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Por que um Guia de
Boas Praticas de Gestao

Empresarial

A ABDI vem desenvolvendo esforcos
para ajudar as empresas a melhorar
seus processos produtivos, de gestao

e aspectos relacionados aos negocios

e ambiente de inovagcao. Um primeiro
exercicio neste sentido foi a elaboragao
do guia de boas praticas de producao,
agrupando um conjunto de 30 boas
praticas produtivas e 10 tecnologias
para acelerar a transformacao digital
na producao, com o objetivo de auxiliar
as empresas a introduzir técnicas para
melhoria dos processos produtivos e,
por consequéncia, ampliar os ganhos de
produtividade em suas linhas.

Foi também elaborado um guia de boas
praticas de gestdo empresarial, que
envolve todos os aspectos relacionados
diretamente com os processos no nivel
gerencial e possui como foco as acdes
taticas para a melhoria de desempenho e
produtividade.

Um ultimo guia, desta vez com foco

em boas praticas digitais, completa

essa trilogia que envolve estratégias

e modelos de negdcios, processos
produtivos e gestdo empresarial, todos
com foco nos ganhos de produtividade e
melhoria dos processos organizacionais.

Na recente literatura sobre pesquisas
aplicadas cujos objetivos sdo melhoria
da gestdo e do desempenho em
industrias, encontra-se vasto material
sobre técnicas e ferramentas disponiveis:
Lean, Six Sigma, Total Quality
Management, Building Information
Modelling e Manufatura Avancada,
dentre outras. Certamente, em algum
grau de implementacao, todas essas
técnicas impactam positivamente a
gestdo das industrias, a produtividade
€ 0s seus respectivos desempenhos.

A ABDI tem mostrado esse fato por
meio de estudos e pesquisas aplicadas,
em publicacdes e eventos nos ultimos
15 anos. Porém, devido as limitacdes
de recursos, tanto financeiro quanto
humanos, e aos diferentes portes

de industrias - pequenas, médias e
grandes - empresarios e executivos
precisam priorizar a implantacdo de
técnicas e ferramentas que produzam
maior impacto na produtividade e no
desempenho industrial, principalmente
em periodos dificeis no mercado interno



ou externo, onde a gestdo de crises
impode restricbes de toda ordem. Na
crise pandémica atual, mesmo sem saber
exatamente como os diversos setores
econdmicos serdo afetados no longo
prazo; existem evidéncias histdricas do
impacto na atividade econbmica com
base em 15 epidemias anteriores, bem
como do impacto na atividade industrial
(JORDA et al.,, 2020).

Mas, quais sdo as praticas gerenciais que
mensuradas em estudos internacionais
impactam positivamente a produtividade
das industrias? Este Guia de Praticas
Gerenciais tem como objetivo principal
responder a esta pergunta, e, ainda,
complementar outros relatorios
publicados anteriormente pela ABDI.

BOAS PRATICAS
DE GESTAO E A
MELHORIA DA

PRODUTIVIDADE

Os estudos da relacdo entre praticas
gerenciais e produtividade industrial nos
remetem ao final do século 19 e inicio
do século 20. Entretanto, o contexto
social, econémico e tecnolégico atual

é diferente, e por esta razao, traz
impactos distintos para as industrias.
Este Guia abordara os estudos aplicados
mais recentes, com metodologias e
amostras robustas, principalmente
pesquisas aplicadas de reconhecimento
internacional, pelos diversos 6rgaos que
propdem solucdes para a Industria.

Em 2007, Bloom e Van Reenen
apresentaram os resultados de pesquisa
intitulada “Medindo e explicando as
praticas de gestdo através das empresas
e paises”. A amostra utilizada foi de

732 empresas de pequeno e médio

portes, localizadas nos Estados Unidos,
Franca, Alemanha e Reino Unido. Ao
recolherem dados de gestdo destas
empresas, os autores identificaram que
as medidas de praticas de gestao estao
fortemente associadas a produtividade,
a rentabilidade financeira e taxas de
sobrevivéncia das empresas. Além disso,
encontraram diferencas estatisticas
significativas nas praticas de gestdo
entre paises; com empresas americanas,
em média, mais bem geridas do que

as empresas europeias, e diferencas
significativas dentro dos paises com

um grupo de empresas extremamente
mal geridas. Bloom e Reenen também
verificaram que as mas praticas de
gestdo sdo predominantes quando a
concorréncia no mercado do produto é
fraca e/ou quando as empresas familiares
passam o controle de gestdo para os
filhos mais velhos. Em 2010, os mesmos
autores examinam evidéncias concretas
do impacto de algumas praticas de
Gestao de Recursos Humanos (GRH)
sobre a produtividade (BLOOM and VAN
REENEN, 2010).

Baseados nesses estudos citados, no
Brasil foi realizada em 2015 a pesquisa
“Management Practices as Capabilities
Leading to Superior Performance”

com 124 industrias do setor de
embalagens que confirmou as evidéncias
internacionais, descrevendo como as
praticas gerenciais estao correlacionadas
positivamente com a produtividade,
rentabilidade e crescimento das
empresas. Adicionalmente, constatando
COmMo as empresas que exibem um
excelente nivel em determinada pratica
tendem a transferir esse padrdo para
outras praticas gerenciais na mesma
organizacdo (BRITO and SAUAN, 2016).




No inicio da década de 2010, estudo de
larga escala (As praticas de gestdao em
paises em Transicdo) sobre praticas de
gestédo foi realizado com foco em paises
de economia em transi¢édo' (BLOOM

et al., 2012). Onde se constatou que
paises em transicdo da Asia Central tém
praticas de gestdo muito deficientes,

na média geral, com pontuacao

inferior a paises em desenvolvimento
como India e Brasil. Por outro lado,
alguns paises em transicdo da Europa
Central operam com praticas de

gestao moderadamente piores do que
paises como Alemanha, por exemplo.
Constatou-se que a concorréncia,

a propriedade multinacional, a
propriedade privada e o capital humano
estdo fortemente correlacionadas com
uma melhor gestdo. Se interpretados em
termos de causalidade, isto implicaria
gue a abertura continua dos mercados
a concorréncia interna e externa, a
privatizacdo de algumas empresas
estatais e 0 aumento dos niveis de
educacao da mao de obra deveriam
promover uma melhor gestéo.

