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RESUMO

Objetivo: O presente artigo tem como objetivo explanar sobre os conceitos de indicadores-
chave de desempenho e demonstrar que monitorar poucos indicadores é essencial, para
gue o gestor possa focar o investimento de tempo e recursos para atuar no processo que
gerencia. Método: Realizou-se uma pesquisa quantitativa na qual levantou-se dados para a
identificacdo e elaboragdo dos indicadores-chave de desempenho. Utilizou-se de pesquisa
bibliografica com enfoque nos conceitos e planejamento dos KPIs e documental para a
averiguacao de relatorios e documentos pertinentes a empresa. Resultados: O resultado do
trabalho é propor um quadro de indicadores e iniciativas estratégicas direcionadas para
atingir os objetivos da organizacdo. Conclus&o: A partir dos resultados da pesquisa e
implantacdo dos KPIs, foi observado que os indicadores auxiliam na explanacdo dos
resultados para tomada de decisdo mais assertiva e a estabelecer metas tangiveis. Sendo
assim, conclui-se que implantar indicadores-chave de desempenho pode gerar a captacao
de informac@es e dados de qualidade, para beneficio da gestao.

Palavras-chave: Indicadores-chave de desempenho. Administracdo Estratégica.
Planejamento Estratégico.

ABSTRACT

Objective: This article aims to explain the concepts of key performance indicators and to
demonstrate that monitoring few indicators is essential so that the manager can focus the
investment of time and resources to act in the process that manages. Method: A quantitative
survey was conducted in which data were collected for the identification and elaboration of
key performance indicators. We used bibliographic research with a focus on concepts and
planning of KPIs and documentary for the investigation of reports and documents pertinent to
the company. Results: The result of the work is to propose a framework of indicators and
strategic initiatives aimed at achieving the objectives of the organization. Conclusion: From
the results of the research and implementation of the KPIs, it was observed that the
indicators help in the explanation of the results for more assertive decision making and to
establish tangible goals. Therefore, it is concluded that implementing key performance
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indicators can generate the capture of quality information and data for the benefit of
management.

Keywords: Key performance indicators. Strategic administration. Strategic planning.

1 INTRODUCAO

A realidade do mercado atual para todos os tipos de organizacdes, seja ha producao
de bens ou de servigos, tém se mostrado cada vez mais competitiva para reter e atrair
novos clientes. Essa competicdo exige que as empresas busquem por inovacdes em seus
processos e atividades, logo, as empresas que ndo se mantém atualizadas acabam
perdendo clientes e encerrando suas atividades de forma prematura (BRODBECK;
HOPPEN, 2003). Dessa forma, as organizacbes vém buscando por maior assertividade e
seguranca na tomada de decisfes, uma vez que buscam zelar pela qualidade dos servicos
e/ou produtos ofertados, consequentemente necessitam implementar agdes que realizem
uma profunda avaliagdo de cada processo com o0 objetivo de identificar e resolver os
problemas encontrados de maneira efetiva.

Logo, o planejamento estratégico ira auxiliar no levantamento de dados e recursos
necessarios para alcangar os objetivos da empresa. Desta forma Peter Drucker (2002),
destaca a importancia do planejamento estratégico:

Planejamento estratégico é o processo continuo de, sistematicamente e com
0 maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais que
envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades necesséarias a
execucao dessas decisdes; e, através de uma retroalimentacdo organizada e
sistematica, medir o resultado dessas decisbes em confronto com as
expectativas alimentadas (DRUCKER, 2002, p. 136).

O planejamento estratégico é de extrema importancia para as empresas, pois é a partir
dele que o gestor ira estabelecer metas e objetivos a longo prazo para a organizacéo.
Planejar de maneira estratégica significa utilizar os recursos disponiveis de uma forma
eficiente levando ao aumento da produtividade da empresa, uma organizacdo que possui
um planejamento estratégico bem estruturado consegue ter um panorama do futuro da
empresa sem correr grandes riscos (FALSARELLA; JANNUZZI, 2017).

Muitos gestores ndo possuem um conhecimento aprofundado sobre o processo ao
qual devem gerenciar por isso as ferramentas de controle desempenham um papel
fundamental, auxiliando o gestor a ter um controle de processos mais eficaz. As ferramentas
de controle podem ser aplicadas em conjunto ou isoladamente, tendo como sua principal
funcdo acompanhar, controlar e compreender os pontos fortes, pontos fracos, os riscos e 0s

resultados.



Medir o desempenho da organizagdo é fundamental para analisar o andamento de
suas atividades e tracar imediatamente planos para correcdo dos desvios direcionando a
empresa ao sucesso. Para isso, é necessario definir métricas e estabelecer os parametros
de controle. Os chamados KPI's (Key Performance Indicator) ou Indicadores Chave de
Desempenho é o radar que mostra esse andamento.

Nesse contexto, para melhor investigar essa area de estudo, realizou-se esta
pesquisa em uma empresa do ramo fotogréfico, situada na cidade de Guarapuava, Parana.

