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Ol3, amigos do Estratégia Concursos, tudo bem?
Preparados para mais uma aula? Entdo vamos em frente! ©
Um grande abraco,

Stefan Fantini

Para tirar duvidas e ter acesso a dicas e contetudos gratuitos, siga meu Instagram, se inscreva no
meu Canal no YouTube e participe do meu canal no TELEGRAM:

@prof.stefan.fantini

https://www.instagram.com/prof.stefan.fantini
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Stefan Fantini
https://www.youtube.com/channel/UCptbQWFe4xlyYBcMG-PNNrQ
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t.me/admconcursos

Os canais foram feitos especialmente para vocé! Entdo, serda um enorme prazer contar com a sua
presenca nos nossos canais! ©


https://t.me/admconcursos

CONTROLE

O controle é uma das quatro funcdes administrativas que compde o processo organizacional.
Trata-se da fung¢ao administrativa que tem por objetivo avaliar se os resultados obtidos estao de
acordo com os objetivos anteriormente propostos.

Em outras palavras, o controle (ou avaliagao) busca assegurar que as coisas acontecam de acordo
com o que foi planejado. Para isso, as atividades sdo monitoradas, e os resultados obtidos sdo
comparados com os objetivos anteriormente planejados (resultados desejados). Assim, é possivel
gue sejam feitas as correcdes necessdrias, a fim de manter a organizacao no caminho adequado
para o alcance dos objetivos.

Portanto, para que seja possivel realizar o controle, &€ necessario que os objetivos estejam
previamente definidos; ou seja, é necessario que tenha sido realizado o planejamento.

7

Segundo Djalma Oliveira?, controle (ou avaliacdo) é “a metodologia administrativa que, mediante a
comparac¢ao com padroes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o desempenho e
os resultados das acdes e estratégias, com a finalidade de realimentar com informacgdes os
tomadores de decisdes, de forma que possam corrigir ou reforcar este desempenho, para
assegurar que os resultados estabelecidos pelos planejamentos sejam alcangados”.

Chiavenato?, por sua vez, destaca que o controle “é a fungdo administrativa que consiste em medir
e corrigir o desempenho para assegurar que os objetivos organizacionais e os planos
estabelecidos para alcanga-los sejam realizados”.

LEITURA
OBRIGATORIA!

Chiavenato reune, ainda, uma série de conceitos de controle, na visao de diversos renomados
autores. Vejamos:

-Controle é o esforgo sistematico de estabelecer padroes de desempenho com os objetivos
de planejamento, para desenhar sistemas de retroagdao de informagdao para comparar o
desempenho atual com aqueles padroes predeterminados para verificar onde estdao os
desvios e medir sua significancia e tomar a acdo necessdria para assegurar que todos os

1 OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Fundamentos da administragéo: conceitos e prdticas essenciais. S3o Paulo, Atlas:
2009. p.154.
2 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéio nos novos tempos: os novos horizontes em administragéo, 32 edicdo. Barueri, Manole:
2014, p. 496.
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recursos da organizag¢ao estdao sendo utilizados da maneira mais eficiente e eficaz para
alcangar os objetivos organizacionais>.

-Controle é o processo de fazer algo acontecer da maneira como foi planejado para
acontecer?.

-Controle é o processo de medir o desempenho e tomar a acdo para assegurar o0s
resultados desejados.

-Controle é o processo de assegurar que as atividades atuais se conformam com as
atividades planejadas®.

0

® )
:4 RESUMINDO

[

Vocé nao precisa decorar todos esses conceitos. SO quero que vocé perceba que todos
eles convergem para um mesmo sentido, qual seja:

Controle é a funcdao administrativa que tem por objetivo monitorar as atividades,
comparando-se os resultados obtidos (desempenho “atual”) com os resultados
desejados/esperados (objetivos planejados), realizando-se, ainda, as correcdes
necessdrias (ajustes necessarios), no intuito de assegurar que os resultados e os
objetivos organizacionais previamente estabelecidos pelo planejamento sejam
alcangados.

Ou seja, a funcao controle envolve o acompanhamento, o monitoramento e a
avaliacao do desempenho organizacional para verificar se as coisas estao acontecendo
de acordo com o que foi planejado.

Perceba que o controle serve tanto para ajustar desvios negativos (ou seja, quando o resultado
obtido ndo estad de acordo com o resultado planejado), bem como para reforgar desvios positivos

3 Robert J. Mockler. The Management Control Process. Englewood Cliff, Prentice-Hall, 1984. p. 2. apud CHIAVENATO, Idalberto.
Administragdo nos novos tempos: os novos horizontes em administragéo, 32 edicdo. Barueri, Manole: 2014, p. 496.

4 Samuel C. Certo. Management: diversity, quality, ethics, and the global environment. Boston, Allyn & Bacon, 1994. p. 434. apud
Id., 2014, p. 496.

5> John R. Schermerhorn, Jr. Management. Nova York, John Wiley & Sons, 1996. p. 470. apud 1d., 2014, p. 496.

6 James A. Stoner, A. Edward Freeman, Daniel R. Gil- bert, Jr. Management. Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1995. p. 558. apud
Id., 2014, p. 496.
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(ou seja, quando o desempenho obtido foi satisfatério e deve ser “repetido” ou entao até mesmo
pode ser “aprimorado”).

“Como assim, Stefan?”

Imagine que Jodo das Neves esteja estudando para um cargo de Auditor Fiscal. Analisando os
ultimos certames, ele observou que deve acertar 80 questdes (de um total de 100 questdes) no
préoximo concurso para ser aprovado.

Entdo, ele realiza um simulado contendo 100 questdes (uma espécie de controle) para aferir como
estao seus conhecimentos, e obtém 50 acertos. Nesse caso, trata-se de um desvio negativo; ou
seja, o resultado obtido por ele (50 acertos) ndo esta de acordo com o resultado esperado (80
acertos). Entdo, Jodo das Neves deve fazer os ajustes e correcdes necessdrias para melhorar seu
desempenho.

Se, por outro lado, Jodo conseguir acertar 80 questdes no simulado, entdo, nesse caso, trata-se de
um desvio positivo; ou seja, o resultado obtido estd de acordo com o resultado esperado. Entdo,
ele devera “repetir” esse desempenho (acertar 80 questdes no dia da prova), ou até mesmo
“aprimorar” seu desempenho (buscar acertar, por exemplo, 85 questdes no dia da prova, para
conseguir escolher a lotacdo que deseja).

O controle tem 03 objetivos basicos:

1 - Assegurar que os resultados e os objetivos organizacionais previamente
estabelecidos pelo planejamento sejam alcang¢ados.

2 - Ajustar/Corrigir os desvios negativos (corrigir as falhas e os erros identificados).

3 - Reforgar os desvios positivos (identificar as “boas praticas”, e reforc¢a-las).




(CESPE — EBSERH — Analista Administrativo - 2018)

O controle da acdo organizacional objetiva exclusivamente a correcao de falhas ou erros
existentes.

Comentarios:

Nada disso! Conforme vimos, o controle serve tanto para ajustar/corrigir desvios negativos (isto é,
guando o resultado obtido ndo esta de acordo com o resultado planejado, entao deve-se corrigir
falhas ou erros), bem como para reforcar desvios positivos (ou seja, quando o desempenho obtido
foi satisfatério e deve ser “repetido” ou entdo até mesmo “aprimorado”).

Lembre-se: O controle tem 03 objetivos basicos:

1 - Assegurar que os resultados e os objetivos organizacionais previamente estabelecidos
pelo planejamento sejam alcancados.

2 - Ajustar/Corrigir os desvios negativos (corrigir as falhas e os erros identificados).
3 - Reforgar os desvios positivos (identificar as “boas praticas”, e reforga-las).

Gabarito: errada.

(FGV — TRT 122 Regiao — Técnico Judiciario - 2017)

No inicio do ano, servidores do departamento de patrimonio da organiza¢ao publica XYZ passaram
um final de semana em um hotel para planejarem os objetivos do ano. Ao final do ano, os
servidores voltaram ao hotel para verificar se os objetivos foram cumpridos.

Tao importante quanto planejar é comparar os resultados obtidos com o que foi planejado, e essa
funcao administrativa de monitoragdao é denominada:

a) avaliacao estratégica;
b) andlise de eficdcia;
c) controle;

d) analise de eficiéncia;



e) avaliacdo de desempenho.
Comentarios:
Questdo bem tranquila, ndo é mesmo? ©

A funcdo que monitora as atividades, com o objetivo de comprar os resultados obtidos com o que
foi planejado, é a funcao controle.

O gabarito é aletra C.

1 - Caracteristicas do controle

De acordo com as ideias de Maximiano’ e Chiavenato®, um sistema de controle eficaz deve possuir
as seguintes caracteristicas:

Orientagdo estratégica para resultados (Foco estratégico): o controle deve focalizar nas
atividades primordiais da organizacao, ou seja, dar énfase aquelas atividades mais
significativas e que trazem maiores resultados a empresa.

Compreensao (Inteligibilidade): no processo de controle deve ser utilizada uma linguagem
simples e clara, no intuito de facilitar a compreensdao de todos. Os dados devem ser
apresentados de forma compreensivel. O controle deve evitar relatérios complicados e
estatisticas enganosas.

Orientagao rapida para as exceg¢oes (Foco nas excegdes): o mecanismo de controle deve
ser capaz de identificar os desvios rapidamente. A partir de uma visao panoramica sobre as
variacdes, o administrador deve ser capaz de identificar os desvios que estdao ocorrendo e o
gue deve ser feito para corrigi-los.

Flexibilidade: o controle deve proporcionar um julgamento individual e que possa ser
modificado para adaptar-se a novas circunstancias e situagoes.

Autocontrole: o controle deve proporcionar confiabilidade, participagao e boa comunicagao
entre as pessoas envolvidas.

Natureza positiva: o controle deve enfatizar o desenvolvimento, mudang¢a e melhoria.
Deve alavancar a iniciativa das pessoas e minimizar o papel da penalidade e das punigdes.

7 MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugéo a Administragéo, 82 edic3o. S3o Paulo, Atlas: 2011. p.267
8 Harold Koontz, Cyril O’Donnell. Essentials of management. Nova York, McGraw-Hill, 1974, p. 362-5. apud CHIAVENATO,
Idalberto. Administra¢do nos novos tempos: os novos horizontes em administra¢do, 32 edicao. Barueri, Manole: 2014, p. 511.
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Economia: Os beneficios obtidos pelo processo de controle devem ser maiores que os
custos do controle.

Clareza e Objetividade: O controle deve ser imparcial e acurado para todos. Também deve
haver a “economia de palavras”.

Aceitagao: os sistemas de controle devem ser aceitos pelos controlados.

Rapidez: as informacgdes obtidas pelo processo de controle devem chegar rapidamente ao
tomador de decisdes.

Precisdao: A tomada de decisdao depende de informagdes precisas obtidas pelo processo de
controle.

(CESPE — FUNPRESP-EXE — Analista - 2016)

Orientacdo estratégica para resultados, flexibilidade, clareza e objetividade sdo caracteristicas do
controle organizacional.

Comentarios:

Isso mesmo! De acordo com as ideias de Chiavenato e Maximiano, as caracteristicas do controle
sdo as seguintes: Orientagdo estratégica para resultados (Foco estratégico), Compreensdo:
Orientacdo rdpida para as excecdes (Foco nas excecdes), Flexibilidade, Autocontrole, Natureza
positiva, Economia, Clareza e Objetividade, Aceitacao, Rapidez e Precisao.

Gabarito: correta.

(CESPE — TCE-PR - Analista de Controle — 2016 - ADAPTADA)

Uma das caracteristicas do controle é a orientacdo estratégica para resultados, que consiste em
apoiar planos estratégicos e focalizar as atividades essenciais da organizacao.

Comentarios:

Exatamente! A “orientacdo estratégica para resultados” é uma das caracteristicas do controle e
consiste em focalizar nas atividades primordiais da organizacdo (atividades essenciais da
organizacdo), ou seja, dar énfase aquelas atividades mais significativas e que trazem maiores
resultados a empresa.

Gabarito: correta.
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2 — Etapas do processo de controle

O processo de controle é composto por 04 etapas. Vejamos, a seguir, cada uma delas:

-Defini¢do dos objetivos: E a etapa onde os objetivos (ou os padrdes de desempenho) s3o
estabelecidos. Em outras palavras, trata-se da etapa onde sdao definidos os resultados
esperados. Para que o controle possa ser realizado, é necessario que um objetivo (um
“resultado esperado”) tenha sido previamente estabelecido.

-Monitoramento / Medi¢cdo / Avaliacdo: Trata-se da etapa onde as informagdes sdo
coletadas. Deve-se medir/monitorar/avaliar a atividade que estda sendo desempenhada
(isto é, o “desempenho atual”), para verificar se os resultados esperados estdao sendo
atingidos e quais corre¢des devem ser realizadas.

-Comparacao: Trata-se de comparar o resultado obtido (“desempenho atual”) com os
objetivos (resultados esperados) ou padroes de desempenho anteriormente estabelecidos.

-Correcao / Realimentacdo / Feedback: Aqui, o processo é “realimentado” com as
informacdes obtidas. E a etapa onde os desvios negativos sdo corrigidos, para que os
resultados e os objetivos organizacionais sejam alcancados. Nesta etapa, os desvios
positivos também podem ser reforcados/aprimorados.

“Stefan, vocé poderia dar um exemplo para contextualizarmos essas etapas?”
Claro, meu amigo!

A seguir, contextualizarei cada uma das etapas utilizando nosso exemplo anterior do concurseiro
“Jodo das Neves”.

Definicao objetivo: acertar 80 questdes da prova.
Monitoramento (avaliagdo do desempenho atual): realizagdo do simulado.

Comparacao: trata-se de comparar o resultado obtido no simulado (50 acertos), com o objetivo
estabelecido / resultado desejado (80 acertos).

