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UNIDADE III – MODELO DE GESTÃO ESTRATÉGICA
Módulo 02 – Indicadores de Desempenho

2.1. Conceitos de indicador de desempenho
2.2. Função dos indicadores
2.3. Conseqüências da utilização de indicadores
2.4. Resumo 

_____________________________________________________
2.1  Conceitos de indicador de desempenho
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A busca pela excelência das ações organizacionais tem sido tema constante para a sobrevivência das empresas, além da procura, cada vez maior, por melhor posição de destaque no mercado. Portanto, é preciso implementar processos contínuos que permitam interpretar os resultados das ações empresariais em parâmetros objetivos. É necessária, para tanto, a existência de avaliações, também objetivas.

Ocorre que não se pode pensar em avaliações objetivas de resultados sem que indicadores sejam elaborados e selecionados para balizar os procedimentos organizacionais. Um sistema de indicadores de desempenho permite que o plano estratégico seja acompanhado, ajustado e aprimorado conforme vai sendo implementado. Se a organização não conta com sistema de medição de desempenho poderá implementar seu Plano Estratégico de forma inadequada.
_________________________________________________
2.2. Conceitos de indicador de desempenho
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_________________________________________________________________

Indicador é o parâmetro quantificável e comparável, derivado de alguma informação ou dado básico gerado pelo processo ou associado a ele. Pode-se dizer que indicador é representação quantitativa de características de um produto ou processo que mensura certo aspecto do desempenho, buscando comparações entre a medida e as metas definidas.
Vale lembrar que as metas definidas em função da fixação dos objetivos e da missão organizacionais é um dos itens necessários à realização de comparações e, portanto, à validação dos indicadores. Isso mostra que os indicadores devem estar intimamente relacionados ao processo de planejamento estratégico da empresa. 

É preciso atentar para o fato que o indicador não é a própria realidade avaliada e sim uma aproximação dela. Trata-se de instrumento que busca conhecer a realidade que pretende avaliar e identificar as situações existentes no ambiente em que a organização está inserida.

Associados ao conceito de indicador, têm-se os conceitos de índice e de padrão. 
Índice – É utilizado para quantificar o indicador é o resultado numérico de uma relação matemática correspondente ao indicador. 
Padrão - É o índice escolhido como referência de comparação ou de meta de desempenho a ser alcançada.

Entretanto, um número não é, por si só, um indicador. Torna-se um indicador apenas se trouxer alguma informação, ou a idéia associada ao número. Exemplo elucidativo sobre o assunto é a temperatura corporal de uma pessoa (Viña, 1986).
Link

Exemplo elucidativo sobre o assunto é a da temperatura corporal - É de conhecimento “quase popular” que existe diferença entre o estado de saúde de uma pessoa com a temperatura corporal medida em 36 graus (“estado saudável”) e outra que a tenha em 40 graus (“estado de doença”). Porém, se não houver correspondência universal entre esses números eles nada significam. Ou seja, as temperaturas de 36 graus são sempre indicativas de estados saudáveis e as temperaturas de 40 graus, de estados febris.

Entretanto, podem os médicos, tendo apenas os números, apontar algum tipo de enfermidade generalizante nos pacientes com tais temperaturas? Eles apenas sabem que a pessoa apresenta alguma alteração de saúde, necessitando de outros exames, utilizando outros indicadores para saber exatamente qual a enfermidade e o tratamento adequado.
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A indicação de queda nos lucros ou então a redução no orçamento anual não diz a ninguém o que está errado e muito menos o que precisa ser feito; é, também, exemplo de indicador.

2.2. Função dos indicadores 
Um indicador de um processo tem como função avaliar a performance do mesmo e indicar um padrão a ser alcançado. O indicador deve ser facilmente compreendido por todos para fornecer parâmetros à otimização do processo. 
De maneira geral, tomando por base a idéia de Tadachi, pode-se dizer que os indicadores servem para:

· transmitir as necessidades e expectativas dos clientes;
· viabilizar o desdobramento das metas do negócio;
· dar suporte à análise crítica dos resultados do negócio, às tomadas de decisão e ao replanejamento;
· contribuir para a melhoria dos processos e produtos da organização.
Os indicadores de desempenho não são simples medições de desempenho. O quadro abaixo apresenta uma síntese da diferença entre esses pontos.