O presente artigo tem como objetivo demonstrar que a implantacdo de indicadores
chave de desempenho pode mostrar-se uma oportunidade para a otimizacdo dos processos
de controle da empresa, através do monitoramento de poucos indicadores, para que o
gestor possa focar o investimento de tempo e recursos para atuar no gerenciamento da
empresa. A hipétese lancada pelo estudo é que a decisdo de implantar indicadores-chave
de desempenho pode gerar a captacdo de informagbes e dados de qualidade, para
beneficio da gestdo da empresa. Espera-se como resultado entregar uma ferramenta de
gestao estratégica que seja utilizada na busca pela maximizacéo de resultados.

No presente estudo, serdo abordados a definicdo e os conceitos desses Indicadores,

bem como, discorrer sobre a sua implantagdo em uma empresa do ramo fotografico.

2 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA E PLANEJAMENTO

A Administracdo Estratégica auxilia os gestores a pensar a longo prazo, visando
objetivos, metas e valores da organizacdo. O primeiro grande passo para a administracao
estratégica é definir a identidade organizacional da empresa, sua missao, visdo e valores. A
missdo € o propoésito da empresa, a razdo dela existir; a visdo é o sonho, € a descri¢cdo do
futuro desejado para a empresa e valores sdo 0s principios e crencas da empresa que
servem como um guia para os comportamentos praticados para executar a missdo e ir em
direcdo da viséo.

A gestdo estratégica direciona as agfes da empresa rumo ao sucesso. Ajuda a
promover as mudancas necessarias e superar os obsticulos, além de reduzir os riscos e
entender com plenitude qual é a misséo e visdo do empreendimento. De acordo com Hitt
(2012, p.5), a Administracédo Estratégica “é o conjunto completo de compromissos, decisdes
e acdes necessarios para que a empresa obtenha vantagem competitiva e retornos acima
da média”, ou seja, € necessario que a empresa conheca e analise seu ambiente interno e
externo para saber qual a melhor forma de aplicar seus recursos e capacitacdes, de forma

gue suas estratégias possam obter os resultados desejados.



Para atingir os objetivos estabelecidos, a empresa precisa saber aonde quer chegar,
para tanto, o planejamento envolve sonhar com o futuro e trazer esse sonho no presente de
forma tangivel. Dessa forma, o planejamento estratégico surge como uma valiosa
ferramenta de apoio para os gestores, pois permite nortear as agoes gerenciais da empresa
dentro de um plano previamente determinado de estratégias e metas, diminuindo
consideravelmente a possibilidade de tomadas de decisdes equivocadas, num mercado
extremamente competitivo. Sobre o proposito do planejamento Oliveira (2014, p. 5),

argumenta:

O proposito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de
técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacao
viavel de avaliar as implica¢gBes futuras de decisdes presentes em func¢éo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de
modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz. (OLIVEIRA, 2014, p.5).

s

O planejamento estratégico é um processo que tem, como propdésito, o
desenvolvimento e a manutencdo dos objetivos e as mudancas frente as oportunidades de
mercado. Conforme Ferrell et al (2000):

"o processo de planejamento estratégico de mercado inclui a identificagdo ou
estabelecimento da missdo e das metas organizacionais, a estratégia
corporativa, as metas e 0s objetivos de marketing, a estratégia de marketing
e finalimente um plano de marketing. O processo come¢a com uma analise
em profundidade dos ambientes interno e externo da organizacdo. Essa
andlise ajuda o planejador a determinar as forcas e fraquezas internas da
organizacéo e identificar as oportunidades e ameacas externas. Baseada em
um exame exaustivo desses assuntos ambientais relevantes, a empresa, a
seguir, estabelece sua missdo, metas e objetivos organizacionais, as
estratégias funcionais, a implementacdo e a avaliacdo e controle, bem como
"a selecdo de mercados-alvos e criacdo e manutencdo de apropriado
composto mercadoldgico." (FERRELL, et al, 2000, p.19-20).

Considerar aspectos como missdo, meta, estratégias e objetivos, bem como as
influéncias dos ambientes internos e externos, sdo de suma importancia para a elaboracao
do planejamento estratégico. Quando este é bem elaborado, apresentara resultados
positivos & empresa e consequentemente as metas e objetivos serdo alcangcados com
facilidade.

A utilizacdo de ferramentas de controle ir4 auxiliar e contribuir para a elaboracdo de

um planejamento estratégico eficiente.

3 FERRAMENTAS DE CONTROLE

As ferramentas de controle normalmente aliadas a qualidade, tem o intuito de analisar

0S processos da empresa e apontar solucdes para os possiveis problemas encontrados. A



medida preventiva € sua principal finalidade, buscando estar sempre a frente antecipando-
se aos problemas que possam vir a ocorrer. As ferramentas de controle podem ser
aplicadas em conjunto ou isoladamente de acordo com a situacdo a ser analisada na
empresa.