O tema das praticas de Gestdo de
Recursos Humanos (GRH) e sua relagao
com a produtividade na industria retorna
em 2016 com Bender e outros autores
em estudo realizado na Alemanha
(BENDER et al., 2016). Estes autores
afirmam que, de uma forma geral, a
selecdo dos trabalhadores e os prémios
salariais positivos explicam somente
um pouco menos de 30% do impacto
medido das praticas de gestdo na
produtividade da indUstria alema. Na
mesma analise, os autores, confirmam a
forte correlacdo entre praticas salarias
e de retencdo de colaboradores de alto
nivel com a produtividade.

Apesar das fortes evidéncias e
resultados encontrados, uma grande
parte de gestores navegam pela
sabedoria convencional, ainda dominante
em diversos setores. A sabedoria
convencional entre os estrategistas
empresariais € gue melhores processos
de gestdo nao sdo uma base para a
obtencdo de vantagens competitivas
(SADUN et al.,, 2017). Existem trés erros
fundamentais sustentadores dessa
“crenca”: 1) gestores afirmam que podem
copiar os excelentes processos de outras
empresas ou implantar novas técnicas
com sucesso. Existem poucos indicios
de que processos eficazes possam ser
copiados com sucesso; 2) as variacdes
na qualidade dos processos persistirdo
ao longo do tempo. Bons gestores e
boas praticas terdo potencialmente
maior éxito em lidar com isso; e 3) nao
ha relacdo entre gestores e indicadores
estratégicos de sucesso. Processos

de gestdo de melhor qualidade se
correlacionam significativamente com
medicdes estratégicas de sucesso.
Portanto, a implantacdo de uma pratica
comprovadamente de exceléncia em
outras industrias possui menor chance
de ser bem sucedida em uma empresa
com gestores abaixo da média. Um
Guia de Boas Praticas em qualquer area
possui menores chances de sucesso se
0s niveis operacionais e estratégicos ndo
sdo envolvidos em todo o processo de
capacitacdo em praticas gerenciais de
alto nivel. Diferentes pesquisas indicam
gue praticas gerenciais ddo conta de
aproximadamente 20% da variacdo na
produtividade de algumas empresas
(SAVCHUK, 2019).

1 Chamam-se de “"Economias de Transicdo” os paises que adotavam um planejamento central, mas que

no momento da citada pesquisa estavam em transicdo para um modelo de economia de mercado livre.
Caracteristicas desse processo de transicdo incluem, por exemplo. politicas para criagdo e desenvolvimento
de novas empresas privadas e de instituicdes financeiras independentes.




Em 2019, Bloom e outros autores
apresentam resultados ampliados de
pesquisa em parceria com o US Census
Bureau, quando pesquisaram 35.000
(trinta e cinco mil) plantas fabris
americanas, com coleta em 2010 e 2015
(BLOOM, BRYNJOLFSSON, et al., 2019).
Alguns resultados importantes sao
relatados, como a confirmacdo de que
praticas gerenciais representam mais

de 20% da variacdo da produtividade

e estao altamente relacionadas com
varios indicadores de desempenho,
indicando praticas gerenciais como um
fator preditivo da taxa de sobrevivéncia
da empresa. Além disso, encontram
evidéncia concreta de dois fatores
principais para a melhoria da gesté&o:

o ambiente empresarial impulsionador
da adocédo e incentivo de praticas
gerenciais estruturadas; e o efeito de
repercussdo de aprendizagem quando
novos entrantes concorrem naquele
mercado. Os autores citam a importancia
dos fatores educacdo e competicdo
como relevantes para a melhoria da
gestao, reafirmando as evidéncias
robustas encontradas em estudo anterior
(BLOOM and VAN REENEN, 2007).
Quando, no estudo realizado em 2007,
examinaram que a incidéncia de maiores
niveis de capital humano e competicao
estdo positivamente associados com
praticas gerencias de exceléncia, e,
consequentemente, maior produtividade.

Em meio ao conjunto de praticas
existentes, comprovadamente
influenciadoras da produtividade

e desempenho das empresas, por
onde comecar a implantacdo? Como

a implantacdo de praticas gerenciais
de alto nivel impactam em custos,
como saber o retorno potencial destas
praticas na sua industria? Se o custo de
implantacdo é maior do que o retorno
esperado porque implantar praticas
gerenciais de alto nivel? Se certas

praticas gerencias sdo benéficas, por
gue nao as adotar imediatamente?
Variados sdo os motivos, recursos
financeiros e humanos sdo escassos para
a implantacdo de um contingente de
praticas influenciadoras de resultados
estratégicos e operacionais positivos,
mas mesmo a/em longo prazo,
observamos outros motivos para a nao
adocdo de boas praticas. Por exemplo,
uma boa pratica pode nao trazer o
ganho esperado em lucratividade, ja

gue os efeitos variam entre diferentes
setores de atuagédo. Portanto, a analise
de viabilidade e retorno da adocédo de
determinada pratica gerencial continua
sendo um caso de analise particular para
cada empresa.

Nas préximas secdes, este Guia de
Boas Praticas Gerenciais, possui como
objetivo indicar quais praticas podem
ser adotadas com maior potencial

de resultado. Ressalta-se ser esta

uma indicacdo de praticas a serem
analisadas em cada contexto regional,
em cada setor industrial e para cada
empresa, pois constatam-se diferentes
caracteristicas regionais no Brasil que
influenciam diretamente as decisdes
empresariais.

A ABDI ja produziu amplo material com
técnicas e ferramentas para a melhoria
de plantas industriais e organizacdes
industriais no Guia de Boas Praticas para
a melhoria da produtividade na industria
(2019), com foco na gestdo da producao.




Glossario

PRATICA 1

Meca tudo,
monitore tudo

A primeira boa pratica de gestao
recomendada diz respeito a uma
funcdo essencial da gestdo: monitorar
as atividades e medir performance.
Organizacdes que monitoram seus
processos de manufatura, possuem
objetivos definidos e medem
performance de seus funcionarios,

sdo mais produtivas e alcancam maior
sucesso. Esta boa pratica recomenda
gue seja estabelecida uma rotina de
monitoramento de todos os setores da
empresa, em acordo com os indicadores
estabelecidos.

