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Aula 03
APRESENTACAO
Ola!

Sou o professor Rodrigo Perni e, com imensa satisfacao, serei o seu analista do Passo Estratégico!

Para que vocé conhega um pouco sobre mim segue um resumo de nossa experiéncia profissional,
académica e como concurseiro:

Rodrigo Perni
*Auditor — Fiscal da Receita Federal do Brasil;
* Coach do Estratégia Concursos;

* Responsdvel pela elaboragdo e andlise estatistica do Passo Estratégico de
Arquivologia;

* Formado em Administracdo de Empresas;
* Cursando o 4° periodo do curso de Direito e

* Aprovado no concurso do ano de 2005, na 21° posicdo na 2° Regido Fiscal no
concurso para Auditor-Fiscal da Receita Federal do Brasil.

Estamos extremamente felizes de termos a oportunidade de trabalhar na equipe do “Passo”,
porque tenho convicgdo de que nossos relatérios e simulados proporcionardo uma preparagao
diferenciada aos nossos alunos!
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O QuE E 0 PAsso EsTRATEGICO?

O Passo Estratégico é um material escrito e enxuto que possui dois objetivos principais:

a) orientar revisdes eficientes;
b) destacar os pontos mais importantes e provaveis de serem cobrados em prova.

Assim, o Passo Estratégico pode ser utilizado tanto para turbinar as revisdes dos alunos mais
adiantados nas matérias, quanto para maximizar o resultado na reta final de estudos por parte
dos alunos que n3o conseguirao estudar todo o contetdo do curso regular.

Em ambas as formas de utilizagdo, como regra, o aluno precisa utilizar o Passo Estratégico em
conjunto com um curso regular completo.

Isso porque nossa didatica é direcionada ao aluno que j& possui uma base do conteldo.
Assim, se vocé vai utilizar o Passo Estratégico:

a) como método de revisdao, vocé precisard de seu curso completo para realizar as leituras
indicadas no préprio Passo Estratégico, em complemento ao conteldo entregue diretamente em
nossos relatérios;

b) como material de reta final, vocé precisard de seu curso completo para buscar maiores
esclarecimentos sobre alguns pontos do conteddo que, em nosso relatério, foram eventualmente
expostos utilizando uma didatica mais avangcada que a sua capacidade de compreensao, em
razao do seu nivel de conhecimento do assunto.

Seu cantinho de estudos famoso!

Poste uma foto do seu cantinho de estudos nos stories do
Instagram e nos marque:

@passoestrategico

Vamos repostar sua foto no nosso perfil para que ele fique
famoso entre milhares de concurseiros!
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ANALISE EsTATIiSTICA

Inicialmente, convém destacar os percentuais de incidéncia das questdes de Politicas Publicas
nas provas elaboradas pela banca CESGRANRIO.

Lembrando, quanto maior o percentual de cobranga de um dado assunto, maior sua importancia:

Assunto Grau de incidéncia em

concursos anteriores

Politicas Publicas e Programas Sociais por Segmentos 47.69%
Conceito, historico e fundamentos das politicas publicas 30.77%
Politicas Publicas e Programas Governamentais 13.85%

Concepcdo, Operacionalizacdo e Avaliacdo de Politicas

Publicas 6,15%
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ROTEIRO DE REVISAO E PONTOS DO ASSUNTO QUE MERECEM

DESTAQUE

Para revisar e ficar bem preparado no assunto, vocé precisa, basicamente, seguir os passos a
seguir:

1. Controle é o esforgo sistematico de estabelecer padroes de desempenho com os objetivos
de planejamento, para desenhar sistemas de retroagdo de informagdo para comparar o
desempenho atual com aqueles padroes predeterminados para verificar onde estdo os
desvios e medir sua significahcia e tomar a agdo necessaria para assegurar que todos os
recursos da organizagdo estdo sendo utilizados da maneira mais eficiente e eficaz para
alcancar os objetivos organizacionais.

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

Orientacdo estratégica para resultados (Foco estratégico): o controle deve focalizar nas
atividades primordiais da organizacdo, 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 compreensdo de todos. Os dados devem ser
apresentados de forma compreensivel. O controle deve evitar relatérios complicados e
estatisticas enganosas.

Orientagdo rapida para as excec¢des (Foco nas excegdes): o mecanismo de controle deve
ser capaz de identificar os desvios rapidamente. A partir de uma visdo panoramica sobre
as variages, o administrador deve ser capaz de identificar os desvios que estdo ocorrendo
e o que 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, participagdo e boa
comunicagado entre as pessoas envolvidas.

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

Economia: Os beneficios obtidos pelo processo de controle devem ser maiores que os
custos do controle.
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Clareza e Objetividade: O controle deve ser imparcial e acurado para todos. Também deve
haver a “economia de palavras”.

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

Rapidez: as informagdes obtidas pelo processo de controle devem chegar rapidamente ao
tomador de decisoes.

Precisao: A tomada de decisdo depende de informacdes precisas obtidas pelo processo
de controle.

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

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

- Monitoramento / Medigdo / Avaliagdo: Trata-se da etapa onde as informagdes sdo
coletadas. Deve-se medir/monitorar/avaliar a atividade que estd sendo desempenhada
(isto é, o "desempenho atual”), para verificar se os resultados esperados estdo sendo
atingidos e quais correcoes devem ser realizadas.