Para tanto séo utilizadas diversos tipos de ferramentas de controle na gestédo

empresarial, dentre elas destacam-se:

a) Andlise SWOT: SWOT ¢€ a sigla em inglés para forgcas (strengths), fraquezas
(weakness), oportunidades (opportunities) e ameacas (threats). Essa ferramenta auxilia no
desenvolvimento do planejamento estratégico de empresas e de novos projetos, também
ajuda a encontrar e corrigir todo tipo de falha que possa vir ameagar o negocio em curto,
médio ou longo prazo. A analise SWOT consiste em identificar os pontos fortes, pontos
fracos, ameacas e oportunidades da empresa a partir do seguinte raciocinio:

o Forgas: S&o as vantagens internas da empresa em relagdo aos seus concorrentes, é
aquilo que permite que a empresa tenha destaque ou se mantenha competitiva no
mercado.

o Fraquezas: Sdo desvantagens internas da empresa em relagdo aos concorrentes
Destacam-se todas as caracteristicas que apresentam falhas ou problemas que
venham a colocar em risco ou comprometer seus resultados.

o Oportunidades: Sao forcas externas que podem influenciar positivamente e potenciar
as vantagens competitivas da empresa.

o Ameacas: Sao forcas externas que tém influéncia negativa sobre a empresa e
podem prejudicar o planejamento e colocar em risco as vantagens competitivas da
empresa.

b) Diagrama de Pareto: E uma ferramenta de controle demonstrada em forma de
grafico de barras que tem a finalidade de ordenar a frequéncia entre causas e perdas que
devem ser resolvidas, quais, sdo organizadas da maior para a menor priorizando a solugéo
para problemas que devem ser sanados com maior urgéncia. O diagrama de Pareto esta
diretamente relacionado com a regra 80/20 e de acordo com essa regra 80% dos problemas
sdo ocasionados por 20% das causas, ou seja, S80 poucas causas que dao origem a
maioria dos problemas.

c) Diagrama de Ishikawa: Também conhecido como diagrama de causa e efeito,
espinha de peixe ou diagrama 6M, trata-se de uma ferramenta grafica utilizada para o
gerenciamento e controle da qualidade em diversos processos, o principal objetivo do
diagrama de Ishikawa é identificar todas as causas que possam gerar a um determinado

efeito.



Figura 1 - Modelo Diagrama de Ishikawa

Maquina Medida Meio
Ambiente
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obra prima

Fonte: Adaptado de Carpinetti (2012).

d) Fluxograma: E a demonstracdo grafica de uma sequéncia de atividades de um
determinado processo, para apresentar as etapas sao utilizadas formas geométricas como
retAngulos, circulos, triangulos,setas ou linhas, além da sequéncia de atividades o
fluxograma tem a finalidade de mostrar o que € realizado em cada etapa, 0s materiais e
servicos utilizados no processo e ainda as pessoas e as decisfes que devem ser tomadas.
O fluxograma tem o objetivo de facilitar a visualizacdo de todas as etapas de um processo,
melhorar o entendimento de como os processos estdo interligados, mostrar como séo
desenvolvidas as atividades rotineiras da empresa e também identificar gargalos que
resultam em retrabalho e desperdicios.

Figura 2- Modelo de fluxograma



sim nao

Fonte: Adaptado de Cury (2000).

e) Histogramas: E uma ferramenta de representacdo grafica de cunho quantitativo
usado para demonstrar com que frequéncia algo acontece, essa ferramenta normalmente é
usada em situacdes menos complexas. Para elaborar um histograma é necessario realizar a
coleta de dados,estabelecer um valor maximo e um minimo, calcular a amplitude dos dados
e das classes, determinar o nimero e o limite das classes, a partir desses passos é
construida uma tabela e entdo se traca o histograma.

f) Ciclo PDCA: Trata-se de uma ferramenta de gestdo que busca controlar e melhorar
0S processos e 0s produtos de uma empresa constantemente, o objetivo do ciclo PDCA é
acelerar e aperfeicoar as atividades da empresa através da identificacdo dos problemas,
suas causas e as provaveis solucdes, a partir de sua implantacdo o ciclo PDCA torna-se
uma constante dentro da empresa buscando sempre a melhoria continua de seus
processos. Essa ferramenta € assim chamada devido ao nome em inglés que compdem
cada uma das etapas, planejar (plan) , executar (do), checar (check) e acao (action).

e Planejar (plan): nessa etapa sao definidos objetivos e caminhos a ser
seguido, o planejamento deve identificar o problema, estabelecer
metas,analisar o processo e por fim desenvolver um plano de acéo.

e Executar (do): Na fase execucdo o plano de acdo deve ser colocado em
pratica de maneira rigorosa de acordo com o que foi planejado, para garantir
gue o processo seja executado conforme foi idealizado € necessario fornecer

treinamento para todos os envolvidos no processo, assim estardo



comprometidos com o resultado, € importante realizar a coleta de todos os
resultados tanto bons quanto ruins para uma avaliag&do posterior.

e Checar (check): Nessa etapa deve-se realizar a avaliacdo do que foi feito
durante a fase da execucdo, realizando comparativos e identificando
diferencas sobre o que foi planejado e o que foi realmente executado.

e Acéo (action): sdo tomadas acdes corretivas para solucionar os problemas
identificados durante o processo, apds a correcao 0 processo se repete e
assim o processo de melhoria continua é aplicado.

g) KPI (Key Performance Indicator): € responsavel por analisar a tarefa realizada,
seu desempenho e os objetivos determinados, este indicador retrata o0 andamento do

processo em partes ou como um todo.