	Indicadores de desempenho
	Simples medições de desempenho

	Dão visibilidade ao desempenho de questões não passíveis de mensurações simples e diretas. Por exemplo, a efetividade do sistema de saúde de um estado ou do ensino universitário de um país. 
	São utilizados para mensurar, de forma simples e direta, as dimensões que podem ser facilmente averiguadas. Por exemplo, o número de quilômetros asfaltados em uma rodovia ou o número de alunos matriculados nas universidades públicas.


__________________________________________________________________
Definição do indicador - Em princípio, todas as atividades de um processo podem ser medidas. Os produtos e serviços gerados por um processo devem ser medidos por diversas razões, sendo a principal delas a verificação do atendimento das necessidades dos clientes. O ponto básico para definir indicador de um processo é perguntar, aos clientes quais os seus requisitos para avaliação dos produtos ou serviços que recebem. Pode-se também utilizar os requisitos dos clientes para orientar na definição dos indicadores que a solução do problema necessita.

Os indicadores devem ser estabelecidos de forma que os executores e gerentes do processo disponham, de forma sistemática, de informações durante sua execução, principalmente quanto aos fatores críticos. Para intervir na execução, visando-lhe o seu aprimoramento. Devem ser estabelecidos e medidos periodicamente, para identificar possíveis desvios que lhe interferem no desempenho. São utilizados para medir a eficácia e a eficiência do processo e, conseqüentemente, sua efetividade. Tanto a eficácia como a eficiência geram indicadores de qualidade (ou de eficácia) e de produtividade (ou de eficiência). 



_
_________________________________________________________________

O acompanhamento adequado de cada fase do projeto poderá trazer vários benefícios à organização. Dentre eles podem ser relacionados os seguintes:
· determinar os fatores nos quais a atenção gerencial deve ser focalizada;

· definir as informações a serem coletadas, reduzindo o alto custo gerado                        com informações desnecessárias;

· facilitar a coordenação das ações desenvolvidas pelas áreas funcionais envolvidas no projeto e a integração delas em torno de pontos críticos, garantindo o atingimento dos objetivos e metas estabelecidos.
            qualitativos
Há indicadores de desempenho: 
            quantitativos 
Qualitativos são abrangentes no escopo, de difícil mensuração e referem-se à eficácia. Relacionam-se a padrões de aceitabilidade do produto, ou seja, em que medida o cliente (interno ou externo) julga o produto recebido. O indicador de qualidade de um microcomputador fabricado pela IBM seria, por exemplo, o grau de satisfação dos usuários do referido micro, em relação à assistência técnica fornecida por aquela empresa.

Quantitativos são mensuráveis e refletem a eficiência do processo produtivo. Referem-se à produtividade (prazos, custos etc.). Por exemplo, o indicador de produtividade do trabalho é calculado como o quociente da produção física de um produto, pelo número de homens/horas trabalhadas na produção. 









É necessário alertar quanto à diferença entre informação básica e indicador. 
A informação básica transforma-se em indicador, quando comparada com algum parâmetro. Tomando-se como base um dos exemplos acima, o número de clientes satisfeitos com o microcomputador da IBM é a informação. Ela se transforma em “indicador” quando é comparada com os clientes não satisfeitos da própria empresa ou quando é comparada com informação semelhante de outros fabricantes de microcomputadores.

Definir indicadores de qualidade e produtividade é imprescindível para avaliar a melhoria do desempenho atual, acompanhando o progresso alcançado pela empresa. Indicadores setoriais possibilitam que cada organização compare seu desempenho com outras empresas do setor e avalie seu nível de competitividade.
Os indicadores quase sempre são compostos por variáveis decorrentes de um dos seguintes conjuntos: custo, tempo, quantidade e qualidade. 
Para a definição do indicador é necessário identificar quais as dimensões mais adequadas para caracterizar o desempenho do processo. 
As dimensões podem ser definidas como:

· qualidade intrínseca - confiabilidade, desperdício, tempo de ciclo (tempo total necessário para completar o processo do início ao fim);