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

- Correcdo / Realimentagdo / Feedback: Aqui, o processo é “realimentado” com as
informagdes 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.

O Controle Estratégico, também chamado de Controle Organizacional ou Controle
Institucional, é encontrado no nivel Estratégico da organizagdo e estd diretamente
relacionado ao Planejamento Estratégico. O Controle Estratégico busca orientar a alta
clpula da organizagdo na tomada de decisdes. E genérico, sintético e voltado para o
longo prazo.

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 organizagdo (departamentos,
areas, divisdo). Preocupa-se com a “articulagdo interna”.

.a-”’fﬂf
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12.
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Como exemplos de controles taticos podem-se citar: Controle Orgamentario e
Contabilidade de Custos.

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

O planejamento operacional é realizado pelo nivel administrativo mais baixo da
organizagao. Ele se preocupa com “o que” e “como” fazer. Esse tipo de planejamento
estad direcionado para as atividades basicas do dia a dia, ou seja, estd orientado para as
tarefas rotineiras.

O controle preventivo é um controle que ocorre antes da atividade ser executada. O
controle preventivo tem por objetivo identificar e prevenir a ocorréncia de problemas.

O Controle Simultdneo é um tipo de controle que ocorre durante a execugao da atividade.
Em outras palavras, ocorre concomitantemente (a0 mesmo tempo) em que a atividade
estd sendo executada.

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

De acordo com Perrow, o controle pode ser de primeira, de segunda ou de terceira
ordem.

Controle de Primeira Ordem: supervisdo 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 supervisdo direta, controlam as atividades dos empregados.

Controle de Segunda Ordem: padronizagdo de processos. Trata-se de uma forma de
controle baseada na tecnologia (automagao 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”.

Assimile o conceito da Abordagem Estatista. De acordo com o mencionado Guia, os
indicadores tém as seguintes finalidades:

- mensurar os resultados e gerir o desempenho;
- embasar a andlise critica dos resultados obtidos e do processo de tomada de decisao;

- contribuir para a melhoria continua dos processos organizacionais;

.a-”’fﬂf
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14.
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- facilitar o planejamento e o controle do desempenho; e

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

Assimile os componentes basicos de um indicador:

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

- Férmula: padrdo matematico que expressa a forma de realizagdo do célculo;
- Indice (nGmero): valor de um indicador em determinado momento;

- Padrédo de comparacao: indice arbitrario e aceitdvel para uma avaliagdo comparativa de
padrdo de cumprimento; e

- Meta: indice (nimero) orientado por um indicador em relagdo a um padrdo de
comparacao a ser alcangado durante certo periodo

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

- Seletividade (importéncia): os indicadores devem fornecer informagdes sobre as
principais varidveis estratégicas e prioridades definidas de a¢bes, 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
expressdes 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 intervengdes;

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

.a-”’fﬂf
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- 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 alteragdes 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 viaveis. Os beneficios em relacdo aos custos devem satisfazer todos os
outros demais niveis. Nem todas as informag¢des devem ser mensuradas, é preciso avaliar
os beneficios gerados em detrimento do 6nus despendido.

Gracgas Rua destaca 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 desnecessérios 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 gréficos para um
acompanhamento mais preciso, o que permite a comparacdo com desempenhos
anteriores.

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

- Economia: ndo 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¢do. Caso contrério, em
pouco tempo a organizagao estard medindo sua prépria 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.

Assimile as propriedades que os indicadores devem possuir:

Propriedades Essenciais: tratam-se das propriedades que qualquer indicador deve
apresentar, independente da fase do ciclo de gestdo (planejamento, execugdo, controle,

.a-”’fﬂf
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etc.) em que se encontra a politica que serd analisada. As propriedades essenciais sdo as
seguintes:

- Utilidade: Deve suportar decises, 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 confidveis, que utilizem
metodologias reconhecidas e transparentes de coleta, processamento e divulgagéo;

- Disponibilidade: os dados basicos para seu computo devem ser de facil obtencgéo.

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

- Simplicidade: indicadores devem ser de facil obtengdo, construgdo, manutencao,
comunicagao 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 obtencdo. Eventualmente, porém, ele pode ser complexo na sua
formula, envolvendo muitas varidveis. Em todo caso, porém, é imprescindivel que seja
claro, atenda a necessidade de quem ird decidir e que esteja adequadamente
documentado.

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

- Desagregabilidade: capacidade de representacdo regionalizada de grupos
sociodemograficos, considerando que a dimensdo territorial se apresenta como um
componente essencial na implementagéo de politicas publicas;

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

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

.a-”’fﬂf
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- Mensurabilidade: capacidade de alcance e mensuragdo quando necessério, na sua versao
mais atual, com maior precisdo possivel e sem ambiguidade;

- Auditabilidade: ou rastreabilidade, qualquer pessoa deve sentir-se apta a verificar a boa
aplicagdo das regras de uso dos indicadores (obtencdo, tratamento, formatagéo, difuséo,
interpretacao).

