LOPES et al., 2020, p. 2).



Neste momento entra um componente muito interessante neste contexto:
a gestdo do conhecimento havendo uma interligacdo muito forte com a Gestdo de
Indicadores. A documentacdo pode servir como um elo entre estas gestoes.

E importante ressaltar a afirmativa anterior, quando Lopes et al. (2020, p. 2)
dizem que que “[...] o campo dos negdcios, raramente um mau desempenho € Unica
e exclusivamente de uma area isolada, pois ha varios fatores que contribuem no
desempenho das atividades”. O que podemos concluir € que nao se pode destacar
um Unico indicador como sendo a causa de um mau desempenho, mas & necessario
analisar os indicadores em conjunto.

E importante analisar este exemplo da elaboragdo de indicadores em uma
situacao prética. Lopes e outros (2020), realizaram esta elaboragédo para documentar
os indicadores de desempenho do Banco Alimentario de La Plata. Eles realizaram este
trabalho baseado nas premissas do estudo de Uchoa (2013) para a criagcdo de uma KPI,
como vocé pode ver a seguir.

e Selecionar um objetivo: por exemplo, prospectar novos doadores de alimentos na
regido metropolitana de La Plata.

e |dentificar fatores criticos de sucesso: selecionar potenciais doadores na regiao
metropolitana de La Plata.

e Escolher indicadores que representem o atingimento do objetivo: totalizagédo de
quilos doados por periodo.

e Aspectos que qualificam a utilizagdo do indicador: deve-se responder se o Indicador
é util, é confiavel, demonstra simplicidade e boa comunicacéo.

e Sistema de Informacdo de origem para geragéo do indicador: normalmente sao
aplicacdes operacionais que automatizam os processos de negdcios.

e Relacdo de bases de dados envolvidas para célculo do indicador: por exemplo, tabelas
de produto, categoria de produto, entrada de produto por doador e tabela de tempo,
com as definicdes de dia, més e ano.

e Periodicidade do processamento de dados para tomada de deciséo: se o
processamento serd diario ou mensal, por exemplo.

E interessante observar neste estudo, realizado por Lopes e outros (2020),
a elaboracdo de indicadores que se baseia na quantidade de doacgdes e quilos de
alimentos doados.

Tomando esse estudo como exemplo, € a nossa propria experiéncia como
gestores e pos-graduandos de Gestdo de Indicadores, sabemos que é fundamental
gue tenhamos pleno conhecimento da terminologia no universo de Gestdo de
Indicadores. Podemos iniciar explanando que indicadores s&o unidades que permitem
medir, quantitativamente ou qualitativamente, os avancgos, objetivos, mudancas e
investimentos aplicados na organizagdo. Neste sentido, é fundamental compreender
as diversas terminologias e conceituacdes do que sao indicadores e a gestado de



desempenho. Para que possamos ter um embasamento sélido, vamos descrever, a
seguir, autores consagrados sobre Gestao de Indicadores, baseando-se no trabalho de
Nascimento e outros.

E importante, neste ponto, ressaltar a importancia da documentacéo técnica. A
documentacao reflete diretamente a qualidade de seu produto. Se for inadequado ou
fraco, sugere que o produto subjacente é inadequado ou fraco. A documentacgéo técnica
deve ser precisa, completa, abrangente e escaneadvel. O volume de documentacéo
técnica disponivel para um publico ndo é tdo importante quanto a qualidade da
documentacéo. Quantidade ndo € igual a qualidade. Portanto, as métricas importantes
para avaliar a documentacéo técnica medem se o publico pode acessar as informacbées
técnicas que deseja e pode entender as informacodes que encontra.

O objetivo de escrever documentacao técnica € produzir documentacao de
gualidade que seja precisa, completa, abrangente e acessivel. A equipe de Redacao
Técnica produz documentagdo que inclui guias, manuais, tutoriais, instrucoes,
explicadores e informacdes de referéncia da API. Essa equipe também oferece suporte
a um programa de divulgacédo da comunidade de desenvolvedores, contribuindo para
comunicagdes do Stack Exchange e Telegram, Hackathons e Webinars. Essa equipe
revisa e testa sua documentacao técnica de acordo com um processo de qualidade
bem documentado, que suporta métricas de KPI.

A equipe de Redacao Técnica de Relacdes com Desenvolvedores promove a
compreensao do comportamento do produto e fornece transferéncia de conhecimento
do comportamento para a comunidade de desenvolvedores. Nossa equipe é composta
por profissionais altamente qualificados que trabalham em conjunto para desenvolver
informacoes altamente técnicas usando as melhores praticas comprovadas de redacéo
técnica.

A documentacao técnica pode mitigar o risco de frustragcdo do desenvolvedor
ou usuario final, desperdicio de tempo e esforco, resultados inesperados e transagcdes
propensas a erros. Se o comportamento légico do produto de software néo for
comunicado de forma eficaz, os usuarios finais e desenvolvedores podem ser mal
orientados em sua tomada de decisdo e cometer erros de transacéo que podem causar
resultados inesperados e danos reais.

Depois de ver essas séries de definicdes e exemplo, no proximo subtépico sera
abordada a questdo de como se aplicar os indicadores, anélise fundamental quando se
executa a Gestao de Indicadores.

Os KPIs devem ser baseados em caracteristicas de qualidade, ndao em
caracteristicas de quantidade. Nado importa quanta documentacao é produzida para um
produto. Ter mais documentacao nao torna o produto melhor. A falta de documentacgéo
compreensivel degrada a experiéncia do produto, o que diminui a experiéncia do usuario



e a reputagéo do produto. A documentagéo de gualidade que atende o usuéario de um
produto de maneira flexivel e oportuna e oferece uma boa experiéncia ao usuario é
primordial. Por gue desenvolver o melhor produto da categoria e apenas fornecer ao seu
publico uma experiéncia de usuario abaixo do padrdo? Parte de um produto bestin class
€ uma experiéncia de usuario best in class, que depende de informacbes compreensiveis
e acessiveis. Portanto, as melhores praticas técnicas e as melhores praticas qualitativas
sdo os melhores KPIs para qualificar a documentacéo técnica.

AGoogle é umadas muitas empresas de produtos que reconhecemaimportancia
dos KPIs qualitativos em relacao aos KPIs quantificados. Eles demonstraram isso criando
um curso abrangente de Redacéo Técnica principalmente para engenheiros, onde o
foco estéd na qualidade do conteddo medida por meio da compreenséao linguistica e
outros protocolos de engenharia de conteudo.

A equipe de Redacao Técnica adere a um processo de fluxo de trabalho de ciclo
de vida de documentacéo totalmente documentado que contém pontos de contato para
iniciativas de qualidade. As iniciativas de qualidade ocorrem durante varios estagios de
revisdo em que os PRs do Github séo atribuidos, revisados e aprovados para preciséao,
integridade, compreensao, acessibilidade e linguagem/usabilidade. O processo de
revisado de qualidade é reconhecidamente subjetivo, mas avaliado de acordo com guias
de estilo e listas de verificacao rigorosas. O processo de revisdo de qualidade também
inclui uma fase de teste em que os snippets de cédigo incluidos sé&o testados e avaliados
guanto a precisado em relacao ao texto descritivo.

Os Indicadores de desempenho sdo métricas que promovem decisdes de
negdcios inteligentes. Os Indicadores de desempenho qualitativos reduzem o risco de
documentacao ineficaz e garantem a prevencéo de erros de transacao do usuario final
devido a supervisdo do desenvolvedor institucional. Os indicadores de desempenho de
redacéo técnica séo tradicionalmente dificeis de medir. Uma boa redagéo técnica afeta
a reputacéo do produto e da empresa, mas nao contribui diretamente para um fluxo de
receita. A redacéo técnica representa uma métrica de custo em vez de uma métrica
de ROI. Portanto, a redugéo dos valores de KPI normalmente tem um efeito adverso na
reputacdo do produto e nos resultados da empresa. O objetivo para medir os KPIs de
redacao técnica é registrar o progresso ao longo de um periodo de tempo, mantendo a
gualidade das entregas. A manutencéo da qualidade das entregas é alcancada através
de um processo de qualidade.



O processo de fluxo de trabalho do ciclo de vida da documentacgao oferece

oportunidades para medir os imperativos de qualidade nas seguintes fases de
desenvolvimento de conteudo:

novo planejamento de lancamento;
planejamento de tarefas do Jira;
revisao de precisao;

revisao por pares.

Os seguintes indicadores de desempenho estdo relacionados ao processo de

redacéo técnica:

langamento: nimero de documentagédo de novos recursos de conteddo adicionados
por ano;

Tutorial: nUmero de tutoriais concluidos, revisados e testados;

Doc-a-Thon: volume de documentacao atualizada do Dev Portal por sessé&o;
DocOps: volume de problemas resolvidos por més;

Alcance comunitario: volume de questdes abordadas nos portais de comunicacéo;
Webinars: um por trimestre em parceria com o Marketing.;

Hackathons: Conforme agendado pelo Marketing;

% de volume total de problemas resolvidos por més (tarefas do Jira): volume de
documentacao atualizada do Dev Portal por més;

% de volume total de problemas legados abordados por més (tarefas do Jira): volume
de documentacao legada atualizada do Dev Portal por més;

processos de teste por més, langcamento, tutorial ou outro: volume de processos de
teste aplicados ao codigo/conteddo para garantir a precisdo do conteudo;

Pull Requests (PRs) por més, release, tutorial ou outro: volume de PRs iniciados por
més, release, tutorial ou outro;

aprovacgbes de PR relacionadas a solicitagbes de PR por més, release, tutorial ou
outro: volume de PRs aprovados por més, release, tutorial ou outro.

Os Indicadores de desempenho de Documentagdo Técnica ndo podem ser

comparados més a més, tarefa a tarefa ou problema a problema. Cada tarefa ou
problema é unico com base em seu nivel de complexidade e ngo indica semelhancas
com outras tarefas/problemas.

As métricas de volume sdo uma meétrica de quantidade e mostram apenas o

numero de tarefas/problemas que passam por um processo de qualidade. Eles nao
mostram a qualidade do trabalho resultante.



A seguinte lista identifica as responsabilidades tipicas de um Consultor de

Relagcdes com Desenvolvedores:

desenvolver novo conteudo (estimativa e andlise do novo cédigo de recurso);
atualizar conteudo legado;

tutoriais;

alcance da comunidade;

processo de revisao;

processo de teste;

processo de fluxo de trabalho do ciclo de vida da documentacéo;
comunicagdo com outros membros da equipe e PMEs;

participacdo em Doc-a-Thon.

A seguinte lista identifica as responsabilidades tipicas de um redator técnico

sénior, que sao:

aplicar as melhores praticas de redacao técnica e educacdo de outros, conforme
necessario;

desenvolver novos conteldos com a ajuda de Advocates;

atualizar o conteldo legado com a ajuda de Advocates;

trabalhar de forma independente na criacdo de documentacgéo técnica de produtos
para novos produtos;

realizar processo de revisao;

testar novo conteudo;

editar conteudo novo e legado;

fazer estrutura e fluxo de conteudo;

fazer processo de planejamento de langamento (plano de conteldo e tickets iniciais
do Jira);

elaborar modelos;

elaborar padroes;

ter confluéncia;

comunicar-se com outros membros da equipe e PMEs;

planejar e acompanhar o Doc-a-Thon;

revisar e editar documentos de comunicagéao interna;

consultar Zen Desk;

elaborar boletim mensal da comunidade.

Um relatério de Indicadores de desempenho ou relatério de KPl é uma ferramenta

de gerenciamento que facilita a medigéo, organizacdo e analise dos indicadores-chave
de desempenho de negdcios mais importantes. Esses relatdrios ajudam as empresas a
atingir metas de negdcios, identificar pontos fortes, pontos fracos e tendéncias.



Atualmente, as organizagdes involuntariamente produzem enormes somas de
dados, desde o numero de visitantes de um site, o nimero de produtos vendidos até
0s microdados produzidos em um processo de fabricagdo. Alguns desses dados séo
criticos para o funcionamento de uma empresa, outros s&o coletados automaticamente
e alguns sao irrelevantes.

Osrelatdérios nos permitem cortar esse dildvio constante de dados. Eles resumem
as informacoes para torna-las mais gerenciaveis e, em Ultima analise, mais utilizaveis.

Um Relatério de Desempenho ndo é apenas uma maneira mais refinada
de reunir esses dados. Ele visualiza KPIs e métricas que visam, especificamente, o
desempenho em relacdo aos objetivos. Eles sdo o apice de um processo estruturado de
monitoramento ou melhoria de desempenho.

As métricas podem ser tao importantes para uma organizagdo quanto os KPIs.
Elas oferecem uma maneira de medir a saude das atividades de negdcios. Por exemplo,
uma meétrica que mede os defeitos em uma linha de producéo pode alertar rapidamente
a empresa quando ha um problema. A mesma métrica também pode ser usada para
analisar o desempenho de diferentes linhas de produgéo ao longo do tempo.

Uma dashboard é principalmente uma ferramenta de visualizagdo, que emprega
uma combinacgéo de graficos e tabelas para fornecer desempenho em tempo real de
KPIs e métricas que podem ser visualizados rapidamente.

Um relatério de KPI se concentra em uma interpretacéo analitica das medidas
subjacentes, usando graficos de tendéncias e formatos tabulares para apoiar o processo
de tomada de deciséo.

Os painéis se prestam ao monitoramento de desempenho operacional ou diario
melhor do que os relatdrios. Por natureza, eles sdo projetados para serem entendidos
de relance. Por exemplo, uma equipe de vendas pode criar um painel de vendas, isso
seria acessivel por toda a equipe que acessa dentro e fora do painel para ver seu
desempenho, geralmente em formato de tabela de classificagcéo, em relagao aos outros.
Essas métricas podem ser o ndmero de vitdrias, chamadas ou leads.

Em contraste, o relatério é geralmente onde a anélise ocorre. O que compde
esses numeros de indicadores? Por que ha flutuacdes nos pontos de dados? O que fez
isso acontecer? Essas questdes sdo abordadas investigando os dados histéricos.

Os relatdrios também sao entregues em pontos especificos para revisdo, como
reuniées mensais de vendas - nas quais forneceriam dados tabulares e ofereceriam
contexto histérico com tendéncias e interpretacdes das métricas. Os trés tipos de
relatdérios de indicadores séo:



e base analitica;
e base operacional;
e Dase estratégica.

Os relatdrios analiticos fornecem detalhes por tras dos KPIs. Eles podem ser
usados em todas as areas do negdcio. Esses relatérios sao projetados para responder a
perguntas decorrentes de altos e baixos nos dados de KPI. Uma verséo estética desse
relatério normalmente mostra valores histéricos, enquanto os relatdrios interativos
permitem que os usuarios investiguem os dados dividindo as métricas individuais
dinamicamente.

Os relatérios operacionais sado focados predominantemente nas atividades
do dia a dia de uma organizacéao. Eles fornecem informacodes aos envolvidos nessas
atividades para ajudar a tomar decisdes ou agir. Por exemplo, em um departamento
financeiro, um relatério cobrindo o nimero de devedores pode ser usado para manter
baixos 0s niveis de devedores.

Os relatoérios estratégicos fornecem uma imagem clara e significativa da
saude de uma empresa e em que direcédo ela esta indo. Esses relatérios mostram aos
proprietarios e acionistas como a empresa esta se saindo em relacéo as metas e aos
objetivos.

Normalmente apresentado na forma de um painel interativo, esse tipo de
relatério fornece uma representacao visual das informacdes associadas ao seu conjunto
predeterminado de indicadores-chave de desempenho.

Um painel de indicadores apresenta insights criticos em um formato
l6gico e digerivel que facilita a extracdo de informacgdes importantes e a acéao
retrospectiva sobre elas, bem como em tempo real. Fundamentalmente, esse tipo
de relatério € um método de rastreamento estratégico que fornecera uma janela
para as atividades mais essenciais do seu negdcio. No proximo topico, vamos nos
aprofundar na aplicacao dos indicadores.



2.2 APLICACAO DE INDICADORES

Neste ponto, é possivel guestionar: como aplicar os indicadores para realizar a
gestdo? Deve-se partir do principio de que os indicadores devem estar alinhados com
algum objetivo maior da organizacdo. Por exemplo, quando uma organizagéao decide
implantar um novo sistema de informacao na linha de produgdo de uma industria, os
indicadores devem ser criados e aplicados nesta implantacao. E importante que sejam
feitas as seguintes perguntas: qual retorno este sistema vai oferecer? Neste aspecto,
realizando uma andlise sobre o retorno, eles podem ocorrer de duas formas: o sistema
vai reduzir os custos de produgao? O sistema vai otimizar o processo de produgao?

E possivel perceber que os indicadores serdo diferentes. Caso seja criado
um indicador para a reducao de custos de producéo, o indicador devera ser um valor
financeiro. Por exemplo, a producéo devera reduzir os custos em R$S5.000,00 por més
durante determinado periodo; ou o sistema ird reduzir o tempo de producédo de 50
minutos para 30 minutos de cada peca produzida. Vamos rever e analisar com mais
profundidade a seguir uma parametrizacdo dos diversos tipos de indicadores.

Os indicadores quantitativos sdo representados por numeros continuos ou
discretos, gue podem ser proporgdes, porcentagens ou numeros inteiros que representam
valores como escalas de classificagéo, délares ou peso. Esses indicadores sdo as medidas
de desempenho quantificaveis mais diretas, pois apresentam valores numeéricos diretos.

Ja os indicadores qualitativos nao sao expressos numericamente, mas por meio
de sentimentos ou opinides. Uma pesquisa de satisfagdo do funcionario pode ser um
exemplo de dados qualitativos em que o desempenho é baseado em feedback.

Por outro lado, os indicadores principais sdo variaveis que podem ajudar a
identificar tendéncias de longo prazo e possivelmente prever resultados futuros bem-
sucedidos de seus processos de negocios.

Os indicadores de atraso comparam o desempenho atual de uma empresa em
um campo especifico com seu desempenho anterior no mesmo campo.

Os indicadores de entrada séao um tipo de KPI que rastreia 0s recursos
necessarios para produzir o resultado pretendido, como financiamento ou pessoal extra.
Os indicadores de entrada podem ajudar as empresas a acompanhar a eficiéncia com
gue estdo usando seus recursos.



Os indicadores de saida medem o0 sucesso ou fracasso de suas atividades
de negdcios, como 0 numero de bens ou servigos criados por meio de um processo
especifico. O crescimento da receita e a aquisicao de novos clientes também indicam o
desempenho do seu negocio.

Osindicadores de processo: os indicadores de processo representam a eficiéncia
do processo de um negocio e a eficacia com gue ele esta funcionando. Os indicadores
praticos exploram a funcéo de um processo existente em uma empresa, geralmente
envolvendo observagéo ou feedback sobre esse processo.

Os indicadores direcionais ajudam a determinar o sucesso da empresa em
relacao aos concorrentes, enquanto os indicadores praticos séo especificos do processo
da empresa em si. Ja os Indicadores acionaveis medem a capacidade de uma empresa
de promover mudancas, seja por meio de acao politica seja por uma mudanca na cultura
da empresa.

Os indicadores financeiros sdo um marcador do crescimento monetario e da
estabilidade de uma empresa. Quando combinado com outros KPIs, esse indicador pode
ajudar a tragcar uma imagem mais completa da viabilidade financeira da sua empresa.

Os indicadores de resultados s&o um indicador de que o programa esté atingindo
seus objetivos a curto ou longo prazo. E importante destacar que os dados que véo
alimentar os indicadores de desempenho ndo sédo homogéneos. Isso quer dizer que ndo
basta uma boa analise dos indicadores sem si, mas é primordial saber alinhar a fonte
dos dados dos indicadores. Caso isso nao ocorra, pode haver um desajuste no momento
da andlise dos indicadores, levando a uma interpretacdo errbnea dos resultados
organizacionais.

Pode-se compreender que ambos os indicadores nao precisam trabalhar
isoladamente, mas integrados. Estes indicadores sdo os KPIs da Gestao de indicadores.
Conforme explicado anteriormente, a Gestdo de Indicadores estd estreitamente
relacionada com o desempenho organizacional, visto que:

[...] atualmente a avaliagdo de desempenho se tornou um instrumento
fundamental na gestdo das organizagdes ante o ambiente de
competitividade dindmica no qual as empresas estéo inseridas. [...]
a mensuragao do desempenho tem como objetivo principal ser um
instrumento de gestdo capaz de proporcionar um gerenciamento
eficaz da organizagéo, e este é dependente de uma série de variaveis,
como bases informativas, variaveis consideradas, critérios, conceitos
e principios adotados (NASCIMENTO et al., 2011, p. 374).



A escolha da area onde seréo aplicados os indicadores ndo segue uma regra
especifica, variando muito de empresa para empresa, a justificativa do investimento ou
implantacdo de um novo projeto e, mesmo variando no tempo. Em uma determinada
época as prioridades de uma organizacdo séo diferentes de uma outra etapa do
crescimento da organizacéao.

Além disto, Nascimento et al. (2011, p. 375) afirmam que “[...] acredita-se que
a construcdo de indicadores de desempenho de forma adequada esta diretamente
relacionada ao sucesso de um sistema de avaliagcdo de desempenho organizacional”. Ja
Rozados (2005) propde quatro critérios para a escolha de indicadores, conforme citado
a sequir.

e Pertinéncia: significa que um indicador deve ser fiel, deve estampar uma imagem
fiel de um fendmeno estudado, com o minimo de distorcao; deve ser justo ou estavel,
0 que significa dar uma informacao exata e renovavel, e também deve ser preciso
ou sensivel, indicando que as variagdes significativas do fendmeno precisam ser
refletidas pelas variagdes coerentes do indicador

e Carater operacional: significa que um indicador deve ser facil de estabelecer,
facil de utilizar, vendavel ou aceitavel, ou seja, ndo deve ser contrario a cultura dos
destinatérios; deve, também, ser comunicante, o que significa permitir o didlogo entre
diferentes populagdes.

e Carater consolidavel: significa que um indicador deve ser confidvel, consolidavel,
agregavel ou acumulavel, ou seja, sua consolidagéo facilita as analises e as sinteses
anteriores e permite deixar em evidéncia as tendéncias, enquanto durem.

e Caratereconodmico: significa que um indicador deve ser calculavel monetariamente
ou ser Util a prevengdo (ROZADQS, 2005, p. 65).

Antes de tudo, é fundamental realizar uma anaélise bastante apurada daquilo que
deseja utilizar como um indicador, pois é impossivel que se avalie tudo na organizacao.
E necessario haver prioridades e bom senso na escolha.

Analisando a integracdo entre os indicadores de desempenho e as diversas
esferas da organizacao, Nakagawa (1995, p. 14) ressalta que:

[...] O sistema que integra os padrées, orcamentos e a contabilidade,
se caracteriza se por incluir e suprir todas as principais fungdes e
atividades da empresa com informagdes ndo apenas de carater
contabil e financeiro, como também de natureza fisica e qualitativa, e
de interagcdo da empresa com as variaveis de seu ambiente externo.



Focando nestas premissas estipuladas por Nakagawa (1995), o autor também
ressalta a necessidade de ter agilidade nos processos de gestao de indicadores para
gue as tomadas de decisdo sejam aplicadas a tempo para as devidas corregdes no
desempenho organizacional. Neste aspecto, se torna fundamental, no aspecto de
aplicacdo de indicadores, a relacdo entre os sistemas de informacgdes, dos quais a
Gestao de Indicadores faz parte enquanto sistema, e os sistemas informacionais.

Segundo o estudo de Dias (2004), quando os Sistemas de Informagdes atuam
estrategicamente sobre o processo produtivo e a gestdo de indicadores de desempenho
retratam essa estratégia em indices, as acdes devem ser capazes de refletir em
economias de escala e escopo, ou seja, a reducdo dos custos operacionais por unidade,
e a possibilidade da complementaridade técnico-produtiva. Neste sentido, hd uma
sinergia muito grande em ter os sistemas de gestdo e os indicadores de desempenho,
se retroalimentando. As economias de escala estdo associadas a reducao de custo em
funcéo de ganhos de especializacéo, uso apropriado do processo produtivo, sendo o de
escopo, em aproveitamento conjunto de fatores de producao (LOOTY; SZAPIRO, 2002).
Relacionando estes aspectos, Dias (2004, p. 2) cita que:

[...]tem-se que as cadeias de valores entre as empresas se conectam,
formando uma rede de cadeias chamada de Sistema de Valores. Ou
seja, os Sistemas de Informagéo tém a capacidade de extrapolar
0 ambito interno das empresas e da gestéo e se inter-relacionam
na cadeia produtiva, gerando informagdes estratégicas fora e
dentro da corporagéo. Os Sistemas de Informagéo formam entre os
fornecedores, as empresas, os clientes e a préprio processo interno,
uma malha complexa e altamente rica de informacgdes estratégicas,
sendo tudo fonte de indicadores de desempenho.

Tem-se, entdo, o peso consideravel das informacoes geradas pelos Sistemas
de Informacao e a sua intersecéo com a elaboracao da Gestdo de Indicadores, como
demonstrado por Manas (2002 apud JAMIL, 2001, p. 49), “[...] o relacionamento entre
estratégia e informacdes € inevitavelmente estreito, mesmo sem considerarmos a qual
tipo de organizagéo estamos nos referindo”. Mesmo assim, a maioria das empresas tem
dificuldade em entender, planejar, implementar e operacionalizar esta relagéo.

Segundo Jamil (2001, p. 92), “[...] o processo se complica pelo fato de gue muitos
produtos dos Sistemas de Informacao sdo estratégicos, embora beneficios potenciais
sejam muito subjetivos e de dificil verificagdo”.

Neste ponto, podemos perceber o quanto é complexo analisar por meio
de indicadores como se beneficiar de sistemas e sua aderéncia as estratégias
organizacionais. Diversas pesquisas, e a pratica organizacional, tém demonstrado
o potencial dos sistemas como fonte de atingimento do desempenho. Conforme
explicado por Dias (2004, p. 3):



[...] os Sistemas de Informacgéao estao criando um papel que vai além
de um mero gerador de informacdes. Os Sistemas de Informacéo,
em varios segmentos, estdo formando o principal mecanismo da
estratégia de negdcios, Ele cumpre essa missado a partir do momento
em que atua diretamente sobre o0s processos produtivos e as relagdes
existentes na cadeia produtiva, penetrando na cadeia de valores e
interferindo nas relagdes de produgéo, custos e qualidade. Ocorre,
entdo, que os Sistemas de Informacgao estdo ocupando duas formas
de intersecdo com o Planejamento Estratégico: primeiro como
gerador de informacdes para tomadas de decisdes e orientagéo da
estratégia de negdcios, e em seguida como sendo o Sistema de
Informacéo a propria estratégia.

Portanto, podemos compreender como 0s sistemas de informacado interagem
diretamente e como forma de retroalimentagcédo com os indicadores de desempenho,
ou seja, toda aquela fonte de dados onde serdo extraidas as andlises dos rumos da
organizagéo se encontram nos sistemas, seja qual for o nivel onde eles se encontrem na
organizac&o. Segundo Turban (2003, p. 49), os Sistemas Estratégicos tém quatro fungdes

criam aplicagdes que oferecem uma vantagem estratégica imediata as organizacoes;
oferecem suportes para mudancas estratégicas como a otimizacéo;

oferecem novidades tecnoldégicas ou atuam como acionadores de inovagéo;
oferecem Inteligéncia Competitiva, obtendo e analisando informagdes sobre
novidades de mercado, concorrentes e mudancgas ambientais.

Portanto, devem-se considerar os Sistemas de Informacéo como as estratégias
aplicadas para manter a vantagem competitiva através da mudancga estrutural, tudo
diretamente relacionado aos indicadores de desempenho. A Tecnologia dos Sistemas
de Informagéo funciona como um aumento da produtividade através da automacéo
de processos internos e como agente gerador de vantagem estratégica e fonte dos
indicadores de desempenho.

A seguir, serao descritas as métricas e instrumentos de medicao da Gestao de
Indicadores.:

2.3 METRICAS E INSTRUMENTOS DE MEDICAQ

Seja qual foro seu nicho ou setor, trabalhar com indicadores permitird acompanhar
e melhorar o desempenho em varias areas criticas, acelerando o sucesso no processo.
Por tanto isso, usar os indicadores certos € essencial para as atividades organizacionais
imediatas e de longo prazo. O rastreamento de um indicador € uma técnica que dard uma
visdo mais profunda do funcionamento interno do negdcio



Entdo, oque éorastreamentode KPI, exatamente? Orastreamentodeindicadores
de desempenho é um meio definitivo de monitorar os indicadores de desempenho mais
relevantes para aumentar o atingimento das metas com a ajuda de um software de
indicador. Ao medir os indicadores de forma regular e automatica, é possivel aumentar
a produtividade e diminuir os custos.

Ao selecionar os indicadores certos para varias areas do negdcio, € possivel
usa-los para organizar e visualizar grandes conjuntos de dados. Fazer isso nao apenas
ajudara a extrair valor adicional de dados organizacionais, mas também fornecera metas
e medira o sucesso incremental em areas vitais do negdcio.

Por meio de inovagdes visuais, como um painel de indicador, é possivel
descobrir mais insights do que séo possiveis, simplificando a organizagdo um
cenario digital cada vez mais competitivo.

Nesse sentido, as ferramentas de rastreamento de indicadores sdo uma
embarcacéo poderosa para o crescimento e evolugao organizacional. Para colocarisso em
perspectiva, veja a seguir os principais beneficios de usar um rastreador para o negécio.

¢ Inteligéncia: para prevalecer no campo de batalha comercial, é essencial tomar
decisbes consistentemente informadas com base em métricas relevantes. Saber
como medir os indicadores permitird que melhore as estratégias de negdécios de uma
maneira gue economize tempo e dinheiro, além de promover um nivel de inovacgéao
gue permitira que vocé se destaque em seu campo.

e Benchmarking: uma das fungdes mais poderosas de se comprometer a acompanhar as
meétricas de indicadores € ganhar a capacidade de benchmark. O software de rastreamento
deindicadoroferece as empresas as inovagdes para definirmetas e referéncias informadas.
Ao definir metas inteligentes para a organizagéo, podera evoluir, dimensionar e refinar
Seus processos mais vitais, tornando-se mais adaptével as mudancas.

e Inovacao: trabalhar com o software certo oferece insights que permitem que
identifigue e descubra tendéncias ou padrbes que, de outra forma, ndo é percebido.
Quando isso acontecer, podera desbloguear um nivel de pensamento criativo que
melhorara a inovagao em toda a empresa. Quando as empresas ganham a capacidade
de inovar, muitas vezes se tornam lideres de pensamento em seu campo, construindo
conflanca e aumentando o reconhecimento da marca no processo.

e Comunicagao: os relatorios e rastreadores de indicadores sdo visuais e interativos,
0 que significa que s&o incrivelmente inclusivos. O software de rastreamento de
indicador fornece insights que todos na organizacédo podem entender, o que, em
Ultima analise, aprimora a comunicacéo interdepartamental enguanto libera todo o
potencial da narrativa de dados moderna.



e Motivacao: ao trabalhar com um painel de indicador para definir metas acionaveis,
motivara a equipe e os departamentos especificos a fazer melhorias em seus
processos, 0 que, por sua vez, aumentara a produtividade e a motivacao.

e Consisténcia: usar os indicadores certos também ajudard a continuar
avancando em um ritmo constante e constante. As referéncias precisas resultam
em progresso continuo e, munido do software de que vocé precisa para gerenciar
seus indicadores, é provavel gue ndo apenas dimensione de forma consistente,
mas em um ritmo que o diferencia da concorréncia.

Entdo, o que a maioria das empresas usa para rastrear indicadores: painéis
inteligentes e tecnologia. Para medir os indicadores e definir benchmarks acionaveis, as
empresas mais usam o que geralmente é chamado de sistema de rastreamento de KPI.

Um relatério de indicador é uma ferramenta que facilita a medicéo, coleta,
organizacéo, analise e estudo de indicadores essenciais em determinados periodos. Na era
digital, um sdlido sistema de rastreamento de indicadores é visual, interativo, personalizavel
e acessivel por meio de vérias midias, incluindo dispositivos mdveis e desktops.

Ao usar um rastreador de indicador inteligente, a empresa se torna capacitada
para identificar potenciais pontos fortes, pontos fracos, padrées e areas potenciais de
melhoria em todas as &reas criticas do negdcio.

Geralmente apresentados na forma de um painel interativo, os relatérios de
indicadores-chave de desempenho oferecem uma representacéao digerivel de fungdes
internas criticas, de vendas e marketing a financas, atendimento e muito mais.

Com indicadores de negdcios interativos, podera entrar em contato com
os dados de forma a obter resultados reais, tanto retrospectivamente quanto em
tempo real. Os indicadores fornecem um instantaneo panoradmico das atividades
essenciais do seu negdcio.

Para se criar as métricas e os escolher os instrumentos de medic&o € necessario
ter bastante claro os objetivos da métrica e dos instrumentos, além, obviamente, dos
objetivos organizacionais maiores. Todos estes parametros devem ser 0 mais especifico
possivel. Os objetivos pouco claros ndo sdo desejaveis. Deve-se focar em objetivos
praticos e reais, que nao sejam gerais e sem uma base concreta de andlise. A Gestao de
Indicadores é dada em quatro instancias, como vocé pode ver a seguir.

e |dentificar os processos: a divisdo em varios processos ajuda a conhecer os detalhes
importantes de cada um e possibilita a definicdo de indicadores representativos.

e Observar os parametros: os parametros ddo uma forma e orientagcdo ao processo,
atuando como verdadeiros termdmetros prontos para serem utilizados em um
sistema de medicéo.



e |dentificar as causas e efeitos nos pardmetros: os pardmetros principais sdo
independentes e causam dependéncia.

e Estabelecer osindicadores que representam os processos: determina-se as formulas
e expressam-se as comparagoes pertinentes.

e QObservar a evolucdo dos indicadores: a ocorréncia de varios ciclos oferece uma
visdo do caminho percorrido dos erros e acertos. A série histérica dos indicadores da
sustentacéo as decisdes gerenciais.

No proximo subtépico seréo exploradas com mais detalhes as métricas de
indicadores.

2.3.1 Métricas de indicadores

De forma geral, as métricas de indicadores sédo baseadas, também, nos seguintes
pontos ja estabelecidos pelas organizacoes:

Lucro Liquido: é o valor apés deduzir todos os custos e despesas do faturamento.
Margem de Lucro Liquida: é o que a empresa lucra como retorno do investimento.
Market Share: participagcdo de uma empresa no mercado que se encontra.

Taxa de Retencéo de Funcionarios: o tempo médio em que os colaboradores de
uma empresa ficam nela.

e [ndice de Inadimpléncia: esse indice avalia 0 que a empresa tem a receber e quanto
desse montante esta atrasado ou ndo sendo pago.

Além disto, segundo a préatica consolidada na area de Gestao de Indicadores, €
possivel elencar os quatro principais tipos de indicadores, como vocé pode ver a seguir.

e |ndicadores de desempenho de produtividade: se referem ao uso de recursos da empresa
em relagcéo a quantidade de entregas que o processo faz em determinado periodo.

e |ndicadores de desempenho de qualidade: usados para se detectar rapidamente
nao-conformidades (entregas fora do padrdo) ou desvios no processo.

e |ndicadores de desempenho de capacidade: todo processo tem um limite, em
funcéo do tempo. Assim, existe uma guantidade maxima de entregas que podera ser
realizada em determinado periodo.

e [ndicadores de desempenho estratégico: se referem aos objetivos mais amplos,
relacionados ao planejamento estratégico do negdcio.

Geisler (2000) demonstra que a escolha de uma métrica é influenciada por trés
fatores. Inicialmente, a cultura da organizagéo, um conjunto disponivel de métricas
e o tipo de atividade a ser medida. Além disso, existem outras influéncias que tem
impacto direto na escolha de uma métrica. Estes sdo os envolvidos na implantacéo e
avaliacédo das métricas. Segundo o autor, a definicdo de métrica concentra trés aspectos
fundamentais. Primeiramente o que medir, depois como medir e, por fim, por que medir.
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IMPORTANTE

O Indicador de desempenho faz parte e é citado no
PMBOK, referéncia na Gestao de projetos. O indicador
faz parte sendo descrito como Process Performance

== Indicator, tendo como fungdo mensurar e ajustar as
4 acBes organizacionais para atingir os seus objetivos
k estratégicos. y

E interessante, neste ponto do nosso estudo,
analisar um trabalho realizado sobre indicadores em
sistemas de informacéao. Rozados (2005) explica que os
indicadores devem ser classificados somente em dois
tipos e subtipos: por indicadores quantitativos, aqueles
gue podem ser definidos por uma unidade de contagem.
Os indicadores qualitativos tém como foco a avaliacéo
das pesquisas de qualidade ligadas a satisfagcdo dos
usuarios. A autora explica que Indicadores de satisfacao
dos usuarios podem se apoiar na avaliagdo de um ou
varios servigcos ou produtos e caracteristicas, todas
fontes de indicadores de desempenho.

Entender como mediré o sucesso no planejamento estratégico
€ um dos elementos mais importantes de um plano estratégico bem-
sucedido e implementavel. Muitas organizacées usam o0s termos
indicadores chave de desempenho e medidas de desempenho de
forma intercambiavel. Porém, ha uma diferenca fundamental entre um
indicador e uma medida de desempenho quando se trata da criacdo e
implementacao de seu plano estratégico.

As métricas e os indicadores costumam ser confundidos,
mas a diferenca é que os indicadores principais sdo as principais
medidas gue terdo o maior impacto no avango da organizacgao.
Eles articulam e fornecem informacdes sobre 0 que a organizacao
precisa medir e alcancgar para alcancar seus objetivos de longo
prazo. Grandes planos estratégicos tém de 5 a 7 indicadores-chave
de desempenho claros que mantém o pulso sobre como vocé esta
se saindo em relacao ao seu plano.



As meétricas também rastreiam e fornecem dados sobre os processos de
negocios padrao de organizacdo, mas nao sao as métricas mais importantes que a
organizacgao precisa medir, monitorar e executar para progredir em relagdo ao seu plano
estratégico.

E facil usar os dois termos de forma intercambidvel. Os indicadores de
desempenho ajudam a definir a estratégia e o foco claro. As métricas séo as medidas
de "negdcios como sempre” que ainda agregam valor a sua organizagcado, mas n&ao sao
a medida critica que precisa alcancgar. Todo indicador € uma métrica, mas nem toda
métrica € um indicador.

A criacdo de indicadores for¢a a organizacao a definir claramente as medidas
de desempenho que descrevem como alcancgara as grandes prioridades estratégicas.

Amedida que se cria, os indicadores sédo compostos por quatro atributos principais
e a saida deve ser de 5 a 7 indicadores claros para o plano, como vocé pode ver a seguir.

1) Definir a medida - isso parece ébvio, mas todo indicador deve ter uma expressao clara
do que vocé precisa medir. Quanto mais descritiva for a medida de desempenho,
melhor. E possivel categorizar as medidas de desempenho nestas categorias:

e medidas de atividade - isso mede a atividade e pode incluir uma porcentagem,
numero, moeda e atividades ou processos; um exemplo dessa medida seria 0 nUmero
de leads em seu pipeline.

e medida de resultado - mede o progresso em relacdo a um resultado definido,
geralmente expresso como um aumento percentual, mudanca ou resultados de um
resultado; um exemplo disso seria 0 aumento de % na receita em relagédo ao ano
passado.

e medida do projeto - mede o progresso de um projeto, geralmente expresso como
porcentagem concluida, uma entrega, atividade ou processo que o proprietario pode
influenciar; um exemplo seria % concluido para concluir XX projeto estratégico.

e Estrutura de destino - representa um resultado numeérico em relagcdo a uma data; um
exemplo perfeito seria SXXXM em receita até a data final de um objetivo estratégico.

2) Definir o alvo - 0 alvo é o valor numérico que se pretende alcancar. As metas precisam
corresponder ao seu tipo de medicdo e data de vencimento. Se a medida for uma
porcentagem, a meta precisa ser uma porcentagem. Se a medida for um ndmero
bruto, o destino devera ser um ndmero bruto.

3) Descrever a fonte de dados - todo indicador precisa ter uma fonte de dados clara.

4) Definir um proprietario e uma frequéncia de rastreamento - um indicador precisa ter
um proprietario claro e uma frequéncia de rastreamento definida.



Os indicadores e as métricas de desempenho podem ser dificeis. Como uma
avaliacdo para ver se acertou os indicadores de desempenho, segue uma lista de
tarefas que se pode usar para testar sua lista de indicadores para garantir que eles
sejam estratégicos.

Eles fornecem uma maneira de ver se sua estratégia esta funcionando.
Eles concentram a atengéo de nossa equipe no gue é mais importante para o sucesso.
e Eles fornecem uma linguagem comum e compreensdo para comunicar NoSsO
desempenho.
e Eles sdo validos e realistas, ajudando a garantir gue estamos medindo as coisas
certas.
Eles s&o verificaveis e garantem dados precisos.
Bbnus: eles passaram de produtos para resultados.

Quando dizemos passar de produtos para resultados, isso significa que o
indicador expressou claramente o resultado ou resultado de alcancgar o objetivo. Isso
ajuda a responder a pergunta: por que estamos trabalhando nesse objetivo? Os melhores
indicadores s&o uma expresséo clara do resultado desejado no final da sua estratégia.

Diante de todo este cenario, podemos compreender que 0s instrumentos que
compdem a Gestédo de Indicadores sédo preponderantes para o sucesso da selegéo
das métricas, pois é através dos instrumentos que os gestores interpretam, tomam
decisdes e formulam planos para atingir os objetivos de todos os investimentos e agoes
organizacionais.

2.3.2 Instrumentos de indicadores

S&o os instrumentos que permitem as empresas identificar e mensurar os
aspectos relacionados a um determinado fendmeno ou problema organizacional e
avaliar o resultado de alguma intervencéao.

Entre os diversos instrumentos de Gestdo de Indicadores temos o grafico
de Gantt. Este instrumento auxilia a planejar e executar projetos e acompanhar os
indicadores. Este instrumento tem como caracteristica ser agil e intuitiva. O gréfico de
Gantt se compdem em uma tela de visualizagdo contendo as informacdes essenciais
para entender a que passo estad um projeto e o que ainda precisa ser feito, sendo que
esses dados sé&o, em geral:

e tarefas que séo as atividades que compdem cada etapa.

® responsaveis gque sao as pessoas ou equipe responsavel pela execugcdo de cada
tarefa.

e Tempo é a data de entrega e esforco necessario para a execucao de tarefas ou etapas.

e Status representa o estagio atualizado de cada tarefa, por exemplo, backlog,
execucao, revisao.



Outroinstrumento da gestéo de Indicadores é o quadro Kanban. Este instrumento
executa o gerenciamento que auxilia na visualizagao de trabalho, limitaggo de trabalho
em andamento e maximizacéao do fluxo. Ele pode ajudar equipes a estabelecer ordem
no trabalho diario.

Outro instrumento de acompanhamento de indicadores € o quadro Scrum.
Este instrumento tem como objetivo organizar a gestao cronologicamente por Sprint,
marcos de analise. O quadro Scrum é dividido em faixas horizontais ou verticais, usadas
para monitorar atividades que precisam ser concluidas em cada Sprint. As linhas mais
comuns s&o "a fazer", "em andamento”, "em teste" e "concluido”.

O instrumento 5W2H se resume a um checklist de atividades, prazos e
responsabilidades que devem ser desenvolvidas com objetividade e clareza. Tem como
funcéo definir o que sera feito, porque, onde, quem iré fazer, quando sera feito, como e
guanto custara. A sigla tem como significado:

what (o que seré feito?);

why (por que seré feito?);
where (onde sera feito?);

when (quando seré feito?);
who (por quem serd feito?);
how (como sera feito?); e

how much (quanto vai custar?).

Outro instrumento bastante util na Gestéo de Indicadores é o ciclo de PDCA?
O objetivo é a solugédo de problemas seguindo as quatro fases: plan, do, check e act,
em portugués, planejar, fazer, verificar e agir. Por ser um instrumento de uso ciclico, ela
também promove a melhoria continua dos processos.

Um instrumento de medicéo € a andlise SWOT que significa: Strengths (Forgas),
Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas). A andlise
SWOT é um instrumento utilizado para planejamento estratégico que recolhe os dados
gue caracterizam o ambiente interno (forcas e fraquezas) externo (oportunidades e
ameacas) da empresa. Vamos detalhar melhor as quatro partes integrantes da anaélise
SWOT, como vocé pode ver a seguir.

e Strengths (forcas): vantagens internas da empresa em relagdo as concorrentes, por
exemplo, qualidade do produto oferecido, bom servigo prestado ao cliente, solidez
financeira etc.

e lWeaknesses (fraguezas): desvantagens internas da empresa em relacdo as
concorrentes. Exemplos, altos custos de producdo, ma imagem, instalacdes
desadequadas, marca fraca etc.

e Opportunities (oportunidades): aspectos externos positivos que podem potenciar a



vantagem competitiva da empresa. Exemplos, mudancas nos gostos dos clientes,
faléncia de empresa concorrente etc.

e Threats (ameacgas): aspectos externos negativos que podem colocar em risco
a vantagem competitiva da empresa. Exemplos, novos competidores, perda de
trabalhadores fundamentais etc.

Temos, também neste modelo, a anéalise SWOT. Ela consiste na intersecédo das
partes integrantes da analise ambiente interno e externo da organizacéao.

e Pontosfortes x Oportunidades = estratégia ofensiva / desenvolvimento das vantagens
competitivas.

e Pontos fortes x Ameacas = estratégia de confronto para modificagcdo do ambiente a
favor da empresa.

e Pontos fracos x Oportunidades = estratégia de reforco para poder aproveitar melhor
as oportunidades.

e Pontos fracos x Ameacas = estratégia defensiva com possiveis modificactes
profundas para proteger a empresa.

A analise de segmentacédo do mercado compreende o entendimento de
atratividade dos segmentos. Uma das ferramentas de analises mais utilizadas é: As
Cinco Forgas de Porter. Essa analise tem como objetivo demonstrar a atratividade de
um determinado mercado. Proposto por Porter (1989) as cinco forcas objetivam as
forgas que influenciam, positiva ou negativamente, as metas estratégicas. As forcas
sao: rivalidade entre os concorrentes, poder de negociagdo dos fornecedores, poder de
negociagao dos clientes, ameaca de novos entrantes e ameaca de produtos substitutos.
Segundo Porter (1989, p. 89). 0 que caracteriza a rivalidade em ter os concorrentes é:

concorrentes numerosos ou relativamente equivalentes;

crescimento lento no setor, com fortes disputas por participacdo de mercado;
mercados estaveis ou em declinio;

segmentos em que os custos, fixos ou de estoque, s&o elevados;

auséncia de diferenciacéo do produto;

custos reduzidos de mudanca de fornecedor ou de marca; e

barreiras de saida elevadas.

No modelo ha as chamadas barreiras de entrada que podem ser citadas, que
sd0 as empresas atuantes no mercado, com custo diferenciado ou economias de escala.

Os instrumentos a serem adotados depende diretamente da natureza da
organizacao, dos indicadores a serem analisados e das circunsténcias que envolvem
toda a gestdo de Indicadores, como o fluxograma interfuncional que é um instrumento
gue utiliza fluxos para exibir as responsabilidades entre diferentes equipes ou grupos. O
fluxograma acompanha as dependéncias e transferéncias de informacoes ou produtos
de uma equipe para a outra.



RESUMO DO TOPICO 1

Neste tépico, vocé aprendeu:

Os principais conceitos e diatribes fundamentais dos indicadores. Foi possivel
aprender que o0s sentidos dos indicadores podem variar em determinado ou ambiente.
Outro fundamento importante é que os indicadores ndo necessitam ser puramente
guantitativos, mas também qualitativos.

Aplicacado de indicadores nos diversos cenarios possiveis. Foi também aprendido
gue os indicadores necessitam estar alinhados com os retornos esperados, sendo
sustentados por critérios claros de selegéo.

Que as métricas e instrumentos de medigédo séo fatores importantes na avaliacdo dos
indicadores de desempenho. Aprendeu-se que as métricas e ferramentas devem ser
seguidas por paréametros que atuam como termémetros do desempenho.

Por fim, foi aprendido que as métricas devem estar ligadas aos fatores chaves da
empresa, refletindo indicadores de produtividade, capacidade e qualidade. Além
dito, os instrumentos representam a forma de analisar e apresentar as métricas
estipuladas.



AUTOATIVIDADE

1 Gestéo de indicadores é a tarefa de monitorar dados diretamente relacionados as
atividades operacionais que demonstrem os resultados daempresa. Eaagdo constante
de gestéo e revisdo dos indicadores definidos para o negécio. Essa metodologia se
baseia no monitoramento dos processos com o objetivo de potencializar a tomada
de decisao dos gestores. Assinale a alternativa em que a conceituacdo de KPI esta
CORRETA.

a) () Sao indicadores que medem a qualidade do processo com o objetivo de alcangar
os resultados finais.

b) () Sao os pardmetros que reduzir os custos operacionais por meio de otimizagéo dos
processos.

c) () E a &rea onde seréo aplicados os indicadores de desempenho seguindo uma regra
especifica.

d) () E a divisdo dos processos para conhecer os detalhes importantes de cada etapa e
possibilitar a definicdo de indicadores.

2 Para utilizara gestdo porindicadores de forma eficiente, os gestores devem estabelecer
guais sdo os indicadores mais relevantes para o negdcio, analisando, para isso, o
histérico da empresa e as informacoes dos concorrentes. A partir das informacgdes
levantadas, é possivel definir as metas da empresa e os indicadores que nortearao
as estratégias para alcanca-las. Segundo os principios de Gestdo de Indicadores,
analise as sentencas a seguir.

I- Os indicadores de desempenho de produtividade se referem ao uso de recursos em
relacado a quantidade de entregas em determinado periodo.

II- Os indicadores de desempenho de qualidade se referem aos objetivos mais amplos,
relacionados ao planejamento estratégico do negdcio.

Ill- Os indicadores de desempenho de capacidade se dizem gue processo tem um limite,
em funcgéo do tempo.

Assinale a alternativa CORRETA.

a) ( ) As sentencas | e Il estdo corretas.
b) ( ) Somente a sentenca Il esta correta.
c) ( ) As sentencas | e Ill estdo corretas.
d) ( ) Somente a sentenca Ill esta correta.



. Os instrumentos de gestdo auxiliam empresas a mensurar os resultados de setores
e da operacao inteira. Eles podem ser em quantidades, percentuais, coeficientes.
Porém, para que resultados aparecam, planos de agdes precisam ser colocados em
pratica. Baseando-se nos instrumentos de Gestdo de Indicadores, classifique V para
as sentencas verdadeiras e F para as falsas.

) Quadro Kanban é um instrumento gue executa o gerenciamento que auxilia na
visualizacdo de trabalho, limitagcdo de trabalho em andamento e maximizacéo do
fluxo.

) O instrumento 5W2H é dividido em faixas horizontais ou verticais, usadas para
monitorar atividades que precisam ser concluidas em cada Sprint.

) o ciclo de PDCA é um instrumento de uso ciclico, ela também promove a melhoria
continua dos processos.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA.

4 A escolha de indicadores deve ser criada com bastante cautela e profunda analise

para nao ter um indicador falho, pois um indicador que tenha um sentido dubio ou mal
elaborado pode acarretar problemas de analise do desempenho. Disserte o critério de
pertinéncia na escolha de indicador.

5 Os instrumentos que fazem parte da Gestao de indicadores servem como uma forma

de analisar os dados coletados e permitir criar parametros de andlise de desempenho.
Estes pardmetros orientam os gestores a tomarem decisdes de forma mais assertiva.
Neste sentido, disserte sobre os componentes do grafico de Gantt.



GESTAO DE INDICADORES € GESTAO
ORGANIZACIONAL

1 INTRODUCAO

A relagdo entre a gestio de indicadores, o planejamento organizacional, o
planejamento estratégico e as tomadas de decisdo sdo extremamente fortes. E todas
estas esferas da organizacao estdo fortemente ligadas as empresas startups. Quando se
pensa em executar a Gestao de Indicadores é impossivel ndo se ater aos planejamentos
e as tomadas de deciséo.

Todas essas camadas do ato de gerirdevem estaralinhadas, se retroalimentando,
sendo que a analise passa por entre este alinhamento.

Neste topico, serdo estudadas essas relagdes de alinhamento.

2 GESTAO DE INDICADORES € GESTAO ORGANIZACIONAL

A Gestdo de Indicadores mantém uma relacdo extremamente proxima do
planejamento organizacional. O planejamento organizacional representa o centro do
posicionamento da organizacao diante do mercado.

O planejamento organizacional servira como um parametro para a Gestdo de
Indicadores, pois é nela que serdo extraidos os dados que serdo analisados como indices
de desempenho da organizagao.

2.1 PLANEJAMENTO ORGANIZACIONAL

0 planejamento organizacional é a forma como a organizagao estrutura as agées
para alcancar os seus objetivos de forma assertiva. Este € um processo sistematico que
deve ser monitorado.

0 planejamento organizacional leva a empresa a fazer o melhor uso do capital,
sabendo queasquestdesfinanceiras sdo criticasem qualguerempresa. Paraimplementar
esse processo, 0s gestores deverado ter atencao as seguintes etapas importantes:



diagndstico;

analise externa;

analise de oportunidades e ameacgas;
analise interna.

A organizacéo, com todas essas informacdes consegue compreender o melhor
caminho para atingir os seus objetivos. De acordo com QOliveira (2009), o planejamento
pode ser conceituado como um processo, considerando cinco dimensobes, vejamos
detalhadamente a seguir.

e Assunto abordado: corresponde ao assunto abordado, que pode ser producéo,
pesquisas, novos produtos, financas, marketing, instalagdes, recursos humanos
etc. Esta dimensao, portanto, esta correlacionada as fungdes desempenhadas pela
empresa.

o Elementos do planejamento: corresponde aos propdsitos, objetivos, estratégias,
politicas, programas, orcamentos, normas e procedimentos, entre outros.

e Dimensao de tempo do planejamento: corresponde ao prazo de atingimento dos
objetivos, que pode ser, por exemplo, de longo, médio ou curto prazo.

o Unidades organizacionais contempladas: corresponde a abrangéncia do
planejamento dentro da organizacdo, que nesse caso, pode ser de unidades
estratégicas de negdcios, de subsididrias, de grupos funcionais, de divisdes, de
departamentos, de produtos, etc.

e Caracteristicas do planejamento: estas caracteristicas representam o nivel de
complexidade e se o0 planejamento esta no nivel operacional, tético ou estratégico e
o nivel de formalidade.

Para analisar melhor a questédo do planejamento estratégico, é interessante
retornar ao nosso exemplo da implantacdo de um novo sistema, neste caso, o
reconhecimento facial para o registro de ponto. Estudos mostram o impacto de novas
tecnologias nas organizagdes. Segundo Dias (2006, p. 46):

[...] a evolugéo da informacéo estd afetando a competigéo de trés
maneiras vitais: muda a estrutura setorial e, assim, altera as regras de
competicdo. Além disto, gera vantagem competitiva ao proporcionar
as empresas novos modos de superar o desempenho dos rivais. Por
fim, dissemina negdcios inteiramente novos, em geral a partir das
atuais operacdes da empresa.

Por fim, conforme descrito em varios estudos, o planejamento estratégico se
refere a um processo que permite definir o melhor caminho a ser seguido por uma
organizacao, para atingir um ou mais objetivos, dentro de um contexto previamente
analisado. Isso se faz analisando cenérios, definindo metas e agdes que permitiréo
chegar aonde se deseja.