· atendimento – índice de reclamações, tempo de espera;

· segurança (prejuízos) – índices de acidentes de trabalho, prejuízos causados ao cliente;

· relações de trabalho – absenteísmo, ausências por licença médica, satisfação no trabalho;

· custo – custo do produto, adequação do preço;

· legalidade – cumprimento à legislação, contratos e acordos.
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Para que se tenha bons indicadores é preciso que eles sejam:

	· importantes, confiáveis, coerentes, simples e claros;
	· estáveis e duráveis;

	· abrangentes ou representativos;
	· comparáveis para mensuração do desempenho;

	· facilmente localizados e verificados;
	· relacionados ao negócio;

	· de baixo custo de obtenção e de uso;
	· associados às estratégias globais.


A maneira mais adequada para definir indicadores é examinar cada atividade do processo que o afeta, em relação à eficácia (qualidade) e à eficiência (produtividade). As medidas do processo são fundamentais para o perfeito entendimento das características dos produtos ou serviços gerados e das relações que ocorrem entre fornecedores e clientes. Se não há como medir os processos, não há como gerenciá-los.

A definição sobre o que medir está relacionada à estratégia de negócio da organização. O gerente do processo é o responsável por implantar um sistema de medidas adequado, que permita a todos os envolvidos desenvolverem seus trabalhos adequadamente. O gerente e a equipe sinalizam o que consideram importante para medir o resultado. Porém, antes de definir os indicadores, as organizações devem atentar para a natureza de seus trabalhos e para a ideologia existente no ambiente em que tais indicadores serão elaborados.

	PASSOS PARA A DEFINIÇÃO DOS INDICADORES DO PROCESSO

	Passo 1
	Passo 2
	Passo 3
	Passo 4

	Utilizar as informações coletadas na fase de definição do processo,  contemplando: escopo, macrodiagrama e fluxograma para visualizar a situação atual do processo.
	Definir qual a dimensão (qualidade, atendimento, segurança, relações de trabalho, custo e legalidade) que se deseja medir ou acompanhar no desempenho do processo.
	Definir o indicador e a fórmula para gerar o índice concernente à dimensão definida no Passo 2.
	Definir o plano para corrigir alguma inadequação diagnosticada no 
Passo 1.





____________________________________________________________
Como medir a qualidade dos produtos e serviços de um processo

A medição do desempenho de uma empresa é fundamental para a gestão organizacional de qualidade. Ela subsidia os gerentes com as informações necessárias à tomada de decisões e ao desenvolvimento de ações de melhoria da qualidade e  da produtividade da empresa. 

O problema de medição não é simples. Não existe fórmula única e nem sistema de medição absoluto: os indicadores de desempenho devem ser construídos de acordo com a natureza específica de cada negócio e de seus objetivos. Não é possível reduzir a complexidade do desempenho do negócio a um único indicador. São necessários vários indicadores que reflitam os diferentes aspectos nos quais a estratégia do negócio se realiza.

Cada produto ou serviço necessita de suas próprias unidades de medida. Por exemplo, o padrão de qualidade de um processo é o referencial usado como base de comparação para avaliação da qualidade de determinado produto ou serviço. Além disso, é preciso entender os vários indicadores em seu relacionamento mútuo, para que eles constituam instrumentos eficazes de gestão.

A maneira para se encontrar unidades de medida adequadas é perguntar, aos indivíduos que recebem os produtos ou serviços gerados pelo processo (clientes internos e externos), quais as suas necessidades e padrões de qualidade para os produtos e serviços, e, então, adotá-los. Após, devem ser estabelecidos os padrões de desempenho aceitáveis para o processo. Se o padrão não é obtido, existe algum desvio e devem ser adotadas ações corretivas.

Algumas características da qualidade de um produto ou serviço baseiam-se na subjetividade dos clientes. Nesses casos, é necessário transformá-las em características mensuráveis. Por exemplo, a característica segurança de determinado serviço é difícil de ser medida; entretanto, pode mensurar-se o número de acidentes decorrentes da falta de segurança do referido serviço.


As transformações das necessidades dos clientes externos em requisitos mensuráveis devem permitir a quantificação, o entendimento das etapas do processo e o estabelecimento de metas para cada processo. Após o estabelecimento dos requisitos mensuráveis deverá ser estabelecida avaliação de eficácia para o processo.