PRATICA 2

Defina seus KPIs

A segunda boa pratica de gestao
recomendada alinha-se com a primeira
em um sistema de monitoramento de
desempenho. Os indicadores-chave

de desempenho (Key Performance
Indicators - KPI) sdo considerados
relevantes para o alcance do sucesso
da organizacdo. Em meio a tantas
informacodes coletadas e analisadas é
necessario que o gestor concentre seus
esforcos na obtencdo de resultados
gue ajudem a organizacao a progredir,
e 0s KPIs sdao justamente isso: um
conjunto de indicadores considerados
chave para monitorar o desempenho da
organizacao.
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PRATICA 3

( Defina seus OKRs

v

A terceira boa pratica de gestéo
recomendada finaliza o sistema de
monitoramento de desempenho da
organizacao. Trata-se dos objetivos-
chave de resultado (Objective Key
Results - OKRs). O estabelecimento de
objetivos organizacionais alinhados a
resultados-chave tem o potencial de
motivar e alinhar estratégia e operacao,
impedindo que esforco seja confundido
com resultado. Os OKRs podem atuar
em conjunto com os KPIs no sistema de
monitoramento de performance.

PRATICA 4

/|Inteligéncia competitiva
de mercado

A quarta boa pratica de gestdo diz
respeito a como o ambiente externo
afeta a organizacdo. Atores externos
podem ser individuos ou organizacoes
com capacidade para provocar
situacdes com impacto positivo ou
negativo no desempenho da empresa.
A identificagdo continua desses
fatores é funcdo gerencial relevante
para qualguer negdcio. As fontes de
informacao sao: estudos de mercado

e de comportamento de consumo,
regulamentacdes do setor de atuacao da
empresa, politicas publicas, parceiros e
concorrentes.



PRATICA 5

Andlise SWOT

A matriz de SWOT (do inglés Strenghts-
Weakenesses-Opportunities-Threats ou,
em traducédo livre, Forcas-Fraquezas-
Oportunidades-Ameacas - também
conhecida como FOFA) é uma
ferramenta de analise de ambiente
interno e externo e conexao entre
fatores de potencializacdo da empresa
e necessidades de melhorias de facil
aplicacao, sem a necessidade de
recursos tecnoldgicos ou custos para
sua utilizacdo. A busca por informacdes
e a analise destas informacdes sdo o
principal insumo para esta ferramenta.

PRATICA 6

Anilise PESTAL
@

A analise PESTAL (fatores Politicos,
Econbdmicos, Sociais, Tecnoldgicos,
Ambiental e Legal), diferentemente da
boa pratica anterior (Anadlise de SWOT),
foca apenas no ambiente externo,

sem avaliar forcas e fraquezas da
empresa. Com isso, a proposta é que se
desenvolva uma andlise mais completa
e qualitativa do ambiente externo,

com maior detalhamento e avaliacao,
para cada informacao levantada, do
potencial de impacto no negdcio e da
probabilidade de ocorrer (se realizar) o
fendbmeno estudado.
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PRATICA 7

Avalie sua forca
de trabalho

Analisar em cada setor ou departamento
da empresa quais sdo as necessidades
de capacitagcdo para momentos de

crise e/ou situacdes de estabilidade
politica e socioecondmica é a sétima boa
pratica de gestao. Observe capacidades
valiosas (que contribuem para aproveitar
oportunidades ou impedir ameacas);
capacitacdes raras (capacidade de reagir
rapidamente a mudancas no ambiente
externo e interno), e capacitacdes
custosas de imitar (pessoas que
dominam processos ou técnicas de dificil
implantacdo).

PRATICA 8

OQualii‘ique sua forca
Cde trabalho

Elaborar um plano de qualificacdo por
tipo de capacidades (valiosas, raras,
dificeis de imitar) para o curto e médio
prazo. Uma capacidade valiosa é aquela
importante, mas facilmente transferida
para outro colaborador, por meio de
algum treinamento. A capacidade

rara exige como pré-requisito algum
conhecimento especifico, de um curso
técnico em determinada area, por
exemplo. Ja a capacidade dificil de imitar
estd normalmente presente naquele(s)
funcionario(s) que, além de possuir

as capacidades anteriores, incorpora
habilidades de lideranca e comunicacéao
com resultados positivos para a equipe.



PRATICA 9

C//fort;a de trabalho

H& uma inclinacdo natural para que

a gestdo de mais alta hierarquia na
empresa se concentre nos incentivos
econdmicos de alto escaldo. Embora isto
seja compreensivel, é recomendavel ndo
negligenciar os incentivos concretos para
os funcionarios do nivel operacional.

Se a gestdo espera que eles estejam
realmente comprometidos com o
sucesso de uma empresa, deve encontrar
ideias criativas de incentivo em periodo
de crise. Programas de recompensa onde
os funcionarios apresentam ideias para
reducdo de custos e/ou aumento de
produtividade, tendo em contrapartida
beneficios financeiros ou ndo-financeiros,
tém apresentado resultados positivos em
diferentes organizacodes.

PRATICA 10

aberta/e transparente

Fornecer comunicacdo (feedback)
construtiva de forma regular € uma
competéncia essencial para gestores.

A capacidade de fornecer feedback
positivo ou para correcao de rumo, de
forma regular e util aos funcionarios, é
fundamental para uma gestdo eficaz. A
gestao a vista pode ser implementada
com afixacdo de informacdes
importantes, quadro de metas, KPIs e
OKRs etc., que sejam relevantes para

os funcionarios conhecerem. Da mesma
forma, podem ser adotados mecanismos
que permitam aos funcionarios expressar
suas opinides e sugestdes em um
ambiente mais aberto a comunicacéo.

Adote uma comunica¢ao

PRATICA 11

ita que seus
funcionarios ajudem na
solucao dos problemas

Para Taichii Ohno, um dos criadores do
sistema Toyota de producao, é na Gemba
(chao de fabrica) que tudo acontece

e nao deveria ser diferente com as
solucdes de problemas. Os funcionarios
envolvidos no dia a dia dos processos e
da linha de producédo sdo essenciais para
o desenvolvimento de solucdes para

os problemas identificados, cabendo

a gestdo permitir e criar formas de
participacao destes funcionarios nas
reunides que determinam as solucdes a
serem implementadas.

PRATICA 12

Promova pelo
deseTpenho

Promocéao baseada na analise de
desempenho, com critérios claros e
objetivos definidos. Segundo estudos,
um dos elementos que mais fragilizam
a gestdo organizacional é a adocédo
de critérios de relacdes pessoais,
“tempo de casa” e outros critérios
nao baseados em desempenho

para a realizacdo de promocdes de
emprego. Essa boa pratica de gestdo
recomenda que a empresa possua um
sistema de promocdes que permita
gue trabalhadores com desempenho
excepcional crescam rapidamente na
estrutura organizacional como forma de
atrair e manter talentos.
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PRATICA 13

Gestao de riscos

Coletar e sintetizar informacodes dos
ambientes externo e interno que podem
trazer prejuizos ao negocio no curto e
médio prazo. Mesmo em uma pequena
empresa, o gestor pode monitorar

0S riscos para o negodcio. Ao acessar
informacdes publicas sobre novos
concorrentes, fornecedores, novos
produtos e servicos, o gestor pode
identificar quais sdo as variaveis que
trazem algum impacto negativo ou
positivo para a sua operacao.