17.Assimile as qualidades desejaveis (caracteristicas desejaveis) que os indicadores de

(]

desempenho devem possuir, na visdo do TCU:

- Validade / Representatividade: o indicador deve refletir o fenébmeno a que estd 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 compara¢des 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 célculo ndo deve variar
no tempo, bem como os procedimentos de coleta de dados para sua apuragao também
devem ser estaveis. Essas sdo condigdes necessérias ao emprego de indicadores para
avaliar o desempenho ao longo do tempo.

- Homogeneidade: na construgdo 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
composicao de custo diversa.

- Praticidade: o indicador deve realmente funcionar na prética e permitir a tomada de
decisbes gerenciais. Ou seja, trata-se da garantia de que o indicador realmente ¢ Util para
0 monitoramento e a tomada de decisdes.

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

- Confiabilidade: a fonte de dados utilizada para o célculo do indicador deve ser confiavel,
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 / Compreenséo: o indicador deve ser de facil compreensdo e nao envolver
dificuldades de célculo ou de uso.

.a-”’fﬂf
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- Completude / Cobertura: os indicadores devem representar adequadamente a amplitude
e a diversidade de caracteristicas do fendmeno que estd 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
informagdo que ele fornece. Em outras palavras, a manutencdo da base de dados ndo
pode ser dispendiosa (trata-se da relagdo custo x beneficio).

- Acessibilidade: deve haver facilidade de acesso as informagdes primarias bem como de
registro e manutencao para o calculo dos indicadores.

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

- Objetividade: o indicador deve ser inequivoco o que estd sendo medido e quais dados
estdo sendo usados em sua apuragdo. Deve-se evitar ambiguidades.

18. De acordo com o TCU, para a construcado de indicadores de desempenho, quase sempre

sdo utilizadas varidveis provenientes de um dos seguintes “grupos”:

- Custo: Tem por objetivo indicar os custos unitérios das tarefas, bem como os custos
“totais” das agdes programadas.

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

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

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

19. Assimile os 6 Es de desempenho:

©

6 Es do Desempenho

Dimensdes de Esforco Dimensdes de Resultado
Economicidade Eficiéncia
Execucao Eficacia
Exceléncia Efetividade
rﬂ‘fﬂf_
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20. Entenda como cada uma das dimensdes (eficiéncia, eficacia, efetividade, economicidade,

21.

(]

exceléncia e execugdo) se relaciona a um ou mais elementos (insumos, a¢des, produtos e
impactos) na cadeia de valor:

- A Eficiéncia estéa 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”.

- A Eficacia estd ligada (através da linha tracejada) apenas aos produtos. Isso pois a eficacia
se refere a "quantidade e qualidade de produtos e servigos 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 esté relacionada aos “impactos gerados pelos produtos/servigos, processos ou
projetos”.

- A Execucdo refere-se a realizagdo dos processos. Portanto, estd ligada (pela linha
tracejada) as agdes.

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

- Exceléncia esta relacionada a busca da melhor execucdo e economicidade. Portanto, na
cadeia de valor, estd ligada (pela linha tracejada) as agbes (execugdo) e aos insumos
(economicidade).

De acordo com a professora Maria das Gragas Rua, existem os seguintes tipos de
indicadores:

- Indicadores Estratégicos: estdo relacionados ao planejamento estratégico da
organizagdo. Informam o “quanto” a organizagdo se encontra na diregdo da consecugdo
de sua Visdo. Os indicadores estratégicos refletem o desempenho em relacdo aos
Objetivos Estratégicos da Organizagao.

- 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.”
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- 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 organizacdo como um todo, para um processo ou para uma
area. Estdo associados a eficacia.

- Indicadores de Produtividade: esses indicadores estdo dentro dos processos e se
relacionam a utilizagdo dos recursos para a geragao de produtos e servicos. Portanto, estao
associados a eficiéncia.

- Indicadores de Efetividade: tem por objetivo avaliar os impactos que os
produtos/servigos fabricados pela organizagdo geram nos clientes ou na sociedade. Estéo
relacionados a efetividade.

- Indicadores de Capacidade: medem a “capacidade de resposta de um processo por
meio da relagao 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.

Assimile o conceito dos Indicadores Quantitativos e Indicadores Qualitativos:

- Indicadores Quantitativos (objetivos): sdo os indicadores que podem ser obtidos
objetivamente, através de medicoes de “nimeros exatos”. Eles sdo capazes de medir um
resultado de forma objetiva. O valor numérico obtido representa o fenédmeno que estd
sendo medido. Por exemplo: nimero de alunos aprovados, porcentagem de acertos nas
provas, etc.

- Indicadores Qualitativos (subjetivos): sao indicadores mais subjetivos (dependem do
julgamento individual de cada pessoa). Apesar de existirem metodologias para a aplicagao
desses indicadores, eles podem variar de pessoa para pessoa. Por exemplo: entrevistas,
pesquisas de satisfacdo, observagdo direta, etc

Assimile o conceito dos Indicadores Simples e Indicadores Compostos:

- Indicadores Simples: sdo decorrentes de uma Unica medicdo. Por exemplo: taxa de
natalidade, taxa de alfabetizacdo, etc.

- Indicadores Compostos: decorrem de “mais de uma medig¢do”. Estes indicadores sdo
decorrentes da relacdo entre duas ou mais varidveis, ou entdo da relacdo entre dois ou
mais indicadores simples. Por exemplo: o IDH (Indice de Desenvolvimento Humano), que

.a-”’fﬂf
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leva em consideragdo indicadores de educacdo, indicadores de salde (longevidade) e
indicadores de renda (economicos).