O aprimoramento da eficácia (indicador de qualidade) é o fator básico para beneficiar os clientes; porém, o aprimoramento da eficiência é fator básico para beneficiar o próprio processo (indicador de produtividade). As formas de medir a qualidade (eficácia) de um processo podem ser realizadas por meio de pesquisas, inspeção, entrevista, monitoração das reclamações dos clientes e percepção dos executores do processo, em contato com os clientes. O trabalho de uma pessoa ou de uma equipe, pode ser medido de várias formas e por diferentes agentes. 


2.3. Conseqüências da utilização de indicadores 
O desempenho de uma empresa pode ser aprimorado por meio da implementação de sistemas de medição de desempenho. 
A mensuração é parte integrante do sistema gerencial da empresa, constituindo sistema de apoio, elaborado a partir das metas da organização, para o planejamento, solução de problemas, controle, desenvolvimento de melhorias e motivação dos recursos humanos.
Porém, lidar com indicadores pode significar mudanças nos padrões anteriormente seguidos pela cúpula administrativa e pelos funcionários das empresas, de forma geral. Tais mudanças envolvem alterações tanto do tratamento gerencial quanto da assimilação de uma nova cultura organizacional; por isso, nem sempre as transformações ocorrem com a necessária intensidade, em curto prazo.

As medições dos processos devem ser estabelecidas tendo em mente o que medir, onde medir, como medir, quem deve medir, quem deve dar o feedback e quem estabelece o padrão.




Como exemplo de indicadores temos Indicadores de Processo gestão de laboratórios e Indicadores de processos segundo os interessados e a natureza.
Indicadores de Processo gestão de laboratórios

	DIMENSÃO DO INDICADOR
	INDICADOR


	FÓRMULA
	ÍNDICE

ATUAL
	ÍNDICE PADRÃO
	 PRAZO

	Qualidade
	Proporção de análises erradas


	N° de Análises Fora do Padrão (NAFP)

x 100/ N° de Análises Realizadas (NAR)

           NAFP x 100

                   NAR
	10%
	0%
	1 ano


Indicadores de processos segundo os interessados e a natureza

	Interessados
	Eficácia
	Eficiência
	Efetividade

	
	Imagem
	Satis-

fação
	Confiabi-

lidade
	Preço
	Renta-

bilidade
	Tempo de ciclo
	Produti-

vidade
	Utilidade
	Impacto
	Segu-rança

	Cliente externo
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Acionista

(ou Governo)
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Sociedade
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Empregado
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Fornecedor ou parceiro
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


____________________________________________________________

2.5. Resumo

A construção de indicadores busca o aprimoramento das empresas, mediante a percepção de seus procedimentos e a comparação de seus resultados com parâmetros fixados previamente. Como eles são elaborados, principalmente, a partir das metas da organização, se estas não forem definidas de forma adequada e realista, os resultados gerados pelos indicadores poderão apresentar falsa realidade. 

Indicador é parâmetro quantificável e comparável, derivado de alguma informação ou dado básico, gerado pelo processo ou associado a ele. Trata-se, portanto, de variável que reflete ou representa outras variáveis mensuráveis. Em princípio, todas as atividades do processo podem ser medidas.

O indicador é apenas aproximação da realidade avaliada. É apenas ferramenta utilizada para conhecer a realidade que se pretende avaliar e identificar as situações existentes no ambiente em que a organização está inserida. Porém, o número só se tornará o indicador se associado a alguma idéia ou informação.

O indicador de um processo tem como função avaliar-lhe a performance e indicar o padrão a ser alcançado. Os indicadores servem para:

· transmitir as necessidades e expectativas dos clientes;
· viabilizar o desdobramento das metas do negócio;
· dar suporte à análise crítica dos resultados do negócio, às tomadas de decisão e ao replanejamento;
· contribuir para a melhoria dos processos e produtos da organização.
Também são utilizados para medir a eficácia e a eficiência do processo e, conseqüentemente, sua efetividade. O indicador deve ser facilmente compreendido por todos, para fornecer parâmetros à otimização do processo.

