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Uma contribuic&o sobre a construcédo de indicadores
e sua importancia para a gestao empresarial

Resumo

Independentemente do tamanho e do setor em que esta inserida, uma
empresa é o reflexo das decisBes do seu gestor. A base de sustentacdo de
um sistema de decisédo é a informacéo, que deve ser bem preparada e
difundida para todos os interessados. Um sistema de informag&o construido
por indicadores fidedignos certamente contribui para um gerenciamento
eficaz e impulsiona a empresa a ser uma boa competidora, com estrutura
para ofertar produtos e/ou servigos, satisfazendo as necessidades do
mercado enquanto remunera o capital. Este artigo tem o propésito de
contribuir para a percepc¢do da necessidade do uso de indicadores como
elemento fundamental do gerenciamento e indica caminhos para a
construgdo de sistemas de indicadores, além de sinalizar as armadilhas
que devem ser evitadas.

Palavras-chave: indicadores; informacéo; sistemas de indicadores;
gerenciamento.

Abstract

Regardless size and sector, a company is the reflex of its manager’s decisions.
The supportive base of a decision system is information, which has to be
very well prepared and spread to all interested. An information system
built on trustworthy indicators surely contributes to an efficient
management and compels the company into very good competitiveness,
with structure to offer products and/or services to satisfy market demands
whilst remunerating the capital. The purpose of the article is to contribute
to a perception of the need to use indicators as a basic element in
management and show paths to built indicators systems besides signaling
snares to be avoided.
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Introducéo

A decisdo de abastecer um veiculo, comprar um
pote de margarina ou iluminar um ambiente néo é,
conceitualmente, diferente da decisdo de comprar uma
nova maquina para a linha de produc¢éo, aumentar o
esforco promocional ou contratar mais funcionarios.
Reservadas as devidas proporgdes, a decisdo sobre o
que fazer esta pautada nas informacdes que chegam
até o decisor. Com base nelas uma pessoa define os
rumos para a vida pessoal ou, de outra forma, o
destino de um negécio. Sem informacao ndo ha o que
fazer, ndo héa decisédo a ser tomada.

Para o gerenciamento de um negocio é necessario
que haja elaboracéo de informacgdes. Sdo elas que déao
respaldo a tomada de decisédo. Portanto, estabelecer
parametros para a produgao de informacdes e facilitar
o fluxo destas para os diversos publicos interessados
passam a ser elementos importantes para a
sobrevivéncia empresarial, pois, afinal, constituir uma
base de informacdes é construir uma base para a
tomada de deciséo.

Toda e qualquer atividade de uma empresa é
administrada com base em informacdes, cuja elaboragéo
segue caminhos formais ou informais. H4 empresas que
documentam todo o processo e os resultados, e ha
aquelas que trabalham de maneira informal, sem
estabelecer um histérico das experiéncias e aprendizados
para respaldar o gerenciamento futuro. No caso em que
os caminhos sdo informais, a tomada de decisédo pode
ser bastante prejudicada pela baixa qualidade da
informacéo, ja que o processo de elaboracdo desta pode
ser falho e ndo permitir identificagéo eficaz do problema.
Umainformacao errada pode levar a uma deciséo errada.

Cada vez mais, a informacéo é fator determinante
do sucesso da empresa, pois é a partir de sua
interpretagdo que o gestor toma decisbes e formula
planos que vao reger o destino da organizagdo. A falsa
informacdo ou a informacao de ma qualidade pode
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significar uma perda muito grande e impor anos de
pesados golpes aos resultados da empresa.

O mundo evoluiu para uma situacdo em que,
para ser um bom competidor, jA ndo basta deter
poder sobre os meios fisicos ou tangiveis. E necessario
aderir a nova formacéo, em que o mais importante é
0 conhecimento, sem o qual as transformacfes do
tangivel ndo sdo possiveis.

Enguanto estavamos na era industrial, os indicadores
financeiros eram suficientes para o gerenciamento
empresarial. Contudo, nesta era da informacéo, ou do
conhecimento, em que as empresas perceberam a grande
necessidade de fazer evoluir seus instrumentos de gestéo,
deixando de se pautar apenas pelos indicadores
financeiros, abre-se espago para outros indicadores que
retratem a situacéo das diversas atividades, traduzindo-
as em informacgBes importantes para a agao gerencial
(CORDEIRO, 2002, p.62). Para o autor, a énfase nos
indicadores financeiros pode trazer problemas futuros
para a empresa, a0 ndo se observar, por exemplo, 0s
cuidados com o meio ambiente. Nesse caso, a miopia
gerencial leva a uma euforia em face dos bons resultados
financeiros de curto prazo, em razdo da restricdo de
gastos com algumas atividades. Contudo, as perspectivas
futuras, nesse caso, séo comprometedoras.

A velocidade com que o0s neg6cios ocorrem,
apoiados pela alta tecnologia da informatica e das
telecomunicacgdes, faz com que a informacao seja algo
extremamente mutavel, sendo necessaria a sua
atualizacdo quase que imediatamente. Entretanto, a
elaboracdo de informagdes ndo é uma tarefa das mais
faceis, nem tampouco das mais 6ébvias. Pelo contrério,
trata-se de uma tarefa bastante especializada que precisa
ser rotineiramente verificada, dada a sua importancia e
0 impacto que causa na empresa. Muitas varidveis dos
ambientes interno e externo contribuem para a
elaboragdo de informagfes, 0 que representa uma
dificuldade constante, pois as decisdes podem ficar
atreladas as variaveis, sobre muitas das quais a empresa

nao exerce controle algum.



Desse modo, o estabelecimento de uma plataforma
para a coleta de dados e elaboracédo de informacgdes,
além de proporcionar facilidades para o fluxo destas

por toda a empresa, é primordial para vislumbrar a

realidade reinante nos ambientes
interno e externo. O bom geren-
ciamento da empresa advém da boa
administracédo das informacgdes, com
0 que concorda Harper, apud Kotler
(1998, p.110), ao afirmar: “dirigir bem
um negocio é administrar seu futuro;
dirigir o futuro é administrar
informacdes”. Torna-se importante,
para a organizacdo, que a informagao
chegue até a geréncia e esta possa,
pronta e eficazmente, tomar as
decisbes necessarias para manter o
fluxo de entrega de valor para o cliente. E esse fluxo
que representa o elemento vital da empresa e que
precisa ser constantemente monitorado visando
identificar as funcfes que enriquecem e as que
empobrecem a organizagao.

Ainformacdao, para ser bem utilizada pela empresa,
necessita ser traduzida em uma linguagem de uso comum
e adequada para a andlise e tomada de decisdo. Assim
surge o indicador, que é o agente tradutor da
informacéo, democratizando o acesso as informacdes por

todos os interessados, de maneira Unica e universal.

Construir um sistema de indicadores que
represente todos os processos da empresa € a grande
tarefa dos gestores, pois cabe a eles a construg¢édo do
futuro do empreendimento. Um sistema de indicadores
gque alimente o processo decisério com informacdes
fiéis, Uteis e pontuais, fotografando o desempenho
das diversas atividades, pode ser, indubitavelmente, o
elemento fundamental para a diferenciacdo da gestdo
e a perenidade do negdcio.