Corre¢do: E necessario que Jodo corrija os desvios que estdo impedindo que ele alcance o
resultado desejado/pretendido. Para isso, ele podera, por exemplo, aumentar suas horas de
estudo, aprimorar as revisoes, etc.).
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Defini¢do dos objetivos

Corregdo, Realimentagdo ou Monitoramento/Avaliagdo
Feedback do desempenho "atual"

Comparacao entre o
desempenho "atual" e o
padrdo estabelecido

(AOCP — MPE-BA - Assistente Técnico)

A funcao de controle, vista em sua totalidade, pode ser conceituada como um processo, uma vez
que se refere a uma série de etapas que buscam assegurar que a organizagao alcance seus
objetivos. Assinale a alternativa que apresenta as etapas do processo de controle.

a) Estabelecimento de parametros de desempenho; medi¢cdo do desempenho real; comparacdo do
desempenho observado com os parametros preestabelecidos; e implementacao de medidas
corretivas, ajustando o desempenho ou os parametros.

b) Identificacdo da situacao-problema; avaliacdo da situacdo-problema; construcdo de indicadores
para avaliar a situacdo-problema; coleta de dados sobre o desempenho da situagao-problema;
julgamento dos dados coletados; e implementa¢ao de adequagdes para eliminar ou minimizar o
problema.

c) Estabelecimento de instrumentos de mensuracdo; ajustamento dos instrumentos aos objetos a
serem mensurados; coleta de medidas dos objetos através dos instrumentos; avaliacdo das
medidas coletadas; e implementacao de corre¢cdes quando necessario.



d) Identificacdo dos objetos a serem controlados; adocdo de procedimentos de controle;
verificacdao da adequag¢ao dos objetos em relacdo aos procedimentos; ajuste dos objetos aos
procedimentos; retroalimentacao do processo de controle.

e) Estabelecimento de padrdes mensurdveis; estabelecimento dos elementos a serem medidos;
utilizacdo dos padrdes e dos elementos; exercicio do controle nos padrdes e nos elementos;
continuacao da execuc¢ao dos padrdes e dos elementos.

Comentarios:
As etapas do processo de controle sao as seguintes:
Definicdo dos objetivos: Etapa onde os padroes de desempenho sao estabelecidos.

Monitoramento / Medicdo / Avaliacdo: Trata-se da etapa onde as informacbes sdo
coletadas. Deve-se medir a atividade que estd sendo desempenhada (isto é, o
“desempenho atual” / “desempenho real”).

Comparagdo: Trata-se de comparar o resultado obtido (“desempenho atual”) com os
objetivos ou padrdes de desempenho anteriormente estabelecidos.

Corregdo. E a etapa onde realizam-se as a¢des corretivas.

O gabarito é a Letra A.

3 - Tipos de Controle (Classificagcdes)

3.1 - Quanto ao Nivel Organizacional

O planejamento é feito em todos os niveis organizacionais (estratégico, tatico e operacional).
Consequentemente, o controle também deve existir em todos os niveis organizacionais.

Nesse sentido, no que se refere ao nivel organizacional em que o controle ocorre, Chiavenato®
destaca que o controle pode ser classificado em: Controle Estratégico, Controle Tatico e Controle
Operacional.

Vejamos cada um deles:

® CHIAVENATO, Idalberto. Administragéio nos novos tempos: os novos horizontes em administragéo, 32 edicdo. Barueri, Manole:
2014, p. 512-519.
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Controle

Nivel Estratégico

Estratégico

L

Controle
Nivel Tatico Tatico
Controle
Nivel Operacional Operacional

Controle Estratégico (Controle Organizacional ou Controle Institucional)

O Controle Estratégico, também chamado de Controle Organizacional ou Controle Institucional, é
encontrado no nivel Estratégico da organizacdo e esta diretamente relacionado ao Planejamento
Estratégico.

Lembre-se: O Planejamento Estratégico é aquele realizado no nivel institucional ou
estratégico, pela alta cupula da organizacdo (presidentes e diretores). Ele envolve a
organizagao como um todo e tem por objetivo nortear os caminhos que a organizagao
deve seguir. Esse tipo de planejamento leva em consideragdao tanto o ambiente interno,
quanto o ambiente externo. E voltado para o longo prazo e é orientado para o futuro.

Portanto, o Controle Estratégico tem por objetivo avaliar se os planos e objetivos estratégicos
(definidos pelo planejamento estratégico) estdo sendo alcangados.

Trata-se do tipo de controle que avalia os resultados e o desempenho da organizacdo como um
todo, levando em consideracdo tanto as informagdes externas quanto as informacgdes internas.
Tem forte orientacdo externa.

O Controle Estratégico busca orientar a alta cipula da organizacdo na tomada de decisdes. E
genérico, sintético e voltado para o longo prazo.

Como exemplos de controles estratégicos podem-se citar: Balango Contabil, Relatérios Financeiros,
Nivel de satisfacdo dos usudrios, e Analise do retorno sobre o investimento (RSI).
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Controle Tatico

O Controle Tatico é encontrado no nivel Tatico da organizacdo e esta diretamente relacionado ao
Planejamento Tatico.

Lembre-se: O planejamento tatico é realizado no nivel intermediario/gerencial. Ele
envolve uma determinada unidade (departamento, drea, divisdo) da organizacdo. Ele
busca traduzir as estratégias “genéricas” e abrangentes, e transforma-las em acgdes
especificas e direcionadas para determinada unidade da organizacdo. E o “elo de
ligacdo” entre o planejamento estratégico e o planejamento operacional. O
planejamento tatico é voltado para o médio prazo.

Portanto, o Controle Tatico tem por objetivo avaliar se os planos e objetivos taticos (definidos
pelo planejamento tatico) estdo sendo alcangados.

Trata-se do tipo de controle que avalia os resultados e o desempenho de determinadas unidades
da organizacdo (departamentos, areas, divisdo). Preocupa-se com a “articulacdo interna”.

E um pouco menos genérico e mais detalhado que o Controle Estratégico, e estd voltado,
normalmente, para o médio prazo.

Como exemplos de controles taticos podem-se citar: Controle Orgamentario e Contabilidade de
Custos.

Chiavenato (2014) em sua obra destaca que os orcamentos fazem parte do PLANEJAMENTO
operacional. Portanto, faria mais sentido se o autor afirmasse que o controle orgamentario faz
parte do CONTROLE operacional. Contudo, isso nao acontece. O autor acaba se contradizendo e
sustenta que o controle orgamentario faz parte do CONTROLE tatico.

Sobral e Peci (2013), por outro lado, seguindo a linha de raciocinio mais légica, afirmam que o
controle orgamentario, de fato, faz parte do CONTROLE operacional.
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Portanto, vocé deve ficar atento ao contexto da questdo e aceitar se a banca disser que o controle
orcamentario faz parte do CONTROLE tatico (nesse caso, estara adotando o posicionamento de
Chiavenato) bem como devera aceitar se a banca disser que o controle or¢gamentario faz parte do
CONTROLE operacional (nesse caso, estara adotando o posicionamento mais assertivo de Sobral e
Peci).

Vejamos uma questao do CESPE que levou em consideragao o posicionamento de Chiavenato:
(CESPE — TCE-PA — Auditor de Controle Externo - 2016)

Controles orgamentadrios realizados nos niveis intermediarios da organizacdao para monitorar e
controlar as despesas de varias unidades no decorrer de um exercicio anual sao considerados
CONTROLES taticos.

Comentarios:

A questdo esta correta. Perceba, entretanto, que a questao foi bastante especifica, afastando
qualquer tipo de recurso, ao destacar que os controles sao “realizados nos niveis intermediarios
da organizacao para monitorar e controlar as despesas de varias unidades”.

Gabarito: correta.

Pois bem, vamos seguir em frente...

Controle Operacional

O Controle Operacional é encontrado no nivel Operacional da organizacdo e esta diretamente
relacionado ao Planejamento Operacional.

Lembre-se: O planejamento operacional é realizado pelo nivel administrativo mais baixo
da organizacdo. Ele se preocupa com “o que” e “como” fazer. Esse tipo de
planejamento estd direcionado para as atividades bdsicas do dia a dia, ou seja, estd
orientado para as tarefas rotineiras. Os planos operacionais estdo voltados para a
eficiéncia (foco nos “meios”). O planejamento operacional é orientado para o curto
prazo.
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Portanto, o Controle Operacional tem por objetivo avaliar se os planos e objetivos operacionais
(definidos pelo planejamento operacional) estdo sendo alcangados.

Trata-se do tipo de controle que avalia as tarefas e as atividades especificas. Ele analisa cada
tarefa ou processo operacional de forma especifica. Preocupa-se com a eficiéncia e o consumo de
recursos.

E 0 mais detalhado e mais analitico, e estd voltado para o curto prazo.

Como exemplos de controles operacionais podem-se citar: Controle de Inventario de Estoque,
Controle de Qualidade e Programacao Just-in-time (tipo de controle de inventario).

(FGV — Camara de Salvador-BA — Assistente Legislativo - 2018)

Nas organizagdes, o controle pode ser aplicado aos trés niveis organizacionais: estratégico, tatico e
operacional.
No nivel tatico, o foco do controle esta:

a) na capacidade de inovacdo da empresa;

b) no desempenho de unidades ou areas da organizacao;

c) no grau de realizacdo da missdo, visao, estratégia e objetivos;

d) no desempenho de atividades e processos especificos, atribuidos a pessoas ou grupos;
e) no desempenho financeiro global da organizacao.

Comentarios:

Letra A: errada. O foco na “capacidade de inovacdo da empresa” esta relacionado ao controle
estratégico.

Letra B: correta. Isso mesmo! O controle tatico tem foco nos resultados e no desempenho de
determinadas unidades da organizagao (departamentos, areas, divisao).

Letra C: errada. E o controle estratégico que foca no “grau de realizagdo da missdo, visdo,
estratégia e objetivos”.

Letra D: errada. O foco “no desempenho de atividades e processos especificos, atribuidos a
pessoas ou grupos” esta relacionado ao controle operacional.
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Letra E: errada. O desempenho financeiro global da organizacao esta relacionado ao controle
estratégico.

O gabarito é a letra B.

(AOCP — FUNPAPA — Auxiliar de Administragao - 2018)

Quanto aos tipos de controle nas empresas, analise as assertivas e assinale a alternativa que
apresenta a(s) correta(s).

I. O controle estratégico é genérico e sintético quanto a seu conteudo e é direcionado para o longo
prazo.

Il. O controle operacional é detalhado, analitico e direcionado para o curto prazo.

[ll. O controle tatico incide sobre o nivel institucional da empresa e aborda a empresa em sua
totalidade.

a) Apenas |.

b) Apenas | e lll.
c) Apenas Il

d) 1, [l elll.

e) Apenas l e ll.
Comentarios:

A primeira assertiva estd correta. O Controle Estratégico é genérico, sintético e voltado para o
longo prazo. Busca orientar a alta cupula da organizacao na tomada de decisoes.

A segunda assertiva estd correta. O Controle Operacional é o mais detalhado e mais analitico, e
esta voltado para o curto prazo. Trata-se do tipo de controle que avalia as tarefas e as atividades
especificas.

A terceira assertiva estd errada. E o Controle Estratégico que incide sobre o nivel institucional da
empresa e aborda a empresa em sua totalidade.

O gabarito é a letra E.




3.2 - Quanto ao Momento

O controle pode ocorrer antes da atividade, durante a atividade ou apdés a atividade ter se
encerrado. Nesse sentido, em relagdo ao momento, ou seja, ao tempo em que o controle ocorre,
ele pode ser classificado em: Controle Preventivo, Controle Simultdneo e Controle Posterior.
Vejamos cada um deles:

Controle Preventivo (preliminar, pré-acao, avaliacao diagndstica, “ex ante”, ou pré-controle)

Trata-se do controle que ocorre antes da atividade ser executada. O controle preventivo tem por
objetivo identificar e prevenir a ocorréncia de problemas. Trata-se de um controle proativo, que
se antecipa aos problemas, visando a evitar que eles ocorram.

Como as ac¢les ainda ndao foram executadas, esse tipo de controle se baseia na inspecdao e

verificagdo dos insumos (recursos, maquinas, matérias primas, etc.), que serdo utilizados nas
atividades. O foco esta, portanto, nos insumos.

Controle Simultaneo (concorrente, monitoramento, ou “in itinere”)

Esse tipo de controle ocorre durante a execucdao da atividade. Em outras palavras, ocorre
concomitantemente (ao mesmo tempo) em que a atividade estd sendo executada.

As atividades sao monitoradas e avaliadas continuamente, durante sua execu¢ao, com o objetivo
de corrigir os problemas que eventualmente possam ocorrer. O controle simultaneo busca
detectar e corrigir os desvios que ocorrem durante a execucao das atividades. Trata-se de um
controle reativo.

Como as atividades ja estdo sendo executadas, esse tipo de controle tem foco no processo.

Controle Posterior (pos-acdo, avaliacdo somativa, feedback, controle por retroacao, ou “ex

post”)

O controle posterior ocorre depois que a atividade foi executada. Tem por objetivo avaliar o
desempenho da atividade que ja foi encerrada.

Como as atividades ja foram executadas, o controle posterior busca identificar quais foram as
causas dos problemas (dos desvios) para corrigi-los. O objetivo é evitar que os mesmos problemas
ocorram novamente nas agdes que serao executadas no futuro.

Ou seja, esse tipo de controle tem por objetivo evitar que os erros do passado ocorram
novamente. Trata-se, portanto, de um tipo de controle que tem foco no resultado.
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(CCV-UFC — UFC — Administrador - 2017)

Sobre os tipos de controle utilizados pelas organizagdes, e o fluxo de entradas, processos e saidas,
identifique a alternativa correta.

a) O controle de feedback antecipa os problemas.

b) O controle simultaneo esta relacionado com os processos.

c) O controle de feedback corrige os problemas conforme ocorram.

d) O controle preventivo de alimentacdo de fluxo é similar ao feedback.

e) O controle preventivo de alimentacdo de fluxo esta relacionado com as saidas.
Comentarios:

Letra A: errada. Pelo contrdrio! O controle por feedback (posterior) ocorre depois que a atividade
foi executada. O controle que se antecipa aos problemas é o controle preventivo.

Letra B: correta. Isso mesmo! O controle simultaneo tem foco nos processos. Ele ocorre durante a
execucao correta atividade.

Letra C: errada. Nada disso. O controle por feedback (posterior) ocorre depois que a atividade foi
executada. Portanto, ndo ha mais como corrigir as atividades (pois elas ja se encerraram). Ele visa a
corrigir as atividades futuras.

O controle que corrige os problemas conforme vao ocorrendo é o controle simultaneo.

Letra D: errada. Nada disso! Controle preventivo é uma coisa; controle por feedback é outra. O
controle preventivo ocorre antes da atividade ser executada. O controle por feedback (posterior),
por sua vez, ocorre depois que a atividade foi executada.

Letra E: errada. O controle preventivo esta relacionado com os insumos (entradas). O controle
gue estd relacionado com os resultados (saidas) é o controle posterior (feedback).

O gabarito é a letra B.

(AOCP — EBSRH - Analista Administrativo - 2015)



Qual é o tipo de controle para a mensuracdo do desempenho que NAO tem como objetivo corrigir
o desempenho, mas identificar as causas que permitam a corre¢ao de problemas futuros?

a) Controle preventivo.
b) Controle simultaneo.
c) Controle continuo.
d) Controle proativo.
e) Controle posterior

Comentarios:

O controle que busca identificar as causas dos problemas, para corrigir problemas futuros, é o

controle posterior.