PRATICA 14

Use os dados coletados
para recalibrar os
objetivos e metas

A funcdo principal do monitoramento
é descobrir variacdes no desempenho
e mostrar a nova situacdo da empresa.
Por ser continuo, o processo de
monitoramento destaca alteracdes
nos resultados que podem passar
despercebidas para os gestores. Em
ambiente dinamico e de crise nao se
deve ter um grande esforco de tempo.
Focalize principalmente: compreensao
do impacto das acdes definidas no
desempenho da empresa; identificacao
de possiveis problemas futuros; maior
entendimento das tarefas e melhor
relacionamento entre as equipes e
com os clientes. Use os dados que
estdo sendo coletados no processo de
monitoramento para checar se seus
objetivos estdo muito faceis de serem
alcancados e as metas estdo sendo
atingidas com certa facilidade e recalibre
o sistema.

= L L L ) S & L

PRATICA 15
ve-0s dados para a
sala diretoria

Os gestores que atuam com decisdes
baseadas em dados possuem plantas
com maior produtividade, enquanto
aqueles que tomam decisdes baseadas
em instinto apresentam resultados
menos expressivos. Os dados precisam
ser levados para a sala da diretoria, como
forma de influenciar as decisdes a serem
tomadas e ndo apenas servir de pano de

fundo para relatdrios de performance e
apresentacdes coloridas.
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Guia de Boas Praticas

de Gestao

Conforme ja detalhado anteriormente,
este guia se organiza em torno de

cinco capitulos, cada um representa

um objetivo para a gestdo empresarial.
Em cada capitulo sdo apresentadas as
boas praticas referentes aquele objetivo,
de forma a permitir a compreensao do
contexto em que cada boa pratica se
insere e a conexao com os objetivos
empresariais.

Sendo assim, o guia esta organizado

em cinco capitulos conforme descrito a
seguir:

Boas praticas:
Meca tudo, monitore tudo!
Defina seus KPI’s

Defina seus OKR’s

Boas praticas:
Inteligéncia competitiva de mercado
Analise de SWOT

Analise PEST (ou PESTAL)

Boas praticas:

Avalie sua forca de trabalho

Qualifigue sua forca de trabalho

Recompense sua forca de trabalho

Boas praticas:

Adote uma comunicacdo aberta e
transparente

Permita que seus funcionarios
ajudem na solucdo dos problemas

Promova pelo desempenho

Boas praticas:

Gestdo de riscos

Use os dados coletados para
recalibrar objetivos e metas

Leve os dados para a sala da diretoria



CAPITULO

Estabelecer Metas de
Performance em todo
o Sistema de Producao

PRATICA 1

A primeira boa pratica de gestao
recomendada diz respeito a uma
funcdo essencial da gestdo: monitorar
as atividades e medir performance. Os
estudos do professor Nicholas Bloom,
da Universidade de Stanford, indicam
gue as organizacdes que monitoram
seus processos de manufatura,
possuem objetivos definidos e medem
performance de seus funcionarios,

sao mais produtivas e alcangcam maior
sucesso. Neste sentido, essa boa pratica
recomenda que seja estabelecida uma
rotina de monitoramento de todos os
setores da empresa, em acordo com os
indicadores estabelecidos.

A administracdo de empresas, enquanto
ciéncia dedicada a realizar a gestdo dos
recursos diversos de uma organizacao,
surgiu pela necessidade de melhor

organizar processos de producao

e gerenciar performance. Segundo
Chiavenato (2000), o surgimento da
administracdo como ciéncia tinha

como principal objetivo “aumentar

a eficiéncia da industria por meio da
racionalizacdo do trabalho do operéario”.
A necessidade de se “fazer gestdao”
sobre os ativos empresariais surgiu apos
a revolucao industrial e a producao
industrial em escala, que levou a ganhos
antes inimaginaveis e trouxe consigo
problemas na estruturacdo das empresas
e no gerenciamento do desempenho das
equipes de producédo. Para Chiavenato
(2000) “a necessidade de aumentar

a eficiéncia e a competéncia das
organizacoes, no sentido de se obter

o melhor rendimento possivel dos
recursos e fazer face a competicdo que
se avolumavam entre as empresas” foi
um fator decisivo para o estabelecimento
da administracdo como abordagem
cientifica.

Com o passar do tempo, diversos
modelos de gerenciamento foram
implementados nas empresas com
maior ou menor grau de sucesso, mas
sempre com o foco no monitoramento
das atividades e da performance dos
resultados. Para o professor Bloom, a
adocdo de praticas padronizadas de



gestdo com medicdo de desempenho
pode ser responsavel por um aumento
de até 20% na produtividade das
plantas industriais. Este estudo

sugere que as empresas geridas

com objetivos definidos, processos
produtivos organizados e medicdo de
desempenho dos funcionarios, crescem
mais rapidamente, sdo mais lucrativas,
mais inovadoras e tem mais chances de
sobreviver no longo prazo.

Fica claro, portanto, a relacao entre

o monitoramento de indicadores

e 0 sucesso das empresas. Porém,

para conseguir obter resultados

com monitoramento e medicdo do
desempenho, é necessario que a
empresa desenvolva e implemente

um sistema de acompanhamento com
uma rotina e indicadores definidos e
comunicada a todos os funcionarios. No
guia de boas praticas de producéo foi
apresentada a metodologia denominada
PDCA (do inglés Plan-Do-Check-Act),
gue sugere a adocdo de uma rotina de
planejamento, execucdo, monitoramento
e acao (correcdo de rumos), a qual se
repete em um ciclo infinito de iteracdes.
“Meca tudo, monitore tudo” se alinha
com esse conceito de implementar uma
pratica padronizada, com indicadores
definidos e rotina de coleta, analise e
discussao dos dados.

