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APRESENTACAO

Em tempos de gestao agil, o grande desafio das
empresas € usar ferramentas que ajudem a
organizar o crescimento do negocio frente as
rapidas mudancas no mercado. Para se adaptar as
variagoes de mercado e suas influéncias no negocio,
a gestao estratégica também precisa ser agil.
Conceber e implantar estratégias sao tarefas
desafiadoras, em um momento em que temos
menos tempo livre e menos expectativa de
escalabilidade de mercado. E, apos aderir a
estratégias, como mensurar o sucesso de nossas
decisdes ou decidir mudar de rota? E ai que entra a
gestao por indicadores.

Neste e-book serao abordados alguns concei-
tos centrais das areas de gestao, para que
vocé possa comecar o processo de implantar
e acompanhar a execucao de estratégias na
empresa.
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Na gestao estratégica,
vamos abordar as praticas
e a elaboracao de estraté-
gias para gerir 0S recursos
organizacionais e, sobre-
tudo, a implantacao das
estratégias em seus nego-
Cios.

Com este e-book, vocé
compreendera varios con-
ceitos da gestao empresa-
rial, por meio da adminis-
tracao estratégica, que
tem como base o planeja-
mento, ferramenta que
estimula a reflexao e a
realizacao de atividades
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praticas, as quais facilitarao o
atingimento dos objetivos da
empresa.

Ja sobre gestao por indicado-
res, vamos entender o que € essa
metodologia e como monitorar e
utilizar indicadores de desempe-
nho para potencializar a perfor-
mance dos negocios, de forma
estratégica e de acordo com
objetivos que buscamos alcancar.

Loja Online SEBRAE/ES

Conheca os cursos e eventos sobre esse

tema na Loja Online do SEBRAE.
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ESTRATEGIA

O termo estratégia vem da expres-
sao grega strategos, que significa
general; logo, estratégia significa-
ria “a arte do general”. O termo foi
incorporado no campo da adminis-
tracao (como “estratégia organiza-
cional”) em meados da década de
1960, sobretudo por professores
da Harvard Business School.

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

E a arte de planejar e colocar em
pratica o plano em acao, com o
objetivo de alcancar os resulta-
dos desejados pela organizacao.
Ela leva em consideracao tanto
os fatores internos (forcas e fra-
quezas) quanto os externos (a-
meacas e oportunidades).
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NiVEIS DE DECISAO

A estratégia também pode ser compreendida a
partir dos niveis de decisao dentro da organi-
zacao, que sao:

Nivel estratégico: compreende
acoes normalmente associadas as
decisoes de maior impacto em
uma empresa. Em geral, sao
tomadas pelo grupo diretivo, ou
seja 0 presidente/ e seus

diretores. Caracteriza-se por ter
influéncia no longo prazo, e por
Impactar a organizacao como um
todo. Acoes estratégicas sao um
parametro para as acoes taticas e
operacionais.
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Nivel tatico: ocorre tipicamente
no nivel gerencial e, normal-
mente, consiste na tomada de
decisdbes que concretizem as
decisoes estratégicas. Carac-
teriza-se por ter um impacto no
medio prazo, sendo que sua
extensao se limita a um conjunto
de areas ou setores da organiza-
cao.

Nivel operacional: representa a
materializacao das decisoes
estratégicas e taticas no dia a
dia. Sao decisoes cotidianas, de
operacdes, e seu impacto, em
teoria, esta limitado ao/ curto
prazo.
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NiVEIS DE DECISAO

/\

ESTRATEGICO

/ \

TATICO

OPERACIONAL

O QUE E ADMINISTRACAO ESTRATEGICA?

A gestao empresarial é repleta de desafios na
busca por fazer com que todos os recursos sejam
utilizados de forma harmdnica. A administracao
estratégica é o processo de planejar, executar e
controlar, que abrange as areas de marketing,
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operacoes, pessoas e financas, e é conduzida a partir
de uma estratégia ampla para a organizacio. E nesse
processo que o gestor compreende as areas
funcionais, as atividades voltadas ao mercado
(marketing), seja interno ou externo, 0S processos e
as operacoes, as pessoas e 0s recursos financeiros.

A administracao estratégica tem como
pano de fundo grandes objetivos e
decisO6es da organizacao. Considera-se
uma iniciativa que consome muitos
recursos e tempo de uma organizacao,
cujo sucesso acarreta crescimento
expressivo, ou cujo fracasso comprometa
sua continuidade. Sao essas iniciativas
que constituem o campo de estudo e a
pratica da administracao estratégica.

-----------------------------------------------------------------------

L‘!
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DIAGRAMA DO PROCESSO ESTRATEGICO

A partir do entendimento dos principais concei-
tos que fazem parte da gestao empresarial, dos
principais atores para o sucesso (as pessoas) e
das estratégias adotadas, podemos iniciar o
plano empresarial, com a analise e definicao do
negocio, conforme o diagrama do processo
estratégico.