4 CONCEITO DE KPI: INDICADORES-CHAVE DE DESEMPENHO

KPI, sigla em inglés para Key Performance Indicator, também conhecidos como
Indicadores-Chave de Desempenho, sdo parametros que possibilitam a avaliacdo e
monitoramento do desempenho de processos na empresa, ou seja, os KPIs dizem o que a
organizacdo precisa fazer para aumentar seu desempenho consideravelmente. Segundo
Francischini (2017, p. 6) “indicadores sdo medidas qualitativas ou quantitativas que mostram
o estado de uma operagéao, processo ou sistema.” Ainda segundo o autor, “indicadores de
desempenho sdo medidas que mostram a comparacédo do que foi realizado pela operagéo
em relacdo a uma expectativa ou objetivo. [...] indicadores apontam mas ndo resolvem
problemas.”

Os indicadores sdo medidores de uma atividade ou processo. Expressam um
namero que indica que as coisas podem ser medidas, e se podem ser medidas, podem ser
administradas, como afirma Drucker (2000) ndo se gerencia o que nao se pode medir. Outra
defini¢éo trazida por Fernandes (2004, p.3), afirma que:

a tarefa béasica de um indicador é expressar, da forma mais simples possivel,
uma determinada situagdo 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 0 que se projeta para ser feito
(FERNANDES, 2004, p.3)

Através dos indicadores, é possivel entender o que esta funcionando na empresa e o
que ndo estd, de modo a empreender as modificacbes necesséarias. De acordo com

Parmenter (2007), os KPIs podem ser representados pela combinagcdo de um ou mais



indicadores, representando um conjunto de medidas focadas nos aspectos mais
determinantes para o desempenho satisfatério e atingimento dos objetivos organizacionais.

Os KPIs caracterizam-se como uma ferramenta de medicdo de desempenho dos
setores, de formas quantificiveis, buscando entender se os objetivos estdo sendo atingidos
e a necessidade de adotar medidas corretivas. Para o Tribunal de Contas da Unido - TCU
(2000), o indicador de desempenho é um numero, percentagem ou razdo que mede um
aspecto do desempenho com a finalidade de comparar essa medida com metas
preestabelecidas. O monitoramento dos indicadores deve ser constante, em intervalos
padronizados, isso possibilita a constru¢do de uma base de conhecimento ao longo do
desenvolvimento da empresa, seja mensal, trimestral, bimestral ou anual.

Os KPIs sao ferramentas de gestdo largamente utilizadas por empresas do
mundo todo para medir e avaliar o desempenho de seus processos e
gerencia-los da maneira mais eficaz e eficiente possivel, visando a conquista
das metas e objetivos previamente estipulados pelas Instituicbes (MPSP,
2017, p.8).

O objetivo dos KPIs é medir o que esta sendo executado, da forma que é executado,
traduzindo em dados reais 0 desempenho de um determinado processo. Na escolha dos
KPIs, a organizacdo deve assegurar que as informacdes sejam mensuraveis, precisas,
confiaveis e utilizaveis para implementar acées corretivas quando o desempenho ndo esta
satisfatdrio ou para melhorar a eficiéncia e eficacia dos processos. A escolha certa dos KPIs
faz com que eles se complementem e juntos formem um relatério informativo valioso para
tornar evidentes os pontos negativos e positivos do trabalho realizado, mostrando as
melhores formas para otimiza-lo.

A existéncia de indicadores promove a busca por lucratividade, ja que os mesmos
norteiam o caminho tracado pelo planejamento estratégico (CASSETTARI et al., 2009). Os
objetivos estratégicos de uma empresa estdo geralmente atrelados aos indicadores de
desempenho, os quais representam medidas importantes de atividades e resultados cruciais

para o sucesso da organiza¢cdo como um todo ou de um determinado processo.

3.1 PLANEJAMENTO DOS KPIs

A intencdo de revelar o desempenho por meio da criacdo de um sistema de
informac0®es Uteis para o processo de tomada de decisbes demonstra a preocupacao das
organizacdes em se adaptar as mudangas no mercado. A utilizacdo dos indicadores de
desempenho possibilitam o acompanhamento e a avaliagdo do desempenho ao longo do

tempo, e ainda a comparacdo entre 0 desempenho anterior versus desempenho vigente;



desempenho vigente versus padrdo de comparacdo; desempenho planejado versus
desempenho real (FRANCISCHINI, 2017).

Ao se elaborar indicadores, deve-se ter em mente uma série de caracteristicas e
atributos necessérios a facilitacdo de sua utilizacdo. Os indicadores de desempenho néo
possuem uma regra geral para serem elaborados, o ideal € que a empresa possua um
planejamento estratégico para definir os indicadores com base na estratégia de negdcio
tracada. Para planejar um indicador é necessario definir o que ser4 medido e com que
frequéncia, identificar o alinhamento estratégico do indicador; justificar por que sera medido
(qual valor o indicador definido agrega ao processo); estabelecer as formulas e metas e
validar o indicador com as partes envolvidas.