Com o objetivo de facilitar a compreensao sobre os
indicadores e incentivar sua adogdo como instrumento
de gestdo nasceu a proposta deste trabalho, que reafirma

a importancia desses no dia-a-dia do administrador.
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A informacéao, para ser
bem utilizada pela
empresa, necessita ser
traduzida em uma
linguagem de uso
comum e adequada
para a analise e
tomada de decisao
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Primeiramente faz-se, aqui, uma abordagem sobre
a identificacdo e a importancia dos indicadores,
passando, em seguida, pelas caracteristicas do processo
de construcdo de um indicador. Na sequéncia,
comentam-se as dificuldades para a
formacdo de um sistema de
indicadores, demonstrando a
necessidade de vigilancia constante
do processo de medi¢do. O artigo
traz a tona, ainda, as relacdes de
causa e efeito que devem estar
presentes em um sistema de
indicadores e sdo tao necessarias para
a construcdo do futuro de uma
empresa. Utilizando-se de exemplos
de cunho meramente didatico, o
artigo chama a atencao para os
vicios que podem ser observados quando da adogéo
de um sistema de indicadores e indica caminhos para
superar esses obstaculos.

1 Identificando um indicador

A tarefa basica de um indicador é expressar, da
forma mais simples possivel, uma determinada situacéo
que se deseja avaliar. O resultado de um indicador é
uma fotografia de dado momento, e demonstra, sob
uma base de medida, aquilo que esta sendo feito, ou o
que se projeta para ser feito.

Em uma situacdo mais complexa o uso de
indicadores auxilia no estabelecimento da quantificacéo
de um processo e estabelece padrdes para analisar o
desempenho. Os indicadores que representam
determinado processo sinalizam como ele se encontra
e mostram para a geréncia como as tarefas estdo sendo
desenvolvidas. Fundamentalmente, os indicadores
oferecem a geréncia nimeros que indicam o estado ou
0 estagio das varias etapas de um dado processo.

Assim, os indicadores sdo medidores de uma
atividade. Expressam um ndimero que indica que as coisas
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podem ser medidas; e, se podem ser medidas, podem
ser comparadas e administradas, como preconizam
Globerson e Frampton, apud Camargo (2000, p.51), ao
afirmarem que “vocé ndo pode administrar o que nao
pode medir”.

Desse modo, medir é uma necessidade para a
administracdo, produzir indicadores é uma necessidade
para a administracdo e utilizar indicadores é fazer
medi¢ao do que se quer administrar. Portanto, medir é
produzir informacgdes utilizando indicadores, e fazer uso
de indicadores € gerenciar com base em informacgdes.

Botelho (2003) ensina que é preciso estar
constantemente atento aos indicadores para que eles
sejam efetivamente utilizados pelos gerentes. Chama isso
de gerenciamento, quando, com base nas informacdes
do sistema de indicadores, é possivel tomar decisdes ou
interferir em processos de forma competente.

A figura 1 ilustra as diferentes etapas de um
processo, que vao se sucedendo até o alcance do
objetivo final. Cada etapa tem seu conjunto de
indicadores, que revela o seu desempenho. Os
indicadores da etapa 1 mostram a sua situagdo e
demonstram a etapa 2 o que esta esta recebendo. Por
seu turno, os indicadores da etapa 2 revelam a situacao
desta e o que entrega para a etapa 3, e assim
sucessivamente, até a Ultima etapa.

Eiapd 1 —w Etdpad | w| Etapa3 —---——» Ftapan

FIHGUIKA 1 - Ui PR =550 CONSTHUILD DE VARIAS LIARSS

As medidas de cada uma das etapas, externadas
pelos indicadores, disponibilizam para a empresa a
oportunidade de monitorar o desempenho e preparar
melhorias para o aperfeicoamento das atividades que
demandem acao de correc¢do. John Young, presidente
da Hewlett-Packard, alertando sobre esse assunto,
declarou: “Aquilo que vocé ndo pode medir ndo pode
ser aperfeicoado, e aquilo que é medido é feito”
(REVISTA EXAME, 1999, p.105).
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O ciclo virtuoso fica estabelecido com a geréncia
agindo sempre que as indicagfes apontarem para a
necessidade da acdo. Sem o uso de indicadores nao seria
possivel perceber o problema, e a decisdo da intervencao
ficaria prejudicada, simplesmente, pela falta de
informacdo. Decidir o momento de agir seria
praticamente impossivel, a ndo ser por impulso ou
iniciativa arbitraria.

A identificacio dos diversos indicadores presentes
nas varias etapas de um processo, que, reunidos,
constituem um sistema de indicadores, é passo certo
no sentido de revelar a organizagdo o que e como
esté sendo feito.

2 Importancia do indicador

A utilizacdo de indicadores permite a empresa
monitorar diversos processos internos (producgéo,
recebimento de matéria-prima, logistica interna,
manipulagdo dos pedidos, despacho de mercadorias)
e externos (logistica externa, tempo de entrega,
flutuac@o de vendas).

A monitoracdo, ou seja, o uso de indicador, leva
0 gerente a observar o desempenho de cada processo,
bem como o da empresa como um todo, ajudando-o
a identificar onde, em determinado momento, deve
focar sua energia visando dar garantia de fluxo para o
valor que se pretende entregar ao consumidor.

Contudo, monitorar entrega de valor significa
monitorar muitos processos e subprocessos, 0s quais,
embora apresentem pouca facilidade de mensuracéo,
contém informacdes importantes, se ndo capitais, para
a empresa. Observar indicadores que apontem
unicamente resultados financeiros é importante, mas
nem sempre estes dardo a dimensdo real do que se
pretende medir. Analisar indicadores que representem
atividades ou processos entranhados na cadeia
produtiva, sem uma relagdo direta com a questao
financeira, € uma agdo pro-ativa de gerenciamento para
a entrega de valor, de monitoragdo efetiva de



desempenho, como atestam Kaplan e Norton (1997, p.7),
ao sublinharem que “sera impossivel navegar rumo a
um futuro mais competitivo, tecnoldgico e centrado
nas competéncias monitorando e controlando apenas
as medidas financeiras do desempenho passado”.

Em um ambiente de forte concorréncia como o que
se verifica atualmente, as empresas vencedoras serao
aquelas que perceberem e implementarem as mudancas
necessarias para continuar satisfazendo o consumidor, e
nao apenas as pequenas monitoracdes, as quais, em geral,
atendem a uma visdo puramente financeira, sem visdo
de futuro. Durski (2003, p.28) corrobora essa idéia e
ressalta que as empresas devem ndo somente observar
atentamente 0s seus processos, mas também, tanto
quanto possivel, os processos dos concorrentes, de forma
a estabelecer um sistema confiavel de comparacéo.

O estabelecimento de um indicador para medir o
nivel de satisfagdo do cliente pode desencadear uma
série de acdes por parte da geréncia. Se o indice estiver
dentro ou acima da expectativa da empresa, ele pode
ser utilizado como benchmarking para outros processos
aproveitando-se o aprendizado de todas as etapas, que,
certamente, contribuem para o resultado final. E muito
provavel que todas as etapas, neste caso, estejam
apresentando resultados favoraveis.