Assimile o conceito dos Indicadores Estratégicos, Indicadores Taticos e Indicadores
Operacionais.

- Indicadores Estratégicos: estdo diretamente ligados ao planejamento estratégico da
organizagdo. Relacionam-se ao monitoramento estratégico da empresa, a missao, visao e
propositos
internos e externos da organizacao.

u

globais” da organizagdo. Deve conter varidveis que envolvam aspectos

- Indicadores Taticos: estdo relacionados as areas/departamentos da organizagdo. Servem
para verificar se as agdes de cada drea/departamento estdo sendo devidamente realizadas,
e contribuindo para que os objetivos estratégicos sejam alcangados.

- Indicadores Operacionais: estdo relacionados as atividades e processos operacionais da
organizagao. Estao ligados aos procedimentos e operagdes.

Indicadores “lag” / Indicadores de resultado: sdo indicadores que medem as agdes
passadas, ou seja, os resultados que ja foram obtidos (medem as ac¢bes que ja
terminaram). Eles possibilitam que a empresa tenha uma visao do seu desempenho até
determinado periodo. Busca-se avaliar se os resultados obtidos no passado estdo de
acordo com os objetivos definidos. Se nao estiverem, ndo had mais o que ser feito.
Somente no proximo “periodo” ou “ciclo” os desvios poderdo ser corrigidos. Por
exemplo: indicador de nimero 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 organizacio. Os indicadores lead avaliam as acoes
que estdo sendo executadas, com o objetivo de influenciar as atividades para que os
“resultados futuros” (objetivos desejados) sejam alcancados.

O processo de controle pode trazer 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 realizagdo das atividades que sdo medidas pelo sistema de controle. Quando isso
acontece, os trabalhadores apresentam bom desempenho diante dos parémetros de
controle, mas nao se envolvem na resolugdo de problemas, e nem procuram realizar outras
atividades que possam melhorar o desempenho da organizagdo como um todo. Os
funcionarios comportam-se de forma rigida e inflexivel.

.a-”’fﬂf
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- Comportamento Tatico: aqui, os funcionarios 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 sdo muito excessivos ou irrealistas, os funcionarios
tendem a manipular as informagdes e os resultados alcangados. Outro exemplo, se da
quando os funcionarios 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 organizacdo.

- 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
funcion rios e os seus “problemas” de desempenho; entdo, eles se sentem ameagados
(medo de serem demitidos). Por fim, o controle também pode causar “competicdo” entre

Ill

os membros da organizagdo, reduzindo a “inte rac, o sécial” entre as pessoas. Todos esses

aspectos fazem com que as pessoas tenham resisténcia ao processo de controle.

Para controlar o comportamento das pessoas, as empresas se utilizam de duas estratégias
de controle comportamental: imposicao externa e motivagdo interna.

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

Motivagdo Interna: a motivagdo interna, por sua vez, parte do principio de que os
subordinados sao motivados por seu préprio comprometimento com os objetivos
organizacionais. Ou seja, que a motivacdo vird do sentimento de realizagao,
reconhecimento, e autoestima que advém do bom desempenho das tarefas.
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APOSTA ESTRATEGICA

A ideia desta secdo é apresentar os pontos do conteudo que mais possuem chances de serem
cobrados em prova, considerando o histdrico de questbées da banca em provas de nivel
semelhante a nossa, bem como as inovagbes no conteudo, na legislacdo e nos entendimentos
doutrinarios e jurisprudenciais’.

ATENTO!

1. O Controle Estratégico, também chamado de Controle Organizacional ou Controle
Institucional, é encontrado no nivel Estratégico da organizagdo e estd diretamente
relacionado ao Planejamento Estratégico. O Controle Estratégico busca orientar a alta

cupula da organizagdo na tomada de decisGes. E genérico, sintético e voltado para o
longo prazo.

2. 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 organizagdo (departamentos,
areas, divisdo). Preocupa-se com a “articulagdo interna”.

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

Contabilidade de Custos.

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

O planejamento operacional é realizado pelo nivel administrativo mais baixo da
organizagdo. Ele se preocupa com “o que” e “como” fazer. Esse tipo de planejamento
estd direcionado para as atividades basicas do dia a dia, ou seja, estd orientado para as
tarefas rotineiras.

4. De acordo com Perrow, o controle pode ser de primeira, de segunda ou de terceira
ordem.

! Vale deixar claro que nem sempre sera possivel realizar uma aposta estratégica para um determinado
assunto, considerando que as vezes ndo € viavel identificar os pontos mais provaveis de serem
cobrados a partir de critérios objetivos ou minimamente razoaveis.
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Controle de Primeira Ordem: supervisdo 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 supervisdo direta, controlam as atividades dos empregados.

Controle de Segunda Ordem: padronizagdo de processos. Trata-se de uma forma de
controle baseada na tecnologia (automagdo 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 crencas entre
os individuos, que acabam por coordenar e orientar as atividades de forma “natural”.