Desta forma, a recomendacéo para

a implementacao de um sistema de
monitoramento pode ser estruturada
seguindo alguns passos:

1. O que monitorar = A primeira questao
a ser respondida para estruturar um
sistema de monitoramento é definir o
gue deve ser monitorado. Para cada area
da empresa existem medidas que sdo
consideradas importantes e este deve ser
o ponto de partida. No setor de vendas
é importante saber o volume vendido no
periodo, o ticket médio por cliente, os
produtos mais vendidos, entre outros. O
setor de producdo considera importante
saber o tempo takt, o fluxo de producéo,
o tempo de setup de maquinas, a
quantidade produzida por periodo, entre
outros. O setor de recursos humanos
pode querer medir o absenteismo,

a produtividade por funcionario, a
satisfacdo dos funcionarios, os acidentes
na operacao, entre outros. Como pode
ser percebido, cada setor tem suas
necessidades e estas devem ser o ponto
de partida. Cada area da empresa deve
elencar quais sdo as informacdes que
consideram mais importantes para
gerenciar e seus respectivos indicadores.
Para cada indicador é recomendado

gue seja desenvolvido o “quadro de
detalhamento do indicador” conforme
indicado no Quadro 1.

QuaDpro 1 QUADRO DE DETALHAMENTO DO INDICADOR

Indicador: Produtividade

Sigla: Nao tem

Fendmeno Medido:

Producdo realizada por ocupado

Métrica (Férmula):

Producado / Ocupado

Variaveis de Calculo:

Produc¢do e Ocupados

Descricdo/Conceituacao: empresa

Medida de eficiéncia do fator trabalho, nos diferentes setores da

Objetivo:

Analisar a dindmica da produtividade da empresa a partir do
desempenho dos diversos setores de atividade

Unidade de Medida

Valor expresso em mil Reais

Periodicidade: Anual

Fontes de Informacao:

Sistema de gestdo (ERP), setor de recursos humanos, setor de producdo

Polaridade: Mais é melhor

Fonte: Elaborado pela FGV.




Os indicadores podem ser de trés
naturezas:

¢ Indicadores de processo: medem
a eficiéncia na realizacdo de uma tarefa,
ou seja, se ela foi realizada como se
espera. Os indicadores de processo
medem se o que deve ser feito foi feito
corretamente. Por exemplo: o tempo
de setup de maquinas € um indicador
de processo, pois mede se o operador
estd conseguindo realizar uma atividade
conforme o planejado.

¢ Indicadores de resultado: medem
a eficacia das atividades realizadas, ou
seja, se a execucdo das tarefas conforme
o planejado esta gerando os resultados
pretendidos. Na pratica, o conjunto de
indicadores de processo deve ajudar
a atingir os indicadores de resultado.
No exemplo do indicador do setup
de maquinas, pode ser associado um
indicador de resultado que é o tempo
takt da producdo. Caso os operadores
estejam mantendo o tempo de setup
de maquinas dentro do previsto, o
tempo takt serd atingido. Neste caso,
se o0 gerente de operacdes estiver com
problemas na manutencdo do tempo
takt ele devera averiguar porque esse
resultado ndo estd sendo obtido e pode
chegar a conclusdo que o tempo de
setup de maquinas estd muito alto e
tomar alguma medida gerencial para
melhorar o indicador de processo e
alcancar o indicador de resultado.

¢ Indicadores de impacto: medem a
efetividade das atividades desenvolvidas,
ou seja, se os resultados alcancados
estdo gerando os impactos previstos. No
exemplo que se propds, a manutencao
do tempo takt deveria permitir a
empresa planejar sua capacidade de
atendimento a novos pedidos. Ou seja,
dentro do planejamento da organizacao

pelo tempo takt estabelecido seria
possivel atender a uma quantidade “x”
de pedidos, mas por alguma razado a
empresa ndo tem atendido os prazos
acordados com os clientes. Neste caso,
a direcdo da empresa precisa investigar
onde estd o problema. Se o tempo takt
estiver sendo cumprido, o problema
ndo é na producdo. Investigando mais,

o0 gerente descobre que o tempo médio
da expedicdo de pedidos esta superior
ao previsto (indicador de resultado do
setor de expedicdo). Conversando com
o supervisor da area, ele descobre que
o tempo de processamento dos pedidos
estd muito alto (indicador de processo).
Assim, pode tomar uma atitude gerencial
e avaliar se foi suficiente para que o
indicador de impacto seja regularizado.

Esta hierarquia de indicadores deve

ser construida “de cima para baixo”,

ou seja, primeiro deve-se pensar em
quais indicadores de impacto a empresa
deseja monitorar (normalmente ndo sdo
muitos). A partir desses indicadores,
deve-se criar os de resultado, que
deverdo ajudar a alcancar as metas

dos indicadores de impacto, e, por fim,
0os de processo, que devem ajudar a
alcancar as metas dos indicadores de
resultado. Este conjunto de indicadores
é o0 que deverd compor o sistema de
monitoramento.

2. Quando monitorar = A definicdo de
uma rotina é extremamente importante
para o desenvolvimento de um sistema
de monitoramento. E fundamental

gue todos os funcionarios da empresa
saibam com precisdo quando ocorrerdo
as reunides de monitoramento e qual seu
papel no sistema. Para a estruturacao
da rotina de monitoramento também
recomenda-se que as empresas, a
depender de sua estrutura, observem
uma hierarquia:




Indicadores de processo: normalmente
os indicadores de processos sao
associados a realizacdo das tarefas,
entdo ndo é dificil imaginar que sejam
monitorados diariamente pelo supervisor
do setor. Sistemas de producao
frequentemente usam relatdrios

didrios para acompanhar como se deu

a producgéo, eventos que ocorreram

e prejudicaram o andamento das
atividades e acompanhamento dos lotes
de produtos produzidos. Cada empresa
pode adotar seu prdprio sistema, com
espago para o acompanhamento e o
feedback aos funcionarios. Uma empresa
pode fazer o monitoramento diario das
atividades e uma reunido semanal com

a equipe para repassar como estao os
indicadores do setor.

Indicadores de resultado: normalmente
os indicadores de resultados possuem
uma periodicidade maior que os
indicadores de processo, ou seja, hdo é
possivel medir diariamente, as vezes é
até dificil medir mensalmente. Portanto,
os indicadores de resultado possuem
uma periodicidade de monitoramento
maior, podendo ser mensal ou
trimestral, a depender dos indicadores
construidos pela empresa. Esta reunido
pode ocorrer em dois momentos: um
primeiro o gerente/supervisor da area
com os funcionarios da area e um
segundo onde o gerente/supervisor
participa de uma reunidao com os demais
gerentes/supervisores e a diretoria para
monitoramento dos indicadores de toda
a empresa.