Entretanto, um indicador com nivel abaixo do
esperado pode sugerir que houve problema em pelo
menos uma das etapas. Isto significa que a detecgao
do problema, ou do efeito do problema, sé se deu no
ponto final da cadeia, ou seja, na sensibilidade do
cliente. Na hipotese de que houvesse indicadores nas
etapas, possivelmente o produto nao teria saido da
fabrica, ou, talvez, nem teria sido fabricado, o que
seria muito melhor. Por exemplo, se um fabricante de
produtos alimenticios que envolvem varios processos
de fabricacdo e manipulacdo de insumos, produtos
semi-acabados e acabados adotar indicadores somente
para as etapas de entregas e dos clientes, pode sofrer
enorme prejuizo caso ocorra um problema na produgéao
e este seja detectado somente quando ja estiver sendo
utilizado pelos clientes.

E indubitavel a importancia de um indicador que
permite verificar a taxa de satisfacdo dos clientes, mas

Rev. FAE, Curitiba, v.7, n.1, p.5-18, jan./jun. 2004

Revista da FAE

é evidente a necessidade de indicadores que
monitorem todos 0s processos e etapas importantes
para que a acdo possa ser preventiva, com menos
esforco, sem expor a empresa a uma situagao dificil.

Os indicadores sdo essenciais ao planejamento e
controle dos processos organizacionais, pois constituem
a base do planejamento. Estabelecem medidas
verificadoras do cumprimento de metas e objetivos e
sinalizam o rumo que a organizacdo estd seguindo.
Assim, facilita a acdo da geréncia, proporcionando maior
respaldo na tomada de decisao.

Segundo Takashina, apud Camargo (2000, p.27),
“Os indicadores devem estar sempre associados as areas
do negdcio cujos desempenhos causam maior impacto
no sucesso da organizacgéo. Desta forma, eles ddo suporte
a andlise critica dos resultados do negécio, as tomadas
de decisdo e ao replanejamento”. O autor comenta ainda
que os indicadores desencadeiam processos de melhorias
incrementais e revolucionarios, quando permitem,
mediante valores comparativos referenciais, demonstrar
0 posicionamento dos processos e, conseqlientemente,
da organizagdo no mercado em que atua.

3 Construcao do indicador

Levando em conta que um indicador € um namero
que expressa o estado de alguma coisa que se considera
relevante e importante para a empresa, sua construcao
passa, primeiramente, pela anéalise da contribui¢do para
atomada de decisdo. O indicador deve ser representante
de algo que se toma como necessario para a rotina de
gerenciamento da empresa. Em funcédo disso, sao
necessarios cuidados quando do estabelecimento da
coleta e tratamento de dados, que constituem a base
para a formacédo de um indicador.

Camargo (2000, p.28), dissertando sobre o assunto,
afirma que os indicadores precisam externar credibilidade
e, para tanto, devem ser gerados de forma criteriosa,
assegurando a disponibilidade dos dados e resultados
mais relevantes no menor tempo possivel e a0 menor
custo. Takashina e Flores (1996, p.24-25) concordam com
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essa visdo e vao além, afirmando que um indicador deve
ser empregado criteriosamente, observando-se sua
importancia no processo e assegurando a disponibilidade
da informagdo no menor tempo possivel, com base em
dados confiaveis. Precisa atender a vérios critérios,
destacando-se entre eles a seletividade ou importancia,
simplicidade e clareza, abrangéncia, rastreabilidade e
acessibilidade, comparabilidade, estabilidade e rapidez
de disponibilidade, bem como baixo custo de obtencéo.

Todas essas caracteristicas vdo se incorporando
aos indicadores a medida que vao sendo estabelecidos,
em funcgéo da tarefa a eles confiada. O que deve ficar
claro para os usuarios dos indicadores é a importancia
destes, o que representam, e as relagbes de causa e
efeito necessariamente presentes. Ao observar isso o
indicador estara atendendo aos critérios que os
estudiosos acima observaram.

A construcgédo do indicador precisa estar fielmente
ligada ao processo a ele vinculado para ndo causar
erros de informagao, pois, por exemplo, “medir nimero
de novos clientes é um enfoque diferente de medir
percentual da receita obtida de novos produtos”
(FPNQ, 2002, p.71). Sdo dimensfes diferentes e que
assim devem ser tratadas, porque produzem
informacgdes diferentes que podem desencadear
decisdes também diferentes.

A periodicidade a ser estabelecida para a coleta
de dados e atualizacdo dos indicadores depende da
compatibilizacdo das melhorias a serem aplicadas e das
possibilidades fisicas e estruturais para a medi¢do, como
0s pontos criticos e caracteristicas de cada processo.

¥
Padrin
comparatie

Processse de
medican

i

O juie fredir?

-

Reavaliagao =
—

O resultado do indicador leva & analise das acdes
implementadas. Um indicador apontando melhorias
constantes significa que a equipe esta atacando os
pontos criticos do processo, e um indicador que mostre
piora constante ou instabilidade sugere que nado esta
havendo acerto nos pontos criticos atacados, ou que
0s pontos identificados ndo sdo os criticos.

A figura 2 ilustra uma forma simples para a
construcao de um indicador, partindo-se da premissa da
determinacdo do que se pretende ou se deseja medir
para, entdo, estabelecer o padréo e todo o processo de
medicao. Deve-se analisar 0 que é mais importante ou o
que melhor exprime a situacdo que se deseja observar
pelos nimeros. Uma analise prévia de algumas alternativas
é salutar para que a escolha seja mais bem amparada,
buscando encontrar o indicador que possa representar,
da forma mais fidedigna possivel, a situacdo em
observacgdo. O estabelecimento do processo de medigao
consiste na definicdo dos dados necessarios para compor
o indicador, na elaboracédo e teste da formula, na
definicdo dos responséaveis pela coleta dos dados e
alimentacdo no banco de dados, da periodicidade da
atualizac¢do do indicador, da forma de apresentacéo, das
explicagbes necessarias, entre outros. O padréo
comparativo deve ser estabelecido em fung¢éo do que se
estd medindo, visando manter uma rela¢édo préxima, de
modo a dar respaldo para a comparagdo. O tamanho da
empresa, 0 negdcio, o processo, a atividade, dentre outras
variaveis, devem ser consideradas no momento do
estabelecimento do padrao.

Declsde da
intervencac

COMpBaaclo e
aveliaean

}_.

A medicfio

FIGHRA T - DIAGRAL A PARA A COMNETRELCAC DF 1IN INRICADOR
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Com o padrédo estabelecido e a medi¢do em
maos, faz-se a comparagédo visando identificar quao
longe estd o indicador apresentado daquilo que se
pretende ser um paradigma da medicdo. Este
afastamento vai indicar, no préximo passo, a agao
gerencial necessaria, quando ha necessidade de
intervencdo. O resultado da comparagdo pode levar
a trés possibilidades de intervencdo: no processo de
medicdo, reavaliando as féormulas, coleta de dados,
periodicidade, etc; no padrdo comparativo,
reexaminando se o padrdo é o mais indicado; e na
origem da construc¢ao do indicador, reavaliando toda
a estrutura e os parametros do processo em analise.
Neste Ultimo caso é que se verifica se o que se esta
medindo nada agrega ao processo de transferéncia
de valor para a cadeia e, conseqlientemente, para o
consumidor, devendo, entéo, ser reavaliado no sentido
de identificar o que, realmente, identifica o processo.