NEGOCIO
VISAO

ANALISE DO AMBIENTE ANALISE DA
ORGANIZACAO

Macro Porter a L
Competéncias organizacionais

Economico Ciclo de vida .
Recursos organizacionais

Social Tamanho e Estratéoi .
Solitico crescimento de stratégias genéricas
o mercado Areas funcionais da empresa
Tecnologico FCS e

concorréncia

AMBIENTE
X ~
ORGANIZACAOQO

MISSAO
VALORES

OBJETIVOS

RESULTADOS-CHAVE

= RECURSOS
MARKETING OPERACOES HUMANOS FINANCAS

INTEGRACAO
IMPLEMENTACAO

APRENDIZAGEM
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DEFINICAO DO NEGOCIO

O negocio de uma organizacao € uma questao
que influencia diretamente o cotidiano da
empresa. Definimos negdcio como a arena em
que uma organizacao compete, é ele que
estabelece quem sao os clientes, 0os concor-
rentes e a comunidade em que a empresa esta
inserida.

CONCEITO DO NEGOCIO

» campo em que uma organizagao atua;

» critério de decisao para os limites de
atuacao da empresa;

» um grupo empresarial (ou empresario)
pode ter varios negocios, mas &
interessante que haja sinergia entre
eles;

» se as atividades de uma empresa
demandam esforcos muito diferentes,
devemos investigar se nao vale a pena
criar negocios.
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Por exemplo, uma escola de musica pode
entender seu negdécio como “difusao da musica”,
nao apenas “aulas de instrumentos”. Concesso-
narias podem ter seu negocio na venda de
servigos associados ao automovel, e nao s6 na
venda de automoveis. Por suas implicacoes, a
definicao do negocio € uma das principais
decisoes da empresa, dentre aquelas de maior
importancia e duracao, e ¢ fundamental para
definir a missao da organizacao.

VISAO EMPRESARIAL

Outro elemento importante € a visao empre-
sarial, que trata do que idealizamos para a
organizacao e aonde desejamos chegar,
compreendendo temas como  valores,
desejos, sonhos e ambicao. Definir a visao de
futuro é fundamental para ampliar a visao
sistémica necessaria a gestao empresarial,
pois € uma ferramenta que facilitara a identi-
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ficacdo das estratégias mais eficientes da
gestao estratégica. A visao nao soO coloca o
negocio no futuro, como o prepara para iniciar a
analise das variaveis que recaem sobre suas
bases estruturantes.

CARACTERISTICAS DA VISAO
EMPRESARIAL

» E o que se “sonha” para o negocio, ou seja,
para “aonde vamos”;

» € 0 “passaporte” para o futuro;
» projeta “qguem desejamos ser”;

» @ inspiradora, focada no futuro e se adapta
aos desafios!
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NIVEIS DE AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O ambiente da organizacao é essencial para a
estratégia. Na administracao, o ambiente tem
sido dividido em dois niveis: ambiente geral, ou
macroambiente, relativo as grandes forcas
externas que influenciam a organizacao
(economia, politica, legislacao etc.), e o
ambiente operacional, ou setorial, constituido
por clientes, fornecedores, concorrentes, entre
outros.

IMPORTANCIA DA ANALISE DO AMBIENTE

Analisar o ambiente é investigar o que seus
agentes representam em termos de oportuni-
dades e/ou ameacas a organizacao. Podemos
iniciar monitorando o ambiente macro, ou seja,
as grandes forcas externas que interagem com a
organizacao de maneira imediata. Essas forcas
sao classificadas em quatro fatores: politicos,
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econdmicos, sociais e tecnoldgicos. Assim, é preciso
acompanhar novidades e tendéncias, nessas areas,
que possam gerar impacto nos negocios. Ja o
ambiente setorial ou operacional refere-se ao
ambiente de interacao proximo a organizacao:
clientes, fornecedores, produtos e servicos
substitutos, concorrentes etc. Distinto do
macroambiente, € um ambiente sobre o qual a
organizacao tem maior influéncia.

DIAGNOSTICO DA EMPRESA

Além do macroambiente e do ambiente setorial,
e preciso realizar um diagndstico interno.
Existem diferentes técnicas para isso, que nos
ajudam a ver empresa sob diversos angulos. O
diagnostico deve ser feito com o levantamento
de informacdes da situacao da empresa, no
momento da analise, e dar suporte ao
acompanhamento dos resultados, no decorrer
do planejamento. Entre as metodologias para
realizar o diagnostico, estao:
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ANALISE DAS COMPETENCIAS ANALISE DOS RECURSOS
ORGANIZACIONAIS ORGANIZACIONAIS
ANALISE DAS ANALISE DAS AREAS
ESTRATEGIAS GENERICAS FUNCIONAIS

ANALISE SWOT

A analise SWOT vem das iniciais das palavras,
em inglés, Strengths, Weaknesses, Opportuni-
ties e Threats, e resume 0s principais aspec-
tos (do ambiente e da organizacao) que mais
impactam o desenvolvimento da estratégia.
Também é conhecida como Analise FOFA, que
corresponde as iniciais das mesmas palavras
traduzidas para o portugués — Forcas, Oportu-
nidades, Fraquezas e Ameacas — e € uma
ferramenta recomendada para fazer o
diagndstico da empresa.