¢ Indicadores de impacto: estes
indicadores possuem uma periodicidade
ainda maior do que os indicadores de
resultado e, portanto, devem possuir
uma rotina de reunides mais alargada.
Normalmente os indicadores de
impacto sdo avaliados uma ou duas
vezes no ano, a depender das suas

caracteristicas, e sdo extremamente
importantes para realizar as correcdes
de rumo da empresa, uma vez que
estdo relacionados com a eficacia

(se a empresa estd alcancando seus
objetivos).

Para finalizar esta etapa, deve ser
pensado em como a rotina sera
organizada, respondendo as perguntas
seguintes:

e Quem coleta os dados durante
a execucdo para a reunido de
monitoramento?

e Quantos dias antes da reunido os
dados sdo coletados?

¢ Quem organiza os dados e gera
os documentos para a reunido de
monitoramento?

¢ Quem tem acesso aos dados da
reuniao?

e Como serd esse acesso (receberd
um relatério impresso, uma apresentacdo
no computador)?

3. Como monitorar = A coleta de
informacdes para o monitoramento
ocorre durante a execucao das atividades
cotidianas da empresa. Desta forma, os
dados a serem avaliados estdo sendo
gerados diariamente. O terceiro passo
para a implementacdo de um sistema
de monitoramento eficaz é definir como
sera feito o acompanhamento. Esta
etapa consiste em elaborar um roteiro
para o momento da reunido. Quem
participa? Quem expde os dados? Qual
o formato da exposicdo dos dados
(planilhas impressas, apresentacdo no
computador)? Como sugestao, uma
reuniao de monitoramento deve ser
composta de trés momentos:




¢ Primeiro momento: Supervisor/
gerente da &rea inicia a reunido com a
apresentacao dos resultados do periodo
e repassa cada um dos indicadores, sem
interrupcao para discussoes.

¢ Segundo momento: Supervisor/
gerente conduz uma discussdo com
os funcionarios participantes sobre os
indicadores, com foco naqueles que
estejam com resultados abaixo do
previsto. A discussdo ndo deve focar em
“quem é o culpado”, mas sim em “o que
podemos fazer para melhorar”.

e Terceiro momento: todos os
presentes definem as acdes corretivas
para o proximo periodo e registram
todos os compromissos assumidos em
uma ata que é assinada por todos e
afixada em local visivel a todos no setor.

4. Quem monitora = Apesar de parecer
uma gquestdo simples e trivial, a definicdo
de quem deverad ser o responsavel pelo
monitoramento pode ter impactos
profundos nos resultados da reunido. O
gue aconteceria se um diretor quisesse
conduzir a reunidao de monitoramento
com os funcionarios do chao-de-fabrica
com quem ele raramente tem contato?
Provavelmente nenhum dos funcionarios
estara a vontade para emitir opinido e
sugestdo de melhoria, muito menos para
assumir erros e apontar dificuldades, pois
existe uma clara desproporcionalidade
de hierarquia. Neste sentido, recomenda-
se que a pessoa a conduzir as reunides
de monitoramento seja alguém que
acompanha o dia-a-dia do grupo que
devera ser monitorado. Neste caso
supervisor/gerente para indicadores

de processo e gerente/diretor para
indicadores de resultado. Os indicadores
de impacto devem ser tratados na
diretoria/presidéncia da empresa.

5. Quais os instrumentos usados para
monitorar - Quanto mais complexo

o aparato utilizado para realizar o
acompanhamento, mais dificil sera
estabelecer a rotina de reunides

para implementar o sistema de
monitoramento. Portanto, recomenda-
se que sejam utilizados os instrumentos
gue a empresa tenha mais familiaridade,
de uma planilha impressa para ser
distribuida a uma apresentacao de
computador ou com uso de relatérios
do sistema de ERP (do inglés Enterprise
Resource Planning - usualmente
denominado “Sistema Integrado de
Gestdo Empresarial”) e recursos mais
sofisticados de anadlise de dados. Sugere-
se comecar pelo mais simples e evoluir a
medida que o sistema de monitoramento
se tornar mais robusto. Sendo assim,
para as primeiras reunides, o supervisor/
gerente pode orientar sua equipe de
coleta de dados a consolidar tudo em
uma apresentacao de computador

ou elaborar uma planilha com os
indicadores, as metas e os resultados

do periodo e entregar a cada um dos
participantes. Ao final da reunido, as
acdes corretivas devem ser registradas
em um arquivo de computador, impresso
e assinado por todos.

POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

Monitorar as atividades e medir
desempenho é a atividade originaria

da administracdo. Segundo os estudos
do professor Bloom, os CEOs (Chief
Executive Officer) que realizam

o0 gerenciamento baseando suas
decisdes em dados e monitoramento

de desempenho ao invés do “instinto”,
constroem organizacdes mais produtivas
e com melhores resultados. Sendo assim,
monitorar as atividades da empresa




e medir a performance de todos os
setores é uma premissa basica de uma
boa gestdo. Em um artigo denominado
The land that lean manufactoring
forgot?, Bloom, Schweiger, Van

Reenen (2012) analisam razdes para

a baixa produtividade das empresas
localizadas em paises em transicdo

e um dos fatores apresentados é
justamente a falta de padrdes de gestdo
e rotinas estabelecidas. Segundo os
pesquisadores, “muitos estudos sobre
produtividade das empresas em paises
em transicdo, se referem a falta de
habilidades de gestdo apropriadas como
uma possivel explicacdo para a baixa
produtividade em empresas estatais ou
ex-estatais”.

As boas praticas de gestdo sédo
fundamentais para incrementar a
produtividade em qualquer empresa e
obter melhores resultados no médio e
longo prazos.

PRATICA 2

DEFINA SEUS KPI’'S

0 QUE E ESTA
BOA PRATICA?

A segunda boa pratica de gestdo
recomendada alinha-se com a primeira
em um sistema de monitoramento de
desempenho. Os indicadores-chave
de desempenho - (Key Performance
Indicators - KPI) sdo considerados
relevantes para o alcance do sucesso
da organizacdo. Em meio a tantas
informacdes coletadas e analisadas é
necessario gque o gestor concentre seus
esfor¢cos na obtencao de resultados
gue ajudem a organizacao a progredir

e 0s KPIs sao justamente isso: um
conjunto de indicadores considerados
chave para monitorar o desempenho da
organizacao.

COMO FUNCIONA?