A dimenséo ou as dimensdes que um indicador
envolve dependem do que se quer retratar. A titulo
de exemplo, para verificar a dindmica do atendimento
ao cliente é possivel estabelecer uma contagem do
nimero de clientes atendidos. Uma possivel
denominacdo para esse indicador seria: “namero de
clientes atendidos”. Isso ndo expressa muita
informacéo, pois o nimero de clientes atendidos nédo
mostra o possivel nimero de clientes ndo atendidos.
Assim, para melhorar a base de informacéo, a empresa
deve passar a demonstrar os dois indicadores, quais
sejam: “ndmero de clientes atendidos” e “nimero de

clientes ndo-atendidos”.

E evidente que quanto menor for o nimero de
clientes ndo atendidos melhor se encontra a empresa
em termos de atendimento ao cliente. Entretanto, fica
ainda uma duavida: Qual deve ser a eficacia do
atendimento, ou seja, com quantos atendentes o servigo
esta sendo realizado? E ele um servico que realmente
agrega valor? N&o estara esse servico corrompendo 0s
resultados da empresa?

Certamente toda atividade vai gerar um custo, mas
é papel do gerenciamento ndo deixar que o custo de
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uma ou outra atividade dispare, prejudicando as finangas
da empresa. Manter os custos sob controle e procurar
fazer mais por menos é tarefa de qualquer administrador.
Entdo, para o exemplo acima, o que se deve verificar,
além do que ja se viu, é a relagdo entre o nimero de
clientes atendidos e o numero de funcionérios envolvidos.
Desse angulo, a férmula passa a ser:

NCA
IPAC= —— (1)
NFAC

onde:

IPAC = indice de produtividade de atendimento ao

cliente;
NCA = numero de clientes atendidos;

NFAC = numero de funcionéarios no atendimento ao

cliente.

O indicador torna-se, assim, mais representativo
do processo de atendimento ao cliente e contribui de
modo mais significativo para a geréncia, ao externar

numeros que traduzem a eficiéncia do processo.

Estabelecer a transparéncia do indicador é uma
caracteristica de sucesso da sua utilizagdo. Demonstrar a
formula do indicador, a origem dos dados e a utiliza¢do
que se espera dele sdo cruciais para 0 comprometimento
dos envolvidos. E da natureza humana participar mais e
melhor quando se percebe a importancia e a

consequéncia do trabalho que se desenvolve.

Essa visdo tem o apoio de Takashina e Flores (1996,
p.71-72), ao prescreverem que para tornar 0s
indicadores transparentes e assegurar seu uso, alguns
cuidados séo cruciais e precisam ser observados, como
a indicagdo da unidade de medida, o titulo, o método
de célculo e a origem dos dados. Cuidados adicionais
ainda sdo requisitados, como o estabelecimento de
referenciais comparativos e a descricdo das
metodologias de medicéo e analise.
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Os indicadores podem ter conotagéo positiva ou
negativa. A conotagao positiva possui como vantagens
a motivagao e o prazer que os altos indices tém o poder
de produzir, além do sentimento de recompensa pelo
esfor¢co despendido. Por outro lado, apresenta a
desvantagem de gerar acomodagdo; ja que superar
um valor alto é muito dificil, isto leva ao sentimento
de que alcangar 100% de eficiéncia é utopia. Trabalhar
para que este sentimento seja superado e admitir que
é possivel alcancar o topo foi a tarefa desempenhada
pela diretoria de uma empresa de servicos, afirmando
ao corpo de funcionarios que o objetivo era atingir
100% de retengéo do cliente e 100% de satisfagdo do
cliente. Portanto, neste caso, a geréncia levou a equipe
a procurar pelo que considera perfeigdo, mas que pode
ser atingido, se todos estiverem convencidos de que

isto é possivel.

A conotacgdo negativa dos indicadores traz como
vantagem a oportunidade de melhoria, pois pode levar
as pessoas a perceberem que algo ainda pode ser feito
visando diminuir o que saiu errado. Estabelece, assim,
na consciéncia do grupo, que o erro zero pode ser
conquistado. Como desvantagem, pode produzir énfase
apenas no lado negativo, desmotivando as pessoas.
Ainda, pode causar desestimulo quando apresenta altos
indices, levando as pessoas a acomodacao, pela
aceitacdo de que o processo, apesar dos esforcos

despendidos, ndo consegue avancar positivamente.

O que é mais importante ou produtivo?
Apresentar o niumero de clientes atendidos ou o
numero de clientes ndo atendidos? Uma taxa de
clientes atendidos pode levar a equipe a acomodagao,
assumindo a idéia de que contentar a todos é
impossivel. Aqui vale lembrar o exemplo de uma
empresa que estava entusiasmada com o valor atingido
pela taxa de satisfacdo dos clientes, a qual estava em
85%; todo o entusiasmo, contudo, se reverteu, ao
observar que uma empresa competidora tinha como

meta alcancar a taxa de 95% de satisfac@o dos clientes.
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Um primeiro passo para a decisdo de qual
conotacdo adotar pede uma analise sobre o que as
outras empresas estao fazendo. A conotacgao adotada
pela maioria pode indicar qual é o caminho a seguir,
mas ousar pode constituir um diferencial. Adotar algo

diferente pode ser um passo para quem deseja ir além.

4 Sistema de indicadores

Quando o empreendimento passa a ganhar mais
corpo, um maior nimero de monitoragdes é necessario,
portanto cresce o banco de dados e maior tende a ser
o namero de indicadores. E neste momento que n&o se
deve cair na tentacdo da pluralidade indiscriminada dos
indicadores. E importante o pleno conhecimento das
etapas e processos para perceber o caminho correto a
seguir, atentando-se para as observagOes de Ittner e
Larker (2003, p.90) sobre esse fendmeno: “quando as
empresas ndo sabem o que medir, elas geralmente
passam a medir demais”. Os autores antecipam a analise

de uma situagdo em que ha muitos indicadores: “o
resultado é uma profusdo selvagem de medidas

periféricas, triviais ou irrelevantes” (p.91).

Um estudo mais acurado sobre a necessidade e
o uso de cada indicador deve preceder o planejamento
do sistema de indicadores, e a escolha deve sempre
recair nos indicadores mais importantes dos processos.
E possivel, desta forma, estabelecer um corredor de
filtragem para néo construir verdadeiras montanhas
de indicadores, que apenas atrapalhariam a gestao
em vez de atuarem, efetivamente, como construtores
do amanha.

O pressuposto para a existéncia de um sistema de
indicadores é a existéncia de sistemas de medida,
padronizados e conhecidos por todos os envolvidos. A
relevancia estd no que medir, pois ha tantos processos
e aspectos diferentes que a tentativa de implementar

todos eles resultaria numa anarquia sem fim, e a empresa



certamente fracassaria em seu objetivo comercial,
perdida entre os milhares de dados e indicadores.

Os indicadores devem representar Varios processos,
de forma a se obter a fotografia completa da empresa,
bem como a de todos os processos importantes e
merecedores de monitoracdo. Sugere-se, para a
construcdo de um sistema de indicadores, a seqUéncia

de passos abaixo:

- Identificar os processos - € o primeiro passo para
perceber que o todo é divisivel em varias partes
e que, apesar de estas poderem ser visualizadas
como autbnomas, elas se inter-relacionam e séo
sensiveis umas as outras. A divisdo em varios
processos ajuda a conhecer os detalhes
importantes de cada um e possibilita a defini¢io

de indicadores representativos.