Primeiramente, deve-se direcionar a atencdo para estabelecer o que se quer medir e
gue parametro adotar como referencial para a avaliagdo através do indicador, e a partir de
entdo, verificar a forma que ele ir4 tomar. Para que os indicadores evidenciem de fato a
evolugdo da organizagdo, considera-se necessario que estes apresentem algumas
propriedades. Dentre elas, podem-se destacar:

a) Simplicidade: Quanto mais claro o indicador se apresentar, sem qualquer
dificuldade de calculo, mais facil sera sua compreensdo e, consequentemente, sua
utilizacgao.

b) Praticidade: Deve se assegurar o funcionamento pratico do indicador, a sua real
aplicabilidade, para que ele auxilie na tomada de decisdes gerenciais pelo gestor;

c¢) Confiabilidade: O indicador deve ser calculado com base em dados confiaveis, ter
origem em fontes confiaveis, que utilizem metodologias transparentes de coleta,
processamento e divulgagao.

d) Realista: os indicadores precisam ter a capacidade de representar, com a maior
proximidade possivel, a realidade que se deseja medir e modificar. Um indicador deve ser
significativo/ realista ao que esta sendo medido e manter essa significancia ao longo do
tempo.

De acordo com Carpinetti (2012, p.202), “esses indicadores séo definidos a partir da
identificac@o de relacdes de causa e efeito entre os resultados e os meios para se atingir os
resultados”. E interessante que apenas sejam escolhidos como KPIs aqueles indicadores
cuja meta seja capaz de alinhar a organizacdo com a sua visao e objetivos estratégicos. Os
KPIs sédo indicadores de desempenho que tém maior impacto sobre o planejamento
estratégico da empresa e, por isso, merecem maior atencdo e controle. Portanto, as

principais caracteristicas para implantacdo dos KPIs conforme o Quadro 1 séo:



Quadro 1 - Principais Caracteristicas dos KPIs

1. Disponibilidade | 2. Importéncia | 3. Relevancia 4. Ajudar em 5.
para ser para a base do Escolhas Periodicidade
Mensurado Negdcio Inteligentes
Para escolher um O KPI mostra Um dos Dados e O KPI precisa
KPI principal ele gue a sua maiores erros | informacdes sdo | ser medido
precisa estar estratégia estd | na escolhade | abase de boas | constantement
disponivel, para tendo indicadores é escolhas. O e,esse
gue possa ser resultados e escolher indicador-chave | acompanhame
mensurado e gue o objetivo | indicadores de | de desempenho | nto é o que
analisado principal esta vaidade, ou precisa ajudar a | permite
corretamente. sendo atingido. | seja, numeros | fazer escolhas | entender o que
Se vocé crescer gue ndo inteligentes. Nao | funciona e o
0 seu negdcio e mostram adianta possuir | que ndo
vender mais, o nenhum bons dados, se | funciona.
seu KPI deve te resultado. elesndo sdoa [Escolha KPI's
mostrar que base para gue podem ser
vocé esta escolher o melhor | medidos
realmente caminho para a | periodicamente
crescendo e sua empresa. e podem ajudar
vendendo mais. na tomada de
decisdes
periddicas.

Fonte: Adaptado de Marketing de Contetdo (2015).

A finalidade atribuida aos indicadores é a de possibilitar ao gestor, 0 conhecimento

das reais condi¢cBes da acdo por ele empreendida, auxiliando-lhe na tomada de decisbes

que lhe garanta, do modo mais seguro possivel, a eficiéncia, eficacia e efetividade dos

negaocios por ele gerenciados.

3.2 MEDICAO DE KPIS

A apuracdo dos resultados através dos indicadores permite avaliar o desempenho

em relacdo a meta e a outros referenciais, possibilitando o controle e a tomada de deciséo
gerencial. Outra importante funcdo € a de induzir atitudes nas pessoas cujo desempenho
esta sendo medido, pois as pessoas tendem a agir influenciadas pela forma como séo
avaliadas.

Segundo Catelli (2001, p.174) "ndo é possivel administrar algo que nao tenha seus
resultados mensurados, pois, as decisbes devem ser tomadas sobre elementos que
representem a realidade da forma mais precisa possivel." Os KPls dizem respeito a

estratégia do negécio, trazendo resultados palpaveis, estando diretamente ligados aos



objetivos da organizagéo. Por isso, eles devem ser sempre relevantes e Uteis para a tomada

de decisao - além de mensuraveis.

Quadro 2 - As Dimens®es de Analise de um Indicador

Economicidade
Minimizacdo dos custos dos recursos
utilizados na consecucao de uma atividade,
sem comprometimento dos padroes de
qualidade. Refere-se a capacidade de uma
instituicAo de gerir adequadamente os
recursos financeiros colocados a sua
disposicéo.

Eficiéncia
Relacdo entre os produtos (bens e servicos)
gerados por uma atividade e os custos dos

insumos empregados para tal em um
determinado periodo de tempo. S6 a
gquantidade do produto esta

predeterminada, procura-se minimizar o
custo total, se o gasto total esta
previamente fixado, procura-se otimizar a
combinagdo de insumos para maximizar o
produto; em ambos os casos a qualidade
deve ser mantida.

Eficacia
Grau de alcance das metas programadas,
em um determinado periodo de tempo,
independentemente dos custos implicados.