Um foco do planejamento organizacional s&o as estratégias na cadeia produtiva,
sendo a diversificacdo um processo de crescimento da empresa. O objetivo de toda
empresa é crescer e acumular lucros. A partirdo momento que existem outros mercados
ou alternativas de crescimento, a diversificacao se torna uma estratégia competitiva.

A empresa, quando é vista sob o ponto de vista econdmico, tem como objetivo
principal o crescimento constante e 0 acumulo de capital. A diversificagdo, neste caso,
funciona como uma possibilidade de se alcancar estes objetivos. Neste caso. Este
processo de diversificacdo pode acontecer de diversas maneiras e sobre varios fatores
tanto internos como externos a empresa.

Um dos principais fatores que determinam a diversificacéo é o meio ambiente
em que esta inserida a empresa. Ou seja, 0 processo de crescimento da empresa é
afetado pelas forcas externas a empresa, que podem modelar as suas estratégias
competitivas, entre elas a diversificagéo.

Adiversificacdo amplia o espago de mercado para além da concorréncia original.
Ou seja, a diversificagdo pode acontecer em mercados que ndo tem nada a ver com o
mercado original da empresa. O fendmeno da diversificagdo também é visto como uma
série de acontecimentos na histdria da empresa que geram competéncias capazes de
ser estratégica se diversificando A mensuragao, ou seja, como se mede o gquanto que
uma empresa é diversificada ou ndo, tem como parametro os fatores a seguir:

e A base técnico-produtiva, a empresa tem competéncia técnica para assumir outras
fungdes?
e A base comercial, a empresa encontrara mercado para competir sem perder?

Nesta perspectiva, a empresa se organiza pela experiéncia. O que resulta
da organizacdo da empresa é a acumulacdo de conhecimentos produtivos. Todos
os departamentos convergem a um processo crescente de aprendizagem: esforco
continuo de aperfeicoamento; acumulacdo de conhecimentos tacito; e conhecimento é
compartilhado em todo o processo produtivo.

A diversificacao esta sempre incorporada a Estratégia Empresarial. Os critérios
que levam a diversificagcdo sdo: Proximidade existente entre as atividades originais
da empresa e as novas atividades. Neste caso, a diversificagdo toma varios aspectos:
diversificagcao horizontal; diversificagao vertical (integracao); grau de similaridade entre
as atividades originais e as novas atividades; concéntrica e conglomerada.

A diversificagéo horizontal significa a introducéo de produtos que estejam
relacionados aos produtos originais da empresa e utiliza os mesmos canais de
distribuicdo. Ou seja, € uma expansao da area de especializacdo. O exemplo é o caso de
uma empresa que fabricava exclusivamente camisas e utiliza a cadeia produtiva para
fabricar calgas. Ambas os produtos seguem a mesma linha de mercado (vestuario) e



utiliza os mesmos canais de distribuicao (lojas de roupa). O importante neste caso € que
ocorre uma Economia de Escala, pois sera utilizado o mesmo maquinario e mao-de-
obra para 0 novo produto.

A diversificacdo vertical é aquela que a empresa assume o controle sobre
diferentes etapas do processo produtivo. Por exemplo, € como se uma montadora de
carros resolvesse ela mesma fabricar os blocos de motores. Neste caso, ela poderia,
inclusive, fornecer para outras montadoras e assumiria o controle da etapa de fabricagéo
dos blocos de motor. Em certas indUstrias, este processo é necessario devido a uma
necessidade de alto controle de qualidade, por exemplo, a industria médica, a qual o
nivel de tolerancia por erros deve ser muito baixo.

A integracéo vertical pode ser para tras, a qual a empresa assume 0 processo
produtivo anterior ao processo central. Pode-se citar, por exemplo, se uma montadora
de carros fabricasse as proprias tintas. Esta cadeia do processo € anterior a8 montagem
do carro, ou seja, as tintas ja devem estar prontas no momento da fabricacao. Do ponto
de vista econémico, a integracdo para tras agrega valor ao produto, mas néo interfere
diretamente no preco final, além do qual ndo modifica o processo central de fabricacéo.
No exemplo citado, o comprador do carro ndo se interessa se a tinta foi fabricada pela
montadora ou ndo e o processo produtivo da montagem n&o se altera se a tinta é
fabricada pela prépria montadora ou néo.

Aintegracéo para frente envolve as etapas que sdo posteriores ao processo de
fabricacéo. No caso da montadora de carros. E como se a prépria empresa assumisse as
concessionarias. Neste caso, este tipo de diversificagdo faz diferenca para o consumidor
final, podendo alterar o valor do produto, pois estara mais préximo do estagio final. Os
condicionantes da integracgéo vertical s&o:

e ocorre quando é necessario obter um equilibrio entre os estagios do processo
produtivo;

e externalidade tecnoldgica, como por exemplo, o surgimento de novas tecnologias

que facilitem a integracao;

eficiéncia econdmica;

objetivo de reducéo de custo de produgado ou custo de transacéo;

ganho de eficiéncia e economia de escala;

seguranca e qualidade.

Diversificagdo concéntrica. Este tipo de diversificagdo se concentra na
exploragdo do nucleo de competéncias essenciais da empresa. Essa diversificacdo
geralmente leva a uma Vantagem Competitiva. O objetivo é alargar as competéncias
originais, explorando o que a empresa sabe fazer de melhor.



Diversificacdo em conglomerado. Neste sentido, diversificar significa a empresa
se lancgar para novos mercados distintos do original. Os fatores que levam a este tipo de
diversificacéo séo:

novas oportunidades fora do original da empresa;
novas tecnologias que podem gerar novas possibilidades de negdcios;
e condicionantes da diversificacdo, sdo os fatores internos e externos que levam uma
empresa a diversificar do ponto de vista interno;
o nivel de especializacdo de determinada etapa produtiva;
base tecnoldgica que permita a empresa desbravar novos mercados;
e existéncia de servigos produtivos ociosos 0 que pode levar a uma economia de
escala;
condicionantes externos;
potencial de crescimento do mercado;
a empresa assume uma nova posicao estratégica.

Portanto, podemos compreender os tipos de diversificacdo concéntrica e em
conglomerado e como € possivel elaborar estas diversificacbes ao mercado. Existem
duas maneiras distintas de a empresa diversificar: A diversificagdo se apresenta como
uma estratégia de posicionamento no ambiente.

e (Criacdo: é quando a empresa constroi a nova empresa, 0 que também é chamado
de crescimento interno, pois a nova empresa assumira uma posicao de extensao da
empresa, aproveitando recursos e capacitacoes ja existentes (know how).

e Fusdo e aquisicao: é quando a empresa adquire outra empresa. Neste caso € também
chamado de crescimento externo, pois a empresa ird incorporar ao seu negocio
outra empresa com caracteristicas e cultura e histéria muito diferentes do original,
expandido as suas potencialidades.

Concluindo, o planejamento organizacional € um conjunto de agdes integradas e
coordenadas para orientar a organizagdo a tornar os investimentos em retorno esperado.
Ou seja, € a acao de analisar e documentar com antecedéncia o panorama de atuagéo
da organizacao definindo objetivos a serem atingidos, identificando os melhores meios
para alcancar estes objetivos.

A seguir serad apresentado o segundo grande elo com a gestéo de indicadores:
o planejamento estratégico.



2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Pode-se partir da premissa que os indicadores ndo devem ser definidos de
forma isolada, mas deve ser o resultado de uma andlise criteriosa que estar alinhado
com as estratégias estabelecidas na organizagéo.

LEMBRETE

A questdo da avaliagdo do desempenho organizacional
continua sendo uma atividade fundamental na gestdo
empresarial. Os indicadores de desempenho assumem
papel central, por configurarem-se como instrumentos
capazes de fornecer informag¢8es para o processo de
tomada de decisdo.

0 que temos é que o planejamento estratégico é elaborado por meio de uma
técnica administrativa de analise do ambiente, das ameacgas e oportunidades, dos
pontos fortes e fracos da corporacdo. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 3), “[...] o
advento da era da informacgéo nas Ultimas décadas do século XX tornou obsoleto muita
das premissas fundamentais da concorréncia [...]"

Portanto, a informacgéo e a Gestdo de Indicadores tém servido como uma das
principais forcas dessa mudanca. A relagéo que existe entre o planejamento estratégico
de uma empresa com a Gestdo de Indicadores é consideravelmente forte, pois
orientam o seu desenvolvimento baseando-se nas informacgbes geradas, acessadas,
transformadas e consumidas em todos os niveis hierarquicos. Portanto, os indicadores
atuam como geradores destas informacodes de indicagdo do desempenho, ocupando
um papel fundamental na elaboragdo do planejamento estratégico.



2.2.1 Andlise da Cadeia de Valor e Posicionamento Estratégico

Aanalise da cadeia de valor é constituida porum conjunto de atividades criadoras
de valor, desde as fontes de matérias-primas basicas, passando por fornecedores de
componentes e chegando ao produto entregue nas maos do consumidor.

O objetivo é identificar os fluxos de processos organizacionais, criando um
fluxograma de processos especificos, interligados para mostrar fluxos de processo, os
guais podem ainda ser divididos em subprocessos e suas atividades de apoio.

2.2.2 Como identificar as atividades que geram valor?

Uma forma de identificar as atividades é analisar, 0 quantitativo de pessoas
e areas funcionais participarem de um processo, agregando valor. Os processos
administrativos e de apoio possuem mais atividades que n&o agregam valor do que
0s processos diretamente ligados a fabricagédo de um produto ou de prestacao de um
servigco a um cliente.

Ageracao de valor por meio das atividades requer uma analise do elo que existem
entre as cadeias de valor e como estes se relacionam com as atividades seguintes. Estes
elos conectam as atividades da cadeia como uma forma de retroalimentacéao entre as
atividades que geram valor.

2.2.3 Quais os elementos que formam a cadeia de valor?

Neste ponto, definimos que as atividades primarias sdo identificadas como
sendo cinco atividades genéricas primarias em qualquer industria, sendo a logistica
interna, operacgdes, logistica externa, marketing e vendas.

Por outro lado, atividades de apoio, como as atividades primarias, podem ser
divididas em uma série de atividades distintas, especificas a uma determinada industria,
porém sao classificadas de forma genérica em quatro categorias que s&o a aquisicao,
desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos e Infraestrutura. E
possivel compreender a relacao entre as atividades pela figura a seguir.



Figura 2 - Atividades primdrias e atividades de apoio da cadeia de valor
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Fonte: Porter (1989, p. 26).

A analise da cadeia de valores, das atividades primarias e das atividades de
apoio orientam os gestores na andlise da relagcéo de valores e podem ser altamente
significativos na elaboragéo dos indicadores de desempenho.

2.2.4 Elos dentro da cadeia de valores

As atividades de valor nao séo independentes, mas interdependentes. Como
afirma Porter (1989), as atividades de valor estao relacionadas por meio de elos dentro
da cadeia de valores, ou seja, séo relagdes entre 0 modo como uma atividade de valor é
executada e o custo ou o desempenho de outra. Os elos s&o numerosos, e alguns sao
comuns a varias empresas.

0 conceito de cadeia de valor formulado por Porter (1989) destaca a agregacao
de valor através da realizacdo de atividades primarias e secundarias. Para o autor, ndo
é possivel entender a vantagem competitiva sem analisar a empresa como um todo. A
analise da cadeia de valor busca enxergar a empresa como um conjunto de atividades
inter-relacionadas que buscam agregar valor especifico ao cliente. Segundo o conceito
de Porter (1989), as atividades que geram valor podem ser agrupadas em atividades
primarias e atividades de apoio.



A partir da infraestrutura, a organizacao tenta identificar de forma eficaz e
consistente as oportunidades e ameacas externas, 0s recursos e capacidades e fornecer
apoio as competéncias essenciais. E importante ressaltar que, o sucesso da organizagéo,
depende ndo apenas da exceléncia do trabalho de cada departamento isoladamente,
mas principalmente da coordenacéo e integracdo destes. Como podemos perceber,
0 conceito de cadeia de valor estd diretamente ligado aos conceitos de logisticas e
sendo assim, podemos entender que as empresas que buscam a otimizacdo de seus
processos logisticos buscam também adicionar valor aos produtos e servigos ofertados
aos seus clientes, fornecedores e colaboradores, conseguindo assim, aumentar a sua
vantagem competitiva.

2.3 TOMADAS DE DECISAO

A tomada de deciséo sempre foi um grande problema para a maioria dos
gestores. Uma deciséo errbnea pode resultar em grandes problemas no futuro, levando
até a faléncia da organizacdo. Portanto, a Gestdo de Indicadores, que é fonte de
informacoes estratégicas, pode ser um grande aliado nas tomadas de decisao.

A tomada de decisdo gerencial € uma parte critica da fun¢édo de planejamento
gerencial. Compreender a natureza Unica das decisdes gerenciais requer compreender
o0s tipos de decisdes e o contexto para tomar essas decisoes.

Atomada de decisdo pode ser definida como a selecdo entre cursos alternativos
de acdo. A tomada de decisdo gerencial diz respeito as escolhas enfrentadas pelos
gerentes dentro de suas funcdes na organizacdo. Tomar decisdes € um aspecto
importante do planejamento. A tomada de decisdo também pode ser classificada em

trés categorias com base no nivel em que ocorrem.

o Decisoes Estratégicas: essas decisdes estabelecem as estratégias e objetivos da
organizacao. Esses tipos de decisdes geralmente ocorrem nos niveis mais altos da
gestdo organizacional.

o Decisoes taticas: as decisdes taticas dizem respeito as taticas usadas para atingir
0s objetivos organizacionais. As decisdes taticas séo tomadas principalmente pelos
gerentes de linha de frente e de nivel médio.

e DecisOes Operacionais: as decisdes operacionais dizem respeito aos métodos para
realizar a entrega de valor da organizacao aos clientes. As decisdes operacionais sao
tomadas principalmente pelos gerentes de linha de frente e de nivel médio.



As decis6es podem ser categorizadas com base na capacidade de quem toma
a decisao.

o Decisoes Organizacionais: uma decisdo organizacional é aquela que se relaciona
ou afeta a organizagéo. Geralmente é feito por um gerente ou funcionario em sua
capacidade oficial. Essas decisdes sao muitas vezes delegadas a outras pessoas.

o Decisdes pessoais: decisdes pessoais sdo aquelas que afetam principalmente o
individuo, embora a decisdo possa, em Ultima analise, ter um efeito sobre a organizacéo
como resultado de seu efeito sobre o individuo. Essas decisdes ndo sdo tomadas
dentro de uma capacidade profissional. E geralmente ndo sdo delegadas a outros.

Atomada de decisdes é vital para a construcdo de um negdcio de sucesso, e 0s
lideres empresariais precisam tomar as decisdes certas e conduzi-las com convicgao.
Felizmente, a tomada de decisdo do gerente é uma habilidade e ndo um talento
inato, para que vocé possa aprender a selecionar caminhos claros e fortalecer suas
habilidades existentes. Este guia para tomada de decisdes para gerentes ensina como
tomar melhores decisdes e destaca habilidades nas quais vocé pode trabalhar para se
tornar um lider mais forte.

Os processos de tomada de decisao dos gerentes analiticos normalmente
consideram todas as opg¢des, mesmo as mais criativas. Abertos a ambiguidade e
motivados a encontrar a melhor solugcéo possivel, os tomadores de decis&o analiticos
geralmente n&o sdo grandes tomadores de risco e as vezes tém problemas para
gerenciar o estresse devido a sobrecarga de informacdes. A vantagem desse estilo é
que as decisbes geralmente sdo bem tragadas e abrangentes, mas a desvantagem é
gue os gerentes de tomada de decisao analitica geralmente levam seu tempo, 0 que

pode causar problemas em ambientes de negdcios de ritmo acelerado.

Os gerentes diretivos que tomam decisées o fazem de maneira estruturada
que Ihes permite avangar com rapidez e confianca. Motivado por resultados potenciais,
esse tipo de tomada de decisdo ndo aprecia a ambiguidade, preferindo tirar a tomada
de decisdo do caminho para gue a equipe ou 0 negocio avance para a fase de
implementacdo. As vantagens desse estilo sédo a capacidade de atacar rapido e com
proposito, mas as desvantagens geralmente incluem a incapacidade de se adaptar a
opinides conflitantes ou girar guando as circunstancias mudam abruptamente.

Os processos de tomada de decisdo dos gerentes conceituais tendem a
abertura e a ambiguidade, com o objetivo de permanecerem flexiveis o suficiente
para acompanhar as mudancgas. Bons gerentes para tempos incertos, esse tipo
de tomada de decisdo geralmente quer causar impacto em suas empresas, € no
mundo em geral. Pensar grande abre os tipos conceituais para solucdes criativas e
0s ajuda a perceber o contexto e as nuances que revelam problemas subjacentes.
No lado negativo, esse tipo as vezes falha quando se trata de ag&o rapida e pode ter
problemas com planejamento e acompanhamento.



Os métodos de tomada de decisdo do gerente comportamental geralmente
incluem estrutura e propdsito, e esse tipo geralmente é motivado pela necessidade de
manterum ambiente de negdcios harmonioso. Apoiando-se fortemente no relacionamento
com funcionarios e superiores, esse tipo de tomada de decisdo estad constantemente a
procura de informacoées e feedback, incorporando o que aprende em seu processo. O
principal beneficio para os tomadores de decisdes comportamentais é garantir que todos
na equipe se sintam incluidos. Da mesma forma, a desvantagem desse estilo é a falta de
conflanca, ou mesmo a incapacidade, de lidar com conflitos interpessoais.

Os gerentes fazem escolhas que afetam os negdcios todos os dias, portanto,
essas posicdes exigem que vocé considere cuidadosamente os problemas e trace o
curso certo. Quando vocé usa as informacoes mais pertinentes, as decisdes que vocé
toma tendem a gerar os impactos pretendidos, quer vocé esteja estabelecendo um
caminho para pequenas equipes ou para todo o seu negdcio. Antes de mergulhar, porém,
ajuda a entender que a tomada de decisdo ndo é um evento Unico, mas um processo.

Como tal, uma estrutura passo a passo para gerentes de tomada de decisdo
como a seguinte geralmente fornece os melhores resultados. Primeiramente, defina o
problema, os gerentes que tomam decisdes precisam primeiro enguadrar o problema
corretamente. Definir problemas significa fazer perguntas, obter feedback dos principais
participantes e analisar a situacdo de todos os angulos possiveis para avaliar 0s
possiveis impactos tanto a montante quanto a jusante. Uma compreenséo profunda do
cenario em questdo ajuda a tornar a tomada de deciséo do gerente um processo mais
informado, portanto, ndo tenha medo de solicitar conselhos de superiores ou mentores
gue possam ter enfrentado situactes semelhantes.

Revise as informacdes, quanto mais informacdes relevantes eles tiverem a
mao melhor seré a tomada de deciséo do gerente. Com isso em mente, os gerentes
de tomada de decisdo devem reunir o maximo possivel de dados relevantes antes
de tragar um curso. Os dados relevantes podem incluir desde dados histéricos de
vendas da sua empresa até artigos sobre concorrentes que implementam novos
sistemas. Para decisdées maiores, o processo de tomada de decisdo do gerente
pode exigir a delegacao dessas tarefas de coleta de dados a membros da equipe
gue entendam os elementos envolvidos.

Avalie cada opgéao, os gerentes que tomam decisbes devem considerar 0s
pros e os contras de cada possivel curso de acao para determinar quais caminhos
oferecem a melhor chance de sucesso. Procure padrbes nas informacgdes que vocé
ou seus funcionarios reuniram e use esses dados para determinar o que funcionou e
0 que nao funcionou para outros em cenarios semelhantes. Embora ndo haja como
prever o futuro, entender causa e efeito as vezes pode ajuda-lo a descartar rapidamente
possiveis caminhos que ndo levam a lugar algum.



Ajuste para o futuro e faca mudancas para reorientar seu curso de acgéo, se
necessario. Observe o que funcionou e o que ndo funcionou para que vocé possa tomar
melhores decisdes no futuro.

A chave para a melhoria é descobrir os pontos fracos e fortalecé-los, e uma
maneira de fazer isso € por meio de uma analise de lacunas de habilidades. Em geral,
essas habilidades fortalecem as habilidades de tomada de decisdo da maioria dos
gerentes, como:

e fortes habilidades de resolucao de problemas ajudam os gerentes a tomar decisdes
a identificar problemas e encontrar solugdes enquanto permanecem calmos sob
pressao;

e as habilidades de andlise de dados permitem que os gerentes de tomada de deciséo
realizem sua prépria analise, deleguem aos funcionarios certos e entendam o tipo de
dados de que vocé precisa;

e algumas escolhas exigem acao rapida, portanto, a capacidade de tomar decisdes
solidas e informadas dentro do prazo necessario € fundamental para os gerentes
tomarem decisdes;

e comunicacao clara e eficaz ao tomar decistes e comunicé-las aos funcionarios e
superiores evita mal-entendidos e ajuda a garantir implementacoées tranquilas;

e escuta ativa mantém vocé informado sobre o progresso dos projetos, processos de
trabalho e como os funcionarios estéo se saindo em seus trabalhos;

e guando a solucao de outro membro da equipe for melhor que a sua, mostre alguma
humildade reconhecendo isso e tomando a decisdo certa, independentemente de
guem pPensou Nisso;

e tomada de decisao do gestor inclui avaliar a opiniao de cada membro da equipe, ser
justo e difundir o conflito;

e planejar bem ajuda sua equipe a ficar a frente, fornecendo um plano de jogo claro que
leva em conta dificuldades inesperadas e pequenos problemas;

e habilidades de lideranca ajudam a trazer outras pessoas para sua posicao, tornando
mais simples a implementacéo das decisdes que vocé toma.

As tomadas de decisdo consistem em uma forma de fazer a escolha correta
entre diversas possibilidades para atingir os melhores resultados para a organizagao.
Segundo Lousada e Valentim (2011, p. 148), “[...] o uso de modelos de tomada de decisao
permite aos gestores compreender a estrutura organizacional e as relacées complexas
inerentes aos processos desenvolvidos nesse ambito”.

Beuren (2000) demonstra as vantagens dos modelos aplicados ao processo
decisorio. Os modelos orientam a visualizagdo geral das varidveis, permitindo
compreender relagdes que servem como base para estabelecer e aprimorar parametros
e adotar o melhor modelo na prética.



Neste sentido, Shimizu (2001, p. 29) explica que “[...] sob o ponto de vista da
tomada de deciséo, os problemas podem ser classificados em trés Categorias: problemas
estruturados, semiestruturados e néos estruturados” Um problema é considerado
estruturado se as operacdes para chegar aos resultados estdo claras e sua execucgéo €
repetivel.

Os problemas semiestruturados sdo problemas conhecidas, mas que contém
algum fator que pode influenciar no resultado, por outro lado, os problemas nao
estruturados, tantos os cenarios, como o critério de decisdo, ndo estdo fixados ou
conhecidos a priori. Além disso, a escolha sobre qualquer um dos trés tipos de problema
pode ser feita por nivel de decisdo, como vocé poder ver a seguir.

Estratégico: em geral, deciséo para dois a cinco anos.

Tatico: decisao para alguns meses e até dois anos.

Operacional: alguns dias ou alguns meses.

Despacho ou liberagao: liberagdo para algumas horas ou alguns dias.

Por outro lado, Ansoff (1977, p. 30) define a decisdo estratégica como a que
“[...] se preocupa principalmente com problemas externos, ou com a empresa e seu
ambiente”.

E interessante perceber que existem diversas formas de analisar as decisées,
seus modelos e cenarios de aplicacao. Na pratica, € muito complexo realizar anélises
assertivas diante de decistes ambiguas e cenarios incertos.

Shimizu (2001, p. 73) julga que muitos excelentes decisores nio utilizam
uma teoria para ajudé-los a decidir e langa a seguinte ddvida: “[...] as boas decisdes
sdo acidentais, ou existem principios l6gicos que guiam o raciocinio no processo de
decisao?”. Podemos compreender que as tomadas de decisdo podem ocorrer de uma
forma acidental, mas nao significa que isto seja uma pratica recomendavel. Muitas
dessas decisdes ndo podem ser tomadas de forma individual e sem a participagao de
toda uma equipe.

Neste sentido, “[...] no processo de tomada de decis&o, existem varios enfoques
sobre decisdes empresariais individuais ou em grupo. Decisdes estratégicas tendem a
ser tomadas por esses grupos” (ANSOFF, 1977, p. 30).

A tomada de decis&o gerencial deve ser racional para que os gerentes fagam
escolhas consistentes e assertivas dentro de restricdes existentes nos cenarios da
organizacdo (ROBBINS; DECENZO, 2004). Além disso. as etapas nos processos de
tomada de decisédo levariam consistentemente a escolha da alternativa que maximiza
aquela meta.



Aracionalidade na tomada de decis&o gerencial pode seguir alguns parametros,
diretrizes ou fases. Estas fases sdo descritas por Bazerman (2004, p. 5), que coloca da
seguinte maneira:

[...]um processo racional de decisdo subentende que o decisor seguiu
seis fases de um modo totalmente racional, isto é, os tomadores de
decisdo (1) definem o problema perfeitamente, (2) identificam todos
os critérios, (3) ponderam acuradamente todos os critérios segundo
suas preferéncias, (4) conhecem todas as alternativas relevantes, (5)
avaliam acuradamente cada alternativa com base em cada critério
e (6) calculam as alternativas com precisdo e escolhem a de maior
valor percebido.

Seguindo a alinha de definicdo de racionalidade nas tomadas de deciséo
gerencial, Bazerman (2004) define racionalidade no contexto do processo decisério
como sendo o processo de tomada de decisdo que leve ao resultado 6timo, dada uma
avaliacéo precisa dos valores e preferéncias de risco do tomador de decisées. Portanto,
“[...] o modelo racional é baseado em um conjunto de premissas que determinam como
uma decisdo deve ser tomada em vez de descrever como uma decisdo é tomada”
(BAZERMAN, 2004, p. 6).

0 processo decisdrio é analisado sob a ¢tica de diferentes modelos de tomada
de deciséo, cada um deles relacionados a uma determinada situagao. Entre eles, existem
0s modelos denominados racional, processual, anarquico e politico. Vamos detalhar
mais a seguir os modelos de deciséo.

e Modelo racional predomina em sistemas fechados, cuja estrutura organizacional
é altamente burocratica e as diretrizes da organizacdo sdo definidas através de
regras formais.

e Modelo processual elucida as fases e os ciclos que subsidiam as atividades decisérias,
aparentemente complexas e dindmicas

e Modelo anarquico. No modelo anarquico, tanto os objetivos quanto os procedimentos
s&o ambiguos.

e Modelo politico na politica 0 mecanismo de apoio a decisdo, ou seja, 0s atores ocupam
diferentes posicoes e exercem diferentes graus de influéncia.

Podemos compreender como a Gestao de Indicadores e as tomadas de decisao
estdo intimamente ligadas, gerando uma retroalimentacéo entre eles.

2.4 GESTAO DE INDICADORES E STARTUPS

As principais caracteristicas que diferenciam uma startup de outra empresa é o
foco no desenvolvimento de novos produtos ou servigos que propde um novo modelo de
negaocio ou que geram melhorias significativas que asseguram novas oportunidades de
mercado em uma determinada area de atuagéo. A startup é considerada um modelo de
empresa que possui como caracteristica principal a geracao de negdécios inovadores com
perspectivas de retornos rapidos, o que impde novas formas de interagcdo com o mercado.



Os indicadores de desempenho séao tdo importantes para uma startup quanto
0s instrumentos do avido séo importantes para um piloto. Sem esses indicadores, é
impossivel tragar rotas, monitorar, planejar ou executar um voo bom e seguro. Portanto,
os tomadores de decisao de negdcios precisam deles por razdes gerenciais e taticas.

Além de auxiliar nas estratégias da empresa, os indicadores de desempenho
sS40 essenciais para investidores que ja fazem parte da empresa e para quem possa
investir na startup no futuro.

A estrutura de indicadores para uma startup também varia daquela de um
negocio maduro. Isso é inerente a propria natureza de uma startup, pois os indicadores
de uma startup precisam se concentrar no ajuste do mercado de produto para toda a
equipe, em vez de em um negoécio maduro, onde diferentes equipes sao responsaveis
por diferentes areas de negocios e, portanto, ter diferentes indicadores.

O ajuste do produto ao mercado é baseado no comportamento do usuario e
na aceitabilidade do produto naguele mercado, € ndo nos indicadores tradicionais. Isso
também implica que um produto adequado em um mercado pode ndo ser bem-sucedido
em um novo mercado devido ao comportamento diferente do usuario e o aprimoramento
do produto pode ser necessario para garantir o sucesso a longo prazo no novo mercado.

Uma area importante em que os indicadores podem desempenhar um papel
eficaz é medir 0 sucesso em um novo mercado que a startup decidiu entrar com base
em fatores como leads anteriores, vendas anteriores, comportamento da concorréncia,
feiras e solicitacdes de clientes existentes. Embora a receita possa parecer o critério
mais importante a ser medido, ha varios KPIs significativos que podem ser mais eficazes
para garantir o sucesso do startup neste estagio inicial. Como uma startup precisa se
concentrarem um conjunto bem definido de indicadores, abaixo estédo os dez indicadores
mais importantes a serem medidos ao entrar em um novo mercado.

Para ter indicadores precisos, a empresa deve se esforgcar para coletar bons
dados. Na primeira parte deste artigo, mostraremos inicialmente os indicadores
modernos mais relevantes e, em seguida, na segunda parte, definiremos quais dados
uma startup precisa necessariamente coletar desde o inicio de suas atividades.

Dependendodo sucesso que conquistem, podem evoluir paragrandes empresas,
sendo assim, pode-se entender que startup € uma empresa jovem e inovadora que
possui um alto potencial de crescimento e relne caracteristicas que podem alavancar
0s negoécios e quebrar paradigmas. Possuem muitas vezes modelos de negdcios
baseados em investimento de capitais de risco para investir em novas empresas, bem
como aplicar sua experiéncia apoiando a empresa na fase inicial.



Startups nascem com o intuito de explorar comercialmente uma ideia de
potencial inovador com um risco consideravel. Para isso, necessitam de um conjunto
de capacidades técnicas e de negdcios, alocando recursos de modo eficiente para
obter um produto com valor de mercado. As Startups necessitam, portanto, tornar-se
empresas e executar um modelo de negdcios.

A startup é uma nova maneira de considerar o desenvolvimento de produtos
novos e inovadores, que enfatiza interacdo rapida e percepgdo do consumidor, uma
grande vis&o e grande ambig&o, tudo ac mesmo tempo (RIES, 2012). Além disso, segundo
o0 autor, ha cinco principios da startup: o empreendedorismo, empreender é administrar,
aprendizado validado, construir-medir-aprender e contabilidade para inovacao.

Ries (2012) afirma que nem toda empresa nova, em estdgio inicial, pode ser
considerada uma startup, o pesquisador complementa afirmando que uma startup
é caracterizada como uma instituicdo humana desenhada para criar um produto ou
servico em condi¢des de extrema incerteza.

As diferentes estratégias e visdes de negdcio particularizam startups e grandes
empresas, e sdo estes pontos que fazem a unido das duas pontas interessantes
para a atual era de negodcios e tecnologia. Temos por um lado 0 modelo empresarial
convencional usado por quem decide abrir um negdcio, desde o contrato social até o
vinculo com funcionarios



Os indicadores garantem que qualguer empresa acompanhe e consiga medir
os resultados da produtividade melhorando o seu desempenho. E fundamental que as
startups apliguem a Gestéo de Indicadores para analisar a evolugdo da sua maturidade
e desempenho organizacional. Pela pratica, existem seis indicadores fundamentais a
serem usados pelas startups:

O primeiro indicador é o custo de aquisicdo do cliente. Este indicador mensura
0 quanto estd sendo investido na startup para conquistar novos clientes. Outro
indicador ¢é o ticket médio por cliente. O ticket médio é o valor médio de compra de cada
consumidor, ou seja, 0 gquanto aquele cliente gasta com os produtos ou servigcos que
vocé estd vendendo em determinado periodo.

Oterceiroindicadoré ataxa de evasao de clientes, ou seja, quantos consumidores
estdo deixando de ser ativos na base. Outro indicador bastante valioso para uma startup
é o lifetime value é o indicador que indica quanto o cliente produz de receita para a
startup em um periodo, desde que fez sua primeira compra.

O net promoter score € um dos indicadores para startup que medem a satisfacao
do cliente. Com ele é possivel perceber se ha algum problema iminente aumentando o
churn da startup, churn é uma métrica que indica o quanto a empresa perdeu de receita
ou clientes. Por im, o indicador de startup é o fluxo de receita para saber com quantos
usuarios ativos mensais a startup pode contar e qual a receita que eles proporcionam.



RESUMO DO TOPICO 2

Neste tépico, vocé aprendeu:

Que o planejamento organizacional representa a maneira como a organizagao se
estrutura, considerando-se um diagndstico do ambiente, a andlise externa e interna
e as oportunidades e ameacgas que atuam sobre a organizacao, interagindo com a
gestédo de Indicadores.

Que o planejamento estratégico diz respeito a analise do ambiente e que contém as
metas a serem atingidas. Os indicadores de desempenho devem estar alinhados com
as diretrizes do planejamento estratégico.

Que as tomadas de decisdo usam como base os indicadores de desempenho
extraidos da gestdo de Indicadores. As tomadas de decisdo podem ser realizadas de
diversas formas, mas sempre alinhadas com os indicadores da organizacao.

Que a Gestao de Indicadores e as startups devem seguir de forma rigida os indicadores
relativos aos clientes, ao mercado, aos retornos financeiros e a forma como a startup
esta evoluindo e amadurecendo.



AUTOATIVIDADE

10 conceito de planejamento estratégico refere-se a um processo sistémico que permite
definir o melhor caminho a ser seguido por uma organizacao, para atingir um ou mais
objetivos, dentro de um contexto previamente analisado. Isso se faz analisando
cenarios, definindo metas e acdes que permitirdo chegar aonde se deseja. Assinale a
alternativa em que a conceituacdo de Planejamento Estratégico estd CORRETA.

a) () O planejamento estratégico é elaborado por meio de uma técnica de anélise
financeira confrontando com a situacao financeira dos concorrentes.

b) () O planejamento estratégico é pensado por meio de uma técnica de andlise do da
estrutura de comunicacao entre os funcionarios.

c) () O planejamento estratégico € condicionado por meio de uma técnica de andlise do
modelo de gestdo da alta geréncia.

d) () O planejamento estratégico é criado por meio de uma técnica de anélise do
ambiente, das ameacas e oportunidades, dos pontos fortes e fracos.

2 O planejamento organizacional consiste em estruturar os objetivos e as a¢des futuras
para alcancar os objetivos. E um processo sistematico que visa prever contratempos,
planejar o futuro no negécio, definir agdées focadas e monitorar resultados. Segundo
os principios de Planejamento Organizacional, analise as etapas do planejamento.

I- Anélise externa.
II- Andlise de oportunidades.
[ll- Execucé&o do plano.

Assinale a alternativa CORRETA.

e) () As sentencas | e Il estédo corretas.
f) () Somente a sentenca Il estd correta.
g) () As sentencas | e Ill estdo corretas.
h) ( ) Somente a sentenca Il esta correta.

3 0 planejamento é tarefa essencial em todas as dimensdes de uma organizagéo,
principalmente quando se aplicada a Gestdo de Indicadores, pois 0 planejamento
sera desenvolvido como referéncia os indicadores de desempenho. Baseando-se
nas dimensodes do planejamento, classifique V para as sentencas verdadeiras e F para
as falsas:



() Elementos do planejamento corresponde aos propdsitos, objetivos, estratégias,
politicas, programas, orcamentos, normas e procedimentos, entre outros.

() Assunto abordado corresponde ao assunto abordado, que pode ser produgéo,
pesquisas, novos produtos, financas, marketing, instalagdes, recursos humanos, etc.

() Caracteristicas do planejamento corresponde a abrangéncia do planejamento
dentro da organizagéo.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA.

&) ()V-F-F
f) (JV-F-V.
9 ()V-V-F
h()F-F-V.

4 Existem algumas diferencas entre o planejamento organizacional e o planejamento
estratégico, ambos extremamente interligados & gestéo de indicadores e ao indice
de desempenho que os indicadores mostraréo. Disserte sobre as diferencas entre os
dois planejamentos.

5 O processo decisério compreende a aplicacdo de diferentes modelos de tomada de
deciséo, cada um deles pertinente a uma determinada situacéo e ao ambiente onde seré
tomada a deciséo da organizacéo. Disserte sobre o modelo processual.



CONSTRUCAO DE INDICADORES

1 INTRODUCAO

Os indicadores devem ser criados de forma clara, com base em uma analise
criteriosa e rigida, considerando o planejamento organizacional e estratégico, pois eles
servem e sao servidos pelos indicadores

Nesse sentido, os indices e as escalas de produtividade irdo nortear o
acompanhamento dos indicadores de desempenho da organizacdo. Portanto, da
mesma forma que a criagdo de indicadores necessita muita atengéo, os indices e
escalas também merecem ser criteriosamente analisados.

2 CONSTRUCAO DE INDICADORES

Os indices sdo construidos a partir de andlise daquilo que se pretende
acompanhar pelos indicadores. Em uma organizacgéao deve existir um limite daquilo que
considera como desempenho e aquilo que ndo é necessario acompanhar.

Nesse sentido, serdo abordados a seguir os principais indices de desempenho
utilizados na maioria das organizacdes, lembrando que se deve adequar os indices
dentro da realidade e ambiente onde se encontra a organizagao.

2.1 INDICES

Os indices de desempenho possuem o foco em processos e tem como principais
fungdes mensurar os resultados dos processos e ajudar a organizagao a perceber se
eles estdo atingindo seus objetivos. Os indices de desempenho s&o:

indice de produtividade;
indice de eficiéncia;

indice de eficacia;

indice de efetividade;
indice de qualidade;
indice de capacidade;
indice de lucratividade;
indice de competitividade;
indice de rentabilidade;
indice de valor.



Vamos analisar cada um destes indices. Inicialmente, o indice de produtividade
representa um termémetro para indicar se as operacdes estdo utilizando os recursos
disponiveis. Ja o indice de eficiéncia significa produzir mais com menos recursos.

Por outro lado, o indice de eficacia representa a capacidade de operar 0s
processos da forma correta, atingindo os resultados esperados. O indice de efetividade
€ a composicao entre a eficiéncia e a eficacia dos processos de uma organizacao.

0 indice de qualidade representa a propor¢ao entre o nimero total servigcos ou
produtos que devem ser entregues e o numero de pecgas ou entregas adequadas. Ja o
indice de capacidade representa o nivel ideal de produc¢éo. O indice de lucratividade esté
relacionado ao percentual de lucro.

0 indice de competitividade da organizacdo deve ser analisado como a
participacdo em relacéo ao mercado em que ela esta inserida. O indice de rentabilidade
significa o rendimento dos investimentos realizados e o lucro.

Porfim, o indice de valor percebido pelo cliente revela o valor que o cliente atribui
para o produto ou servico recebido.

2.2 ESCALAS

Vamos iniciar com a definicéo de escalas. Escalas significam uma série de valores,
dispostos segundo a importancia de cada um, em ordem ascendente ou descendente.
Por exemplo: do pior ao melhor; do insatisfatorio ao satisfatério; e de abaixo da média a
acima da média.

Podemos compreender que as escalas permitem diferenciar o alto desempenho
de um baixo desempenho, oferecendo base para a tomada de decisées.

Nesse ponto, é importante analisar os conceitos pertinentes a area. Vamos analisar
0s conceitos de dados, base fundamental de escalas. Dados nominais se encaixam em
categorias, isto é, quando as opg¢des de resposta ndo tém relacéo entre si. Ou seja, ndo
hé relagdo numérica, as respostas sao apenas nominais. Ja os dados binarios consideram
que so existem duas opgoes possiveis: sim ou ndo. Por outro lado, os dados ordinais sao
aqgueles que compdem uma lista de possibilidades com uma ordem clara.

Existem duas maneiras comuns de apresentar as respostas numa escala de
classificagdo: numericamente e descritivamente. A escala numérica diz respeito aos
valores e as escalas descritivas ndo s&o numeéricas.



E importante saber dois conceitos importantes na criacéo de escalas: dispersao e
validade. A dispersdo é a capacidade de captar as diferencas no desempenho. Por outro
lado, produzir uma dispersao significa que as respostas tendem a se tornar randémicas,
sendo inadequadas determinado cenarios.

LEMBRETE

Com o aumento da competitividade no ambito industrial,\
torna-se fundamental o aperfeicoamento da gestdo
estratégica dentro das organizacdes. Os indicadores
de desempenho ddo suporte na gestdo estratégica
organizacional, pois além de monitorarem a empresa
como um todo, auxiliam nas tomadas de decisdo e no
desenvolvimento dos planos de agdo. )

Por outro lado, podemos questionar: a ferramenta mede, de fato, o que se
propde a medir? Esse questionamento é importante para saber se ha validade do que
se esta tentando medir.

2.3 FERRAMENTAS

As ferramentas da Gestao de Indicadores s&o de extrema importancia. A primeira
ferramenta a ser estudada é o Balanced ScoredCard que representa uma ferramenta de
Indicadores Balanceados de Desempenho. Esta ferramenta indica que os indicadores ndo
devem se limitar as informagdes econdmicas e contabeis, sendo necessario monitorar
outras varidveis. Kaplan e Norton (1997, p. 24), idealizadores do Balanced Scorecard,
afirmam que o Balanced Scorecard é uma metodologia “[...] que deve traduzir a missdo e
a estratégia de uma entidade de negdcios em objetivos e medidas tangiveis”.

Isso quer dizer que os indicadores, segundo esta ferramenta de Gestdo, devem se
ater as diversas varidveis que ndo sejam puramente financeiras, mas estar alimentando
outras varidveis que sdo qualitativas. Além disso, Segundo Kaplan e Norton (1997, p.
25), “[...] os processos gerenciais construidos a partir do scorecard asseguram que a
organizacao figue alinhada e focalizada na implementacéo da estratégia de longo prazo”.

O Balanced Scorecard propde a ideia de um Mapa Estratégico. Este mapa
estratégico é um grafico simples que mostra uma conexdo légica de causa e efeito
entre os objetivos estratégicos, mostrados como ovais no mapa. E um dos elementos
mais poderosos da metodologia do Balanced Scorecard, pois € usado para comunicar
rapidamente como o valor é criado pela organizagao.



0O mapeamento da estratégia pode melhorar muito qualquer esforco de
comunicacdo da estratégia. Uma imagem de estratégia seré compreendida mais do
gue uma narrativa escrita. Além disso, o processo de desenvolvimento de um mapa
estratégico forca a equipe a concordar com o que esta tentando realizar em termos
simples e faceis de entender. Com um mapa estratégico bem elaborado, cada colaborador
pode ver como contribui para o alcance dos objetivos da organizagéo.

A maioria das empresas com fins lucrativos coloca a perspectiva financeira
no topo porque seu objetivo final € ganhar mais dinheiro. Para organizacdes do setor
publico, no entanto, as financas sdo mais um meio para um fim. Como o objetivo final
de um governo ou organizagdo sem fins lucrativos é fornecer os melhores servigos
possiveis, € comum que eles mudem as principais perspectivas para que o cliente/
stakeholder esteja no topo. O seu financiamento e eficécia de custos (administracao
financeira) permite-lhes impulsionar o sucesso orientado para a misséao.

O desenvolvimento do Mapa Estratégico acontece durante o passo guatro
dos nove passos para 0 sucesso. Nesse ponto, a organizacao deve ter concluido uma
avaliacdo completa da estratégia e desenvolvido elementos estratégicos de alto nivel,
como: missao, visdo e temas/objetivos. O modelo de negdécios da organizagéo os ajudara
a escolher os nomes e a ordem de perspectiva corretos. O processo de mapeamento
comeca quando a organizagao identifica os objetivos de melhoria continua necessarios
para atingir sua visdo e metas. Recomendamos objetivos simples, faceis de entender
e que impliguem em melhoria continua. Os objetivos sédo identificados para todas as
quatro perspectivas e, em seguida, as setas de causa e efeito sdo desenhadas para
indicar o fluxo de criagdo de valor.

E altamente recomendavel que as equipes multifuncionais desenvolvam todos
os elementos da estratégia, especialmente o mapa estratégico. A inclusdo no processo
de desenvolvimento expande o conjunto de pontos de vista que informam a formulacédo
da estratégia e incentiva a adesao dos membros da equipe que serdo responsaveis pela
execucgéao da estratégia.

Ha& muitos beneficios em usar um Balanced Scorecard. Por exemplo, o0 BSC permite
gue as empresas reunam informagdes e dados em um Unico relatério, em vez de ter que
lidar com varias ferramentas. Isso permite que a administracdo economize tempo, dinheiro
e recursos quando precisar executar revisdes para melhorar procedimentos e operacgoes.

Outro beneficio importante dos BSCs é como eles ajudam as empresas
a reduzir sua dependéncia de ineficiéncias em seus processos. Isso é chamado de
subutilizag&o. Isso geralmente resulta em produtividade ou producéo reduzidas, o
gue pode levar a custos mais altos, receita mais baixa e uma quebra nos nomes das
marcas da empresa e suas reputacgoes.



Portanto, podemos compreender o papel destes indicadores na medicéo
e avaliagdo do desempenho organizacional. Este alinhamento citado fornece certa
seguranca para gue haja o balanceamento das diretrizes e metas organizacionais,
assegurando o desempenho almejado. O Balanced Scorecard sustenta estas afirmativas
alinhado as perspectivas onde s&o descritas cada meta. Nesse sentido,

[...] a ferramenta que materializa a visdo e a estratégia da empresa
por meio de um mapa coerente, com objetivos e medidas de
desempenho, organizados segundo quatro perspectivas diferentes:
financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 24-25).

Os autores afirmam que as quatro perspectivas do Balanced Scorecard
equilibram os objetivos de curto e longo prazo, alinham os resultados desejados e 0s
vetores de desempenho destes resultados. Veja a figura a seguir.

Figura 4 - O Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10).



0 Balanced Scorecard é um sistema de gestéo desenvolvido por Robert S. Kaplan
e David P. Norton. Ele surge da necessidade de se adaptar o gerenciamento empresarial
a Era da Informacao, ja que o sistema contébil tradicional n&o refletia a realidade das
empresas. As falhas destes se apresentam no momento em que os sistemas financeiros
tradicionais ndo indicam com precisdo os fatores internos que impulsionam os lucros
e custos de uma empresa, e, além disto, indicadores financeiros raramente permitiam
prever a performance no futuro.

O Balanced Scorecard consiste em um sistema gerencial no qual a visao,
missdo e valores da empresa s&o transformados em objetivos, metas e indicadores,
qgue iram nortear as atividades da empresa. O Balanced Scorecard define uma visdo das
estratégias e objetivos sob quatro perspectivas:

perspectiva financeira (como tratamos os acionistas?);

perspectiva do cliente (como os clientes nos veem?);

perspectiva das operagdes internas (em gue devemos nos superar?);

perspectiva das atividades de inovagao-aperfeicoamento (somos capazes de
continuar nos aperfeicoando e criar valor?).

0 Balanced Scorecard orienta os funcionarios a contribuir para a empresa como
um todo. O Balanced Scorecard é utilizado como um sistema de gestéo estratégica para
administrar a estratégia a longo prazo e viabilizar processos gerenciais. Tal sistema é
baseado nas seguintes etapas:

estabelecimento da visdo da empresa, onde a empresa quer chegar;

e traducéo da visao em estratégias e objetivos sob as quatro perspectivas, utilizando o
mapa estratégico;
definicdo dos indicadores de desempenho para cada objetivo estabelecido;
definicdo das relacdes entre os objetivos, estabelecendo uma relacdo de causa e
efeito entre estes;
estabelecimento de metas para cada indicador de desempenho;
criagdo de um plano de acdo a fim de atingir as metas e objetivos estabelecidos.

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia das empresas
compreendendo um conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de
base para um sistema de medicdo e dos indicadores de desempenho. Isso quer dizer
gue o scorecard mede o desempenho organizacional sob quatro perspectivas que se
alinham, que é a perspectiva financeira, do cliente, dos processos internos da empresa,
e do aprendizado e crescimento.

O processo do Balanced Scorecard traduz a estratégia de sua unidade de
negaocios em objetivos estratégicos especificos. Inicialmente, s&o estipuladas as metas
financeiras as quais a equipe deve priorizar a receita e o crescimento de mercado e a
lucratividade.



Apéds, deve-se identificar objetivos e medidas para os processos internos.
O Balanced Scorecard destaca os processos mais criticos para a obtencédo de um
desempenho. Por fim, as metas de aprendizado e de crescimento explicitam os motivos
para investimentos significativos nos funcionarios e na melhoria dos procedimentos
organizacionais.

As quatro perspectivas do scorecard equilibram os objetivos nos prazos de
curto, médio e longo prazo, os resultados desejados e os vetores do desempenho
desses resultados.

2.3.1 Perspectiva Financeira

Os objetivos financeiros sdo aqueles que orientam as demais perspectivas, ou
seja, servem de foco para os objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard.
O scorecard deve descrever a estratégia, iniciando pelos objetivos financeiros de longo
prazo e relacionando depois aos processos financeiros, dos clientes, dos processos
internos e dos funcionarios e sistemas.

Qualquer investimento deve ter retorno certo e imediato. Os indicadores
contébeis, como retorno sobre o investimento, sdo menos relevantes visto que os
investimentos ja foram feitos nessas unidades de negdcios. A meta é maximizar a
geracao de caixa em beneficio da empresa. Nao ha praticamente nenhuma despesa
com pesquisa e desenvolvimento ou com a ampliagdo de capacidades por causa do
curto tempo de vida econdmica que ainda resta as unidades de negdécio na fase de
colheita.

A gestao financeira eficaz deve abordartanto o lucro quanto o risco. As empresas
devem equilibrar os retornos esperados com o gerenciamento e o controle do risco. Por
isso, muitas empresas incluem em sua perspectiva financeira um objetivo voltado para
a dimensédo de risco da estratégia como, por exemplo, a diversificagéo das fontes de
receita, evitando a dependéncia de um grupo restrito de clientes.

2.3.2 Perspectiva dos Clientes

Nessa perspectiva, o objetivo é as empresas identificarem os segmentos de
clientes e mercado onde desejam competir. Essa perspectiva orienta as empresas a
alinharem suas medidas de resultados aos clientes, geralmente sendo satisfagéo,
fidelidade, retencéo, captacéo e lucratividade. Os gestores devem traduzir suas
declaragdes de missao e estratégia em objetivos baseados no mercado e clientes.



A perspectiva dos clientes serve como indicadores que irdo alimentar as
proximas perspectivas que sao 0s processos internos, ou seja, todos os dados oriundos
dos clientes servirdo como base para o alinhamento dos processos internos, para que
se adequem as reais expectativas, demandas e desempenho junto aos clientes.

2.3.3 Perspectiva dos Processos Internos da Empresa

Na perspectiva dos processos internos do Balanced Scorecard, sdo identificados
0s processos considerados mais criticos. Neste caso, os indicadores sdo baseados na
melhoria dos processos operacionais. Nao existe um modelo, pois cada empresa deve
adaptar a perspectiva a sua realidade. Esse modelo inclui trés processos principais:
inovacao, operacdes e servico pés-venda.

Inicialmente, no processo de inovagao a organizagao pesquisa as necessidades
dos clientes e cria 0s produtos ou servi¢cos que atenderao as necessidades. Em seguida,
no processo de operacdes, os produtos e servigos sado analisados, criados e oferecidos
aos clientes. Por fim, o processo de garantia de atendimento pds-venda.

2.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A perspectiva de aprendizagem e crescimento tem como fim orientar a evolugéo
e maturidade organizacional. Os objetivos financeiros, do cliente e dos processos internos
devem estar alinhados e retroalimentados a esta perspectiva, ou seja, o aprendizado e
o crescimento servem como base para o alcance dos objetivos das outras perspectivas.

Concluindo, o Balanced Scorecard parte da visdo estratégica maior da
organizacao e se baseia nas quatro perspectivas descritas. Portanto, cada uma destas
perspectivas deve formular objetivos estratégicos, indicadores de desempenho, metas
especificas e planos de acao.

Agora, vamos analisar o segundo instrumento de gestdo dos indicadores de
desempenho. O gerenciamento pelas diretrizes. Este modelo de gestédo tem como
principio partir das metas de longo prazo, desmembrar nas metas de médio prazo até
chegar no nivel de detalhamento das metas de curto prazo. Este gerenciamento foca,
também, no alinhamento das diversas areas da organizacao para atingir, de forma coesa
e coerente, todas as estratégias maiores da organizacao.

Desse modo, desdobrar uma diretriz significa segmentar em vérias outras
diretrizes, definindo responsabilidades. Nas premissas do Controle da Qualidade Total,
gue é a principal base do Gerenciamento pelas Diretrizes, o processo tem no seu @mago
o crescimento do conhecimento do corpo de colaboradores, criando inovagao e forma
de criar uma base de enfrentamento dos problemas.



Assim sendo, as areas desenvolvem um planejamento centrado e ao mesmo

tempo unificado com toda a organizagéo. Nesse sentido, as vantagens do Gerenciamento
pelas Diretrizes séo, segundo Falconi (2013, p. 40):

[...] Alinhamento: através do desmembramento de estratégias da
diregéo, os setores e areas da organizagéo trabalham dentro da
visdo estratégica, somando forgas no alcance de metas especificas
para a principal. Resultados: como 0s objetivos e metas sdo bem
especificados e definidos, a cobranga por resultados fica facilitada,
mesmo de niveis hierdrquicos iguais a cobranga pode existir, pois
tudo estd relacionado e assim se cria um ambiente competitivo
internamento para alcangar resultados positivos de forma rapida
e com eficiéncia. Estabilidade: quando todos os niveis da gestéo
buscam metas quantitativas e especificas para atender a viséo
estratégica, todos sabem o que devem fazer. Isto cria um ambiente
mais estavel, pois todos sabem o que a organizagdo deseja alcancgar
e 0 seu grau de importancia em sua participagdo no atingimento
da visdo. Objetividade e eficiéncia: como tudo estd bem definido
as operagdes diminuem o desperdicio de tempo e retrabalhos nos
processos e consequentemente a satisfagéo dos clientes melhora.

Segundo o Gerenciamento pelas Diretrizes, o desmembramento da estratégia é

composto por pelo plano de longo prazo, que gira entre cinco e dez anos, onde o nivel
estratégico propde a visdo maior da organizacéo, a ser seguida pelos outros niveis.

Em seguida, temos o plano de médio prazo, onde é desmembrado o plano de

longo prazo em planos mais detalhados, que giram em torno de trés anos.

Por fim, o Plano Anual, que é o desmembramento do nivel do plano de médio

prazo. Os gerentes s&o os responsaveis por transmitir para o nivel operacional as metas
mais detalhadas e o controle do alcance das metas anuais e de longo prazo.

/&

INTERESSANTE

( A utilizacdo de indicadores nas organizagdes permite )
estabelecer padrdes, assim como 0 acompanhar sua
evolugdo com o passar do tempo. Congquanto 0 uso
de um Unico indicador isoladamente ndo permite
o0 conhecimento da complexidade da realidade
sistémica da organizagdo. A associa¢cdo de varios
deles, e a comparac¢do entre diferentes indicadores,

\_ facilitam a sua interpretacdo e compreensdo )




A concretizacdo destas diretrizes é alcangada pelo desdobramento das
diretrizes e metas anuais da alta administracéo ("plan”). pela sua execugéo ("do"), pela
sua avaliacao ("check") e pela tomada de ag¢des corretivas necessarias ("action") - PDCA.
0 ciclo PDCA mostra que planejar consta de duas partes: definir metas (fins) e seus itens
de controle; e os métodos-padrdo (meios) necessarios para atingi-las, pela pratica da
analise do processo.