A definicao dos indicadores-chave

de performance (KPI's) é uma boa
pratica recomendada para auxiliar o
gestor a monitorar sua empresa em
meio a tantos indicadores que existem
na operacdo de um negdcio. Construir
um quadro de indicadores, conforme
apresentado na boa pratica anterior, é
uma tarefa bastante trabalhosa e que
envolve toda a organizacdo, uma vez
que cada setor devera construir seus
indicadores de processo e de resultado
e alguns indicadores de impacto
deverdo ser elaborados pela alta direcdo
para complementar a hierarquia dos
indicadores. Neste cenario, nao é dificil
gue o conjunto de indicadores se torne
demasiado extenso para ser monitorado
“de perto” pela direcdo da empresa.
Porém, é importante que existam
indicadores para o monitoramento das
atividades da empresa. Como fazer
entao?

A solucdo que tem sido frequentemente
adotada é a sele¢ao de indicadores
considerados chave para medir

o desempenho das atividades.
Considerando o sistema de
monitoramento é possivel imaginar o
seguinte contexto:

e Uma empresa tem 10 setores e cada
setor elabora seu quadro de indicadores
contendo, em média, 7 indicadores de
processo e 3 de resultados. Com isso,

a empresa passa a ter um conjunto de
100 indicadores para monitorar. E muita
coisa!




e A direcdo da empresa seleciona
entdo 2 indicadores de processo e 1
de resultado de cada setor, compondo
um quadro de KPI's de 30 indicadores.
Estes sdo os indicadores que serao
monitorados pela direcdo da empresa.

¢ Os demais 70 indicadores
continuardo a ser acompanhados pelas
equipes de cada setor, em sua rotina de
monitoramento.

Um outro cenario também pode ser
imaginado para o uso de KPIl's com
informacdes intersetoriais, ou seja,
com a montagem de indicadores que
demandem informacdes geradas em
mais de um setor. Neste caso, os KPI's
seriam pensados e monitorados pela
direcdo da empresa, coletando as
informacdes dos setores responsaveis
e gerando o dado para ser avaliado.
Imagine o seguinte cenario:

¢ Uma empresa deseja adotar um KPI
de rentabilidade média por produto/
servico vendido. A rentabilidade
média € um indicador que precisa de
informacdes de custos de producdo (que
estdo no setor no setor de producdo),
informacdes do valor unitario de venda
e do total de vendas por produto/
servico (setor de vendas), informacdes
sobre impostos e tarifas financeiras
(setor financeiro/contabil), informacgdes
sobre despesas operacionais (setor
administrativo). Neste caso, alguém
precisa coletar todas as informacdes
necessarias para o calculo do KPI e fazer
a conta.

e Cada setor, para facilitar, pode
manter a informacdo como um indicador
de processo ou de resultado. Neste
exemplo, o setor de vendas pode manter
como indicador de resultado o valor
vendido de cada produto, de forma a
cada periodo de analise ja ter esse dado
para repassar a diretoria que ird usar
essa informacdo na formatacao de seu

KPI. Assim, o sistema de monitoramento
de indicadores funciona em consonancia
com a adoc¢do dos KPI's.

A escolha dos KPI's deve ser muito
bem pensada, pois é necessario que o
indicador cumpra com alguns requisitos
basicos:

e O indicador deve ser relevante
para o negocio. Um indicador escolhido
como KPI precisa ter uma relacdo direta
com os objetivos da empresa e ajudar a
organizacao a medir sua performance e
o atingimento de seus objetivos.

e O indicador precisa permitir que
a empresa faca monitoramentos em
ciclos de tempo que sejam considerados
adequados. Se um indicador pensado
para ser KPI sé pode ser avaliado a cada
dois anos, por exemplo, ndo deveria ser
adotado para a rotina de monitoramento,
pois o resultado deste indicador vai
refletir uma realidade que ja mudou
bastante desde a ultima vez que ele foi
medido.

e Por fim, o indicador precisa medir
exatamente o que se deseja alcancar.
Pode parecer absurdo, mas muitas
vezes se elaboram indicadores que né&o
representam a grandeza que se quer
monitorar. Por exemplo: uma empresa
deseja medir o nivel de satisfacdo
de seus clientes e pensa em um KPI
que seja gerado a partir de dados de
devolucdes de vendas e reclamacdes
registradas no pos-vendas que gera
uma classificacdo que varia de pouco
satisfeito a muito satisfeito. O indicador
seria extremamente complexo de ser
calculado, demandando esforcos de
calculos matematicos e algoritmos
de analise de dados e ao final teria
uma informacao gerada internamente,
sem consultar a principal fonte, neste
caso, o cliente. Seria muito mais facil
simplesmente perguntar ao cliente qual
seu nivel de satisfacdo ao final de cada
venda.




POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

A adocdo de KPI's permite que a
empresa selecione em meio a tantas
informacdes relevantes para a operacao
de seus negdcios, quais agquelas que
estdo mais relacionados com seus
objetivos e, portanto, merecem uma
atencao especial da gestdo. Perceba

gue essa boa pratica ndo recomenda
que a empresa adote apenas um
pequeno conjunto de indicadores para
monitoramento de suas atividades, mas
sim que escolha entre estes indicadores
(ou pense em outros) que sejam capazes
de traduzir aos gestores como a empresa
estd em relacdo aos seus objetivos
principais de negdcio.

Os KPI's sdo ferramentas extremamente
poderosas para a manutencdo de

uma gestao padronizada e orientada

a resultados, elementos considerados
essenciais para o sucesso do negocio.

PRATICA 3

DEFINA SEUS OKR’S

0 QUE E ESTA
BOA PRATICA?

Esta terceira boa pratica de gestdo

foi desenvolvida por Andrew Grove,
ex-CEOQO da Intel e popularizada pelo
Google, que utilizou a metodologia
como base para seu crescimento
exponencial. Trata-se dos objetivos-
chave de resultado (Objective Key
Results - OKRs) que finalizam o sistema
de monitoramento de desempenho

da organizacdo, estabelecendo os

objetivos organizacionais alinhados aos
resultados- chave, com o potencial de
motivar e alinhar estratégia e operacao,
impedindo que esfor¢co seja confundido
com resultado. Os OKRs podem atuar
em conjunto com os KPIs no sistema de
monitoramento de performance.

COMO FUNCIONA?