Para usa-la, crie um quadro dividido em quatro
quadrantes, conforme a imagem:
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FATORES FATORES
POSITIVOS NEGATIVOS
: FORCAS FRAQUEZAS
FATORES Ex.: preco; Ex.: falta de gestao
INTERNOS produto profissionalizada;
] exclusivos. atendimento online.
: OPORTUNIDADES AMEACAS
FATORES @ Ex.: crescimento do Ex.: mudanca na
EXTERNOS : setor na regiao; legislacao;
. novas tecnologias novos concorrentes.

POSTURA ESTRATEGICA

Ao concluir a analise SWOT, é preciso enten-
der a predominancia das variaveis
analisadas: oportunidades, ameacas, forcas
e fraquezas. Ao compreender a acao dessas
variaveis na empresa, o empreendedor e sua
equipe poderao decidir qual estratégia geral
adotar para equalizar essas variaveis e
auxiliar a construcao do plano estratégico.
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FORMULACAO DO PLANO ESTRATEGICO

Apos identificar a postura estratégica, € hora de partir
para a formalizacao do planejamento. Para a etapa de
formulacao do plano estratégico, utilizaremos o
método OKR - Objectives and Key Results (Objetivos e
Resultados-Chave). Esse método prevé a definicao
dos objetivos e de resultados-chave, tanto da
organizacao como dos setores, e permitira a
formulacao das estratégias para alcancar esses
resultados. Para esse processo, serao abordados os
seguintes conceitos e instrumentos:

Elaboracao da missao e confirma-
cao dos valores da organizacao,
que sao necessarios para‘orientar a
conduta cultural da empresa em

busca dos objetivos e dos
resultados; estabelecimento de
objetivos, resultados-chave e
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estratégias, pois, diferentemente
das metodologias tradicionais, 0s
objetivos buscam algo que o
empresario quer muito, e pode ser
um sonho. Os resultados-chave,
aqui, sao as indicacoes pontuais
sobre como chegar nos objetivos.

Construcao dos OKR estratégicos
e dos setores. A base da metodo-
logia é fazer os setores integrarem
a solucao desejada pela organiza-
cao.

MISSAO EMPRESARIAL

A missao responde a pergunta mais basica que
uma organizacao pode se propor: para que
existimos? Qual o sentido de nosso trabalho
nesta organizacao? Embora pareca se tratar de
uma questao distante do dia a dia, € ela que da
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sentido as acoes diarias, indica a finalidade da
empresa, define o que ela produz e serve de
referéncia basica para as acoes da empresa.

PLANO ESTRATEGICO COM OKR

Uma das metodologias utilizadas para formu-
lacao do plano estratégico é o Objectives and
Key Results - em portugués, Objetivos e
Resultados-chave -, ou apenas OKR. Os OKR
sao uma ferramenta utilizada para orientar e
executar as estratégias de uma organizacao. A
empresa define objetivos e resultados-chave
para si, para os times que a compoem e, em
alguns casos, para as pessoas que compoem
0os times. Em alguns casos, os OKR seguem a
mesma logica das metas dos métodos tradi-
cionais, tais como o Balanced Scorecard
(BSC), mas, em outros casos Ssao mais
eficazes, trazendo melhores resultados.
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O método OKR tem as seguintes fases:

Objetivos (Objectives): declaracao
concisa da direcao desejada pela
empresa. Um bom objetivo tem de
ser vividamente descrito, para que
as pessoas possam imaginar o quao
impactante sera alcanca-lo.

Resultados-chave (Key Results):
metas com impacto direto no
atingimento do objetivo, caso
sejam realizadas com sucesso. Os
resultados desejados a mensurar.

Iniciativas: sao as estratégias utili-
zadas para desdobrar os resul-
tados-chave definidos, isto é,
devem responder a questao: “o que
devemos fazer para alcancar os
resultados almejados?”.
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OBJETIVOS

Na administracao estratégica, objetivos sao 0s
diversos resultados que a organizacao almeja
atingir, ou se prop0e a alcancar, com um prazo
certo para acontecer, de forma a cumprir sua
missao.

Com relacao aos objetivos:

» devem ser audaciosos;

» devem ser mutuamente acordados entre
gestor e time de profissionais;

» cada pessoa deve ter, no maximo, trés
objetivos macro, com quatro resultados-chave
para um;

» ao menos 60% dos objetivos devem ser
definidos pelo profissional que atuara neles;

» devem visar a cumprir a missao da empresa.
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Um dos aspectos interessantes dos OKR é o fato
de o modelo nao ser sistematico, com diversas
regras inflexiveis, como algumas metodologias
tradicionais. Suas metas sao definidas para um
periodo mais curto, e os resultados-chave,
reportados semanalmente, por exemplo.