No Gerenciamento pelas Diretrizes o processo inicia pelo cliente considerando
gue a qualidade é objetivo maior. O Gerenciamento pelas Diretrizes é constituido de dois
sistemas: gerenciamento funcional, que cuida da manutengédo e melhoria continua da
rotina diria. E a pratica do controle da qualidade; e gerenciamento interfuncional, que
cuida da solucao dos problemas prioritérios da alta administracao.

Quando comecga o processo de execucdo do gerenciamento pelas diretrizes,
deve existir um comprometimento em todos os niveis da organizacdo, desde a base
operacional até a presidéncia.

Figura 4 - O Balanced Scorecard
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Fonte: Falconi (2013, p. 39).

Por fim, no Gerenciamento pelas Diretrizes a divulgacdo das orientagdes da
alta administracdo é conduzida de forma metddica através do desdobramento das
diretrizes. Desdobrar uma diretriz significa dividi-la em varias outras diretrizes sob a
responsabilidade de outras pessoas, num relacionamento meio-fim, de forma a garantir
0 cumprimento da diretriz original.



LEITURA
COMPLEMENTAR &

GESTAO DE INDICADORES: UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DE SERVICOS

SANTOS, Pedro V. S.
SANTOS, Lucas D. PG.

A necessidade de se alcancar maior exceléncia nos processos organizacionais
€ cada vez mais nitida e reforca-se através da competitividade apresentada no
mercado, exigindo das empresas maior qualidade nos servigos prestados e, em geral,
desenvolvimento de estratégias eficientes. Em outras palavras, esse comportamento
resume-se e/ou caracteriza-se por mudancgas aceleradas, inovacéo e alto volume de
novas informacoes. Nesse contexto, particularmente no setor de servigos, observa-se o
aumento constante da concorréncia, induzindo as empresas a buscar cada vez mais a
satisfacdo dos clientes. Nesse sentido, os indicadores de gestéo apresentam-se como
instrumento para mensuracao do nivel de desempenho de processos na organizagao,
além de permitir explorar a melhor maneira de atingir os objetivos da empresa. Logo,
s&o imprescindiveis para comparacdo do desempenho préatico (real) versus a meta
(estimado). exercendo entéo papel importante na gestao.

0 uso de indicadores de desempenho é uma boa pratica de gestdo de desempenho
gue pode e deve ser usada, acarretando assim num planejamento melhor de seus recursos.
Lobato et al., (2009) afirma que a melhoria constante dos processos internos a empresa
engloba a criagéo e utilizacdo de indicadores de desempenho para servirem de base na
avaliacdo dos resultados globais, produtos, servigos de apoio e atividades. Assim, 0 uso de
indicadores comporta-se como elemento crucial na tomada de deciséo, podendo ainda
proporcionar melhorias significativas nas atividades internas aliado as estratégias e objetivos
da empresa. Os indicadores devem ser “associados as areas do negacio cujos desempenhos
causam maior impacto no sucesso da organizacdo. Desta forma, eles ddo suporte a anélise
critica dos resultados do negdcio, as tomadas de decisdo e ao replanejamento.



Os indicadores sdo traduzidos como sendo dados e/ou informacgoes, geralmente
numeéricos, que explicitam um determinado fendémeno e que sdo empregados para medir
um processo e seu comportamento (resultados), que podem ser obtidos durante a sua
realizacdo ou ao seu término. Em suma, estes atuam como um conjunto de medidas
cujo foco geralmente é dado a itens do desempenho organizacional que sdo mais
criticos, do ponto de vista para o sucesso da organizacéo. A formatacéo de indicadores
de desempenho esta diretamente ligada ao éxito de um sistema de avaliagcdo de
desempenho organizacional.

Portanto, algumas caracteristicas, sequéncias, critérios e propriedades devem
ser observados para construcédo desses indicadores. O fato de identificar indicadores
caracterizados como principais, requer o conhecimento sobre necessidades locais,
definigcdes e regras, entre outros fatores que determinardo o sucesso da medigéo.

Fonte: SANTOS, P. V. S.; SANTOS, L. D. P G. Gestdo de indicadores: um estudo de caso no setor de servicos.
Disponivel em: http://periodicos.ufes.br/BJPE. Acesso em: 12 ago. 2022,



RESUMO DO TOPICO 3

Neste tépico, vocé aprendeu:

e Que os indices representam a métrica dos indicadores de desempenho, também foi
possivel aprender que os diversos tipos diferentes de indices representam se os
recursos estdo sendo utilizados de forma adequada.

e Que as escalas dos indices definem os graus de avaliacdo dos indices de desempenho,
mostrando em que nivel eles devem permanecer, também aprendemos gue as
escalas podem ter sua natureza tanto quantitativa como qualitativa.

e Que as ferramentas de gestdo sdo os motores da gestéo, pois sdo elas que iréo
monitorar os indices de desempenho e orientar os gestores a alinharem os indicadores
para se ajustar as métricas estabelecidas.

e Que as ferramentas balanced scorecard e o gerenciamento pelas diretrizes fornecem
a orientacdo necessaria para traduzir as estratégias empresariais em termos
operacionais, orientado melhor a ajustar os indicadores de desempenho.



AUTOATIVIDADE

1. Os indices de desempenho sao métricas de avaliagdo dentro do fluxo de trabalho,
gue ajudam a direcionar as operacdes e pessoas em relacdo aos objetivos e metas
tracados no planejamento estratégico de uma empresa. Assinale a alternativa em
que a conceituacgéo o indice de produtividade estd CORRETA.

a) () O indice de produtividade tem como objetivo produzir mais utilizando o minimo de
recursos.

b) () O indice de produtividade, é a capacidade da organizagao de operar 0S processos
da forma correta, atingindo os resultados esperados.

c) () O indice de produtividade funciona como um termdmetro para indicar se as
operacdes estao utilizando os recursos disponiveis.

d) () O indice de produtividade é a juncdo entre a eficiéncia e a eficicia dos processos
de uma organizacgéao.

2. Para ajudar a sua empresa a otimizar o desempenho, é preciso definir um método
de gestao que inclua a andlise desses indices, descobrir quais s&o os instrumentos
de avaliagdo mais adequados para cada propdsito e que vai trazer a confiabilidade
necessaria para as suas entregas. Segundo o indice de valor percebido pelo cliente
revela, analise as afirmativas:

|- Quanto maior for o valor que o cliente atribui para o produto ou servigo recebido, maior
pode ser o lucro obtido pela empresa.

lI- Deve ser medida em relagdo ao mercado em que ela esté inserida para obter o lucro
obtido pela empresa.

lll- E a capacidade da organizacéo de operar os processos da forma correta, atingindo
os resultados esperados.

Assinale a alternativa CORRETA.

a) () As sentencas | e Il estdo corretas.

b) () Somente a sentenca | esté correta.
c) () As sentengas | e lll estdo corretas.

d) ( ) Somente a sentenca Ill esta correta.

3 A escala significa uma série de graus ou niveis, dispostos segundo a importancia de
cada um, em ordem ascendente ou descendente, ou seja, € um recurso de medicéo
gradativa que serve como orientagéo para o balizamento correto dos indicadores
de desempenho. Baseando-se nas escalas de indicadores, classifique V para as
sentencas verdadeiras e F para as falsas.



( ) E um recurso de medicdo gradativa, cujos resultados sdo apresentados dentro de
uma ordem de grandeza.

( ) As escalas permitem diferenciar alto desempenho de baixo desempenho, identificar
areas de melhoria e oferecer transparéncia na tomada de decisées.

() Dados nominais consideram as circunstancias em que sé existem duas opgdes
possiveis.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA.

a)()V-F-F
b) ()V-F-V.
) ()V-V-F
d)()F-F-V.

4 As ferramentas de Gestao de Indicadores auxiliam o gestor nas tomadas de deciséo e
oferece um panorama claro sobre o rumo que a organizagao esta tomando, permitindo
aos gestores agirem para realizar os ajustes para atingirem as metas estipuladas.
Disserte sobre o Balanced ScoredCard.

5. No Gerenciamento pelas Diretrizes parte-se sempre do cliente passando devendo
haver um comprometimento total do nivel gerencial mais alto até o presidente da
organizacao, considerando gue a qualidade é objetivo supremo. O Gerenciamento
pelas Diretrizes é constituido de dois sistemas. Disserte sobre os dois sistemas do
Gerenciamento pelas Diretrizes.
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UNIDADE 2

FONTES E TIPOS DE
INDICADORES

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir do estudo desta unidade, vocé devera ser capaz de:

aprender as técnicas de obtencéo das informacodes para indicadores;

e identificar as fontes de informacéo;

e conhecer os tipos de indicadores;

e compreender a Gestao da Informagéo como base de obtencéao dos indicadores;

e conhecer as andlises estratégicas que fomentardo os indicadores como o
monitoramento, alinhamento e conhecimento das informagdes ambientais.

PLANO DE ESTUDOS

A cada tépico desta unidade, vocé encontrara autoatividades com o objetivo de
reforcar o conteldo apresentado.

TOPICO 1 - FONTES DE INDICADORES
TOPICO 2 - TIPOS DE INDICADORES
TOPICO 3 - ANALISE ESTRATEGICA DE INDICADORES

Preparado para ampliar seus conhecimentos? Respire e vamos em frente! Procure
um ambiente que facilite a concentragdo, assim absorvera melhor as informacées.
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FONTES DE INDICADORES

1 INTRODUCAO

Em mercados cada vez mais competitivos, é crescente a demanda por exceléncia
organizacional. Nestes, a gestédo revela-se um meio ao alcance de objetivos e metas,
constituindo vantagem competitiva. Neste viés, as organizagdes possuem clara definicéo
do que esperam, bem como de onde desejam chegar. Frente a este contexto é importante
que estas saibam como avaliar o efetivo alcance de seus resultados, sendo 0 emprego de
indicadores uma resposta a esta demanda.

Os indicadores revelam-se importantes mecanismos a mensuragdo do
desempenho de organizagdes. Sendo, estes capazes de aportar acbes inovadoras e
promover respostas ageis, que efetivamente auxiliem gestores em seus processos
decisorios.

Neste topico vamos conhecer fontes de indicadores, as quais temas como: analise
SWQT; Inteligéncia Competitiva; e Gestdo da Informacéo contribuem ao fornecimento de
dados e informacoes relevantes a elaboracao de indicadores organizacionais. Uma vez
que a andlise SWOT prové dados e informagdes internos e externos a organizacgéo, a
inteligéncia competitiva dados e informagdes sobre o comportamento da concorréncia,
de clientes e do mercado, e os sistemas de informacéo dados e informacdes relevantes
aos processos de tomada de deciséo.



2 ANALISE SWOT

A analise ambiental centra-se na realizacdo da analise SWOT, pela qual
dimensionam-se aspectos como forgas e fraguezas relativas ao ambiente interno,
bem como as ameacas e oportunidades presentes no ambiente externo do sujeito/
contexto em avaliagao.

Para Kotler e Keller (2006) a realizacdo de andlise ambiental justifica-se na
medida em que o contexto demanda situar-se no que tange as potencialidades e aos
pontos que necessita desenvolver, revelando oportunidades nao aproveitadas pela
concorréncia, assim como ameacas advindas tanto da concorréncia quanto de sua
conjuntura ambiental.

2.1 DEFINICAO E ORIGEM

E de extrema importancia compreender profundamente os aspectos internos
e externos das organizagdes. Tal processo de compreenséo resultara em dados e
informacodes capazes de identificar e caracterizar problemas nao detectados, bem como
atuar sobre as fragilidades da concorréncia.

ATENCAO

Ndo se esqueca gque as ameacas dos outros podem ser as
suas oportunidades, bem como que as suas ameacas sdo
oportunidades para seus concorrentes.

De acordo com Ballestero-Alvarez (2011), a origem da Matriz SWOT se relaciona
a trés nomes: Albert Humphrey ou Kenneth Andrews e Roland Christensen. A expressao
SWOT resulta do acrénimo de strengths (forcas). weakness (fraquezas), opportunities
(oportunidades), e threats (ameacas). Por isso, a andlise SWOT também é denominada
na literatura como Anélise FOFA, representando as iniciais da respectiva traducao de
seus elementos.

A andlise SWOT compreende uma ferramenta de analise ambiental, sendo
empregada para o desenvolvimento de estratégias observando tanto o ambiente
externo, quanto interno da organizagéo. Neste viés, o ambiente externo caracteriza-
se pela andlise criteriosa e detalhada das oportunidades e ameacas. Ja no ambiente
interno sdo consideradas as forgas e fraquezas.



Cobra (1992) pensa que a Andlise SWOT ou Matriz FOFA é uma ferramenta
auxiliar no planejamento estratégico, no posicionamento de mercado, na analise
ambiental, e tomada de decisdo em organizagdes. Sua metodologia considera quatro
fatores essenciais que auxiliam no diagndstico do ambiente interno e externo. Por meio,
destes é possivel analisar as forgas e fraquezas da organizagéo, além das oportunidades
e ameacas do meio no qual ela atua.

Trata-se de um elemento visual no qual os aspectos em analise estao dispostos
em quatro quadrantes, cada um delimitando uma métrica ambiental, ou seja, forca,
fragueza, oportunidade e ameaca, assim como ilustrado na imagem a seguir.

Figura 1 - Andlise SWOT

ANALISE SWOT

Na conquista do objectivo

Ajuda Atrapalha

Forcas Fraquezas

Interna
(organizacao)

Origem do factor

Oportunidades Ameacas

Externa
(ambiente)

Fonte: 0 autor (2022).

Observe que a analise SWOT é representada na forma de matriz justamente
para facilitar sua elaboragao e analise.



Para Ballestero-Alvarez (2011, p. 18), a visdo interna objetiva a identificacéo
dos pontos fortes e fracos da organizacdo, compreendendo a andlise daquilo “[...]
gue a empresa faz muito bem e o que ela ndo faz tdo bem”. Ja a visado externa visa a
identificacéo de oportunidades e ameacas externas a organizacao, ainda de acordo com
esta autora, a oportunidade relaciona-se a possibilidade de incremento ao aproveitar
assertivamente dada variavel.

Observe que 0 ambiente interno pode ser compreendido como aquele
sobre o qual a organizagdo possui controle e sobre o qual pode atuar. Para facilitar a
compreensao, relacione ao ambiente interno tudo aquilo que esta dentro, faz parte,
relaciona-se ou pertence a organizacao. Por exemplo, a marca de uma organizagao &
algo sobre o qual esta possui controle. Logo, os aspectos sobre 0s quais é possivel atuar
participam do ambiente interno de uma organizacéo, como seu quadro de colaboradores,
estrutura, politica de vendas, tecnologias aplicadas, sistemas de gestéo, carteira de
clientes, cultura organizacional, capacidade de investimento etc. Ja o ambiente externo
engloba aspectos sobre 0s quais a organiza¢cao nao possui controle, como as condi¢oes
climéticas (excesso de chuvas), taxa de juros (politicas de elevagao), mudancas de
legislagao (criagao ou extingéo de leis), cambio (aumento ou redugado da taxa), desastres
naturais (erupgédo de um vulcéo), politicas ambientais, guerras, embargos econdémicos,
crises econémicas, eleicdes etc.

E importante destacar que a anélise externa se refere ao ambiente que rodeia
a organizacao, e a andlise interna refere-se aquilo que é interno da organizagéo. Entao,
para que uma analise ndo tenha erro é importante realizar a devida separacao: se o
achado se referir a organizagdo é uma forga ou fraqueza, se 0 achado referir-se a algo
gue a organizacao nao possui controle e Ihe é externo € uma oportunidade ou ameacga.
Por exemplo: baixo capital de giro, realize a seguinte pergunta: guem tem baixo capital
de giro? A empresa ou seu ambiente, a resposta sera empresa, logo sera uma forca ou
fraqueza, nesse caso, uma fraqueza.

DICA

Ao realizar uma andlise SWOT é que esta deve ser
realizada por aqueles que conhecem a realidade
organizacional. Ao ser realizada tal analise gerada uma
matriz,aqual denomina-se MatrizSWOT, é muitocomum
serem observados alguns erros no preenchimento da
matriz como uso de verbos, a matriz s6 comporta o
uso de substantivos, adjetivos ou expressdes, como:
profissionais capacitados, conhecimento de mercado,
marca conhecida, obsolescéncia tecnoldgica etc. )

\_




QOutro erro comum é confundir oportunidade com expressbes de agdo, por
exemplo, aumentar a margem de lucro, isso ndo é uma oportunidade, e sim uma acgéo
gue decorre da identificacdo de uma oportunidade. Observe que tanto a oportunidade
guanto a ameaca sao cenarios presentes ou futuros que podem impactar, positivamente
ou negativamente, o negdcio da organizacao. Outro exemplo é o aumento da expectativa
de vida do povo brasileiro, 0 aumento do consumo delivery, 0 aumento de atividades
home office sdo cenarios que podem potencializar ou ndo um negdcio, caracterizando
oportunidade para uns ouameaca para outros. Considere o aumento do consumo delivery
que pode ser uma oportunidade para um restaurante ser acessado por mais clientes ao
subir seu cardapio e ofertas em uma plataforma digital de entregas de alimentacao. No
entanto, pode ser uma ameaca para um restaurante que ndo acompanha as alteracoes
em tendéncias de consumo, como gueda no faturamento e crise financeira.

Uma oportunidade caracteriza-se quando pode-se beneficiar ao aproveitar
dada situacao, ja a ameaca é um desafio posto, decorrente de dada situacéo, que pode
prejudicar o negdcio da organizagdo. Em termos praticos avaliam-se oportunidades
guanto a probabilidade de sucesso e sua forca de atratividade ao negdcio, assim investe-
se agbes em oportunidades que apresentam alta probabilidade de sucesso e forga de
atratividade. J4 na avaliagcdo da ameaca considera-se a probabilidade de ocorréncia
e a gravidade que esta pode apresentar, desse modo quanto maiores as chances de
ocorréncia de determinado evento, e maior for seu impacto sobre o negdcio, mais a
organizacao deve se preparar (planos de agéo) frente ao cenario negativo (BALLESTERO-
ALVAREZ, 2011).

Ballestero-Alvarez (2011, p. 21) destaca que

[...] sua nomenclatura simples e de facil entendimento é enganadora,
pois é complexo estabelecer de forma criteriosa quais sdo os pontos
fortes e fracos de uma empresa; a tendéncia é ver tudo como pontos
fortes, o que pode nado ser verdadeiro. [...], a existéncia de ameacas
ou oportunidades n&o é nem positivo nem negativo. Por definicdo
elas serdo neutras; como a empresa as trata é que geraré resultados
positivos ou negativos.

As saidas de uma Anaélise SWOT podem delinear o seguinte contexto de negdcio
ao investidor (BALLESTERO-ALVAREZ, 2011):

e negocio ideal: caracteriza-se pelo modelo de negdcio que apresenta grandes
oportunidades e ameacas de baixa relevancia;

e negocio especulativo: caracteriza-se pelo modelo de negdcio que apresenta
grandes oportunidades e ameacas de elevada relevancia;

e negocio maduro: caracteriza-se pelo modelo de negdcio que apresenta poucas
oportunidades e poucas ameacas;

e negocio com problemas: caracteriza-se pelo modelo de negdcio que apresenta
poucas oportunidades e muitas ameacas.



Por fim, sintetiza-se que a funcao da analise SWOT, em sua representacao
€ de auxiliar no direcionamento de acbes praticas nos mais variados modelos de
negaocios. Sendo possivel através de sua aplicagcéo, a identificacao de forgas, fragquezas,
oportunidades e ameacas de uma organizagéao, e consequentemente a avaliagéo de seu
desempenho.

2.2 ELEMENTOS DA ANALISE SWOT

A Andlise SWOT desempenha relevante papel em processos estratégicos e de
monitoramento ambiental (interno e externo), visto que quando conhecidos aspectos
limitantes ou potencializadores, é possivel delinear previamente acdes que mitiguem
ou expandem tais aspectos, de forma a preservar a competitividade e atratividade
organizacional. Com destaque as fraquezas e ameacas.

Kotler e Keller (2006) em suas contribuicdes pontuam e caracterizam os
elementos de analise, da forma apresentada a seguir no que diz respeito ao ambito
organizacional.

e Oportunidades: qualquercenério/contextofavoravel do mercado onde aorganizagéo
pode obter vantagem competitiva, potencializando seu negdécio. Sdo exemplos de
oportunidades: indicadores que remetem a expansdo de mercados, abertura de novo
mercado internacional, dados e informacdes de pesquisas que demonstram a elevada
rentabilidade de segmentos de mercado, levantamento de resultados de aliangas
estratégicas, eventos (Copa do Mundo, Olimpiadas), entre outros. Sdo exemplos
de questionamentos que auxiliam na determinacdo de oportunidades: Quais as
possibilidades mercadoldgicas que viabilizariam um crescimento organizacional? Ha
algum contexto (tendéncias) que possa ser explorado de forma favordvel ao negécio?
Logo, observe gue tal aspecto visa identificar as oportunidades provenientes da
avaliacdo externa, ou seja, a identificacédo de aspectos que possam possibilitar o
crescimento da organizaggo.

e Ameacas: referem-se aos aspectos desfavoraveis do ambiente externo da
organizagdo que representam desafios oriundos de tendéncias ou prospectos
de evolugdo desfavoravel, (e sobre os quais esta ndo possui controle). Esse visa
identificar as ameacas que fatores externos podem apresentar ao negocio. E, a partir
disso, estruturar agdes que evitem ou minimizem os impactos destes. Sdo exemplos
novos entrantes (novos concorrentes), competicdo baseada em pregos, advento de
novas tecnologias. Sdo exemplos de questionamentos que auxiliam na determinacao
de ameacas: O que pode influenciar negativamente a organizagdo? Existe alguma
questao externa (leis, regulamentos, aspectos sociais, econémicos e culturais) que
néo favorece o negdcio? Ha registro de entrada de novos concorrentes?



e Forcas ou Pontos Fortes: referem-se a aspectos e elementos do ambiente interno
positivos que favorecem o negdcio, e que tendem a diferenciar a organizacao frente
a sua concorréncia. Caracterizando uma vantagem sobre esta, por exemplo, uma
organizagéo gue possui uma localizagéo estratégica, proxima aos principais centros
de comércio e vias de acesso. Ou, uma organizagdo que possui um quadro funcional
gualificado. Neste viés, uma organizacéo pode atuar sobre diferentes forcas como:

Forcas Organizacionais (lideranga. competéncia de gestdo, orientagcéo
empresarial etc.);

Forcas de Marketing (marca estabelecida, participagdo de mercado, reputagéo
de produtos/servicos, flexibilidade e adaptabilidade, carteira de clientes formada etc.);

Forcas em Produgédo (tecnologia. equipamentos, economia de escala,
capacidade de inovagéo etc.);

Forcas em Financas (liquidez, capital de giro, custo baixo de capital, alta
lucratividade, estabilidade financeira etc.).

Sao exemplos de questionamentos que auxiliam na determinacéao das forgas: no
gue a organizagéao se destaca? Quais sdo os diferenciais de seus produtos ou servigos?
Quais s&o suas principais vantagens competitivas? Que recursos especiais vocé possui
e pode aproveitar?

e Fraquezas ou Pontos Fracos: referem-se aos aspectos e elementos do ambiente
interno negativos que desfavorecem o negdcio, e que tendem a ser observados
e atacados pela concorréncia. Sdo0 exemplos de fraquezas: baixa maturidade do
negécio (falta de experiéncia, empresa nova no mercado), auséncia de fatores de
diferenciacao, deficiente informacao de mercado, fraca visibilidade, localizagédo n&o
estratégica (elevagéo de custos de transporte), obsolescéncia tecnoldgica (elevagédo
de custos de manutencao) etc. Perceba que nos exemplos acima, a organizagdo
possui controle sobre as fraquezas, podendo atuar de forma a alterar tal cenario. Sao
exemplos de guestionamentos que auxiliam na determinagéo de fraquezas: qual é
0 nivel de confiabilidade dos processos? Quais sdo as falhas em seus processos?
Existem problemas no produto ou servico que impactam negativamente?

Kotler, Keller (2006) e Ballestero-Alvarez (2011) em suas contribuigcdes orientam
gue a montagem de uma matriz SWOT deve seguir as seguintes determinacoes: (i)
definicdo dasforgas, (ii)determinacao das fraquezas, (iii) identificacdo das oportunidades,
(iv) levantamento de ameacas. Estes, ainda destacam que a andlise n&o deve limitar-se
a apresentacéo dos aspectos em seus respectivos quadrantes, deve também realizar as
devidas correlagdes entre tais aspectos, como:

guais sdo as forcas definidas que podem potencializar as oportunidades identificadas?
guais sao as forgas definidas que podem combater as ameacas levantadas?

e Quais sdo as fraquezas determinadas que podem prejudicar o aproveitamento das
oportunidades identificadas?

e quais as fraquezas determinadas que podem potencializar as ameacas levantadas?



Em sintese, pode-se compreender a Andlise SWOT um instrumento de
autoavaliagdodasforcasefraguezas de umaorganizagéo, bemcomo deidentificacao
de oportunidades e ameacas ao negocio principal; validando a maxima de que
uma organizacado nem sempre revela-se excelente em tudo. Assim, a analise SWOT
revela vantagens competitivas, ao propiciar a anélise de diferentes perspectivas,
preparando organizacdes para futuros problemas, bem como o preparo de planos de
contingéncia. Partindo, do estabelecimento de um objetivo norteador das forgas a
serem mantidas, fraquezas a serem eliminadas, oportunidades a serem priorizadas,
e ameacas a serem administradas.

DICA .

Frente a relevancia dada ao tema, Andlise SWOT, deste
topico e assumindo a crescente importancia da gestdo
de indicadores frente as organiza¢des e suas operacoes,
indica-se esse material como forma complementar a sua
formacdo. A presente obra, “Administracdo de Marketing
no Mundo Contemporaneo”, Capitulo 2 - “O ambiente de
Marketing”. A leitura do capitulo Ihe permitira focalizar os
conceitos interno e externo, sua interagdo com as func¢ées
- '(/; - modernas de gestdo e os efeitos nos diferentes niveis da

A 1 korganizagéo. )

Na pratica, as saidas de uma anélise SWOT indicam quais forgas da organizagao
podem atuar como defesa contra ameacas, ou como gatilho para o aproveitamento de
oportunidades. E, da mesma forma, orientar quais acées devem ser direcionadas para
que as fraquezas identificadas n&o sejam potencializadas em ameacas, ou venham a
prejudicar oportunidades futuras.

2.2.1 Analise PESTEL

A Andlise Pestel,também conhecida como PEST, € umaferramenta que auxiliana
determinacéao de fatores externos que podem impactar o negécio de uma organizagéo.
Possui como objetivo identificar e atuar sobre impactos gerados por fatores externos
as organizacgdes. Por exemplo, como o cenario econdmico e politico podem impactar
o funcionamento e negdécio de uma organizacdo. Podendo ser aplicada em diferentes
modelos de negécios (LAS CASAS, 2015).

Assim, como a Analise SWOT, a Anélise Pestel auxilia na andlise ambiental das
organizagdes, pois ao compreenderem melhor o ambiente no qual est&o inseridas
tendem a tomar decisdes assertivas. Logo, a metodologia PESTEL auxilia a detectar
ameacas; detectar oportunidades; desenvolver uma visao do ambiente externo.



P

A anélise Pestel considera os seguintes elementos externos em sua construcao:
- Fatores politicos, E - Fatores econdmicos, S - Fatores sociais, T - Fatores

tecnoldgicos, E - Fatores ecoldgicos, L - Fatores legais.

IMPORTANTE

Essa ferramenta apresenta-se na forma de um quadro
completo sobre o ambiente macro onde a organizagdo
esta operando. Logo, observe a principal diferenca entre
a SWOT e a PESTEL, pois a segunda somente analisa o
ambiente externo, e a primeira analisa tanto o interno
quanto o externo.

No que tange a compreenséo dos fatores da
Anédlise PESTEL, Kotler e Keller (2006) e Las Casas
(2015) esclarecem os fatores a seguir.

e Fatores politicos: refletem a estabilidade
ou instabilidade politica, no que tange a politica
governamental, comércio  exterior,  corrupgéo,
legislacao, e restricbes comerciais, ou seja, 0 nivel de
./ interferéncia do governo nas demais esferas como
economia, saude, infraestrutura e sistema educacional.
Fatores econdmicos: podem ser classificados em: microecondémicos e
macroecondémicos. Os microecondmicos relacionam-se aformacomo osconsumidores
aplicam sua renda, ja nos macroecondmicos observa-se a relagéo oferta e demanda.
Analise do crescimento econémico, inflagéo, juros, cambio, desemprego.
Fatores sociais: visam analisar o ambiente social no qual a organizacao esta operando,
e como este influencia o publico-alvo. Por isso, sao relevantes para os profissionais
de marketing durante a segmentacéao de clientes. Sdo exemplos de fatores sociais:
dados demograficos, normas, costumes, interesses e preferéncias.
Fatores tecnolégicos: visam analisar o nivel de inovagédo e conhecimento
tecnoldgico que um mercado possui, auxiliando as organizacdes na determinacéo de
estratégias de comunicacéao e interacéo.
Fatores ecolégicos: com maior frequéncia os consumidores mostram-se atentos as
guestdes ambientais, porisso optam pela aquisicdo de bens e servigos provenientes
de organizacdes socialmente e ambientalmente responséaveis. Por isso, analisar tal
fator é importante para as organizacdes. S&o exemplos de fatores ecoldgicos: o clima
e suas mudancas, compensacdes ambientais etc.
Fatoreslegais: visam analisaraspectos legais relacionados que possam potencializar
ou prejudicar o funcionamento do negdcio, pois a organizagao conhecera as leis e
regulamentos a serem atendidos. Sdo exemplos: seguranca bens e servicos, lei de
igualdade de oportunidades, direito do consumidor, leis trabalhistas, leis de direitos
autorais, leis de discriminacao, leis de saude e seguranca.



Ao fim deste tema, compreende-se que tanto a Analise SWOT quanto a PESTEL séo
ferramentas empregadas no planejamento das organizacdes. A Andlise Pestel foca a andlise
de ameacas e oportunidades externas sob seis fatores. Sendo recomendavel sua aplicagcéo
conjunta com a Anélise SWOT que trabalha os fatores internos e externos da organizacéo.

Logo, sdo ferramentas gue possibilitam uma visdo ampla da organizagéo, bem
como dos fatoresinternos e externos que podem ajudar ou prejudicar o negdcio principal.
Sendo assim, ferramentas que estudam a competitividade e auxiliam no planejamento
futuro da organizacao.

3 INTELIGENCIA COMPETITIVA

As organizacdes, embora possuam representatividade em seus mercados de
atuacéo, sempre buscamincrementos no quetange eficiéncia, resultados e desempenho.
Dentre as possibilidades que as organizagdes dispdem, as tecnologias e os sistemas de
informacobes possuem a capacidade de contribuir para o alcance de niveis superiores
de eficiéncia, produtividade e lucratividade. Neste viés, a inteligéncia competitiva,
ao apropriar-se das saidas de sistemas de informagdo amplia as caracteristicas
competitivas de uma organizacéo.

Reforca-se a concepcado de que as organizagdes e seu mercado estdo
inseridos ambientes que influenciam suas operacdes e relagcdes, agui com destaque
as relacionadas ao tema inteligéncia competitiva. Estabelecendo um sistema de
inteligéncia organizacional que acompanhe tendéncias e relevantes mudangas deste,
assim como estudado no tema anterior.

3.1 CONTEXTUALIZACAO E DEFINICAO

Agestdodasorganizagcbes demanda o desenvolvimento de postura diferenciada,
proativa e estratégica, com vista ao seu ambiente interno e externo, de forma a atuar
sobre 0 enfrentamento de futuras incertezas. Frente a isso, esta se¢cdo tem como tema
a inteligéncia competitiva como instrumento a agéo estratégica.

A histéria da Inteligéncia Competitiva (IC), e seu significado estao relacionados
ao contexto da atividade de inteligéncia praticada pelos 6rgdos de inteligéncia militar
e de Estado. Quando posta em contexto empresarial, esta caracteriza-se como um
programa sistematico e ético voltado para a producgéo de informacdes sobre o ambiente
competitivo da organizagao, incluindo o estudo de cendrios futuros (MARCIAL, 2011).

Carvalho (2006) também contribui com este contexto ao destacar que
posturas proativas das organizacdes, no que tange a analise e preparo de ambientes,
o delineamento de cenarios futuros, contribuem para o enfrentamento das incertezas
que podem comprometer a atividade central destas.



A tematica inteligéncia competitiva para a formagéo de gestores de startups é
relevante, visto que a informacéo e seu dinamico fluxo de criagcdo demandam analise
e transformacéo de dados em informagdes de qualidade e direcionadas a esse modelo

de negdcio.

As startups caracterizam-se por operar em cenarios
instaveis e dinamicos, constituindo organiza¢des em fase
de desenvolvimento voltadas ao desenvolvimento de algo
ainda ndo disponivel no mercado.

Ao iniciar o tema inteligéncia competitiva
observe-se a contextualizagcdo de autores como
Vilela Jr. e Demajorovic (2013), os quais indicam que a
competitividade resulta da formulacao e implementacéo,
com sucesso, de estratégias que agregam valor e que a
concorréncia ndo consegue replicar facilmente.

Cumpre também relembrar o conceito de

sistema de informacao proposto por Laudon e Laudon

iV (2014), visto que este auxilia na pratica da inteligéncia

competitiva, através do conjunto de componentes inter-

relacionados que coletam, processam e distribuem informacgdes a tomada de deciséo,

coordenacgéo e controle da organizacao. No que diz respeito a inteligéncia competitiva

seu emprego auxilia a gestéo a anélise de problemas, bem como a criacao de novos
produtos e servigcos em atendimento as demandas de clientes e mercado.

Dai a relevancia em desenvolver-se adequadamente o gerenciamento da
informagé&o, de forma que estas proporcionem aos tomadores de decisdo um adequado
planejamento estratégico, agregando o devido valor a informacao, transformando-a em
conhecimento, apoiando as respectivas decisdes organizacionais.

Passos (2007) sobre inteligéncia competitiva, destaca que as organizacoes que
monitoram informagdes e movimentos, sejam internos ou externos, e elaboram analises
em consonancia as tendéncias setoriais, possuem maior aporte estratégico para obter
vantagem sobre sua concorréncia.

O conceito de Inteligéncia Competitiva (IC), apresentado pela Associagdo
Brasileira dos Analistas de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC, 2022), caracteriza como
um processo informacional proativo responsavel pela condicdo de tomada de decisdo
empresarial. Sua abordagem orienta-se a identificagéo das forgas que potencializam um
negocio, reducao do risco existente, bem como conduzir a pratica da agéo antecipada, e
salvaguardar o conhecimento gerado.



Tarapanoff (2001, p. 45) apresenta a inteligéncia competitiva como “[...] um

conjunto de ferramentas, o qual tem despontado como Util para a gestéo da informacéao”.
Ainda, segundo Tarapanoff (2011), a Inteligéncia Competitiva sintetiza a agédo do
tratamento da informacé&o para a tomada de decisao, atuando como a metodologia que
permite o monitoramento informacional do ambiente, e que, quando sistematizado e
analisado, viabiliza a assertiva tomada de decisao.

INTERESSANTE

A ABRAIC é constituida por profissionais ativos em diversas
organizacbes do pafs, que atuam sobre o tema “inteligéncia
competitiva”. A sede fica na cidade de Brasilia, no Distrito Federal
e, atualmente, é composta de associados nas modalidades de
pessoa juridica e pessoa fisica.

Atente ao fato de que a Inteligéncia Competitiva se apresenta como estrutura

em apoio a melhoria dos processos de tomada de decisdo empresarial, impactando o
desempenho da organizagao, e consequentemente a criacao de vantagem competitiva.

Ainda, embasado em achados de Marcial (2011, p. 36). a inteligéncia

competitiva constitui

[...] a atividade de Inteligéncia com o objetivo de aumentar ou manter
a competitividade de uma organizaggo. Constitui-se em atividade
especializada, permanentemente exercida com o objetivo de produzir
informacéo acionavel (inteligéncia) de interesse de um determinado
autor e da salvaguarda desta informacéo contra agdes adversas de
qualquer natureza.

Com base no exposto é possivel constatar que a Inteligéncia Competitiva visa

apoiar a tomada de decisao estratégica, sendo utilizada para o alcance de melhor
desempenho frente a concorréncia, através da observacdo do comportamento de
terceiros como fornecedores, clientes, 6érgéos reguladores, e concorrentes, antecipando
assim os movimentos de sua arena de competicao.

ATENCAO

A Inteligéncia competitiva € um processo dinamico, alicercado na
gestdo da informacdo. Todo processo de Inteligéncia Competitiva
demanda constantemente o fluxo e retroalimentacdo de dados,
informacdo e conhecimento.




Ja Silva (2006) compreende que inteligéncia competitiva € a capacidade de
reunir, analisar, disseminar dados que quando tratados entregam informacgdes relevantes
atomada de decisdo. Sendo, elemento de real relevancia para as organizacoes, uma vez
gue possibilita a obtencdo de desempenho seguro e assertivo em cenarios dindmicos e
complexos (VALENTIM, 2014).

Sao exemplos de vantagens decorrentes da aplicagdo de Inteligéncia
Competitiva:
e minimizar o impacto de agdes (erros e acertos) advindas da concorréncia;
e identificar oportunidades e ameacas ao negdcio;
e obter conhecimento relevante a formulagéo e planejamento de agdes;
e compreender o impacto da agcéo estratégica sobre a concorréncia, e mercado de
atuacao;
possibilitar a reavaliacao e realinhamento da acao estratégica;
e garantir subsidios a sustentabilidade do negdcio principal (PASSQS, 2007).

Neste contexto, a Inteligéncia Competitiva como pratica empresarial consiste
na coleta, anélise e gerenciamento de informagdes da concorréncia. A qualidade de tais
informacodes podem afetar o alinhamento de planos, decisdes e operacdes futuras da
organizag&o. Assim, visa identificar e avaliar as estratégias da concorréncia, bem como
antecipar seus movimentos, agdes, capacidades, intenc¢des e vulnerabilidades.

3.2 INTELIGENCIA COMPETITIVA E ORGANIZACOES

Como ja visto, a inteligéncia competitiva contribui para o aumento da
competitividade das organizacgdes, uma vez que propicia a compreensdo da concorréncia
e seu ambiente de competicdo. Como beneficio principal, a inteligéncia competitiva,
atua sobre o refinamento do direcionamento estratégico de organizacdes, de forma que
estas obtenham relevantes insights de atuagéo.

Em nosso estudo ja foiabordada a relevancia do uso de sistemas de informacoes,
e como estes possuem a capacidade de influenciar o suporte e o gerenciamento das
tomadas de decisdo. Contextualizando os conhecimentos, dados e informacdes da
organizacéo a gestdo do processo decisorio e administrativo, auxiliando-a de forma
competitiva no mercado em que esta inserida.

Segundo Valentim (2014), a Inteligéncia Competitiva ao ser aplicada em
ambientes organizacionais habilita a identificacdo de oportunidades e a reducéo de
riscos, para tanto é necessario que estes conhecam seu ambiente interno e externo, de
forma a estabelecer estratégias de acéo a curto, médio e longo prazo.



Para Tarapanoff (2001, p. 45), no que tange a relacdo entre IC e organizacoes,
“[...] o monitoramento continuo dos competidores, dos usudrios, dos fornecedores e de
outras forcas industriais devem tornar-se uma parte integrante do processo de gestéao
estratégica das organizagdes”. Observe que em sentido mais especifico, a inteligéncia
competitiva pressiona as organizagdes a manter foco externo continuo.

IMPORTANTE

Ndo se esqueca de que mais do que estudar a concorréncia,
a IC abarca do estudo de qualquer aspecto que possa tornar
a organizacdo mais competitiva e atrativa, favorecendo seu
posicionamento no mercado.

De acordo com Ruthes (2007), a Inteligéncia
Competitiva no ambito organizacional transforma dados em
conhecimento estratégico contribuindo ao processo decisorio,
uma vez que relaciona diretamente elementos internos e
externos a organizagéo, estimulando seus integrantes a tomar
decisdes detalhadas e estruturadas, de forma a deixar que a
concorréncia afete seu desempenho.

Nesse viés, Silva (2006) pontua que a Inteligéncia
Competitiva como uma ferramenta organizacional, apoiada em informacoes, é capaz de
auxiliar na tomada de decis&o. Reforgando, ainda, que as organizagdes devem implantar
seu proprio sistema de inteligéncia, em convergéncia as metodologias atuais, em termos
de ferramentas e sistemas de informacao.

Esta, quando compreendida como ferramenta para o desenvolvimento
de inteligéncia, demanda métodos e técnicas de prospeccdo e monitoramento
informacional, apoiados por tecnologias de comunicagao e informagédo (VALENTIM,
2014).

Valentim (2014) estrutura a inteligéncia competitiva em etapas, a saber:
necessidade de informagé&o, que resulte de lacunas de conhecimentos do mercado;
coleta de dados, que apds organizados, estruturados e analisados s&o convertidos em
informagéo contextualizada, com vista a inteligéncia, antecipagdo, planejamento e
formulacao de estratégias competitivas de mercado.

De forma complementar, Mendes, Marcial e Fernandes (2010) destacam que a
producao de inteligéncia competitiva ocorre via processo de transformacgéo de um fato
em inteligéncia. Para estes, a construcéo de IC estrutura-se em quatro etapas:



[...] a) Planejamento: é a primeira etapa do ciclo de produgdo da Inteligéncia,
nesse processo que ocorre o levantamento da necessidade de informagéo do gestor da
deciso. Seria 0 estudo primeiramente do problema, para que haja um estudo preliminar,
na qual se estabelecem todos os procedimentos para atender a demanda;

b) Coleta: é o processo de obtencdo de dados e informagbes que serdo
posteriormente processados pela Inteligéncia por meio do outro processo de anélise.
Nessa etapa é possivel escolher o método adequado para o desenvolvimento da coleta;

c) Andlise: é nessa etapa que o processo de Inteligéncia ocorre, tendo como
finalidade a interpretacéo do significado dos movimentos coletados do ambiente. Com
essa analise é possivel tomar as decisbdes e desenvolver estratégias que proporcionem
vantagem competitiva;

d) Difuséo: é a ultima etapa do ciclo, consiste no procedimento de entrega
da Inteligéncia formalizada em um formato coerente e convincente, aos tomadores
de decisao, sao diversos tipos de relatdrio que podem ser impressos ou eletrénicos
(MENDES; MARCIAL; FERNANDES, 2010, p. 49-54).

Cumpre destacar que a inteligéncia competitiva deve atingir todas as partes
de um processo, os elementos devem participar ativamente, conforme Assis (2008), a
informacéao deve ser disseminada na medida gque o usuario necessita, isso serve para
facilitar sua assimilagéo.

Outro aspecto importante € o uso que se faz da informacéo, isto é como
esta é utilizada pela organizacao? Observe que o “[...] uso dos produtos e servicos de
informacao devem ser monitorados, a fim de que as mudancas na organizacao sejam
medidas e se obtenha poder de reacéo para mudar o rumo dos produtos, principalmente
nos aspectos do conteudo da informacao” (ASSIS, 2008, p. 129).

A Inteligéncia Competitiva com vista a melhoria de processos organizacionais
pode ser empregada em areas como: marketing; vendas; recursos humanos; financas;
tecnologia da informacao; logistica etc. Vejamos exemplos a seguir:

e Marketing: o emprego da IC pode promover a construgdo de conhecimento acerca
do conteudo dos concorrentes, interacdo com o publico, lacunas de atuacéo, midias
empregadas, posicionamento e relacionamento com a marca.

e Recursos Humanos: o0 emprego da IC pode promover a identificacéo de estratégias,
politicas e insights sobre recrutamento, selegédo, treinamento, desenvolvimento e
retencéo de talentos desenvolvidos pela concorréncia. Tal informacéao pode contribuir
ao estabelecimento de planos de crescimento.

e Financas: 0 emprego da IC pode promover a identificagédo de investimentos
bem-sucedidos realizados pela concorréncia. Bem como politicas e estratégias
de reducéao de custos.



INTERESSANTE

(< )

tartups sdo exemplos de aplicacdo de Inteligéncia
Competitiva, uma vez que estas empregam informacgoes
especificas de seu mercado, com maior éxito do que
empresas tradicionais. Estas, ao concentrar e adaptar
suas acBes, com apoio da Inteligéncia Competitiva,
demonstram melhor compreensdo sobre aspectos do
Q)L’JbHCO, bem como oferecem melhores solu¢8es. )

Porfim, alnteligéncia Competitiva é umaferramentafacilitadoradaadministracao
e do cumprimento de objetivos, através da anélise de informagoes relativas, precisas,
confidveis e 4geis ao negocio principal.

4 GESTAO DA INFORMACAO

Aimplementacéo de sistemas de informacao adequados ao suporte de decisées
é um desafio frente a atual disponibilidade tecnoldgica relacionada a coleta de dados e
as multiplas fontes relacionadas as pessoas e aos processos.

Nesse sentido, revela-se oportuno o aprofundamento sobre os conceitos
fundamentais dos sistemas de informagdes, a aplicagdes no que se refere a vantagem
competitiva, e como esses sistemas estéo relacionados ao planejamento estratégico e
suas aplicagdes, seus tipos e seu impacto sobre 0s negdécios das organizagdes.

4.1 ELEMENTOS SEMINAIS DE UM SISTEMA DE INFORMACAQ

No estudo da gestdo da informacéo, a diferenciagdo entre seus elementos
seminais é essencial, isto é, dado, informagdo. Segundo Chiavenato (2010),
dado é um fato, sendo elemento basico da informacéo. Ainda, segundo Cortez
(2012), dados s&do sucessdes de fatos brutos ndo organizados, processados,
relacionados, avaliados ou interpretados, representando apenas partes isoladas
de um evento, situacado ou ocorréncia. Constituindo unidades basicas, a partir das
quais a informacéo podera ser elaborada ou obtida. Ja a informacédo decorre do
processamento de dados, resultando em conhecimento.



Arelagdo dado e informacao pode ser assim, sumarizada: os dados organizados
sdo processados e analisados, gerando uma informacgdo, que classificada conforme
sua relevancia, significado e utilidade, gera conhecimento. Por exemplo, a realizagdo de
levantamentos censitarios, nos quais muitos dados s&o obtidos de forma esparsa através
das entrevistas realizadas, porém guando estes dados séo organizados e tratados em
sistemas de informagéo geram informacoes relevantes sobre dada populagdo. Logo,
observe que o dado de forma isolada e sem contexto ndo atribui relevancia e significado,
ja ainformacao sim.

ATENCAO

O dado é representado por simbolos como letras e
ndmeros. Ja a informacdo é representada pelo conjunto
de dados que estruturados possuem significado,
relevancia e finalidade. Sendo, capazes de propiciar a
a¢do conjunta, coordenada e integrada.

0 conceito da informagéo é relevante a compreenséo de um sistema, visto que
os elementos deste se relacionam- através de uma rede de informacdes. Neste sentido,
Chiavenato (2010) apresentaainformacao como um conjunto de dados organizados, com
determinado significado. “[...] A informacéo é uma decorréncia de dados organizados e
ordenados de maneira coerente e significativa no sentido de proporcionar compreensao
e andlise para quem a recebe” (CHIAVENATO, 2010, p. 61).

Ainda conforme Chiavenato (2010), a gestao da informagéo organizacional € um
sistema organizado e integrado capaz de gerar, processar, armazenar e comunicar dados
e informacg6es Uteis para analise situacional e tomada de decisdo. Sendo empregado
para o controle e avaliagdo de desempenho e resultados da organizacao.

Como ja visto, a informagéo possui como caracteristica a redugéo da incerteza.
No entanto, cumpre destacar que devido ao seu escopo, algumas informacodes possuem
mais valor que outras. Sendo o valor atribuido conforme o impacto gerado a organizacao.
Neste viés, Chiavenato (2010, p. 73) j& destacava que “[..] o valor da informacgéo é
definido em termos do beneficio que podem oferecer a organizagdo através do uso da
informacé&o. Quanto maior o beneficio, mais valiosa a informacéao”.



Em relagdo ao valor da informacéo Certo (1994 apud Chiavenato, 2010) indica a
influéncia de quatro fatores, a saber: adequacéo, qualidade, oportunidade e quantidade.

e A adequacéo refere-se ao nivel de relevancia e importéancia da informacgéo. Logo,
guanto mais relevante é uma informagéo, mais adequada ela se apresenta, e maior
sera o seu valor.

e A qualidade refere-se ao nivel no gual a informacgéo retrata clara e objetivamente
determinado contexto. Logo, quanto mais corrente e atual a informagéo, maior sera
a sua qgualidade e valor. Atente que informacdes de qualidade implicam na maior
probabilidade de decisbes assertivas.

e A oportunidade relaciona-se ao tempo no qual a informacéao é recebida, e utilizada
para a tomada de decisdo. Quanto mais preciso for o tempo entre o recebimento
e 0 uso da informacao, mais valiosa sera a informacao. Representando vantagem
competitiva para a organizagéo, por exemplo, o recebimento oportuno de informacdes
do mercado financeiro como a taxa de cdmbio pode impactar na decisdo do melhor
momento para travar os valores em mesas de cambio em operagdes de exportagao e
importacao.

e A guantidade refere-se ao volume de informacéao recebida, tal quantidade deve ser
suficiente de forma a sustentar adequadamente a tomada de decisdo. Assim, quanto
mais adequada a quantidade, maior sera a tranquilidade e seguranca na tomada de
decisdo e maior sera o valor da informacéo. Se a quantidade for insuficiente, maior
sera o nivel de inseguranca do tomador de decis&o, entao este precisara buscar mais
informacéo, o que atrasara a deciséo.

Ainda, segundo o ponto de vista de Coértez (2012). a qualidade das decisdes
a serem tomadas dependera da quantidade e qualidade dos dados disponiveis e do
relacionamento efetuado entre eles.

4.1.1 Estrutura de um sistema de informacado

Laudon e Laudon (2014) conceituam sistemas de informagdes como um
conjunto de elementos (componentes) inter-relacionados com limites estabelecidos,
gue colaboram mutuamente para a realizacdo de um conjunto de objetivos comuns,
capazes de produzir resultados de transformacao organizacional.



Estes discorrem, ainda, sobre os trés elementos basicos de um sistema de

informacéo.

A entrada, ou subsidio, envolve a captura e a montagem dos
elementos, que entram no sistema para serem processados. Por
exemplo, a matéria-prima, a energia, os dados e o esforgo humano
devem ser reunidos e organizados para o0 processamento.

O processamento abrange os processos de transformacgéo que
convertem a entrada no resultado. Temos como exemplos 0 processo
de fabricagéo, o processo humano de respiragdo ou os calculos
matematicos. O resultado (ou saida) envolve a transferéncia dos
elementos que foram produzidos por um processo de transformagéo
ao seu destino final. Por exemplo, os produtos acabados, os servigos
humanos e o gerenciamento de informagéo devem ser transmitidos
a seus usuérios humanos (0" BRIEN; MARAKAS, 2013, p. 24, grifo
Nosso).

Um exemplo de aplicacdo de sistemas de informacdo seria o processo de
rematricula de alunos em uma instituicdo de ensino superior, considere as possibilidades
de disciplinas disponiveis na rede de compartilhamento da instituicéo, sendo que esta
ira variar conforme cada curso, ou seja, poderdo ser ofertadas disciplinas conforme
semestre, turno, disponibilidade de estrutura e professores. Imagine a quantidade de
dados, informacoées no sistema a serem acessados, para que no final ocorra a operacao
gue o aluno optou.

As entradas dos dados do aluno quando inseridos no sistema em ambiente
académico; o processamento, gue recebe os dados do aluno, e em seguida converte
esses dados brutos e transforma em informacoes significativas que se inter-relacionam
ao sistema central, que, por sua vez, acessa 0s dados da disciplina que esta sendo
solicitada; quanto a saida, apds todo o processo, devolve as informagdes necessarias
para a liberacao da rematricula solicitada pelo aluno.

4.1.2 Tipos de sistema de informacdo

Como ja mencionado, é relevante o impacto de sistemas de informagéo sobre
os diversos niveis hierdrquicos. Laudon e Laudon (2014) destacam que os sistemas de
informacodes, devido a sua variabilidade, podem gerar informacdes qualitativamente
diferentes, mesmo quando geradas a partir de em um mesmo conjunto de dados.

Para melhor compreender sua relevancia, autores como Cortez (2012) e Laudon
e Laudon (2014) apresentam a tipologia de sistemas de informacédo, podendo ser
sumarizados do modo apresentado a seguir.



Sistema de exclusivamente operacional: responsavel pelo controle de atividades
primarias e basicas de processos, por exemplo controle de estoque, no qual o sistema
trabalha com dados e informagdes cronolégicas de entrada e saida de bens. Aqui as
informacoes em sua grande maioria s&o padronizadas.

Sistema de controle operacional e tatico: neste tipo de sistema sao tratadas tanto
questdes operacionais, quanto taticas. Neste modelo de sistema sdo postas em
pratica as acOes desenhadas e estabelecidas pelo nivel estratégico da organizacgéo,
gue podem ser a longo e/ou curto prazo. Em sintese, neste modelo de sistema
articulam-se as agbes de execugao nos sistemas operacionais, como suporte,
monitoramento e controle de tomadas de deciséo.

Sistemas de controle estratégico: este modelo de sistema de informag&o opera com
dados e informacgdes objetivos e de alta qualidade, podendo ser demonstrados em
sua maioria em graficos comparativos, via indicadores. Tal sistema de informacéo
deve refletir os dados e informacdes necessarios ao suporte dos objetivos e fatores
criticos para o sucesso organizacional. Os dados e informacodes neste tipo de sistema
visam antecipar e aproveitar as oportunidades do ambiente das organizagoes.
Sistemas de Processamento de Transacdes (SPT): modelo de sistema responsével
por suportar as demandas operacionais da organizagcdo. Compreendem sistemas
computadorizados capazes de registrar dados de acdes rotineiras necessarias
ao funcionamento de determinadas rotinas, como horarios de entrada e saida de
colaboradores para a elaboragéo do ponto do trabalhador.

Sistemas de Trabalho do Conhecimento (STC): modelo de sistema que atende
demandas de profissionais do conhecimento nas areas mais técnicas, que envolvam
projetos promovendo a geragado de novos conhecimentos para a organizacgao.
Sistemas de Informacgdes Gerenciais (SIG): subsidiam todo o planejamento estratégico,
bem como o or¢camento e o controle da organizacao, auxiliando na tomada de
decisdo. Sendo voltados as questdes internas e externas das organizacdes, suprindo
0s gestores com grande volume de informacgdes produzidas pelos SPTs.

Sistemas de Automacdo de Escritério (SAE): modelo de sistema de informacao
utilizado por profissionais de atividades administrativas, nesse atua-se com o
processamento de dados e informagdes provenientes dos sistemas SIG e SPT,
sendo capazes de auxiliar na tomada de decisdo. Um exemplo de aplicacéo séo as
informagdes empregadas no CRM (Customer Relationship Management - Gestéo de
Relacionamento com o Cliente), o qual através deste sistema de informagéo extraem-
se informacoes dos clientes, mercado e concorréncia.