Efetividade
Relacdo entre os resultados alcancados e
0S oObjetivos que motivaram a atuacao
institucional, entre o impacto previsto e o

impacto real de uma atividade.

Fonte: Adaptado de TCU (2000).

Diante disso, os indicadores se tornam ferramentas fundamentais dentro das
empresas, uma vez que os indicadores de desempenho servem para que as empresas
possam visualizar a performance de cada setor, acompanhando os objetivos estabelecidos,
analisando-os e o0 que ainda falta a ser executado. Para a presente pesquisa, destacamos
0S seguintes tipos de indicadores:

a) Indicadores de capacidade: medem a capacidade de entrega de um processo em
certo periodo de tempo, por exemplo: nimero de apresentacfes que podem ser realizadas
por dia, quantidade de recipientes que uma maquina consegue encher por hora.

b) Indicadores de produtividade: sdo utilizados para verificar a eficiéncia e avaliar o
rendimento dos processos da organizagdo. No exemplo de indicadores de capacidade
citamos o niumero de apresentagfes possiveis de serem realizadas por dia, e nesse caso, 0
desempenho de produtividade serd o nUmero de apresentacdes efetivamente realizadas em
algum periodo especifico.

c) Indicadores de qualidade: andam em conjunto com os indicadores de
produtividade para ajudar a entender as oscilacbes de desempenho (produtividade) de

algum processo. Pegando outro exemplo de indicador de capacidade, no caso, quantidade



de recipientes enchidos num periodo de tempo, um indicador de qualidade podera ser o
namero de potes quebrados nesse periodo ou potes defeituosos.

d) Indicadores estratégicos: contribuem para o entendimento da situacdo atual da
empresa no alcance de seus objetivos propostos, fornecendo o cenario atual e o desejado.
Um exemplo disso estd na percentagem do nivel de satisfagdo dos clientes, que no
momento atual estda em 70% e possui a meta de estar 90% num periodo de tempo
estipulado.

Os indicadores de desempenho sdo propostos para medir o desempenho em areas-
chave do negocio: clientes, mercados, produtos, processos, fornecedores, recursos
humanos, comunidade e sociedade. O resultado dos indicadores é fator determinante para o
desenvolvimento da empresa, uma vez que trazem mais eficiéncia e eficacia aos processos
e nas tomadas de decisBes proporcionando mais rapidez, compreensao e transparéncia em

seus resultados.

5 METODOLOGIA

A metodologia indica os métodos utilizados e o caminho percorrido para o alcance de
um resultado, para Fachin (2006, p. 29) “todo trabalho cientifico deve ser baseado em
procedimentos metodoldgicos, os quais conduzem a um modo pelo qual se realiza uma
operagao denominada conhecer, outra agir e outra fazer”.

Dessa forma, torna-se importante classificar a pesquisa. Do ponto de vista da
natureza, a pesquisa demonstra-se como aplicada. Gil (2008) reforca que a pesquisa
aplicada tem como caréater primordial a preocupagédo com 0s objetos, as circunstancias e 0s
resultados.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa enquadra-se como guantitativa, pois,
segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 69) a pesquisa quantitativa “considera que tudo pode
ser quantificavel, o que significa traduzir em numeros, opinides e informagcBes para
classifica-las e analisa-las”. A pesquisa quantitativa se desdobrard na coleta de dados por
meio da analise de relatérios e planilhas eletrénicas fornecidas pelo gestor da empresa,
visando o levantamento de informacdes pertinentes a elaboracao dos KPIs.

Do ponto de vista dos objetivos da pesquisa é possivel enquadra-la como pesquisa
descritivo-exploratéria. Esse tipo de pesquisa permite proporcionar uma visdo ampla e
difundida do tema de forma a compreender os dados e fenbmenos (SANTOS;
CANDELORO, 20086).


http://www.npu.com.br/blog/a-importancia-de-indicadores-de-gestao-de-projeto-e-como-defini-los/
http://www.npu.com.br/blog/4-perguntas-para-identificar-melhorias-nos-processos/

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a pesquisa enquadra-se como estudo
de caso. Diante do que prega Gil (2008, p.58), “o estudo de caso € caracterizado pelo
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado”.

Foram utilizadas discussGes e um apanhado literario sobre o tema, caracterizando
também a primeira fase da pesquisa como bibliogréfica. Para Medeiros (2012, p. 39) a
pesquisa bibliografica “é aquela que busca o levantamento de livros e revistas de relevante
interesse para a pesquisa que sera realizada. Seu objetivo € colocar o autor da nova
pesquisa diante de informagdes sobre o assunto de seu interesse”.

Também é possivel detalhar a investigagdo pelo carater documental, onde seréo
analisados planilhas, relatérios e demais registros informais presentes na empresa. Gil
(2008, p.147), reforgca que “em muitos casos so se torna possivel realizar uma investigagcao
[...] por meio de documentos”. O quadro a seguir representa os documentos que serao

averiguados na empresa.