5. O Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para Construgdo de
Indicadores elenca alguns critérios basicos (critérios centrais) que devem estar presentes
para garantir a operacionalizagdo dos indicadores. Sdo eles:

- Seletividade (importéncia): os indicadores devem fornecer informagdes sobre as
principais varidveis estratégicas e prioridades definidas de ac¢bes, 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
expressdes 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 intervengoes;

- 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 alteragdes e complexidades, uma vez que é relevante manter o
padrdo e permitir a série-histérica; e

.a-”’fﬂf
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- Custo-efetividade: os indicadores devem ser projetados para serem factiveis e
economicamente viaveis. Os beneficios em relacdo aos custos devem satisfazer todos os
outros demais niveis. Nem todas as informag¢es devem ser mensuradas, é preciso avaliar
os beneficios gerados em detrimento do 6nus despendido.

Gracas Rua destaca 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 desnecessérios ao longo do tempo e devem
ser imediatamente eliminados ou substituidos por outros de maior utilidade.

- Rastreabilidade: facilidade para identificagdo da origem dos dados, seu registro e
manutengdo. Sempre que possivel, deve-se transformar os resultados em gréficos para um
acompanhamento mais preciso, o que permite a comparagdo 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 informacbes atrasadas e desatualizadas, embora corretas, ou informacgdes
atuais e corretas, mas para a pessoa errada.

- Economia: ndo 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 medigdo. Caso contrario, em
pouco tempo a organizagao estara medindo sua prépria faléncia.

- Praticidade: garantia de que realmente funciona na prética e permite a tomada de
decisbes gerenciais. Para isso, deve ser testado no campo e, se necessério, modificado ou
excluido.

De acordo com a professora Maria das Gragas Rua, existem os seguintes tipos de
indicadores:

- Indicadores Estratégicos: estdo relacionados ao planejamento estratégico da
organizagdo. Informam o “quanto” a organizagdo se encontra na diregdo da consecugao
de sua Visdo. Os indicadores estratégicos refletem o desempenho em relacdo aos
Objetivos Estratégicos da Organizagao.

- 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.”
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- 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. Séo 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 organizacdo como um todo, para um processo ou para uma
area. Estdo associados a eficacia.

- Indicadores de Produtividade: esses indicadores estdo dentro dos processos e se
relacionam a utilizagdo dos recursos para a geragao de produtos e servicos. Portanto, estao
associados a eficiéncia.

- Indicadores de Efetividade: tem por objetivo avaliar os impactos que os
produtos/servigos fabricados pela organizagdo geram nos clientes ou na sociedade. Estdo
relacionados a efetividade.

- Indicadores de Capacidade: medem a “capacidade de resposta de um processo por
meio da relagao 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.
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QUESTOES ESTRATEGICAS

Nesta segdo, apresentamos e comentamos uma amostra de questbes objetivas selecionadas
estrategicamente: sdo questées com nivel de dificuldade semelhante ao que vocé deve esperar
para a sua prova e que, em conjunto, abordam os principais pontos do assunto.

A ideia, aqui, ndo é que vocé fixe o conteudo por meio de uma bateria extensa de questées, mas
que vocé faga uma boa revisdo global do assunto a partir de, relativamente, poucas questdes.

1. (CESGRANRIO - UNIRIO - Assistente em Administragdo — 2019)

Apenas cinco empresas atuam no mercado de embalagens de uma determinada regido. O
gerente notou que era dificil verificar o progresso das atividades da empresa em busca do
alcance das metas, além de haver obstaculos para tomar agdes corretivas que garantissem a
realizagdo dos objetivos da empresa.

Nesse caso, a fungdo administrativa em questdo é denominada
a) direcao

b) controle

c) lideranca

d) planejamento

e) organizagao

Comentarios:

E a funcdo controle que estd relacionada a monitorar as atividades e fazer as correcdes
necessarias, a fim de manter a organizacdo no caminho adequado para o alcance dos objetivos.

O gabarito é a letra B.
2. (CESGRANRIO - Transpetro - Técnico de Administracao e Controle Junior — 2018)

Com relagao a quantidade de indicadores que devem ser construidos e gerenciados, tem-se o
seguinte:

a) quanto mais indicadores no nivel estratégico, mais facil serd a tomada de decisdo.
b) quanto mais indicadores no nivel tatico, mais facil seré a tomada de deciséo.
c) quanto mais indicadores no nivel operacional, mais facil serd a tomada de deciséo.

d) o nimero de indicadores independe do nivel hierdrquico e das informagdes que se deseja
controlar.

e) o nimero de indicadores depende do nivel hierdrquico e das informagdes que se deseja
controlar.

Comentérios:
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O numero de indicadores depende do nivel hierdrquico e das informagdes que se deseja
controlar.

O gabarito ¢ a letra E.
3. (CESGRANRIO - UNIRIO - Assistente em Administragao — 2016)

Uma empresa do setor automobilistico tem apresentado algumas falhas recorrentes em sua area
de producdo. Foi identificado que uma das pecas produzidas ndo estava de acordo com o
padrdo estabelecido. Essa falha ocorria em 10% das pegas produzidas, de acordo com os dados
que eram coletados na Folha de Verificagdo, instrumento utilizado para coleta e anélise dos
dados desse processo. Diante do exposto, verifica-se que a coleta de dados sobre o
desempenho do processo e a identificagdo das falhas fazem parte da seguinte fungdo da
Administracdo:

a) controle

b) coordenacgao
c) direcédo

d) organizacéo
e) planejamento
Comentérios:

O acompanhamento, a monitoragdo e a avaliagdo do desempenho organizacional para verificar
se as coisas estdo acontecendo de acordo com o que foi planejado, organizado e dirigido esta
relacionado a fungdo controle.