Sistemas de Apoio a Decisbes (SAD): modelo de sistema analitico que foca problemas
especificos, e que ndo possuem procedimento de resolucdo delineado. Neste sistema
utilizam-se informacodes obtidas do SPT e do SIG. Na pratica o SAD apoia a processos
de resolucao de problemas, e avaliagdo de cenarios.

Sistemas de Suporte Executivo (SSE): sistema de informagao responséavel por
suportar processos do mais alto nivel estratégico da organizacao.



Figura 2 - Sistemas de informacdo
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Fonte: adaptado de Laudon e Laudon (2014).

A Figura 2 sumariza a relacéo destes sistemas. Nela, é possivel identificar e
diferenciar os varios tipos de sistemas de informagéo que existem, e ainda quais sédo as
suas principais funcionalidades.

4.2 SISTEMA DE INFORMACAQO NAS ORGANIZACOES

Ao pensar sobre a relevancia da informacdo nos negécios é importante
destacar que ao contrario do passado, no qual demandava-se maior tempo para buscar
informacodes, atualmente, esta é abundante, contudo, demanda adequada escolha e
selecédo. Pois, ante a abundancia informacional requer-se 0 acesso aguela que apresente
relevancia aos desafios do negdcio. Atualmente, as organizagbes dos mais variados
segmentos empregam em sua rotina inumeras informacgdes, para os variados fins tais
como: prospeccao de compras, estimativa de vendas, estratégias para o incremento de
receitas e/ou para a redugao de custos etc.



Noambitoempresarial, ainformacgédorepresentaorecursoque se adequadamente
captado, processado e distribuido contribui & geragdo de conhecimento organizacional,
e sua conseguente aplicagdo em processos e tomada de decisgo. Atuando como
elemento integrador e direcionador ao alcance dos objetivos organizacionais, uma vez
gue este assegura 0s recursos necessarios a decisdes adequadas.

As partes interessadas no negdcio principal de uma organizagdo demandam
compreender as informagdes que recebem, bem como possuir conhecimento sobre
qual tipo de informagé&o devem reportar. Sendo esta a fungéo a ser desempenhada pela
gestéo da informacgéo ao prover a informacéo demandada pelas partes, no que tange o
diagnostico e avaliacdo de cenarios. “[...] Informagcao significa poder, forga, conhecimento
da situagdo. Sem informacéao, a empresa navega as cegas e sem nenhuma visdo do
seu interior ou do seu exterior” (CHIAVENATO, 2010, p. 62). Esta, permite a dindmica
conectividade e interacéo das acdes necessarias ao alcance dos objetivos.

Recorde que a gestdo da informacdo compreende processos, praticas ou
sistemas que habilitam o fluxo de dados e informagdes dentro das organizagdes. Para que
as organizagdes operem como um todo organizado e integrado, mostra-se necessaria
a existéncia de sistemas de gestdo da informacéo, que sejam capazes de entregar
informacoes relevantes e significativas ao negécio principal (CHIAVENATO, 2010).

ESTUDOS
FUTUROS

(Balanced Scorecard (BSC) é um exemplo de saida de
sistemas de informagdo. Trata-se de uma metodologia
de controle e mensuragdo da efetividade de processos
organizacionais, este emprega indicadores tangiveis e
intangfveis alinhados aos objetivos estratégicos. O BSC
contribui para o desenvolvimento de a¢8es direcionadas
30 alcance da visdo, missdo e valores da organizagdo.
Este organiza e exp8e 0s objetivos estratégicos e a¢des
derivadas, sob a dtica de quatro perspectivas: cliente,
financeiro, processos internos, aprendizado e inovagdo

(OLIVEIRA; GUILARDUCCI; ANTONIALLI, 2017). )

\_

Existem o0s seguintes niveis de sistemas de informacdo organizacional:
estratégico, tatico e operacional. O estratégico destina-se as informacgdes de carater
global e sistémico em apoio a tomada de decisdo. No nivel tatico concentram-se as
informacbes que envolvem as areas da organizacao, atuando como apoio as decisées
de gestores. J& o nivel operacional encerra as informagoées de carater rotineiro, as quais
sdo essenciais a execugao de atividades e tarefas. A Figura 3 exemplifica o exposto.



Figura 3 - Sistemas de informacdo e nivel organizacional

Niveis Hierarquicos

Niveis Niveis
organizacionais organizacionais
Estratégico Gerencial
Tatico Supervisdo
Operacional Operacional
Operacdo Vendas Financeiro RH

Fonte: adaptado de Laudon e Laudon (2014).

Nesse contexto, o impacto do avancgo de sistemas da informacgéo vai muito além
datecnologia, sendo aplicavel aos produtos e servigos para além do limite organizacional,
criando desafios para as organizagdes. No que se refere ao preparo de profissionais,
sistemas de informacao como fonte de indicadores, contribuem para que estes atuem
em sua maxima performance, ao integrar sistemas de informacdes as atividades
organizacionais. Atente gue esta relagéo, sistemas de informagdes e indicadores, tem
como propasito principal embasar as operacdes dos negdcios na tomada de decisdes.

4.3 INDICADORES, SISTEMA  DE INFORMACAO E
ORGANIZACOES

A gestéo da informacao deve ser segura e confidvel, de forma a preservar dados
e informacoes contra perdas ou prejuizos. Ao mesmo tempo em que se mostra adaptavel
e flexivel as demandas e desafios organizacionais ao prover saidas como os indicadores.

Indicadores exercem papel relevante na gestdo das organizacgdes, pois €
através destes que a gestdo consegue identificar e atender demandas de forma
continua. Logo, estes caracterizam-se como uma ferramenta de gestédo responsavel
por medir o desempenho e sucesso de uma organizagao. Carpinetti et al. (2010, p. 92) ja
destacavam que “[...] o uso de indicadores de desempenho é uma boa pratica de gestao
de desempenho que pode e deve ser usada”.



Lobato et al (2009) afirmam que a melhoria continua se relaciona a criacdo e uso
de indicadores que sirvam de base para a avaliacdo dos resultados. Takashina e Flores
(2005, p. 3) orientam que indicadores devem ser “[...] associados as areas do negdcio
cujos desempenhos causam maior impacto no sucesso da organizacéo. Desta forma,
eles dao suporte a andlise critica dos resultados do negdcio, as tomadas de deciséo e
ao replanejamento”.

Jé Caridade (2006) caracteriza indicadores como dados ou informacgées que
explicitam determinado evento, sendo empregados para avaliar o comportamento de
processos. O emprego de indicadores pelas organizagdes favorece o estabelecimento
de padrdes a serem atingidos, bem como o0 acompanhamento de sua evolugéo.

IMPORTANTE

E oportuno destacar que os indicadores trabalhados
devem atender e caracterizar a complexidade
organizacional. Ao passo que a associagdo e
comparagdo destes, habilita a interpretacdo e
compreensdo de dada realidade.

A relagdo existente entre indicadores e sistemas de informacao encontra-
se justamente no fato de indicadores representarem a organizacdo de dados em
informacbes, que postas em determinado contexto geram conhecimento sobre
determinado aspecto, reduzindo assim, o nivel de incerteza a respeito de algo que se
pretende controlar e avaliar. Porfim, indicadores no ambiente corporativo possuem papel
estratégico, em razéo de estarem inseridos nas mais diversas rotinas de um negdcio,
independentemente de seu porte e/ou segmento, por isso estas devem buscar sempre
rotinas e sistemas capazes de manter o acesso a informagdes sempre que demandadas.



RESUMO DO TOPICO 1

Neste tépico, vocé aprendeu:

a analise SWOT é uma ferramenta estrutural empregada para a anélise do ambiente
e para a formulagdo de estratégias, permitindo identificar forcas e fraguezas,
extrapolando a identificacéo de oportunidades e ameacas.

a analise ambiental de organizacdes compreende a abordagem de dois ambientes, o
ambiente interno que determina as forgas e as fraquezas da organizacao, e a analise
do ambiente externo possibilita a organizacéo a identificacdo de oportunidades e
ameacas.

as forcas e as fraguezas referem-se a elementos internos as organizagoes,
representando aspectos que podem potencializar ou atrapalhar o negécio principal.
As oportunidades e as ameacas referem-se a elementos externos as organizacoes,
representando cenarios ou contextos que podem potencializar ou atrapalhar o
negaocio principal.

para manterem-se competitivas, a longo prazo, as organizagdes precisam que 0S
seus pontos fortes estejam alinhados aos objetivos e metas, ao mesmo tempo que
acompanhem as oportunidades de mercado.

a metodologia PESTEL visa auxiliar na deteccdo de ameacas e oportunidades de um
negocio, contribuindo para o desenvolvimento de uma visdo do ambiente externo,
sendo uma ferramenta complementar aos achados de uma Anélise SWQOT.

ainteligéncia competitiva desponta como elemento auxiliar na estratégia de negdcios,
analisando tendéncias e cenarios que conduzam a um assertivo e estratégico
processo de tomada de deciséo.

a inteligéncia competitiva viabiliza a realizagédo de analise sistematica do futuro
organizacional dentro de seu ambiente de competicdo, ampliando suas condi¢des de
competitividade, ao prever e antecipar tendéncias e movimentos da concorréncia.

a pratica da inteligéncia competitiva deve considerar todos os setores de uma
organizacgéo, visto que os dados trabalhados derivam das praticas destes, isto é, as
saidas de um processo, podem ser a entrada de outro.

guando adequadamente utilizada pela organizacéo, a inteligéncia competitiva pode
acarretar no desenvolvimento de diferencial competitivo, conduzindo ao negécio
principal a diferenciagcéo e preparo ante contextos dindmicos e competitivos.



o estudo da inteligéncia competitiva visa a captagcéo e organizacdo de informacdes
relevantes sobre concorréncia, clientes e mercado. As organizagdes que empregam
com exceléncia a inteligéncia competitiva tendem a aprender mais rapidamente, bem
como implantar mudancas e inovagdes mais eficazmente do que sua concorréncia.

os dados e as informacdes sdo elementos seminais de um sistema de informacéao, néo
sendo equivalentes. Embora tais terminologias sejam empregadas conjuntamente,
é importante estabelecer que informagdes sdo dados brutos processados e
contextualizados.

os dados e as informacdes sdo importantes para todas as areas de uma organizacao,
pois estes que embasam relatérios de auxilio a tomada de decisdo, tanto de nivel
operacional guanto tatico, ou estratégico.

sistemas de informagéo auxiliam no controle do desempenho dos mais variados
modelos de negodcios, auxiliando-os a identificar oportunidades, prospectar novos
espacos de atuacao.

o conceito de sistemas de informacao é estratégico, uma vez que as organizacoes ao
transformarem dados em informacoes, podem alavancar seus modelos de negécios e
gerar conhecimento necessario a compreenséo do papel da organizacéo, do negdcio
e do mercado.

as organizacdes necessitam observar na existéncia de sistemas de informacgéo a
constituicdo de vantagem competitiva, visto que estas ao compreenderem sua
tipologia e funcionalidade podem melhor aplica-las em estratégias de melhoria
continua.

os sistemas deinformacdes estdo associados a resolugdo dos problemas estratégicos,
taticos e operacionais, o que justifica a existéncia de diferentes tipologias de sistemas
relacionados a diferentes necessidades, niveis hierarquicos e pessoas.



AUTOATIVIDADE

1 No contexto organizacional, o monitoramento e a analise ambiental sdo importantes
para identificar aspectos que podem impactar os resultados de uma organizagéo.
Dentre as abordagens existentes estdo a Analise SWOT e a Andlise PEST, as quais
possibilitam ampla visdo sobre o contexto organizacional, com destaque as principais
influéncias de um negocio. Considerando o exposto, e frente ao contexto da anaélise
ambiental, é correto afirmar que:

a) () a andlise PEST baseia-se em fatores internos a organizagdo, como inovagoes e
politicas internas.

b) ( )noitem Social da Anélise PEST s&o abordados temas como comportamento e gostos
do consumidor, aspectos culturais e demograficos da populagéo.

c) () os aspectos da drea Politica da andlise PEST referem-se aos aspectos legais
relacionados que possam potencializar ou prejudicar o funcionamento do negdcio.

d) () as ameacgas na andlise SWOT sdo um componente interno de influéncia sobre a
estratégia da organizacdo e podem ser exemplificadas pela rotatividade de pessoal.

2 No estudo da anélise de ambientes de uma organizacdo € comum o emprego da Analise
SWQT, esta trata-se de uma ferramenta desenvolvida na década de 1960. Atualmente, é
considerada uma ferramenta classica de gestdo empresarial. A andlise SWOT, realizada em
determinada rede de restaurantes no estado do Rio Grande do Sul, mostrou os aspectos
a seguir. Com base nas definicdes dos enfoques da Analise SWOT, analise as sentengas a
seguir.

I- Marca de reputacéo no segmento.

[I- Baixo custo dos insumos do restaurante.

llI- Pouco tempo livre para alimentacéo por parte da populacéo.
IV- Concorrentes diretos em dificuldades financeiras.

Assinale a alternativa CORRETA:

a) ( )Apenas as afirmativas Il e lll estio corretas.

b) ( )Apenas as afirmativas | e IV estao corretas.

c) ( )Apenas as afirmativas II, lll e IV estao corretas.
d) ( )Apenas as afirmativas | e Il estdo corretas.



3 Aanalise ambiental relaciona-se ao processo de identificacdo de oportunidades, ameacgas,
forcas e fraquezas presentes no ambiente de uma organizacéo. Tais aspectos podem
potencializar ou interferir no desempenho de uma organizagéo, e consequentemente no
alcance de seus objetivos e metas. Frente a isso, e as caracteristicas de ferramentas como
a Andlise SWOT e Andlise PESTEL, analise as seguintes proposicoes e as classifique V para
as sentencas verdadeiras e F para as falsas.

( )0s seguintes guestionamentos: quais as possibilidades mercadoldgicas que viabilizariam
um crescimento organizacional? Ha algum contexto que possa ser explorado de forma
favoravel ao negdcio? Levam a determinagéo das forgcas de uma organizagao?

() Aprincipal diferenca entre a SWOT e a PESTEL reside em seu contexto de andlise, pois
a segunda somente analisa 0 ambiente externo, e a primeira analisa tanto o interno quanto
o externo.

( JAAnalise SWOT apresenta-se na forma de um quadro completo sobre o ambiente macro
onde a organizacao esta operando.

No que se refere & Andlise Ambiental, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia
correta.

a) ( JV-F-F
b) ( )V-F-V.
o) ( JF-V-F
d) ( JF-F-V.

4 A inteligéncia competitiva pode ser aplicavel aos mais variados segmentos de negocios,
contudo com maior frequéncia aplicam-se as areas de marketing, de planejamento
estratégico e cenarios prospectivos. Trata-se de uma préatica em expanséo, apoiada pelas
atividades de disseminacéo e consolidacdo da Associagcédo Brasileira dos Analistas de
Inteligéncia Competitiva (ABRAIC). Disserte sobre o impacto da inteligéncia competitiva nas
organizagoes.

5 Para Araujo Junior e Alvares (2007) o gerenciamento estratégico e efetivo da informacao
implica no prévio conhecimento das necessidades informacionais dos usuarios de sistemas
de informagéo, as necessidades informacionais destes devem ser requisitos basicos para
o desenvolvimento, gerenciamento e aprimoramento continuo de sistemas de informacao.

ARAUJO JUNIOR, R. H.; ALVARES, L. Gerenciamento
estratégico da informagéo: a convergéncia a partir da
sociedade da informacao. Parcerias Estratégicas, Brasilia, v.
12, n. 25, p. 47-66, 2007.

Neste contexto, disserte sobre os aspectos que fundamentam a gestédo e sistemas da
informacao.



TIPOS DE INDICADORES

1 INTRODUCAO

A expressdo ndo se pode gerenciar o que ndo se pode medir se relaciona
diretamente ao tema desta unidade. Em uma realidade caracterizada pelo dinamismo,
mudancas, foco na eficiéncia, inovagéo e elevado volume de conteldo, é premente
o remodelamento de modelos de gestdo que tornem as praticas organizacionais mais
eficientes. Neste contexto, as organizacdes dependem de sistemas de avaliagéo de
desempenho que viabilizem o gerenciamento do negécio.

Indicadores de desempenho auxiliam os gestores a acompanhar a evolugdo de
suas operacoes, e quando adequadamente direcionados evitam o acumulo e o uso de
informacdes irrelevantes.

Comvistaaoalcance deste objetivo, é oportuno conheceratipologia de indicadores
gue podem ser empregados, tais como de estrutura, de producao e de produtividade. Uma
vez que, estes quando nao bem compreendidos e estruturados, podem acarretar riscos
inesperados ao desempenho das organizacoes, tais como o incremento de vulnerabilidade
em relagéo aos seus dados e informagdes, bem como a baixa produtividade do negdcio.

Recorde que indicadores de desempenho podem ser compreendidos como
ferramentas de gestdo para medigdo do nivel de desempenho e sucesso organizacional.
Tal medicao reflete como os processos estédo sendo desenvolvidos, pela organizacao,
de forma a prover o alcance dos objetivos definidos, bem como que objetivos de uma
organizagao orientam a gestdo desta na delimitagcéo de seus indicadores de desempenho,
a0 passo que permita 0 monitoramento e medicao de seus resultados. Sdo os objetivos
qgue orientam a acao estratégica a ser executada para o alcance do desempenho desejado
(CHIAVENATO; SAPIRO, 2004).

Autores seminais, como Takashina e Flores (2005) e Martins e Costa Neto (1998),
esclarecem que os indicadores de desempenho sdo essenciais ao planejamento e
controle dos processos das organizagdes, visto que estes possibilitam o estabelecimento
de metas aos objetivos propostos, que serao comparadas aos resultados obtidos, que por
sua vez poderé&o ser analisados e empregados como informagdo em processos de tomada
de decisdo. De forma complementar, Martins e Costa Neto (1998) também colocam que
os indicadores de desempenho visam medir o desempenho em areas-chave de uma
organizagéo, podendo ser usados para o controle e monitoramento de agdes e melhoria
em processos.
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Observe que o planejamento e a implementacdo de processos de controle,
monitoramento, medicdo e anélise de indicadores contribuem de forma relevante ao
processo de tomada de decisdo, bem como para o replanejamento de agdes na ocorréncia
de desvios (ZELTZER, 2005). Logo, a mensuracdo de desempenho através de indicadores
demonstra se as agdes tomadas se encontram alinhadas ao planejamento previamente
desenvolvido.

IMPORTANTE

A medi¢do do desempenho através de indicadores
ndo deve ndo ser vista somente como instrumento
de planejamento e controle da organizacdo, mas
também para revelar a efetividade daquilo que esta
sendo implementado, a titulo de agdes. Assim, o
emprego de indicadores assegura a qualidade da
execuc¢do de a¢8es através do emprego eficiente dos
recursos que cada organizagdo dispde.
J

No que se refere a implantagao de indicadores, Zeltzer (2005) destaca que para
a implantacao de um sistema de indicadores de desempenho sdo necessarias algumas
acdes: i) Como o preparo da organizacéo frente a essa implementacéo, neste caso, a
gestao deve promover agdes gue viabilizem a criagéo de cultura e clima de medicéo e
monitoramento, com vista a melhoria continua; i) A definicdo de indicadores e metas para
a organizagéo e seus processos; iii) Dispor de um sistema de informagao que otimize o
processo de coleta, bem como facilite a anélise e monitoramento.

IMPORTANTE

Os indicadores devem ser simples, claros, relevantes,
representativos, abrangentes, estaveis,




Independentemente do modelo de indicador adotado, é importante que
certos passos em sua construcdo sejam observados, como: o indicador deve possuir
identificacdo coerente ao seu propodsito; determinacdo de sua frequéncia de medicao;
estabelecimento e padronizagdo de metodologia para coleta, organizacéo e anélise de
dados; estabelecimento de meta (coerente e realista).

Sobre este Ultimo aspecto, Francischini e Francischini (2017, grifo nosso)
esclarecem que metas aplicadas a indicadores devem ser:

atingiveis: uma meta quando estabelecida deve ser alcangavel pelo processo;
econdmicas: ao determinar uma meta é importante ponderar o seu custo de
implementacéao e administracdo, ou seja, o custo de medi¢cédo e monitoramento ngo
deve ser superior ao custo da atividade;

e aplicaveis: uma meta deve adaptar-se as condi¢cdes sob as quais serdo empregadas,
por exemplo, como aplicar uma métrica que nao seja possivel de alcancar;

e consistentes: uma meta ao ser consistente auxilia na unificagéo das operacgdes, bem
como de seus processos de comunicagao;

e abrangentes: meta abrangente é aquela capaz de abordar todas as atividades em
seus interfaces e relagoes;

e compreensiveis: uma meta para ser compreensivel demanda ser simples, clara,
especifica e objetiva, de forma a reduzir incertezas, bem como levar a interpretacoes
errbneas;

e mensuraveis: somente se estabelecem metas para caracteristicas passiveis de
medi¢do, caso contrério observa-se a ocorréncia de monitoramento, logo uma meta
para ser mensuraveis deve demanda ser comunicada com precisao;

e cstaveis: uma meta ao ser estavel relaciona-se a estabilidade daquilo que se encontra
sob controle, ou seja, deve manter-se estavel de forma subsidiar a constancia de
informacéao da formacao coletada;

e adaptaveis: uma meta deve ser capaz de adaptar-se as mudancas demandadas,
isto é, quando requerido refletirem a realidade daquilo que se mede, de forma que
os elementos que a compbdem possam ser alterados ou adicionados conforme a
necessidade;
legitimas: toda meta deve ser reconhecida e aprovada ante o0 processo sob medicéo;
equitativas: deve ser reconhecida como padréo a ser buscado por seus usuarios, sera
a partir deste reconhecimento que as partes buscarao base para comparacao entre
0 previsto e o realizado;

e focadas no cliente: o estabelecimento de metas também deve acompanhar as
expectativas dos clientes.

Por fim, Martins e Costa Neto (1998) reforcam que ao estabelecer previamente os
indicadores de desempenho, permite-se a medicado e monitoramento do desempenho
da organizagcéo em relagéo aos seus objetivos principais. Estes, ainda, indicam que os
indicadores devem serdesdobrados em indicadores no nivel macro e micro da organizagéo,
contemplando, assim, todos os niveis dela.



2 INDICADORES DE ESTRUTURA

Os empreendedores e gestores demandam de informagdes que evidenciam a
situacao financeira da organizagéo, no que tange a liquidez e & estrutura, bem como
demandam conhecer e compreender a situacdo econdmica do negdcio demonstrada
por sua rentabilidade. Para tanto, é necessario haver a pratica de conceitos e a utilizacao
de ferramentas de analises como os indices financeiros.

E muito importante a extracdo de indices das demonstracées financeiras da
organizacéo, para assim realizar comparagdes com indices-padroes para a mensuragao dos
resultados obtidos, sempre considerando as especificidades de cada modelo de negdcio.

As demonstragdes financeiras sumarizam os dados sobre o contexto de dada
organizacéo. Esses dados quando convertidos em informacodes orientam as decisdes
de gestores, no que tange a esfera econémico-financeira, estes quando compilados na
forma de indicadores econdmicos e financeiros, habilitam a ampla e detalhada visao do
contexto organizacional.

IMPORTANTE

Kaplan e Norton (1997) ja pontuavam que indicadores de
desempenho tradicionais sdo baseados em sistemas contabeis.
Retorno sobre o investimento (ROIl), patrimbnio, vendas,
variagdo nos pre¢os, vendas por colaborador, lucro por unidade
produzida sdo exemplos de indicadores de desempenho
tradicionais. Ainda, de acordo com estes autores, esta
modalidade de indicadores possui limitagBes. Neste sentido,
Martins e Laugeni (2002), destacam que existe uma separagdo
na formulacdo de sistemas de medicdo de desempenho,
indicando que até adécada de 90 estes baseavam-se apenas em
indicadores financeiros e, apds, passou-se a empregar outras
dimensdes de desempenho. De forma complementar, Noble
(1997) aborda que os indicadores tradicionais sdo limitados,
uma vez que empregam formato padronizado, ignorando
as especificidades dos demais processos, o que possibilita a
ocorréncia de inconsisténcias e a concepcdo de desempenho
ksomente em termos financeiros. Y




Antes de abordar os indicadores de estrutura é oportuno destacar os
componentes do patriménio, o qual a soma de bens e direitos forma o grupo do ativo,
recursos aplicados, e 0 grupo do passivo constituido pelas obrigagdes para com terceiros
ou socios. No que tange o ambito empresarial, as obrigagdes concentram as fontes de
recursos aplicados para desenvolver e manter a atividade operacional.

Nesse viés, faz-se necesséario o monitoramento que determine quais fontes
estdo dando suporte ao ativo da organizacao, se proprio ou de terceiro, e se encontram-
se no passivo circulante ou no exigivel a longo prazo. Justamente, de forma a atender
tal demanda existem os indicadores financeiros que facilitam a compreensdo das
demonstracdes contabeis, e avaliagdo do desempenho da organizacao ao longo de
seus exercicios fiscais.

Segundo Matarazzo (2010, p. 81). “[...] indice é a relacdo entre contas ou grupo
de contas das Demonstracdes Financeiras, que visa evidenciar determinado aspecto
da situagdo econdmica ou financeira da empresa”. Na pratica, ndo existe um ndmero
padrao de indices a serem aplicados, contudo é importante que estes representem um
conjunto coerente e coeso capaz de ampliar a visdo durante sua andlise.

Na contabilidade gerencial recomenda-se a adogéo dos indicadores de 10 a 20
indices, e também seja realizada a analise vertical evidenciando a proporcionalidade
das contas em relagéo ao todo, e a analise horizontal de forma a demonstrar a evolugao
histérica de cada conta no transcorrer dos exercicios. De acordo com Neto (2012, p. 109)
“[...] a grande importancia dessa técnica é bem clara: permite que se analise a tendéncia
passada e futura de cada valor contabil”. Nesse sentido, é relevante o uso de todos
0s elementos que contribuam para anélise e emissdo de pareceres sobre a situacéao
econdmica, financeira e patrimonial da organizacéo.

Para a organizagéo verificar sua solvéncia se faz necessaria a mensuracao da
base organizacional, de forma a medir o grau de solidez, e assim analisar a situagcéao
financeira. Sendo empregados os indices de liquidez imediata, corrente, seca e geral,
neste tipo de indicador quanto maior, melhor sera o resultado. Segundo Neto (2012),
0 estudo da liquidez visa caracterizar a capacidade de pagamento da organizagao,
isto é, sua realidade financeira para saldar no vencimento todos os compromissos
passivos assumidos. A liguidez imediata é obtida comparando-se as disponibilidades
da organizacao e o total de seu passivo circulante. O indice de liquidez corrente é mais
utilizado em analises, por considerar 0 que a organizagdo possui em bens e direitos
realizaveis no curto prazo, de forma a dar suporte as dividas a serem pagas no mesmo
periodo de comparacao. Os indices de liquidez seca diferenciam-se da liquidez corrente
pelo fato de desconsiderar os estoques no momento da comparacéo.



De acordo com Matarazzo (2010, p. 109), “[...] as conclustes da liquidez seca
Nn&o sdo precisas, porisso, esse indice é utilizado como coadjuvante e ndo tem papel
principal na avaliagcdo da empresa: sua interpretacédo depende da arte e habilidade
individual de quem analisa”. A liquidez geral traz uma visao global, indicando quanto
a organizacao possui de bens e direitos realizaveis no curto e longo prazo, para
saldar suas dividas totais.

IMPORTANTE

indices de liquidez s&o utilizados com frequéncia, mas nao
podem ser considerados unicamente em processos de
analise, ja que eles possuem limita¢des de informagdes.

As organizacbes também podem analisar a estrutura de capital contando
com os indices de composicdo de endividamento, que demonstram as linhas
de decisées de financiamento e de investimento a serem realizadas. E muito
importante acompanhar a proporcdo estabelecida entre recursos proprios e de
terceiros mantidos na organizacéo, de forma a demonstrar durante sua analise o
nivel de dependéncia financeira, suas exigéncias e seu risco.

Indicadores de estrutura consideram contas referentes ao capital de terceiros,
graus de endividamento, patriménio liquido e recursos ndo correntes. A determinagao do
capital de terceiros € obtida pela raz&o entre passivo total e capital proprio da organizagao,
demonstrando quanto esta possui em empréstimo frente ao capital préprio aplicado.

O grau de endividamento resulta da raz&o entre a soma do passivo circulante
e nao circulante, pelo montante do ativo total. J& a imobilizacado do patrimdnio liquido
é obtida comparando-se o ativo permanente e o passivo permanente, exigivel a longo
prazo e patrimoénio liquido, atente que a imobilizagcdo do patrimdnio liquido indica o
percentual de recursos gue estao financiando o ativo permanente de uma organizacao.

Os indices de rentabilidade refletem a capacidade da organizacado em produzir
lucro, a partir do capital investido no negécio. Por isso, é relevante a avaliacéo da
situacdo econdmica através de indices de rentabilidade como a mensuracéo dos
capitais investidos, grau de sucesso econdmico etc.



Os indices de rentabilidade compreendem: giro do ativo, margem liquida,
rentabilidade do ativo e rentabilidade do patriménio liquido, estes apuram qual é o
retorno sobre os investimentos realizados, bem como a lucratividade decorrente das
vendas operacionais. O giro do ativo demonstra o impacto dos prazos médios para
recebimento, pagamento e giro do estoque. Esse indice permite acompanhar o capital de
giro da organizacao, com vista a sustentabilidade de seu caixa, bem como contribuindo
a visualizagéo e a obtencao de margem satisfatdria de lucro.

Considere que a margem de lucro evidencia o percentual de lucro obtido através
das vendas realizadas pela organizacéo, isto €, o0 desempenho de seu faturamento. Em
sua determinacao, considera-se a margem operacional e lucro operacional, ja realizadas
as devidas deduc¢des de despesas, e a receita liquida.

Ja o retorno sobre o capital investido é calculado comparando-se o lucro
operacional com o ativo total, evidenciando o percentual de lucro produzido pelo
investimento no ativo da organizagao. Segundo Matarazzo (2010, p. 11), “[...] permite ampla
decomposicao dos elementos que influem na determinagéo da taxa de rentabilidade de
uma empresa e explica quais os principais fatores que levaram ao aumento ou a queda
de rentabilidade”.

Por fim, para uma organizacéo tomar decisdes assertivas, € necessaria a
aplicacdo e analise de indicadores de estrutura. Vale destacar ainda que indicadores
de estrutura sdo fundamentais durante a avaliacdo de desempenho, pois estes
demonstram de forma concreta a eficiéncia das agdes tomadas. Assim, contribuindo a
formulacao estratégica de decisées embasadas.

3 INDICADORES DE PRODUCAO

As organizagbes em sua atuacdo mercadoldgica, cada vez mais buscam
solugdes para melhoria continua de seus processos. Frente a isso, e para manterem-
se competitivas, estas investem em tecnologia, treinamento e desenvolvimento de
pessoas, e sistemas de gestdo. No que tange os sistemas de gestéo, pode-se citar a
gestao de indicadores como ferramenta de apoio organizacional.

Sobre este aspecto, Kaplan e Norton (1997), em seus estudos seminais do
tema, ja sinalizavam que as organizacdes necessitam desenvolver estratégias para
mensuragéo de suas atividades rotineiras. Para estes, o ato de mensurar avalia se a
gestao de seus processos se encontra convergente as metas e objetivos estratégicos.
Destacando que o estabelecimento de indicadores é essencial para o dinamismo de
processos de avaliagdo de desempenho na produgao.



A area produtiva de organizagdes, independentemente de seu ramo de acao,
visa constantemente superar o desafio dual entre manter-se produtivo e reduzir custos.
Corréa, Gianesi e Caon (2001) pontuam gue minimizar ou eliminar perdas é o maior desafio
da funcao produtiva, e para tal sua gestdo demanda o apoio e aplicagao de ferramentas
capazes de caracterizar seu processo em tempo real, fornecendo retorno da informacéo
em tempo hébil e para a decisdo mais adequada. Sobre isso, Martins e Laugeni (2002)
destacam que o controle da producgao é proveniente de relatérios gerados durante o
processo produtivo, que constam os registros referentes aos resultados obtidos, os
quais possuem abrangéncia informativa e reativa.

Ao chegar neste ponto de seu estudo jé esté estabelecido que agueles modelos
de gestdo que optam pelo emprego de métricas de desempenho em suas atividades e
operacdes tendem a se beneficiar durante seus processos de tomada de deciséo. Na
area produtiva nao seria diferente. O uso de indicadores de producao otimiza o controle
de processos, fluxo e rotinas de trabalho relacionados ao processo produtivo, de forma
a torna-lo mais eficiente.

IMPORTANTE

Ao estabelecer-se indicadores de producdo estes devem\
L\ nortear o fluxo de trabalho. Isto é, estes devem apresentar-
N se alinhados ao segmento produtivo em questdo, as
5 especificidades das operagfes e recursos, assim como
% as especificagbes do produto e da organizacdo. Isso é

importante para que em sua aplicagdo sejam capazes
de medir e monitorar efetivamente os resultados. Por
exemplo, estabelecer o uso de um indicador que ndo seja
relevante ao processo, como um parametro de controle
irrelevante ao processo produtivo.

J

Ao longo de seu estudo, oportunizou-se a compreensdo de que indicadores
de desempenho s&o empregados para a mensuracdo qualitativa ou quantitativa dos
resultados de uma organizacdo. Sua aplicacdo demonstra se a organizagcdo em sua
gestédo atinge o desempenho esperado.



De acordo com Takashina e Flores (1996), indicadores sdo formas de
representacédo quantificaveis das caracteristicas de produtos e processos. Sendo
empregados no auxilio do controle e melhoria da qualidade e desempenho de produtos
e processos. Neste contexto, indicadores de desempenho sdo fundamentais ao
planejamento e controle do processo produtivo de organizacdes. No que se refere ao
planejamento, estes possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas. a serem
desdobradas em suas operagdes. Ja ao controle sdo fundamentais, uma vez que 0s
resultados obtidos viabilizam a realizacéo de analise critica sobre o desempenho da
organizacao, e a consequente tomada de deciséo.

A produgéo compreende o meio pelo qual organizagdes produzem bens
e servicos, trata-se de uma fungédo central, contudo ndo necessariamente a mais
importante entre as funcdes organizacionais existentes (SLACK, 1999). Neste viés, para
uma adequada gestao faz-se necessaria a existéncia de sistemas de medicao capazes
de refletir tal impacto, ao mesmo tempo em que apoiam os objetivos estratégicos, e
promovem a melhoria continua. Consciente disto, as organizacdes tém buscado
aplicar indicadores capazes de demonstrar e mensurar tais demandas. Sdo exemplos
de aspectos produtivos passiveis de monitoramento e controle: incremento da
produtividade; reducéo de estoques; integracao de processos; melhoria continua etc.

No que se refere aos indicadores de producao, estes se referem a medicao
de performance, eficiéncia e eficacia produtiva, entregando dados e informacoes
estratégicas ao negdcio, como a identificacdo de gargalos, ineficiéncias, desperdicios
produtivos e demais aspectos que comprometam a produtividade da organizacéao.
Sendo importante destacar que embora esse tipo de indicador se relaciona ao processo
produtivo, este sempre deve atender aos objetivos do negdcio.

Logo, Indicadores de producao medem a capacidade responsiva do processo
produtivo, através da relacéo entre as saidas produzidas em determinado periodo. Desse
modo, fica evidente que indicadores de produgéo possuem a capacidade de demonstrar
ao tomador de decisdo o nivel de aproveitamento dos recursos organizacionais em
relacao aos resultados obtidos, bem como auxilid-lo na compreenséo de pontos fortes
e fracos em suas operacgdes produtivas.

Exemplos gerais de indicadores de produgdo sdo apresentados no quadro a
seguir.
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Itens produzidos

Produtividade
homem/hora

Tempo médio para
reparo

Tempo médio entre
falhas

Horas trabalhadas

Capacidade instalada

Quadro 1 - Exemplo de indicadores de producdo

Quantidade de itens produzidos em um
periodo especifico.

Quantidade de itens produzidos por
colaborador no periodo de uma hora de
trabalho.

Quantifica o tempo gasto em acdes
corretivas (duragdo de uma intervengao).

Quantifica o tempo transcorrido entre
uma falha e outra. Esse indicador
relaciona-se também a necessidade de
investimento no parque fabril, bem como
mensurar o nivel de obsolescéncia de
maquinas e equipamentos.

Quantifica o tempo necessério para
execucdo de atividades durante
determinado periodo.

Quantidade de itens que magquinas e
equipamentos instalados sdo capazes de
produzir. Indica se a capacidade produtiva
esta sendo adequadamente aproveitada.
Reflete também o nivel de ociosidade
produtiva.

Fonte: a autora (2022).

Exemplo de aplicacdo

Quantidade de itens produzidos por hora,
assim sendo possivel determinar prazos de
producgdo, impactando sobre outro indicador
come pontualidade de entrega.

A salda deste indicador contribui a estudos

de cronoandlise, elaboracdo de matrizes de
responsabilidade, determinacdo gastos com
hora extra quando necessario

Impacta sobre a disponibilidade produtiva do
processo, consequentemente sobre acdes de
programacao e entrega ao cliente. Relaciona-
se também aos custos de ndo qualidade.

Auxilia a determinar se © maquinario e a
tecnologia séo adequados ao atendimento de
metas. Sucessivas falhas implicam em paradas
de produgdo e elevacdo do custo produtive.

Contribui ao estudo de tempos e movimentos.
Fornece informacgdes para a elaboracdo

do Quadro da Distribuicao do Trabalho.
Relaciona-se ao gasto com horas extras.

Sinaliza a existéncia de aspectos que

limitam © pleno aproveitamento produtivo.
Por exemplo, se dado processo produtivo
pode produzir 4 mil itens por semana, e

esta entregando 3 mil, podendo indicar
ociosidade decorrente de aspectos como mal
aproveitamento de recursos.

A analise do Quadro 1corrobora a concepcao de que os indicadores de producao
auxiliam na conducdo de um negdcio, demonstrando a realidade de seus processos
(resultados, pontos fortes e fracos), subsidiando o desenvolvimento de solugdes e
decisdes relativas a rotina produtiva, como: melhoria do nivel de eficiéncia operacional,
competéncia operacional, obsolescéncia tecnolégica etc.

INTERESSANTE

A construgdo de indicadores de produgdo, assim como
as demais tipologias de indicadores, podem contar com
sistemas de informagdo para apoiar seu gerenciamento e
sua aplicagdo. Visto que estes atuam como repositérios de
dados e base informacional a constru¢gdo e manutencdo
de indicadores precisos e confiaveis.

J




Constituir sistemas de indicadores que representem devidamente 0s processos
organizacionais constitui relevante desafio, visto que sédo estes que abastecem o
processo decisdrio com informagdes Uteis e pontuais, acerca do desempenho das
atividades com as quais os mesmos se relacionam e interagem. Nesse contexto, ao
propor sistemas de indicadores de producgéo, é importante conhecer as especificidades
do processo, deve-se observar, também, o seu impacto sobre as operagdes. Segundo
Slack (1999), o excelente desempenho organizacional requer que todas as atividades
sejam compreendidas, relacionadas e gerenciadas a partir da visao de processos.

Ainda de acordo com Slack (1999), tal visdo pode ser atingida seguindo cinco
objetivos basicos de desempenho: fazer certo as coisas, para obter vantagem em
gualidade; fazer as coisas com rapidez, para obter vantagem em rapidez; fazer as coisas
em tempo, para obter vantagem em confiabilidade; mudar o que vocé faz, para obter
vantagem em flexibilidade; e fazer as coisas mais baratas, para obter vantagem em
custo. Observe que a competitividade da funcéo producéao relaciona-se diretamente ao
atendimento de objetivos como qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.
Sendo que estes podem ser refletidos na estruturacao de indicadores de producéao.

Por exemplo, ao considerar o critério qualidade pode-se projetar um indicador
que reflita a capacidade do processo em realizar a coisa certa, do modo certo, na
quantidade necessaria, e que atenda aos requisitos do cliente, ao menor custo.

De acordo com Takashina e Flores (1996), é preciso que a qualidade, em suas
caracteristicas, seja definida e passivel de observagéo durante as fases do processo.
Estes pontuam que uma vez delimitados processo, produtos e clientes, é necessario
identificar quais serdo as caracteristicas da qualidade mais relevantes e que agregam
maior valor. Sendo necessario traduzir esta demanda para uma representacado do
processo que se mostra capaz de identificar tais medidas de desempenho, isto é,
indicadores de qualidade do processo.

Em relagao ao objetivo de rapidez, Slack (1999) reforca que rapidez se refere ao
guanto de tempo demanda-se esperar para o recebimento de um item. Portanto, produzir
com rapidez é apresentar a capacidade de atingir as expectativas em relagédo a um dos
requisitos mais exigidos, o prazo. Porisso, a existéncia de indicadores como pontualidade
de entrega, tempo de entrega, tempo médio para producéo de pedido, entre outros.

Ja a confiabilidade relaciona-se a capacidade de entrega no tempo previsto
e a conformidade de requisitos previamente estabelecidos. E oportuno pontuar que a
confiabilidade em processo produtivo contribui para o fortalecimento da marca, visto
que ha a tendéncia de busca pelo item que entregue maior nivel de confiabilidade. A
flexibilidade implica na capacidade em promover mudangas operacionais, de forma rapida
e eficiente, para o atendimento de demandas. Para Slack (1999), a nogao de flexibilidade
relaciona-se a habilidade em atender demandas diferenciadas, em diversas quantidades
e variedades, disponibilizando, para tanto, prazos de entrega também flexiveis.



Por fim, o objetivo custo determina o preco de venda, e quanto menor for o custo
de produgao mais competitiva sera a organizagéo, uma vez que cerca de 60% a 70% dos
custos de uma organizagao concentram-se nesta funcédo (SLACK, 1999). Observe que a
atribuicéo de valores confiaveis constitui relevante acéo gerencial, tanto para a elaboragéo
de demonstracdes contabeis, quanto para a definicdo do mix produtivo.

Para Slack (1999), os objetivos acima indicados servem para avaliar o resultado
e desempenho da fungdo de producdo para a organizacéo. Observe, assim, que a
competitividade quando expressa por indicadores associa-se a habilidade de gerar valor
através da triade custo-qualidade-prazo.

4 INDICADORES DE PRODUTIVIDADE

A demanda por estruturas de gerenciamento de desempenho cada vez mais
efetivas tem solicitado as organizagdes o desenvolvimento de formas de monitorar
e avaliar o seu desempenho. Nesse sentido, a avaliagcdo de desempenho figura como
ferramenta capaz de viabilizar a comparacédo entre multiplas informacdes, bem como
apresentar a sua real situacao, frente a pontos fortes e fracos.

A gestao da produgéo nao se limita a concepgéo de informagdes rotineiras entre
o previsto e realizado. Enquanto processo de valor relevante, este demanda referenciais
apropriados a tomada de decisdo. O emprego de indicadores de desempenho atende a
tal demanda, ao passo que subsidia processos decisorios com dados mensuraveis.

IMPORTANTE

A arquitetura de um indicador deve refletir os requisitos
necessarios ao atendimento do perfil de produtos,
processos e estratégia organizacional. Essas informacdes
devem ser a base para a escolha e construgdo de
indicadores, visto que, através destas poderdo ser
identificados pontos-chave relevantes para o processo de
medicdo e producao. y
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Ja cientes da relevancia do emprego de indicadores enquanto ferramenta a
eficacia do gerenciamento, Campos (2004, p. 75) indica que “[...] gerenciar é o ato de
buscar as causas (meios) da impossibilidade de se atingir uma meta (fim), estabelecer
contramedidas, montar um plano de agéo, atuar e padronizar em caso de sucesso”.



Neste contexto, os indicadores de desempenho, enquanto dados, abastecem
sistema de informagdes, de forma a fornecer suporte ao processo decisério com
informacgdes estruturadas e contextualizadas, as quais podem ser representadas
pela apuracdo de indicadores a serem empregados na avaliagdo de desempenho em
determinado periodo, em relagéo a uma meta especifica, subsidiando a tomada de decisao.

Como ja visto, até a década de 1990, grande parte das organizagdes empregava
exclusivamente indicadores de desempenho de ordem financeira. Devido a processos de
acirrada competicao, e a constituicdo de novos contextos organizacionais, este modelo
de indicador revelou-se insuficiente as novas demandas impostas aos negocios. O que
abriu espaco para o desenvolvimento e aplicacdo de outros indicadores que melhor
retratam melhor a atividade operacional, como os indicadores de produtividade. Sendo
estes capazes de relacionar aspectos como qualidade, gerenciamento de processos e
cadeia de valor.

Para Takashina e Flores (1996), no que se refere ao contexto produtivo, sem
medicdo ndo ha como gerenciar as atividades diérias das diversas atividades produtivas,
nem como controlar seus respectivos resultados. O que justifica o emprego de indicadores
de desempenho como meio adequado e aplicavel de medicao e monitoramento de todo
processo produtivo. Para estes, dados da produgéo séo informagdes numéricas relativas
as atividades, ja resultados sdo consequéncias destas atividades.

O incremento da produtividade é obtido pelo uso otimizado e integrado de
recursos produtivos e comerciais, que pode ser alcangado em apoio a fatores que
influenciam a producéao, Vejamos 0s pontos a seguir.

e Capacidade de inovacgao: capacidade da organizagao em gerar evolugdes que vao
impactar positivamente os processos.

e Investimento em qualificacdo: capacitar e preparar pessoas € fundamental para
assegurar que a producao seja entregue em conformidade, influenciando diretamente
a produtividade.

e Controle de qualidade: acompanhar constantemente os processos, contra parametros
e pontos de referéncia.

e Producao sustentavel: reduzir custos de producdo, bem como a quantidade de
residuos.

e indice de flexibilidade: conhecimento de mercado e a capacidade de adaptar-se as
mudancas e exigéncias, ao mesmo tempo em que se assegura o nivel de produtividade
competitivo.



Partindo do principio de que indicadores s&o instrumentos que permitem
a mensuragéo das modificagdes de caracteristicas de um sistema, Deponti, Eckert e
Azambuja (2002) indicam que indicadores devem representar para um dado periodo a
medida da sustentabilidade do sistema, entre estes ha:

e Indicadores de Produtividade (eficiéncia): referem-se a utilizagcdo dos recursos
organizacionais para a geracao de produtos e servigos, atuam na identificacao e
prevencao de problemas produtivos, relacionando-se aos indicadores de qualidade;

e Indicadores de Qualidade (eficacia): referem-se as saidas do processo
representando a eficacia com que o processo atende as necessidades existentes,
relacionando-se a satisfagao e caracteristicas do produto/servico;

e Indicadores de Impacto (efetividade): referem-se ao grau de modificagdo da
situacao que deu origem a acéo estratégica, mensurando o quanto a situacéo apos a
alteracéao se diferencia da anterior a alteracéo.

IMPORTANTE

/\\\‘\ A eficiéncia trata da relagdo entre a utilizagdo
" econbmica dos recursos organizacionais,
v considerando um determinado nivel de satisfagdo.

Por sua vez, a eficdcia considera o resultado de
um processo no qual as expectativas sao ou ndo
atendidas. Cabe destacar que os conceitos de eficacia,
eficiéncia e efetividade sdo interdependentes, visto
que a variagdo de um provoca variagdo em outro.
Portanto, o controle, o monitoramento e a analise
destes devem ser realizados conjuntamente.
J
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Indicadores de produtividade sdo afetados diretamente pela produtividade do
operador, bem como sédo afetados por fatores ndo humanos. Direcionando o enfoque
a produtividade do operador, a seguir, sdo pontuados determinados aspectos que
influenciam em sua produtividade, e consequentemente a produtividade global.

De acordo com Rasmussen (1997), existem fatores organizacionais que
apresentam relevante influéncia no desempenho operacional, tais como presséo interna
(foco em resultados) e jornadas de trabalho. Ainda, de acordo com Rasmussen, fatores



ligados a parte humana também atuam sobre a produtividade operacional, como 0s
apresentados a seguir.

e Motivacao: a motivagcdo do colaborador néo deve ser relacionar-se apenas com
motivacdo financeira. Estudos empresariais apontam que a principal causa para a
desmotivacao é a falta de reconhecimento do seu trabalho. O feedback pode auxiliar o
colaborador a reconhecer pontos em que precisa melhorar, se qualificar, ou até indicar
acoes que poderiam ter sido evitadas. O feedback, seja ele positivo ou negativo, deve
ser aplicado no momento adequado para ter mais eficacia, e impactar positivamente
sobre a produtividade.

e Ergonomia: o nivel de produtividade dos colaboradores relaciona-se também a
infraestrutura das organizacoes. posto de trabalho adequado e confortével, condi¢des
ambientais como iluminacédo adequada e temperatura agradavel sdo alguns dos
fatores que influenciam na atuagéo positiva de colaboradores. Para Slack (2009), a
ergonomia ocupa-se do estudo dos aspectos fisiologicos do trabalho, ou seja, o corpo
humano e como este se ajusta ao ambiente laboral.

e Comunicacao: acomunicacdotambéminfluenciaaprodutividade dos colaboradores,
pois uma comunicacdo ineficiente ndo permite a adequada compreensao do
objetivo de atividades, de metas, de prazos e afins. Muitas ferramentas podem ser
empregadas para aumentar a eficacia da comunicagéo, e consequentemente néo
impactar negativamente sobre a produtividade.

e Metas: metas, sejam coletivas ou individuais, quando definidas de forma incoerente
podem comprometer a produtividade. Observe que metas de facil alcance podem nao
aproveitar o real potencial do colaborador, este ndo atingird seu maximo rendimento.
O contréario também valido, sendo que metas de dificil alcance podem provocar
desmotivacao.

e Ferramentas: toda organizacdo que busque resultados satisfatdrios deve fornecer
0S meios adequados para que o colaborador possa desenvolver suas atividades.
Podendo ser através de treinamento ou da disponibilizacdo de recursos materiais
mMiNimos e necessarios para a correta execugéo das atividades. Atente ao fato de que
treinamentos adequados e infraestrutura coerente com a atividade desempenhada
propiciam melhores condi¢des de trabalho, e consequentemente maior produtividade.

Até este momento, no estudo de indicadores de produtividade, seus aspectos
estdo sendo separados em humano e ndo-humano. Na produtividade, propriamente
dita, considera-se todos os fatores possiveis em sua analise. Assim, a produtividade
como um todo pode ser medida a partir da relagédo entre producao (outputs) e recursos
(inputs), onde: produtividade = producéo/recursos.

Entenda que producéo (Output) se refere ao resultado do processo, ou seja, 0
produto obtido, o servigo realizado ou o faturamento realizado. E recursos (Input), como
toda forma de recurso organizacional empregada na produgéo, como: a mao de obra,
a matéria-prima, o investimento realizado, a energia aplicada, entre outros insumos. A
produtividade pode ser aumentada (otimizada) empregando estratégias como:



e aumento da produgédo mantendo a quantidade ou quantidades menores de recurso
organizacional;

e reducdo da quantidade de recursos utilizados, enquanto mantém-se ou aumenta-se
a producéo;

e viabilizar estruturas que permitam a elevacéo da quantidade de recursos utilizados,
desde que a producao se eleve mais;

e viabilizarestruturas que permitam o decréscimo da producao, desde que a quantidade
de recursos utilizados também decresca.

Indicadores de produtividade sao indicadores de elevada sensibilidade a
alteracdes, por isso auxiliam tanto no diagndstico da situacado atual, bem como
comportam o monitoramento do efeito de alteracdes realizadas. Assim, a determinacéo
da produtividade entrega:

e deteccao de problemas: avaliar o impacto de decisdes tomadas no passado;
e atestar quanto a utilidade e efetividade de programas de treinamento;
e avaliar o impacto da introducdo de novos produtos, politicas de investimentos etc.

Como ja visto, a produtividade se relaciona a motivagao, logo a medicéo da
produtividade também atua como estratégia motivacional. A existéncia de programas
de medida tende a fazer com que as partes envolvidas passem a incorporar a busca pela
produtividade em sua rotina, estimulando o contexto de competicao sadia, de forma a
promover o alcance da exceléncia.



RESUMO DO TOPICO 2

Neste tépico, vocé aprendeu:

os indicadores de desempenho sdo ferramentas de gestado auxiliar a medicado do
nivel de desempenho e sucesso, contribuindo para a avaliacao precisa e objetiva do
desempenho apresentado frente aos objetivos organizacionais estabelecidos.

indicadores de desempenho possibilitam a medi¢do, o monitoramento e a andlise de
resultados de uma organizacgdo, o que, consequentemente, contribui para a tomada
de decisdo fundamentada.

indicadores de estrutura sdo obtidos relacionando os valores do capital (proprio e de
terceiros) em relacdo ao montante de recursos aplicados (ativo), sendo empregados
para fins de andlise e tomada de decisdes sobre estruturas de capital da organizacéo.

indicadores de produgé&o visam otimizar o controle de processos, fluxos e rotinas de
trabalho, de modo a tornar o processo produtivo de uma organizagéo mais eficiente,
no que se refere a seu desempenho.

indicadores de producéo variam conforme a necessidade e especificidades de cada
organizagéo, podendo ser empregados indicadores especificos e relevantes a cada
modelo produtivo.

os indicadores de produtividade s&o relevantes para qualguer tipo de organizagéo ou
processo, com eles, sao identificadas falhas que podem ser investigadas e corrigidas
constantemente.

tanto indicadores de producdo quanto de produtividade possuem como finalidade
retratar o desempenho dos processos e da organizagéo, fornecendo informagdes ao
processo decisorio no que se refere a gestdo de operacgoes.



1

AUTOATIVIDADE

A adequada concepgdo e gestdo de indicadores de desempenho contribui
significativamente & uma gestdo estratégica de organizacdes. Estes, guando
direcionados para o monitoramento, medicdo e controle, atuam como referéncia
para a estruturacdo de estratégias, bem como em processos de tomada de deciséo
e planejamento. Sobre o tema indicadores de desempenho, € CORRETO afirmar que:

a) () indicadores de produgéo sdo obtidos relacionando os valores do capital (préprio e

de terceiros) em relagdo ao montante de recursos aplicados (ativo).

b) ( ) uma meta compreensivel € aquela que demanda ser reconhecida e aprovada ante

0 processo sob medigéao.

c) ( ) os indicadores de desempenho sdo métricas que quantificam a performance de

processos organizacionais.

d) ( )indicadores de estrutura visam otimizar o controle de processos, fluxos e rotinas

de trabalho, de forma a tornar processos mais eficientes.

2 Indicadores sdo instrumentos de gestdo empregados em praticas: de monitoramento;

medigcaéo; controle; e avaliagdo das organizagbes. Através da aplicagcdo de
indicadores, é possivel realizar a medicao e, consequentemente, a avaliacéo do nivel
de desempenho de uma organizagdo ou de um determinado processo. Cumprindo
destacar que estes possuem aplicacdo em diferentes areas, bem como apresentar
diferentes configuracdes. Com base nas caracteristicas dos indicadores, analise as
sentencas a seguir.

Uma caracteristica basica de indicadores de desempenho é sua capacidade de
convergéncia as estratégias organizacionais.

Medir o desempenho implica na comparacao entre o resultado obtido com o planejado.
Indicadores de eficacia atuam na identificagéo e prevencao de problemas produtivos,
relacionando-se aos indicadores de qualidade.

Assinale a alternativa CORRETA:

a)( )Assentencas | e Il estdo corretas.

b) () Somente a sentenca Il esta correta.
c)( )Assentencas | e lll estao corretas.
d) ( ) Somente a sentenca lll esté correta.