- Observar os parametros principais - o
entendimento da importancia do processo leva
0 gestor a identificar os principais parametros
necessarios para 0 seu monitoramento. Sao
eles que dao forma e orientacéo ao processo,
atuando como verdadeiros termdmetros
prontos para ser utilizados em um sistema de
medi¢do, merecendo energia adicional por

parte dos administradores.

- ldentificar as causas e efeitos nos parametros

principais - um processo com mau
desempenho afeta, em efeito cascata, todos
0s demais processos a frente e, de modo geral,
o resultado para o qual ele participa. Os
parametros principais sdo dependentes e
causam dependéncia, em maior ou menor
grau, em outros parédmetros principais de
outros processos. A observancia dessa relacdo
leva a uma melhor leitura do processo de

identificacdo dos indicadores.

- Estabelecer os indicadores que representam os

processos - uma vez identificadas as relagdes

Rev. FAE, Curitiba, v.7, n.1, p.9-18, jan./jun. 2004

Revista da FAE

entre os parametros, determinam-se 0s
indicadores que melhor traduzem a existéncia
dos processos, seus resultados e relagbes de
causas e efeitos. Determinam-se as férmulas e

expressam-se as comparagdes pertinentes.

- Observar a evolugdo dos indicadores - um

sistema de indicadores anuncia, em
determinado momento, a situa¢éo passada de
um acontecimento. A ocorréncia de varios
ciclos oferece uma visdo do caminho
percorrido, dos erros e acertos. A série histérica
dos indicadores da sustentacdo as decisdes
gerenciais, uma vez que, embora represente
0 passado, € a expressdo da verdade nua e
crua. Os efeitos das decisbes somente séo
sentidos ou observados quando sao revelados
pela 6tica dos resultados dos indicadores

comparados aos padrdes estabelecidos.

A sequiéncia aqui descrita sugere que um sistema
de indicadores consiste em um agrupamento de
indicadores representativos dos processos e
subprocessos e que ha uma inter-relacéo entre eles, de
forma que o resultado de um processo, apontado pelos
seus respectivos indicadores, compromete os demais
processos e o resultado final. O impacto do mau
desempenho de um processo é imediatamente
verificado nos indicadores dos processos subsequientes,
0 que permite uma agdo imediata corretiva e uma maior
visdo gerencial. Um sistema de indicadores, como ensina
Kaplan e Norton (1997, p.25), ndo deve ser utilizado
com o objetivo de controle, e sim para agregar valor no
sentido de auxiliar no desempenho futuro, visando
comunicar, informar e aprender.

A figura 3 mostra a formacdo de um sistema
global de indicadores, composto pelos sistemas de
indicadores dos processos 1, 2 e 3. Observa-se que
cada processo possui varias etapas e que oS
indicadores das atividades dessas etapas compdem o
sistema de indicadores do processo.
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FIGLIRA 3 - FORRACAD DE LIM SISTERA GLOEAL DE INIMCADORES

A utilizagdo de vérios indicadores de diversos
processos auxilia o administrador a perceber consisténcias
(ou inconsisténcias) nos resultados. Por exemplo, se um
indicador denominado “percentual de clientes satisfeitos”
apresenta crescimento em relagcdo a medicéo anterior, e
um outro, denominado “participacdo de mercado”,
apresenta queda em relagcdo ao ciclo anterior, esta
estabelecida uma inconsisténcia. Em principio, um
aumento do numero de clientes satisfeitos significa
melhor posicionamento na mente do consumidor, o que
pode ocasionar maiores vendas, mas isso precisa ser
investigado. Entretanto, o que se verifica no exemplo
acima é que os clientes que estdo usando o produto
estao satisfeitos, o que nao quer dizer que houve aumento
da base de clientes. A queda da participacdo de mercado
ja sinaliza que em relagdo a concorréncia houve um
problema. A empresa estd com nivel de vendas estavel
ou cresceu menos do que as outras empresas da industria.
N&o pode ser descartada, ainda, a possibilidade de ter
diminuido a base de clientes, o que tera sido pior. A
inconsisténcia esta na indicacao positiva de um indicador
e na indicagdo negativa de outro. Assim, observa-los
isoladamente pode conduzir a graves erros gerenciais.
Analisa-los conjuntamente, e a seus desmembramentos,

contribui para a eficacia da acao gerencial.
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A inconsisténcia leva a direcdo da empresa a
perceber melhor onde estdo ocorrendo problemas,
qual processo ndo esta funcionando adequadamente,
qual parte do processo esta falhando. Enfim, possibilita
uma agdo corretiva no processo ou em parte dele.
Observar se ha inconsisténcia é fundamental para

intervir de forma precisa.

Um sistema de indicadores ndo deve ser utilizado
apenas para gerar tabelas e graficos. E necessario
estabelecer sélidos parametros para que ele ndo tenha
um fim em si mesmo e nem permita medigbes para
atividades 6bvias, que nada agregam ao gerenciamento,
medindo apenas por medir. Nesta linha de raciocinio,
algumas situacBes devem ser evitadas relativamente as
medi¢des, como caracteristicas sem associacdo com as
estratégias globais da organizacé@o ou caracteristicas sem
importancia, ou o estabelecimento de puni¢bes para

0s erros encontrados.

Uma maneira de estabelecer um sistema de
indicadores é, primeiramente, determinar 0s processos
basicos que compreendem a existéncia da empresa. A
figura 4 ilustra, de forma simples, uma empresa e seu

relacionamento primario direto.
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Toda empresa tem como entrada os insumos que
vém de pelo menos um fornecedor, e tem como
principio basico de existéncia a entrega de produtos
e/ou servicos para pelo menos um cliente. Basicamente,
um sistema de medicédo consiste em possuir indicadores
ou sistema de indicadores para as trés partes apontadas
na figura: entrada, processamento e saida. Assim,
trabalhar para a implantagdo de um sistema de medi¢cao
é trabalhar para a implantacdo de um sistema de
indicadores com o objetivo de monitorar as trés partes

distintas acima apontadas.

Um bom sistema de indicadores deve prover
informacgBes para permitir a avaliacdo dos processos
que envolvem insumos e seus fornecedores, dos
processos internos da empresa, dos produtos
intermediarios e finais e daqueles que envolvem os
clientes. Um indicador que aponte alto nivel de
insatisfagdo dos clientes pode ter origem, por exemplo,
nas caracteristicas do insumo utilizado. A ndo detec¢ao
de anormalidades no recebimento do insumo leva todo
o problema para a linha de producao, que pode nao
estar preparada para a verificagdo das caracteristicas
do insumo, mas tdo-somente dos processos produtivos.
O problema pode ser descoberto posteriormente a
fabricacdo, quando o cliente, infelizmente, terd o

desprazer de ser o descobridor.
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Ainda que todos os processos de transformacéao
e manipulagdo estejam perfeitos, uma falha no insumo
utilizado pode trazer traumas profundos para a
empresa, quando o problema é detectado na ponta
de consumo. Um sistema de indicadores bem
estruturado, por sua vez, auxilia a empresa a ser rapida
na detec¢do do ponto de falha, interrompendo sua

acao multiplicadora e perversa.