O gabarito é a letra A.
4. (CESGRANRIO - CEFET-RJ - 2014)

Uma empresa que foi recém-inaugurada esta-se estruturando para que possa crescer de maneira
organizada. Para isso, estd estabelecendo uma série de padrdes que deverdo ser atendidos nos
diferentes processos que sdo realizados na produgdo e que servirdo como indicadores de
desempenho.

Ao estabelecer padrbes para seus processos e indicadores de desempenho, que fungdo da
administragcdo a empresa esta realizando?

a) Planejamento
b) Direcao
c) Controle

d

) Organizagao

e) Coordenacéo
Comentérios:

Trata-se da funcdo controle.

O gabarito é a letra C.
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5. (CESGRANRIO - Petrobras — Enfermeiro(a) do Trabalho Janior — 2014)

No processo administrativo, sdo fungdes do controle:

a) o controle pré-acao, o controle concorrente e o controle por feedback

b) o controle gréfico, o controle documental e o controle por relatérios

c) o controle da qualidade, o controle da quantidade e o controle dos custos
d) o controle formativo, o controle somativo e o controle avaliativo

e) o autocontrole, a auditoria interna e a auditoria de resultados
Comentérios:

Em relacdo ao momento, o controle pode ser classificado em: Controle Preventivo (pré-acao),
Controle Simultédneo (concorrente) e Controle Posterior (feedback).

O gabarito é a letra A.
6. (CESGRANRIO - IBGE - Analista — Planejamento e Gestédo — 2013)

Em uma organizacdo, ficou definido que os gastos acima de mil reais devem ser submetidos a
aprovagao de um funcionario do Setor de Finangas. Tal norma evidencia que essa organizagdo
utiliza um processo de controle

a) simultaneo
b) retroativo
c) preliminar
d) de cla

e) de mercado

Comentérios:

Trata-se de um controle Preventivo (preliminar). Ou seja, j& existe uma “norma” que determina,
antes da atividade ser executada, que os gastos acima de mil reais devem ser submetidos a
aprovagao do funcionario do setor de finangas.

O gabarito é a letra C.
7. (CESGRANRIO - UNIRIO - Assistente em Administracdo — 2019)

No setor comercial de uma grande empresa de moda, houve uma encomenda maior do que o
esperado. Como resultado, a diregdo informou a todos que, para aquela situagdo, teriam de
atingir a meta de produzir mais 20% de pegas nos proximos 30 dias.

O atingimento de uma meta esta relacionado ao conceito de
a) eficacia, apenas
b) eficiéncia, apenas

c) efetividade, apenas
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d) produtividade, apenas

e) eficécia e eficiéncia

Comentarios:

E a eficacia que esté relacionada ao atingimento de objetivos e metas.
O gabarito é a letra A.

8. (CESGRANRIO - UNIRIO - Assistente em Administragao — 2019)

Apenas cinco empresas atuam no mercado de embalagens de uma determinada regido. A Tabela
abaixo apresenta dados desse mercado no ultimo més.

Empresa / Custos Totais de Producdo (R$) / Quantidade Produzida (unidades)
| /135.000 / 150.000

l1/110.400 / 137.000

l11/99.100 / 110.000

IV / 90.000 / 100.000

V / 85.500 / 95.000

Considerando-se as informagdes disponiveis na Tabela apresentada, a maior eficiéncia na
producdo de embalagens foi a da empresa

a) |

) |l
) 1
d) IV
eV

O

)

Comentérios:

Para descobrirmos a eficiéncia das empresas, devemos dividir o custo total de producao pelo
numero de unidades produzidas. Assim, encontraremos o “custo” para produzir cada “unidade”,
e conseguimos saber qual foi a empresa que utilizou melhor os recursos disponiveis (isto é, qual
empresa foi mais eficiente).

Empresa | - 135.000 / 150.000 = 0,9

Empresa Il - 110.400 / 137.000 = 0,8

Empresa lll - 99.100 / 110.000 = 0,9

Empresa IV - 90.000 / 100.000 = 0,9

Empresa V - 85.500 / 95.000 = 0,9

A empresa |l foi a mais eficiente, pois gastou R$ 0,8 para produzir cada unidade.

O gabarito ¢ a letra B.
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QUESTIONARIO DE REVISAO E APERFEICOAMENTO

A ideia do questionario é elevar o nivel da sua compreensdo no assunto e, ao mesmo tempo,
proporcionar uma outra forma de revisdo de pontos importantes do conteudo, a partir de
perguntas que exigem respostas subjetivas.

Sdo questbes um pouco mais desafiadoras, porque a redacdo de seu enunciado ndo ajuda na sua
resolugdo, como ocorre nas cldssicas questdes objetivas.

O objetivo é que vocé realize uma autoexplicagdo mental de alguns pontos do contetido, para
consolidar melhor o que aprendeu ;)

Além disso, as questbes objetivas, em regra, abordam pontos isolados de um dado assunto.
Assim, ao resolver vérias questoes objetivas, o candidato acaba memorizando pontos isolados do
conteudo, mas muitas vezes acaba ndo entendendo como esses pontos se conectam.