RESULTADOS-CHAVE

Sao resultados aos quais a empresa deseja
chegar, com base no que os times solicitam,
levando em consideracao os diversos stake-
holders (partes interessadas) da organizacao.
Devem ser, preferencialmente, quantitativos,
para nao oferecerem margem a ambiguidade.
Resultados-chave sao meétricas, por isso, nao
podemos associa-los a uma atividade, mas ao
resultado que pode ser alcancado com ele. Por
exemplo:
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» alcancar R$ 9 milhdes de fatura-
mento;

» atingir 8x de escalabilidade em
clientes;

» ter 70% de share de mercado.

ESTRATEGIAS E INICIATIVAS

A partir dos OKR, os times podem ter uma
direcao clara e entender como cada um pode
contribuir para alcancar os objetivos, estabe-
lecendo critérios claros e mensuraveis para
atingir o sucesso. Os OKR nao apenas assegu-
ram que os critérios existam, mas também que
eles sejam compartilhados, transparentes e
comunicados aos outros times.
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TIPOS DE AS INICIATIVAS

ESTRATEGIAS _ OCORREM NAS
ADOTADAS AREAS FUNCIONAIS

Marketing e vendas

Reducao de despesas Operacao/producao.
Estabilidade Gestao de pessoas
Crescimento Administrativo e

financeiro

Com objetivos, estratégias e iniciativas, parti-
mos para os planos de acao, que constituem a
operacionalizacao/desdobramento das estra-
tégias e iniciativas. Sao detalhamentos das
estratégias e iniciativas, de acordo com as
areas funcionais. Ao pensar planos de acao,
cuide da coeréncia entre as estratégias,
iniciativas e acoes, dos niveis hierarquicos e
dos setores, e mantenha-os alinhados aos
objetivos da empresa. Lembre-se: a execucao
do plano de acao gera aprendizado para a
criacao de novos  objetivos, quando
necessario.
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O QUE SAO INDICADORES?

Conforme falamos na secao anterior, ao abordar
o planejamento estratégico com OKR, & impor-
tante que o0s objetivos da empresa sejam
mensuraveis, para que vocé possa visualiza-los
e controla-los com mais facilidade. Da mesma
forma que um piloto de aviao precisa do painel
de controle para obter informacoes essenciais e
precisas sobre o voo, o lider empresarial
precisa de informacoes confiaveis, precisas e
atuais, em aspectos criticos, para que conduza
a empresa ao destino desejado. Nesse sentido,
indicadores sao uma simplificacao da realida-
de para nos ajudar a entendé-la e, em certo
sentido, controla-la.
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O indicador € a traducao de uma
realidade mais complexa, e ao mesmo
tempo uma padronizacao. Por exemplo,

a temperatura é um indicador de febre e,
quando ultrapassa a temperatura de 37
°C, concluimos que o paciente esta febril.
Outro exemplo € o Produto Interno Bruto
(PIB), que sinaliza a riqueza produzida em
um pais. Nos dois casos, o objeto medido
é mais complexo que a medida, mas a
medida permite o entendimento rapido do
fendmeno subjacente.

INDICADOR DE DESEMPENHO

Indicador de desempenho € uma ferramenta
metrica de gestdao, que apresenta dados
quantitativos e qualitativos sobre a performan-
ce da empresa. Eles sao capazes de mensurar
se as acoes desempenhadas cumprem com 0s
objetivos previstos em planejamento. Sao
como “reldgios”, que permitem a organizacao
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SEB_=RAE
controlar o andamento e o nivel de alcance dos
objetivos tracados, além dos resultados-
chave.

Indicadores por exceléncia sao os financei-
ros, como rentabilidade, faturamento ou
custos. Entretanto, €& cada vez mais
Importante monitorar indicadores em outras
areas, como a satisfacao dos clientes, a
produtividade, a ciéncia, o desperdicio e a
motivacao e a capacitacao da equipe. Afinal,
esses fatores também sao geradores de
indicadores financeiros.

FUNCAO DOS INDICADORES

Nas empresas, os indicadores assinalam o que €
importante, direcionam a comunicacao e, no limite,
estimulam a melhoria dos dados que indicam. Por
exemplo, se conhecemos o indicador de
produtividade dos colaboradores, podemos fazer
ajustes para aumenta-lo, utilizando de forma mais
adequada o potencial de nossos times.
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INDICADORES E OBJETIVOS DA EMPRESA

Em geral, o conceito sobre o que sao indicado-
res de desempenho esta relacionado ao fato
de eles serem mecanismos de comunicacao
que informam dados essenciais para
potencializar o sucesso empresarial. O que
escolhermos como indicadores:

» @ 0 que sinalizamos como sendo
importante;

» & 0 que comunicamos
sistemicamente;

» @ 0 comportamento que

obtemos.