3 Aavaliacao de desempenho fornece a gestdo de organizacées relevantes informacoes,
facilitando o processo de tomada de decis&o. Logo, o uso de indicadores é essencial
para que as organizacdes consigam tomar decisées de forma precisa, e assim
monitorar o0 desempenho e dos resultados de seus processos. De acordo com 0s
principios da tematica indicadores de desempenho, classifiqgue V para as sentencas
verdadeiras e F para as falsas.

() Custo. tempo, quantidade e qualidade sao varidveis que podem ser empregadas na
elaboracéo de indicadores de desempenho.

( )Aprodutividade é definida como a relacao entre os recursos utilizados e os resultados
obtidos.

( )JAimplantacdo de indicadores ndo demanda estruturacao especifica, no que tange
a coleta, o processamento e a analise dos dados.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:

a)( )V-F-F
b)( JV-F-V.
A ( )F-V-F
d)( )V-V-F

4 Um dos grandes desafios das organizagdes € a correta mensuracéo e analise de
seus resultados. No que se refere a tal aspecto, observa-se uma lacuna na qual
as organizagdes falham em definir e executar agcdes nesse sentido. Por isso, o
conhecimento guanto a tipologia e aplicacdo de indicadores pode contribuir
melhoria do desempenho organizacional. A partir desse contexto, disserte sobre
relevancia da gestéo de indicadores.

 Q

5 Os indicadores s&o instrumentos que permitem identificar e mensurar aspectos
relacionados a determinada realidade organizacional, logo a escolha de indicadores
requer aplicacdo adequada a realidade de interesse. Neste viés, o grande desafio
esta em encontrar a medida que mais se aproxime do conceito desejado, bem como
delimitar suas varidveis e metas de construcdo. Neste contexto, disserte sobre a
relacdo entre metas e indicadores.
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ANALISE ESTRATEGICA DE INDICADORES

1 INTRODUCAO

As decisbdes sdo requeridas em todas as funcgdes administrativas, consistindo
na escolha que o tomador de decisdo tera que realizar entre as alternativas que lhe
sdo apresentadas para atingir um resultado eficaz. Trata-se, portanto, da escolha da
melhor alternativa em momentos de incertezas. Carvalho (2006) aponta que a tomada
de decisdo exige mais informagdes e que estas devem ser selecionadas em fontes
confidveis, seguras, necessitando que tenham sido organizadas sistematicamente para
proporcionar decisdes de qualidade, dai a relevancia do tema "Andlise estratégica de
indicadores”.

O conceito central da estratégia se relaciona a ligacéo da organizacgao ao seu
ambiente/mercado, no qual ela procura se definir e operacionalizar com agbes que
proporcionem o0 mé&ximo alcance de seus resultados. E a utilizacdo adequada dos
recursos, como: tecnologia; espaco fisico; capital; e recursos humanos e intelectuais,
visando minimizar problemas organizacionais e maximizar 0 uso desses recursos nela
mesmo.

A estratégia, portanto, ndo pode se limitar ao papel de saida ou plano fixo, esta
deve atuar como métrica norteadora dentro do escopo de decisdes. Mas ela ndo é o
Unico fator determinante na analise de indicadores. Nesse sentido, o presente tépico
vai discorrer sobre monitoramento ambiental, alinhamento estratégico de indicadores e
gestéo do conhecimento.

2 MONITORAMENTO AMBIENTAL

Atualmente, as organizacdes operam em um ambiente dinédmico, caracterizado
pela constante mudancga. A atuago requer que os resultados das agdes tomadas sejam
monitorados. Para tanto, estas fazem uso de instrumentos estratégicos, de forma a
obter maior controle de seu negdécio, como os indicadores.

A implementacédo de indicadores pode implicar a alteracédo da dinédmica
organizacional, porisso a relevancia do monitoramento ambiental, o qual deve considerar
todos os aspectos e interfaces da organizacéo, sejam internos, sejam externos.



2.1 CARACTERISTICAS DO MONITORAMENTO AMBIENTAL

0 monitoramento ambiental, via indicadores de desempenho, é o principio
fundamental de uma gestao organizacional eficiente. Afinal de contas, € a medicao
gue possibilita que processos sejam controlados, compreendidos e melhorados. Aqui,
retoma-se a maxima: ndo se gerencia o que nao se mede, em resposta a fundamentacéo
da gestao de indicadores nas organizacoes.

Ao iniciar o estudo desse tema, é oportuno destacar que o monitoramento
ambiental permite ndo apenas a avaliagdo do alinhamento de praticas organizacionais,
como também avaliar a assertividade da comunicacao pelas partes interessadas.

IMPORTANTE

No que se refere ao monitoramento ambiental, é
importante ndo confundir com a analise ambiental.
Atente ao fato de que a primeira visa ao controle do
desempenho organizacional, e a segunda orienta
a organizacdo frente a condi¢des e situacdes que
podem interferir em seu desempenho. Portanto,
posiciona a organizagdo quanto ao seu potencial
de crescimento, identificando os pontos internos e
externos sobre os quais deve direcionar esforcos a
fim de obter o melhor resultado de acordo com seus
objetivos tracados. )

Conforme Kotler e Keller (2006), toda unidade de negdcios tem de monitorar
importantes forgcas macroambientais e significativos agentes microambientais que
afetem sua capacidade de obter lucros.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2004, p. 80), a andlise externa “[..] ¢ a
maneira como a organizagdo faz o mapeamento ambiental e a andlise das forgas
competitivas que existem no ambiente” Sendo assim, sua finalidade é identificar
tendéncias, analisar concorrentes, e avaliar o ambiente e a evolugédo do negdcio. Tal
andlise é realizada por meio do levantamento e monitoramento de informagdes que
respaldem a caracterizacdo de ameacas e oportunidades que permeiam o ambiente
organizacional, compreendendo os fatores sobre os quais a organizacdo ndo possui
controle, como oportunidades e ameacas presentes no contexto externo a organizagéo.
As informacoes decorrentes do ambiente externo contribuirdo para a determinacao



da posicéao atual da organizacdo em dado mercado. Destaca-se a que atuacéo sob as
oportunidades e ameacas pode refletir sobre os resultados da organizacéo.

Chiavenato e Sapiro (2004, p. 80), na anélise do ambiente externo entendem
que “[...] corresponde ao estudo dos diversos fatores e forcas do ambiente, relagdes
entre eles ao longo do tempo e seus efeitos reais e potenciais sobre a organizagéo”.
Logo, observe que o monitoramento do ambiente externo é uma tarefa tdo importante
qgue deve ser rotineira, visto que a atuacao ambiental pode mostrar-se incontrolavel
guando ndo monitorada, e consequentemente ndo prevista. Portanto, é necessario que
as organizacdes operarem em ambientes, que podem oferecer turbuléncias ao mesmo
tempo em que conseguem neutralizar seu impacto.

0 macroambiente é formado por fatores como demografia, economia, legislacao,
politica, tecnologia, cultura, meio ambiente os quais exercem profunda influéncia no
sistema central das organizacgoes.

Mas, afinal, o que deve ser considerado quando se realiza uma anaélise e o
monitoramento do ambiente externo? A seguir, s§o apresentados alguns aspectos e
objetos. Contudo, destaca-se que estes podem mudar conforme o cenario, mercado
de atuacéo e stakeholders de cada organizacdo (KOTLER; KELLER, 2006). Vejamos os
pontos a seguir.

e (Governo: andlise de planos governamentais e seus objetivos; identificagdo e analise
de demandas de 6rgaos que legitimam e validam legislacao pertinente ao negdcio.

e Sistema financeiro: andlise da tipologia de instituicdes financeiras existentes, e quais
as condicoes das operagdes destas (prazos, taxas de juros).

e Sindicatos: considerar objetivos e estrutura deles, bem como seus respectivos
processos de comunicagao.

e Comunidade: considerar e analisar a populacdo, no que tange valores sociais e a
oferta de infraestrutura existente.

e Consumidores: determinar a persona (quem sao, onde estdo localizados, quais suas
tendéncias e preferéncias, quais sdo seus padrdes de qualidade e consumo etc.).

e Mercado: caracterizar a arena de competicédo (qual a competicédo existente por outros
produtos; qual a segmentacdo de mercado aplicada; qual a velocidade de mudanca
em produtos/servigos etc.).

e Fornecedores: determinar e avaliar a construgéo de parcerias estratégicas ao negdécio
(quem sao; onde estéo localizados; poder de barganha, estratégia de precificagao,
pagamento e entrega etc.).

e Concorrentes: determinar quantos e quais s&o; qual a tecnologia empregada,
participacdo de mercado.



A seguir sdo descritos os fatores macroambientais passiveis de monitoramento,
conforme Kotler e Keller (2006). Primeiro, o ambiente demogréfico trata de indicadores
muito empregados pelas organizagdes. O principal aspecto demografico monitorado é
a populacao e seus desdobramentos como tamanho, taxa de crescimento, localizacéao,
faixa etaria, etnias, grau de instrucéo etc.

INTERESSANTE

Stakeholderremeteaoconceitode publicoestratégicoaorganizacdo.
E uma expressdo muito empregada nas areas de negécio e gestdo
como comunicagdo, administracdo e tecnologia da informacdo.
Esta visa sumarizar o publico de para um negdécio, ou seja, suas
partes interessadas, o que ira validar as a¢8es organizacionais junto
a este. Sendo formado por atores como colaboradores, gestores,
gerentes, proprietarios, fornecedores, clientes, Estado, sindicatos e
outras partes que se relacionam com a a¢do da organizac¢do. Logo,
€ os stakeholders irdo variar de organiza¢do para organizagdo.

~

Note que se refere aos dados demograficos que impactam no consumo, Kotler
e Keller (2006, p. 78) ja destacavam que o “[...] o crescimento populacional ngo significa
crescimento de mercados, a menos que esses mercados tenham poder de compra
suficiente. As empresas que analisam cuidadosamente seus mercados podem, no
entanto, descobrir oportunidades importantes”.

No ambiente econdmico, 0s mercados sO existem, pois existem pessoas
com poder de compra. Do ponto de vista econdmico, o poder de compra relaciona-
se a aspectos como: renda, pregos, poupanca, taxa de endividamento, e crédito. “Os
profissionais [...] devem estar atentos as principais tendéncias na renda e nos padroes de
consumo porgue elas podem ter um forte impacto nos negdcios, [...] (KOTLER; KELLER
(2006, p. 84).

No ambiente natural, é de conhecimento que a deterioracdo do meio ambiente
€ uma relevante preocupacéo global. No que tange as organizagoes, estas precisam
estar atentas as ameacas e oportunidades associadas a quatro tendéncias do ambiente
natural, como: escassez de matérias primas, custo da energia, pressao popular
antipoluicdo e atuacéo dos governos.

0 ambiente tecnoldgico compreende um aspecto com a capacidade de afetar
a rotina das pessoas, e das organizacdes, mas destaca-se gque novas tecnologias
criam consequéncias nem sempre previsiveis. “[...] O profissional de marketing deve
acompanhar as seguintes tendéncias em tecnologia: aceleragcao do ritmo das mudancas
tecnoldgicas, as oportunidades ilimitadas para a inovacao, as variagdes nos orcamentos
de P&D, e a regulagdo da mudanca tecnoldgica" (KOTLER; KELLER (2006, p. 90).



No ambiente politico-legal, muitas decisées de marketing sdo afetadas por
mudancas no ambiente politico-legal, sendo formado por leis, érgéos, e grupos de
pressdo que influenciam as acgodes. Observe que a legislacéo pode criar oportunidades
guanto as ameacas aos negocios. Um profissional de marketing pode em sua anélise
considerar aspectos como: qual é a situacéo politica do pais e qual o impacto que ela
pode trazer ao negdcio? Quando serd a proxima eleicdo e como ela pode afetar o setor?
Quais séo as restricdes impostas pelo governo ao negdécio? Quais sdo outros fatores
politicos que podem mudar? Como isso afetara a organizacao?

No gue se refere a analise do ambiente interno, este encerra as forcas e fraquezas
da organizacgdo. Constituindo caracteristicas ou aspectos que podem, respectivamente,
ser potencializados ou minimizados através de agdes de monitoramento da organizagéo.
Sdo elementos que compbem tal ambiente os recursos humanos, 0s recursos
organizacionais e os recursos fisicos da organizacdo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2004).

Como ja pontuado no estudo da Andlise SWQOT, este ambiente compreende
os aspectos interno como: clientes, concorrentes, distribuidores e fornecedores que
estdo sob o controle da organizacdo, podendo esta atuar sobre estes e gerencia-los,
bem como tomar agdes preventivas ou corretivas para que a organizagcdo nao sofra
consequéncias negativas.

Observe que aandliseinternatem porfinalidade pontuardeficiéncias e qualidades
da organizagéo, isto é, seus pontos fortes e fracos devendo ser determinados frente sua
atual posicao, produtos e mercados. Para a determinacao dos pontos fortes e neutros
da empresa, devem ser monitorados e analisados aspectos, entre 0s quais podem ser
citados a seguir: funcdes a serem analisadas; aspectos organizacionais; abrangéncia
dos processos; niveis de controle e avaliagéo; critérios de avaliagdo; e obtencéo das
informacoes (KOTLER; KELLER, 2006).

Quanto as fungdes a serem analisadas: refere-se a analise da macrofuncéo de
uma organizacao, ou seja, marketing, financas, producgéo e recursos humanos.

Na &rea de marketing, o monitoramento contribui para avaliagao do desempenho
e efetividade de agdes e estratégias de distribuicdo, desenvolvimento de produtos,
comunicagdo da marca, atuacdo da forga de vendas, retorno de agdes em promocao
e propaganda, impacto de politicas de precificagdo etc. Nesse processo, também se
destaca a importéncia de achados de pesquisas de mercado, pois as informacoes
derivadas de monitoramento respaldam processos decisoérios, neste aspecto.

Janasfinancas, porexemplo, aacaode monitoramento contribuia caracterizagéo
e anadlise de indices financeiros da organizacado como lucratividade, liquidez, capital de
giro, margem de lucro e periodos de cobranga etc. Bem como a caracterizagéo e anélise
do sistema de planejamento e controle financeiro/contébil, via monitoramento das
demonstragdes contabeis provenientes de relatérios, fluxo de caixa, demonstrativos e



balangos. Observe tal monitoramento subsidia a construcao de informacgéo relevante a
decisdes e acbes financeiras.

Na esfera produtiva (drea de producéo). o monitoramento visa prover a andlise
da eficiéncia da capacidade produtiva da organizacdo. Nesta fungcéo, consideram-se
aspectos e especificidades relacionadas a instalacao industrial, ao processo produtivo,
a programacao e controle da producéo, a padrées de qualidade, sistemas de custeio,
requisitos de pesquisa e desenvolvimento, cadéncia e responsividade da cadeia de
suprimentos etc.

Outra funcédo a ser monitorada e analisada internamente é a relacionada aos
recursos humanos da organizacdo. Nesta, o monitoramento deve refletir as acées
da gestdo quanto ao fator humano, uma vez que a efetividade de tais agdes pode
ser mensurada como nivel de rotatividade, indice de absenteismo, assertividade em
processos de recrutamento, selecéo, treinamento e desenvolvimento etc.

Quanto aos aspectos organizacionais: em relagdo aos aspectos organizacionais,
pode-se salientar os seguintes aspectos:

estrutura organizacional;

sistemas de informacgdes operacionais e gerenciais;

sistema de planejamento (estratégico, tatico e operacional);

capacitagao, atitudes e comportamentos da alta administragéo e liderangas;
capacitacao e habilidade dos colaboradores;

controle de qualidade;

dominio do mercado consumidor.

Quanto a abrangéncia dos processos, pode-se examinar:
organizagao considerada como sistema;

areas funcionais da organizacgéo;

unidades organizacionais;

grupos de individuos;

os individuos.

Quanto aos niveis de controle e avaliagdo do sistema, pela alta administracéo, é
necessario verificar se o controle efetuado esta em um dos niveis a seguir.
e Controla a eficiéncia?
e Controla a eficacia?
e Controla a efetividade?



Quanto aos critérios de avaliagdo dos pontos fracos e fortes, pode-se considerar
aspectos como:
e histdrico da organizacao;
e Opinides pessoais de consultores e executivos da organizacéo;
e andlise em literatura e analise orgamentaria.

Quanto a obtencéo das informagdes necessarias a alta administragéo, nesse
caso, o executivo podera utilizar, entre outros aspectos:

observacéo pessoal;

conversas pessoais;

questionarios;

experiéncia e pratica;

reunides;

documentos publicados, periddicos, livros e revistas;
indicadores econdmicos e financeiros.

Como visto, o monitoramento ambiental subsidia a busca por informagodes que
atendam as demandas de sistemas de gerenciamento eficazes. Para isso, este pode
empregar diferentes fontes geradoras de informacédo. Assim, como os demais temas
desta Unidade o monitoramento ambiental encontra-se relacionado a tomada de
deciséo estratégica.

2.2 DEFINICAO DE MONITORAMENTO AMBIENTAL

Como ja estabelecido, o monitoramento ambiental compreende a atividade
capaz de prover a aquisicdo de informacdes sobre o ambiente organizacional, cujas
saidas possibilitam & gestao caracterizar e avaliar as especificidades do contexto no qual
estdo inseridas. Aguilar (1967), um autor seminal no tema, apresenta o monitoramento
como a estratégia pela qual obtém-se informacdes relevantes sobre eventos externos a
organizagéao, de forma a orientar o curso de futuras agdes. Neste viés, Beal (2000) reforga
gue a adocao do monitoramento ambiental favorece a construgdo de conhecimento
organizacional frente as oportunidades e ameacas, capazes de impactar o desempenho
e sobrevivéncia organizacional.

O controlerealizado em ambientes organizacionais é caracterizado pela atividade
de monitoramento e avaliacdo, com vista @ melhoria de atividades e processos. Para
Chiavenato e Sapiro (2004), o monitoramento ambiental como processo visa orientar a
atividade organizacional, com vista ao alcance de um fim previamente definido.



Em seus estudos Harris e Martin (2002) pontuavam que o monitoramento
ambiental pode converter-se em uma relevante fonte de informacgé&o, capaz de guiar
e desenvolver agcdes em ambientes complexos e dindmicos. Contudo, estes ainda
destacam que a informacdo resultante demanda ser obtida sistematicamente e
classificada de forma adequada para que seja Util e relevante & organizacao. Por isso,
a relevancia em apoiar-se em estruturas de anadlise estratégica de indicadores como o
monitoramento ambiental, 0 alinhamento estratégico e a gestdo do conhecimento.

Ocontrolecompreendeafungdoadministrativaresponsavel pormonitorareavaliar
as atividades em seus resultados obtidos, isso é necessario para que seja assegurado o
cumprimento do planejamento realizado. Logo, no gue tange o monitoramento ambiental
este consiste na averiguacao seletiva dos resultados de dada atividade, e se estes sob
controle estdo ou nao alcangando os objetivos inicialmente tracados (CHIAVENATO;
SAPIRO, 2004). Atente que as saidas de monitoramento ambiental representam a entrega
de informacodes que implicam em maior impacto ao que se observa.

IMPORTANTE

Indicadores sdo empregados para a comparac¢do
entre desempenho real (realizado) e o desempenho
estimado (previsto). Serd por meio dessa
comparacdo, que a organizacdo podera constatar
quais as a¢Bes que estao funcionando, bem como
aquelas que demandam altera¢Bes de forma a
atingir seus objetivos e metas.

. J

"/

0 exposto acima reforga a premissa de que o monitoramento ambiental constitui
0 passo inicial para o alinhamento de estratégia organizacional com seu ambiente (BEAL,
2000). Ao passo que praticas de monitoramento e controle deficientes implicam em
desvantagem competitiva. Pois, a falta de informacao é um dos mais graves problemas
para a criagcdo e manutencdo de empreendimentos. Por isso, tanto o controle quanto o
monitoramento realizam o acompanhamento do desempenho, através da comparacao
entre as situagdes alcancadas e as previstas, de forma a validar que o desempenho
apresentado, possui capacidade de prover o alcance das métricas previamente
estabelecidas (OLIVEIRA, 1998).



O monitoramento ambiental pode ser conduzido em todos o0s niveis
organizacionais, no que se refere ao nivel estratégico, o monitoramento realizado
possibilita a estruturacédo de sistemas de decisdo que controlem o desempenho e
resultados alcangados. Ja no nivel intermediario, no qual efetuam-se os controles taticos,
0 monitoramento ambiental pode atuar sobre as estruturas que integram as demais
unidades organizacionais, em apoio a conexao que este nivel realiza entre o estratégico e
o operacional. Por fim, no nivel operacional, o monitoramento ambiental possibilita agcdes
de controle de curto prazo. Embora sejam niveis diferentes, o processo de controle e
monitoramento ambiental revela-se semelhante em todos, visto que sempre existirao
acdes de monitorar e avaliar na organizagao (CHIAVENATO; SAPIRO, 2004).

0 monitoramento ambiental permite a formulagcao e compreensédo do contexto
em gue a organizacao se insere. Podendo ser apontado como o aspecto inicial ao
alinhamento entre a estratégia e o ambiente. Este, descortina oportunidades e ameacas
qgue influenciam o desempenho organizacional, bem como apoiando a formulagéo de
estratégias (BEAL, 2000).

Assim, o monitoramento ambiental é compreendido como o processo pelo
qual coletam-se informagdes do ambiente, as quais serdo posteriormente empregadas
em processos de gestdo estratégica de organizacdes. Autores, como os ja indicados,
asseveram que a implantacéo de sistemas de monitoramento ambiental demanda o
estabelecimento de metodologias de coleta de informacdes relevantes e tempestivas,
bem como o desenvolvimento de estruturas que contribuam & disseminacdo destas,
abrindo espaco para o tema da Gestado do conhecimento.

ESTUDOS
FUTUROS

é )

Agestdo do conhecimentovisa o desenvolvimento de
estruturas que contribuam para o compartilhamento
de informac8es dentro da organizagdo. Ao promover
tal  compartilhamento  desenvolve-se  valioso
conhecimento organizacional, capaz de diferenciar
e valorizar organiza¢Bes operantes em mercados
em que o conhecimento se mostra relevante ativo

korganizacional. )




O controle realizado nas organizagdes se concentra no monitoramento e na
avaliacdo da gestdo estratégica, de forma a assegurar que o planejamento realizado
ocorra apropriadamente de forma eficiente e eficaz. Seus achados auxiliam na anaélise
de oportunidades e ameacas presentes no ambiente das organizagdes. Quando bem
conduzido representa diferencial competitivo, em termos de manutencao e crescimento.

Cumpre destacar que alteragcées no ambiente da organizacédo podem demandar
adaptacées em seu monitoramento ambiental. Fazendo com que estas modifiguem
suas acgodes, seja para o aproveitamento de oportunidades, ou prevencéo contra futuras
ameacas. Para Caravantes, Panno e Kloeckner (2005), o controle e monitoramento
ambiental deve ser realizado de forma continua, sendo isso necessario a constatacao
da conformidade entre o que foi planejado e o realizado. Em situacdes de divergéncia
realizam-se as devidas agdes corretivas, de forma a assegurar que 0S recursos sejam
eficientemente aproveitados para a consecucao dos objetivos.

Qliveira (1998) em suas contribuigcdes observa que determinadas etapas devem
ser realizadas, para que a organizagéo consiga efetuar o devido e eficiente controle,
monitoramento e avaliagdo de seu ambiente.

e Inicialmente, observe o estabelecimento de padroes de medicdo e avaliacao que
servirédo de base para comparacdo dos resultados obtidos. Por exemplo, determinar
a mesma unidade de medida e periodo de coleta de dados, como avaliar e comparar
informagdes que em sua estrutura sdo incoerentes e sem relagédo (definir uma meta
quinzenal, para um contexto que possui ocorréncia mensal.

e Definicdo da metodologia de medicdo do desempenho esperado, a partir de critérios
de quantidade, qualidade e tempo.

e Comparacdo entre o resultado realizado e o resultado esperado, identificando
eventuais desvios dentro dos limites estabelecidos.

e Realizaracgodes corretivas, se necessarias, sobre os desvios identificados. Adotando-se
acoes de forma a atuar na causa do desvio, e conseguentemente em sua eliminagéo.

e Realizar monitoramento para que as acdes tomadas demonstrem efetividade.

De forma complementar, Chiavenato e Sapiro (2004) observam que a realizagéo
de monitoramento ambiental implica na busca por informacoées relacionadas a eventos
e fatos relacionados ao ambiente externo da organizagéo, cujo conhecimento gerado
auxilia na tomada de decisao. Estes o caracterizam em um processo desenvolvido ao
longo de quatro fases.

A primeira fase visa ao estabelecimento de padrdes de desempenho, sendo que
estabelecer padrées implica a caracterizagdo do nivel de desempenho que se pretende
aplicar como referéncia ao que se monitora.



IMPORTANTE

Padrdo nesta produgdo é posto como um modelo
a ser seguido, contudo padr8es de monitoramento
devem apresentar-se alinhados e convergentes aos
objetivos da organizagdo, pois estes devem refletir os
parametros que guiardo as a¢8es a serem tomadas.
Para a realizacdo de avaliagdo, monitoramento e
controle em organizac8es, pode-se aplicar padr8es
de qualidade, padr8es de quantidade, padr8es
de tempo e padrdes de custo, entre outros. Por
exemplo, indicadores de estrutura, produg¢do ou
produtividade.

. J
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Na segunda etapa, passa-se a mensuracdo do desempenho atual, ou seja,
aquele que de fato é entregue pelas atuais agdes e recursos da organizacéo. O objetivo
desta fase é propiciar a verificagcdo do resultado apresentado contra padrées, e assim
observar se ha o alcance de objetivos, ou se ha a ocorréncia de desvios que impliqguem a
necessidade de atuagéo preventiva ou corretiva. Nesta fase, compara-se o desempenho
obtido com os padroes estabelecidos. Destaca-se que a comparagao dos resultados
pode ser realizada apds a realizacdo de agdes, ou paralelamente a execucgéo delas.

DICA

Para ndo haver erros nesta etapa, Chiavenato
e Sapiro (2004) destacam que a realizacdo da
comparac¢do e da mensuracdo contra objetivos ao
final de uma agdo, caracteriza a mensuragdo de
resultados. Ou seja, demonstram o controle sobre os
fins. Ja quando tal agdo ocorre concomitantemente a
operac¢do é possivel comparar-se e monitorar-se 0s
achados sem interferir em sua consecugdo. Neste
caso, monitora-se o desempenho, caracterizando o
controle sobre os meios.

. J
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Nas etapas finais, observa-se a tomada de acdo corretiva, nas quais atuam-
se sobre desvios identificados nas etapas anteriores. Tanto a acéo corretiva quanto a
preventiva visam promover a manutencao do desempenho dentro dos padrdes e limites
especificados, assegurando que os resultados e desempenho mostrem-se convergentes
a0 que a organizagéo pretende alcancar. Toda acdo corretiva é uma ferramenta de auxilio
a melhoria do desempenho de uma organizacgao. Por isso, é tao relevante o mapeamento
daquilo que se deseja mensurar, a clara definicdo de como ocorrerd sua medicdo e
controle, e, principalmente, a forma de atuacéo frente 8 demanda de agdes corretivas.

0 monitoramento ambiental também se revela Util para a padronizagéo de
requisitos e critérios de qualidade em produtos e servi¢os, bem como para a protecdo da
organizacao contra perdas e prejuizos, viainspecgdes, controle estatistico e procedimentos
de auditoria (CHIAVENATO; SAPIRO, 2004).

No estudo do controle e monitoramento ambiental cumpre destacar que toda
atividade é passivel de ocorréncia de desvios durante sua realizacdo, sendo relevante
determinar os limites dentro dos quais tais desvios podem ser aceitos. Na pratica,
correspondem aos limites inferiores e superiores de aceitacao. A existéncia de limites
e padrées é importante para auxiliar em monitoramentos que apresentam elevada
variabilidade. Nesse sentido, a avaliacdo dos achados de monitoramento, gquando
as variagbes detectadas se concentram dentro dos limites estabelecidos, isso n&o
exigira acao corretiva. Ja aqguelas que ultrapassarem os limites especificados serdo
caracterizadas como erros, demandando conhecimento da gestdo para justificar tal
desvio, bem como as devidas agdes corretivas (CHIAVENATO; SAPIRO, 2004).

Autores, como Chiavenato e Sapiro (2004), em seus achados destacam o
monitoramento ambiental como o processo sistémico cujas entradas e saidas exercem
influéncia e sdo influenciadas. Ainda, conforme estes autores o monitoramento ambiental
relaciona-se a aspectos como motivacao, capacidade, informacao e tempo. Uma vez que
se necessita de motivacédo para desenvolver os planos estabelecidos, de forma a superar
desafios apoiados em sistemas de avaliagdo baseados no desempenho. Em relagéo a
capacidade, faz-se necessaria a diferenciagdo entre capacidade e competéncia para a
realizagdo do monitoramento, controle e avaliagdo dos resultados. No que se refere
informacéo, dados e informacgdes devem ser pertinentes ao monitoramento ambiental,
bem como compartilhados entre as partes interessadas. E, por fim, tempo para constatar
se ha disponibilidade para adequada avaliagdo do monitoramento realizado.

Q-

Uma das formas para realizar monitoramento ambiental é por meio do emprego
e gestdo de indicadores de desempenho. Esses auxiliardo nas etapas do controle
estratégico, atuando na mensuracédo do desempenho e fornecendo subsidios para
tomada de decisdo sobre os resultados obtidos. Assim, ao findar esse tema, constata-se
gque o monitoramento ambiental contribui para um melhor alinhamento entre organizagéo
e ambiente, bem como para a busca por patamares superiores de desempenho.



3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO DOS INDICADORES

Indicadores constituem a ferramenta pela qual as organizac6es mantém o foco
sobre suas metas. Sendo capazes de medir atividades cujo impacto é relevante ao
desempenho futuro, influenciando resultados de suas operacdes. Quando a mensuragao
inexiste ou é ineficiente em sua aplicacao, a organizacéo perde o foco de atuacao, tendo
dificuldade em medir seus avangos e, consequentemente, desconectando-se da sua
estratégia.

Porisso, a gestdo de indicadores deve estar alinhada as estratégias e objetivos
organizacionais, ao possibilitar a medigdo de resultados, e avaliando se est&o (ou nao)
em convergéncia ao especificado. Também é possivel observar que o alinhamento
estratégico de indicadores atua como pardmetro indicador de sucesso e eficiéncia
organizacional.

3.1 GESTAO E INDICADORES

Como ja visto, indicadores sdo importantes elementos a tomada de decisdo, uma
vez que contribuem para o desenvolvimento de estratégias eficientes. Sendo capazes,
guando adequadamente definidos e geridos, de controlar e mensurar a efetividade e a
melhoria de processos de uma organizagao.

Neste viés, Daft (2005) compreende a gestdo como a agdo de alcancar metas,
sendo esta obtida através do alinhamento entre planejamento, organizacéo, lideranca e
controle. Certo (2003) também pontua gestdo como o conjunto de atividades continuas
e relacionadas, que visam ao alcance de objetivos, empregando a acdo de pessoas e
demais aspectos da organizacgéo. Isto posto, é possivel sintetizar gestdo como a reuniao
de atividades e interagdes desenvolvidas por uma organizacao, devendo estas serem
planejadas, coordenadas, controladas e organizadas.

Assim, a gestao de indicadores apresenta-se como instrumento a mensuracao
do desempenho organizacional. Onde, a partir desta, as organizagbes conseguem
assertivamente aplicar agées que contribuam ao alcance de seus objetivos.

No planejamento organizacional, indicadores sdo empregados no
acompanhamento e controle da gestéo, permitindo que processos e estruturas sejam
caracterizados sob diferentes perspectivas. Um aspecto importante do ato de planejar
é a definicao clara e significativa de objetivos, que estando alinhados a visdo e valores
organizacionais contribuirdo para o direcionamento das agoes.

Cumpre destacar que a avaliacdo do desempenho organizacional, por muito
tempo, foi limitada & mensuracdo dos lucros, e demais ganhos financeiros. Contudo,
tal perspectiva foi alterada ante o surgimento de novas demandas, como a satisfagao
do cliente, a qualidade, a eficiéncia, a eficacia, a melhoria continua, a inovacgéo, entre



outras. Observa-se, assim, que esta visédo de avaliagdo de desempenho esta alinhada
aos objetivos estratégicos da organizacdo com foco nos resultados (FRANCISCHINI;
FRANCISCHINI, 2017).

Por isso, 0 emprego de indicadores deve considerar além de métricas
financeiras métricas intangiveis como: satisfacao do cliente e colaborador, qualidade do
atendimento e do produto, melhoria continua, relacionamentos e parcerias etc.

3.2 ESTRATEGIA E INDICADORES

A estratégia pode ser caracterizada como a mobilidade de recursos da
organizacéo, de forma a alcancar metas e objetivos, compreendendo a realizagéo de
acoes planejadas que visam o cumprimento de um objetivo principal (CHIAVENATO,
2014).

Ja Lima (2018) caracteriza o alinhamento estratégico como o processo
administrativo relacionado a otimizacao e interacao, criativa e inovadora, com fatores
externos a organizacgéo.

Estratégia € um conceito de origem militar que, atualmente, faz parte do universo
e da rotina empresarial. Inicialmente, referia-se ao ato de coordenar recursos ante a
acao do inimigo; passando a referir-se a coordenacgéo de acgdes e recursos com vista a
consecugao de um objetivo. De acordo com Porter (1990, p. 1) “a estratégia competitiva
visa estabelecer uma posigcéo lucrativa e sustentavel contra as forgcas que determinam
a concorréncia da industria”.

Porter (1999) também coloca a estratégia como conjunto de alvos de
organizacdes, 0s quais demandam plano de acao para o desenvolvimento e ajuste a sua
vantagem competitiva. Aimejando alcancéa-la através da analise de fatores externos e
internos, bem como pelo aproveitamento de oportunidades que seu ambiente oferece.

Jé para Ansoff e Mcdonnell (1993), a estratégia visa auxiliar na tomada de
decisao, orientando, assim, o comportamento de organizacgées, que pode ser pautado
pelos seguintes fatores:

e modelos nos quais o presente e o futuro desempenho organizacional sdo medidos
através do emprego de objetivos e metas;

e abordagens para a manutencao e a ampliacdo da relacéo organizacional com seu
mercado, por exemplo, relacionamento com o cliente;

e politicas operacionais orientadas a conducgéo das atividades diarias;

e conceito organizacional, abrange toda forma de atuacéo ante as relagdes e processos
internos da organizacéao.



Neste sentido, a estratégia constitui uma resposta da organizacdo ao seu
ambiente, trazendo-lhe vantagem competitiva quando bem executada. Partindo da
premissa de que planejamento estratégico visa antecipar agcdes futuras da organizacao,
a partir de decisfes atuais. O alinhamento estratégico de indicadores pode ser Util para
as startups, ao passo que podem contribuir para o estabelecimento e projecao de acoes
a serem tomadas para que dada situacdo ocorra diferente.

INTERESSANTE

A Associacdo Brasileira de Startups (2022), define
startups como o modelo de empresa que nasce a
partir de um negdcio agil e enxuto, capaz de gerar
valor ao cliente, e solucionar um problema real ao
oferecer uma soluc¢do escaldvel para o mercado,
empregando tecnologia como ferramenta principal.

E importante destacar que para o adequado alinhamento e cumprimento
de estratégias e metas organizacionais, é necessaria a existéncia de processos que
viabilizem a anélise e 0 acompanhamento de resultados. Esta é justamente a lacuna
de atuacdo em gque a adogéao de indicadores de desempenho pode atuar. Visto que, ao
promover tal acompanhamento, é possivel empregar dados e métricas para a tomada de
decisao, estimulando a exceléncia e qualidade daquilo que se avalia (CHIAVENATO, 2014).

0 alinhamento estratégico pode produzir relevantes resultados a organizacéo
independentemente do modelo de negdcio adotado. Contudo, para startups é
necessario observar-se as especificidades do modelo, gue demanda flexibilidade e
dinamismo. Neste viés, o alinhamento estratégico de indicadores tende a reforcar a
posicdo da organizagcdo no mercado, promovendo a satisfagcdo das partes interessadas
e atingindo os objetivos propostos.

De acordo com Pontes (2022) o alinhamento estratégico de indicadores
compreende a clara definicdo da estratégia e objetivos, apoiada pelo alinhamento
de indicadores e padrbes de desempenho, 0s quais contribuem para a avaliacédo dos
resultados obtidos, o0 exposto pode ser visualizado no esquema a seguir.
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Figura 4 - Alinhamento estratégico de indicadores

Missdo, visdo, valores

Estratégia Objetivo Resultado

Tomada de acao

Fonte: adaptado de Pontes (2022).

Ao relacionar o uso de dados e informagdes ao alinhamento estratégico de
indicadores, é importante observar que o uso destes se relaciona ao adequado, claro
e proveitoso alinhamento entre os objetivos e metas da organizagdo como um todo.
Assim, para gue indicadores sejam empregados de forma adequada, a organizacao
deve contar com especialistas que saibam ler suas informagdes, em convergéncia a sua
visdo estratégica.

Destaca-se que 0s especialistas demonstrem a competéncia multidisciplinar
e o poder de andlise, ao trabalhar com indicadores e estratégia, ou seja, a estratégia,
embora relevante, ndo € o Unico aspecto determinante para o sucesso ou fracasso de
uma organizacao, a competéncia daqueles que a utilizam é muito importante também.

4 GESTAO DO CONHECIMENTO

Cada vez mais, o conhecimento assume papel relevante no processo de
constituicdo de vantagem competitiva em um ambiente dindmico e complexo. Nesse
sentido, a implantagdo da gestdo do conhecimento fornece as organizagdes as
condicOes para competir e prosperar em seu segmento de atuacgo.

No passado, a vantagem competitiva reside sobre acdes como reducéo de
custos de producéo, localizagdo estratégica, uso assertivo de recursos e capital
financeiro. Atualmente, além destes aspectos, a tecnologia da informacao, a capacidade
de transferéncia de conhecimento e a gestdo de ativos intelectuais, contribuem ao
posicionamento competitivo (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).



4.1 DEFINICAO E FINALIDADE

A gestdo do conhecimento surge na década de noventa, como instrumento
auxiliar ao gerenciamento do contexto organizacional. Muitos tedricos ocuparam-se em
evidenciar como o conhecimento existente nas organizagdes poderia ser transformado
em resultado, continuidade e diferenciagao do negdcio.

Neste viés, Nonaka e Takeuchi (1997), precursores do estudo da Gestdo do
Conhecimento, caracterizam o conhecimento como instrumento de diferenciacdo
empresarial, pelo qual as organizacdes tendem a ser avaliadas. Nesta perspectiva, as
organizacotes contribuem a disseminacao do conhecimento, nestas, existente. Ainda,
conforme Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento organizacional compreende a
capacidade de criar, disseminar e incorporar conhecimento a produtos, processos,
servicos e sistemas.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80) também apresentam a Gestdo do
Conhecimento como o

[..] Processo através do qual as organizagdes procuram obter
valor a partir de seus recursos intelectuais e de conhecimento.
Frequentemente, obter valor destes recursos significa compartilha-
los com funcionarios, departamentos e até com outras organizacoes
em um esforco continuo para obter as melhores praticas.

O conhecimento constitui ativo relevante as organizagdes, assim como 0s seus
demais ativos. Logo, a capacidade de conversdo do conhecimento representa fator
de competitividade e sobrevivéncia das organizagdes (ROCHA, 2004). Neste viés, a
construcao do conhecimento demanda: sentido, criacdo e aplicabilidade, visto que o
conhecimento se baseia em dados e informacodes, ndo sendo estatico, modificando-
se conforme 0 processo, ou seja, 0 conhecimento é complexo, sistémico e dindmico
(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002; NETO, 2008).

A gestdo do conhecimento visa & compreensao e ao compartilhamento
do conhecimento existente, bem o desenvolvimento de processos pelos quais, tal
conhecimento possa ser estruturado e disponibilizado dentro das organizagdes (HOSS;
R0OJO; GRAPEGGIA, 2010). Ainda, no que tange a definicdo de gestdo do conhecimento,
autores como Probst, Raub e Romhardt, (2002) e Neto (2008) a caracterizam como
o conhecimento adequado e necessario, as partes corretas e no momento correto.
Assegurando que o conhecimento, habilidades, competéncias organizacionais interajam
num processo continuo e sistémico em beneficio da desta.



No que tange & tipologia e ao nivelamento conceitual, o conhecimento pode
ser classificado em explicito ou tacito. O conhecimento explicito é aguele que pode ser
articulado, comunicado e compartilhado pela linguagem formal; ja o segundo relaciona-
se ao ambito pessoal, sendo de dificil formalizacdo e comunicacdo (ANGELONI, 2008).
Almeida, Freitas e Souza (2011) também apresentam o conhecimento explicito como
aguele que pode ser formalmente transmitido entre as partes, de forma objetiva e racional,
por exemplo, um treinamento. Ja o conhecimento tacito caracteriza-se como aquele de
dificil transmissé&o, devido a sua subjetividade, por exemplo, um “macete” ou “feeling”.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63), estabelecem os tipos de conhecimento em:

[..] Conhecimento Explicito: aquele que se articula por meio
da linguagem formal, com afirmagdes gramaticais, expressdes
matematicas, especificagbes, manuais etc.; sendo facilmente
transmitido, sistematizado e comunicado. Ele pode ser transmitido
formal e facilmente entre os individuos. Esse foi o modo dominante
de conhecimento na tradicéo filosdfica ocidental.

Conhecimento Tacito: Resultado do processamento de informacodes
utilizando-se da intuicdo e da subjetividade, podendo ser resumido
pela palavra “implicito”. Pode ndo estar expresso claramente, pois
o individuo usufrui muitas vezes do inconsciente tornando-o
consciente, porém podendo ser o pensamento verdadeiro ou nao.
Este tipo de conhecimento, na maioria das vezes, ndo é possivel
de ser documentado ou até mesmo verbalizado, pois € a jungcéao
da linguagem expressa, incorporado a experiéncia individual e
envolve fatores intangiveis, como, por exemplo, crengas pessoais,
perspectivas, sistema de valor, intuicdes, emocgdes e habilidades
individuais. Nado podendo se esquecer dos ruidos que na maioria das
vezes existem em qualquer processo de comunicagao, o qual pode
ter, inclusive, sua interatividade prejudicada por causa disso.

Uma vez determinado que o conhecimento é resultante da interacéo do
conhecimento tacito e explicito, Nonaka e Takeuchi (1997) propdem que este é obtido
através dos processos de socializagao, externalizagao, combinacao e internalizagéo.

INTERESSANTE

Significativa parcela do conhecimento organizacional
é tacito e fragmentado entre os seus diversos agentes
organizacionais, com destaque aos processos produtivos
(TIGRE, 2006).
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Na socializagdo, o conhecimento tacito é compartilhado diretamente, entre
as partes, de forma informal, pela observacéo e experimentacéo; na externalizagao
0 conhecimento tacito é formalizado e convertido em explicito, pelos mecanismos
de reflexdo, didlogo e analogias coletivas. Na fase de combinagcdo o conhecimento
técito ja explicito € compartilhado de forma explicita (formal). J& na internalizagdo o
conhecimento explicito é compartilhado diretamente, quando o receptor o internaliza
na forma de conhecimento (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002; DAVENPORT; PRUSAK,
2003).

Sobre estes processos, Angeloni (2008), considera a socializagdo do
conhecimento tacito pelo compartiihamento direto (pela linguagem, observacdo ou
experimentacao); a externalizagdo como a formalizagdo do conhecimento tacito em
explicito; a combinagdo como o compartilhamento do conhecimento explicito de forma
explicita; e a internalizagdo como o compartilhamento direto do conhecimento explicito.

Cumpre destacar que a internalizacdo do conhecimento nas organizacoes
demanda a existéncia de contextos favoraveis a tal processo, tais como: valorizagao
dos dados e informacoes, cultura flexivel, desenvolvimento de praticas e processos
de aprendizagem. Sendo, o exposto reforcado por Almeida, Freitas e Souza (2011), ao
destacarem que o compartilhamento do conhecimento demanda confianca entre as
interfaces da organizacéo, visto que aspectos como os citados acentuam o receio em
compartilhar e dificultam o estabelecimento de uma cultura de gestdo do conhecimento.

4.2 APLICACAO ORGANIZACIONAL

E crescente a apresentacéo da gestao do conhecimento como fator estratégico-
produtivo capaz de disponibilizar o conhecimento relevante da organizacao e converté-
lo em resultado, competitividade e continuidade organizacional (ROCHA, 2004). Esta,
procura estruturar como o0 conhecimento e seus ativos estdo contidos nos processos
e produtos de uma organizacéo, sendo ativos intangiveis que ao serem processados
desdobram-se para o desenvolvimento, preservacao, utilizagcdo e compartilhamento do
conhecimento existente.

Autores como Probst, Raub e Romhardt (2002) j& destacavam que a vantagem
competitiva pode advir da estratégica gestao de recursos organizacionais, tais como
recursos humanos, localizagcdo do empreendimento, capacidade produtiva, qualidade e
disponibilidade financeira. Contudo, também sinalizavam que aspectos como tecnologia
e conhecimento se mostram fontes geradoras de diferencial competitivo.

Como visto, conceitualmente, a gestédo do conhecimento visa a compreensao
e ao compartilhamento do conhecimento existente nos ambientes, bem como o
desenvolvimento de processos pelos quais o conhecimento possa ser estruturado e
disponibilizado (HOSS; ROJO; GRAPEGGIA, 2010). Bautzer (2009) também sustenta



tal posicionamento, ao expor que a gestdo do conhecimento ao reter o conhecimento
interno da organizagéo, e converté-lo em ativo organizacional obtém vantagem
competitiva.

No que tange a aplicacao organizacional, a gestédo do conhecimento desenvolve
as premissas de criagdo, explicitacdo e disseminacdo de conhecimento a nivel
organizacional (ALMEIDA; FREITAS; SOUZA, 2011).

Tais contribuicoes reforgam as constatagdes de Moresi (2001) que ja estabelecia,
a gestdo do conhecimento, como o processo orientado ao desenvolvimento, controle
e uso de conhecimentos da organizacéo, com vistas & consecucéo de seus objetivos.

E importante ressaltar que o conhecimento quando ultrapassado e
desnecessario pode comprometer a qualidade do processo de gestao do conhecimento
organizacional. Almeida, Freitas e Souza (2011) indicam como obstaculo & gestdo do
conhecimento a desconfilanca e a dificuldade em compartilhar entre as partes, no
ambiente organizacional.

Assim, observe que 0 conhecimento, quando adequadamente compartilhado,
faculta o desenvolvimento do individuo, do grupo, e da organizagéo, preparando as
organizacgdes para o enfrentamento de desafios futuros como mudancas, oportunidades,
tomadas de deciséo, desenvolvimento e revisdo de estratégias. Nesta perspectiva, é
possivel constatar que o conhecimento emerge na figura do individuo, passa pelo grupo
e, quando relevante é convertido em conhecimento organizacional (BAUTZER, 2009).

4.3 CONHECIMENTO E INDICADORES

Ao prover o adeguado conhecimento, a organizagdo oportuniza aos seus
colaboradores a melhor compreensao e autonomia de suas fungdes. Fomentar a gestao
do conhecimento dentro das organizagbes faz toda a diferenca para o alcance dos
resultados de processos, bem como para o bom funcionamento das ferramentas, por
estas empregadas.

Assim, como ja visto, todo processo de planejamento e de execucgao, demanda
medicao e controle das agdes, de forma a identificar e compreender o que pode ser
otimizado e melhorado. Portanto, definir e acompanhar os indicadores de gestdo do
conhecimento é passo essencial para o sucesso, e construcdo de vantagem competitiva.

Como ja indicado, o conhecimento deriva da conjuncao de dois elementos:
dado e informacéo. O dado refere-se a um registro simples, e este quando processado,
se transforma em informacgéo. Contudo, somente quando esta informacéao é submetida
a analise e a interpretagdo, frente a determinado ponto de vista, resultara em
conhecimento (ALMEIDA; FREITAS; SOUZA, 2011).



Em nosso estudo o conceito de gestédo do conhecimento é abordado como um
conjunto de praticas e técnicas que coletam, armazenam e organizam o conhecimento
existente para o alcance de vantagem competitiva, pelo qual relacionam-se dados,
informac&o e conhecimento. Barbosa, Sepulveda e Costa (2009, p. 14), pontuam a
gestao do conhecimento como “[...] um conjunto de processos por meio dos quais as
organizagdes buscam, organizam, disponibilizam, compartilham e usam a informacéo e
conhecimento com vistas a melhoria do seu desempenho”.

Neste caso, o emprego de indicadores contribui a geragdo de conhecimento,
por exemplo, 0 conhecimento de como a sazonalidade pode impactar o resultado de um
negdcio. Construa, o seguinte cenario, quando dados de vendas sao organizados em
periodos de tempos (mensais) e possui-se metas de vendas estabelecidas para cada
periodo, sendo possivel observar a evolugdo das vendas ao longo do ano. Assim, sera
possivel ao gestor avaliar em quais meses as vendas nao foram atingidas, e a partir
deste contexto sugerir agdes em periodos nos quais 0 volume de venda seja reduzido.
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INTELIGENCIA COMPETITIVA E INTELIGENCIA DE MERCADO: ENTENDA AS
DIFERENCAS

Leandro Guimaraes

Para conduzir suas decisées de forma mais estratégica e eliminar risco de
erros, sua empresa precisa de informacgdes técnicas confiaveis. Nesse sentido, tanto a
inteligéncia competitiva quanto a inteligéncia de mercado podem auxiliar vocé e, assim,
conquistar os resultados esperados.

Entretanto, tanto a inteligéncia competitiva quanto a inteligéncia de mercado
possuem focos diferentes, de forma que ndo devem ser confundidas na hora que o
planejamento estratégico de um projeto for realizado.

Inteligéncia competitiva

AInteligéncia Competitiva é conhecida por ter o foco na concorréncia. Isso faz com
qgue ela tenha a visdo da empresa ao aplicar técnicas de andlise de dados. Também esta
voltada para as agdes das organizacdes que pertencem ao mesmo segmento de mercado.

Outra caracteristicaimportante dainteligéncia competitiva sdo os planejamentos
e as construcoes de longo prazo. Isso € importante para que a empresa consiga mapear
novas oportunidades de mercado e também mitigar riscos.

Portanto, a inteligéncia competitiva utiliza a coleta e a analise de dados para
verificar os processos da concorréncia, sendo mais direcionada aos negécios, e atua
com informagdes sobre taticas da concorréncia, bem como suas posi¢ées no mercado,
pontos fortes e fracos e como tudo isso impacta no seu negdcio.

Por que a analise preditiva é importante para a inteligéncia
competitiva?

Para lidar com um grande volume de dados, a empresa precisa de mecanismos
para extrair informacoées Uteis para a sua estratégia. O foco principal da analise preditiva
consiste na prevencdo de acontecimentos do mercado com base na coleta de dados.
Por meio desse levantamento, a empresa consegue evitar perdas de receita em casos
de crise e enxergar novas oportunidades antes ndo exploradas. Outras vantagens da
andlise preditiva séo:



e seguranca: ao detectar com antecedéncia fraudes e ameacas;
e clientes: uma vez que auxilia na construcdo de uma base sdlida e fiel;
e estoques: por contribuir para o melhor gerenciamento dos produtos.

Inteligéncia de mercado

Resumidamente, a inteligéncia de mercado esta relacionada a coleta e anadlise
de dados para que se possa compreender mercadologicamente em qual posicdo sua
organizacao esta inserida. A inteligéncia de mercado é focada no cliente e sua funcéo é
compreender o comportamento de compra do publico-alvo.

Para isso, sdo utilizadas analises de estatisticas econdmicas e sociais, como
informacoes relacionadas a demanda, demografia, consumo, populagdo, entre outros.
Também é valido frisar que muitas empresas estdo comegando a marcar presenca nas
redes sociais. Logo, conseguem ter uma ideia sobre os desejos dos clientes por meio de
comentarios e feedbacks.

Com as informagdes de inteligéncia de mercado é possivel definir, entre outras
coisas, as diretrizes que serdo adotadas pela empresa em um periodo de tempo. A
ideia é sempre observar o mercado para aplicar todas as informacbées de forma a se
identificar oportunidades importantes de negdcios, antecipando tendéncias, demandas
de consumo, entre outras oportunidades.

Diferentes estratégias

A inteligéncia competitiva viabiliza a montagem de diferentes métodos para
tomar a frente nos mercados de atuagéo e desenvolver diferenciais competitivos para
melhorar seu posicionamento no mercado.

A inteligéncia de mercado busca informacdes que possibilitem a sua empresa
desenvolver novos produtos, adequar ao mercado aqueles que j& fabricam ou
comercializam, para alcangar novos clientes e torna-los parceiros.

Se bem aplicado, todo o conhecimento de inteligéncia de mercado tende a se
espalhar sobre uma série de produtos da empresa, o que permite uma maior abrangéncia
da sua marca.

Desafios da inteligéncia competitiva em meio a transformacéo digital.

E inegével que o surgimento da transformacé&o digital praticamente eliminou as
barreiras de comunicagéo. Novos mercados foram criados e isso torna a concorréncia
entre as marcas mais acirradas. A facilidade de comprar pela Internet aliada com as
tecnologias em nuvem também contribuem para essa competitividade.



Uma boa estratégia de inteligéncia competitiva deve prezar pela experiéncia do
cliente. Na pratica, isso significa monitorar e acompanhar o consumidor em toda a sua
jornada; desde a prospeccao e 0s primeiros contatos com a marca até a comunicagéo
pds-venda. Mesmo apds uma compra, o cliente pode ter duvidas quanto ao uso daquele
produto ou servigo.

Ainteligéncia competitiva auxilia no big data de modo a contribuir na filtragem e
interpretacao correta dos dados coletados. Com cada vez mais pessoas conectadas na
rede, o volume de dados que devem ser tratados e interpretados € gigantesca.

Tipos de inteligéncia competitiva

No intuito de melhor cumprir 0s objetivos tragados, a inteligéncia competitiva é
dividida em dois tipos: tatico e estratégico.

Inteligéncia competitiva estratégica

0 foco principal esté nas analises preditivas. Logo, é necessario levantar uma
grande massa de dados, a fim de prever riscos e novas oportunidades de mercado antes
ndo exploradas. Ainteligéncia competitiva estratégica é feita pelos gestores da empresa.

Inteligéncia competitiva tatica

O estilo tatico é mais voltado para agcdes de curto prazo. Seu foco esta em
fornecer informacodes sobre aumento de receitas, participacéo de mercado e satisfacao
dos consumidores. A massa de dados coletada é menor que na inteligéncia competitiva
estratégica; por isso, a andlise é feita com maior rapidez. E usada pelos setores
operacionais da organizagdo como producéo e vendas.

A ligacdao entre inteligéncia de mercado e inteligéncia
competitiva

Para se manter competitivo no mercado é preciso oferecer diferenciais. Por isso,
anecessidade de se investir nos processos de inteligéncia competitiva e de mercado. Em
conjunto, elas conseguem gerar uma inteligéncia efetiva para o negdcio, proporcionando
a definicdo de estratégias empresariais, além de contribuir para o desenvolvimento de
acdes inovadoras.

Juntas, elas ajudam a entender a concorréncia e as demandas de mercado
para melhorar seus indicadores, atingir os resultados em vendas e argumentar com
mais precisdo suas acdes de marketing. Assim, é fundamental considerar os preceitos
tanto da inteligéncia de mercado quanto da inteligéncia competitiva para tracar futuras
estratégias e planejamentos.