Quando a assertiva diz “NAO tem como objetivo corrigir o desempenho”, ela estd querendo dizer
gue esse tipo de controle ndo tem como objetivo corrigir o desempenho atual. A atividade ja foi
executada, ja se encerrou. Portanto, esse tipo de controle tem por objetivo avaliar o desempenho
da atividade que ja foi encerrada, identificando o desempenho e os problemas, para evitar que os
mesmos problemas ocorram novamente nas a¢des que serdo executadas no futuro.

O gabarito é a letra E.

ESQUEMATIZANDO!

Quanto ao
nivel
organizacional

Tipos de
Controle

Quanto ao
momento

Controle
Estratégico

Controle
Tatico

Controle
Operacional

Controle
Preventivo

Controle
Simultaneo

Controle
Posterior

Avalia a organiza¢do como um todo. E genérico,
sintético e orientado para o longo prazo.

Avalia unidades/departamentos. E menos genérico,
mais detalhado e orientado ao médio prazo.

Avalia atividades e tarefas especificas. E detalhado,
analitico e voltado para o curto prazo.

Ocorre antes da atividade ser executada. Esta
relacionado aos insumos. E proativo.

Ocorre durante a execucao da atividade. Estd
relacionado aos processos. E reativo.

Ocorre depois da atividade ser executada. Esta
relacionado aos resultados.
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3.3 — Niveis de Controle de Perrow
De acordo com Perrow, o controle pode ser de primeira, de segunda ou de terceira ordem.

Controle de Primeira Ordem: supervisao direta. Trata-se de uma forma mais simples de
controle, adotada por pequenas empresas, onde os chefes (por exemplo, o dono da
empresa), através da supervisao direta, controlam as atividades dos empregados.

Controle de Segunda Ordem: padronizagao de processos. Trata-se de uma forma de
controle baseada na tecnologia (automacdo dos processos) e na burocracia (conjunto de
regras racionais).

Controle de Terceira Ordem: controle por premissas e cultura. Este tipo de controle é mais
“implicito”. Ou seja, envolve o compartilhamento de pressupostos, valores e crengas entre
os individuos, que acabam por coordenar e orientar as atividades de forma “natural”.

3.4 - Outras Classificagdes de Controle

Neste topico, trarei algumas outras classificacdes de controle que costumam ser menos cobradas
em provas. Portanto, vale a pena termos apenas uma visao “geral” sobre o assunto para que, caso
aparega em sua prova, vocé marque a resposta correta e garanta seu precioso ponto!

Quanto a orientacao

Controle Burocratico: esse controle é realizado através da criagao de regras, regulamentos,
normas, padrdes e procedimentos, no intuito de influenciar e avaliar o desempenho.

Controle de Mercado: esta relacionado a utilizacdo de critérios de mercado, tais como:
participacao de mercado, satisfacdo dos clientes, etc. Tem por objetivo avaliar as atividades
e os resultados da organizagao.

Controle de Cla: esta diretamente relacionado ao compartilhamento de crengas e valores
que as pessoas da organizagao compartilham entre si. Esses relacionamentos informais
acabam por orientar o comportamento dos individuos em busca dos objetivos
organizacionais.
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Quanto ao tipo de empresa

De acordo com Josir Gomes??, dependendo do tamanho e das caracteristicas da organizacdo, o
controle pode ser de 04 tipos:

Controle Familiar: é o tipo de controle que estd presente nas empresas familiares,
(normalmente de pequeno porte). O controle é exercido diretamente pelo dono da
empresa. Os empregados demonstram uma fidelidade muito grande ao proprietario da
empresa. O controle é bastante informal (com pouca ou nenhuma formalidade), nao
existindo qualquer tipo de “mapeamento de processo”.

Controle Burocratico: é o tipo de controle utilizado por empresas de grande porte que
possuem estruturas centralizadas e processos de controle bastante formalizados. O
controle é baseado em normas, regulamentos e regras bastante rigidas. Ao invés do “dono
da empresa”, aqui, quem se destaca, é a figura do “chefe”.

Controle por Resultado: é o tipo de controle utilizado por empresas de grande porte que
atuam em ambientes complexos e bastante competitivos. As empresas que utilizam esse
tipo de controle possuem estruturas descentralizadas (compostas por “centros de
responsabilidade/resultados). Os gerentes somente sdo responsabilizados pelos resultados
gue estejam sob seu controle.

Controle ad hoc: é o tipo de controle utilizado por empresas que atuam em ambientes
muito dinamicos, bastante complexos e que envolvem alta tecnologia. Os mecanismos de
controle sao informais e baseados no “autocontrole”. O alto nivel de profissionalizacdao dos
funciondrios direciona o controle para decisGes colegiadas, baseadas nos conhecimentos
sobre as atividades desenvolvidas. Por exemplo: é o tipo de controle adotado em empresas
de consultoria, publicidade, etc.

Quanto ao comportamento das pessoas

De acordo com Maximiano®?!, os controles que agem sobre o comportamento das pessoas podem
ser divididos em 03 tipos:

Controle Formal (pressao formal): trata-se do controle exercido com base no poder
racional-legal. Ou seja, o “chefe” utiliza seu cargo para induzir ou coibir algum tipo de
comportamento. Alguns mecanismos utilizados nesse tipo de controle sao: recompensas,
punicdes, etc. Pode-se dizer que apenas a “existéncia” do chefe, ja é tida como uma forma
de controle formal.

10 GOMES, Josir Simeone. Controle de gestdo comportamental: textos e casos. S3o0 Paulo, Atlas: 2014. pp. 5-8
1 MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdugéo é Administragéo, 82 edic3o. S3o Paulo, Atlas: 2011. p.269-270.
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Controle Social: esse controle ocorre quando um “conjunto de pessoas” exerce controle
sobre algum de seus membros, para que eles ajustem seus comportamentos as crengas e
valores criados e pré-estabelecidos por esse mesmo grupo. A “aceitacao” das pessoas aos
valores, as crengas e as normas sociais chama-se conformidade social. Nesse sentido, vestir-
se ou falar como os colegas, € um exemplo de conformidade social. Alguns mecanismos
utilizados nesse tipo de controle sdo: puni¢cdes (como a censura e a exclusdo do grupo),
recompensas, etc.

Controle Técnico: esse tipo de controle é realizado para que as pessoas se comportem de
determinada maneira, sem a interferéncia dos chefes ou dos colegas. E exercido por
“sistemas” que determinam a dire¢ao a ser seguida, a intensidade e a frequéncia do
comportamento. Por exemplo: os relégios (que mostram até que horas todos devem
trabalhar); as faixas de rodagem (que determinam em que direcdo seguir), as maquinas e as
linhas de montagem (cuja velocidade define a intensidade do trabalho humano) e os
orcamentos (que estabelecem o limite). Perceba que, muitas vezes, tratam-se de controle
bastante sutis. Destaque-se que esse tipo de controle ndo “premia” o desempenho.

Quanto a natureza do controlador

Controle Judicial: Consiste no controle realizado exclusivamente pelo Poder Judiciario, no
exercicio de sua fungado tipica. No Brasil adota-se o sistema de jurisdicdo una (sistema
inglés), isto é, todos os litigios (sejam administrativos ou privados) podem ser levados ao
Poder Judicidrio, o qual é o Unico que pode produzir decis6es definitivas (decisGes com
forca de coisa julgada).

Controle Legislativo: Também chamado de Controle Parlamentar, trata-se do controle
efetuado pelo Poder Legislativo nas hipdteses previstas na Constituicao Federal de 1988.
Existem 02 tipos de controle legislativo: o politico e o financeiro/técnico. O controle
legislativo é uma espécie de controle externo.

Controle Administrativo: Trata-se do controle que a Administracdo exerce sobre suas
préprias atividades. Trata-se de um mecanismo de autocontrole. Decorre do principio da
autotutela. O controle administrativo € uma espécie de controle interno.

Quanto a origem que o realiza

Controle Interno: O controle interno ocorre quando a Entidade a ser fiscalizada integra a
mesma estrutura organizacional da Entidade Fiscalizadora; ou seja, o 6rgao especializado
de fiscalizacdo pertence a mesma estrutura da Entidade a ser fiscalizada. Trata-se do
controle realizado dentro de um “mesmo Poder”. Por exemplo: A Controladoria Geral da
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Unido esta vinculada a Presidéncia da Republica (Poder Executivo) e possui atribuicdes de
controlar os 6rgaos do Poder Executivo Federal.

Controle Externo: O controle externo ocorre quando a Entidade a ser fiscalizada nao integra
a mesma estrutura organizacional da Entidade Fiscalizadora; ou seja, quando um dos
Poderes exerce controle sobre outro Poder. Por exemplo: quando o Congresso Nacional
(Poder Legislativo) julga as contas prestadas pelo Presidente da Republica (Poder Executivo),
ou entdo quando o Poder Judiciario exerce controle sobre o Poder Executivo.

Controle Popular: O controle popular é aquele realizado pelo povo (seja diretamente, ou
através de Entidades criadas para esta funcdo). Por exemplo: o art. 74, § 22, da Constituicdo
Federal, prevé hipotese de participagao popular no controle externo, vejamos: “qualquer
cidadao, partido politico, associacdao ou sindicato é parte legitima para, na forma da lei,
denunciar irregularidades ou ilegalidades perante o Tribunal de Contas da Unidao”.

Quanto a iniciativa

Controle de Oficio: trata-se de um controle “espontianeo”. E exercido pela prépria
administracao (por iniciativa prépria) no exercicio de seu poder de autotutela.

Controle Provocado: diferentemente do controle de oficio, o controle provocado é
“iniciado” por terceiros. Ou seja, é um controle que se dd4 mediante “provocacao”. Por
exemplo: um recurso administrativo ou uma ag¢ao judicial.

(CESPE — ICMBIO - Analista Administrativo)

Os processos burocraticos e os tecnoldgicos sao exemplos de controle de primeira ordem, em que
chefias (donos, patrdes, gerentes etc.) exercem poder direto sobre seus comandados em uma
estrutura simples de controle.

Comentarios:

A assertiva misturou os conceitos do controle de primeira ordem com os conceitos do controle de
segunda ordem.


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia



De fato, no controle de primeira ordem, as chefias (donos, patrdes, gerentes etc.) exercem poder
direto sobre seus comandados em uma estrutura simples de controle.

Contudo, os “processos burocraticos e tecnoldgicos” estdo relacionados ao controle de segunda
ordem.

Gabarito: errada.

INDICADORES DE DESEMPENHO

De acordo com Ferreira, Cassiolato e Gonzales (2009)*?, “o indicador é uma medida, de ordem
quantitativa ou qualitativa, dotada de significado particular e utilizada para organizar e captar as
informacdes relevantes dos elementos que compdem o objeto da observacdo. E um recurso
metodoldgico que informa empiricamente sobre a evolu¢ao do aspecto observado”.

Rua!3, por sua vez, destaca que “os indicadores s3o medidas que representam ou quantificam um
insumo, um resultado, uma caracteristica ou o desempenho de um processo, de um servico, de um
produto ou da organizacdo como um todo”.

Portanto, os indicadores servem para monitorar e medir o desempenho e os resultados
organizacionais.

“Como assim, Stefan?”
Vocé se recorda do nosso exemplo do Jodo das Neves?

Pois bem.

12 Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo — SPI. Indicadores de Programas: Guia Metodolégico. Disponivel
em:http://www.planejamento.gov.br/secretarias/upload/Arquivos/spi/publicacoes/100324_indicadores_programas-
guia_metodologico.pdf

13 RUA, Maria das Gracas. Desmistificando o problema: uma rdpida introdugéo ao estudo dos indicadores. Disponivel em:
http://antigo.enap.gov.br/downloads/ec43eadfUFAM-MariadasGraEstudolndicadores-novo.pdf


http://www.planejamento.gov.br/secretarias/upload/Arquivos/spi/publicacoes/100324_indicadores_programas-guia_metodologico.pdf
http://www.planejamento.gov.br/secretarias/upload/Arquivos/spi/publicacoes/100324_indicadores_programas-guia_metodologico.pdf
http://antigo.enap.gov.br/downloads/ec43ea4fUFAM-MariadasGraEstudoIndicadores-novo.pdf
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O indicador, nesse exemplo, busca medir quantas questdes Jodo das Neves esta acertando no
simulado, para saber se ele esta chegando perto de atingir o seu objetivo (a sua meta), ou entao,
se ele esta se distanciando cada vez mais desse objetivo.

Perceba que se trata de uma medida (quantidade de acertos) que representa e quantifica uma
informacao relevante (desempenho na prova). Ou seja, representa o desempenho de um processo.

Para elaborar questdes de concursos publicos, as bancas examinadoras costumam utilizar um
documento produzido pelo saudoso Ministério do Planejamento, chamado “Guia Referencial para
Medicdo de Desempenho e Manual para Constru¢ao de Indicadores”. Sendo assim, esse
documento também servira de base ao nosso estudo.

1- Finalidades dos Indicadores

De acordo com o mencionado Guia, os indicadores tém as seguintes finalidades*:

-mensurar os resultados e gerir o desempenho;

-embasar a analise critica dos resultados obtidos e do processo de tomada de decisao;
-contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais;

-facilitar o planejamento e o controle do desempenho; e

-viabilizar a analise comparativa do desempenho da organizacdo e do desempenho de
diversas organizacdes atuantes em areas ou ambientes semelhantes.

Os indicadores sao utilizados para medir o desempenho. Portanto, também sdao chamados de
indicadores de desempenho.

Desempenho pode ser entendido como os esfor¢os que sdao empreendidos na direcdao de
resultados a serem alcancados. Portanto, desempenho = esforgos + resultados (ou entdo,
desempenho = esforgos —> resultados).

14 Ministério do Planejamento: Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para Construcdo de Indicadores.
Disponivel em: http://www.gespublica.gov.br/content/guia-referencial-para-medi%C3%A7%C3%A30-de-desempenho-e-manual-
para-constru%C3%A7%C3%A30-de-indicadores
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DESEMPENHO ESFORCOS RESULTADOS

DESEMPENHO ESFORCOS RESULTADOS

(CESPE — INMETRO — Analista Executivo - ADAPTADA)

Entende-se por desempenho o direcionamento dos esforcos empreendidos em relagao aos
resultados a serem alcancados, em outras palavras, desempenho consiste na soma de aspectos
relativos a esforcos e aspectos relativos a resultados.

Comentarios:

Perfeito! De fato, o desempenho pode ser entendido como os esforgos que sao empreendidos na
direcdo de resultados a serem alcancados. Portanto, desempenho = esforcos + resultados (ou
entdo, desempenho = esforcos —> resultados).