Os indicadores derivam dos objetivos empre-
sariais, portanto, dependendo dos objetivos e
das estratégias utilizadas para alcanca-los,
escolherei os indicadores que possam medi-
los.
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BALANCED SCORECARD (BSC) E
OS INDICADORES BALANCEADOS

O Balanced Scorecard (BSC) — em portugués, painel
de controle balanceado -, foi proposto no inicio da
década de 1990, como uma ferramenta para facilitar
a implantacao da estratégia. Trata-se de um caso
particular de um conceito mais amplo: os chamados
sistemas de mensuracao de desempenho organiza-
cional. Tais sistemas tém como foco propor
indicadores para acompanhar a implantacao de
iniciativas na empresa. Os BSC tém os seguintes
objetivos:

» esclarecer e traduzir a visao e a estratégia;

» comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicas;

» planejar, estabelecer metas e alinhar inicia-
tivas estratégicas;
» melhorar o feedback e o aprendizado estra-

tégico.
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CARACTERISTICAS DO BSC

A primeira caracteristica € que ele
prop0e quatro perspectivas amplas
para entender o desem- penho da
empresa: financeira, de clientes, de
pProcessos internos e de
aprendizagem e crescimento, assim,
constituem um sistema  de
mensuracao de desempenho, com
um “painel de controle balanceado”.
Segundo os autores do BSC, o foco
tradicional apenas em indicado- res
financeiros é insuficiente para
controle das iniciativas
empresariais, pois eles refletem
resultados passados e tém pouco

pouco poder de sinalizar se a empresa caminha na
direcao desejada. O BSC apresenta perspectivas,
alinhando objetivos (O que fazer), estratégias (Como
fazer) e indicadores. A ferramenta propicia a conexao
entre indicadores, com foco na implantacao da estra-
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tégia (comunicacao, monitoramento e apren-
dizagem, com esses dados).

PERSPECTIVAS DO BSC E SEUS
DESDOBRAMENTOS

Perspectiva financeira

A perspectiva financeira considera o quanto a
empresa cria valor. Medidas financeiras sao
concebidas para acompanhar um aspecto vital a
organizacao e estabelecer uma importante
métrica, uma vez que, para empresas privadas, o
sucesso esta associado a indicadores
financeiros. Medidas tipicas incluem rentabilida-
de, crescimento e valor para o acionista. Sao
exemplos de indicadores financeiros:
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indice de faturamen-
to;

valor de despesas
fixas;

indice de lucrativida-
de;

margem de contribui-
cao

indice de inadimplén-
cia;
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fluxo de caixa livre;

Ebitda;

produtividade de re-
ceita/funcionario;

melhoria da utilizacao
de ativos.
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Perspectiva dos clientes

Ocupa-se dos mercados e clientes que a organi-
zacao se propOe a atender. Medidas dessa
perspectiva incluem satisfacao, retencao e
aquisicao de clientes, lucratividade dos clien-
tes e participacao de mercado. Sao exemplos
de indicadores da perspectiva do cliente:

» participacao de mercado: reflete a proporcao
de negocios em um determinado mercado;

» captacao de clientes: mede a intensidade
com que cada unidade de negocios conquista
novos clientes;

» retencao de clientes: mede o grau de relacio-
namento continuo que cada unidade de
negocio tem com seus clientes;

» satisfacao dos clientes: mede o nivel de
satisfacao dos clientes em relacdao a proposta
de valor;
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» lucratividade dos clientes: mede o lucro liqui-
do de clientes ou segmentos.

Perspectiva dos processos internos

Nos processos internos criticos, a organizacao
deve alcancar a exceléncia, de modo a
oferecer propostas de valor, capazes de atrair
e reter clientes e satisfazer as expectativas
dos acionistas de retornos financeiros. Estes
procedimentos incluem processos de inovacao
— criacao e desenvolvimento de produtos - e
processos operacionais — producao, entrega e
assistén- cia ao produto e ao cliente, a um
custo inferior ao preco recebido. Ou seja, sao
medidas para gerenciar a cadeia de valor da
organizacao. 0Os processos internos sao
divididos em processo de inovacao e processo
de operacOes, sobre 0s quais veremos a
seguir.
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Processos de inovacao referem-se aos esforcos da
organizacao direcionados ao futuro, a saber, a

busca por pesquisar e lancar novos produtos e
servicos.

Sao exemplos de indicadores de processo de
inovacao:

» percentual de vendas geradas por novos
produtos: acompanha a capacidade de inovacao
da empresa e monitora o sucesso dos novos
produtos;

» lancamento de novos produtos x lanca-
mento da concorréncia: avalia como esta o
lancamento de produtos da empresa, em
relacao a concorréncia;

» inovacoes no processo de gestao: monitora o
estado da arte da empresa, em tecnologias de
gestao;

» tempo de desenvolvimento de novos
produtos: corresponde a busca e a ciéncia no
processo de inovacao.
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Processos de operacao referem-se ao presente, ou
seja, a como garantir a velocidade e custo das
operacgOes atuais. Sao exemplos de indicadores de
processo de operacoes:

» entregar eficientemente produtos: monitora se
os produtos chegam no prazo, além das qualidades
e condicoes prometidas ao comprador;

» servico pos-venda: mede o nivel de servigos no
pos-venda e o atendimento a condicoes pré-
definidas;

» operacoes internas: considera um conjunto de
areas criticas, dentro do negocio, como tempo de
manufatura, produtividade, gargalos, disponibilidade
de maquinas, tempo de set-up, entre outros;

» qualidade de producao: acompanha se o produto
atende aos padroes de qualidade da empresa.
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Perspectiva da aprendizagem e crescimento

Identifica a infraestrutura que a empresa deve
construir para gerar crescimento e melhoria em
longo prazo. Inclui capacitacao dos empregados,
sistemas de informagbes de capacitacoes e
motivacao, empoderamento e alinhamento. Sao
exemplos desses indicadores:

» capacidade dos funcionarios (satisfacao, retencao
e produtividade dos funcionarios);

» reciclagem da forca de trabalho;
» capacidade dos sistemas de informacao;

» motivacao, empoderamento e alinhamento da
equipe.

Uma forma utilizada pelas empresas para medir
competéncia de funcionarios sao os chamados
modelos de gestao por competéncias, que aferem o
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nivel de competéncias instaladas dentro da
organizacao. Para medir a satisfacao, utilizam
as pesquisas de clima organizacional. Para
avaliar o investimento em qualificacao, ha
indicadores de treinamento (por exemplo,
horas de treinamento-ano). Por fim, para a
retencao, usam indicadores de turnover
(rotatividade).

CRITERIOS PARA
A EFETIVIDADE DE
INDICADORES

As condicoes para efetividade dos
indicadores escolhidos sao:

» definir indicadores eficazes, ou seja,
medir a coisa certa;

» definir indicadores eficientes, ou seja,
poucos, porém, abrangentes;
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» definir indicadores viaveis, ou seja, possiveis
de serem medidos.

Medir a coisa certa se torna ainda mais impor-
tante se levarmos em conta que medimos o
que obtemos. O indicador gera comporta-
mentos indesejados ou disfuncionais, se for
mal formulado. Sobre a eficiéncia, € impor-
tante frisar que os indicadores devem ser
poucos, porém, suficientemente abrangentes
para cobrir todas as areas consideradas estra-
tégicas. Nao podem ser muitos para evitar a
redundancia, ou seja, nao devemos ter varios
indicadores que mecam a mesma coisa e nao
podemos gastar muito esforco em algo que
nao seja necessario.

FORMULARIO DE INDICADORES

Para garantir a definicao de indicadores efeti-
vos, € importante que eles sejam detalhados,
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buscando, assim, o entendimento pleno de cada
indicador eleito. A descricao do indicador explica
do que ele trata, descrevendo detalhadamente
seu proposito. No caso da férmula, uma é
equacao matematica que o define, como esta:

Faturamento Total = Faturamento Total de
Vendas de pecas tipo I + Faturamento Total de
Vendas de pecas tipo I.

Empretec

Participe do Empretec, uma experiéncia tinica
para quem quer mudar a forma de pensar a vida e
0S negocios. Sdo 6 dias de 8 horas, uma imersdo

para desenvolver sua melhor versao!

CONFIRA!



https://es.lojavirtualsebrae.com.br/loja/filtrarEventos?titulo=empretec&titulo=&tipo=&eventoTipoId=&temaTipoId=&cidade.id=&periodo.inicio=-&periodo.fim=-&minValorEvento=&maxValorEvento=
https://es.lojavirtualsebrae.com.br/loja/filtrarEventos?titulo=empretec&titulo=&tipo=&eventoTipoId=&temaTipoId=&cidade.id=&periodo.inicio=-&periodo.fim=-&minValorEvento=&maxValorEvento=
https://es.lojavirtualsebrae.com.br/loja/filtrarEventos?titulo=empretec&titulo=&tipo=&eventoTipoId=&temaTipoId=&cidade.id=&periodo.inicio=-&periodo.fim=-&minValorEvento=&maxValorEvento=
https://es.lojavirtualsebrae.com.br/loja/filtrarEventos?titulo=empretec&titulo=&tipo=&eventoTipoId=&temaTipoId=&cidade.id=&periodo.inicio=-&periodo.fim=-&minValorEvento=&maxValorEvento=
https://es.lojavirtualsebrae.com.br/loja/filtrarEventos?titulo=empretec&titulo=&tipo=&eventoTipoId=&temaTipoId=&cidade.id=&periodo.inicio=-&periodo.fim=-&minValorEvento=&maxValorEvento=
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Metas e Indicadores - As metas
sao definidas para cada indica-
dor e, nesse aspecto, sO & possi-
vel que elas sejam definidas
quando for feita a analise histo-
rica do indicador. Quando nao se
tem histérico de dados de um
determinado indicador, uma
forma de estabelecer metas para
eles é definir que o indicador
sera medido durante trés ou
quatro meses, o que permitira
um pequeno histdrico base para
0 estabelecimento de metas no
curto prazo. A fonte do indicador
é a origem dos dados, e € impor-
tante, também, definir o respon-
savel pelo indicador, no que se
refere a gestao, além de quem
sera responsavel pelo levanta-
mento de dados.
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Exemplo de detalhamento de Indicadores Até

Indicador: racionalizacao de Responsavel: Antonio Silva -
produtos. Diretor de Engenharia.