0O big data deve ser o elo entre a inteligéncia competitiva e de mercado. E por
meio da coleta, tratamento e interpretacdo dos dados que os gestores e os setores
operacionais da empresa serdo capazes de tracgar objetivos e implementar planos de
acao no intuito de melhorar o posicionamento da marca no mercado, se destacar da
concorréncia e obter mais clientes.

Embora possam atuar juntas, a inteligéncia competitiva é diferente da
inteligéncia de mercado. A primeira possui foco em agdes de longo prazo voltadas para
a concorréncia; ja a segunda lida com acodes de curto prazo voltadas para a experiéncia
do cliente. A empresa que souber unir as duas inteligéncias por meio do big data
certamente tera um diferencial no mercado e obtera vantagem sobre os concorrentes.

Fonte: GUIMARAES, L. Inteligéncia Competitiva e Inteligéncia de Mercado: entenda as diferencas. Disponivel
em: https.//www knowsolution.com.br/inteligencia-competitiva-e-inteligencia-de-mercado-entenda-as-di-
ferencas/. Acesso em: 31 ago. 2022,



RESUMO DO TOPICO 3

Neste tépico, vocé aprendeu:

monitoramento ambiental é a base para uma gestéo organizacional eficiente. Nao
podendo ser confundido com anélise ambiental, visto que o primeiro visa o controle,
e 0 segundo visa a construcéo de cenarios, capacitando organizagdes na formulacao
de estratégias competitivas alinhadas as condicdes ambientais.

a gestéao estratégica de indicadores visa o desenvolvimento de agdes organizacdes
gue planejam, coordenam, controlam e organizam, a mensuracédo do desempenho
organizacional.

mais do que monitorar, faz-se necessario o adequado gerenciamento e
acompanhamento das acbdes realizadas frente aos resultados esperados, visto que
tal pratica constitui importante aspecto ao alcance de objetivos organizacionais.

o alinhamento estratégico de indicadores atua de forma estratégica no emprego
dos recursos organizacionais, visando a minimizagado do impacto de ameacgas e a
maximizacao de oportunidades.

a gestdo do conhecimento implica na compreensdo e compartilhamento do
conhecimento, desenvolvendo estruturas de processos pelos quais o conhecimento
individual possa ser estruturado e disponibilizado a toda organizacéo.

a gestdo do conhecimento trabalha para que o conhecimento existente na
organizagcao possa ser compartilhado entre pessoas, processos e demais partes
interessadas, segundo suas premissas o conhecimento por ser compartilhado pela
socializagéao, externalizacdo, combinagéo e internalizacao.

no estudo da gestdo do conhecimento tipifica-se o conhecimento explicito e implicito,
0 qual conhecimento explicito é aquele que pode ser articulado, comunicado e
partilhado pela linguagem formal. E, conhecimento tacito é aquele pessoal, de dificil
formalizacdo e comunicacgéo, relaciona-se a experiéncia individual e envolve fatores

intangiveis.

gerir o conhecimento implica no reconhecimento e na disseminacéo deste a toda
organizacao, tornando-se uma caracteristica intrinseca, de forma a viabilizar a
transicéo do dado a informacéao, da informagédo ao conhecimento organizacional.



AUTOATIVIDADE

1 0macroambiente ouambiente externocompreende osfatores sobre os quaisaorganizagao
ndo possui controle, como oportunidades e ameacas presentes no contexto externo
a organizacao. Sendo formado por fatores como demografia, economia, legislacao,
politica, tecnologia, cultura, meio ambiente os quais exercem profunda influéncia no
sistema central das organizacgoées.

KOTLER, P; KELLER, K. L. Administracdo de Marketing: a Biblia
do Marketing. 12. ed. Prentice Hall Brasil, 2006.

Assinale a alternativa que caracteriza um fator demografico.

a) () Aceleragao do ritmo das mudancas tecnoldgicas, as oportunidades ilimitadas para
a inovacao, as variagdes nos orcamentos de P&D, e a regulagdo da mudanca
tecnoldgica.

b) ( ) Tamanho, taxa de crescimento, localizagao, faixa etéria, etnias, grau de instrucéo.

c) ( ) Leis, 6rgaos, e grupos de pressao que influenciam as agoes.

d) ( ) Escassez de matérias primas, custo da energia, pressdo popular antipoluicdo, e
atuacao dos governos.

2 Ageragao de umainformagéo ocorre quando esta é posta em dado contexto e contribui a
tomada de decisbes, podendo ser utilizada para a realizagao de previsdes e podendo
ser transmitida de geracdo em geracdo. Logo, uma informagéo € convertida em
conhecimento quando um individuo consegue relaciona-la a outras informagdes,
avaliando-a e entendendo seu significado no interior de um contexto especifico. Com
base nas definicdes da Gestao do conhecimento, analise as sentencas a seguir.

I- A gestao do conhecimento tipifica o conhecimento em tatico e explicito.

lI- A gestdo do conhecimento possui como finalidade tornar a organizacédo mais
inteligente e competitiva.

lll- A gestdo do conhecimento implica na compreensédo e compartilhamento do
conhecimento.

Assinale a alternativa CORRETA.

a) ( )Assentencas | e Il estio corretas.
b) ( ) Somente a sentenga Il esta correta.
c) ( )Assentencas Il e lll estao corretas.
d) ( ) Somente a sentenca lll esté correta.



3 E formado por fatores como demografia, economia, leis, politica, tecnologia e cultura,
0s quais exercem profunda influéncia sobre o sistema central das organizacdes
diretamente por meio de varios publicos e suas respectivas interfaces. Tais
fatores podem ajudar ou prejudicar o negécio principal, isto &, atuar sobre a sua
competitividade e planejamento futuro.

KOTLER, P; KELLER, K. L. Administracdo de Marketing: a Biblia do Marketing. 12. ed. Prentice Hall Brasil,
2006.

Assinale a alternativa CORRETA.

a) () Macroambiente ou ambiente externo.
b) ( ) Fatores controlaveis.

c) () Microambiente ou ambiente interno.
d) () Mercado.

4 Cada vez mais, observa-se que o0 conhecimento se apresenta como ativo invisivel
e valioso das organizacbes. Representa a base de conhecimento, praticas,
metodologias e acbdes de uma organizacdo, as quais devem ser protegidas de
concorrentes. No estudo da gestado do conhecimento, ha indicagéo de duas formas
de conhecimento: conhecimento tacito e conhecimento explicito. Assim, sob o olhar

da Gestdo do Conhecimento disserte sobre as especificidades destas duas formas
de conhecimento.

5 A producédo de conhecimento em organizagdes pode ser entendida como um processo
permanente e continuo, promovido pela interagdo dindmica entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito. Sendo, esse movimento sumarizado na Espiral do
Conhecimento, proposta por Nonaka e Takeuchi, na qual o conhecimento é promovido
ao longo do processo de socializacdo, externalizagdo, combinacgéo e internalizagéo.
Neste contexto, disserte sobre 0s quatro processos de geragcao do conhecimento.
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BALANCED SCORECARD

1 INTRODUCAO

A gestdo do desempenho tornou-se uma exigéncia legislativa para os setores
privados e locais. Infelizmente, ndo existem muitas ferramentas para medir e monitorar a
prestacdo de servicos publicos e privados de forma eficaz.

As liderangas das organizagdes exigem informacgdes precisas para garantir que
suas decisdes nao sejam baseadas em emocdes e suposicdes, assegurando que as
informacdes relativas a prestagao de servigos sejam precisas e relevantes.

De acordo com Araujo (2006), as organizacdes no ambiente altamente competitivo
e cheio de mudancgas devem dedicar tempo, energia e recursos humanos e financeiros
significativos para medir seu desempenho na realizagdo de metas estratégicas. A maioria
faz exatamente isso, apesar do esforco substancial e dos custos relacionados, muitos
estdo insatisfeitos com seus esforgos de medicdo. Atualmente, 50% das organizagdes
estao fazendo mudangas em seus sistemas de medicao de desempenho.

As organizagbes estdo concluindo que, embora a medigéo seja mais crucial
do que nunca, seus sistemas para capturar, monitorar e compartilhar informacoées de
desempenho s&o criticamente falhos (ARAUJO, 2006). Os sistemas atuais, em muitos
aspectos, tém uma notavel semelhanca com os sistemas que o0s antecederam. Embora
os métodos dos negdcios modernos tenham se transformado drasticamente ao longo das
décadas, nossos sistemas de medigdo permaneceram firmemente atolados no passado.
Atualmente, grande parte das medicoes estao na dependéncia quase exclusiva de medidas
financeiras de desempenho. Esses sistemas podem ter sido perfeitamente adequados
a natureza baseada em ativos fisicos e em maquinas dos primeiros empreendimentos
industriais mas estdo mal equipados para capturar os mecanismos de criagdo de valor
da organizagédo empresarial moderna. Os ativos intangiveis, como: conhecimento dos
funcionérios; relacionamentos com clientes; e fornecedores e culturas inovadoras, sdo a
chave para produzir valor na economia atual.

A importancia de uma estratégia de diferenciacdo é muito importante, seja o
colaborador um novato em alta tecnologia ou um veterano de manufatura estabelecido,
executar a estratégia de forma eficaz é crucial em uma era de globalizacdo, poder do
cliente e mudancas rapidas. Mas o fato preocupante é que cerca de 9 em cada 10
organizagdes ndo conseguem implementar suas estratégias (KOTLER, 2012). O que é
necessario € um sistema de medicao que equilibre a precisao histdrica e a integridade dos



numeros financeiros com os fatores atuais de sucesso econdmico e, ao fazé-lo, permita
gue a organizacao supere as probabilidades de executar a estratégia.

De acordo com Galas e Ponte (2006), o Balanced Scorecard surgiu como uma
ferramenta comprovada e eficaz em busca de capturar, descrever e traduzir ativos intangiveis
em valor real para todos os stakeholders (partes interessadas) de uma organizacgéo e, no
processo, permitir que as organizagdes implementem suas estratégias de diferenciacao
com sucesso. Desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton, esta metodologia, que
parece ser muito simples, traduz a estratégia de uma organizacdo em objetivos, medidas,
metas e iniciativas de desempenho em quatro perspectivas equilibradas:

e financeira;

e cliente;

e processo interno; e

e aprendizado e crescimento do funcionario.

Desse modo, organizagdes em todo o mundo adotaram o Balanced Scorecard
e colheram beneficios rapidos de seus principios de bom senso. Esses beneficios
incluem: mais retornos financeiros e alinhamento dos funcionarios com as metas gerais;
colaboragédo aprimorada; e foco implacavel na estratégia. Para colher a recompensas,
no entanto, uma organizacéo deve possuir as ferramentas necessarias para elaborar um
Balanced Scorecard eficaz.

Galas e Ponte (2006) afirmam ainda que o Balanced Scorecard (BSC) € amplamente
aplicado como medida de desempenho e uma forma eficaze de implementagcéo de
estratégia pelas organizacoes. O titulo da ferramenta, Balanced scorecard, que em
portugués significa indicadores equilibrados, muitas vezes pode ser interpretado de
forma diferente pelos gestores tanto dentro como fora das organizacOes, sugerindo
gue os sistemas de medicao de desempenho implementados nas organizagcdes podem
nao ser semelhante ao que foi idealizado e construido por Kaplan e Norton, criadores da
ferramenta do BSC.

Kaplan e Norton (1996, 2001) projetaram o BSC para aproveitar os multiplos
beneficios da medicdo de desempenho para auxiliar as organizagdes na implementacéo
de suas estratégias. O BSC nada mais é do que uma ferramenta de gestdo que, quando
corretamente entendido e implementado. Segue os seguintes critérios:

e comunica de forma clara a estratégia da organizacdo aos seus funcionarios;

e permite que os funcionarios vejam como eles contribuem para os objetivos estratégicos
da organizacgéo, traduzindo esses objetivos em atividades especificas e mensuraveis;

e aumenta a motivacdo dos funcionarios, anexando objetivos bem pensados e metas
para medidas de desempenho e, em seguida, paga incentivos quando alcangados;



e aprimora o aprendizado e a responsabilidade dos funcionarios, medindo e fornecendo
feedback sobre suas agoes;

e permite que os gerentes monitorem e atualizem as estratégias de suas organizacoes
conforme suas ambientes mudam.

0 ambiente de negdcios mudou nas Ultimas décadas. Os Ultimos 25 anos foram
chamados de a Era da Informacédo porque o conhecimento e a informacédo estavam
mais prontamente disponiveis. Esses dois elementos sao fatores competitivos para as
organizacodes atuais.

Em um ambiente de negdcios, baseado no conhecimento, os ativos intangiveis
criam valor para as organizacoes, enquanto 0s ativos tangiveis tradicionais se tornam
menos importantes. Algumas organizagdes sdo compostas quase inteiramente de ativos
intangiveis, como: inovacdo de novos produtos; marcas ou designs organizacionais
exclusivos, que sdo dificeis de medir com sistemas tradicionais de contabilidade
financeira. A crescente importancia dos ativos intangiveis cria a necessidade de um tipo
diferente de sistema de medicao de desempenho.

Dadas as deficiéncias de confiar totalmente nas medidas tradicionais de
desempenho financeiro, sdo necessarios sistemas de medicédo de desempenho que
incorporem outras medidas n&o financeiras. Em resposta a esse apelo por um sistema
de medicdo de desempenho mais amplo, modelos relacionados a um sistema integrado
de medicdo de desempenho como o Balanced Scorecard foram desenvolvidos
(KAPLAN;NORTON, 2006).

O Balanced Scorecard (BSC) é um dos conceitos mais influentes em
contabilidade e gestdo. Desde a sua introdugéo, o BSC tem sido objeto de muito debate
entre académicos e profissionais.

Académico, no Tdpico 1, estudamos o Balanced Scorecard. Mas o que ele
significa? Nos modelos de negdcios modernos os ativos intangiveis, assim como as
habilidades e os niveis de conhecimento dos funcionarios; os relacionamentos com
clientes e fornecedores e uma cultura inovadora sdo fundamentais para fornecer a
ta0 necesséria vanguarda para a organizago. E aqui que ferramentas como o método
do balanced scorecard tém relevancia para a empresa. Desenvolvido por Robert
Kaplan e David Norton, o método do balanced scorecard traduz a estratégia de uma
organizagdo em objetivos de desempenho, medidas, metas e iniciativas. E baseado
em quatro perspectivas equilibradas e as relaciona com o conceito de “causa e
efeito”. Um Balanced Scorecard adequado pode prever a eficacia da estratégia de uma
organizacéo por meio de uma série de medidas de desempenho vinculadas com base
em quatro perspectivas, incluindo financgas, clientes, processos internos, aprendizado
de funcionarios e crescimento.



2 FUNDAMENTOS DO BSC

0 Balanced Scorecard ou BSC é um sistema de gestdo que permite que
as organizacgbes traduzam sua visdo e estratégia em acdo. Este sistema fornece
feedback sobre processos internos de negécios e resultados externos para melhorar
continuamente o desempenho organizacional e resultados.

0 Balanced Scorecard foi desenvolvido pordois homens, Robert Kaplan, professor
de contabilidade da Universidade de Harvard, e David Norton, consultor também da
area de Boston. Em 1990, Kaplan e Norton conduziram um estudo de pesquisa de uma
duzia de empresas explorando novos métodos de medicao de desempenho. O impeto
para o estudo foi uma crenca crescente de que as medidas financeiras de desempenho
eram ineficazes para a empresa moderna. As empresas do estudo, juntamente com
Kaplan e Norton, estavam convencidas de que a conflanca em medidas financeiras de
desempenho estava afetando sua capacidade de criar valor. O grupo discutiu varias
alternativas possiveis mas optou pela ideia de um plano de indicadores com medidas de
desempenho que capturassem as atividades de toda a organizagdo, como: questdes do
cliente; processos internos de negdcios; atividades dos funcionarios; e as preocupagdes
dos acionistas. Kaplan e Norton chamaram a nova ferramenta de Balanced Scorecard
(VITORIA, 2017).

Kaplan e Norton (1996) descobriram que essas organizagdes ndo estavam apenas
usando o scorecard para complementar as medidas financeiras com os direcionadores
do desempenho futuro, mas também comunicando suas estratégias por meio das
medidas que selecionaram para seu BSC. A medida que o BSC ganhava destaque em
organizagdes ao redor do mundo como uma ferramenta-chave na implementagéo da
estratégia, Kaplan e Norton (1996) resumiram o conceito e o aprendizado até aquele
momento em seu livro, The Balanced Scorecard

Apds a publicacdo do artigo da HBR de 1992, varias empresas rapidamente
adotaram o Balanced Scorecard, dando uma visdo mais profunda e ampla de seu
poder e potencial. Durante os 15 anos seguintes, conforme foi adotado por milhares
de empresas privadas, publicas e sem fins lucrativos em todo o mundo, o conceito do
BSC foi ampliado em uma ferramenta de gerenciamento para descrever, comunicar e
implementar estratégias.

Os sistemas de gestdo mais tradicionais focavam no desempenho financeiro
de uma organizacao. De acordo com aqueles que defendem o Balanced Scorecard, a
abordagem financeira tradicional é desequilibrada e tem grandes limitagdes, vejamos:



e 0s dados financeiros geralmente refletem o desempenho de uma organizacéo e uma
performance passada. Portanto, podem néo representar com preciséo o estado atual
da organizagado ou 0 que é provavel gque acontega com a organizacgao no futuro;

e n3o é incomum que o valor de mercado atual de uma organizagdo possa exceder o
valor de mercado de seus bens. Existem indicadores financeiros que refletem a valor
dos ativos de uma empresa em relacéo ao seu mercado valor. A diferenca entre o
valor de mercado de uma organizacao e o valor de mercado atual dos ativos desta séo
muitas vezes referidos como intangiveis ativos. As medidas financeiras tradicionais
n&o cobrem estes ativos intangiveis.

Kaplan e Norton (1992) introduziram o Balanced Scorecard no inicio da década
de 1990 para superar as deficiéncias das medidas tradicionais de desempenho
financeiro no ambiente de negdcios atual. O Balanced Scorecard é um sistema de
medi¢cdo de desempenho multidimensional que abrange medidas financeiras e nao
financeiras, derivadas da estratégia da organizacéo e que estdo ligadas entre si em
uma série de relagcdes de causa e efeito. De acordo com Kaplan e Norton, o objetivo
final da implementacéo do Balanced Scorecard é a obtencéo de resultados financeiros
superiores e de longo prazo. Kaplan e Norton (1992, 1996, 2001) propdem o uso de quatro
dimensodes de desempenho:

perspectiva de aprendizagem e crescimento;
perspectiva de negdcios internos;
perspectiva do cliente; e

perspectiva financeira.

O Balanced Scorecard foi traduzido e efetivamente implementado nos setores:
privado; publico e sem fins lucrativos. Histérias de sucesso estdo comecando a se
acumular e estudos sugerem que o BSC é de grande beneficio para esses trés tipos de
organizag&o. Para Kaplan e Norton (2000, p. 231) “[...] a implementacéo da estratégia
exige que todas as unidades de negdcios, unidades de apoio e empregados estejam
alinhados e conectados com a estratégia”.

O planejamento em uma organizacado € uma das principais ferramentas que
trard sucesso a organizacao. Desse modo, mapear, processos, planejar atividades e
objetivos se torna primordial para que a organizag&o alcance os resultados desejados
em seu planejamento estratégico.

[...] E o processo continuo de tomar decisées empresariais (envolvendo
risco) no presente de modo sistematico e com o maior conhecimento
possivel de seu futuro; é organizar sistematicamente os esforgos
necessarios para que se cumpram essas decisfes; € medir 0s
resultados dessas decisdes contra as expectativas através de uma
retroalimentacgéo sistematica e organizada (DRUCKER, 1975, p. 136)



Conforme falamos, o Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Robert
Kaplan e David Norton (1992). Em 1990, Kaplan e Norton conduziram um estudo
de pesquisa de muitas empresas com o objetivo de explorar os novos métodos de
medicaéo de desempenho. A importancia do estudo foi uma crenca crescente de que
as medidas financeiras de desempenho eram ineficazes para as empresas modernas.
Representantes das empresas do estudo, juntamente com Kaplan e Norton, estavam
convencidos de que a confilanga em medidas financeiras de desempenho afetava sua
capacidade de criar valor.

O grupo discutiu varias alternativas possiveis, mas optou pela ideia de um
scorecard ou tabela de desempenho, apresentando medidas de desempenho que
capturassem atividades de toda a organizagédo: questbes de clientes; processos
internos de negdcios; atividades de funcionarios; e, preocupacbes dos acionistas.
Kaplan e Norton (1997) introduziram a nova ferramenta, o Balanced Scorecard, e mais
tarde resumiram o conceito no primeiro de trés artigos: da Harvard Business Review,
intitulado The Balanced Scorecard: measures that drive performance, em portugués, O
Balanced Scorecard: medidas que impulsionam o desempenho.

INTERESSANTE

Kaplan e Norton (1996) apresentaram ao mundo o Balanced
Scorecard (BSC) através de uma publicagdo na Harvard
Business Review, importante revista académica americana
da faculdade de Harvard sobre temas diversos. A ideia
era fornecer um guia de implementacdo sistematica para
implementac¢do da metodologia do BSC nas organiza¢8es em
geral. Para acessar o primeiro artigo de forma a entender,
analisar e implementar o BSC nas organiza¢8es, acesse 0
material de Kaplan e Norton na Harvard Business Review:
https://hbr.org/1992/01/the-balanced-scorecard-measures-
i that-drive-performance-27language=pt
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0O que é um Balanced Scorecard? O Balanced Scorecard pode ser entendido
como um sistema de gestédo, que se estrutura segundo a légica do PDCA: plan; do;
check; act, em portugués, planejar, fazer, checar, e agir. 0 BSC assemelha-se a uma
forma tipica de gerenciamento e, atualmente, é senso comum que uma organizagao
que se preze aparentemente ndo pode nao utilizar o Balanced Scorecard. O Balanced
Scorecard tornou-se popular e trouxe muitas mudangas em uma variedade de
organizacgoées, assemelhando-se a uma tipica moda gerencial.



Figura 1 - Ciclo do PDCA
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Fonte: Sebrae (2022).

O ponto de partida do BSC é a visdo e a estratégia de uma empresa. 0 BSC
toma a viséo e a estratégia como um dado e deve traduzir a misséo e a estratégia de
uma unidade de negdcios em objetivos e medidas tangiveis. A medida do foco do BSC
€ usada para realizar 0s seguintes processos de gestao:

e esclarecer e traduzir visdo e estratégia;

e comunicar e vincular objetivos e medidas estratégicas;

e planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e
e aprimorar o feedback estratégico e o aprendizado.

As medidas funcionam como um elo entre a estratégia e a acdo operativa. A
guestao central é a selecédo de metas e medidas para monitorar a implementacéo da
vis&do e da estratégia. Kaplan e Norton (1997) recomendam um processo de nove etapas
para criar e implementar o Balanced Scorecard em uma organizagéo. Vejamos, a seguir:

fazer uma avaliacdo organizacional geral;
. identificar temas estratégicos;
. definir perspectivas e objetivos estratégicos;
. desenvolver um mapa estratégico;
. impulsionar as métricas de desempenho;
. refinar e priorizar iniciativas estratégicas;
automatizar e comunicar;
. implementar o Balanced Scorecard em toda a organizacao; e
. coletar dados, avaliar e revisar.
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Ha muitos beneficios e desafios para o Balanced Scorecard. O principal beneficio
€ que ajuda as organizacbes a traduzir a estratégia em ac&o. Ao definir e comunicar
métricas de desempenho relacionado a estratégia geral da empresa, o BSC dé vida a
estratégia. Ele também permite que os funcionarios em todos os niveis da organizacao
se concentrem em importantes impulsionadores de negdcios. O principal desafio deste
sistema é que pode ser dificil e demorado de implementar. Kaplan e Norton (1997)
originalmente estimaram gue uma organizacgao leva um pouco mais de dois anos para
implementar totalmente o sistema em toda a organizacdo. Algumas organizacdes o
implementam mais rapidamente, enquanto outras demoram mais. A conclusdo é que
0 BSC requer um compromisso sustentado e de longo prazo em todos 0s niveis da
organizagao para que seja eficaz. H4 muitos beneficios e desafios para o BSC.

Figura 2: Perspectivas do BSC

Processo internos

Aprendizado e
crescimento

Fonte: Souza et al. (2014, p. 7).

0 Balanced Scorecard foi adotado por mais da metade de todas as organizagdes
da Fortune 1000 (LIMA, SOARES, LIMA, 2012). O impulso continua inabaldvel, com
empresas grandes, médias e pequenas aproveitando ao maximo a profunda simplicidade
e eficacia inconfundivel da ferramenta. Uma vez considerado dominio exclusivo do
mundo com fins lucrativos, o Balanced Scorecard foi traduzido e implementado de
forma eficaz tanto no setor pudblico quanto no sem-fins lucrativos. Essas organizacoes
aprenderam que modificando ligeiramente a estrutura do Scorecard, podem demonstrar
aos seus colaboradores o valor que fornecem e 0s passos que estdo sendo dados para
cumprir suas importantes missées. O BSC tem sido tdo amplamente aceito e eficaz
que a Harvard Business Review recentemente o indicou como uma das 75 ideias mais
influentes do século XX. 3 ANALISE DO MODELO BSC



3 ANALISE DO MODELO BSC

Podemos descreveroBalanced Scorecard como um conjunto cuidadosamente
selecionado de medidas quantificaveis derivadas da estratégia de uma organizacéo.
As medidas selecionadas para o BSC representam uma ferramenta para os lideres
usarem para comunicar aos funcionarios e stakeholders externos sobre os resultados
e os direcionadores de desempenho pelos quais a organizacéo alcancgara sua missao
e objetivos estratégicos.

Quando Kaplan e Norton (1992) conceberam inicialmente o Balanced
Scorecard, eles estavam tentando resolver um problema de medi¢cdo: como
reconhecemos a importancia das métricas financeiras na tomada de decisbées e no
sucesso dos negdcios, ao mesmo tempo em gque reconhecemos o rapido aumento
dos ativos intangiveis e sua importancia critica para a receita geral gerando o sucesso
organizacional? A resposta para esse dilema estava no desenvolvimento de medidas
em cada uma das quatro perspectivas de desempenho distintas, porém relacionadas:

1) financeira;

2) cliente;

3) processos internos; e

4) aprendizado e crescimento do funcionario.

Kaplan e Norton (2000) levantaram corretamente a hipdtese de que as
medidas financeiras sempre serdo uma parte vital das tentativas de qualquerempresa
de obter uma imagem precisa de seu desempenho, mas essas medidas devem ser
equilibradas por indicadores que demonstrem como esses parametros financeiros
serao maximizados.

As medidas para o Balanced Scorecard sao derivadas dos objetivos que
aparecem no mapa estratégico, que serve como umatraducéo direta e esclarecedora
da estratégia da organizacdo. Um mapa estratégico pode ser o documento mais
importante que uma organizagcédo pode construir, mas sem a responsabilidade e
o foco proporcionados pelas medidas de desempenho que o acompanham, seu
valor é, no minimo, ilusério. Por outro lado, as medidas de desempenho servem
como poderosos dispositivos de monitoramento, entretanto sem o beneficio de um
mapa estratégico claro e convincente, muito de seu valor contextual é perdido.
Nao seria exagero sugerir que a medicdo é o coracao” do sistema do BSC. Esta
no proprio DNA da ferramenta desde sua criagdo em 1990. Os mapas de estratégia
comunicam o destino estratégico, enquanto medidas de desempenho alojadas no
Balanced Scorecard monitoram o curso, permitindo-nos garantir que a organizagao
continue no caminho certo.

Até o inicio do ano 2000, o BSC foi originalmente formulado e apresentado
como uma medida de desempenho multidimensional. O seu principal objetivo era
fornecer aos gestores mais e melhores informacdes para a tomada de decisées



estratégicas. A versao original do BSC focava principalmente na integracdo de
medidas de desempenho financeiro e ndo financeiro. No entanto, o foco estreito no
desempenho medida logo mudou.

Kaplan e Norton (1994) aumentaram a ligacdo entre essas medidas e a
estratégia da organizacdo, as quais enfatizam que a incluséo de medidas n&o
financeiras é apenas um aspecto do Balanced Scorecard, observando que existem
varios atributos estruturais que o diferenciam de outros modelos, como a utilizagdo de
KPIs, por exemplo. Eles sugerem ainda que sua estrutura Unica permite que 0 BSC seja
usado como uma ferramenta estratégica para orientar as organizagdes em direcéo a
lucratividade sustentada de longo prazo. Eles argumentam que simplesmente incluir
meétricas ndo financeiras em seu sistema de medicdo de desempenho nao é suficiente
para que as organizacgdes aprendam, melhorem e crescam. Assim, as empresas com
diferentes niveis de adogdo do BSC devem obter resultados diferentes.

A partir do ano 2000, com a virada do milénio, Kaplan e Norton (2007)
comecgaram a discutir a chamada organizagdo focada na estratégia. Eles também
introduziram o termo mapa estratégico, que ao longo do tempo se tornou um
dos elementos mais significativos do conceito BSC. Os mapas estratégicos séo
usados para visualizar e comunicar a estratégia a organizacéo. O uso de tais mapas
estratégicos devem contribuir para um melhor alinhamento de diferentes partes da
organizagao. Mais recentemente esses autores sugeriram que a estratégia deveria ser
uma funcado separada na organizagcédo, com énfase na estratégia de implementacéo,
sendo BSC transformado de um conceito de um sistema de medicdo de desempenho
bastante estreito para um sistema de gerenciamento mais amplo e holistico que
pode ser usado para descrever, comunicar e implementar a estratégia da organizacéo
(KAPLAN, 2008; KAPLAN, 2012).

Em outras palavras, ao longo das ultimas duas décadas houve uma mudanca
consideravel na forma como o BSC é apresentado e atualmente ha uma énfase muito
mais forte na estratégia, enquanto a medicdo de desempenho passou gradualmente
para segundo plano. Isso n&o significa necessariamente que o conceito atual do BSC
esta em conflito com as versdes anteriores. A atuacéo e a medicdo de resultados
ainda desempenham um papel importante na implementagao e no monitoramento e

controle de estratégia.

Uma importante corrente de pesquisa do BSC diz respeito a adoc¢do
do BSC nas organiza¢des e como o conceito tem sido difundido entre
organiza¢Bes em diferentes contextos nacionais e culturais. Neste fluxo
de pesquisa é util distinguir entre estudos do lado da oferta e estudos
do lado da demanda. O lado da oferta consiste no campo de atores que
fornecem produtos e servigos, por exemplo, consultoria e software,
relacionado ao conceito, enquanto o lado da demanda consiste em
potenciais usuarios do conceito, ou seja, organizacdes e gestores.




RESUMO DO TOPICO 1

Neste tépico, vocé aprendeu:

Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta amplamente aplicada como uma
medida de desempenho e de implementacéo de estratégia por organizagdes. Além
de entender que as medi¢cdes do BSC sdo derivadas dos objetivos que aparecem no
mapa estratégico, que serve como uma traducéo direta e esclarecedora da estratégia
da organizacao;

0 BSC funciona e sua efetividade esta diretamente relacionada ao desenvolvimento
de medidas em cada uma das quatro perspectivas de desempenho distintas, porém
relacionadas: financeira; cliente; processos internos e aprendizado; e crescimento do
funcionario;

o0 mercado atual utiliza o BSC ja que Kaplan e Norton levantaram corretamente a
hipétese de que as medidas financeiras sempre serdo uma parte vital das tentativas
de qualquer empresa de obter uma imagem precisa de seu desempenho, mas essas
medidas devem ser equilibradas por indicadores que demonstrem como esses
parametros financeiros serdo maximizados;

a mudanca do BSC ao longo dos anos constrdi a estratégia por meio da medicao,
o tipo de medicdo e o que a empresa quer medir pode mudar ocasionalmente,
dependendo do resultado esperado. Portanto, as relagdes entre as medidas podem
ser monitoradas, gerenciadas e validadas de formas diferenciadas dependendo do
objetivo final da medicéo.



AUTOATIVIDADE

1 0 planejamento e a medicéo de resultados sdo ferramentas muito importantes para o
sucesso dos objetivos estabelecidos pelas organizagdes em geral. Kaplan e Norton
(1996) afirmam que o BSC deve ser a base para o sistema de gestdo de toda
organizacgdo. Eles argumentam que o BSC deve ser usado como um dispositivo
para coletar feedback sobre o progresso da empresa, melhorar o aprendizado
organizacional, comunicar a estratégia da empresa e motivar seus funcionarios. De
acordo com o que aprendemos hoje sobre o Balanced Scorecard (BSC), assinale a
alternativa INCORRETA:

a) () Foi muito usado nos anos 1990 e inicio dos anos 2000, porém foi substituido por
ferramentas mais atuais e que geram mais resultados.

b) ( ) Permite acompanhar a gestao estratégica por meio de indicadores de desempenho,
os KPlIs.

c) ()Ajudaaestabelecerrelagoes de causa e efeito entre as atividades e os seus respectivos
resultados.

d) ( ) Garante os recursos financeiros indispensdveis para executar uma estratégia.

2 Desde a introducao do Balanced Scorecard por Kaplan e Norton em 1992, 0 BSC tornou-se
muito popular entre académicos e profissionais. Muitas organizacoes, tanto no setor
privado quanto no publico, adotaram o conceito e 0 implementaram na tentativa
de melhorar o desempenho. No entanto, parece que o termo Balanced Scorecard
esta sujeito a diferentes interpretacdes. Por exemplo, um documento publicado pela
CMA Canada (1999) sugere que o termo Balanced Scorecard pode ser entendido de
forma diferente por diferentes individuos/organizacées. Eles afirmam que muitas
organizagbes acreditam gque se um sistema de medicdo de desempenho inclui
medidas financeiras e ndo financeiras, & um Balanced Scorecard, enquanto Kaplan
e Norton (1992) afirmam que um BSC é muito mais do que apenas uma colecdo de
medidas de desempenho. Podemos entender que:

| - Kaplan e Norton, os criadores do Balanced Scorecard, enfatizam gque a inclusdo de
medidas n&o financeiras é apenas um aspecto do BSC, observando que existem
varios atributos estruturais que o diferenciam de outras ferramentas, como os KPlIs.

Il - Os criadores do BSC também sugerem que sua estrutura Unica permite que seja usado
como uma ferramenta estratégica para orientar as organizagdes em direcdo a
lucratividade sustentada de longo prazo.

Il - Kaplan e Norton argumentam que simplesmente incluir métricas nao financeiras em
sua medicao de desempenho do sistema é mais do que suficiente para que as
organizacgées aprendam, melhorem e cresgcam.



Assinale a alternativa CORRETA:

a)( )Assentencas | e Il estéo corretas.
b) ( ) Somente a sentenca Il esté correta.
c)( )Assentencas | e lll estao corretas.
d) ( ) Somente a sentenca Ill esté correta.

3 0 sucesso do Balanced Scorecard esta diretamente ligado a como a organizacao
0 implementa, o que requer compreensao, comprometimento e apoio desde a
lideranca da organizacéo. O BSC evoluird a medida em que a cultura da organizacao
muda e se desenvolve para aceitar a nova abordagem e 0s membros da organizacao
amadurecem dentro desta nova cultura. Diferentes organizacdes tém necessidades,
areas de mercado, pessoas, produtos e servigos bastante diferentes, e terminaréo
com Balanced Scorecards significativamente diferentes. Entendemos que:

() O Balanced Scorecard é equilibrado ndo apenas um equilibrio de medidas de areas
essenciais do negdcio mas também um equilibrio de metas versus responsabilidade.

() Embora a lideranga seja muito importante e uma chave para o sucesso do sistema
de Balanced Scorecard, os funcionarios ndo sdo tdo importantes, uma vez que ele
deve apenas seguir a orientacéo dos lideres sem a necessidade de entendimento
profundo do objetivo e/ou do que se trata a ferramenta.

() Se as pessoas ndo aceitarem a responsabilidade pela realizagdo das medidas e
metas equilibradas do Balanced Scorecard n&o havera Balanced Scorecard.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:

a( JV-F-F
o) ( JV-F-V.
A ( JF-V-F
d)( JF-F-V.

4 Robert Kaplan e David Norton da Harvard Business School apresentaram pela primeira
vez 0 Balanced Scorecard em um artigo “The Balanced Scorecard: measures that
drive performance”. O Balanced Scorecard enfatiza que as medidas financeiras e
n&o financeiras fazem parte de um sistema que fornece informacgées para todas as
partes da organizacdo. Como vocé explica a importancia da aplicagdo do BSC nas
organizacoes e como ele pode ajudar no alcance de resultados?



5 Jaaprendemos que o sucesso do BSC esta diretamente ligado em como a liderancae a
organizagéoem geralentendem suaimporténcia e fazem suaimplementacao deforma
correta e assertiva. Kaplan e Norton (1997), inclusive, fazem vérias recomendagbes
acerca disso, dando praticamente um guia de como uma implementacgéo de sucesso
deve ocorrer, incluindo quais processos sao relevantes para esta implementacéo e
assim atingir os objetivos estabelecidos na pds-utilizacdo do BSC. De acordo com o
gue estudamos, quais sdo as etapas sugeridas por Kaplan e Norton (1997) para uma
implementacao bem-sucedida do BSC nas organizagdes?



KEY PERFORMANCE INDICATORS

1 INTRODUCAO

As organizagdes no ambiente competitivo mundial devem ser capazes de avaliar
seus objetivos, como: custo unitério; lucro; desempenho subjetivo, por exemplo, qualidade,
satisfacao, e definir estratégias apropriadas para atingir seus objetivos. Um processo de
negocio é um conjunto de atividades realizadas com o objetivo de alcangar metas comuns
baseadas em objetivos bem definidos da empresa. Os processos contribuem para o alcance
de metas e objetivos necessarios. Assim, os indicadores e a medicao de desempenho séo
elementos criticos para traduzir a missao ou estratégia de uma organizacdo em realidade.
Os indicadores e a estratégia estéo estreita e inevitavelmente ligados entre si. A estratégia
sem indicadores € inutil e também indicadores sem estratégia ndo tém sentido.

Varios critérios podem ser desenvolvidos e implementados para avaliagdo de
desempenho organizacional. O desafio é projetar uma estrutura para indicadores, ou seja,
agrupa-los, e extrair deles um senso geral de desempenho. Diferentes abordagens tém
sido propostas para o desenvolvimento de sistemas integrativos. O BSC é uma estrutura
multidimensional que traduz a estratégia de uma empresa em objetivos mensuraveis
especificos. O papel desempenhado na medigdo do desempenho pelo BSC, que é a
simples consideragdo de multiplas perspectivas de desempenho em vez de apenas um
ponto de vista estritamente financeiro, causa complexidade para medir o desempenho.

No contexto daadministracéo de empresas, osindicadores-chave de desempenho
ou os Key Performance Indicators (KPIs) sdo definidos como medidas quantitativas sobre
entidades estruturais e geralmente sdo utilizados para facilitar andlises descritivas,
comparativas e preditivas, bem como para a tomada de decisées informadas. A extracao
automatica de informacgodes, por exemplo, na forma de valores ou relacionamentos,
associadasataisindicadorespodedarasempresasvantagenscompetitivasdevidoaoganho
de eficiéncia de tempo dos praticantes, principalmente, ao analisar grande quantidade de
dados. Recentemente, abordagens baseadas em Processamento de Linguagem Natural e
Aprendizado de Maquina foram implantadas para extrair informacdes relacionadas a KPIs
de dados nao estruturados, como documentos financeiros. Essas abordagens também
tém sido usadas para apoiar os auditores financeiros em certos processos elementares
relacionados a analise e comparacéo de informagdes de documentos Unicos e multiplos.
Embora sejam implantados com sucesso, esses conceitos geralmente sofrem por serem
baseados em regras e inflexiveis, considerando apenas dados estruturados, isto é, tabelas
ou focando exclusivamente na verificagédo cruzada numérica



Um KPI é uma métrica que informa como sua empresa esta indo. Muitas
pessoas confundem medidas e métricas, entdo vamos defini-las: Medida € um ndmero
derivado de uma medida. Uma medida é o valor observado de um numero em um
ponto no tempo. As medidas sdo nuimeros brutos e pontos de dados encontrados em
dados ou relatérios; frequentemente em bancos de dados corporativos, call centers
e outros silos de dados. Por si s6 as medidas agregam pouco valor. A métrica é um
numero calculado derivado ou calculado a partir de medidas. |dealmente, deve ser
expresso como uma razéo, média, porcentagem ou taxa. Por exemplo, visitantes na loja
€ uma medida, enquanto o0 aumento percentual de visitantes na loja € uma métrica.
Simplesmente saber quantos visitantes tivemos em um determinado momento nao
fornece uma visdo real, a menos que saibamos quantos tivemos antes. O célculo para
chegar & métrica faz isso. Assim, ao monitorar a métrica, entendemos melhor como o
trafego da loja estéa mudando. Isso pode ser muito importante saber ao avaliar como os
programas promocionais estdo levando os clientes as lojas. Como existem centenas
ou até milhares de medidas e métricas produzidas em nosso dia a dia corporativo, 0os
KPIs devem focar apenas naquelas que sdo essenciais ou impactantes para a medicao
do desempenho do negdécio. Um KPI, como o nome indica, mede itens criticos que sao
necessarios para o sucesso. Eles devem monitorar agdes e eventos que informam sobre
o desempenho.

Académico, no Tdpico 2, abordaremos a importancia dos Indicadores nas
Organizacbes, onde estudaremos como cada organizagdo para avaliar a quantidade de
utilidade e conveniéncia de suas atividades, especialmente em ambientes complexos
e dindmicos, requer determinar e classificar os indicadores vitais de desempenho. Os
indicadores fornecem ligacdes essenciais entre estratégia, execucgéo e criagéo de valor final.

2 FUNDAMENTOS DOS INDICADORES DE GESTAO

A medicdo e analise de desempenho s&o cruciais para orientar a organizacéo a
atingir seus objetivos estratégicos e operacionais. Indicadores de desempenho relevantes
e suas relagbes com metas e atividades precisam ser determinados e analisados. As
abordagens atuais de modelagem organizacional ndo refletem isso de maneira adequada.

Atualmente, a medicao de desempenho nas organizagdes ainda esta amplamente
concentrada em dados financeiros para fins de coordenacgéo e controle. Diversas pesquisas
investigaram a eficacia do balanceamento de medidas financeiras e ndo financeiras em
sistemas de avaliacdo de desempenho e fazer a conexao entre desempenho, estratégia
e propdsito organizacional é uma tarefa desafiadora. Portanto, “[...] a teoria dos sistemas
nos ensina que as partes e interagdes de um sistema, ndo existem por si mesmas. Na
verdade, elas existem para atingir as metas maiores do sistema, as quais s&o estabilidade,
crescimento e adaptabilidade” (MUCHINSKY, 2004, p. 238). A escolha de indicadores
importantes influencia diretamente na operagéo e na direcdo da organizacao. Além disso,
€ necessaria a identificacao de objetivos claros, condizentes com a estratégia e aceitacéo
dos envolvidos. Medir e melhorar o desempenho também depende da selecdo adequada de



modelos e indicadores de desempenho eficazes. Para Friedberg (1993, p. 115) “[...] em todo
0 campo de acéo, o poder pode definir-se como a troca desequilibrada de possibilidades de
acao, ou seja, de comportamentos entre um conjunto de atores individuais ou coletivos”.

No quadro geral, as organizagdes sdo consideradas de diferentes perspectivas. A
visdo orientada a processos descreve o fluxo de trabalho bem como as estruturas de tarefas e
recursos. A visdo orientada para o desempenho é caracterizada por uma estrutura de metas,
uma estrutura de indicadores de desempenho e relacdes entre eles bem como relagées entre
metas e tarefas, indicadores de desempenho e processos, metas e papéis ou agentes. A visao
orientada a organizacdo define os papéis organizacionais, cada um associado a um conjunto
de tarefas e caracterizado por relagdes de autoridade e responsabilidade sobre tarefas,
recursos e informacgdes. Também sao definidas as relagdes de compromisso, obrigacéo e
poder e conjuntos de competéncias necessarios para a atribuicdo dos agentes as funcoes.

A fim de obter e manter vantagem competitiva sobre outros participantes do
mercado no mesmo setor, as organizagcdes devem produzir produtos e servigos de qualidade
a um custo menor e com uma variedade cada vez maior. Estes sdo os poucos entre muitos
objetivos valiosos das organizacdes. A fim de obter confirmacgdes quanto ao cumprimento
de seus objetivos e metas, as organizagdes devem manter o controle de seu desempenho.
Para atingir esses objetivos as organizacdes utilizam sistemas de gestdo de desempenho.
Simplesmente a gestdo de desempenho é feita pelas organizagdes para confirmar se
elas estdo indo na direcdo certa. As organizagdes precisam conhecer os indicadores de
desempenho para medir, gerenciar e comparar o desempenho.

0 conceito de gestéo de desempenho é utilizado pela maioria das organizagdes para
garantir que elas estejam no caminho certo. Para gerenciar o desempenho, as organizacdes
sd0 obrigadas a conhecer os indicadores de desempenho. Ao medir o desempenho em
termos de custo, financeiro, qualidade, tempo, flexibilidade, confiabilidade de entrega,
seguranca, satisfacdo do cliente, satisfagéo dos funcionarios e indicadores de desempenho
social tém impacto positivo significativo no desempenho geral da organizacao.

As novas condi¢cdes de negdcios, as quais a informacdo é o recurso mais
importante, impdem novas abordagens na mensuracao do desempenho das organizacoes,
relacionadas ao sistema tradicional de mensuracéo do desempenho que evoluiu apenas
para indicadores financeiros e contabeis. Uma das abordagens mais recentes refere-se a
medicao do desempenho das organizacdes via KPI.

KPI sdo medidas financeiras e ndo financeiras que as organizagdes usam para
revelar o quao bem-sucedidas elas foram ao atingir metas duradouras. Para constituir um
sistema eficaz de medicao de desempenho é muito importante ter definido e padronizado
todos os processos dentro da organizagdo. A importancia da abordagem por processos
pode ser percebida pelo fato de ser uma base de dois sistemas de gestao atual: gestéo
estratégica, via BSC, e padronizacao técnica de o constituir.



A constituicdo de organizacOes por processos € uma base necessaria para a
constituicdo de um sistema de medicéo via KPI. Os processos de negdcios sdo a base
para o funcionamento da organizagéo porque as empresas sao constituidas basicamente
de processos, nao de produtos ou servigos. Em outras palavras, a gestao de negécios de
algumas organizacdes significa gestao de processos.

Definir metas pessoais, departamentais ou corporativas é fundamental para a
maioria das pessoas, entretanto medir nosso desempenho em relacdo a esses valores néao
é suficiente. E necessario identificar as agoes ou atividades que se alinham ao objetivo geral.
Certamente é Util saber se a receita ou lucro estda mudando. O melhor é descobrir por que e
0 que esta influenciando isso. Portanto, fazer uma busca detalhada para determinar quais
acoes ou atividades séo necessarias para alcancar seu objetivo se torna fundamental.

E importante ter cuidado ao escolher os KPls, uma vez que eles sempre precisam
ser consistentes com as necessidades especificas da organizagdo e sempre orientados
pelos objetivos de negdcios exclusivamente. O que funciona para uma organizacdo pode
nao funcionar para outra.

Os Key Performance Indicators, em portugués, Indicadores Chave de Performance
(KPIs) ajudam a definir e medir os objetivos organizacionais, o que é fundamental para
qualquer organizagdo em andamento e para 0 sucesso e sustentabilidade de qualquer
empresa. Os KPIs sao importantes para as empresas que pretendem implementar um
sistema de gestdo de desempenho baseado em aspectos mensuraveis das funcoes
organizacionais. Esses sistemas podem ter muitos nomes mas o sistema mais comumente
usado é chamado de Balanced Scorecard. Muitos outros sistemas de gestéo organizacional,
como: Six Sigma, Lean e afins, fazem uso extensivo de KPIs. Embora os KPIs ajudem as
organizacbes a evitarem erros e perigos comuns, geralmente os KPIs sdo medidos de
forma numerosa, montados aleatoriamente e excessivamente complexos, essencialmente
tornando todo o processo de medigéo ineficaz ou contraproducente.

Os KPIs podem mudar comportamentos e fornecer uma ampla gama de resultados
paramelhorarosresultados de negdcios, impulsionara melhoriano desempenho operacional.
“[...] A qualidade € um fator critico para a sobrevivéncia das organizagtes. Qualidade significa
entender, aceitar, atender e exceder continuamente os desejos e expectativas dos clientes”
(HRONEC, 1994, p.126).

Os KPIs também ajudam na continuidade da implementacdo de medidas de
desempenho, sendo assim uma melhor forma de gerenciar a organizagao. De acordo com
Parmenter (2015), existem trés grandes beneficios em determinar os fatores criticos de
sucesso de uma organizacao e as medidas de desempenho associadas:



e uma clareza de propdsito, desde alinhar as agdes diarias da equipe aos fatores criticos
de sucesso da organizacao;
melhorar o desempenho por meio de poucas e mais significativas medidas; e
criacdo de maior propriedade, empoderamento e realizacdo em todos os niveis da
organizacéo.

Aimplementacéo de KPIs como forca motriz portras de um sistema social, economias
e organizacdes pode alcancgar efeitos normativos, que podem modificar o comportamento
organizacional e influenciar as principais decisdes. Para estabelecer objetivos, regras e
comportamentos de longo prazo para alcancar os resultados planejados, os KPIs das partes
interessadas sédo integrados aos sistemas de gerenciamento de desempenho. Um sistema
dindmico de medicdo de desempenho requer uma abordagem multidisciplinar que integre
0 conhecimento das areas de processo, tecnologias da informacao, pessoas e métodos
cientificos apropriados para garantir que os KPIs atendam aos objetivos organizacionais.

A gestao de desempenho tem sido uma técnica antiga para melhorar os niveis de
desempenho dos funcionarios e gestores. O gerente trabalha no sentido de gerenciamento
de desempenho continuo para os funcionarios, como o estabelecimento de metas;
monitoramento do cumprimento dessas metas pelo funcionario; dar o feedback, avaliar
o desempenho do funcionario, bem como recompensar seu desempenho. A gestdo de
desempenho aplica-se a organizacao de forma holistica e inclui o estabelecimento e andlise
de metas organizacionais, monitorando o progresso em direcéo as metas e fazendo ajustes
adequados para atingir essas metas de forma mais eficaz e eficiente. Portanto, a gestéo de
desempenho é um elemento importante de todas as organizagdes em desenvolvimento e
progressistas do mundo. Os Key Performance Indicators (KPIs) sdo importantes para estimar
0 desempenho de uma organizagao, bem como de um individuo.

A gestao de desempenho é um processo que contribui para a gestao eficaz de
individuos e equipes, a fim de alcangar altos niveis de desempenho organizacional. Como
tal, estabelece um entendimento compartilhado sobre o que deve ser alcangado e uma
abordagem para liderar e desenvolver pessoas que garantira que isso seja alcancado. E ainda
uma estratégia que se relaciona com todas as atividades da organizacao estabelecidas no
contexto de suas politicas de recursos humanos, cultura, estilo e sistemas de comunicagao.

A natureza da estratégia depende do contexto organizacional e pode variar de
organizacao para organizagéo. Mas como medir a gestdo do desempenho da organizagao
em geral? Para assegurar a qualidade em geral, seja dentro da empresa ou no oferecimento
de produtos e servigcos em geral, existem trés pontos fundamentais para o sucesso: o
planejamento, o controle e a melhoria. Entende-se que “[...] os processos de negdcio sdo a
maior e a mais negligenciada oportunidade de melhoria” (MARSHALL, 2008, p.40).



Amedicdo de desempenho pode seridentificada como um sistema pelo qualuma
empresa monitora suas operacgdes rotineiras e avalia se esta atingindo seus objetivos.
Uma série de indicadores que reflitam adequadamente o desempenho da empresa deve
ser estabelecido para utilizar plenamente a funcéo de medicao de desempenho. Esses
indicadores podem ser guantificaveis ou ndo quantificaveis. Os KPIs representam um
indice quantitativo que revela os principais fatores de sucesso de uma organizacao.
Portanto, a selecdo de KPIs deve ser baseada no contexto de uma organizacéo, e
cada KPI deve ser ajustado aos objetivos organizacionais e deve ser quantificado. Os
KPIs esclarecem as principais responsabilidades e servem como base para identificar
os indicadores de medicdo de desempenho dos diferentes departamentos de uma
empresa.

Portanto, a avaliacédo de desempenho pode ser estabelecida em uma base
guantitativa. Estabelecer KPIs claros e alcancaveis é a chave para uma gestao de
desempenho eficaz. Sendo assim, os KPIs devem ser criados de acordo com os objetivos
organizacionais. Eles ndo apenas ajudam a identificar e analisar os indicadores de
desempenho gue precisam de énfase durante as operacdes de negdcios, mas também
fornecem orientagéo, dados e condicoes reais para avaliagao.

Tradicionalmente, as organizagcdes mediam seu desempenho em medidas
financeiras de curto prazo. No entanto, a abordagem do Balanced Scorecard estende
isso para incluir medidas de desempenho relacionadas ao cliente, processos internos e
necessidades de aprendizado e crescimento de seu pessoal

INTERESSANTE

Vocé sabia que em todas as organizagdes, um funcionario
sabe que existem atividades muito importantes para a equipe
de gestdo. No sentido de definir um pacote de controle de
indicadores que representam o sucesso de alguns negdcios,
surgiu a concepg¢do de indicadores-chave de desempenho.
Os indicadores-chave de desempenho (KPI) sdo indicadores
financeiros e ndo financeiros que a organizagdo usa para
atestar o qudo bem-sucedida ela foi na realizagdo de metas
duradouras. Os KPIs sdo indicadores estaticos e estaveis que
tém mais significado na comparagdo de informagdes. Eles
ajudam a remover a emog¢do do objeto do negdcio e fazem
COM que a pessoa se concentre na coisa que o trabalho
realmente trata, e que é gerar o resultado esperado.

A . Y,




3 GESTAO DA INFORMACAO

Qualguer empresa preocupada com a tecnologia da informagéo considera os
processos automatizados de gestédo de desempenho como um componente chave de
suas operacoes, pois permite que a empresa obtenha uma avaliagéo clara de longo prazo
sobre o desempenho dos funcionarios bem como das unidades operacionais da empresa.
Uma técnica que a empresa pode usar para avaliar o desempenho atual dos funcionarios
e unidades operacionais € a utilizacdo do sistema de informacgdes gerenciais baseado em
KPI. As organizagbes mais bem-sucedidas em todo o mundo usam indicadores-chave de
desempenho como uma parte importante de sua estratégia corporativa para: prever; medir;
e planejar seus negocios. As métricas de desempenho variam em sua finalidade, definicéo
e conteudo. Portanto, a forma como as organizag6es selecionam o que consideram 0s
indicadores ideais para seus negocios varia de empresa para empresa, as vezes até de
departamento para departamento.