A figura 4 remete a determinacgéo de trés sistemas
de indicadores: um deles para monitorar a entrada,
outro para o processamento e outro para a saida.
Naturalmente, varios indicadores sdo construidos para
formar o sistema que monitora a entrada dos insumos,
provenientes dos fornecedores. Também sé&o
necessarios varios indicadores para monitorar as
atividades da empresa, os diversos processos e
subprocessos. Por fim, outros indicadores sao
construidos tendo como finalidade a monitoracéo dos

produtos e/ou servigos entregues ao consumidor.

Esses indicadores, formando sistema de
indicadores separados, definem a separacgéo horizontal
de monitoracdo, mas que permite — e assim deve ser —
a expressdo da relagdo de causa e efeito que deve
permear a esséncia de um sistema de medi¢do. Um
indicador isolado ou um sistema de indicadores isolado

deve interagir com outros indicadores ou sistemas de
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indicadores de modo a proporcionar facilidade para a
rastreabilidade de uma variavel ou de uma funcéo. Esta
interagdo é que permite o uso aprofundado e inteligente
dos indicadores e leva tantos pesquisadores a elaborarem
um sistema de medi¢ao e monitoramento visando facilitar

os empreendedores a gerir seus negocios.

A separacao vertical dos indicadores ou de sistemas
de indicadores ocorre pela prépria necessidade
diferenciada da informacao para o gerenciamento nos
trés patamares basicos em que se divide uma empresa,
como ilustra a figura 5.

No nivel operacional temos os indicadores de
processo, que devem representar todos 0s processos
existentes na empresa e que sejam importantes na
dinamica de criagdo de valor para o consumidor. Dos
varios grupos de indicadores do nivel operacional
surgem aqueles necessarios para o nivel tatico. Esses
séo originados da composicéo de indicadores do nivel
imediatamente abaixo, de modo a demonstrar, de
maneira menos critica, as questdes sobre o processo,
estando mais inclinados a mostrar o caminho trilhado
pela empresa, desta feita observado sob diferentes
prismas, utilizando-se diversos indicadores. S&o de uso
da média geréncia e consolidam os varios grupos de
indicadores de processo em outros grupos que

Indicadares [« ——

FIGURA 5 - HIERARQUIA DOS INDICADORES
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possibilitam a tomada de decisdo gerencial, e estdo
muito afinados com aspectos intrinsecos dos produtos,
servigos, fornecedores e clientes.

Ja no altimo nivel estao os indicadores estratégicos,
que representam a posi¢cdo e o posicionamento da
empresa. Sao indicadores que pouco tém a ver com
processos, mas que traduzem o0s seus impactos nos
resultados da organizacdo. Séo estes indicadores que
efetivamente demonstram o cumprimento da misséo
e da visdo da empresa. Sdo eles que mostram o
caminho que a empresa esta seguindo e qual o
destino esperado em funcdo da velocidade e da
direcdo tomadas, representado pelos indicadores
deste nivel. Sua composi¢cdo estd intimamente
relacionada com os indicadores do nivel tatico e reflete
pouco 0S processos operacionais e as comparagdes
corporativas, ou seja, sdo utilizados principalmente
para comparar os rumos de uma organizacao frente
as organizagdes concorrentes e a indUstria em que a
empresa esta inserida. A medida que os indicadores
sdo utilizados pelos postos mais altos de uma empresa,
mais eles expressam informagfes macro, e menos
expressam os pormenores do negdcio. Mas ndo deixa
de existir inter-relacdo entre eles, com maior ou menor
énfase e intensidade.

Estratégico

latico

Opdracional

* ol SIS eI,



Kaplan e Norton (1997, p.31) apresentam uma
alternativa de uso e construcdo de sistema de
indicadores, ilustrado na figura a seguir, em que fica
bem demonstrada a relagédo de causa e efeito. No topo
da figura ha o indicador que expressa o retorno sobre
o capital investido (Roce), o qual tem relacdo muito
proxima com a lealdade dos clientes. Uma modificacdo
no nivel dessa lealdade leva a uma varia¢ao no indicador
financeiro. Assim, pode-se afirmar que o indicador
financeiro é dependente das a¢bes que consolidam o
indicador de lealdade do cliente. Os autores afirmam
ainda que essa lealdade é diretamente afetada pela
pontualidade das entregas, ou seja, uma vez assumido
0 compromisso de entregar as mercadorias, elas devem
ser entregues dentro do prazo combinado.

A pontualidade das entregas é afetada pelo
andamento dos processos, particularmente quanto a
qualidade e a gestdo do ciclo. Ndo basta oferecer o
produto com uma qualidade superior; € necessario
também atender & quantidade demandada e ao tempo
demandado. Ha de se ter, convenientemente, uma
justa convergéncia da qualidade e do tempo. O
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gerenciamento do processo é que confere, indire-
tamente, sustentacdo ao indice de lealdade do cliente.

Finalizando, os autores contemplam a agdo humana
como a iniciante do processo de medig&o. E preciso pensar
no elemento humano, necessario para capitanear todos
0s processos, desde que investido de capacitagdo para
tal. Oferecer condi¢Bes para que os funcionarios exergcam
bem as func¢des € o principio da boa gestéo. Funcionarios
preparados conduzirdo melhor o processo, atendendo
ao cliente num menor prazo dentro dos padrdes de
qualidade definidos. Por sua vez, os clientes, bem
atendidos, sinalizardo melhores indices de lealdade, que
resultardo em maior retorno sobre o capital, satisfazendo
aos interesses dos investidores.

A observagao dos varios indicadores intermediarios
e necessarios para constituir ou construir aqueles
indicadores considerados principais garante a geréncia
uma visdo global da empresa. As variacdes observadas
nos indicadores oferecem oportunidades impares de
intervencdo antes que o problema se alastre e o cliente
seja atingido, o que prejudicaria as relacdes de causa e
efeito, ou o resultado financeiro da empresa.

‘ Rocz
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FONTE: KARLAN, Rubert 5.0 NORTOWN, Dawid B A estralégla ern agao. Rio oy fanein.
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5 Limitagao dos indicadores

De maneira geral, o que se deseja de um indicador
€ que ele traduza fielmente a situacdo que se pretende
aferir ou monitorar. Os indicadores teriam a misséo
bastante simples de informar claramente, fotografando
momento a momento 0s processos e subprocessos,
permitindo que a decisdo gerencial se baseie em ndmeros
reais e fidedignos. Como postulado por Oliveira, Muller
e Nakamura (2000, p.8), uma vez que a tomada de
decisdo é fundamentada nas anélises oriundas dos
indicadores, é fundamental que a coleta dos dados seja
elaborada da maneira mais fidedigna possivel.

Contudo, podem ocorrer alguns contrastes ou até
mesmo desencantos com o uso dos indicadores, o que,
em muitos casos, tem origem ja na elaboragdo deles,

como se pode conferir na continuacgao deste trabalho.

Considere-se que uma empresa, desejando verificar
o0 desempenho de suas Unidades de Negécios (UN),
passe a adotar a utilizagdo de um indicador que permita
facil comparacdo e que empregue grandezas comuns

as UNs. Para isso, a empresa cria o seguinte indicador:

cou
P= —— (2
CAM

onde:
IP = indice de produtividade;
COU = custo operacional da unidade;

CAM = custo alocado para manutencao.