Gabarito: correta.
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2 — Componentes Basicos dos Indicadores

Vejamos, a seguir, os componentes basicos de um indicador®®:

Medida: grandeza qualitativa ou quantitativa que permite classificar as caracteristicas,
resultados e consequéncias dos produtos, processos ou sistemas;

Formula: padrao matematico que expressa a forma de realizacdao do calculo;
indice (nimero): valor de um indicador em determinado momento;

Padrao de comparacao: indice arbitrario e aceitavel para uma avaliacdo comparativa de
padrao de cumprimento; e

Meta: indice (numero) orientado por um indicador em relagdo a um padrao de comparagao
a ser alcancado durante certo periodo.

Para entendermos melhor os componentes bdasicos dos indicadores, voltemos ao nosso exemplo
de Jodo das Neves.

A Medida, é a quantidade de acertos.

O indice, quando Jodo decidiu que iria prestar o concurso, era 50 (ou seja, a quantidade de
guestdes que ele estava acertando naquele momento)

O Padrao de Comparacgao é 80 (isto &, a quantidade de questdes que Jodo precisa acertar para ser
aprovado). Em outras palavras, € um indice “aceitavel”.

A Meta é 85 (ou seja, o nimero de questdes que Jodo precisa acertar para conseguir escolher a
lotacdo que deseja).

“E a Formula, professor?”

A férmula aparece quando existe mais de uma variavel se “relacionando” com o indicador. Ela
busca fazer a “pronderagao” entre as varidveis existentes.

15 Ministério do Planejamento: Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para Construcdo de Indicadores.
Disponivel em: http://www.gespublica.gov.br/content/guia-referencial-para-medi%C3%A7%C3%A30-de-desempenho-e-manual-
para-constru%C3%A7%C3%A30-de-indicadores
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Nesse nosso exemplo de Jodao das Neves nao temos féormula. Contudo, a formula estaria presente
se no concurso que Jodo das Neves fosse prestar houvesse “peso” entre as questdes (por exemplo:
metade das questdes sao especificas e tem peso 3 e a outra metade das questdes sao da parte
geral e tem peso 1).

(FCC — TRT 142 — Analista Judiciario - 2016)

Os indicadores sao instrumentos metodoldgicos que permitem identificar e mensurar aspectos
relacionados a certo conceito, situacdao, fendmeno, problema ou mesmo resultado de uma
determinada intervencao na realidade social. Sobre os componentes basicos de um indicador, é
correto afirmar:

a) Medida é o valor de um indicador em determinado momento.

b) Férmula é a grandeza qualitativa ou quantitativa que permite classificar as caracteristicas, os
resultados e as consequéncias dos produtos, processos ou sistemas.

c) indice é o padrdo matematico que expressa a forma de realizacdo do célculo.
d) Padrao de comparacao é o padrao matematico que expressa a forma de realizacao do calculo.

e) Meta é um numero orientado por um indicador em relacdo a um padrdo de comparacdo a ser
alcancado durante certo periodo.

Comentarios:

Letra A: errada. A assertiva trouxe o conceito do indice.

Letra B: errada. A assertiva trouxe o conceito de Medida.

Letra C: errada. A assertiva trouxe o conceito de Formula.

Letra D: errada. Mais uma vez, trata-se do conceito de Férmula.

Letra E: correta. Bingo! De fato, a Meta é um indice (numero) orientado por um indicador em
relagdao a um padrao de comparacgao a ser alcangado durante certo periodo.

O gabarito é a letra E.




3 — Critérios Basicos (Atributos) dos Indicadores

O Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para Constru¢dao de Indicadores
elenca alguns critérios basicos (critérios centrais) que devem estar presentes para garantir a
operacionalizacao dos indicadores. Sao eles:

Seletividade (importancia): os indicadores devem fornecer informacdes sobre as principais
variaveis estratégicas e prioridades definidas de a¢des, produtos ou impactos esperados;

Simplicidade, clareza, inteligibilidade e comunicabilidade: os indicadores devem ser
simples e compreensiveis, capazes de levar a mensagem e o significado. Os nomes e
expressOes devem ser facilmente compreendidos e conhecidos por todos os publicos
interessados;

Representatividade, confiabilidade e sensibilidade: os indicadores devem ter capacidade
de demonstrar a mais importante e critica etapa de um processo, projeto etc. Deve-se
captar as etapas mais importantes e criticas dos processos, no local certo, para que seja
suficientemente representativo e abrangente. Os dados devem ser precisos, capazes de
responder aos objetivos e coletados na fonte de dados correta e devem refletir
tempestivamente os efeitos decorrentes das intervencgdoes;

Investigativos: os dados disponibilizados pelos indicadores devem ser faceis de analisar,
sejam estes para registro ou para reter informacdes e permitir juizos de valor;

Comparabilidade: os indicadores devem ser facilmente comparaveis com as referéncias
internas ou externas, bem como séries histéricas de acontecimentos;

Estabilidade: os indicadores devem ter procedimentos gerados de forma sistematica e
constante, sem muitas alteracdes e complexidades, uma vez que é relevante manter o
padrdo e permitir a série-historica; e

Custo-efetividade: os indicadores devem ser projetados para serem factiveis e
economicamente vidveis. Os beneficios em relacdo aos custos devem satisfazer todos os
outros demais niveis. Nem todas as informacdes devem ser mensuradas, é preciso avaliar os
beneficios gerados em detrimento do 6nus despendido.
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Gragas Rua destaca, adicionalmente, alguns outros atributos que os indicadores devem possuir
para serem viaveis e praticos?®:

Adaptabilidade: capacidade de resposta as mudangas de comportamento e exigéncias dos
clientes. Os indicadores podem tornar-se desnecessarios ao longo do tempo e devem ser
imediatamente eliminados ou substituidos por outros de maior utilidade.

Rastreabilidade: facilidade para identificacdo da origem dos dados, seu registro e
manutencdo. Sempre que possivel, deve-se transformar os resultados em graficos para um
acompanhamento mais preciso, o que permite a comparag¢ao com desempenhos anteriores.

Disponibilidade: facilidade de acesso para coleta, estando disponivel a tempo, para as
pessoas certas e sem distor¢des, servindo de base para que decisdes sejam tomadas. De
nada adiantaria informacdes atrasadas e desatualizadas, embora corretas, ou informacdes
atuais e corretas, mas para a pessoa errada.

Economia: nao deve ser gasto tempo demais procurando dados, muito menos pesquisando
ou aguardando novos métodos de coleta. Os beneficios trazidos com os indicadores devem
ser maiores que os custos incorridos na medi¢cdo. Caso contrdrio, em pouco tempo a
organizacdo estara medindo sua prdpria faléncia.

Praticidade: garantia de que realmente funciona na pratica e permite a tomada de decisdes
gerenciais. Para isso, deve ser testado no campo e, se necessario, modificado ou excluido.

(FGV — ALERJ - Especialista Legislativo - 2017)

A elaboragdao de um quadro de indicadores de desempenho organizacional deve obedecer certos
atributos.

Nesse sentido, um indicador que capte os aspectos mais importantes de um dado processo refere-
se ao atributo de:

a) adaptabilidade;

b) disponibilidade;

16 RUA, Maria das Gracas. Desmistificando o problema: uma rdpida introdugéo ao estudo dos indicadores. Disponivel em:
http://antigo.enap.gov.br/downloads/ec43eadfUFAM-MariadasGraEstudolndicadores-novo.pdf


http://antigo.enap.gov.br/downloads/ec43ea4fUFAM-MariadasGraEstudoIndicadores-novo.pdf
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c) economia;

d) representatividade;
e) simplicidade.
Comentarios:

E o atributo da representatividade que se refere a capacidade do indicador de demonstrar a mais
importante e critica etapa de um processo, captando-se as etapas mais importantes e criticas dos
processos, no local certo, para que seja suficientemente representativo e abrangente.

O gabarito é a letra D.

(FGV — DPE-MT — Administrador - 2015)

Processos de avaliagao quantitativa demandam o uso de indicadores. Para a sua efetividade, eles
devem apresentar as caracteristicas preferenciais listadas a seguir,
a excecao de uma. Assinale-a.

a) Simplicidade
b) Inovacdo

c) Confiabilidade
d) Baixo custo

e) Estabilidade
Comentarios:

De fato, os indicadores devem conter, dentre outros, os critérios de Simplicidade, Confiabilidade,
Baixo Custo (Custo-efetividade / Economia) e Estabilidade.

Por outro lado, os indicadores ndao precisam ser “inovadores”. Portanto, a letra B é o nosso
gabarito.

O gabarito é a letra B.




4 — Propriedades dos Indicadores

De acordo com o Manual de Orientagdes Basicas Aplicadas a Gestdo Publical’, produzido pelo
falecido Ministério do Planejamento, os indicadores devem possuir algumas propriedades. Sao
elas:

Propriedades Essenciais: tratam-se das propriedades que qualquer indicador deve apresentar,
independente da fase do ciclo de gestdo (planejamento, execugdo, controle, etc.) em que se
encontra a politica que sera analisada. As propriedades essenciais sao as seguintes:

Utilidade: Deve suportar decisdes, sejam no nivel operacional, tatico ou estratégico. Os
indicadores devem, portanto, basear-se nas necessidades de quem decide.

Validade: capacidade de representar, com a maior proximidade possivel, a realidade que se
deseja medir e modificar. Um indicador deve ser significante ao que estd sendo medido e
manter essa significancia ao longo do tempo.

-Confiabilidade: indicadores devem ter origem em fontes confiaveis, que utilizem
metodologias reconhecidas e transparentes de coleta, processamento e divulgacao;

-Disponibilidade: os dados basicos para seu cobmputo devem ser de facil obtencao.

Propriedades Complementares: essas propriedades também s3ao muito importantes. Contudo,
podem ser alvo de uma analise situacional para definir se serao utilizadas. Ou seja, sua utilizagao
(ou ndo utilizacdo) dependem de cada situagdo especifica. As propriedades complementares sdo
as seguintes:

Simplicidade: indicadores devem ser de facil obtencdo, construcdo, manutencao,
comunicac¢ao e entendimento pelo publico em geral, interno ou externo.

-Clareza: geralmente um indicador é definido como uma divisdo entre duas varidveis
basicas; é formado, portanto, por um numerador e um denominador, ambos compostos por
dados de facil obtengcdo. Eventualmente, porém, ele pode ser complexo na sua féormula,
envolvendo muitas varidveis. Em todo caso, porém, é imprescindivel que seja claro, atenda
a necessidade de quem ira decidir e que esteja adequadamente documentado.

-Sensibilidade: capacidade que um indicador possui de refletir tempestivamente as
mudancas decorrentes das intervenc¢des realizadas;

YMinistério do Planejamento. Indicadores: Orientacbes Bdsicas Aplicadas & Gestdo Publica. Disponivel
em:http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/indicadores_orientacoes_basicas_aplicadas_a_gestao_public
a.pdf



http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/indicadores_orientacoes_basicas_aplicadas_a_gestao_publica.pdf
http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/indicadores_orientacoes_basicas_aplicadas_a_gestao_publica.pdf
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-Desagregabilidade: capacidade de representacdao regionalizada de  grupos
sociodemograficos, considerando que a dimensdao territorial se apresenta como um
componente essencial na implementac¢ao de politicas publicas;

-Economicidade: capacidade do indicador de ser obtido a custos médicos; a relagcao entre os
custos de obtencao e os beneficios advindos deve ser favoravel,

-Estabilidade: capacidade de estabelecimento de séries historicas estaveis que permitam
monitoramentos e comparagdes das variaveis de interesse, com minima interferéncia
causada por outras variaveis;

-Mensurabilidade: capacidade de alcance e mensuragao quando necessario, na sua versao
mais atual, com maior precisao possivel e sem ambiguidade;

-Auditabilidade: ou rastreabilidade, qualquer pessoa deve sentir-se apta a verificar a boa
aplicacdo das regras de uso dos indicadores (obtencdo, tratamento, formatacado, difusao,
interpretacdo).

Além disso, o Manual*® destaca outros aspectos que devem ser levados em considera¢cdo no
processo de escolha dos indicadores. Sao eles:

Publicidade: os indicadores devem ser publicos, isto é, conhecidos e acessiveis a todos os
niveis da instituicao, bem como a sociedade e aos demais entes da administracao publica.

Temporalidade: a identificacdao dos indicadores de desempenho deve considerar algumas
questdes temporais: em primeiro lugar o momento em que deve comegar a medi¢do; em
segundo lugar a disponibilidade de obtencdo quando os diferentes resultados comegarem a
acontecer; e, por fim, a possibilidade de que, por meio dessas medidas, seja possivel realizar
um acompanhamento periddico do desempenho do Programa.

Factibilidade: os dados necessarios para as medi¢cdes se constituem em informagdes que
fazem parte dos processos de gestao da instituicdo e, portanto, obtidas através de
instrumentos de coleta, seja por amostra ou censo, estatisticas, aplicacao de questionarios,
observacao etc., dependendo do aspecto a ser medido. Uma proposta de elaboracdao de
indicadores devera permitir dispor de indicadores de medicao factivel, em momentos
adequados e com uma periodicidade que equilibre as necessidades de informacdao com os
recursos técnicos e financeiros.

BMinistério do  Planejamento. Indicadores: Orientacbes Bdasicas Aplicadas a Gestdo Pulblica.  Disponivel
em:http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/indicadores_orientacoes_basicas_aplicadas_a_gestao_public

a.pdf


http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/indicadores_orientacoes_basicas_aplicadas_a_gestao_publica.pdf
http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/indicadores_orientacoes_basicas_aplicadas_a_gestao_publica.pdf
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(ESAF — Receita Federal — Analista Tributario - ADAPTADA)

Na questao abaixo, selecione a opcao que melhor representa o conjunto das afirmagdes,
considerando C para afirmativa correta e E para afirmativa errada.

I. Validade, confiabilidade e complexidade s3ao consideradas propriedades essenciais de um
indicador de desempenho.

Il. A sensibilidade é a capacidade que um indicador possui de nunca refletir as mudancas
decorrentes das intervencgdes.

a)E-E

Comentarios:

A primeira assertiva estd errada. As Propriedades Essenciais dos indicadores sao: utilidade,
validade, confiabilidade e disponibilidade.

A segunda assertiva esta errada. Pelo contrario. A sensibilidade é uma Propriedade Complementar
dos indicadores, que indica a capacidade que um indicador possui de refletir tempestivamente as
mudancas decorrentes das intervengodes realizadas.

O gabarito é a letra A.




5 — Qualidade dos Indicadores

Vejamos quais sdo as qualidades desejaveis (caracteristicas desejaveis) que os indicadores de
desempenho devem possuir, na visio do TCU*®:

Validade / Representatividade: o indicador deve refletir o fendmeno a que esta sendo
medido, ou seja, o indicador deve ser capaz de expressar aquilo que ele mede. O enfoque
deve ser no produto. Deve-se medir aquilo que é produzido, identificando produtos
intermediarios e finais, além dos impactos desses produtos.