Quadro 3 - Documentos analisados

Nome do Documento Unidade de Medida Formula Base de Calculo
Faturamento Bruto Valor Mensal Total de Servigos X Preco de venda
Faturamento por servico Valor Mensal Quantidade X Preco de Venda
N° de vendas por servi¢o Quantidade Mensal N° total de servicos

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

A pesquisa foi realizada na cidade de Guarapuava - PR em uma empresa do ramo
fotogréfico com mais de 20 anos de atuagdo no mercado. O intuito do estudo é facilitar o
levantamento e processamento de dados para tomada de decisdes mais assertivas, uma
vez que no ramo fotografico o mercado se apresenta cada vez mais competitivo e exigente
quanto as inovacgbes. Logo, a implantacdo de indicadores de controle que auxiliem no
aperfeicoamento de seus servigcos e produtos, tornam-se imprescindiveis para auxiliar na

melhoria do desempenho e competitividade da empresa.

6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os indicadores de desempenho sdo fundamentais para que 0s gestores possam
acompanhar o resultado de suas operagcfes. E ainda que esses gerentes ndao tenham

alguma formacdo especifica, eles sdo capazes de fazer um diagndstico do negécio e



acompanhar o desempenho financeiro da empresa com a ajuda de apenas alguns
indicadores.

A empresa estudada trabalha com poucos métodos de andlise de dados, contando
apenas com alguns relatérios e planilhas basicas no Excel, que ndo apresentam as
informacdes de uma forma clara e dindmica. Partindo desse pressuposto, foram elaborados
alguns indicadores de desempenho para que 0 gestor possa acompanhar os resultados
obtidos e realizar uma andlise de forma aprofundada do cenério atual da empresa para

implantar boas estratégias.

Gréfico 1 - Faturamento 2018
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Fonte: Académicos (2018).
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Pode-se dizer que o faturamento, € a soma dos valores arrecadados por uma
empresa pela realizacdo de sua atividade comercial. Seja vendendo bens ou prestando
servicos a terceiros. O faturamento € um dos KPIs financeiros mais importantes, pois indica
0 quanto a empresa esta vendendo. A melhor forma de utilizar esse indicador é comparando
o faturamento real do que havia sido planejado.

A projecao de faturamento para o ano de 2018 da empresa em analise, foi baseada
nos resultados anteriores, essa é uma das formas mais utilizadas para criar a projecao.
Porém, para que possa ser realizada a empresa precisa ter um historico. Com base no
faturamento dos anos anteriores o gestor elaborou uma projecéo de faturamento para o ano
de 2018.

De acordo com o Gréfico 1, o faturamento bruto no ano de 2018 iniciou o primeiro

més com um aumento nas prestacdes de servicos do ramo. Um dos principais motivos para



se obter esse aumento foi devido ao clima de elevada temperatura na cidade no més de
janeiro. Outro fator importante foi o periodo de sazonalidade do setor de fotografia. Nos
meses de dezembro a fevereiro ocorrem muitas festas de formatura dos cursos de
graduacgédo e ensino médio. Entretanto, no més seguinte a empresa ndo conseguiu atingir a
meta. Por fevereiro se tratar de um més com menor duracdo e devido ao feriado de
Carnaval, boa parte dos eventos foi antecipada para janeiro.

Para o0 més de maio, a projecdo era mais otimista. O gestor esperava elevar as
vendas por se tratar de um més com muitos casamentos, sendo amplamente conhecido
como o “més das noivas”. Porém, ao contrario do planejado, houve uma queda no
faturamento devido a greve dos caminhoneiros, que afetou o abastecimento de combustivel
em todo o pais e impediu a entrega de diversos insumos. A paralisacdo ainda refletiu com
grande impacto no més de junho, onde se encontra a maior queda de faturamento da
empresa no ano de 2018.

A partir do més de Julho as vendas comecaram a alavancar, se mantendo estaveis
até o més de setembro. Essa recuperacgéo ocorreu devido ao periodo sazonal nos meses de
julho e agosto referente as festas de formatura dos cursos de graduacgédo, e em setembro o
namero de casamentos impulsionou as vendas.

Portanto, diante do exposto, evidencia-se que a empresa nao obteve o faturamento
desejado durante o primeiro semestre de 2018, porém a partir do terceiro trimestre a
empresa comecgou a apresentar os resultados esperados.

Conforme Francischini (2017, p.3):

indicadores apontam mas ndo resolvem um problema. A resolu¢do do
problema indicado por eles depende da atuacdo do gestor. Se um indicador
sobe e desce e ninguém na empresa toma alguma providéncia, o melhor a
fazer é joga-lo no lixo. Ou seja, a informac¢&o fornecida apenas gera custos
sem prover nenhum beneficio para a empresa.

Portanto, o indicador de faturamento revela ao gestor que é necessario implementar
estratégias para impulsionar as vendas em periodos de queda. As empresas que se
previnem levam vantagens nos periodos dificeis, pois os clientes também ficam mais
exigentes e escolhem vendedores capazes de solucionar os seus problemas com eficacia e
comprometimento.

No indicador seguinte, aponta-se a composi¢do do faturamento por tipo de servico
prestado. O indicador revela em percentual a fatia que cada servico representa do

faturamento bruto total até o més de setembro de 2018.



Gréfico 2 - Percentual de Faturamento por tipo de Servigo
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Fonte: Académicos (2018).