Descricao: objetiva reduzir linha Comentarios: devem ser definidos
de produtos e reduzir base de critérios para produtos e tecno-
custos. logias principais, ou seja, aqueles

que devem ficar.

Formula: N° produtos final do ano Bt
Frequéncia: mensal.

/ N° produtos agora.

Meta: 25%. Quem mede: F. Santos -
_ Engenheiro de Design.
Fonte: Sistema de MRP.

Lider Coach

Seja um lider que traz resultados desenvolvendo
sua equipe: participe do Lider Coach - Liderando

para Alta Performance. Sao 32 horas de
capacitacao + 4 sessoes de coach.

CLIQUE E SAIBA MAIS!



https://wa.me/552730415500
https://wa.me/552730415500
https://wa.me/552730415500
tel:https://api.whatsapp.com/send/?phone=5508005700800&text=Ol%C3%A1&app_absent=0
tel:https://api.whatsapp.com/send/?phone=5508005700800&text=Ol%C3%A1&app_absent=0
https://wa.me/552730415500
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OS PLANOS DE
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Até agora, vimos que, para alcancar os objeti-
VoS nos negocios, sao necessarias estraté-
gias que possam ser mensuradas por meio de
indicadores. Nesse cenario, ha necessidade
de coeréncia entre a “grande estratégia” e o
plano de acao para realiza-la. Assim, &
necessario transformar em acOes praticas
toda a analise e a formulacao de estratégias
realizadas até agora. O modelo escolhido
para o plano de acao é composto pelas
seguintes informacoes:

» 0 que fazer? Nesta coluna, vocé devera escrever
qual a principal acao a ser tomada, diante de uma
Oportunidade, uma Ameaca, um Ponto Forte e um
Ponto Fraco.



PROGRAMA DE GESTAO AVANCADA: SAIBA COMO USAR A 50

SEB_—RAE GESTAO ESTRATEGICA E GESTAO DE INDICADORES A SEU FAVOR

» Como fazer? Apos definir quais acdes serao
tomadas, € hora de definir como elas serao tomadas.
Por exemplo, ao definir fornecedores, a empresa
pode estabelecer onde comprar, em que regiao, qual
logistica sera utilizada etc.

» Quando iniciar? Definir data de inicio para uma
atividade é importante, pois € possivel providenciar,
com antecedéncia, 0S recursos necessarios para o
desenvolvimento da acao.

» Quando terminar? Da mesma forma que
estabelecer datas de inicio para as atividades é
importante, definir prazos para conclui-las tambhém
& muito importante.

» Quais recursos serio necessarios? E de suma
importancia planejar quais recursos vocé precisara
para levar a cabo as suas acoes. Recurso é tudo
aquilo que sera necessario para operacionalizar a
acao. Exemplos: financeiro, pessoas, maquinas,
maoveis, imoveis etc.
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» Quanto custara? Ao planejar o desenvolvimento
de uma acao, vocé precisa prever, no orcamento,
quanto sera necessario. Essas despesas/investimen-
tos deverao constar na Demonstracao de Resultados
do Exercicio (DRE) e no Fluxo de Caixa da empresa.

» Quem fornecera os recursos? Deve ser prevista a
origem dos recursos. Algumas vezes, sera o0 proprio
caixa e as reservas da empresa, em outros
momentos, sera necessario buscar um empréstimo.

» Quem participara da acao? E importante escolher
criteriosamente os colaboradores que participarao
de uma acao empresarial e comunicar-lhes suas
responsabilidades.
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» Quem sera o responsavel? E importante definir
um responsavel para cada acao. Caso contrario, a
acao nao saira do papel. Essa pessoa devera ter
pleno conhecimento sobre o andamento da acao e
devera garantir que ela seja efetivada. Para a
aquisicao, quem ficara a frente do processo?

Programa Brasil Mais

Quer melhorar a gestao e a produtividade
da sua empresa?

O Programa Brasil Mais trara muito
mais oportunidades para o aumento

de produtividade e competitividade.
Revolucione sua empresa aperfeicoando
suas capacidades gerenciais.

CLIQUE AQUI E CONFIRA!



https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/brasilmais
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Para fazer valer a utilizacao dos conceitos aqui
apresentados, confira os dez fatores funda-
mentais que devem ser observados para fazer
uma boa gestao por indicadores.

ALINHAR 0S INDICADORES
A ESTRATEGIA

Os indicadores escolhidos devem traduzir e comunicar
a estratégia. Apenas distribuir indicadores ao longo de
objetivos espalhados nao garante uma boa gestao de
indicadores ou de estratégias. Indicadores sem estra-
tégia seriam como um avidao que tem um painel de
controle completo, mas nao tem rumo para voar.