A idéia é identificar e comparar o indice de
produtividade dos servicos de manutencdo com o
objetivo de estabelecer uma politica de benchmarking
interno. Assim, ap6s um determinado ciclo, as UNs
divulgam os indicadores e a corporagéo identifica qual
delas estabeleceu o melhor desempenho.
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A empresa entende que quanto menor for o

resultado, melhor estd a UN em relagdo a
operacionalizacdo do processo de manutencdo. Ora,
0s custos alocados para manutencdo compreendem
um universo muito grande de variaveis, podendo ser
citados como exemplos o tempo de realizacdo do
trabalho, numero de funcionérios envolvidos, tempo
de uso de maquinas, tempo de uso de equipamentos
e instrumentos, contrata¢do de servicos diversos,
compra de material, salarios e encargos dos
funcionarios, nimero de defeitos e tempo entre falhas.
E de se supor que as unidades tenham diferencas que
promovam acdes diferentes da manutencgéo, seja por
questdes intrinsecas dos sistemas e equipamentos, seja

por questdes técnicas e/ou gerenciais especificas.

Do mesmo modo, os gerentes estdo sempre a
procura de menor custo operacional, buscando
alternativas que resultem em maior produtividade.
Pode-se supor que um gerenciamento em favor de um
menor custo operacional também leva ao
gerenciamento de um menor custo alocado para
manutenc¢do. Todas as atividades envolvidas sdo
observadas com a intengdo de eliminar 0s excessos,
bem como as atividades que ndo agregam valor. Mas
também entende-se que ndo ha uma relagdo linear
entre essas questdes. Deve-se verificar 0 comportamento
de cada uma de forma a identificar a contribuicdo para
a formagéo do indicador apresentado na equagéo (2).

Assim, ainda que ndo seja na mesma proporgao,
uma Unidade de Negécio pode estar com custo
operacional baixo, como também o custo alocado para
manutenc¢ao, mas apresentando um indicador acima das
outras UNs porgue, nesse caso, esta trabalhando
avidamente em favor da empresa. Observa-se a existéncia
da inconsisténcia e a possibilidade de manipulagdo
indevida dos numeros para satisfazer a uma situagdo que
carrega vicios do indicador. Entdo, simplesmente
relacionar os dois fatores, como na equacao (2),

apontando o resultado matematico como fruto do



esfor¢o gerencial, pode ndo reconhecer a melhor UN,
mas sim a que soube apresentar o nimero mais favoravel.

Nota-se que o resultado ndo conduz a um
entendimento conclusivo da produtividade da Unidade
de Negécio. Ha de se observar outros indicadores para
melhor avaliar a questéo. Os préprios valores utilizados
na relagdo matemética podem e devem, nesse caso,
ser base para uma andlise mais ampla, visando diminuir
o risco de a empresa premiar incorretamente a melhor
unidade. E possivel ter-se uma visdo mais clara da
situacdo de uma UN pelo uso conjunto de indicadores
que permita observar a existéncia ou nao do vicio
apresentado. Lancar méo da consisténcia é uma forma
inteligente de evitar a agdo do indicador viciado ou,
pelo menos, de observar as limita¢des deste indicador.
Dessa forma, e observando esse exemplo, a utilizagado
dos fatores jA comentados para a formacao dos custos
operacional e alocado para manutencdo permitiria a
empresa melhor observar o desempenho das unidades,
premiando corretamente a que se destaca.

Um outro exemplo que cabe citar é a avaliacdo da
projecdo de demanda de uma organizacdo. As
empresas, de um modo geral, buscam crescimento
disputando o mercado consumidor com as outras
competidoras. A tarefa de projecdo de demanda é, antes
de tudo, um exercicio de adivinhacdo do futuro.
Conseguir interpretar ou prever o que o futuro reserva
€ um dos grandes exercicios dos administradores de
empresas. Uma proje¢cao de aumento de demanda nao
pode ser vista de forma isolada; antes, precisa estar
relacionada com outras informacdes que contribuam e
sustentem os numeros.

Um aumento menor do que aquele que a
indastria prevé significa perda de participagdo de
mercado. As empresas devem buscar, no minimo, o
mesmo aumento que se projeta para a industria e, se
observarem melhor o cenario, poderao impor um
aumento maior, conquistando parcela do mercado das
competidoras. O indicador deve apontar, nesse caso,
a projecdo de demanda comparativamente ao setor
em que a empresa estd inserida.
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A tabela 1 ilustra um exemplo em que se verifica
aimportancia da observacdo mais acurada do cenario
no estabelecimento das metas para a organizagdo ou
parte dela.

TABELA 1 - PROJECAQ DE AURMENTO DE DERIANDA

o WARIACAD
FOCT NF DRSFRVALCLO AN LR {5
Imedusteia (RED 1000000 1.1200000 12
Emipraca (L) RO F1R 00 R
Partimpasio de mercado 7] 20 19,3 bRy

FOMTLE: O autar

Pelo exemplo nota-se que ante uma projecado de
aumento de demanda de 8% observada pela empresa,
a industria prevé aumento de 12% no mesmo periodo.
Assim, projetar crescimento inferior aos 12% é
reconhecer perda futura de mercado e, como resultado,
a empresa perde 0,7 ponto percentual de participacéo
no segundo periodo.

Um indicador de crescimento deve observar o fator
estimulante do crescimento para que a empresa ndo trace
planos para objetivos menores do que poderia atingir.
Nesta mesma linha, porém observando o revés da histéria,
verifica-se que o indicador também nao deve estampar
um valor de crescimento maior do que aquele que os
clientes podem absorver. Um fabricante de motores nao
pode projetar um aumento de vendas de 13% quando
seus clientes estdo projetando aumento de 7%. Ha
claramente um erro ai, que se ndo for verificado a tempo
levard a empresa a manter estoque elevado por
inconsisténcia de informacdes. A projecdo de aumento

deve refletir, assim, um valor condizente com a realidade.

Em suma, observa-se que embora seja muito
atraente a adocdo de indicadores de facil aquisicao,
estes podem, na verdade, expressar pouca informacéao,
ou estar cobertos por vicios. Um indicador denominado
consumo de energia elétrica, por exemplo, carece de
uma analise mais profunda para que se perceba a
extensdo de seu impacto. Apenas medir o consumo e
observar a série histérica pode ndo revelar os segredos
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necessarios para a tomada de decisdo gerencial. O
insumo € utilizado nos processos de fabricacao,
manutencdo, sede da empresa, distribuicao,
administrativos e outros. A correlacdo com o insumo é
que revela sua verdadeira contribuicao e a eficiéncia e
eficacia de seu uso. Assim, consumo per capita, consumo
por item produzido, consumo da produc¢do, consumo
da iluminagdo, consumo da &rea administrativa, dentre
outros, é que sdo necessarios para melhor avaliar e
estabelecer comparacdes internas e externas. Comparar
a utilizacdo desse insumo possibilita explorar melhor

as oportunidades de melhorias que dai podem advir.