Comparabilidade: o indicador deve possibilitar comparacdes ao longo do tempo e entre
diferentes objetos de auditoria.

Estabilidade: as variaveis componentes do indicador devem ter “estabilidade conceitual”.
Além disso, a sua forma de calculo ndo deve variar no tempo, bem como os procedimentos
de coleta de dados para sua apuracao também devem ser estaveis. Essas sao condigdes
necessarias ao emprego de indicadores para avaliar o desempenho ao longo do tempo.

Homogeneidade: na construcao de indicadores devem ser consideradas apenas “variaveis
homogéneas”. Por exemplo, ao estabelecer o custo médio por auditoria, devem-se
identificar os diversos “tipos de auditoria”, ja que para cada tipo tem-se uma composi¢ao de
custo diversa.

Praticidade: o indicador deve realmente funcionar na pratica e permitir a tomada de
decisdes gerenciais. Ou seja, trata-se da garantia de que o indicador realmente é util para o
monitoramento e a tomada de decisdes.

Independéncia: o indicador deve medir os resultados atribuiveis as a¢OGes que se quer
monitorar, devendo ser evitados indicadores que possam ser influenciados por fatores
externos.

Confiabilidade: a fonte de dados utilizada para o calculo do indicador deve ser confidvel, de
tal forma que diferentes avaliadores possam chegar aos mesmos resultados.

Seletividade: deve-se estabelecer um nimero equilibrado de indicadores que enfoquem os
aspectos essenciais do que se quer medir.

Simplicidade / Compreensdo: o indicador deve ser de facil compreensdo e n3o envolver
dificuldades de calculo ou de uso.

1% Tribunal de Contas da Unido (2011). Técnica de Indicadores de Desempenho para Auditorias. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?fileld=8 A8182A158 FEQ8EE0158FED65C6D4BFF e Tribunal de Contas
da Unido (2000). Técnica de Auditoria: Indicadores de Desempenho e Mapa de Produtos. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?fileld=8A8182A24FoA728E014FoBo17A0E 4F54



https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?fileId=8A8182A158FE98EE0158FED65C6D4BFF
https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?fileId=8A8182A24F0A728E014F0B017A0E4F54
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Completude / Cobertura: os indicadores devem representar adequadamente a amplitude e
a diversidade de caracteristicas do fendmeno que esta sendo medido (sempre levando em
consideragao o principio da seletividade e da simplicidade).

Economicidade: as informagdes necessarias ao calculo do indicador devem ser coletadas e
atualizadas a um custo razoavel, quando comparado com a utilidade gerencial da
informacdo que ele fornece. Em outras palavras, a manutencao da base de dados nao pode
ser dispendiosa (trata-se da relacdo custo x beneficio).

Acessibilidade: deve haver facilidade de acesso as informagdes primdrias bem como de
registro e manutencgao para o cdlculo dos indicadores.

Tempestividade: as informacgdes apuradas pelo indicador devem estar disponiveis quando
necessario, em tempo habil para a tomada de decisao.

Objetividade: o indicador deve ser inequivoco o que esta sendo medido e quais dados estado
sendo usados em sua apuracgao. Deve-se evitar ambiguidades.

(IADES — UFBA - Analista Administrativo)

Para que um indicador de desempenho cumpra com seus objetivos, ele deve atender a
determinados critérios de qualidade. Com base nesses critérios, é correto afirmar que na

a) praticidade, os métodos, o conhecimento técnico e os recursos tecnoldgicos existentes na
unidade responsavel pela operacionalizacdo de um indicador e é plenamente compativel com os
métodos, o conhecimento técnico e os recursos tecnolégicos necessdrios a operacionalizacao
desse indicador.

b) factibilidade, o indicador deve subsidiar a tomada de decisao.

c) acessibilidade, qualquer pessoa deve sentir-se apta a verificar a boa aplicacdo das regras de uso
dos indicadores (obtencdo, tratamento, formatacao, difusao, interpretacao).

d) seletividade, o indicador deve ser de facil entendimento, ou seja, qualquer pessoa deve ser
capaz de tirar conclusdes a partir da andlise do indicador.

e) cobertura, o indicador deve representar adequadamente a amplitude e a diversidade de
caracteristicas do fen6meno monitorado.

Comentarios:
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Letra A: errada. A praticidade se refere a caracteristica do indicador de realmente funcionar na
pratica e permitir a tomada de decisGes gerenciais. Ou seja, trata-se da garantia de que o indicador
realmente é util para o monitoramento e a tomada de decisdes.

Letra B: errada. Conforme vimos no tépico anterior, a Factibilidade ¢ um aspecto destacado pelo
Manual de Orientacdes Basicas Aplicadas a Gestao Publica, que consiste na ideia de que os dados
necessarios para as medi¢des se constituem em informagdes que fazem parte dos processos de
gestao da instituicdo. Nesse sentido, a elaboracdo de indicadores devera permitir dispor de
indicadores de medi¢ao factivel, em momentos adequados e com uma periodicidade que equilibre
as necessidades de informacao com os recursos técnicos e financeiros.

Letra C: errada. Nada disso. A Acessibilidade e uma caracteristica segundo a qual deve haver
facilidade de acesso as informag¢Ges primarias bem como de registro e manuten¢ao para o
calculo dos indicadores.

Letra D: errada. A seletividade se refere a caracteristica de que se deve estabelecer um numero
equilibrado de indicadores que enfoquem os aspectos essenciais do que se quer medir.

Letra E: correta. Bingo! A Cobertura (ou completude) é uma caracteristica desejavel (qualidade
desejdvel) para os indicadores, e que se refere ao fato de que os indicadores devem representar
adequadamente a amplitude e a diversidade de caracteristicas do fenomeno que esta sendo
medido/monitorado (sempre levando em consideracdo o principio da seletividade e da
simplicidade).

O gabarito é a letra E.




6 — Etapas e Passos para a Construg¢ao (Formulacao) de Indicadores

De acordo com o Guia Referencial?’, a construcdo de indicadores pode ser realizada por um
conjunto de etapas (que sdao desdobradas em passos) necessarias para assegurar que os principios
da qualidade e do sistema de medicao do desempenho estejam em conformidade com o desejado
pela organizacao. As 06 etapas sao as seguintes:

1- O que mensurar?

2 - Como mensurar?

3 - Coleta de Informagoes
4 - Mensuragao

5 - Analise

6 - Comunicacao

Essas etapas sdao desdobradas em 10 passos:

1 - Identificagao do nivel, dimensao, subdimensao e objetos de mensuracgao;
2 - Estabelecimento dos indicadores de desempenho;

3 - Validagao preliminar dos indicadores com as partes interessadas;

4 - Construgao de formulas, estabelecimento de metas e notas;

5 - Definigao de responsaveis;

6 - Geragao de sistemas de coleta de dados;

7 - Ponderacgao e validagao final dos indicadores com as partes interessadas;
8 - Mensuragao dos resultados;

9 - Andlise e interpretacao dos indicadores; e

10 - Comunicagao do desempenho e gerir mudancga.

20 Ministério do Planejamento: Guia Referencial para Medi¢cdo de Desempenho e Manual para Construcéo de Indicadores.
Disponivel em: http://www.gespublica.gov.br/content/guia-referencial-para-medi%C3%A7%C3%A30-de-desempenho-e-manual-
para-constru%C3%A7%C3%A30-de-indicadores
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A seguir, trago um fluxograma bem legal extraido do Guia Referencial, que consolida as etapas do
processo de construcdo de indicadores, e seus respectivos passos. Vejamos?!:

21 Fonte: Ministério do Planejamento: Guia Referencial para Medigdo de Desempenho e Manual para Construgéo de
Indicadores. Disponivel em: http://www.gespublica.gov.br/content/guia-referencial-para-medi%C3%A7%C3%A30-de-
desempenho-e-manual-para-constru%C3%A7%C3%A30-de-indicadores
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(IADES — EBSERH - Enfermeiro)

A formulacdo de indicadores pode ser realizada por um conjunto de passos necessarios, para
assegurar que os principios da qualidade e do sistema de medicao do desempenho, estejam em
conformidade com o desejado, pela organizacdo. Para esta formulacdo, alguns passos deverao ser
seguidos.

Assinale a alternativa que apresenta esses passos:

a) Amostragem do nivel, dimensdo, subdimensdo e objetos de mensuracao.

b) Estabelecimento dos indicadores de mensuragao.

b) Mensuracgdo preliminar dos indicadores com as partes interessadas.

d) Validacado dos resultados.

e) Analise e interpretacdo dos indicadores, comunicacdo do desempenho e gerir mudanca.

Comentarios:

Questao bem “chatinha”. As alternativas mudam apenas uma palavra dos passos para construcao
de indicadores, com o objetivo de confundir os alunos. Vejamos cada umas as alternativas:

Letra A: errada. O correto é “ldentificacdo do nivel, dimensdo, subdimensdo e objetos de
mensuracado” (passo 1).

Letra B: errada. O correto é “Estabelecimento dos indicadores de desempenho” (passo 2).

Letra C: errada. O correto é “Validagao preliminar dos indicadores com as partes interessadas”
(passo 3).

Letra D: errada. O correto é “Mensuragao dos resultados” (passo 8).

Letra E: correta. A assertiva trouxe, corretamete, os passos 9 e 10. Vejamos:
Passo 9 - Andlise e interpretacdo dos indicadores.
Passo 10 - Comunicacao do desempenho e gerir mudancga.

O gabarito é a letra E.




7 — Variadveis dos Indicadores

De acordo com o Tribunal de Contas da Unido (TCU)??, para a constru¢do de indicadores de
desempenho, quase sempre sao utilizadas varidveis provenientes de um dos seguintes “grupos”:
(em outras palavras, as varidveis que compdem os indicadores sao as seguintes:)

Custo: Tem por objetivo indicar os custos unitdrios das tarefas, bem como os custos
“totais” das acdes programadas.

Tempo: Busca indicar em quanto tempo cada tarefa esta sendo executada e se as agdes
estao sendo desenvolvidas dentro dos prazos estabelecidos.

Qualidade: Visa a mensurar a satisfagdo do “cliente/usuario”, bem como avaliar se os
padroes de qualidade estao sendo atingidos.

Quantidade: Tem por objetivo mensurar a producao total, para avaliar se os objetivos
quantitativos de producdo foram atingidos, bem como para avaliar se a demanda dos
“clientes/usuarios” foi atendida.

22 Tribunal de Contas da Uni3o (2000). Técnica de Auditoria: Indicadores de Desempenho e Mapa de Produtos. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp ?fileld=8A8182A24FoA728E014FoBo17A0E4F54
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(CESPE — TCU — Auditor Federal de Controle Externo)

Custo, tempo, quantidade e qualidade sao variaveis empregadas na construcao de indicadores de
desempenho.

Comentarios:

A assertiva trouxe, corretamente, as varidveis utilizadas na construcdao de indicadores de
desempenho.

Gabarito: correta.

8 — Mitos sobre a Medi¢ao de Desempenho

Medir o desempenho é extremamente importante para as organiza¢cdes. Contudo, existem alguns
“mitos” que “assombram” a medicao de desempenho. Vejamos quais sao eles:

Mito 1: Mito da medicao absoluta: preciso medir tudo.

Mito 2: Para medir o que importa, preciso gerar todas as
informacodes, coletar dados de forma exaustiva e precisa.
MITOS SOBRE A MEDICAO DE
DESEMPENHO

Mito 3: Primeiro vamos medir, depois vamos ver o que
fazemos com as medidas.

Mito 4: Preciso, sobretudo, do sistema informatico perfeito
para isto.
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8.1 — Mito 1: Mito da medigao absoluta: preciso medir tudo.
Algumas pessoas acreditam que devem medir tudo; e isso € um grande engano!
Na verdade, quem pretende medir tudo, acaba nao medindo nada.

O Guia Referencial destaca que, “por detras deste mito, esta o fetiche do pan-dptico, que gera a
impostura, movida por uma necessidade obsessiva, de monitorar e controlar tudo e todos ao
mesmo tempo e na mesma hora”.

Monitorar o desempenho é uma forma de controle, mas que deve ser extremamente seletivo.
Afinal, medir custa tempo e dinheiro.

Nesse sentido, ja estudamos que um bom sistema de Controle deve ter orientagao estratégica
(foco estratégico), ou seja, o controle deve focalizar nas atividades primordiais da organizacédo,
dando énfase aquelas atividades mais significativas e que trazem maiores resultados a empresa.

Portanto, a postura correta a ser adotada é a de alta seletividade. Deve-se medir apenas o que é
importante e significativo, isto é, o que vale a pena ser medido.

8.2 — Mito 2: Para medir o que importa, preciso gerar todas as informacdes, coletar
dados de forma exaustiva e precisa.

Da mesma forma que nao é necessario “medir tudo”, também nao é necessario “gerar todas as
informagdes possiveis”. Afinal, quem se preocupa em gerar todas as informagdes, muito
provavelmente se perdera diante de varias informacgdes invidveis e inuteis.

A geracdo de indicadores (medidas) relevantes requerera informacdes e dados especificos. A
obtencdao desses dados, bem como o tratamento e processamento dessas informagdes,
demandam tempo e dinheiro.

Portanto, o Guia Referencial destaca que a postura correta a ser adotada é, sempre que possivel,
trabalhar com aproximacgdes, buscando construir indicadores a partir de dados ja existentes e
tratados dentro de padrdes aceitaveis de qualidade (e ndo padrdes “maximos” de qualidade),
apostando-se que, na maioria dos casos, a disponibilidade de dados e informacdes ndo é o
problema fundamental.

Em suma, isso significa dizer que, se vocé ja tem uma boa quantidade de dados, com padrdes
aceitaveis de qualidade, vocé deve trabalhar em cima desses dados, ao invés de ficar coletando e
gerando cada vez mais e mais dados.
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8.3 — Mito 3: Primeiro vamos medir, depois vamos ver o que fazemos com as medidas.

As medidas sdo realizadas para controlar/melhorar o desempenho. Portanto, as medidas tém de
ser Uteis e devem fazer sentido para orientar a gestdao no dia a dia.

As medidas ndo podem ser vistas como “obrigacao”. Elas devem fazer “sentido”. As pessoas devem
saber o motivo pelo qual estdao medindo. Em outras palavras, antes mesmo de realizar a medigao,
deve-se saber o que sera feito com os dados por ela obtidos.

De acordo com o Guia Referencial, a medicao tem que ser orientada para a melhoria do
desempenho. Ou seja, o foco da medicao é a melhoria do desempenho.

A melhoria do desempenho, por sua vez, tem que se orientar pela medigao. Isto é, as medi¢des
realizadas orientam a melhoria do desempenho.