Indicador de qualidade ou de eficácia é o que medem o resultado. Exemplo: a satisfação dos clientes do processo.

Indicadores de Produtividade ou de Eficiência: são aqueles que medem a utilização de recursos na execução de metas programadas.

O gerente do processo é o responsável por implantar sistema de medidas adequado, que permita a todos os envolvidos desenvolverem seus trabalhos adequadamente. O gerente e a equipe sinalizam o que consideram importante para medir o resultado. Uma forma de se definir indicadores é a equipe do processo, após ouvir o cliente e identificar-lhe as necessidades e expectativas, estabelecer os padrões de desempenho aceitáveis para o processo. Se o padrão não é obtido, existe algum desvio e devem ser tomadas ações corretivas.

Não existe fórmula única e nem sistema de medição absoluto: os indicadores de desempenho devem ser construídos de acordo com a natureza específica de cada negócio e de seus objetivos. Cada produto ou serviço necessita de suas próprias unidades de medida.
Lidar com indicadores pode significar mudanças do tratamento gerencial e dos próprios funcionários das empresas necessita, inclusive, da assimilação de uma nova cultura organizacional.
Quem deve medir 


As medidas são feitas pelos executores ou clientes.








Como medir –


De acordo com as atividades são empregados diferentes tipos de método ou instrumentos.








Onde medir 


– A medida deve ser feita nos pontos onde o processo gera algum tipo de resultado.








o que


Devemos medir os indicadores, por exemplo: percentual de erros e de atividades urgentes, tempo entre início e fim de determinadas atividades, número de tarefas em atraso etc.








INSERIR DESENHO





DESENHO DESTE QUADRO - Ordem de movimento de entrada do quadro:


1° quadro PASSOS PARA A DEFINIÇÃO;


2° quadro PASSO 1, seguido do seu quadro amarelo;


3° quadro PASSO 2, seguido do seu quadro amarelo;


4° quadro PASSO 3, seguido de seu quadro amarelo;


5° quadro PASSO 4, seguido de seu quadro amarelo
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padrão 


O padrão a ser alcançado pode ser estabelecido pelo cliente ou pelo contexto social ou de mercado.








Quem deve dar o feedback – cliente e equipe ou pessoa que mede o processo.








Nossa!! O Luis vai ficar de licença um tempão!!!





INSERIR DESENHO ABAIXO





Dimensões 


Dimensões são aspectos ligados às necessidades dos clientes ou à maneira como o processo é realizado





Alguém chamou?





IBM





E agora?





Desenhar um usuário pensando em chamar a IBM, pedindo assistência técnica e o técnico já está entrando pela porta para atender ao pedido que ainda não foi feito. EXEMPLO ABAIXO.





Indicadores de produtividade ou de eficiência: Medem a utilização de recursos na execução de metas programadas.








Indicador de qualidade ou de eficácia: é o que mede o resultado. Exemplo de indicador dessa natureza é a satisfação dos clientes do processo portanto, deve ser definido em conjunto com o mesmo. 








�





INSERIR DESENHO





Tempo: qualquer indicador deve estar associado a uma freqüência de medições.








Resultados: valores obtidos do indicador.








Processos (sistemas, funções e sub-processos): conjunto de causas e condições 


que transforma os recursos em produto.








Produtos (bens + serviços): efeito do processo.








Características (requisitos, atributos, especificações ou condições de contorno): 


algo que 


distingue ou algo que diferencia.














“O conceito do indicador está associado a um modelo e uma variável aleatória em função do tempo. Portanto, define-se indicador como formas de representação quantificável de características de produtos e processos utilizados para acompanhar e melhorar os resultados ao longo do tempo.”


(Tadachi :1996)








Representação: modelo.








O que será um indicador de desempenho???
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INSERIR DESENHO





A mensuração de desempenho de pessoas, produtos e processos de empresas é uma forma importante de crescimento e aprimoramento contínuo das organizações? 


É meio necessário para se gerenciar e controlar as atividades e os resultados empresariais?


Medição é fator-chave da gestão do desempenho?


Sem medição não se poderá identificar, descrever e estabelecer prioridades para os problemas?


Medir ou não medir?
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