Atualmente, as organizagdes apostam muito ndo sé na criagéo de oportunidades de
escala, mas também na criagdo e aumento constante do desempenho das suas unidades.
Isso pode significar aumentar o desempenho de vendas, desempenho de fabricagéo ou
criar processos internos altamente eficientes e as empresas de sucesso ha muito chegaram
a conclusao de que, para atingir seus objetivos e metas organizacionais, € indispensavel
uma gestdo de desempenho. Fundamentalmente, um sistema de desempenho indica se
a organizagéo esta indo na direcéo certa para atingir seus objetivos. Através da medicao
do desempenho, as organizagtes conseguem estabelecer até que ponto as atividades
dentro de um processo especifico atingem seus objetivos especificados. Principalmente
isso acontece calculando o desvio dos resultados reais e o resultado desejado, que é o
objetivo definido. O nivel de desempenho é expresso principalmente por meio de um
padrao quantitativo, valor ou taxa. Como qualquer outro sistema, porém, para gerenciar e
medir o desempenho, sdo necessarias métricas-chave. Portanto, os indicadores-chave de
desempenho (KPIs) sdo necessarios. Ao selecionar os KPIs, as organizagdes bem-sucedidas
garantem que eles se ajustem bem ao seu ambiente e estratégia competitivos. Muitas
organizacdes usam sistemas de gestdo de desempenho orientados estrategicamente que
integram acdes através dos limites funcionais e focam em resultados estratégicos, em uma
medicao de desempenho integrada.

0 gerenciamento eficiente de projetos é a chave para garantir a estabilidade de
uma organizacdo em mercados altamente competitivos. Para aumentar a eficiéncia
organizacional, especialmente a eficiéncia informacional, os KPIs precisam ser entendidos
e interpretados dentro de prazos minimos. Por exemplo, dentro da manufatura, o
gerenciamento de KPI é 6timo quando permite o entendimento correto da situacao do chao
de fabrica em um periodo minimo de tempo. Assim, o nimero ideal de KPIs selecionados
serd baixo, 0 que cria a necessidade de selecionar eficientemente os KPIs mais ideais. E por
isso que muitos pesquisadores descobriram que, ao selecionar KPIs ideais, sua validade,
utilidade e relevancia para as organizagbes sdo critérios altamente importantes. Outro
critério, que é pré-requisito para o envolvimento ativo dos colaboradores na gestéao de KPlIs,



consiste no fato de que cada area deve ser responsavel pela atualizagéo dos KPIs que estéo
diretamente ligados a sua atividade. Desta forma, o processo de selegéo de KPIs precisa ser
mapeado em torno de um conjunto especifico de regras.

Pesquisadores descobriram que existem cinco regras que ajudam as organizacoes
a selecionar os melhores KPIs. Segundo Marconi e Lakatos (2008, pJ1), “[..] pesquisa,
portanto, € um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que requer
um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para
descobrir verdades parciais”.

Em primeiro lugar, as organizagdes precisam se concentrar nos poucos criticos e
ndo nos muitos triviais. Isso ressalta a importancia de medir apenas os indicadores mais
importantes, para que n&o haja confusao sobre o que é realmente importante. Em segundo
lugar, as organizacdes devem garantir que os KPIs selecionados conduzam & sua intencéo
estratégica, o que significa que os KPIs devem medir os fatores que ajudam a organizacéo a
alcancaro sucesso. Terceiro, as organizagdes devem garantir que os KPIs sejam relacionaveis
em todos os niveis da organizagéo, o que significa que é muito importante que os membros
da equipe de producéo de todos os niveis se relacionem com as métricas. Quarto, os dados
do KPI devem ser validos e quinto, as empresas devem garantir que sejam selecionados
KPIs controlaveis, o que significa que para obter os objetivos estratégicos impostos, uma
organizacéo deve garantir que o objeto de medi¢éo seja controlavel. Por Ultimo, mas nao
menos importante, os critérios de selecao de KPIs devem estar relacionados aos objetivos
estratégicos da organizacao.

INTERESSANTE

O YouTube é uma ferramenta muito interessante e pode ajudar

- muito no aprendizado em geral. Existem praticamente videos
A ) sobre todos os tipos de assuntos e os KPIs sdo um deles. Um

\ N deles é o video intitulado KPI: A importancia dos indicadores-
chave de performance, disponivel no link < https://www.

youtube.com/watch?v=s|1ET_sY400>. Assista, pesquise outros
e depois discuta com seus colegas e professores sobre 0 que
vocé aprendeu ao assistir video sobre o tema dos KPIs.




A forma de tornar os KPIs mais eficazes € mapeando-o0s. H4 um processo de
pensamento légico de como esses numeros foram concebidos que cria uma estrutura
de deciséo hierarquica. Ao mostrar a estrutura I6gica de como os KPIs s&o concebidos, 0s
funcionarios entendem como eles sdo determinados, em quais atividades as pessoas estao
trabalhando e como seu trabalho afeta a medigéo do desempenho do negdécio e os objetivos
gerais da empresa. E valioso ver como o trabalho se alinha com as metas corporativas e que
as atribuicoes de trabalho fazem a diferenca. Uma forma que demonstrar isso seria como
usar os KPIs em uma empresa. Tomemos como exemplo a area de Marketing com um fluxo
l6gico que € o mesmo para qualquer disciplina de negdcios.

Uma empresa deseja ser mais assertiva nas publicacdes em seu blog. Dizer que
ganhar maior interatividade no blog aumentaré a receita é uma abordagem falha e nao
bem pensada, j& que as pessoas ndo compram algo se ndo forem apoiadas pela Idgica.
Mas como usar os KPIs a favor da empresa neste exemplo? Seguem algumas questées que
devem ser consideradas para 0 mapeamento correto das agdes necessarias:

pensar em das coisas que ajudem a aumentar a receita;
um item critico para realizar, como melhorar a presenca geral em um determinado
mercado;

e para fazer isso, é necessario fazer o marketing para um novo publico que a empresa
ainda nao conhece;
por exemplo, a organizacao definiu tentar alcancar a regido sul do Brasil;
para isso o time de Marketing pode decidir que é uma boa ideia mostrar lideranca de
pensamento;

e uma maneira de conseguir isso pode ser blogar regularmente;

e aempresa estabelece um KPI para monitorar o aumento percentual na interatividade
do blog;

e a lideranca define uma meta de 5 interagcdes por més e um aumento de 20% nas
interagdes do blog a cada trimestre. Assim, um KPI pode ser adicionado para monitorar
0 envolvimento das postagens no blog, rastreando os comentarios que as pessoas
deixam e como isso melhora com o tempo.

Como o exemplo ilustra, hd um fluxo légico na tomada de deciséo e na avaliagao
do que é importante fazer. Ele mostra uma atuacdo cada vez mais detalhada do trabalho
OU processos necessarios para atingir o objetivo declarado. O que tem sido feito é tomar
decisdes cadavez mais refinadas para chegar a KPIs eficazes e as metas que seréo atribuidas
a eles. Aqui estéo os blocos de construgéo utilizados:
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Tabela 1 - Passo a passo definicdo de KPI

Resultado desejado amplo. Afirma “o que™” queremos realizar,
mas ndo “como”. Ele indica para onde vocé esta indo e ndo
como vocé vai chegar la.

Objetivo/
meta

Fator critico Coisas gue sdo vitais para alcancar com sucesso o objetivo/
de sucesso meta. '

Estagio ou estado que esta sendo abordado. Para Marketing, é

um dos gquatro (Engajamento, Aquisicdo, Conversdo, Retencao).

Publico-alvo ou fungdo em foco. Para Marketing, pode ser
Segmento baseado em clientes existentes ou novos, idade, sexo,

localizacdo etc.

Plano de curto prazo tomado para alcancar um fator critico de
Abordagem sucesso. E o que se faz para cada fator critico de sucesso, onde

ha varias abordagens.

Ac3o Atividade precisa ou processo de negoécios que deve ser
¢ executado para atingir o objetivo/ meta declarada.

KPI (Key Valor calculado que é critico para o negécio e para atingir
Performance o objetivo/meta declarada. Deve ser expresso como Razdo,
Indicator) Média, Porcentagem ou Taxa.

Valor atribuido a métrica ou KPI.

Fonte: a autora (2022).

Os KPIs sao uma 6tima maneira de orientar as decisdes de negdcios e monitorar
o desempenho. Quando configurados corretamente, eles identificam as agdes e atividades
para corrigir ou melhorar os resultados corporativos. Ao defini-los em uma estrutura
hierérquica logica, melhores KPIs serdo criados e os individuos encarregados dessas
atividades terdo maior adesao porque verao como seu trabalho impacta objetivos maiores.



RESUMO DO TOPICO 2

Neste tépico, vocé aprendeu:

0 que sdo os indicadores de performance e para que servem, em especial nas
definicées de departamentais ou corporativas, onde a organizagdo junto com os
colaboradores deve fazer uma busca detalhada para determinar gquais agdes ou
atividades s&o necessérias para alcangar seu objetivo e medindo essas acdes através
dos KPls;

como as empresas utilizam e medem os indicadores para medir o resultado de seus
negocios e objetivos estratégicos, devendo serem sempre consistentes com as
necessidades especificas da organizacao e sempre orientados por seus objetivos de
negocios exclusivos.

como os KPIs foram fundamentados e utilizados ao longo dos anos, uma vez que 0s
KPIs tém um impacto significativo na organizacéo e devem indicar claramente qual
acao é exigida pela equipe;

como é possivel fazer a analise dos indicadores nas organizagdes, ja que criar KPIs de
maneira estruturada e légica ajuda a organizacéao a identificar o que medir e também
mostra aos colaboradores e lideranga o roteiro de como a medicéao foi feita e quais
resultados alcancados, entdo apenas medir resultados de alto nivel, como receita ou
numero de clientes, € um erro porgue nao responde como vocé chegou l& e 0 que
deve ser feito em seguida.



AUTOATIVIDADE

1 0 inicio da medicdo de desempenho é parte da identificagcdo de indicadores de
desempenho que permite uma especificacéo detalhada do desempenho do processo.
Muitos autores sugerem muitas categorias de indicadores para diferentes abordagens
de medicdo de desempenho. Existem alguns grupos principais de indicadores que
sado utilizados para determinar o desempenho organizacional:

| - Existe a medida de desempenho financeiro ou baseada em custos especificamente.

Il - H& um indicador importante chamado de medidas de desempenho ndo-financeiras
ou ndo baseadas em custos.

Il - Os custos/financeiros, qualidade, prazo, confiabilidade de entrega, flexibilidade séo
indicadores amplamente aceitos de desempenho organizacional.

Assinale a alternativa CORRETA:

a) ( ) Apenas a ll é correta.

b) ( ) As sentencas | e Ill s&o corretas.
c) ( ) Todas as sentencas s&o corretas.
d)( ) Apenas a sentenca | é correta.

2 Aqualidade é a chave para o sucesso de qualquer organizagao. Atualmente os clientes
estdo exigindo produtos de qualidade e as organizagdes que sao capazes de produzir
produtos de qualidade com menor custo ganham o jogo. A qualidade é verificada
principalmente em trés niveis: entrada, saida e rendimento ou qualidade do processo.
A maioria das organizac6es se concentra na qualidade porque fizeram promessas a
seus clientes sobre a qualidade de seus servicos. Qual afirmacédo é CORRETA:

a) () Desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade, durabilidade técnica,
facilidade de manutencéo, estética, qualidade percebida, humanidade e valor néo
sao necessariamente medidas de qualidade.

b)( ) Confiabilidade da maquina, retrabalhos, custos do sistema de qualidade, satisfagcéo
do cliente, mercadorias devolvidas, qualidade de entrada e saida, confiabilidade do
produto e confiabilidade da maquina ndo sao tidas como medidas de qualidade e sim
resultados praticos do trabalho dos membros de equipes das empresas.

c) () As dimensbes da qualidade s&o: caracteristicas, confiabilidade, conformidade,
durabilidade, facilidade de manutencéo, estética e qualidade percebida.

d)( ) N&o é possivel medir a qualidade, isso € algo subjetivo, uma vez que depende de
agradar e atender aos gostos dos clientes de forma individual.



3 A flexibilidade é definida como a habilidade das organizagdes de realizar multiplas
tarefas em um dado nivel de recursos como mao de obra, maquina etc. A qualidade
do material, qualidade de saida, novo produto, produtos modificados, entregabilidade,
mix de volume e mix de recursos sdo as medidas mais validas de flexibilidade. De
acordo com o que aprendeu sobre KPIs:

() OsKPIs sdo indicadores tao abrangentes que conseguem medir além dos resultados
e qualidade, a flexibilidade da empresa ao fazer uma avaliacédo geral do seu produto
X Servigo.

() Nenhuma empresa consegue ser flexivel, uma vez que n&o se pode flexibilizar
produtos e servigcos sem ter prejuizo e os KPIs ajudam a mostrar isso.

() N&o ha correlagao entre flexibilidade e KPlIs.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:

a)( JV-F-F
o) ( JV-F-V.
c( JF-V-F
d)( JF-F-V.

4 Aprendemos que os KPIs podem ser implementados em muitos setores, como
demonstrado para melhorar: a satisfacdo; o atendimento; a educagéao; o produto; o
processo de negdcios; a manutencao; diminuicdo do problema do ambiente; auditoria
financeira; controle de metas; aumento de produtividade; indicador de seguranca;
e até um protétipo para melhor desempenho organizacional. Frente a todas as
possibilidades, como vocé define a importancia dos KPIs nas organizagées?

5 Acompanhar o sucesso do negdcio é dificil. E complexo descobrir o que medir,
entdo a maioria das empresas monitora itens que parecem ser importantes, mas na
verdade ndo sdo. Segundo Carvalho (2007), pesquisas regulares feitas pela KPMG
(empresa de consultoria) em diversas organizacdes levantaram que 93% dos lideres
organizacionais acreditam que a medicdo é importante para influenciar os resultados
dos negdcios mas apenas 51% estdo satisfeitos com seus sistemas atuais e apenas
15% estao muito satisfeitos. De acordo com o estudo realizado, qual sua opinido sobre
iss0?
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GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

1 INTRODUCAO

O compartilhamento do conhecimento é uma pratica que tem se tornado
cada vez mais importante para as organizagdes, pois acredita-se que a maioria das
organizagdes opere em uma economia do conhecimento (DRUCKER, 1993). Entende-se
gue a abordagem do conhecimento baseada na pratica demonstra que o conhecimento
organizacional existe em contextos historicos, sociais e culturais, e que o conhecimento
organizacional na pratica é em si uma realizacdo social progressiva. Assim, é possivel
descrever o compartilhamento do conhecimento como uma pratica multivariada, na
qual tanto os atores quanto os contextos desempenham papéis importantes em sua
realizacao.

A dinédmica acelerada dos negocios, a necessidade de rapida adaptacao e
a crescente competitividade global exigem que as empresas tenham excelentes
desempenho nos seus negocios. Para alcancar desempenhos de classe mundial
e aproveitar ao maximo seus recursos competitivos internos, as empresas precisam
de uma abordagem sistematica para melhorias e, assim, aplicar uma variedade de
metodologias que levem a melhoria. O conceito de Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD)
ou também chamada de Hoshin Kanri é baseado no principio em gue a organizacgao
fica mais forte ao usar a forca do pensamento criativo de seus funcionarios para se
tornar a maior organizacado empresarial em sua area. Isso implica que cada pessoa na
organizacgéo é vista como especialista em seu local de trabalho e ao mesmo tempo, cada
pessoa entende claramente a visdo e objetivos da organizacéo.

Metodologias de gestao estratégica que englobam diversas técnicas e modelos
tendem a definir tendéncias e tornam-se modelo a medida que s&o divulgadas e
apresentadas ao meio empresarial. A falha em vincular a realizagcdo das metas da
alta administragdo com a gestéo diaria em um nivel operacional € uma das principais
causas da perda de impulso no gerenciamento de mudancas. Além de um sistema
de elaboragédo de estratégias, a alta administracdo precisa implementar algo um que
mobilize um esforco de toda a empresa para realiza-las. Mas como fazer isso?

Uma forma é realizando um Gerenciamento pelas Diretrizes. Esse modelo permite
gue todos os niveis de lideranca da organizacéo estejam alinhados com o planejamento
estratégico da mesma, andando na mesma direcao, disseminando-o0 em suas equipes e
garantindo o atingimento dos bons resultados esperados pela companhia.



Um numero crescente de organizacdes, como parte de uma abordagem de
planejamento estratégico para melhoria continua, comegou a usar o Gerenciamento
pelas diretrizes (GPD). Neste modelo podemos ver que a implementagéo de politicas,
os resultados de negdcios e a autoavaliagcao estao intrinsecamente ligados ao ciclo que
estudamos anteriormente, do “plan-do-check-act” (PDCA) em relacdo as operagoes
de negocios, permitindo assim que uma organizacéo implemente sua visdo, misséo,
metas, objetivos, metas e meios de forma mais eficaz. O ciclo do PDCA pode melhorar
continuamente o desempenho da organizagao.

A GPD é uma metodologia popular para planejamento e implantacdo de
politicas estratégicas. A abordagem é amplamente utilizada pelas empresas como
uma ferramenta para alinhar os objetivos organizacionais no nivel estratégico com
as principais medidas de desempenho nos niveis tatico e operacional. Além disso, a
metodologia apresenta um meio estruturado para traduzir as medidas de desempenho
em indicadores de desempenho especificos. Com base nos indicadores de desempenho,
os tomadores de decisio sdo capazes de medir o desempenho dos processos/sistemas

e, conseguentemente, implementar agdes corretivas.

Para AKAO (1991), o Gerenciamento pelas Diretrizes ¢ uma abordagem
sistematica para o gerenciamento da mudanga em um processo critico da organizagéo.

0 Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) é uma ferramenta de gestéo estratégica
gue pode serde grande valor para a gestdo da organizagéo. AGPD tem sido descrita como
um dos aspectos centrais do sistema de gestado do Japao, uma vez que ela é oriunda
de I1a. Planejamento e implantacao sao elementos criticos da GPD, o que implica que o
processo de desenvolvimento de metas, assim como a avaliagdo dos meios para atingir
estas metas e a implantacdo de ambos séo fundamentais para uma implementacao
bem-sucedida.

Académico, no Toépico 3, aprenderemos mais sobre o gerenciamento das
diretrizes, assim como seu fundamento e sua aplicagdo na pratica, juntamente aos
indicadores. Vamos 147

2 FUNDAMENTOS DO GERENCIAMENTO PELAS
DIRETRIZES

No mundo de hoje, as organizacdes precisam ser globais, multifuncionais,
acompanhar as rapidas mudancas da tecnologia, ter relagcdes proximas com clientes
e fornecedores e aceitar seu capital intelectual como um ativo. Essas necessidades
alavancam as organizagodes para criar produtos e servigos orientados para o cliente e de
valor agregado. Na busca da gestéo estratégica, os gestores necessitam de um sistema
para desenvolver politicas, comunicar, alocar recursos, focar e alinhar agdes, controlar e
avaliar o desempenho corporativo. Embora existam muitas maneiras de gerenciar, elas



geralmente sdo carregadas de dificuldades e carregadas de burocracia, curto prazo,
falta de experiéncia e incapacidade de se adaptar as mudancas.

Afirma-se gue seu sucesso limitado se deve a auséncia de vinculos explicitos
entre a estratégia e as iniciativas operacionais. A gestdo, muitas vezes, tende a delegar
a implementacéao de iniciativas estratégicas para os niveis operacionais sem fornecer
0 conceito estratégico geral, o que leva a deficiéncias na traducao da estratégia em
atividades e metas alcancaveis.

Como vincular a estratégia e as iniciativas operacionais € um importante fator
de sucesso no longo prazo e isso € possivel com o Balanced Scorecard e o Hoshin Kanri.
Estes se concentram na visdo da organizacao e enfatizam a importancia da implantacéao
de estratégias até as iniciativas operacionais.

0 Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD), também conhecida como Hoshin Kanri
€ uma metodologia que foi desenvolvida no Japao, no final da década de 1960. Agora,
tornou-se um componente essencial em vaérias instituicdes que estao implementando
novos sistemas e conceitos de gestdo, como Balanced Scorecard (BSC), Lean
Management ou Six Sigma. O GPD é um método de gestéo utilizado para reforcar o
trabalho estratégico.

Desenvolvido no Japao por volta de 1960, em empresas como Komatsu, Toyota
e Sumitomo, o Hoshin Kanri é baseado na metodologia americana de gestao por
objetivos e ciclo de melhoria continua (AKAQ, 1991). Neste modelo propunha-se garantir
o controle efetivo da empresa, de modo que as estratégias de médio e longo prazo
se materializassem em mudancas nas rotinas do dia a dia resultando na melhoria de
processos e produtos (AKAQ, 1991).

Hoshin Kanri é um sistema sistematico de avaliagdo de desempenho,
desenvolvido para orientar que as agdes do dia a dia estejam alinhadas com a visao
estratégica da empresa, para que sejam eficazes e alcancem os resultados desejados.
O GPD também é visto como um processo sistematico e disciplinado desenvolvido
para alinhar, comunicar e implementar a estratégia focada nos objetivos-chave
organizacionais implantados, a fim de dar uma vantagem competitiva baseada em quatro
pilares principais. Assim, nasce a ideia de criar um mapa estratégico a partir do Balanced
Scorecard ligando a relacéo causal entre os objetivos e as medidas necessarias para
obté-lo. Kaplan e Norton (2006) mostraram como mapas estratégicos e o BSC poderiam
articular o papel de uma estratégia corporativa que definisse como um conjunto de
unidades de negdcios poderia criar mais valor do que se cada unidade operasse de
forma auténoma, como uma empresa independente.

Desta forma, um dos requisitos subjacentes do GPD é que a implantagéo da
estratégia precisa ser feita em todos os niveis organizacionais, desde o gerenciamento
até as operacdes. Esse desenvolvimento deve ser feito por meio da negociagéo entre os
diferentes niveis da organizagéo, por exemplo, o catchball, que sera explicado mais para



frente, mas é a metodologia para implementar a estratégia para iniciativas operacionais
em toda a organizacao, definindo o objetivo intermediario que cabera a cada divisao ou
departamento. O GPD exige a participacao de todos os funcionarios em todos os niveis.

O GPD é amplamente adotado em empresas japonesas, mas mMenos nhas
ocidentais. Além disso, os adotantes do GPD no ocidente sdo em sua maioria grandes
empresas e ha poucos relatos sobre GDP adotados por pequenas e médias empresas.
Com isso, conclui-se que o GPD oferece um alto potencial, pois a implementacéo do
modelo transformou a cultura organizacional da empresa em questao, que passou a ter
uma visdo mais inclusiva e holistica do negdcio.

De acordo com a abordagem Hoshin Kanri, existem alguns pré-requisitos que
devem ser seguidos para garantir o sucesso e a robustez desse processo, Como:

Vis&o, misséo e valores da organizagao devem ser conhecidos e aceitos;

identificar em um plano de longo prazo (plano estratégico) os objetivos vitais para a
organizacao que devem ser desdobrados nas atividades rotineiras;

metas aceitas apds negociagdo com equipe (catchball);

definicdo de processos hierarquicos e multifuncionais;

estabelecer métricas e medicdes; e

praticas de revisao periddica e implementar essa ferramenta nas organizacgdes.

0 sucesso da Toyota deriva em grande parte de seu sistema de planejamento
e execucao baseado no GPD. O nome Hoshin Hanri é o sistema de gestao que ajuda a
Toyota a se manter competitiva ano apds ano, mantendo os olhos e as agdes de toda
a organizagéo focados em alcangar os mesmos objetivos. Também néo é apenas uma
solugéo automotiva, pois outros fabricantes também estéo colhendo os beneficios do
GPD, que € um método Lean usado para obter os esfor¢cos de melhoria continua de cada
membro de uma organizacdo apontada na diregcéo certa. Isso significa que os esforgos
de melhoria sdo significativos, ndo apenas para os individuos, mas também para a
organizagéao como um todo e para os objetivos que todos estéo tentando alcancgar. O
GPD dirige a organizacdo em direcdo a objetivos estratégicos de longo prazo, mantendo e
melhorando os principais processos e resultados de negdcios por meio de planejamento
sistematico e bom alinhamento organizacional.

O GPD pode ser considerado como uma estrutura de planejamento,
implementacdo e revisdo para mudancas planejadas sistematicas. A perspectiva
de planejamento concentra-se na preparacao da estratégia; a implementacéo inclui
atividades que privilegiam, integram e coordenam as agdes institucionais; e a estrutura
de revisdo se concentra nas atividades que gerenciam e controlam as acdes por meio
de uma combinacdo de controle de processo diério e revisao repetida. No entanto, a
aplicagdo da gestédo da qualidade total, em inglés, Total Quality Management (TQM) é o
que torna o GPD diferente de outras metodologias de formulagdo e implementacéao de
estratégias.



O TQM é de um tipo particular onde o ciclo do PDCA é aplicado em todos os
niveis e em todos 0s processos. Isso € combinado com o pleno emprego de ferramentas
de qualidade para coletar informacdes, detectar problemas, classificar agdes criticas e
executar solucdes. O propdsito do GPD é construir agdes na gestao diaria que sejam
consistentes com a realizacao de algumas prioridades estratégicas vitais dentro de um
determinado ano.

A metodologia PDCA é utilizada para estruturar a comparacéo destes, além de
examinar as diferentes abordagens e suas alternativas. A l6gica por tras disso é que o PDCA
€ 0 processo central do GPD, uma vez que o GPD é conhecido como simplesmente um
PDCA aplicado ao planejamento e execugao de alguns objetivos organizacionais criticos.

Afase Plan no GPD consiste na realizagdo da analise e na definicdo dos objetivos.
Nesta fase, o GPD se assemelha ao modelo tradicional de planejamento estratégico,
pois muitas vezes inclui ferramentas analiticas tradicionais, como andlises ambientais,
bem como uma analise interna de recursos e capacidades. Uma grande diferenca entre
Planejamento Estratégico e GPD é como os resultados de tais anélises sao usados. No
Planejamento Estratégico, sdo vitais para o desenvolvimento da iniciativa estratégica.
No GPD, o principal uso de uma analise é definir os objetivos organizacionais gerais,
como a visdo, bem como os objetivos de um ou trés anos. O objetivo do modelo GPD
€ manter objetivos organizacionais holisticos e delimitar. Para ser holistico, o objetivo
geral (visado) deve ser bastante geral, apenas indicando a diregdo ampla. Entretanto, é
necessario delimitar o objetivo geral a algumas questodes estratégicas - ou objetivos de
ruptura - que tornam os esfor¢cos concentrados levando ao cumprimento do objetivo
geral. A capacidade de focar e se apegar a algumas questdes bem definidas é vital para
0 sucesso do GPD/

Na fase Do as palavras-chave do GPD sdo deployment, ou implantagdo de
politicas, e catchballing, que significa que cada grupo simplesmente usa a estratégia e
a meta estratégica como seu objetivo e meta. Cada departamento ou dono de processo
seleciona a estratégia mais adequada a experiéncia ou aos pontos fortes técnicos
do grupo. Em cada nivel sucessivo, essas estratégias sao possuidas, expandidas e
transformadas em planos de implementacdo que contribuem para alcancgar os objetivos
e a meta geral. Os objetivos gerais (visao, objetivos de longo prazo) sdo definidos no topo
e sao entdo interpretados em didlogo com os membros da organizacgao. O objetivo final
€ que todas as camadas de funcionarios sejam convidadas a trabalhar em seus proprios
objetivos em conexdo com os objetivos gerais;

Na terceira fase, ou seja, a fase Check mais diferencas foram identificadas. Esta
fase é crucial tanto em GPD como em Planejamento Estratégico, pois reve anualmente
a execucao das acdes decididas. A diferenca entre GPD e Planejamento Estratégico
€ a principal razdo para esta revisdo. Em termos de Planejamento Estratégico, as
revisdes sdo tradicionalmente motivadas pela necessidade de prestagcéo de contas.



No entanto, recentemente, mais énfase foi colocada no aspecto de aprendizagem das
revisdes, que estd mais de acordo com o design sugerido do GPD. Essa mistura de
processos de revisdo de curto e longo prazo representa uma tentativa de aprender,
corrigir e avancgar continuamente a estratégia em todos os niveis da organizagéo. 0 GPD
visa uma comunhdao de direcdo participativa e compartilhada, em vez de comando e
controle de cima para baixo. O principio abrangente é que todos devem estar envolvidos
na estratégia de trabalho.

Finalmente, a quarta fase Act refere-se a aprendizagem continua e a repeticdo
que é o pressuposto fundamental do GPD. O modelo do Planejamento Estratégico
muitas vezes inclui um maédulo de feedback e aprendizado, mas este médulo é focado
principalmente em como avancar a estratégia atual, pensamento de ciclo unico, e n&o
como desenvolver o sistema de gestao estratégica, isto é, pensamento de ciclo duplo.
Por outro lado, o objetivo final do GPD deve ter como atingir o nivel de uma conversa
estratégica em andamento e essa conversa deve abordar tanto a melhoria continua do
processo quanto o resultado dele. E essa melhoria continua da formulagao da estratégia
qgue torna o gpd superiorem ambientes dindmicos, uma vez que essa diferenca de énfase
€ um importante diferenciador entre os modelos GPD e Planejamento Estratégico.

Na figura a seguir, € possivel entender melhor como o0 modelo do GPD se aplica
numa organizagao:

Figura 3 - Fases dos gerenciamento de diretrizes por AKAO (1991)
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Fonte: Turrioni e Neto (2005, p. 334).



O Gerenciamento pelas Diretrizes € um meio de reunir as forgas dentro de
uma empresa e unir as mentes internamente, para melhorar perpetuamente seu
desempenho, ajustando-se rapidamente as mudancgas.

Existem dois tipos de implementacéo da estratégia. A primeira entra em vigor
imediatamente apds o processo de tomada de decis&o. Eles incluem pessoal, orgamento
ou fusdes e coalizdes. Por outro lado, o segundo s6 é bem-sucedido com um esforgo
de toda a instituicdo. Uma é uma perspectiva baseada no mercado, enquanto a outra é
uma perspectiva de estratégia baseada em recursos.

Existem duas vertentes de pensamento na gestao estratégica. A primeira linha
de pensamento em gestao estratégica esta centrada na ideia de comecar pelo ambiente
externo. Além disso, também envolve 0 uso de uma cadeia de valor para organizar e direcionar
as atividades institucionais para sustentar a estratégia. A segunda vertente de pensamento
em gestao estratégica esté centrada no ambiente interno. Portanto, esta € uma abordagem
de dentro para fora do pensamento estratégico que considera os recursos estratégicos
como recursos nao econdmicos. No entanto, eles sdo especificos da instituicéo, o que os
torna problematicos para os concorrentes entenderem e competirem. Assim, o estresse
esta no ambiente interno em vez do ambiente externo. Além disso, a diregéo da influéncia na
formulagao da estratégia é de dentro para fora. No entanto, o GPD é geralmente percebido
pelos estrategistas como um sistema para operacdes. Especificamente, hd uma reviséo
institucional anual e é necessario que a alta administracdo gerencie o processo de gestao
estratégica de acordo com os principios do PDCA.

Interpretar a estratégia da instituicao em estratégia operacional tem sido
o principal centro de atencdo do gerenciamento de operacdes por varias décadas.
Skinner (1969, apud Laureano, 2008) afirmou que as descobertas sobre as dimensodes
operacionais como o elo deixado para tréas na estratégia da instituicdo foi um marco.
Se uma instituicao nao tiver conhecimento desse vinculo, pode acabar com o sistema
nao competitivo. Além disso, indicou que os fatores de causa e efeito que determinam a
ligacdo entre estratégia e operacdes de producéao séao indefiniveis. Assim, a gestéo deve
se preocupar em entregar a implementacéo da estratégia aos niveis operacionais sem
apresentar o conceito estratégico geral. No entanto, esse conceito resulta em defeitos na
traducéao da estratégia em objetivos e atividades atingiveis. O GPD, como ferramenta de
gestéo estratégica, concentra-se na visao da instituicdo. Além disso, chama a atencgéo
para a importancia da distribuicdo das estratégias até as iniciativas operacionais.

INTERESSANTE

Michael Porter, um dos estudiosos maisilustre das Ultimas trés décadas,
deixa claro que suas ideias se concentram muito no ambiente externo
como um fator influente no sucesso das estratégias de negdcios.




196

De acordo com Akao (1991), o GPD como um processo gerenciado segue um
processo anual, onde o ciclo anual PDCA comeca com um estagio de agir. Vejamos a
seguir.

e Agir: atos de gestéo de nivel superior para determinar algumas politicas anuais vitais.
e Planejar: gerentes planejam metas e meios com base nessas politicas.

e Fazer: envolve um gerenciamento diario de metas e meios liderado pelo PDCA.

e (Checar: exige que a alta administracao verifique a eficacia dos processos e politicas.

Assim, é possivel entender o motivo pelo qual o GPD se tornou popular, ja
gue conseguiu uma melhoria revolucionaria em problemas criticos apresentados nas
organizacgdes. Outra razéo é a necessidade de uma resposta rdpida a um ambiente em
mudanca. Por exemplo, mudancgas econdmicas, politicas e tecnoldgicas estao forcando
as organizacdes a mudar. As organizagdes precisam alinhar rapidamente os recursos ao
ambiente em mudancga.

Figura 4 - Sistema de gerenciamento pelas diretrizes (GPD)
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O GPD envolve ambas as dire¢cdes na instituicdo: de cima para baixo e de baixo
para cima. A direcdo de cima para baixo esta preocupada com a viséo e 0s planos
de longo prazo. Além disso, 0os niveis inferiores estao fornecendo seu feedback para
melhorar o processo por meio de suas ideias criativas. Interpretar a estratégia da
instituicdo em relagéo a estratégia operacional tem sido o principal centro de atencéo
do gerenciamento de operagdes por varias décadas.

3 GERENCIAMENTO DE DIRETRIZES E INDICADORES

O Gerenciamento pelas Diretrizes é considerado um mecanismo estratégico
para definir a direcdo e mover a instituicdo na direcao selecionada. Ele é considerado
um derivado moderno avancado da gestao estratégica. Isso porque o planejamento
estratégico tem sido praticado por instituicoes ocidentais desde a década de 1960.
Quando uma comparacgéo é feita entre as formas japonesas e ocidentais de gestdo
estratégica, por um lado, verifica-se que a diferenca essencial entre as formas
japonesas e ocidentais de gestdo estratégica é a extenséo dos detalhes no processo
de planejamento da alta administracdo. Assim, isso ocorre com a gestao japonesa
adotando a técnica de definicéo de intengéo estratégica em vez de realizar um processo
de planejamento estratégico. Por outro lado, hé semelhancas bem definidas que séo
necessarias para adotar um novo paradigma de gestdo que trata de definir a direcao.
Desta forma, debate os meios com a forga de trabalho. Posteriormente, onde todos os
planejadores estratégicos falham, o proximo passo é colocar um sistema razoavel e
pratico para gerenciar a implementacao.

O Gerenciamento pelas Diretrizes tem suas caracteristicas uUnicas que
o diferenciam muito dos sistemas de gerenciamento tipicos. A gestdo do GPD
visa fazer com que toda a instituicdo trabalhe na mesma diregdo por meio do
alinhamento vertical e horizontal dos objetivos, metas e meios. Além disso, o GPD
transfere o foco da gestéo dos resultados para os processos. Ou seja, da saida para
a entrada. Portanto, isso realmente leva ao desenvolvimento dos processos que
estdo produzindo melhores resultados.

Uma das caracteristicas fundamentais do GPD ¢é o foco da gestédo estratégica
inovadora. Assim, a estratégia de gestdo envolve a melhoria de todos os processos
multifuncionais, ao invés de melhorias de processos dentro dos niveis divididos da
instituicdo. A gestdo estratégica envolve a integracéo da viséo, objetivos, politicas e
taticas de uma instituicdo em um todo coeso e unificado. Apds a definicao da viséo e
das principais politicas, as ferramentas para implementacédo devem ser identificadas.
Portanto, essas ferramentas sdo necessarias na gestao dainstituicdo. Além disso, € muito
importante que as instituicdes decidam sobre as ferramentas aplicéveis e adequadas,
gue se interligardo de forma coesa com as iniciativas estratégicas e operacionais
durante o processo de implementacao. Considerando a parte de indicadores em geral,
o PDCA orienta a estratégia e garante que os objetivos sejam alcangados. Além disso,
todos os ajustes necessarios serdo feitos sempre que necessario. Desta forma, ele é



feito quando o processo de aprendizagem ocorre continuamente. O GPD também é
sobre um posicionamento de cima para baixo intencional e planejado de programas
anuais poucos vitais.

INTERESSANTE

No GPD hd um termo muito interessante e utilizado chamado Catchball,
que nada mais é do que uma analogia de um termo usado nos jogos de
beisebol, onde os jogadores precisam mostrar muita precisao durante
as trocas de passes no jogo. Mas como essa analogia é utilizada no
GPD? Essa palavra é usada para descrever a discussdo e interagdo dos
pontos importantes e fundamentais do sistema.

G

Os principios do GPD podem ser resumidos da seguinte forma:

concentragao nos processos, Nao nos resultados;

base no controle do dia a dia;

as metas dependem das necessidades do cliente;

andlise profunda da etapa anterior;

planejamento de cima para baixo e de baixo para cima;

catchball entre os diferentes niveis da instituicéo;

objetivos alinhados em toda a instituicéo para atingir objetivos comuns;

cada um na instituicao é responsavel pelo processo de obtencao dos resultados;
énfase em alguns itens avancgados;

compreensao predominante da gestao da qualidade total (TQM) e do ciclo PDCA;
meios desdobrados com alvos;

mecanismo de revisao recorrente, énfase na acao corretiva;

melhoria ativa, flexivel e infinita.

Como visto anteriormente, o Gerenciamento pelas Diretrizes tornou-se agora

um componente integral em vérias organizacdes que implementam novos conceitos de
gestéao. Os elementos criticos do GPD sao:

PDCA: Geralmente o processo do GPD envolve a metodologia PDCA - o processo de
resolugao de problemas P(lan), D(o), C(heck) e A(ct) - (“planejar-fazer-checar-agir”);
Viséo, Estratégia, Metas de Longo e Médio Prazo: No GPD anualmente, os objetivos
estratégicos sdo derivados da visao e da estratégia de longo prazo em alguns
objetivos estratégicos (3 a 5) que devem ser alcangados ao longo do ano;

Objetivos da “Cascata™ Com base nos poucos objetivos estratégicos, as funcgdes-
chave sdo determinadas e estdo envolvidas nos processos de analise, planejamento



e execucéo. Os objetivos e planos sdo disseminados em todos os niveis da instituicéo;

e Catchball: O processo catchball esta no centro do GPD, que é o principal processo de
alinhamento e integracao de estratégias. Catchball refere-se ao processo bidirecional,
de cima para baixo e de baixo para cima, pelo qual os objetivos e planos sdo distribuidos
e compartilhados na instituicao. Assim, os objetivos, planos e atividades em todos os
niveis da instituicdo s&o discutidos com o préximo nivel. Portanto, acho o catchball é
a comunicacao continua, repetitiva para cima, para baixo e horizontal essencial para
o desenvolvimento racional de metas e as diretrizes para alcancéa-las.

O processo de planejamento do GPD como um modelo de sete elementos
fundamentais (HRONEC, 1993).Vejamos a seguir.

1. Estratégia: envolve a criacdo e comunicacéao reforcada pela colocagéo de mecanismos
apropriados, treinamento e a existéncia de benchmarking para fazer as coisas certas
desde a primeira vez, e sempre da maneira certa.

. Objetivos.

. Processos criticos.

. Medidas de saida.

. Atividades essenciais.

. Medidas do processo.

Implementacéo.

N oo WN

E importante ressaltar que o Gerenciamento pelas Diretrizes sempre comeca
com a missdo, visdo ou plano de longo prazo. Portanto, através do processo de
alinhamento de metas, eles terminam com a gestéo diaria. Abase basica do planejamento
estratégico, fator comum da gestéo do GPD e do BSC é sua visdo, objetivos, estratégias
e desempenho. No processo de planejamento estratégico, os planos de acéo séo
desenvolvidos em relagdo a visdo e aos objetivos. O Balanced Scorecard (BSC) avalia
o desempenho em quatro perspectivas. Além disso, é usado para analisar as tarefas
com o KPI. O GPD é baseado na melhoria continua e orientado a processos. Quando ha
demanda de melhoria nas metas avaliadas pelo BSC em quatro dimensoées, a gestdo do
GPD intervém.

O Balanced Scorecard e o Gerenciamento de Diretrizes sdo ferramentas
analogas que buscam desempenho inovador, alinhamento de estratégias e
metas integradas para todos os niveis de uma organizagcéo, mas ha areas em que
diferem. Em primeiro lugar, o Balanced Scorecard é uma abordagem baseada no
desempenho e considera importantes os resultados e o que é alcancado. Ja o
GPD é uma abordagem baseada em processos e concentra-se ndo apenas nos
resultados, mas também nos meios (ou como) para alcanga-los. Nesse sentido, o
Balanced Scorecard é percebido por ser orientado para os objetivos e o GPD como
sendo orientado para 0os meios. A im de revelar as diferengas entre os dois, seus
pontos fortes e fracos também devem ser mencionados.



Como vimos, o Balanced Scorecard néo é participativo, mas de cima para baixo.
Ele ndo da suporte ao desenvolvimento, comunicagao e implementacado de estratégias
e fornece apenas uma estrutura conceitual. Assim, a falta de uma metodologia de
implementacdo pode causar desvios do mérito do proprio conceito. Por outro lado, os
praticantes do GPD reclamam da determinacao dos poucos objetivos vitais e declaram
conflitos ao organizé-los em uma estrutura. Uma contribuicdo muito notével do GPD
€ o0 processo catchball, que é o processo de dar e receber entre os niveis que ajuda a
comunicar as iniciativas estratégicas e operacionais nas organizagoes.

Embora ambas as ferramentas sejam valiosas para a gestédo estratégica de
uma organizacao, é provavel que se tornem mais eficientes quando mescladas, criando
uma sinergia. Ao herdar os aspectos poderosos de cada ferramenta, uma metodologia
integrada é desenvolvida, onde o Balanced Scorecard é usado para construir a estrutura
e 0 GPD para planejamento, implementacao e documentacéo.



RESUMO DO TOPICO 3

Neste tépico, vocé aprendeu:

0 que é e para que serve o Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD), que oferece uma
alternativa para superar os problemas comuns associados a gestao estratégica, na
medida em que conecta gerentes e funcionarios por um processo sistematico de
implantacao por meio de comunicagado horizontal, onde as metas estabelecidas
pela gestdo sédo implantadas e todos esforgos estdo alinhados com a mesma viséo e
objetivo

Quais os demais indices de desempenhos séo utilizados com o GPD a fim de garantir
0s resultados organizacionais, uma vez que ajudar as organizagdes cujo Pensamento
Estratégico é orientado para a Melhoria Continua, uma estrutura integrada de BSC e
GPD se tornam essenciais.

Os elementos criticos e importantes do GPD, entendendo as diferencas e pontos de
convergéncia entre as abordagens do Balanced Scorecard (BSC) e GDP que os difere
de outros modelos integrados.

Oprocessode planejamentoparaarealizacaode um GPD bem-sucedido, apresentando
gue a estratégia € uma das tarefas mais criticas na gestao empresarial, pois define
uma direcao a ser seguida e a orientagao e posicionamento para o mercado visando
0 sucesso das organizacoes.



AUTOATIVIDADE

1 Ao longo de nossos estudos aprendemos que integracdo do Balanced Scorecard e do
Gerenciamento de diretrizes estruturam e implementam estratégias para atender as
necessidades em constante mudanca de organizacdes. Aprendemos que o GPD ou
Hoshin Kanri € uma metodologia de gestao popularizada pela primeira vez no Japao

na década de 1950, baseada nas ideias do professor Yoji Akao e assim € CORRETO
afirmar que:

a) ( ) 0 ambiente dindmico e a constante exigéncia de competitividade global obrigam
as empresas a focarem-se na gestdo dos seus recursos externos para que possam
garantir produtos e servigos a seus clientes.

b)( ) Paraalcancardesempenhos de classe mundial e aproveitarao méximo seus recursos
competitivos internos, as empresas precisam de uma abordagem sistematica para
melhorias e, assim, aplicar uma variedade de metodologias que levem a melhoria.

c) () O conceito do GPD é baseado no principio em gque a organizagdo mais forte é
aquela que a lideranca define toda a estratégia organizacional sem levar em conta
a experiéncia e especialidade de cada profissional, sendo os lideres os responsaveis
pelo sucesso organizacional somente.

d) () O GPD no ocidente ndo permite a formagéo e implementacéo da estratégia em
uma organizacao, participacao ativa de funcionarios em todos os niveis de negdcios
em todas as etapas do controle da estratégia, e para melhorias continuas e um
processo continuo de gestao estratégica.

2 0 GPD é um meétodo de gestdo estratégica desenvolvido basicamente no Japéao.
Embora o GPD seja amplamente adotado em empresas lideres japonesas, como:
Hewlett Packard; NEC Japdo, Xerox; e Procter & Gamble, ele se estendeu a
instituicdes ocidentais e arabes em geral e instituicdes educacionais em particular.
Ha um potencial crescente de adocado do GPD nas instituicdes como metodologia.
Qual o motivo da utilizagdo do GPD ser tao interessante?

| - O GPD n&o é de natureza abrangente, ou seja, n&o utiliza do envolvimento de todos os
funcionarios e func¢des de uma instituicao, ndo visando a integracao das estratégias
nas operacoes diarias.

[l - Fornece um substituto para superar os problemas genéricos da gestdo estratégica,
na medida em que conecta gerentes com funcionarios por um processo sistematico
de implantacao via comunicacéo vertical e horizontal.

[l - Os objetivos desenvolvidos pela gestdo quando implantados, todos os esforgos se
alinham com a visdo e as metas. Assim, o GPD apresenta um método estruturado de
implantacdo, comunicacéo e implementacéo.



Assinale a alternativa CORRETA:

a)( )Apenasall é correta.

b) ( ) Apenas al e lll é correta.

c) ( ) Todas as sentencas sdo corretas.
d) ( ) As sentencas Il e Ill sdo corretas.

3 0 processo Catchball propaga os planos estratégicos para baixo na hierarquia de
gestdo, de modo que os ciclos PDCA aninham-se um ao outro. A alta administracéo
desenvolve planos estratégicos envolvendo a geréncia intermediaria e os funcionarios
na formulacao e implementacao de estratégia. O resultado é um forte autocontrole
baseado em uma melhor compreenséo e aceitacao de estratégia por todos. Assim,
podemos afirmar que:

() Catchball é o método chave de GPD que representa a comunicacao unilateral pela
liderancga, fazendo com que estes estabelegam o que precisa ser feito para alcance
de resultados comunicando suas decisdes aos demais funcionarios, que atuam como
receptores e realizadores das estratégias tracadas pelos lideres da organizacao.

() O GPD exige que cada gerente e funcionario se torne um praticante independente
de PDCA, que exige educacéo e treinamento intensivos.

() Cada nivel de atividade do PDCA esté interconectado, a mudanga em um ciclo
causara uma mudanca no todos os outros ciclos.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:

a( JV-F-F
o) ( JV-F-V.
)l JF-V-V.
d)( JF-F-V.

4 Sabemos que o GPD permite a formacao e implementacdo da estratégia em uma
organizagéo, participacdo ativa de funcionarios em todos os niveis de negdécios
em todas as etapas do controle da estratégia, e para melhorias continuas e um
processo continuo de gestao estratégica. Qual o principal método da GPD que inclui
uma importante ferramenta ja estudada na Unidade 3? Escreva sobre o método e a
ferramenta.

5 Com base em nossos estudos, a implantacédo do GPD é comumente direcionada
por fatores como nivel de conhecimento prévio, flexibilidade de expectativas e
familiaridade com ferramentas analiticas. No entanto, hd uma necessidade 6bvia
de mais estudos para identificar todos os fatores importantes relacionados a
introducédo bem-sucedida do Gerenciamento de Diretrizes. Assim, quais s&o 0s
principios basicos para implantacédo do GPD?
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SOFTWARES DE GESTAO DE INDICADORES

1 INTRODUCAO

A situacao critica da economia fez com que as empresas entendessem que para
serem bem-sucedidas na dindmica do ambiente com concorrentes, devem se atentar
para que o ciclo de vida do produto seja feito de forma mais curta devido as fortes
pressdes de precos, tornando-as mais ageis, flexiveis e concentrando-se, assim, em
sua estratégia de negocios de forma mais estratégica. Nos ultimos anos, as empresas
n&o tentam somente gerar mais capital, mas também tentam reter os consumidores a
todo o custo. Para atingir esses objetivos, 0 desempenho da empresa deve ser de alto
nivel: os produtos ou servigos devem ser feitos/fornecidos no lugar certo, hora certa, e
na quantidade requerida para o cliente.

Os indicadores-chave de desempenho ou KPIs sdo ferramentas modernas
gue ajudam a manter o desempenho na produgédo em alta nivel. A possibilidade de
descobrir e compreender os eventuais gargalos, a oportunidade de avaliar a eficiéncia
dos trabalhadores e maquinas, definindo metas mais altas e alcangando-as para mover-
se para a frente é possivel quando se esta seguindo e monitorando em tempo real as
métricas certas em seu empreendimento. A medicédo do desempenho permite esclarecer
guestdes de desempenho, comparar a situacdo atual com as metas e fornecer passos
exatos para a eliminacdo dos problemas.

As meétricas de sucesso em uma empresa nem sempre podem trabalhar em
outro, apesar de estarem na mesma area. E bvio que o sucesso dos KPIs depende de sua
mensurabilidade continua. As métricas devem ser ajustadas as estruturas da empresa,
processos de producao e fluxos de dados internos/externos. E por isso que cada gestdo
deve seguir seus proprios KPIs e compara-los com os concorrentes, na hora e no lugar
certos. Cada indicador descreve apenas um setor concreto e um campo de atuacéo
da empresa atividade. Como resultado, os pacotes de indicadores de sucesso devem
ser construidos pela administracédo. Considerando o numero de métricas diferentes e
seu impacto na condicdo da empresa como um todo, a administracéo deve ser sempre
confrontada com as dificuldades na selecdo das métricas corretas na hora certa.

Os Indicadores Chave de Desempenho, ou KPIs, sao pontos de dados que
podem ser facilmente rastreados e cuidadosamente escolhidos para se alinharem
aos seus objetivos de negdcios. A coleta de dados é mais eficaz quando é rastreada
adeguadamente e transmitida de maneira significativa. Ao alinhar os pontos de dados
com os KPIs, uma imagem maior se formara. Ao comecar com KPIs, € melhor comecar
com apenas alguns, o que permitird que a empresa se concentre no que tornara seu



negocio mais bem-sucedido. Outros KPIs podem ser adicionados posteriormente,
conforme necessario.

Atualmente, os indicadores sao produzidos e usados em todo o mundo em
todos os niveis e setores publicos, privados e da sociedade civil para uma variedade de
propositos, desde o fornecimento de conhecimento até o controle administrativo. Em
geral, espera-se que os indicadores melhorem a racionalidade da formulagéo de politicas
e do debate publico, fornecendo uma base de informagdes supostamente mais objetiva,
robusta e confiavel. Os indicadores podem operar como objetos de fronteira, atendendo
a ideais tecnocraticos e deliberativos, combinando “fatos concretos” e modelagem com
raciocinio coletivo e especulacao. Assim, os indicadores extraem muito de seu poder de
serem percebidos como informacoes exatas, cientificas e objetivas, por um lado, e um
tipo de evidéncia relevante, feita sob medida e, portanto, parcialmente subjetiva, por
outro. Os antecedentes da proliferagdo em curso de indicadores podem ser atribuidos
ao desenvolvimento de indicadores econdmicos, entre outros.

Os KPIs juntamente com o BSC podem ser utilizados através de um software,
incluindo relatdrios, visualizagao e revisado de gerenciamento. Estes softwares fornecem
um suporte inestimavel durante a definicdo, planejamento, aquisicéo, avaliagdo, bem
como visualizacao de grupos-alvo e relatérios de KPIs e acordos objetivos. Eles permitem
que a empresa integre, visualize e monitore de forma consistente os KPIs de maneira
pratica e especifica da organizacéo.

Existem no mercado ferramentas automatizadas para monitoramento de
processos de negoécios. Sejam numeros de vendas, paradas de maqguinas ou custos
de reclamacdes: valores de indicadores corretos, abrangentes e concisos fornecem
um suporte inestimavel para o gerenciamento bem-sucedido de uma empresa. Eles
também ajudam a organizacéo a reconhecer desvios antecipadamente e a implementar
processos de melhoria da forma mais rapida e eficiente possivel. No entanto,
independentemente de quéo abrangente ou precisamente os dados sdo coletados, eles
permanecem sem valor se ndo puderem ser avaliados. Na verdade, o que é necessario
ndo sdo apenas dados, mas informacbes confidveis e interpretaveis. Um software de
gestéo de indicadores de software pode fazer exatamente isso, ou seja, dar sentido aos
dados e transforméa-los em informagdes.

Segundo Carpinettietal. (2010, p. 92), “[...] o uso de indicadores de desempenho
€ uma boa pratica de gestdo de desempenho que pode e deve ser usada”, gerando
assim um planejamento e utilizagdo mais eficaz dos recursos da organizagéo.

A analise de fluxo de trabalho geralmente revela tarefas demoradas ou
gargalos, como: tempo necessério para resolver problemas de ajuste ou configuracao;
comunicagdes lentas; recebimento lento de materiais; tempo para entender e corrigir
problemas; disponibilidade de pessoas; uso de diferentes sistemas e aplicativos; e
outros. Com uma ferramenta que auxilia 0 mapeamento destes itens, a organizacdo



consegue visualizar de forma mais rapida e clara o que esta dando certo e precisa ser
melhorado, entéo os softwares de gestao de indicadores atualmente é um grande aliado
das organizagoes.

Todas as organizagctes bem-sucedidas implementam a medicdo como parte
de suas atividades técnicas e de gerenciamento do dia a dia. A medigcéo fornece as
informacdes objetivas que eles precisam para tomar decisdes informadas que impactam
positivamente seus negdécios e no desempenho das organizagcées. Em organizacoes
bem-sucedidas, as informacgodes derivadas da medicdo sao tratadas como um recurso
importante e disponibilizadas aos tomadores de decisdo em todos os niveis de
gerenciamento. A maneira como a medicao é realmente implementada e usada em uma
organizacdo determina guanto valor é percebido em termos de negécios. A medicao
€ mais eficaz quando implementada em apoio aos objetivos comerciais e técnicos de
uma organizacao e quando integrada com as atividades técnicas e de gerenciamento
existentes que definem um projeto de software. A medicao funciona melhor quando
fornece informacodes objetivas relacionadas aos riscos e problemas que podem afetar os
objetivos definidos de um projeto. Em outras palavras, a medigéo funciona melhor quando
é considerada uma parte significativa e integral do gerenciamento de projetos. Mas como
fazer esta medicao? Através dos indicadores de desempenho, os famosos KPIs.

Figura 4 - Sistema de gerenciamento pelas diretrizes (GPD)
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Fonte: Martins e Costa Neto (2000, p. 306)

A utilizacado de KPIs ajuda os gestores a fazer um trabalho melhor, permitindo
a definicdo e implementacdo de planos mais realistas, alocando adequadamente os
recursos escassos para colocar esses planos em pratica e monitorar com precisdo o
progresso e o desempenho em relagcéo a esses planos. A utilizacéo de softwares para
KPIs ajuda a otimizar o fornecimento das informacdes necessarias para tomar as
principais decisdes da empresa e tomar as medidas apropriadas. Eles ajudam muito



na integracao das informacodes derivadas do gerenciamento técnico e dos projetos da
organizagéo. Com efeito, ele permite que a lideranca possa tomar decisées usando
informacgdes objetivas. Como j& dizia Little (1970, p. 466), “[...] os dados sé&o prolificos,
mas geralmente mal digeridos, muitas vezes irrelevantes e algumas questbes carecem
inteiramente da iluminacao da medicao”.