O Grafico 2 indica em percentual (%) quanto cada tipo de servico representa do
faturamento bruto total. Este indicador serve para mostrar detalhes relativos a faturamentos
classificados por servi¢o, podendo também, ser classificados por periodo.

Conforme o gréfico pode-se observar que a cobertura de Eventos (casamentos,
formaturas, aniversarios, etc), representa até o més de setembro 48% do total do
faturamento bruto da empresa, ou seja, praticamente metade do faturamento da empresa é
composto por um Unico servigo, a cobertura de eventos. Os eventos possuem um preco de
venda mais elevado do que o restante dos servicos, devido ao pacote ofertado pela
empresa que contém diversas fotos, filmagens e albuns de foto. Por se tratar de um servico
com grande abrangéncia e diversidade, a empresa pode elaborar estratégias diferenciadas
para atrair cada publico-alvo.

Ainda de acordo com o Grafico 2, as revelacbes de foto representam 17% do
faturamento da empresa. Para o gestor, é importante obter esses dados, pois a tendéncia
com o surgimento das novas tecnologias era reduzir o numero de fotografias impressas.
Porém, o grafico mostra que as revelacdes de foto estdo em segundo lugar quanto aos
servicos que mais geram faturamento na empresa. Em virtude da crescente demanda, dos
avancos tecnolégicos nesse setor e da existéncia de um amplo mercado, a empresa pode

tracar estratégias especificas para que os clientes passem a revelar mais fotos.



Este indicador auxilia o gestor a desenvolver estratégias para aumentar o percentual

de faturamento por servicgo, e criar metas para se alcancar o faturamento planejado.

Gréfico 3 - Vendas por tipo de Servico
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Fonte: Académicos (2018).

O indicador representado pelo Gréafico 3 exibe o numero total de vendas
classificados por tipo de servigcos prestados e mensalmente. Este indicador acompanha o
desempenho dos servicos prestados individualmente através da quantidade.

Através desse indicador é possivel estabelecer metas. O ideal para os indicadores
de desempenho, é que a organizacdo ja tenha os objetivos e metas preestabelecidos.
Porém, a empresa estudada nado tragou metas por tipo de servigo, entao o indicador entra
em cena para auxiliar a estabelecer os objetivos e delinear metas tangiveis.

Através do Gréfico 2, pode-se analisar que os eventos séo os itens que obtiveram o
maior percentual de faturamento, porém o Grafico 3 apresenta que em termos de
gquantidade, os eventos sdo 0s que menos aparecem. Para a empresa, € importante
estabelecer metas mensais que se pretende atingir. Dessa forma, “o gestor consegue ao
menos verificar se ha uma tendéncia de aumento ou redugdo do desempenho”.
(FRANCISCHINI, 2017, p. 13).



Gréfico 4 - Participagdo das Vendas por Servigo
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Fonte: Académicos (2018).

O Gréfico 4, representa o indicador de participacdo de vendas — em percentual - por
servigo. Isso permite identificar a necessidade de readequacdo de relacionamento com o
consumidor, ou, ainda, a reestruturacéo do portfélio de produtos ou servigos oferecidos pela
organizacao.

Contrariando os aspectos tecnoldgicos e virtuais, € visivel que o indice de revelagdes
ao estabelecimento ainda esta bastante consideravel — representando 52% de vendas. Isso
representa que oS servicos, mesmo que considerados obsoletos, ainda sdo vistos como
importantes aos consumidores do estudio, provendo maior confianga e fidelidade para a
continuidade dos produtos e servigos. Além disso, é possivel, diante desse indicador, prover
estratégias para inovagdo ou modernizagdo de processos, que proporcionem aproximacao e

maior envolvimento com os clientes finais do estabelecimento.

CONCLUSOES

Diante da andlise dos resultados obtidos através da pesquisa e implantacdo de KPls
em uma empresa do ramo fotografico, foi observado que os indicadores auxiliam na
explanacéo dos resultados para tomada de decisdo mais assertiva e a estabelecer metas
gue sejam tangiveis. Ainda, é possivel analisar que a empresa ndo apresentava indicadores

que fossem cruciais para o0 monitoramento do andamento da empresa.



Além disso, sugere-se a definicho de metas mensurdveis e continuidade do
monitoramento dos KPIs do estudio fotografico, verificando o0s possiveis entraves que
possam prejudicar o andamento dos processos e o atingimento das metas.

A utilizacdo de ferramentas ou indices que comprovem a eficacia das ac¢bes da
organizacdo sdo fundamentais para o desenvolvimento de novas préaticas, metas e
resignacdo de objetivos centrais dos processos rotineiros das empresas (FERRELL;
HARTLINE, 2000). Dessa forma, os KPIs surgem como possibilidade de absorcdo de
inovacdes e diferenciacdo de mercado mediante processos internos.

O presente trabalho almeja evidenciar as empresas de pequeno e médio porte da
regido, que a implantacdo de indicadores-chave de desempenho bem elaborados e
monitorados tém aderéncia com a expectativa, e para iSso € necessario entender a
realidade de mercado em que a empresa esta envolvida, conduzindo a resultados mais

favoraveis.
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