Assim, no questionario, buscaremos trazer também situagbes que ajudem vocé a conectar melhor
os diversos pontos do contetdo, na medida do possivel.

E importante frisar que ndo estamos adentrando em um nivel de profundidade maior que o
exigido na sua prova, mas apenas permitindo que vocé compreenda melhor o assunto de modo
a facilitar a resolucdo de questées objetivas tipicas de concursos, ok?

Nosso compromisso é proporcionar a vocé uma revisdo de alto nivel!

Vamos ao nosso questionario:

Perguntas

1 - Um sistema de controle eficaz deve possuir quais caracteristicas, segundo Maximiano e
Chiavenato?

2 - Quais os critérios bdasicos devem estar presentes para garantir a operacionalizagdo dos
indicadores, conforme o Guia Referencial para Medigédo de Desempenho e Manual?

3 - Indique quais sdo as varidveis para a constru¢do de indicadores de desempenho, de acordo
com o TCU?

4 - Defina os Indicadores Estratégicos.

5 - Defina os Indicadores Taticos.
6 -.Defina os Indicadores Operacionais.
7 - Quais os tipos de indicadores, de acordo com a professora Maria das Gragas Rua?

8 - O que sdo Indicadores “lag” ou Indicadores de resultado?
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9 - O que sdo indicadores “lead” ou Indicadores de tendéncia ou Indicadores direcionadores?

10 - Quais as duas estratégias de controle comportamental utilizadas pelas empresas para
controlar o comportamento das pessoas?

Perguntas com respostas

1 - Um sistema de controle eficaz deve possuir quais caracteristicas, segundo Maximiano e
Chiavenato?

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

Orientacdo estratégica para resultados (Foco estratégico): o controle deve focalizar nas
atividades primordiais da organizacdo, 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 compreensdo de todos. Os dados devem ser
apresentados de forma compreensivel. O controle deve evitar relatérios complicados e
estatisticas enganosas.

Orientagao rapida para as excegdes (Foco nas excegdes): o mecanismo de controle deve
ser capaz de identificar os desvios rapidamente. A partir de uma visdo panoramica sobre
as variagdes, o administrador deve ser capaz de identificar os desvios que estdo ocorrendo
e o que 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 situagdes.

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

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

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”.

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

a CNU - Passo Estratégico de Politicas Publicas - 2024 (P6s-Edital) 28
www.estrategiaconcursos.com.br 36

https://t.me/kakashi_copiador



Rodrigo Perni
Aula 03

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

Precisao: A tomada de decisdo depende de informagdes precisas obtidas pelo processo
de controle.

2 - Quais os critérios bdasicos devem estar presentes para garantir a operacionalizagcdo dos
indicadores, conforme o Guia Referencial para Medi¢cdo de Desempenho e Manual?

R: O Guia Referencial para Medi¢do de Desempenho e Manual para Construgdo de Indicadores
elenca alguns critérios basicos (critérios centrais) que devem estar presentes para garantir a
operacionalizagdo dos indicadores. Sao eles:

(]

- Seletividade (importéncia): os indicadores devem fornecer informagdes sobre as
principais varidveis estratégicas e prioridades definidas de ac¢bes, 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
expressdes 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 intervengoes;

- 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 alteragdes e complexidades, uma vez que é relevante manter o
padrdo e permitir a série-histérica; 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 informac¢des devem ser mensuradas, é preciso avaliar
os beneficios gerados em detrimento do 6nus despendido.

.a-”’fﬂf
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3 - Indique quais sdo as varidveis para a construcao de indicadores de desempenho, de acordo
com o TCU?

R: De acordo com o TCU, para a construcao de indicadores de desempenho, quase sempre sdo
utilizadas varidveis provenientes de um dos seguintes “grupos”:

- Custo: Tem por objetivo indicar os custos unitérios das tarefas, bem como os custos
“totais” das agdes programadas.

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

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

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

4 - Defina os Indicadores Estratégicos.

R: Indicadores Estratégicos: estdo diretamente ligados ao planejamento estratégico da
organizagdo. Relacionam-se ao monitoramento estratégico da empresa, a missdo, visdo e
propositos “ globais” da organizagdo. Deve conter varidveis que envolvam aspectos internos e
externos da organizagdo.

5 - Defina os Indicadores Taticos.

R: - Indicadores Taticos: estdo relacionados as areas/departamentos da organizagdo. Servem para
verificar se as agdes de cada é&rea/departamento estdo sendo devidamente realizadas, e
contribuindo para que os objetivos estratégicos sejam alcangados.

6 - Defina os Indicadores Operacionais.

R: - Indicadores Operacionais: estdo relacionados as atividades e processos operacionais da

organizagao. Estao ligados aos procedimentos e operagdes.

7 - Quais os tipos de indicadores, de acordo com a professora Maria das Gragas Rua?

R: De acordo com a professora Maria das Gragas Rua, existem os seguintes tipos de indicadores:
- Indicadores Estratégicos: estdo relacionados ao planejamento estratégico da
organizagdo. Informam o “quanto” a organizagdo se encontra na diregdo da consecugdo

de sua Visdo. Os indicadores estratégicos refletem o desempenho em relacdo aos
Objetivos Estratégicos da Organizagao.