Nos ultimos anos, houve aintrodugéo de um painel que traz as principais métricas
da empresa em uma unica tela. As empresas de servi¢cos de todos os setores criaram
esses painéis, também conhecidos como dashboards, em conjunto com um provedor de
servigos de softwares de gestao de indicadores. A superacao dos desafios enfrentados
no desenvolvimento e operacdo de dashboards oferece muitas oportunidades para o
exercer uma influéncia mais forte nas decisOes da alta administragéo.

Académico, no Topico 4, aprenderemos sobre sistemas e ferramentas
(softwares) da gestéo de indicadores e como eles podem auxiliar a organizagdo no
acompanhamento de seus resultados quantitativos e qualitativos.

2 FUNDAMENTOS DE SISTEMAS DE INDICADORES

Levando em conta a grande quantidade de diferentes métricas, a lideranca
das organizagdes tém enfrentado dificuldades na selecdo dos indicadores-chave de
desempenho (KPIs) corretos, que devem ser seguidos e monitorados constantemente.

Nos dias atuais, as empresas e organizacdes estédo sendo forcadas a competir
em ambientes totalmente complexos e globalizados, enfrentando diariamente enormes
desafios naturais, econdmicos e tecnoldgicos. Enfrentar esses desafios seria impossivel
sem uma abordagem adequada que os ajude a identificar, medir, entender e controlar
o desempenho de suas organizac¢des. No entanto, deve-se notar que as métricas de
desempenho variam em sua finalidade, definicéo e conteldo. As diferentes metodologias
sdo usadas para definir e selecionar os KPIs de negdcios, para garantir que eles
combinem com o ambiente e a estratégia competitivos. Alguns importantes critérios
precisam ser levados em consideracéo para a selegéo ideal: 1) validade; 2) utilidade; e 3)
relevancia, e para garantir que o sistema de medicao esteja sob controle, é necesséria
uma metodologia disciplinada. Os principios e técnicas Lean podem ajudar nisso.

INTERESSANTE

A Técnica Lean consiste em um conjunto de principios e ferramentas
que foram implementados em uma gama mais ampla de industrias.
Embora sua origem tenha sido na manufatura, também tem sido
aplicada em organiza¢Bes como nas areas de servicos, bancos ou
saude. Além disso, o foco lean se expandiu em uma ampla gama de
disciplinas como vendas, desenvolvimento de produtos, gerenciamento
de projetos (PM) e pesquisa e desenvolvimento (P&D). Embora P&D
seja um conceito novo, alguns estudos sobre P&D lean tém sido
publicados, especialmente na area da saude.




Os indicadores-chave de desempenho (KPI), se usados adequadamente em
uma empresa, podem demonstrar o progresso alcancado pela empresa na busca de
seus objetivos estratégicos. Para obter o maximo de beneficios do KPI, eles devem
estar em conformidade com certas caracteristicas: alcancaveis, préprios, oportunos,
relevantes e mensuraveis. Uma vez estabelecida a estratégia de uma organizacéo e
delineados os principais objetivos, s&o enumeradas quatro etapas de aplicagéo do KPI:
1) identificacao da fungdo de um indicador; 2) mineragao de dados; 3) uso de dados; 4)
validacéo da relevancia do indicador.

A gestdo de indicadores responde a crescente complexidade e diversidade
de dados de mercado enfrentados pela alta administracéo na era da informacdo. Um
dashboard reforca a consisténcia nas medidas e procedimentos de medicdo entre
departamentos e unidades de negdcios. Helmold e Samara (2019) distribuem os KPIs
em duas categorias:

e alto nivel que diz respeito a aqueles que devem produzir a avaliagcdo geral do
empreendimento e mostrar sua visdo geral;

e baixo nivel que trata daqueles que refletem processos mais detalhados que ocorrem
nos departamentos e /ou refletir o desempenho de membros especificos da equipe.

Enguanto isso, Graham et al. (2015) e Parmenter (2015) apresentam as seguintes
categorias:

e indicadores de defasagem apresentam resultados histdricos;
e KPI de lideranga preveem o desempenho futuro e permitem identificar tendéncias
futuras.

O ponto de partida para escolher quais indicadores de desempenho sao
fundamentais para uma determinada empresa deve ser aqueles que a lideranga utiliza
para gerir o negocio. Um desafio é saber se 0s KPIs atualmente apresentados sdo agueles
gue permitem avaliar o progresso em relacdo as estratégias declaradas e, quando
relatados externamente, permitem que os leitores fagam uma avaliagdo semelhante.
Se nao, é porque as informagdes simplesmente nao estao disponiveis ou porgue ainda
n&o foram encaminhadas, mas podem ser avaliadas pela administracdo de unidades
de negdcios individuais. Além disso, os KPIs serdo, até certo ponto, condicionados pela
indUstria em que a empresa opera. Assim, por exemplo, uma empresa do setor de varejo
pode usar as vendas por metro quadrado e a satisfacéo do cliente como indicadores-
chave de desempenho, enquanto uma empresa de petrdleo e gas pode optar por
medidas de sucesso de exploragdo, como o valor de novas reservas. No entanto, a
organizacao ndo deve se sentir compelida a criar KPIs. A necessidade primordial € que
0s KPIs sejam relevantes para essa empresa em particular.

Uma ferramenta de software permite que esta analise seja feita de forma mais
rapida e assertiva, gerando dashboards diversos a organizacgao.



DICA

Vocé sabia que aqui no Brasil, o SEBRAE possui software e
consultoria que apoia empresas na gestao de seus indicadores? Ele
periodicamente ainda langa matérias com informacdo e dicas sobre a
medi¢do e gestdo de indicadores. H4 uma matéria bem interessante
sobre ferramentas de gestdo de indicadores. Para ficar por dentro,
acesse https://inovacaosebraeminas.com.br/ferramentas-para-
medir-kpis-ou-indicadores.

Tradicionalmente, a atividade das empresas é avaliada com base nos seus
indicadores financeiros. No entanto, considerando os dados abundantes atualmente
disponiveis, a globalizagdo e o aumento da competitividade, os indicadores financeiros
néo refletem a visdo multilateral da organizacdo. As demonstracdes financeiras de uma
empresa n&o sugerem 0 que é responsavel por sua realizacéo e o que pode impactar
suas alteracdes. Essa falta de informacao € uma restricdo quando se faz a avaliagdo
multilateral dos resultados da organizacdo. Assim, decisbGes ineficientes podem
ser tomadas. Para garantir a produtividade e um alto nivel de monitoramento das
atividades, sdo necessarios indicadores adequados para facilitar o processo de tomada
de decisdo. Além disso, em muitos casos, os funcionarios de uma empresa ndo podem
ver diretamente como o trabalho que realizam contribui para a realizagcdo dos objetivos
da empresa, reduzindo assim o valor gerado por seu trabalho. Os KPIs sistematizam o
grande volume de dados, o que fornece melhores bases para avaliar os processos atuais
e tomar decisbes. Além disso, 0 KPI destaca se 0s objetivos estao sendo perseguidos em
um esfor¢o bem direcionado e uniforme.

0 numero de sistemas de Tecnologia da Informacéao (TI) paralelos que operam
em uma empresa moderna é consideravel. Todos esses sistemas produzem uma
imensa quantidade de dados. As avaliacdes entre os varios sistemas provam ser
dificeis, porque a saida de dados de um sistema raramente corresponde ao formato
de entrada do outro sistema. A Unica opgao geralmente consiste em um desvio que
requer tanto a entrada manual de dados ardua quanto uma luta subsequente com
programas de planilhas. As ferramentas de indicadores de gestéo, conhecidas como
softwares de KPIs permitem avaliagdes automaticas de dados que trazem clareza
e ordem aos formatos de dados predominantes. Elas fornecem suporte inestimavel
durante a definicdo, planejamento, aquisicdo, avaliagdo, bem como visualizagdo
de grupos-alvo e relatérios de indicadores-chave de desempenho (KPI) e acordos
objetivos — em um grande numero de diferentes sistemas de TI.



Outro tema importante ao falar das ferramentas de gestdo de indicadores sao
os dashboards. Os painéis ou dashboards de KPIs sdo ferramentas insubstituiveis para
gualguer gestor de negdcios. Ao coletar, agrupar, organizar e visualizar as métricas
importantes da empresa, fornece uma visao geral rapida do desempenho, bem-estar e
crescimento esperado da empresa. Ao usar dashboards de KPI, as organizacdes podem
acessar seus indicadores de sucesso em tempo real e tomar decisées informadas que
as ajudam a atingir metas de longo prazo.

Os dashboards visualizam os dados e s&o Uteis ao apoiarem seus usuarios no
cumprimento de seus objetivos. Infelizmente, muitos painéis ndo foram projetados
para serem Uteis. Em vez disso, eles s&o projetados para visualizar o maximo de dados
possivel, demonstrando as habilidades graficas do painel. Para obter um dashboard Util,
a abordagem do mesmo deve se concentrar em dois aspectos: 1) ao selecionar os dados
certos e 2) ao escolher a técnica de visualizagao certa.

Para escolher os dados corretos, é preciso desenvolver uma medigao modelo,
gue define quais dados deverdo ser coletados pela organizagao, juntamente com as
razdes pelas quais ela precisa destes dados. Por exemplo, devera ser definido o que
estad sendo coletado e o porqué. Uma vez que os dados coletados estdo vinculados
ao motivo por que eles sdo necessarios, é possivel interpretar corretamente os dados
e reutilizd-los para projetos futuros, uma vez que apés isso é possivel coloca-los no
contexto correto. O proximo passo é escolher a visualizagcao certa do dashboard. O ideal
€ sempre se concentrar em visualizagbes que minimizam o tempo necessario para
entender o que tem que ser comunicado.

Atualmente no mercado ha uma série de solugdes de software de dashboard
de KPIs de simples rastreamento de métricas até solucdes avancadas de inteligéncia de
negécios. Encontrar os softwares e/ou o dashboard de KPIs adequado para a empresa
pode ser trabalhoso, porém no final o investimento em tempo e recursos financeiros tera
valido a pena.

INTERESSANTE

Um excelente exemplo de dashboard simples e muito efetivo é o
painel de um carro. Nele é possivel observar todos os dados relevantes
quanto ao que o veiculo precisa como nivel de gasolina, temperatura,
6leo, quilometragem e outros.




3 SISTEMAS E CRIACAO DE INDICADORES

Como falado anteriormente, a técnica Lean é uma grande aliada na criacao e
manutencéo dos sistemas deindicadores. Ela pode serdefinida de varias maneiras, porém
alguns autores chamam de metodologia, outros filosofia, mas ha um consenso comum
sobre a sua abordagem. Na literatura, o lean é explorado de duas maneiras amplas:
estratégica e operacional. A primeira esta associada aos principios e objetivos lean,
enguanto a segunda refere-se aos aspectos praticos relacionados a suaimplementacéo,
ferramentas e técnicas. O Lean é baseado em cinco principios fundamentais:

definir valor a partir da perspectiva do cliente;
identificar os fluxos de valor;

fazer o fluxo de valor;

implementar a producéao;

esforcar-se para a perfei¢cdo continua.

A lean também se concentra na eliminacao de desperdicios, melhorando o
desempenho dos processos e criagdo de valor. O termo desperdicio no contexto lean
é definido como um evento ou processo gue néo reflete o valor do cliente nem gera
qualquer valor agregado ao produto final. A abordagem para o valor do cliente e a
eliminacéo do desperdicio leva a identificacdo de indicadores de desempenho de uma
organizacgéao. A ligacdo entre os KPIs e o conceito de lean waste ou desperdicio na lean,
possibilita uma perspectiva mais ampla sobre a analise de avaliagdo de desempenho.

De um modo geral, podemos medir tudo o que podemos observar. Algumas
coisas podem serobservadas com 0s nossos sentidos, enguanto algumas coisas exigem
0 Uso de equipamentos caros, como estrelas e cometas, por exemplo. As medi¢des
em geral tém custos para as empresas, assim, a deciséo do gque medir tem que ser
com base no beneficio esperado da medicéo. Decidir como um determinado objetivo
deve ser alcancado - 0 que e quais meios serédo usados para alcanga-lo é definido pela
estratégia. A organizacao aceita a estratégia como a abordagem correta para atingir
seus objetivos, dado seu contexto e premissas. A estratégia declara explicitamente
guais etapas a organizagcdo tem que tomar para obter o objetivo desejado.

As metas de medigcdo podem ocorrer em diferentes niveis da organizacdo. Na
verdade, toda atividade dentro de uma organizacéo € um meio para um fim, ou seja, uma
parte da estratégia da empresa para alcancar um objetivo organizacional. Em qualquer
organizacdo podemos observar uma hierarquia de objetivos, comecando pelo objetivo
organizacional principal, todos os objetivos subsequentes sé&o derivados do objetivo anterior.
Para isso, as organizagdes utilizam uma “hierarquia de objetivos”, que nada mais é do que
criar objetivos/metas mensuréveis, realistas, desafiadores, definidos no tempo, relevantes e
motivadores. Como as organizagdes perseguem varios objetivos, surge um problema, qual
a prioridade, assim, existem trés niveis de objetivos: estratégicos, taticos e operacionais.



Figura 4 - Sistema de gerenciamento pelas diretrizes (GPD)
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Fonte; Richers (1980, p. 10).

Aprendemos anteriormente sobre os dashboards. Ele é projetado para fazer
uma foto e apresentacédo dos indicadores com o0s resultados esperados. Em uma
organizacéo, o termo “painel” ou dashboard é usado para descrever um sistema que
visualiza dados Uteis para tomada de decis&do. Os dashboards tém o objetivo de informar
sem distrair os usuarios de suas tarefas e, portanto, os dados nos painéis sdo resumidos
usando graficos, tabelas, medidores e assim por diante (veja a Figura 9 acima). Para
permitir que os usuarios interpretem um elemento no painel corretamente, os painéis
geralmente permitem que eles vejam os dados originais nos quais a sumarizagéo foi
baseada, por exemplo.

Para a criagéo dos KPIs que vao apoiar a organizagéo, assim como a contratacéo
e padronizagéo do sistema de software que apoiara a criacéo dos dashboards, é preciso
gue algumas métricas sejam criadas e que itens sejam levados em consideracao para o
sucesso da medicéo dos resultados da organizaco. Vejamos, a seguir.
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e 0 objetivo: no nivel conceitual, definir o que queremos estudar e por qué. O que se
estuda é o "objeto de estudo”, os produtos, processos e recursos. Porque algo é
estudado identifica sua razéo, seus diferentes aspectos levados em consideragéo, os
pontos de vista considerados e 0 ambiente interno e externo;

e As perguntas: no nivel operacional, definem quais partes do objeto de estudo sé&o
relevantes; e quais propriedades de tais partes sdo usadas para caracterizar a
avaliacao ou a realizacdo de um objetivo relacionado. As propriedades sdo muitas
vezes chamadas de foco do estudo;

e As medidas: no nivel quantitativo, definem quais dados devem ser coletados para
responder as perguntas de forma objetiva (quantitativa).

Esses trés niveis sdo complementados por um modelo de interpretacado que
define como interpretar os dados coletados para avaliar a meta de medicéo. E importante
nao confundir o foco com o ponto de visdo. O foco é a parte do objeto de estudo que é
estudado. E um olhar objetivo sobre o objeto de estudo. J4 a visdo descreve quem esté
medindo e representa a visdo subjetiva da meta de medicao.

Ao todo, as perguntas especificam quais aspectos especificos do objeto de
estudo séo observados para entender se o objetivo foi alcangado ou n&o. As perguntas
sdo entidades mensuraveis que estabelecem uma ligacéo entre o objeto de estudo e o
foco. Por exemplo, se 0 objeto do estudo é um carro e o foco é seu impacto ambiental,
uma pergunta poderia ser: qual a altura do carro? Emissdes de didxido de Carbono?".
Essas questbdes ajudam a identificar quais KPIs devem ser mapeados e a configurar
os sistemas de apoio de gestdo de indicadores e trabalharem os dados de forma a
apresentarem esses resultados.

Os fundamentos da medicdo de indicadores de desempenho n&o sao
tao diferentes dos métodos de avaliacdo cientifica bem estabelecidos: faga uma
pergunta, defina uma meta, encontre um meio quantificavel de atingir essa meta,
teste esses meios e, em seguida, teste novamente a consisténcia. Agora, aplique
essa metodologia & forma como as empresas se envolvem com seus clientes, e é
disso que se trata o gerenciamento de KPlIs.

Uma empresa pode se perguntar quais sdo seus melhores recursos para atrair
clientes. Assim, ela cria anuncios, langa um blog, aumenta sua presenca na midia social e
otimiza seu site para melhorar as classificacées dos mecanismos de pesquisa. O esforgo
€ um sucesso e mais clientes comegcam a chegar. O que acontece depois? Como a
empresa mede o sucesso de cada esforgo individual para que possa isolar pontos fortes
e fracos? A resposta é: através de um sistema de gestéao de KPI baseado em software
profissional de KPI. Sem indicadores de desempenho, a maior parte dos resultados ainda
poderia se basear em narrativas classicas para atrair mais clientes, ao mesmo tempo em
gue ficam atras de seus concorrentes diretos.



Ent&o, por que algo que parece bastante basico muitas vezes é tao dificil para
as liderangas das empresas definirem? Porque, na pratica, controlar os indicadores de
desempenho é muito mais complicado e caro do que um experimento sozinho. Todas as
empresas tém um limite de despesas, por mais essencial que o gerenciamento de KPIs
seja para o crescimento, uma busca impropria ou agao imprecisa pode resultar em uma
perda pesada e fluida da receita.

Os sistemas de KPI s&o uma solugédo analitica usada para monitorar, avaliar
e visualizar os principais indicadores de desempenho com a ajuda de painéis de KPI
interativos. Assim, as empresas podem identificar tendéncias e definir metas para
otimizar o desempenho e garantir um crescimento constante.

Analisar e relatar todas as suas métricas criticas de negdcios com um software
de painel (dashboard) de KPI inteligente permitindo que a organizagao figue no topo de
seu desempenho é um dos aspectos mais cruciais do desenvolvimento sustentavel de
negadcios. A quantidade de dados hoje é impressionante - a cada dia, sao criados 2,5
quintilndes de bytes de dados e, em todo 0 mundo, ha mais de 5 bilhdes de pesquisas
na web por dia. Em tal ambiente, é quase impossivel ter tempo para monitorar e analisar
cada processo de negdécios em detalhes. A organizacdo deve ser estratégica sobre
as métricas que escolhe acompanhar. Para ajudar as empresas com esse proposito é
gue foram criadas ferramentas profissionais de dashboard de KPI. Vejamos alguns dos
beneficios de aumento de negdcios dessas solucdes.

e Economia de tempo: KPIs apresentados em um BSC de KPI significativo para permitir
gue a organizagéo priorize informacdes e monitore continuamente se vocé esta no
caminho certo para atingir suas metas de negdcios. Os KPIs fornecem uma estrutura
para analisar, gerenciar e alcancar os resultados de negdcios desejados sem perder
tempo analisando manualmente todos os dados disponiveis. Com um software
moderno de gerenciamento de KPIs, o processo de andlise é eficiente e orientado por
metas.

e Alinhar departamentos: na anélise de dados, a comunicagéo é fundamental e ser
capaz de entender o panorama geral do desempenho dos negdcios é fundamental
para garantir o crescimento dos negdcios. Devido a natureza amigavel do software
de KPI, torna-se facil consolidar e harmonizar diferentes departamentos, conectando
informacodes entre eles para estabelecer uma estratégia de negdcios sustentavel.
Por exemplo, KPIs selecionados de vendas podem ser rastreados e visualizados pelo
departamento de marketing, o que, consequentemente, traz uma melhor colaboracéao.

e Acesso a percepgodes e tendéncias de negdcios: eles também fornecem percepcgoes/
insights para toda a sua organizacéo sobre o desempenho atual. Depois de estabelecer
métricas alinhadas com a estratégia da empresa, usando o software certo que
oferece relatérios profissionais de KPI e alinha atividades e resultados com o objetivo
estratégico desejado, a organizacdo tera uma compreensé&o clara dos resultados
desejados. Os KPIs devem ser usados para benchmarking, para medir o progresso e



o desempenho. A empresa pode usar seus dados para comparar internamente, entre
departamentos ou escritdrios, ou externamente, para comparar o desempenho de
Sua empresa com outros em seu setor.

e Varias visualizactes de dados interativas: um software de KPI inteligente e facil de
usar permite que a organizacao visualize e compartilhe seus numeros de acordo
com suas necessidades individuais. Um software de painel bem projetado vem com
painéis de KPI integrados que permitem visualizar facilmente seus dados de maneira
interativa. O cérebro humano processa informagdes visuais muito mais rapido do
gue numeros ou texto, considerando isso, um software de painel de KPI moderno,
intuitivo e facil de usar, capacitara todos em sua organizacao a trabalhar com dados
para seu processo de tomada de decisao.

Escolher as métricas certas ndo é facil. Se a empresa rastrear muitos deles
ao mesmo tempo, sua analise ficard sobrecarregada com a sobrecarga de dados e se
tornara inexploravel. Na analise de dados, em muitos casos, “menos é mais” - portanto,
a organizagéo precisa escolher as métricas certas para as percepcoes certas e trabalhar
nos painéis de KPI certos.

Como visto, os softwares de KPIs nada mais sdo do que ferramentas que
automatizam o rastreamento de indicadores chave de desempenho (KPIs) e os
apresentam em painéis de facil compreenséo. Isso ajuda as empresas a criar, gerenciar,
visualizar e analisar KPIs e verificar como eles estao se saindo em relagcédo a metas, metas
estratégicas ou objetivos. A ferramenta também atua como um eixo centralizado para
os tomadores de decisao, permitindo que eles visualizem as informacodes pertinentes
em um Unico quadro, em vez de alternar entre varios relatérios e ferramentas.

A utilizagdo de software de KPI automatiza e acelera e muito a visualizagao
dos indicadores da empresa e seus eventuais resultados. Estes softwares podem,
por exemplo, consistir nos custos de qualidade acumulados na empresa. Tudo o0 que
a organizacao precisa fazer é definir os critérios desejados e solicitar a aquisicdo dos
valores aplicaveis uma vez. O software analisaréd os dados recebidos de acordo e os
colocara em relacdo aos seus valores-alvo. Em seguida, ele informara automaticamente
as pessoas responsaveis sobre o status das medidas de melhoria implementadas
e avisard quando algo ndo esta saindo como esperado, como resultados aguém do
esperado.

Uma vez configurado, o software fornece a base para relatérios de todo o
sistema em toda a empresa. A empresa pode até mesmo integrar sistemas ja utilizados
na organizacao para detectar tendéncias e relacionamentos entre materiais fornecidos,
inspecodes realizadas e parametros de producdo. O software simplesmente extrai os
dados dos diferentes sistemas e os traduz em resultados simples e mensuraveis. Assim,
o sistema fornece indicadores uniformes, que visualiza simultaneamente de uma
maneira especifica do aplicativo e 0s coloca em um dashboard pré-configurado definido
pela organizagéo.



Andlise de dados, inteligéncia de negdcios (Bl) e painéis (conhecidos como
dashboards) estao se tornando ferramentas indispenséaveis para empresas que buscam
aumentar seu desempenho e obter mais lucros. Com todas as informacbes gue a
organizacéo deve coletar, monitorar e analisar na era digital de hoje, a lideranca pode
estar se perguntando se esté aproveitando ao maximo seus dados. Um primeiro passo
crucial para maximizar suas percepgdes é encontrar um software de painel/software de
dashboard profissional de ultima geragcdo com 0s recursos necessarios para o negaécio.

Os softwares de KPI sdo um tipo de software de painel ou dashboard e, portanto,
as plataformas compartilham funcionalidades comuns. Vejamos cada um deles,
detalhadamente, a seguir.

e Integracdo de dados: extragdo dados de vaérias fontes, incluindo arquivos Excel,
bancos de dados proprietarios e plataformas de negdcios comerciais

e Dashboards personalizaveis: criagdo de dashboards personalizados em nivel individual
ou de equipe para que 0s usuarios vejam apenas 0s KPIs que sdo importantes para
eles.

e Relatdrios: utilizacdo de modelos de relatérios padronizados ou personalizados,
enviando relatérios automaticamente para as partes interessadas (stakeholders),
conforme necessario.

e Acessibilidade na Web: as plataformas de software KPI baseadas em nuvem (cloud
based) permitem que os usuérios acessem seus painéis de qualquer lugar.

e Deteccao detendéncias: rastreamento de dados de KPlem tempo real ou comparagéao
em um periodo de tempo definido para identificar tendéncias.

e Alertas automaticos: envio de notificagdes por e-mail se 0 desempenho acompanhar
drasticamente acima ou abaixo das metas de KPI.

0 software de dashboard nada mais € do que uma ferramenta de gerenciamento
de informacbes que rastreia, reline e exibe dados de negdcios em visualizagdes
interativas e personalizaveis que permitem aos usuarios monitorar a integridade de um
negacio, analisar processos e fornecer insights acionaveis.

Um software de painel de negocios profissional capacita qualquer pessoa da
organizagéo a criarimediatamente graficos e relatérios automatizados e compartilha-los
com os tomadores de decisao certos. Qualquer membro da equipe tem a capacidade de
descobrir, visualizar, apresentar e compartilhar dados da maneira que julgar relevante. Se
aliderancga deseja ver KPIs criticos de clientes ou os nimeros de vendas do més passado,
0S NUmeros que ela precisa estédo a apenas alguns cliques de distancia. Embora essas
ferramentas de dashboards estejam disponiveis para a alta administracdo ha anos, esse
nivel de acesso sem precedentes democratiza a tomada de decisdes e envolve todos 0s
funcionarios nos resultados.



Imagine que uma equipe de vendas estad apresentando a um cliente em
potencial, prestes a fechar uma venda, quando surge uma pergunta sobre desempenho
passado, eficiéncia financeira, previsées futuras ou qualquer um dos varios fatores. Apds
algumas pesquisas, segundos depois, os dados sdo mapeados, fornecendo contexto
simultaneamente. Este é apenas um cenario em que o software de painel de dados ou
software de dashboard de desempenho traz valor agregado para as empresas, € agora
explicaremos os recursos e beneficios do painel para qualguer empresa que implemente
essas solugdes modernas em seu fluxo de trabalho. Vejamos a seguir, 0s beneficios
mais eminentes de utilizar esse tipo de software.

e Aorganizacéo obtém uma viséo consistente dos KPIs: todos os principais indicadores
de desempenho (KPIs) ficam visiveis a partir de um local centralizado, formado em
uma Unica tela, independentemente da fonte(s) de dados que a empresa precisa
utilizar. Ela pode conectar facilmente arquivos simples, dados de CRM e ERP, bancos
de dados, helpdesk, midia social e muito mais, que fornecerdo acesso instantaneo
a todas as informacodes de negdcios que ela pode coletar e precisar analisar. Dessa
forma, como usuario ndo técnico, os colaboradores em geral podem explorar
totalmente seus conjuntos de dados com a ajuda de um painel de KPIs e obter
uma visao consistente e unificada de suas métricas de negdcios, sem depender de
assisténcia adicional de outros departamentos;

e O uso da ferramenta faz a lideranca permitir que todos explorem os dados:
Antigamente, o departamento de TI tinha total responsabilidade de codificar as
informacdes necessarias ou gerar relatérios que levariam dias, se ndo semanas. As
solugcdes modernas eliminam o intermediario e fornecem ao usuario uma interface
de transferéncia que permite explorar 0os dados por conta propria. Essa abordagem
de autoatendimento permite que o colaborador crie e analise seu proprio painel
simplesmente selecionando o grafico desejado e transferindo na area necessaria.
Os dados sao visualizados imediatamente e ele ndo precisa esperar horas ou dias
pela andlise. Poderosas ferramentas de andlise de dados online realizam todas estas
tarefas;

e Recebimento de atualizagdes em tempo real: o tempo real é a Ultima moda atual, e por
gue naodeveriaser? Basta pensarque os dados sao atualizados automaticamente sem
a pratica tediosa e propensa a erros de inserir manualmente novas informagées. Um
painel em tempo real permite monitorar a atividade conforme ela acontece em todos
0s processos de negocios. Os graficos e relatorios s&o atualizados continuamente
em menos de um segundo apds a ocorréncia da acgdo. Ficou no passado os dias que
um tomador de decisao tinha que solicitar um relatério para uma reunido com dias
de antecedéncia. Ndo importa quando se precisa ver o relatério, os graficos estao
sempre atualizados;

e Maijor flexibilidade: nos ultimos anos, os programas de painel evoluiram para solucdes
escalaveis que oferecem acesso de qualquer lugar e a qualguer momento. O Unico
requisito € uma conexdo com a Internet e o software esta disponivel imediatamente.



Muitas camadas de seguranga permitirao que a empresa explore seus dados com
seguranca, ndoimporta onde o usuario estejaou se usaum laptop, tablet ou até mesmo
um telefone celular. Esse tipo de flexibilidade permite que os usuarios respondam a
perguntas de negdcios imediatamente, realizem analises em movimento e evitem
gerenciamento e manutencao de Tl caros e internos;

e Lucro com uma cultura orientada por dados: para poder levar um negécio adiante,
a produtividade é a chave. Ao estabelecer fluxos de trabalho orientados por dados,
a organizacéo podera minimizar os riscos € melhorar seus processos de tomada de
deciséo, bem como a eficiéncia geral dos negdcios. Consequentemente, a adivinhagéo
é completamente eliminada e cada funcionario tem a chance de basear as decisbes
nas informagdes certas, no momento certo. Em Ultima analise, o programa de painel
certo aumenta a eficiéncia organizacional e cria uma cultura orientada por dados que
s6 pode trazer resultados positivos para 0s negécios;

e Aumento da eficiéncia dos negdcios: a verdade é que, para se estabelecer no
mercado e sobreviver, a empresa precisa de eficiéncia empresarial avancgada. Reduzir
as tarefas manuais € um componente critico do gerenciamento e desenvolvimento
de negdcios bem-sucedido e é uma das principais prioridades quando se trata
de aumentar a eficiéncia. Além disso, a possibilidade de responder rapidamente a
guestdes de negodcios urgentes permitird que se reduza ainda mais as horas enquanto
se concentra em outras questdes importantes;

e A organizagdo como um todo colhe os beneficios dos recursos inteligentes: com
a possibilidade de utilizar inteligéncia artificial, o software de dashboard aumenta
0s meios tradicionais de monitoramento, anélise e geragao de percepgdes/insights
acionaveis e leva a empresa ao préximo nivel de gerenciamento de dados. Se ocorrer
umaanomalia de negdécios ou uma meta especificaforatingida, ferramentas modernas
irdo alerta-la instantaneamente, portanto, a lideranca pode tomar medidas imediatas
e evitar um desastre comercial ou comemorar suas metas recém-alcangadas. E
possivel também se beneficiar de redes neurais, reconhecimento de padrées ou
alertas de limite que ajudaréo a detectar tendéncias e identificar padrées, notificando
a organizacao sobre mudangas importantes.

A inteligéncia artificial (IA) é usada em programas de painel e ferramentas de
Bl para ajudar a automatizar processos que permitem gerar novos insights acionaveis
enguanto reduz significativamente o trabalho manual. Um dos destagues relacionados
ainteligéncia artificial na tecnologia de dashboards sdo os assistentes de |A criados para
oferecer a possibilidade de fazer perguntas diretas na interface do software e tornar
seu processo de analise mais eficiente. Depois de fazer suas perguntas, o assistente
inteligente gerarda uma selecéo adequada de graficos ou simplesmente respondera a
sua consulta com os dados necessarios.

Uma solucdo de painel completa deve oferecer atualizagbes em tempo
real que manterdo a empresa atualizada e pronta para atuar em quaisquer novos
desenvolvimentos assim que eles surgirem. Os meios tradicionais de visualizagéo de
dados, como apresentacoes em PowerPoint ou planilhas do Excel, ndo s&o mais uteis



devido a sua natureza estéatica que impossibilita a extracdo de novos insights de negdcios.
Os dashboards ao vivo fornecem as empresas uma enorme vantagem competitiva ao ter
controle total sobre todos os aspectos de seu desempenho assim que eles acontecem.

Tudo isso é possivel devido ao fato de que o software de painel moderno oferece
facil integracado de dados. Ou seja, pode-se conectar todas as suas fontes de dados
mais relevantes e visualiza-las juntas em seus painéis com apenas alguns cliques.
A maioria das solucbes de dashboards disponiveis oferecem a possibilidade de usar
seu data warehouse, portugués, armazém de dados, interno de alta velocidade, o que
garante um processamento rapido de dados e, portanto, atualizactes em tempo real.

Dito isso, ter acesso a atualizagbes de dados em tempo real vai poupar o
trabalho de coletar e atualizar manualmente os dados nos painéis, deixando muito mais
tempo para realizar outras tarefas importantes e economizando uma grande quantidade
de custos que a organizacdo pode alocar em outras areas ou tarefas. Além disso, é
possivel criar um ambiente colaborativo e inovador na organizagédo, pois seus painéis
ao vivo podem ser facilmente compartilhados e acessados de qualquer dispositivo com
conexao a Internet.

Ao colocar os dados nas maos de usuérios, a organizacdo capacita cada
departamento a assumir a responsabilidade por seus nimeros e entender como eles se
alinham a direcao estratégica da empresa. Com a ajuda de um software de dashboard
profissional, a empresa abrira o mundo da anélise de negécios, concedendo a todos em
Sua empresa acesso a insights relevantes e criando uma cultura orientada por dados.
Os usuarios de softwares de KPIs tendem a se enquadrar em uma das trés categorias:
alta lideranga da organizagéo, gerentes e chefes; e usuarios em geral e Tl. Vejamos,
detalhadamente.

e Alta lideranga da organizacéo: precisa de uma visdo de alto nivel do desempenho de
sua organizacao e utilizam o software de KPI para reduzir as muitas facetas de seus
negaocios em algumas métricas-chave, que podem monitorar e relatar facilmente aos
acionistas;

o Gerentes e chefes de departamento: usando uma Unica plataforma de software de
KPI, varios gerentes e chefes de departamento podem criar painéis e visualizacdes
personalizados para auxiliar na tomada de decisdes em suas unidades de negdcios.

e Usuarios em geral e de Tl: embora os funcionarios gue ndo sejam de Tl continuem a
responder por quase dois tercos das compras de software em geral, os profissionais
de Tl ainda representam uma parcela significativa dos usuarios de software de
dashboards de controle geral e KPIs. Esses usuarios estdo procurando uma maneira
eficiente de digerir quantidades consideraveis de dados relacionados a sistemas
internos de negdcios.



Os softwares de KPI geralmente sdo sistemas utilizados na nuvem, entdo o
usuario pode acessar em qualguer lugar, desde que tenha acesso a internet. Além disso,
as licengas podem ser atribuidas exclusivamente a um cliente, um grupo de usuarios,
um usuario apenas ou uma estacao de trabalho.

Geralmente o cliente determina a hierarquia. O acesso ao software esta sempre
disponivel guando se precisa e basta reservar licencas especificas para aplicativos
especificos e determinar a ordem na hierarquia. As razdes para a possibilidade de
reserva de licengas sdo simples, porque sempre ha certas estacoes de trabalho, equipes
ou individuos que absolutamente precisam de acesso ao software a qualquer momento.
Situacdes em que uma determinada equipe ocupa todas as licencas e ndo ha nenhuma
disponivel para outras tarefas ndo devem acontecer.

Principais beneficios da utilizacdo de softwares de gestdo de indicadores nas
organizagoes:
criar e monitorar KPIs individuais e indicadores de qualidade;
controle de qualidade com analise, monitoramento e prognéstico;
integrar fontes de dados externas e sistemas ja utilizados na empresa;
controle de qualidade estratégica utilizando o balanced scorecard;
estabelecimento dos principais objetivos e os corredores-alvo;
compilagcao automatica de relatdrios regulares;
varias opgoes de processamento de dados, exibicao, avaliagao e relatérios;
detalhamento do banco de dados;
melhoria e revisao de eficiéncia com valores de indicadores;
listas individuais de trabalho/acdo para todas as pessoas envolvidas, incluindo
documentacao de progresso e revisées de eficiéncia;
rede de todas as medidas e atividades de garantia de qualidade;
controle de qualidade continuo;
atributos livremente definiveis para todas os usuarios relevantes da organizacao;
conceito de fungéo definida pelo usuario e gerenciamento de direitos de acesso.

Erros, principalmente quando vocé esta lidando com o gerenciamento de
KPls, ndo sdo apenas caros, eles podem ser devastadores para a receita e recursos da
empresa. Para evitar esses erros, aqui estao as principais consideragdes: selecionar 0s
KPIs pode se transformar em um caro investimento, enviando os departamentos para
medicao de diversos dados inuteis. Ironicamente, muitos profissionais preocupados com
custos preferem KPIs que parecem mais diretos, como metas financeiras. No entanto,
concentrar todos os seus esforgos na gratificacédo instantanea pode ser um grande erro.



Muitos gerentes estabelecem metas baseadas em medidas de desempenho
erradas, o que significa que ndo estao descrevendo com precis&o o objetivo principal. E
como dizer que seu alvo € um alvo de dardos em vez do alvo. Ao configurar seus KPIs,
a organizacao deve fazer o possivel para se concentrar nos padroes futuros e ndo no
desempenho passado. No entanto, ela deve se lembrar de que esses padrdes futuros
que deseja alcancgar devem ser realistas; caso contréario, seus esforgos sé levardo a um
desempenho avaliado como ruim, com gerentes frustrados e funcionarios insatisfeitos
gue se sentirdo menos engajados e, consequentemente, menos motivados.

Finalmente, depois de saber o que medir e como medi-lo, a organizacdo deve
concordar com um plano de agcado com outras partes interessadas importantes em toda
a organizacao, definindo quem faz o qué e estabelecendo metas ao longo do caminho,
mantendo a comunicacgao transparente e aberta. Muitas vezes, nenhum plano de agao
claro é definido apds a definicdo de uma estratégia orientada por KPI, o que leva a
mal-entendidos e prioridades mistas que afetam o trabalho em equipe, a atmosfera e,
finalmente, o crescimento do negdcio.

Como vimos, uma organizagao que decide investir em software de KPIl e escolher
gual plataforma é melhor para suas necessidades requer considerar uma variedade de
fatores, uma vez que softwares de KPIs oferecem apenas uma fragéo da funcionalidade
encontrada em plataformas de Business Intelligence (BI) maiores. 0Os sistemas
baseados em nuvem e aplicativos dedicados permitem acessar painéis de KPI a partir de
um dispositivo movel, entdo se a empresa possui uma forga de trabalho remota, esses
recursos moveis podem desempenhar um papel importante na decisdo de compra da
ferramenta pela organizacéo. Além disso, dependendo de quem esté usando o software
e de seu conhecimento técnico, talvez seja necessario para a organizagcao priorizar a
facilidade de uso ao decidir sobre um fornecedor de software de KPI.
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COMPLEMENTAR &

BALANCED SCORECARD:
0 QUE E, COMO FUNCIONA, COMO APLICAR, VANTAGENS E MAIS!

Amanda Imme

0 Balanced Scorecard (BSC) é considerado um modelo de gestdo estratégica
gue surgiu para desmistificar a visdo de que, para obter sucesso, um negdcio precisa
focarunicamente em indicadores financeiros e contabeis. Ao mesmo tempo, 0 BSC serve
para definir estratégias e desenhar planejamentos de maneira muito mais abrangente.

Toda empresa tem um grande sonho. Seja revolucionar o mercado, agregar valor
a um determinado meio, criar algo totalmente inovador ou, “simplesmente”, hipercrescer.
S6 que geralmente, quando pensamos nesse objetivo tdo almejado, imaginamos a cena
acontecendo apenas daqui a 4, 7, 10 anos, ndo € mesmao? Parece algo tao distante que,
em meio aos incéndios do dia a dia, esquecemos daguela meta e, consequentemente,
a prolongamos ainda mais!

Por vezes, torna-se dificil alinhar o que a empresa esta fazendo hoje com o
ideal do que ela deseja ser amanha. Na reta final do ano, por exemplo, muito se fala em
planejamentos anuais e sobre como lucrar mais a cada periodo de 365 dias. Contudo,
0 seu “ultimate plan” - de prazo ainda mais longo - precisa também ser nutrido,
acompanhado e, claro, modificado quando necessario.

E foi para amarrar todas essas pontas entre o passado, o presente e o futuro
gue o BSC ou Balanced Scorecard surgiu. Neste post, falaremos exclusivamente sobre
este modelo de gestéo estratégica que ja impulsionou verdadeiros sucessos em muitos
negaocios ao redor do globo.

O que é Balanced Scorecard?

O conceito de Balanced Scorecard - também conhecido pela sigla BSC e
traduzido para o portugués como “Indicadores Balanceados de Desempenho” - foi
criado nos anos 20 pelas mentes brilhantes dos professores Robert Kaplan e David
Norton, ambos alocados na Harvard Business School (o que ja diz muita coisa).

Considerado um modelo de gestdo estratégica, o método surgiu para
desmistificar a visdo de que, para obter sucesso, um negadcio precisa focar unicamente
em indicadores financeiros e contabeis. E, ao mesmo tempo, para definir estratégias



e desenhar planejamentos de uma maneira muito mais abrangente. Ok, mas como
funciona essa ferramenta de gest&o? E o que vocé descobrira a seguirl

Como aplicar o Balanced Scorecard na sua empresa

A partir de sua ideia inicial, Kaplan e Norton pensaram em 4 perspectivas
para nortearem seu método. Todas elas sdo multifatoriais e auxiliam vocé a analisar o
desempenho da sua organizagéo de forma integral. Sao elas:

1. Perspectiva financeira

Mas nao era para fugir dos indicadores financeiros e contabeis?! A ideia era ndo
focar somente neles, mas sim neles e também em outros fatores que veremos a seguir.
Afinal, todo negdcio precisa de dinheiro para rodar, né?

Aqui vocé ira avaliar quais s&o os objetivos financeiros de curto, médio e longo
prazo da empresa, levando em conta as expectativas dos seus investidores. Pergunte-
se: para oferecer resultados satisfatérios aos nossos acionistas, quais metas financeiras
precisamos seguir?

0 uso de métricas para analise esta liberado, alids. Aqui vao algumas das
principais para vocé estudar:
o Retorno Sobre Investimento (ROI);
Lifetime Value (LTV);
Custo de Aquisigao de Clientes (CAC):
Ticket médio;
Churn Rate.

o O O O

Lembrando que, além dessas, existem muitas outras. Além disso, as métricas
precisam estar alinhadas ao seu tipo de negocio e ao que é relevante para vocé e seu
mercado.

2. Perspectiva dos clientes
Essa perspectiva foca no que deveria ser o motivo de todos os esforgcos da
empresa: relacionamento com o cliente e a participagdo no mercado.

Aqui, é necessario focar em estratégias para que, daqui a anos - como falamos
no inicio do texto - 0 seu negdcio ndo s6 tenha mercado como uma boa quantidade de
consumidores, de preferéncia muito maior que a de hojel

Observe alguns dos pontos principais dessa perspectiva:
e Retencéao de clientes;
e Aquisicao de clientes;
e Lucratividade do seu cliente (vale citar, também, o Perfil de Cliente Ideal - ICP).



Importante: as perspectivas do Balanced Scorecard s&o interdependentes. Logo,
para atingir seus objetivos financeiros, é preciso atender plenamente as necessidades
dos clientes e assim por diante com as outras perspectivas do BSC.

3. Perspectiva dos processos internos

O objetivo dessa perspectiva é identificar os processos que mais impactam o
seu negdcio e aperfeicoa-los. Resumidamente, aqui o foco € a qualidade dos processos
internos, que precisam ser performados com cada vez mais assertividade até atingir a
exceléncia.

Uma ressalva importante, porém, é que as atengdes nado podem estar voltadas
somente aos processos internos: também torna-se essencial identificar a necessidade
de criacdo de novos processos, gue tornem sua estratégia ainda mais plausivel e facilitem
0 alcance dos seus objetivos. A “qualidade”, entdo, pode ser medida por indicadores
como:

e produtividade;

atendimento ao cliente mais &gil (pds-venda);
compliance;

inovacao;

outras métricas de desempenho internas.

4. Perspectiva do aprendizado e crescimento

Porfim, a quarta perspectiva do Balanced Scorecard tem por objetivo trabalharno
aprendizado da empresa, como o proprio nome sugere. Ela representa o conhecimento
e a experiéncia necessarios para que a sua empresa atinja suas metas e, assim, cresca
cada vez mais.

Vale pensar que, para que todos os objetivos que foram listados até aqui sejam
alcancados, precisamos de pessoas. E de pessoas boas, preparadas para o mercado e
alinhadas a cultura da sua empresa.

Entre outros pontos, invista em:
capacitagoes e treinamentos;
criagdo e/ou aplicagado mais assertiva de um Culture Code;
iniciativas que promovam a satisfacdo dos seus colaboradores;
clima organizacional (indicador).

Hora da acdo: construindo o Mapa Estratégico do Balanced
Scorecard

Similar a anélise SWOT, o Balanced Scorecard também pode ser traduzido em
um mapa estratégico ou, em outras palavras, em um tipo de quadro-resumo visual do
conceito de BSC que sera implementado em sua empresa.



Para montar um formato mais simples, tudo o que vocé precisara é de uma
tabela com as quatro perspectivas e seus respectivos elementos do BSC. Outros modelos
ainda trazem os fatores interligados por linhas, para representar a interdependéncia das
metas.

Por fim, adicione objetivos, indicadores, metas e acdes ao espaco de cada
perspectiva, considerando todos os pontos de vista possiveis.

E possivel usar uma ferramenta para criacéo de diagramas online, o préprio
Excel, quadros fisicos, post-its, cartolinas.. Como sua equipe preferir, de acordo com o
gue se adapta melhor ao seu negécio e maneira de trabalhar.

3 vantagens de utilizar o Balanced Scorecard

Ainda n&o estd convencido(a) do poder do BSC? Listamos os principais
beneficios do método a seguir.

1. Visao simples e intuitiva do planejamento

Nao adianta ter o melhor planejamento do mundo se apenas poucas pessoas da
sua organizacdo consegue entendé-lo. O Balanced Scorecard, por sua vez, fornece uma
visdo simples e intuitiva dos fatores mais importantes para o crescimento do seu negécio.

Com o BSC, fica facil para todos os colaboradores entenderem quais s&o as
principais metas e objetivos do negdcio - uma vez que o0 mapa estratégico garante isso
visualmente e também um contato mais efetivo das pessoas em relagéo ao que ha para
ser feito.

Além disso, todos ganham uma s0 viséo clara do futuro da empresa, em um
simples quadro, de forma que agueles problemas de comunicacéao interna e “disse-me-
disse” figuem para trés.

2, Aperfeicoamento continuo
0 mapa do BSC pode ser atualizado conforme a necessidade e, logo, consegue
manter o flow de aperfeicoamento da empresa.

Conforme os objetivos e metas vao se cumprindo, a ideia é renovar o quadro.
Utilizando-o, assim, como uma ferramenta de otimizacdo de desempenho que nunca
fica ultrapassada.

Em um mercado tdo competitivo e em constante transformacéo, o seu método
de gestao precisa ser o mais personalizavel possivel, de forma que acompanhe tudo o
gue vem rolando no seu segmento, no Pais e - por que n&do? - no mundo!



3. Integracao entre indicadores tangiveis e intangiveis
0 BSC foi um dos primeiros modelos de gestao estratégica a unir indicadores
tangiveis e intangiveis na mesma estratégia.

Gracas a ele (também), a visdo de que somente indicadores financeiros e
contabeis eram considerados importantes na hora de analisar o sucesso e crescimento
da empresa tornou-se um mito.

Como observamos, o Balanced Scorecard permanece atual e assertivo,
agregando pontos complexos de um negdcio, que abrangem da relagcdo com o
mercado e clientes, até o relacionamento com seus colaboradores e o aprendizado e
conhecimento da prépria empresa.

Duvidas Frequentes

1. 0 que é Balanced Scorecard?

E um modelo de gestéo estratégica que surgiu para desmistificar a viséo de que,
para obter sucesso, um negdcio precisa focar unicamente em indicadores financeiros
e contabeis. Ao mesmo tempo, o BSC serve para definir estratégias e desenhar
planejamentos de maneira muito mais abrangente.

2, Como aplicar Balanced Scorecard?

Vocé pode aplicar o em uma perspective financeira avaliando os objetivos
financeiros de curto, médio e longo prazo da empresa. Na perspectiva de clientes, o
foco é o relacionamento com o cliente e a participagéo no mercado.

Em relacdo a processos internos, o objetivo é é a qualidade dos processos
internos, ja frente aos aprendizados e crescimento a visdo é o conhecimento e a
experiéncia necessarios para gue a sua empresa atinja suas metas e, assim, cresca
cada vez mais.

3. Vantagens de utilizar Balanced Scorecard?
Os principais beneficios do método sdo: Visdo simples eintuitiva do planejamento,
aperfeicoamento continuo, integracdo entre indicadores tangiveis e intangiveis.

Fonte: https.//resultadosdigitais.com.br/marketing/balanced-scorecard/ . Acesso em: 21 de ago. 2022,



RESUMO DO TOPICO 4

Neste tépico, vocé aprendeu:

0 gue é e para gque serve o0 os softwares de Gestdo de Indicadores, que permitem
gue as empresas megam sua propria capacidade de definir e atingir metas. Eles
sdo frequentemente usados para medir a satisfacéo do cliente, o desempenho dos
funcionarios e os niveis gerais de engajamento com qualguer publico-alvo especifico
da empresa, e s&o tratados por meio de uma ferramenta de gerenciamento de KPI.

Como os dashboards ajudam no mapeamento dos KPIs, tornando os dados acessiveis
e seus processos mais eficientes e levando consideragéo a possibilidade de duplicar
e melhoras os painéis atuais.

0 que as empresas devem considerar ao aderir a um sistema de gestao de
indicadores, de forma a visualizar seus insights de uma maneira que permitiréd que
que a organizagao tome decisbes rapidas, precisas e informadas, impulsionando
assim 0s seus negocios.

Como os softwares de KPIs facilitam a mensuracéo de resultados da organizacao
ao rastrear, mapear e obter informacdes valiosas dos indicadores de desempenho
ajudando a direcionar o sucesso do resultado organizacional e obtendo uma vantagem
importantissima sobre a concorréncia



AUTOATIVIDADE

1 Como estudamos, os fundamentos da medicdo de indicadores de desempenho nao
sdo tao diferentes dos métodos de avaliacdo cientifica bem estabelecidos: faga uma
pergunta, defina uma meta, encontre um meio quantificavel de atingir essa meta,
teste esses meios e, em seguida, teste novamente a consisténcia. Agora, aplique essa
metodologia a forma como as empresas se envolvem com seus clientes, e é disso
que se trata o gerenciamento de KPIs. Sobre a utilizacdo dos KPIs nas organizagoes,
€ CORRETO afirmar que:

a) ( ) Oideal é sempre comecar a trabalhar com o méaximo de indicadores possiveis, s6
assim a empresa consegue ver 0 que precisa para alcancgar seus resultados.

b) () Os Indicadores-Chave de Desempenho (KPI) somente podem ser utilizados
por empresas de grande porte, devido a complexidade da coleta de dados para a
organizagao.

c)( )Oprincipal objetivo para a aplicagdo do processo de KPI é monitorar se o colaborador
da organizacéo esta fazendo seu trabalho de forma correta.

d)( ) Ao comecar com KPIs, € melhor comegar com apenas alguns, o que permitird que
a empresa se concentre no que tornara seu negécio mais bem-sucedido. Outros KPIs
podem ser adicionados posteriormente, conforme necessério.

2 Os Indicadores-Chave de Desempenho permitem que as empresas megam sua
propria capacidade de definir e atingir metas. Eles sdo frequentemente usados para
medir a satisfacdo do cliente, o desempenho dos funcionarios e os niveis gerais de
engajamento com qualquer publico-alvo especifico da empresa e sdo tratados por
meio de uma ferramenta de gerenciamento de KPIs. Por exemplo, as métricas de
satisfacdo do cliente sdo usadas para gerar uma melhor experiéncia do cliente. Os KPls,
em sua esséncia, transformam ndmeros em respostas comportamentais, isolando,
indicando agdes com sofisticacao. Esses indicadores fornecem as informacoes mais
preciosas que uma empresa pode comprar, promovendo uma janela de insights sobre
os esforcos direcionados que podem produzir resultados consistentemente. . Sendo
assim, os KPls:

|- Os indicadores sao produzidos e usados em todo o mundo em todos os niveis e
setores publicos, privados e da sociedade civil para uma variedade de propodsitos,
desde o fornecimento de conhecimento até o controle administrativo.

[I- Os indicadores podem operar como objetos de fronteira, atendendo a ideais
tecnocraticos e deliberativos, combinando “fatos concretos” e modelagem com
raciocinio coletivo e especulagéo.

llI- Os indicadores nao conseguem extrair muito de seu poder de serem percebidos
como informagdes exatas, cientificas e objetivas, uma vez que sdo considerados
parcialmente subjetivos.



Assinale a alternativa CORRETA:

a)( ) Apenas a Il é correta.

b) ( )Apenasalell écorreta.

c) ( ) Todas as sentencas sao corretas.
d) ( ) Assentencas | e lll sdo corretas.

3

(
(

Foi apresentado o conceito dos dashboards, sendo esses recursos que ajudam
a acelerar o processo de criagdo e medi¢cdo dos indicadores. Para a integracéo
deste modelo de painéis com o software que fara a medicdo dos indicadores e
conseguentemente gerara os painéis de resultado ou dashboards, algumas métricas
precisam ser estabelecidas na padronizacéo da ferramenta par que os painéis possam
refletir o sucesso da medicao esperada. Assim, as métricas séo:

) O objetivo assegura quais partes do objeto de estudo sdo relevantes e quais
propriedades de tais partes sdo usadas para caracterizar a avaliagéo ou a realizagéo
de um objetivo relacionado.

) As perguntas definem o que queremos quer estudar e por qué. O que se estuda é o
“objeto de estudo”, os produtos, processos e recursos.

) As medidas determinam quais dados devem ser coletados para responder as

perguntas de forma objetiva (quantitativa).

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:

a)( )V-F-F
b)( JV-F-V.
A JF-V-V.
d)( JF-F-V.

4 Aprendemos que é muito importante que os a alta lideranca da empresa em suas

areas de negodcios tenham as habilidades e conhecimentos necessarios para
tomar decisdes que alavancarao a organizagao. Isso pode ajudéa-los a melhorar seu
desempenho e tomar melhores decisées. Qual deve ser a abordagem da organizago
para obter a utilizag&o correta do gerenciamento de indicadores?

.. Ao configurar seus KPIs, as empresas devem fazer o possivel para se concentrar

nos padrées futuros e ndo no desempenho passado. Muitas industrias usaram as
melhores praticas de KPI e a solugcao de gerenciamento de KPI para isolar seus
indicadores mais fortes. A solucdo de gerenciamento de KPIs séo diferentes para cada
organizagao, uma vez que seus objetivos estratégicos também sao diferentes. Assim,
o gerenciamento dos KPIs deve corresponder a estratégia e objetivos especificos de
cada organizagao, ndo apenas ao seu setor em geral.



5 A gestado de desempenho é um fator importante para que a organizagdo obtenha
uma vantagem competitiva sobre seus concorrentes. Esta € a Unica maneira de as
organizacgdes verificarem se estdo indo na direcéo certa e atingindo suas metas em
termos de seus objetivos e metas predefinidos ou ndo. Nos sistemas de painéis,
conhecidos como software de dashboards, 0s usuarios sdo a peca chave do sucesso
da utilizacado da ferramenta. Como a empresa pode e deve definir os critérios de
utilizagdo desses sistemas aos seus usuarios?
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