FOCAR OS INDICADORES NOS AMBIENTES
EXTERNO E INTERNO

Além dos controles internos, € interessante
incorporar o controle de elementos externos, a fim
de compara-los aos indicadores internos e testar
premissas. Uma empresa pode, por exemplo,
definir uma estratégia para crescimento de 10% ao
ano. Essa medida, porém, sera insuficiente, se nao
for confrontado com o crescimento do seu setor de
atuacao no mesmo periodo.
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BALANCEAR OS INDICADORES
ENTRE VARIAS PERSPECTIVAS

Embora o BSC e outros modelos tenham sido
desenvolvidos para evitar o viés de focar exclusivamente
indicadores de natureza financeira, com certa frequéncia,
eles acabam sendo os Unicos medidos. Isso pode ocorrer
porque essas empresas privilegiam essas métricas. E
preciso diversificar e abordar diferentes perspectivas,
para poder identificar o alcance de objetivos e as
estratégias que devem ser utilizadas em diferentes areas.

INCLUIR INDICADORES INTANGIVEIS

Boa parte das pesquisas recentes na area de gestao
foca na analise do papel fundamental dos intangiveis
na geracao de riqueza. Esses estudos — em campos
diversos, como capital intelectual, gestao do conhe-
cimento, gestdao estratégica de pessoas ou branding
- vém evidenciando como o valor patrimonial
contabil das organizacoes distancia-se cada vez mais
de seu valor de mercado e, por isso, & importante
também ter objetivos, estratégias e indicadores que
ajudem a monitorar essas areas.
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ATENTAR A INFLUENCIA DA CULTURA
ORGANIZACIONAL SOBRE OS INDICADORES

O uso dos indicadores deve se tornar rotina na cultura da
empresa. A coleta de dados, a composicao de indicadores,
assim como o seu uso para tomada de decisao e ajuste de
indicadores, quando for o caso, devem fazer parte do dia a
dia organizacional. Somente assim podemos dizer que a
gestao por indicadores se tornou um processo arraigado
na organizagao e, portanto, de grande utilidade.

CONCEBER INDICADORES EFICAZES,
EFICIENTES E VIAVEIS
Um aspecto importante € a exatidao: os indicadores devem

“medir as coisas certas”. Isso & mais importante ainda se
levarmos em conta que medimos o que obtemos.
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INFORMATIZAR A GESTAO POR INDICADORES

Softwares adequados para o gerenciamento de
indicadores geram informacdées, no tempo certo, e as
disponibilizam de forma organizada, com graficos ou
relatérios. O problema da falta de automatizacao é a
complexidade para gerar e analisar a informacao. Mas
atencao: nao basta escolher um software. O projeto
pressupde unir estratégias, conceber indicadores
confiaveis e comunica-los adequadamente.

COMUNICAR INTENSIVA E AMPLAMENTE
OS INDICADORES

Para fazer a estratégia acontecer, os colaboradores devem
entendé-la bem e visualizar sua contribuicao no processo.
Por isso, devem conhecer os indicadores, desde sua
concepcao, utilizando-os para balizar a propria performance
e a de sua area, assim como incorpora-los como elemento
cotidiano. Os indicadores devem ser disponibilizados a todos
que vao utiliza-los para tomar decisdes. Além disso, devem
ser divulgados no tempo certo, pois de pouco adianta uma
informacao de qualidade que chega atrasada.
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INFORMATIZAR A GESTAO POR INDICADORES

Atrelar a remuneracao e as recompensas aos
indicadores é um elemento potencializador da
eficacia do sistema. Quando as pessoas sao
recompensadas por atingir os indicadores, redobram
sua atencao as metas. Porém, alguns cuidados devem
ser observados. Os indicadores podem ser associados
a um componente variavel da remuneracao, entao,
por nao ser tarefa facil, € melhor nao atrelar os
indicadores a remuneracao logo na implantacao do
sistema.

Vale a pena usar os indicadores um tempo, ajustar
falhas, captar indicadores mais relevantes e, s0
entdo, com mais seguranca, vincular os indicadores a
remuneracao individual.

PREVER ESPACO A ADAPTACAO
E AO APRENDIZADO

Na volatilidade atual do ambiente de negdcios, 0s
indicadores correm o risco de se tornarem
obsoletos. Isso leva a necessidade de que eles nao
s6 sejam fidedignos as estratégias, mas
acompanhem as mudancas dos rumos estratégicos.
Essa capacidade € chamada de “dinamismo ou
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flexibilidade dos indicadores”. Monitorar e adaptar o
sistema de indicadores as mudancas de cenario e
estratégias equivale ao processo da aprendizagem nos
indicadores - o ciclo se consuma no momento da
aprendizagem. Sao questées fundamentais para que a
organizacao revise os indicadores e as supostas relacoes
de causalidade, e aprimore a gestao em uma nova
rodada.
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