Como ultimo exemplo, cite-se o indicador
denominado “custo da disponibilidade”, identificado para
empresas de prestacdo de servicos, em que ha um valor
alocado continuamente para manter o sistema e sub-
sistemas em disponibilidade para uso. Normalmente a
disponibilidade é apresentada em porcentagem,
indicando o percentual em um dado periodo de tempo
em que o sistema em andlise ficou disponivel. O ideal,
evidentemente, é que o sistema fique 100% disponivel,
ou seja, que nado haja falha que provoque
indisponibilidade. Mas, oferecer essa garantia € dificil, se
ndo impossivel. Além disso, existem as intervencdes
necessarias para as manutencgdes preventivas e corretivas,
bem como modifica¢cdes oriundas de projetos de
melhorias. Nesse exemplo o indicador tem como obijetivo
medir a relagdo existente entre o valor necessario para
manter o sistema e a disponibilidade verificada. Para tanto,
utilizou-se a férmula abaixo:

p= CORS) o
DS (%)

onde:
CD = custo da disponibilidade;
CO = custo operacional,

DS = disponibilidade do sistema.
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Observa-se que a busca é por um resultado tanto
menor quanto possivel, pois estara representando que
o custo para manter a estrutura estd menor quando
relacionado com a disponibilidade, que é uma das
grandes metas de uma prestadora de servigos. A
aposta, entdo, é focar em todas as oportunidades de
diminuicdo de custos, de forma a fazer mais por menos,
ou seja, aumentar a produtividade da prestacdo de
servi¢cos. Uma infinidade de variaveis se apresenta para
ser observada e analisada de modo a contribuir para a
diminui¢cdo do custo. Um estudo paciente e pontual
deve ser empregado para verificar a relagdo de causa
e efeito dessas variaveis na constituicdo do custo
operacional, que, por sua vez, causa impacto no
indicador Custo da Disponibilidade.

A equacdo (3) revela que quanto maior for o
numerador, ou custo operacional, maior sera o
resultado e, certamente, pior sera a avaliacdo no que
tange ao custo de manutencao para a disponibilidade
exibida. Diferentemente, uma maior disponibilidade
tende a reduzir o resultado do indicador, como
demonstra a operagdo matematica.

E evidente que uma variacdo igual em ambos 0s
dados levaria a uma manutencdo do resultado do
indicador. Assim, para uma queda da disponibilidade
ante uma diminuicdo proporcional do valor operacional
gasto, ter-se-ia, comparativamente com o periodo
anterior, o mesmo valor para o indicador. Ndo estaria
havendo aumento desequilibrado, ou seja, ndo estaria
ocorrendo aumento do custo para um mesmo valor de
disponibilidade, nem tampouco estaria havendo

diminuicdo do custo para a disponibilidade apresentada.

Deve-se, assim, observar os indicadores buscando
sua confrontac¢do com outros, de forma a confirmar, ou
ndo, uma primeira analise. Nesse exemplo a informacéo
saltaria aos olhos, pois o primeiro indicador a ser
verificado é sempre a série histérica dos dados, que
expressaria a queda tanto na disponibilidade quanto no
custo operacional. De qualquer forma, o indicador
mostraria que em face de uma queda na disponibilidade,



a qual é uma informac&o muito importante, houve uma
diminuicdo do custo, podendo significar uma relagdo de
causa e efeito. Ou seja, houve menor valor aportado
para a manutencdo da estrutura, o que pode ter

contribuido para a queda da disponibilidade.

Consideracgodes finais

A luta pela sobrevivéncia, num primeiro momento,
e, num segundo, pela supremacia, leva o corpo
gerencial de uma empresa a adotar mecanismos de
gerenciamento que permitam melhor se aparelhar para
as longas batalhas comerciais que o futuro aponta. A
linha que separa o sucesso e o fracasso torna-se tao
ténue, em funcdo da forte concorréncia verificada na
atualidade, que um pequeno deslize pode levar ao
fracasso, e alguns acertos podem conduzir ao sucesso.
Ademais, o sucesso do passado ndo garante 0 sucesso
do futuro. Nesse contexto, construir o futuro é
aprender com o passado, ser competente no presente
e estabelecer um plano que possibilite, passo a passo,
conduzir a empresa entre as dificuldades encontradas,
com sabedoria e conhecimento.

Os indicadores se apresentam como participantes
desse processo de construgdo do amanha, oferecendo
a empresa radiografias dos passados distante e
proximo, além de prover informacdes sobre cendrios
futuros. Tém a facilidade de ser uma linguagem
universal para a empresa e, com a tecnologia atual
disponivel para a administragdo, chegam aos
interessados praticamente ao mesmo tempo em que
sdo produzidos.

Ao longo deste artigo ficou evidente que a
elaboragdo de indicadores ndo é uma tarefa das mais
simples, mas também ficou claro que ndo é impossivel
trilhar esse caminho, ainda que parega espinhoso. A
superacgdo das barreiras encontradas para a construgao
de um sistema estruturado de indicadores j& mostra
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evolucdo na arte do gerenciamento, pois 0 uso rotineiro
deste instrumento delineia o caminho que uma
organizagao esté seguindo, enquanto outra, sem o uso
de indicadores, simplesmente esta em v6o cego, sem

saber, ou sem ter certeza, para onde esté indo.

O uso de indicadores, contudo, requer, por parte
dos administradores, alguns cuidados, como, por
exemplo, observar a real necessidade do indicador
como instrumento da administragdo, sem o que ele
estaria representando apenas um obstaculo e,
conseqlentemente, um encargo adicional e
desnecessario para a empresa. Alguns cuidados devem
ser tomados quando da elaboragdo do indicador e do
sistema de indicadores. Assim, a construgdo de
indicadores e, por conseqUéncia, de sistemas de
indicadores, deve estar fundamentada na importancia
dos processos e nas relagdes de causa e efeito
observadas, de modo a oferecer uma ferramenta
plausivel para o administrador. H4 muitas possibilidades
de se aventurar no mundo dos gréficos, ilustrando
indicadores de varias atividades e diversos processos.
Entretanto, como foi dito, o indicador, para ser til,
precisa estar em linha com o negdcio e ser importante

para o processo decisorio.

Uma vigilancia constante do uso, da utilidade e da
necessidade do indicador permite ao administrador
detectar a existéncia de vicios e, por conseguinte, escapar
da armadilha dos nimeros que teimam em aparecer,
sem, no entanto, agregar valor para a decisdo gerencial,
ou, pior, levando a uma decisdo errbnea, podendo

comprometer a trajetéria da empresa.

Vale lembrar ainda que a utiliza¢édo de indicadores
ou de sistema de indicadores ndo assegura a
sobrevivéncia de uma empresa nem garante supremacia
perante suas competidoras e, muito menos, assegura
alto grau de satisfagdo de seus clientes. Permite, porém,
uma administragdo superior dos processos necessarios
para a producdo e entrega de valor aos clientes,

levando a direcdo da empresa a um soélido patamar da
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gestdo corporativa. A geréncia podera agir com mais
desenvoltura, identificando os gargalos e as falhas e
posicionando as equipes em constante estado de
vigilancia, apenas observando os niUmeros provenientes

dos diversos indicadores que fotografam a empresa.

Como dltimo comentéario, sublinha-se a
constatacdo de que a constru¢do de um sistema de

indicadores é condi¢do particular da organizacdo. Cada

situacdo merece uma analise especifica e ndo ha formula
magica a ser aplicada, como se bastasse retira-la dos
livros. E preciso estudar a situacdo, o negécio, o
ambiente, as barreiras tangiveis e intangiveis. O conceito
€ 0 mesmo; mas a aplicagdo é diferente e especifica
para cada empresa, bem como os riscos e oportunidades
se apresentam de maneira difusa quando observados

sob diversos angulos.
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