Lembre-se: medir custa tempo e dinheiro. Entao, caso as medidas obtidas ndao sejam utilizadas,
estara ocorrendo um desperdicio de recursos. Portanto, antes de se construir um indicador e
comecar a realizar a medicao, deve-se saber o que sera feito com as medidas que serdo obtidas
(ou seja, deve-se saber para qual propdsito as medidas irdo servir).

8.4 — Mito 4: Preciso, sobretudo, do sistema informatico perfeito para isto.
Mais um mito, meu amigo!

Muitas vezes, as pessoas acreditam que um bom sistema de informatica ird “resolver tudo”. Esse
pensamento esta errado.

De acordo com o Guia Referencial, o que é necessdrio, na verdade, é um bom modelo de
mensuragao, que permita definir o que é o “seu desempenho” e, a partir dai, como mensura-lo.

Sao os sistemas informacionais que devem estar a servico de “modelo l6gico” de funcionamento, e
nao o contrario.

Uma frase do Guia Referencial que resume muito bem tudo isso: “Primeiro a sistematica, depois o
sistema”. Ou seja, primeiro devemos pensar na sistematica (no funcionamento légico das coisas)
para, depois, pensar no sistema informatico que utilizaremos para ele.
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(FEMPERJ — TCE-RJ — Analista de Controle Externo)

Segundo o Guia Referencial para Medicao de Desempenho e Manual para Construcao de
Indicadores do Ministério do Planejamento, “uma boa gestao é aquela que alcanga resultados,
independentemente de meritérios esforgos e intengdes. E, alcancgar resultados, no setor publico, é
atender as demandas, aos interesses e as expectativas dos beneficiarios, sejam cidadaos ou
organizacgdes, criando valor publico”.

Analise as colocagdes a seguir, frequentemente enunciadas, que se referem a verdades e mitos
ligados a mensuracao do desempenho.

1) Preciso medir tudo.

2) Para medir o que importa, preciso gerar todas as informacdes, coletar dados de forma exaustiva
e precisa.

3) Primeiro vamos medir, depois vamos ver o que fazemos com as medidas.
4) Preciso, sobretudo, do sistema informatizado perfeito para isto.

As colocagdes que se referem a mitos sao:

a) somente 3 e 4;

b) somente 1 e 3;

c)somente 1,2 e 4;

d) todas elas;

e) nenhuma delas.

Comentadrios:

Vejamos quais sao os 04 mitos sobre a medi¢ao do desempenho:

Mito 1: Mito da medigao absoluta: preciso medir tudo.



Mito 2: Para medir o que importa, preciso gerar todas as informacgdes, coletar dados de
forma exaustiva e precisa.

Mito 3: Primeiro vamos medir, depois vamos ver o que fazemos com as medidas.
Mito 4: Preciso, sobretudo, do sistema informatico perfeito para isto.
Portanto, todas as assertivas estdao corretas.

O gabarito é a letra D.

9 — Modelo para Mensura¢ao de Desempenho: A Cadeia de Valor e os 6 Es
do Desempenho

O Guia Referencial destaca que o Modelo da Cadeia de Valor e os 6 Es do Desempenho tem por
objetivo mensurar o que deve ser realizado para seja produzido um resultado significativo no
futuro.

De acordo com Bennett (1976) e Wholey (1979)%, ”cadeia de valor é definida como o
levantamento de toda a agdo ou processo necessario para gerar ou entregar produtos ou servigos
a um beneficidrio. E uma representacdo das atividades de uma organizacdo e permite melhor
visualizacao do valor ou do beneficio agregado no processo, sendo utilizada amplamente na
definicdo dos resultados e impactos de organizagdes”.

Conforme vimos nessa aula, os indicadores sdo utilizados para medir o desempenho (desempenho
= esfor¢os + resultados). Nesse sentido, o Guia Referencial propde uma cadeia de valor que
identifica 06 dimensdes: 03 dimensdes de esfor¢o (economicidade, execugao e exceléncia) e 03
dimensdes de resultado (sdo eficiéncia, eficacia e efetividade).

A partir da combinagao dessas dimensdes, é obtida a mensuragao do desempenho.

2 Bennett (1976) e Wholey (1979) apud Ministério do Planejamento: Guia Referencial para Medi¢éio de Desempenho e Manual
para Constru¢do de Indicadores. Disponivel em: http://www.gespublica.gov.br/content/guia-referencial-para-
medi%C3%A7%C3%A30-de-desempenho-e-manual-para-constru%C3%A7%C3%A30-de-indicadores
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6 Es do Desempenho
Dimensodes de Esforco Dimensodes de Resultado
Economicidade Eficiéncia
Execugdo Eficacia
Exceléncia Efetividade

Vejamos cada uma dessas dimensdes, conforme proposto pelo Guia Referencial:

Eficiéncia: é a relagdo entre os produtos/servicos gerados (outputs) com os insumos
utilizados, relacionando o que foi entregue e o que foi consumido de recursos, usualmente
sob a forma de custos ou produtividade. Por exemplo: uma campanha de vacinacao é mais
eficiente quanto menor for o custo, ou seja, quanto menor for o custo da campanha,
mantendo-se os objetivos propostos. Indicadores de eficiéncia podem ser encontrados na
Carta de Servicos com seus elementos de custos e em informacdes de sistemas
estruturantes do Governo, como o SIAFI.

Portanto, eficiéncia significa fazer bem alguma coisa. Fazer uma atividade de forma correta.
Utilizar os recursos disponiveis da melhor maneira possivel. Esta associado a produtividade
e ao desempenho; ao modo de se fazer algo. O foco é INTERNO e relaciona-se aos MEIOS e
aos CUSTOS envolvidos. E a medida de avaliacdo da utilizagdo dos recursos.

Eficacia: é a quantidade e qualidade de produtos e servigos entregues ao usuario
(beneficiadrio direto dos produtos e servicos da organizacdo). Por exemplo, se, na mesma
campanha citada, a meta de vacinacao é imunizar 100.000 criangas e este numero foi
alcancado ou superado, a campanha foi eficaz. Indicadores de eficacia podem ser definidos
a partir da Carta de Servicos do érgao.

Em outras palavras, eficacia significa fazer a coisa certa. Fazer aquilo que deve ser feito para
que o0s objetivos sejam alcancados. E atingir os objetivos ou as metas tracadas,
independente dos custos envolvidos. O foco é EXTERNO e relaciona-se aos FINS. E a medida
de avaliagao do alcance dos resultados.

Efetividade: sdo os impactos gerados pelos produtos/servigcos, processos ou projetos. A
efetividade esta vinculada ao grau de satisfacdo ou ainda ao valor agregado, a
transformacdo produzida no contexto em geral. Esta classe de indicadores, mais dificil de
ser mensurada (dada a natureza dos dados e o carater temporal), esta relacionada com a
missdo da instituicao. Por exemplo, se uma campanha de vacinag¢ao realmente imunizar e
diminuiu a incidéncia de determinada doenga entre as criangas, a campanha foi efetiva.
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Indicadores de efetividade podem ser encontrados na dimensdao estratégica do Plano
Plurianual (PPA).

A efetividade, portanto, estd relacionada ao impacto das acdes. E alcancar os resultados
pretendidos, de forma a alterar a realidade. N3o basta alcancar os objetivos; deve haver
transformagao. O foco é EXTERNO e relaciona-se aos IMPACTOS (beneficios gerados) das
acdes desenvolvidas. E a medida de avaliagdo do impacto gerado.

Execucao: refere-se a realizacao dos processos, projetos e planos de ag¢ao conforme
estabelecidos. Indicadores de execucdao podem ser encontrados no monitoramento das
acoes do PPA.

Economicidade: esta alinhada ao conceito de obten¢ao e uso de recursos com o menor
onus possivel, dentro dos requisitos e da quantidade exigidas pelo input, gerindo
adequadamente os recursos financeiros e fisicos. Indicadores de economicidade podem ser
encontrados nas unidades de suprimentos.

Exceléncia: é a conformidade a critérios e padrées de qualidade/exceléncia para a
realizacdo dos processos, atividades e projetos na busca da melhor execucao e
economicidade; sendo um elemento transversal. Indicadores e padrdes de exceléncia
podem ser encontrados no Instrumento de Avaliacdo da Gestao Publica (IAGP).

Vejamos um exemplo para deixar bem claro os conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade.

Pense em uma campanha de desarmamento que tenha o objetivo de recolher 1.000 armas,
utilizando, para este fim, 100 servidores publicos, ao custo total de 200 mil reais. Com isso, espera-
se que as mortes por arma de fogo sejam reduzidas em 50%.

Se esta campanha conseguir recolher, de fato, as 1.000 armas, utilizando 150 servidores ao custo
de 300 mil reais, foi uma campanha eficaz (atingiu o objetivo de recolher 1.000 armas), mas
ineficiente (utilizou 50% a mais dos recursos e dos servidores que estavam previstos).

Por outro lado, se esta campanha conseguir recolher apenas 500 armas, utilizando 20 servidores
ao custo de 40 mil reais, foi uma campanha bastante eficiente (gastou, proporcionalmente, bem
menos do que o esperado). Contudo, foi uma campanha ineficaz (pois ndo atingiu o objetivo de
recolher as 1.000 armas).
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Por fim, em ambos os casos, se a campanha conseguir reduzir 50% das mortes por arma de fogo,
serd uma campanha efetiva (produziu impacto positivo na sociedade). Por outro lado, se o nimero

de mortes se mantiver constante, tera sido uma campanha inefetiva.

EFICIENCIA Utilizacdo de Fazer de forma ReIauong—se Foco Interno
recursos correta aos Meios
Alcance dos Fazer a coisa Relaciona-se
EFICACIA resultados . Foco Externo
.. certa aos Fins
(objetivos)
Imbacto Gerar Relaciona-se
EFETIVIDADE P beneficios, aos Beneficios Foco Externo
causado .
transformacao gerados

(FCC — TRT 152 Regiao — Técnico Judiciario - 2018)

A expectativa da sociedade de que a gestdo publica seja eficiente, eficaz e efetiva pode ser
atendida, no que concerne a

. eficiéncia, pelo uso racional dos recursos disponiveis e sua otimizagao.

II. eficacia, pela disponibilizacdo a populacado das acdes e servicos nos prazos demandados.

. efetividade, pelo controle de legalidade da atuagdao da Administracao.

Esta correto o que consta APENAS de

a) Il.
b) e lll.
c)llelll.
d) .

e)lell
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Comentarios:

Assertiva |: correta. Eficiéncia significa utilizar os recursos disponiveis da melhor maneira possivel
(em outras palavras, significa a otimizagao dos recursos disponiveis). Significa fazer bem alguma
coisa e esta associado a produtividade e ao desempenho.

Assertiva Il: correta. Eficacia significa atingir os objetivos ou as metas tracadas. Portanto, se o
objetivo era entregar a populacdo o servico no prazo de 10 dias, e este prazo foi atendido, foi uma
acao eficaz.

Assertiva lll: incorreta. A efetividade nao esta relacionada ao controle da legalidade. Efetividade
estd relacionada ao impacto das a¢des, aos beneficios gerados pelas agdes desenvolvidas.

O gabarito é a letra E.

(COVEST-COPSET — UFPE — Assistente em Administragao - 2017)
Sobre as categorias basicas de indicadores de desempenho, é correto afirmar o que segue.

a) Efetividade sdo os impactos gerados pelos produtos/servicos, processos ou projetos. Esta
vinculada ao grau de satisfacdo ou ainda ao valor agregado, a transformacdo produzida no
contexto em geral.

b) Eficiéncia é a conformidade a critérios e padrdes de qualidade/exceléncia para a realizacdo dos
processos, atividades e projetos na busca da melhor execugao e economicidade; sendo um
elemento transversa

c) Eficacia esta alinhada ao conceito de obtencdo e uso de recursos com o menor 6nus possivel,
dentro dos requisitos e da quantidade exigidas pelo input, gerindo adequadamente os recursos
financeiros e fisicos.

d) Economicidade refere-se a realizacdo dos processos, projetos e planos de acdao conforme
estabelecidos.

e) Exceléncia é a quantidade e a qualidade de produtos e servicos entregues ao usudrio
(beneficidrio direto dos produtos e servicos da organizacao).

Comentarios:

Letra A: correta. Isso mesmo. A Efetividade esta relacionada ao impacto das a¢des, aos beneficios
gerados pelas agdes desenvolvidas.

Letra B: errada. E a Exceléncia que estd relacionada a conformidade a critérios e padrdes de
qualidade/exceléncia para a realizagdo dos processos, atividades e projetos na busca da melhor
execucado e economicidade; sendo um elemento transversal.



Letra C: errada. E a Eficiéncia que estd relacionada a utilizacdo dos recursos disponiveis da melhor
maneira possivel (com o menor 6nus possivel).

Letra D: errada. E a Execugdo que se refere a realizacdo dos processos, projetos e planos de a¢do
conforme estabelecidos.

Letra E: errada. E a Eficacia que esta relacionada a quantidade e qualidade de produtos e servicos
entregues ao usuadrio (beneficiario direto dos produtos e servigcos da organizacao).

O gabarito é a letra A.

Vejamos como essas 06 dimensdes sdo apresentadas na cadeia de valor?*:

Perceba que cada uma das dimensdes (eficiéncia, eficacia, efetividade, economicidade, exceléncia
e execucdo) se relaciona a um ou mais elementos (insumos, acdes, produtos e impactos) na cadeia
de valor.

24 Fonte: (Martins & Marini. Guia de Governanca para Resultados, 2010) apud Ministério do Planejamento: Guia Referencial
para  Medigdo de  Desempenho e Manual para Constru¢do de Indicadores. Disponivel em:
http://www.gespublica.gov.br/content/guia-referencial-para-medi%C3%A7%C3%A30-de-desempenho-e-manual-para-
constru%C3%A7%C3%A30-de-indicadores
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“Beleza, Stefan! Eu percebi isso. Mas, ainda néo estou conseguindo entender essa cadeira de valor.
Poderia explicar melhor?”

Com certeza, meu amigo! Vocé vera que é muito simples. Na verdade, trata-se exatamente dos
conceitos que acabamos de estudar para cada uma das dimensdes. Vamos |a:

Note que a Eficiéncia esta relacionada (através de duas linhas tracejadas) com os insumos e com
os produtos. Perceba que isso é exatamente o conceito de eficiéncia que acabamos de estudar.
Vejamos: “eficiéncia é a relagdo entre os produtos/servigos gerados (outputs) com os insumos
utilizados”.

Nesse mesmo sentido, a Eficacia esta ligada (através da linha tracejada) apenas aos produtos. Isso
pois a eficacia se refere a “quantidade e qualidade de produtos e servicos entregues ao usuario”.
Em outras palavras, se relaciona aos resultados.