- 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

.a-”’fﬂf
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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. Estdo associados a eficacia.

- Indicadores de Produtividade: esses indicadores estdo dentro dos processos e se
relacionam a utilizagdo dos recursos para a geragdo de produtos e servigos. Portanto, estéo
associados a eficiéncia.

- Indicadores de Efetividade: tem por objetivo avaliar os impactos que os
produtos/servicos fabricados pela organizagdo geram nos clientes ou na sociedade. Estdo
relacionados a efetividade.

- Indicadores de Capacidade: medem a “capacidade de resposta de um processo por
meio da relagdo 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.

8 - O que sdo Indicadores “lag” ou Indicadores de resultado?

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

9 - O que sdo indicadores “lead” ou Indicadores de tendéncia ou Indicadores direcionadores?

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

10 - Quais as duas estratégias de controle comportamental utilizadas pelas empresas para
controlar o comportamento das pessoas?
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R: Para controlar o comportamento das pessoas, as empresas se utilizam de duas estratégias de

controle comportamental: imposi¢ao externa e motivagao interna.

(]

Imposicdo Externa: esse tipo de controle comportamental parte do pressuposto de que as
pessoas sdo motivadas pelas recompensas e punigdes externas que receberdo como
consequéncia de seu desempenho.

Motivagdo Interna: a motivagdo interna, por sua vez, parte do principio de que os
subordinados sao motivados por seu préprio comprometimento com os objetivos
organizacionais. Ou seja, que a motivacdo vird do sentimento de realizagao,
reconhecimento, e autoestima que advém do bom desempenho das tarefas.
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ListA DE QUESTOES ESTRATEGICAS

1. ((CESPE — FUNPRESP-EXE — Analista - 2016)

Orientacdo estratégica para resultados, flexibilidade, clareza e objetividade s&o caracteristicas do
controle organizacional.

c) Certo
e) Errado

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

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

c) Certo
e) Errado

3. (CESPE - TCE-PA — Auditor de Controle Externo - 2016)

Controles orgamentarios realizados nos niveis intermediarios da organizagdo para monitorar e
controlar as despesas de vérias unidades no decorrer de um exercicio anual sdo considerados
CONTROLES taticos.

c) Certo
e) Errado

4. (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 inovagdo da empresa;

b) no desempenho de unidades ou &reas da organizagao;

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

d) no desempenho de atividades e processos especificos, atribuidos a pessoas ou grupos;

)
e) no desempenho financeiro global da organizacéo.

5. (AOCP - FUNPAPA - Auxiliar de Administracdo - 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 contelido e é direcionado para o
longo prazo.

ll. O controle operacional é detalhado, analitico e direcionado para o curto prazo.
lll. O controle tatico incide sobre o nivel institucional da empresa e aborda a empresa em sua

totalidade.
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a) Apenas .

b) Apenas | e llIl.
c) Apenas lll.

d) I, Il elll

e) Apenas | e |l.

6. (CESPE - ICMBIO - Analista Administrativo)

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

c) Certo
e) Errado

7. (CESPE - INMETRO - Analista Executivo - ADAPTADA)

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

c) Certo

e) Errado
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Gabarito

GABARITO

1. Correto
Correto
Correto
Letra B
Letra E
Errado

N oA WD

Correto

Grande abraco e bons estudos!

Rodrigo Perni

‘@' You([T)

www.instagram.com/coachrodrigoperni
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PIRATARIA £ CRIME.

Mas é sempre bom revisar o porqué e como vocé pode ser prejudicado com essa pratica.

Professor investe seu tempo
para elaborar os cursos e o
site os coloca avenda.

Pirata cria alunos fake
praticando falsidade
ideoldgica, comprando

cursos do site em nome de
pessoas aleatdrias (usando
nome, CPF, endereco e telefone
deterceiros sem autorizacéo).

Pirata fere os Termos de Uso,
adulteraasaulaseretiraa
identificacio dos arquives
PDF (justamente porque a
atividade & ilegal e ele ndo
quer que seus fakes

sejam identificados).

Concurseiro(a) desinformado
participa de rateio, achando

que nada disso esta acontecendo
eesperando se tornar servidor
publico para exigiro
cumprimento das leis.

Pirata divulga ilicitamente
(grupos de rateio), utilizando-se
tlo anonimato, nomes falsos ou
laranjas (geralmente o pirata se
anuncia como formador de
"grupos solidarios” de rateio
fue ndo visam lucro).

Pirata compra, muitas vezes,
clonando cartdes de crédito
(por vezes o sistema anti-fraude
nao consegue identificar

o golpe a tempo).

Pirata revende as aulas
protegidas por direitos autorais,
praticando concorréncia desleal
e em flagrante desrespeito a

Lei de Direitos Autorais

(Lei 9.610/98).

0 professor gue elaborou o
curso nao ganha nada, o site
nio recebe nada, e a pessoa
que praticou todos os ilicitos
anteriores (pirata) fica

com o lucro.

Deixando de lado esse mar de sujeira, aproveitamos para agradecer a todos

que adquirem os cursos honestamente e permitem que o site continue existindo.