A Efetividade, por sua vez, estd ligada (por uma linha tracejada) aos impactos. Perceba que é
exatamente o conceito de efetividade que acabamos de estudar, qual seja: efetividade esta
relacionada aos “impactos gerados pelos produtos/servicos, processos ou projetos”.

A Execucao refere-se a realizacao dos processos. Portanto, estd ligada (pela linha tracejada) as
acoes.

A Economicidade, ao seu turno, estd alinhada ao conceito de obtenc¢ao e uso de recursos com o
menor 6nus possivel. Por esse motivo, na cadeia de valor, estd ligada (pela linha tracejada) apenas
a0s insumos.

Por fim, a Exceléncia esta relacionada a busca da melhor execu¢ao e economicidade. Portanto, na
cadeia de valor, estd ligada (pela linha tracejada) as ac¢des (execucdo) e aos insumos
(economicidade).

Em um primeiro momento parece dificil; mas, é bem simples. Ndo é mesmo? ©
Ainda sobre a cadeia de valor, de modo geral, ela busca ilustrar o seguinte:

A Administracdo Publica, por exemplo, utiliza seus insumos (recursos financeiros, pessoal, etc.)
para, através de acdes/atividades, gerar produtos/servigos (policiamento, transporte, etc.) que
causem algum impacto (seguranca, bem-estar, etc.) na sociedade.



Para finalizarmos nosso estudo sobre a cadeia de valor, vejamos mais um esquema extraido do
Guia Referencial, que traz os elementos (insumos, acdes, produtos e impacto) da cadeia de valor, e
as respectivas perguntas que devem ser respondidas em cada um desses elementos:
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ESQUEMATIZANDO!

Eficiéncia Insumos e Produtos
Eficacia Produtos
Efetividade Impactos
Execugao Agles
Economicidade Insumos
Exceléncia Insumos e Agoes

(COVEST-COPSET — UFPE — Assistente em Administracao - 2017)

O Modelo da Cadeia de Valor e dos 6Es do Desempenho estabelece também uma relacdo entre os
elementos que compdem a cadeia de valor e sua contribuicdo para os resultados finais. As seis
categorias de indicadores estdao relacionados a algum dos elementos da cadeia de valor, que
representa a atuacdo da acdo publica desde a obtencdao dos recursos até a geracdo dos impactos
provenientes dos produtos/servigos. Os elementos da cadeia de valor sdo: 1) Insumos (inputs); 2)
Processos/Projetos (a¢des); 3) Produtos/servicos (outputs) 4) Impactos (outcomes). Estas relagdes


Késia



podem ser representadas por algumas perguntas que os indicadores associados procuram
responder:

Considerando os elementos da cadeia de valor mostrados no quadro acima, assinale a alternativa
gue define as perguntas adequadas para o elemento “Impactos”:

a) Quais 0s recursos necessarios para gerar produtos/servicos estabelecidos? Qual a quantidade de
recursos necessaria?

b) Qual o tempo médio de ciclo do processo? Qual o custo do processo?

c) Quais os produtos/servicos gerados? Qual a Qualidade do produto/servico?

d) Quais mudancas os produtos/servicos trazem para os beneficiarios e a sociedade?

e) Quais sdo as acdes, 0s processos e projetos executados?

Comentarios:

Vejamos quais sao as perguntas adequadas a cada um dos elementos da cadeia de valor:

Impactos: Quais mudangas os produtos/servicos trazem para os beneficidrios e a
sociedades?

Produtos (outputs): Quais os produtos/servicos gerados? Quantidade de produtos/servicos?
Qualidade do produto/servico?

Acdes/Atividades: Quais sdo as a¢des, processos e projetos executados? Tempo médio de
ciclo do processo? Qual o custo do processo:

Insumos (inputs): Quais sdo 0s recursos necessarios para gerar os produtos/servicos
estabelecidos? Quantidade de recursos necessaria?

Portanto, o gabarito é a letra D.

O gabarito é a letra D.




10 - Tipos/Classificacdes de Indicadores de Gragas Rua

Uma classificacdo de indicadores que é comumente utilizada pelas bancas é a da professora Maria
das Gragas Rua. Segundo ela, existem os seguintes tipos de indicadores?®:

Indicadores Estratégicos: estdo relacionados ao planejamento estratégico da organizacao.
Informam o “quanto” a organizacdo se encontra na direcao da consecucao de sua Visao. Os
indicadores estratégicos refletem o desempenho em relagdao aos Objetivos Estratégicos da
Organizacao.

Indicadores de Projetos: esses indicadores tém por objetivo avaliar o desempenho dos projetos.
Projeto?® é um “conjunto de atividades que ocorrem apenas uma vez, com ponto de partida e
ponto de chegada definidos no tempo. Tem inicio, meio e fim previamente determinados.”

Indicadores de Processo: os indicadores de processo buscam representar objetivamente as
caracteristicas dos processos que devem ser acompanhadas ao longo do tempo para avaliar e
melhorar o seu desempenho. Sao divididos em:

Indicadores de Qualidade: esses indicadores buscam medir como o produto ou servigo é
percebido pelo cliente e a capacidade do processo em atender os requisitos dos clientes.
Podem ser aplicados para a organizagdo como um todo, para um processo ou para uma
area. Estao associados a eficacia.

Podem ser divididos os em dois tipos:

Indicadores da Qualidade: referem-se aquilo que foi feito corretamente, ou seja,
dentro dos padrdes estabelecidos.

Indicadores da Nao-Qualidade: indicam aquilo que “deixou de ser feito” ou aquilo
que foi “mal feito” (ou seja, foi realizado fora dos padrdes estabelecidos).

Indicadores de Produtividade: esses indicadores estao dentro dos processos e se
relacionam a utilizacao dos recursos para a geracao de produtos e servicos. Portanto, estao
associados a eficiéncia. Para Gracas Rua, os Indicadores de Produtividade sdao muito
importantes, uma vez que permitem a realizacdo de uma avaliacdao precisa do esforco
despendido para gerar os produtos e servigos. Além disso, segundo Rua, esses indicadores
devem andar lado a lado com os Indicadores de Qualidade, formando, assim, o equilibrio
necessario ao desempenho global da organizagao.

%5 RUA, Maria das Gracas. Desmistificando o problema: uma rdpida introdugéo ao estudo dos indicadores. Disponivel em:
http://antigo.enap.gov.br/downloads/ec43eadfUFAM-MariadasGraEstudolndicadores-novo.pdf
26 CHIAVENATO, Idalberto. Administracéo: teoria, processo e prdtica, 52 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. PP. 273-274.
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Indicadores de Efetividade: tem por objetivo avaliar os impactos que os produtos/servicos
fabricados pela organizacdo geram nos clientes ou na sociedade. Estdo relacionados a
efetividade.

Indicadores de Capacidade: medem a “capacidade de resposta de um processo por meio da
relacdo entre as saidas produzidas por unidade de tempo”. Em outras palavras, esses
indicadores buscam medir “quanto” determinado processo consegue produzir em
determinado tempo. Por exemplo: quantas canetas sao produzidas em 8 horas.

11 — Outros Tipos/Classifica¢des de Indicadores

11.1 - Quantitativos x Qualitativos

Indicadores Quantitativos (objetivos): sdao os indicadores que podem ser obtidos
objetivamente, através de medi¢cdes de “niimeros exatos”. Eles sdo capazes de medir um
resultado de forma objetiva. O valor numérico obtido representa o fenbmeno que esta
sendo medido. Por exemplo: niumero de alunos aprovados, porcentagem de acertos nas
provas, etc.

Indicadores Qualitativos (subjetivos): sdo indicadores mais subjetivos (dependem do
julgamento individual de cada pessoa). Apesar de existirem metodologias para a aplicacao
desses indicadores, eles podem variar de pessoa para pessoa. Por exemplo: entrevistas,
pesquisas de satisfacao, observacao direta, etc.

11.2 - Simples x Compostos

Indicadores Simples: sdao decorrentes de uma unica medi¢ao. Por exemplo: taxa de
natalidade, taxa de alfabetizacao, etc.

Indicadores Compostos: decorrem de “mais de uma medig¢dao”. Estes indicadores sao
decorrentes da relacdo entre duas ou mais variaveis, ou entdo da relacdo entre dois ou
mais indicadores simples. Por exemplo: o IDH (indice de Desenvolvimento Humano), que
leva em consideracdo indicadores de educacdo, indicadores de saude (longevidade) e
indicadores de renda (economicos).
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11.3 - Quanto ao nivel hierarquico
No que se refere aos niveis hierarquicos em que estao relacionados, os indicadores podem ser:

Indicadores Estratégicos: estdo diretamente ligados ao planejamento estratégico da
organizacdo. Relacionam-se ao monitoramento estratégico da empresa, a missao, visao e
propésitos “globais” da organizagao. Deve conter varidveis que envolvam aspectos internos
e externos da organizagao.

Indicadores Taticos: estdo relacionados as areas/departamentos da organizacdo. Servem
para verificar se as acOes de cada area/departamento estdo sendo devidamente realizadas,
e contribuindo para que os objetivos estratégicos sejam alcancados.

Indicadores Operacionais: estao relacionados as atividades e processos operacionais da
organizacgao. Estdo ligados aos procedimentos e operagdes.

11.4 - Quanto ao enfoque

Indicadores de processo: tém por objetivo monitorar os processos organizacionais (os
meios). E um indicador relacionado a eficiéncia.

Indicadores de resultado: buscam avaliar e medir os resultados obtidos (os fins). Esta
relacionado a eficacia.

Indicadores de impacto: estdo orientados aos impactos gerados pelos produtos. E um
indicador relacionado a efetividade.

11.5 - Indicadores Lag (de resultado) x Indicadores Lead (de tendéncia)

Indicadores “lag” / Indicadores de resultado: sdo indicadores que medem as agoes
passadas, ou seja, os resultados que ja foram obtidos (medem as a¢des que ja terminaram).
Eles possibilitam que a empresa tenha uma visdao do seu desempenho até determinado
periodo. Busca-se avaliar se os resultados obtidos no passado estao de acordo com os
objetivos definidos. Se ndo estiverem, nao ha mais o que ser feito. Somente no préximo
“periodo” ou “ciclo” os desvios poderao ser corrigidos. Por exemplo: indicador de niumero
de vendas do més passado.

Indicadores “lead” / Indicadores de tendéncia / Indicadores direcionadores: esses
indicadores medem atividades no sentido de direcionar ou induzir resultados futuros. Eles
tracam um plano “preditivo” para a empresa. Funcionam como uma “tendéncia”. Eles
direcionam o “desempenho futuro” da organizagdo. Os indicadores lead avaliam as agles
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que estao sendo executadas, com o objetivo de influenciar as atividades para que os
“resultados futuros” (objetivos desejados) sejam alcangados.

Por exemplo: imagine que o vendedor de uma concessionaria tenha como meta vender 10
carros por més e, para isso, é necessario que ele atenda 40 clientes durante o més (ou seja,
a cada 4 clientes atendidos, ele vende 1 carro).

Porém, no dia 15 de certo més (ou seja, na metade do més), o gerente verificou que esse
funcionario tinha atendido apenas 10 clientes e vendido apenas 2 carros. Portanto, o
“numero de atendimentos a clientes” é um indicador “lead”. Perceba que, nesse caso,
ainda ha tempo para “corrigir” a situacao e fazer com que o funcionario atinja a sua meta de
vender 10 carros por més. Pode-se, por exemplo, fazer uma campanha de marketing para
atrair mais clientes para a loja.

Caso contrario, quando chegasse no més seguinte, o gerente iria verificar que o funcionario
nao havia atingido a meta de vendas do més passado. Seria, portanto, um indicador “lag”.
Nesse caso, nao seria mais possivel tomar qualquer atitude para corrigir isso.

(CESPE — MPOG - Analista em Tecnologia da Informagao - 2015)

Os lead indicators sdo indicadores de desempenho que determinam qudao bem os negdcios
estejam sendo executados para permitir que os objetivos sejam atingidos. Além disso, no balanced
scorecard, esses indicadores sao chamados também de direcionadores de desempenho.

Comentarios:

Isso mesmo! Os Indicadores “lead” (ou “lead indicators”, em inglés) medem atividades no sentido
de direcionar ou induzir resultados futuros. Eles avaliam como as a¢des estdo sendo executadas,
com o objetivo de influenciar as atividades para que os “resultados futuros” (objetivos desejados)
sejam alcancados. Também sdo conhecidos como indicadores “direcionadores de desempenho”.

Gabarito: correta.




O FATOR HUMANO NO PROCESSO DE CONTROLE

Quando falamos sobre controle, analisamos suas perspectivas instrumentais e mecanicas.
Contudo, ndo podemos esquecer que as organizagdes sdo compostas por pessoas, e que 0s
processos de controles sao desenhados para influenciar ou inibir o comportamento dessas
pessoas.

O problema, meu amigo, é que controlar pessoas nao é nada facil! Muitas vezes, as pessoas
acabam criando certas “resisténcias” aos processos de controle e, conforme vimos, a “aceitacao” é
uma das caracteristicas que o controle deve possuir para ser eficaz.

Portanto, neste tdpico, iremos estudar alguns aspectos que envolvem o “fator humano” no
processo de controle.

1- Efeitos Comportamentais do Processo de Controle nas Organizagcdes

As pesquisas demonstram que quando alguma atividade é submetida a um processo de controle,
os funciondrios tendem a apresentar melhorias em seus desempenhos individuais.

Contudo, o processo de controle também traz alguns aspectos negativos, ou seja, algumas
consequéncias indesejadas. Nesse sentido, Sobral e Peci?’ destacam as seguintes consequéncias
negativas advindas do processo de controle:

Comportamento Burocratico: consiste no direcionamento dos esforgos individuais apenas
para a realizacdo das atividades que sao medidas pelo sistema de controle. Quando isso
acontece, os trabalhadores apresentam bom desempenho diante dos parametros de
controle, mas ndo se envolvem na resolucao de problemas, e nem procuram realizar outras
atividades que possam melhorar o desempenho da organizagdo como um todo. Os
funciondrios comportam-se de forma rigida e inflexivel.

Comportamento Tatico: aqui, os funciondrios buscam utilizar “taticas” para burlar o
sistema de controle, ou seja, eles tentam trapacear o processo de controle. Por exemplo,
quando os parametros de controle sdao muito excessivos ou irrealistas, os funcionarios
tendem a manipular as informacdes e os resultados alcancados. Outro exemplo, se da
quando os funciondrios estabelecem metas muito facil de serem alcangadas. Nesses casos,
os processos de controle tornam-se irrelevantes, pois ndo sdo levados a sério pelos
membros da organizagao.

27 SOBRAL, F., & PECI, A. Administragédo: teoria e prdtica no contexto brasileiro, 42 edi¢cdo. S30 Paulo, Pearson Prentice Hall:
2008. pp.248-249.
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Resisténcia ao Controle: a resisténcia ao sistema de controle ocorre pois o controle diminui
a autonomia das pessoas, e isso faz com que os trabalhadores sintam que perderam a
“liberdade”. Além disso, os processos de controle indicam os “erros” dos funcionarios e os
seus “problemas” de desempenho; entdo, eles se sentem ameagados (medo de serem
demitidos). Por fim, o controle também pode causar “competicdo” entre os membros da
organizacao, reduzindo a “integracao social” entre as pessoas. Todos esses aspectos fazem
com que as pessoas tenham resisténcia ao processo de controle.

2 - Abordagens Estratégicas de Controle Comportamental

Para controlar o comportamento das pessoas, as empresas se utilizam de duas estratégias de
controle comportamental: imposi¢ao externa e motivagao interna.

Imposicao Externa: esse tipo de controle comportamental parte do pressuposto de que as
pessoas sao motivadas pelas recompensas e puni¢ées externas que receberdo como
consequéncia de seu desempenho.

Motivagcao Interna: a motivacdo interna, por sua vez, parte do principio de que os
subordinados s3ao motivados por seu préprio comprometimento com os objetivos
organizacionais. Ou seja, que a motivacdo vira do sentimento de realizagdo,
reconhecimento, e autoestima que advém do bom desempenho das tarefas.

Vejamos, nos esquemas a seguir, 0s aspectos principais de cada uma das estratégias?®:

Caracteristicas

Controle por Imposicao Externa Controle por Motivacao Interna
Objetivos e parametros de desempenho sao impostos Objetivos e parametros de desempenho sdo definidos de
externamente forma participativa
Objetivos sao dificeis de alcangar para que os funciondrios Parametros de controle sdo utilizados para identificar e
nao se acomodem resolver problemas, ndo para punir ou responsabilizar
Recompensas sdo diretas e abertamente relacionadas ao ~ .
e Recompensas sdo relacionadas ao desempenho geral
desempenho individual

28 SOBRAL, F., & PECI, A. Administragéio: teoria e prdtica no contexto brasileiro, 42 edic3o. S30 Paulo, Pearson Prentice Hall:
2008. p.250.



Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia


Késia



Resultados Positivos

Controle por Imposi¢ao Externa

Controle por Motivagao Interna

Maior controle sobre o desempenho dos subordinados

Maior comprometimento e motivagao dos trabalhadores

Maior direcionamento dos esfor¢os dos membros para o
alcance dos objetivos estabelecidos

Maior satisfacdo dos membros no local de trabalho

Maior fluxo de informag¢6es com o objetivo de melhorar o
desempenho da organizagdo como um todo

Resultados Negativos

Controle por Imposi¢ao Externa

Controle por Motivagao Interna

Potencial comportamento disfuncional por parte dos
trabalhadores, resistindo ou enganando o sistema

Menor controle sobre o desempenho dos subordinados

Reducio do fluxo de informacgao, especialmente de
informacdo negativa a respeito do desempenho ou sobre
0s parametros

Estabelecimento de objetivos individuais pouco
ambiciosos

Pouco comprometimento dos trabalhadores com relacdo
ao desempenho da organizacdo como um todo

Dificuldade de estabelecer uma base objetiva para
recompensar os trabalhadores

3 —Técnicas de Controle Comportamental

Os administradores utilizam diversas técnicas de controle comportamental para verificar se os
funcionadrios estao, de fato, realizando suas atividades de acordo com aquilo que a organizacao

espera deles.

Entre as técnicas mais comuns estdo a supervisao direta, a avaliacio de desempenho e a

disciplina.

Supervisdao Direta: consiste na “observacdao direta” do desempenho dos funcionarios. Os
problemas sdo corrigidos a medida em que vdo ocorrendo. A presenca “fisica” dos
supervisores restringe (limita) o comportamento dos funcionarios. Além disso, a presenca
do supervisor permite uma rapida deteccao dos problemas. Por exemplo: supervisao direta

nas linhas de montagem.

Avaliacao de Desempenho: trata-se de um processo de avaliagao dos resultados obtidos
pelo funcionario, com o objetivo de avaliar a contribuicdo que o funciondrio esta
oferecendo para o desempenho da organizagdo como um todo. A avaliacdo do
desempenho direciona o comportamento dos trabalhadores, com o objetivo de garantir
uma boa avaliagdo por parte de seus superiores.

Disciplina: esta técnica é utilizada quando o funcionario ignora todas as regras e normas da

7

organizacdao, ou entdo quando seu desempenho é reiteradamente insuficiente. O
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administrador adota ag¢bdes para “forcar” o funciondrio a cumprir as normas e os
regulamentos organizacionais. Para serem mais eficazes, as a¢des disciplinares devem ser
impessoais, consistentes e devem adotadas imediatamente apds a “infracdao”. A disciplina
reforca as regulamentacdes e os padrées organizacionais.

Vejamos, a seguir, algumas outras técnicas de controle comportamental que sao utilizadas pelos
administradores??:

Recrutamento e selecdao: identifica e contrata pessoas cujos valores, atitudes e
personalidades se encaixam no perfil comportamental desejado pela organizagao.

Orientacao: Define quais sdao os comportamentos aceitdveis e desejados e quais sdo os
comportamentos que devem ser evitados.

Desenho de Cargos: Define as tarefas que o trabalhador deve executar, os resultados
desejados, o ritmo de trabalho, entre outros.

Treinamento: Ensina os trabalhadores a executar, com eficiéncia e eficacia, suas atividades
e tarefas.

Estabelecimento de Objetivos: Dirige e limita o comportamento dos trabalhadores, de
forma a alcancar os objetivos especificos.

Formalizagao: Define regras, procedimentos, politicas e normas que estabelecem as
praticas aceitaveis e restringem o comportamento.

Incentivos e BoOnus: Atua como reforco para encorajar o comportamento desejado e
extinguir os comportamentos desviantes.

Cultura Organizacional: Por meio de histdrias, rituais e valores partilhados, transmite o que
a organizag¢ao considera um comportamento adequado.

(FGV - TRT 12° Regido — Analista Judicidrio - 2017)

Em uma empresa de tecnologia de informacao, a estratégia de controle comportamental parte do
pressuposto de que os funcionarios sao motivados pelo sentimento de reconhecimento e

2 Robbins & Coulter (2006) apud SOBRAL, F., & PECI, A. Administragéio: teoria e prdtica no contexto brasileiro, 42
edicdo. Sdo Paulo, Pearson Prentice Hall: 2008. p.250.
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realizacdo. Os objetivos e metas individuais sao estabelecidos de forma participativa, as
recompensas sao relacionadas ao desempenho, considerado em varias dimensdes, e os resultados
observados no controle sdo utilizados como formas de identificagdo e resolugao de problemas, em
vez de voltados para responsabilizacdao e punicao.

Esta estratégia de controle comportamental é conhecida como controle por motivagao interna, e
tem como um potencial resultado negativo:

a) diminuicdo da satisfacdo e do comprometimento dos funcionarios;

b) comportamento disfuncional por parte dos funcionarios, resistindo ou burlando o sistema;

c) pouco comprometimento dos funcionarios para com o desempenho global da organizacao;

d) estabelecimento de objetivos individuais pouco ambiciosos;

e) comportamento conformista e limitado ao cumprimento do exigido, por parte dos funcionarios.
Comentarios:

De acordo com Sobral e Peci (2008), os resultados negativos do controle por motivacdo sdo os
seguintes:

-Menor controle sobre o desempenho dos subordinados
-Estabelecimento de objetivos individuais pouco ambiciosos
-Dificuldade de estabelecer uma base objetiva para recompensar os trabalhadores

Portanto, a alternativa que trouxe, corretamente, um resultado negativo do controle do controle
por motivacdo interna é a letra D (estabelecimento de objetivos individuais pouco ambiciosos).

A letra A estd errada. Isso porque o um dos resultados positivos do controle por motivacdo é
exatamente o maior comprometimento e motivagao dos trabalhadores.

As Letras B e C, por sua vez, trouxeram os resultados negativos do controle por imposi¢ao externa.

O gabarito é a letra D.




CONSIDERACOES FINAIS

E, meu amigo! Sdo muitas informacdes, ndo é mesmo?

O fato é que a banca organizadora utiliza diversos documentos e autores para a elaborag¢do das
guestdes. E, como vocé pode observar, cada vez a banca se baseia em um documento ou autor
diferente e, até mesmo, muitas vezes, “mistura” as nomenclaturas e as ideias dos diversos
documentos e autores.

Portanto, minha missdo foi apresentar para vocé tudo que costuma cair (e que pode aparecer) na
sua prova, da forma mais direta, objetiva e encadeada possivel.

Agora, com o objetivo de facilitar ainda mais a sua vida, elaborei aquele RESUMO ESTRATEGICO
“maroto”, consolidando todas as informa¢des mais importantes da aula. Esse resumo servirg,
inclusive, para facilitar ainda mais a “visualizacdao” e “comparacdo” entre os varios documentos e
autores que utilizamos durante a aula.

Tenho certeza de que o RESUMO ESTRATEGICO vai te ajudar bastante, e esclarecer ainda mais as
ideias.

Um forte abraco, e até a proxima aula! ©



RESUMO ESTRATEGICO

Como sdao muitas informagdes, optei por elaborar esse resumo utilizando a folha na orientagao
paisagem. Creio que, dessa forma, ira facilitar bastante a visualizacao e a comparacao.

Segue 0 RESUMO ESTRATEGICO nas préximas paginas!



CONTROLE

Assegurar que os resultados e os objetivos
organizacionais previamente estabelecidos pelo
planejamento sejam alcangados.

OBJETIVOS BASICOS Ajustar/Corrigir os desvios negativos (corrigir as
DO CONTROLE falhas e os errosidentificados).

Reforgaros desvios positivos (identificar as “boas
praticas”, e reforga-las).

ETAPAS DO CONTROLE

Definigdo dos objetivos

Corregdo, Realimentagdoou Monitoramento/Avaliag¢do
Feedback do desempenho "atual"

Comparacao entreo
desempenho "atual" e o
padrdo estabelecido

CARACTERISTICAS DO
CONTROLE

Orientacdo estratégica para resultados

Compreensdo (Inteligibilidade)

Orientacgdo rapida para as excec¢oes

Flexibilidade

Autocontrole

Natureza positiva

Economia

Clareza e Objetividade

Aceitacdo

Rapidez

Precisao




Quantoao
nivel
organizacional

Tiposde
Controle

Quanto ao
momento

Controle

Controle
Estratégico |

Avaliaa organizagdo como um todo. E genérico,
sintético e orientado para o longo prazo.

Tatico

Avalia unidades/departamentos. Emenos genérico,
mais detalhado e orientado ao médio prazo.

Controle

Operacional

Controle
Preventivo

Avalia atividades e tarefas especificas. E detalhado,
analitico e voltado para o curto prazo.

Ocorre antes da atividade serexecutada. Esta
relacionado aos insumos. E proativo.

Controle
Simultaneo

Ocorre durante a execucdo daatividade. Esta
relacionado aos processos. E reativo.

Controle
Posterior

Ocorre depois da atividade serexecutada. Esta
relacionado aos resultados.




INDICADORES

mensurar os resultados e geriro desempenho

embasara andlise critica dos resultados obtidos e do
processo de tomadade decisdo

MITOS SOBRE A MEDICAO DE
Finalidades dos contribuir para a melhoria continua dos processos DESEMPENHO

INDICADORES organizacionais

facilitar o planejamento e o controle do desempenho

viabilizar a analise comparativa do desempenho da
organizacdo e do desempenho de diversas organizacoes
atuantes em areas ou ambientes semelhantes

grandeza qualitativa ou quantitativa que permite classificaras

Medida fr——caracteristicas, resultados e consequéncias dos produtos, processos ou
sistemas
Formula —_— padrdo matematico que expressa a forma de realizagdo do calculo
Componentes
Basicos dos indice (nimero) = valor de um indicador em determinado momento

INDICADORES

Padrdo de indice arbitrario e aceitdvel para uma avaliagdo comparativa de padrdo

Comparagao de cumprimento
Meta indice (nUmero) orientado por um indicador em relagdo a um padrdo de

comparagdoa ser alcangado durante certo periodo

Mito 1: Mito da medigdo absoluta: preciso medirtudo.

Mito 2: Para mediro que importa, preciso gerar todas as
informagGes, coletar dados de forma exaustiva e precisa.

Mito 3: Primeiro vamos medir, depois vamos ver o que
fazemos com as medidas.

Mito 4: Preciso, sobretudo, do sistemainformatico perfeito

paraisto.

Variaveis dos Indicadores

Custo Tempo

Qualidade Quantidade



Critérios Basicos
(centrais) dos
Indicadores
(GuiaReferencial)

+

Atributos
(Gragas Rua)

Seletividade (importancia)

Simplicidade, clareza,
inteligibilidade e comunicabilidade

Representatividade, confiabilidade
e sensibilidade

Investigativos

Comparabilidade

Estabilidade

Custo-efetividade

Adaptabilidade

Rastreabilidade

Disponibilidade

Economia

Utilidade

Validade

Confiabilidade

Propriedades Disponibilidade

dos

INDICADORES

(Manual de Simplicidade

OrientagGes

Basicas

Aplicadasa Clareza

Gestdo

Publica) -
Sensibilidade

Desagregabilidade

Complementares

Economicidade

Estabilidade

Mensurabilidade

Auditabilidade
(rastreabilidade)

Validade
(Representatividade)

Comparabilidade

Estabilidade

Homogeneidade

Praticidade

Independéncia

Qualidade dos Confiabilidade

Indicadores

(TCu) Seletividade

Simplicidade
(Compreensio)

Completude
(Cobertura)

Economicidade

Acessibilidade

Tempestividade

‘ Objetividade




DESEMPENHO :l
—

ESFORCOS

Cadeia de Valor e 6Es de Desempenho

=

0 RESULTADOS

6 Es do Desempenho

Dimensoes de Esforco

Dimensoes de Resultado

Economicidade Eficiéncia
Execucdo Eficacia
Exceléncia Efetividade
EFICIENCIA Utilizacdo de Fazer de R.elacion.a—se Foco Interna
recursos forma correta a0s Meios
’ Al Fazeracoisa Relaciona-se
EFICACIA resylt?dos certa 205 Fins Foco Externo
{objetives)
[ - Gerar Relaciona-se
EFETIVIDADE (LETRLL beneficios, aos Beneficios Foco Externo
causado p
transformacio gerados

Exceléncia

Insumos e Agdes

Eficiéncia > Insumos e Produtos
Eficacia > Produtos
Efetividade > Impactos
Execugao > Agdes
Economicidade > Insumos
D
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Etapas e Passos para a Construgao de Indicadores

Fonte: Ministério do Planejamento (2009) Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para Construcdo de Indicadores