A metodologia de Objective Key Results
(OKR) é creditada a John Doerr a partir
de um treinamento realizado por Andy
Groove quando era funcionario da Intel,
denominado iIMBQOS (Intel Management
by Objectives, ou Gerenciamento

Intel por Objetivos). A metodologia
ganhou destaque mundial a partir da
adocao pelo Google, guando ainda era
uma startup, recebendo investimento
de uma empresa de capital de risco
norte-americana. Esta metodologia
guiou o Google para seu crescimento
exponencial e suportou a gestéo

de rapido crescimento e mudancas
constantes nos direcionamentos do
negdcio.

No prefacio do livro de Doerr (2018),
denominado “Avalie o que importa: como
o Google, Bono Vox e a Fundacao Gates
sacudiram o mundo com os OKR’s”,
Larry Page (co-fundador do Google)

é enfatico: “os OKR’s nos ajudaram a
crescer 10 vezes mais”. Nas palavras do
proprio Doerr, OKR é “uma metodologia
de gestdo que ajuda a garantir que

a empresa concentre esforgcos nas
mesmas questdes importantes em toda
a organizacao”. Mais ainda, “os OKR’s
expdem os principais objetivos que
vocé tem. Eles canalizam esforgos e
coordenacdo. Eles conectam diversas
operacdes, emprestando propdsito e
unidade a toda organizacao”.




A metodologia de OKR tem por principal
objetivo mobilizar toda a organizacao
no atingimento dos resultados que sao
relevantes para a empresa. Por terem
sido gerados e pensados em empresas
de ambientes extremamente volateis e
sujeitos a crescimentos exponenciais que
alteram substancialmente os objetivos,
0s OKR’s atuam em periodos de tempo
mais curtos, com ciclos de mensuracao
de resultados trimestrais, porém, nada
impede que sejam adotados periodos
mais longos para atingimento dos
resultados.

Basicamente a metodologia propde
gue sejam elencados os objetivos da
empresa e, para cada objetivo, sejam
definidos resultados que ajudem a
quantificar este objetivo. Para Doerr
(2018), “um objetivo é simplesmente O
QUE deve ser alcancado”, ou seja, o que
a empresa deseja enquanto negodcio.

Ja os resultados-chave “estabelecem

e monitoram o COMO chegamos ao
objetivo”. Ndo existem limites para a
quantidade de KR’s associados aos
objetivos, mas recomenda-se que ndo
sejam muitos para ndo dificultar a
mensuracdo (de 2 a 5 KR’s por objetivo
€ considerado ideal).

Sendo assim, para estabelecer os OKR’s
poderia ser adotada a seguinte rotina:

1. Defina seus objetivos: os objetivos

da empresa devem ser definidos
levando em consideracdo o que é
realmente significativo para o negdcio.
Eles devem ser elaborados como
declaracdes do que se deseja, de forma
clara e inspiradora, evitando qualquer
interpretacdo equivocada. Segundo Doer
(2018), “devem funcionar como uma
vacina contra o pensamento confuso

e a execucdo confusa”. Os objetivos
devem ser pensados com um fator de
tempo (em quanto tempo se pretende

alcancar esse objetivo) e é a base para o
desenvolvimento dos resultados-chave
gue serdo associados.

Para cada objetivo defina resultados-
chave: A definicdo dos KR s deve seguir
algumas recomendacdes:

a. Os KRs devem quantificar o
objetivo. Normalmente o objetivo é
uma declaracdo e os KRs quantificam o
gue se entende por objetivo alcancado.
Caso os KR’s sejam alcanc¢ados e ndo se
considere que o objetivo foi alcancado,
entdo o OKR foi mal planejado.

b. Os KRs precisam ser mensuraveis e
quantificaveis, precisam ser especificos
e limitados pelo tempo. A metodologia
recomenda que se use o trimestre como
referéncia para os KRs. Caso o Objetivo
seja considerado anual, a cada trimestre
deverao ser elaborados novos KRs que
mantenham a empresa no caminho do
atingimento do objetivo.

¢. Os KRs precisam ser claros,
ou sdo atingidos ou ndo sdo, ndo
pode haver “area cinzenta” sujeita a
interpretacdes e duvidas. Ao final do
periodo estabelecido (normalmente um
trimestre) declara-se o KR cumprido ou
ndo. Em caso de ndo ser cumprido deve
ser avaliada a sua permanéncia para o

préoximo trimestre ou sua exclusao.

2. Defina a rotina de monitoramento:

a metodologia preconiza a rotina

de monitoramento trimestral, com
atualizacao dos dados dos KRs
semanalmente. Porém, cabe a

cada empresa avaliar sua rotina de
monitoramento, conforme apresentado
na primeira boa pratica deste guia.

O modelo de OKR foi criado para ser
flexivel e conseguir ajudar organizacdes
gue precisam crescer rapidamente




ou mudar seus objetivos por
qualguer razdo. Além disso, a
periodicidade menor na apuracao
dos resultados mantém a equipe
engajada e permite a correcdo de
rumos mais rapidamente, uma vez

gue a recomendacdo é que os reports de
andamento dos OKR s seja semanal.

A Figura 2 abaixo exemplifica o caminho a
ser percorrido na construcdo dos OKRs.

FIGURA 2 CONSTRUGAO E MONITORAMENTO DE OKR

Mensalmente

lObjetivo foi atingido

Trimestralmente

l INEle}

* Registre as licdes aprendidas

* Arquive o OKR

Fonte: Elaborado pela FGV.

POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

OKR’s sdo simples de serem
implementados e possuem o poder
de conectar a estratégia com a
operacdo e alinhar os esforcos de
toda a empresa para alcancar o que
realmente importa para o negocio.
Para desenvolver o método, Doerr
se inspirou nos estudos de Edwin

Objetivo foi
atingido

Comemore o sucesso
Defina novos OKRs

Revise o OKR se
necessario
Registre as licdes
aprendidas

Locke, da segunda metade do século
XX, segundo o qual “metas dificeis
impulsionam o desempenho de forma
mais eficaz do que metas faceis. (...)
metas especificas e dificeis produzem
um nivel mais alto de resultado do que
as vagamente formuladas”. Portanto a
unido entre objetivos e resultados de
forma especifica e bem estruturada tem
o poder de aumentar os resultados do
negdcio e a produtividade de toda a
operacao.



CAPITULO
Monitorar

Permanentemente o
Ambiente Externo

PRATICA U4

A quarta boa pratica de gestdo diz
respeito a como o ambiente externo
afeta sua organizacdo. Atores externos
podem ser individuos ou organizacdes
com capacidade para provocar situacdes
com impacto positivo ou negativo

no desempenho da sua empresa.

A identificacdo continua desses

fatores é funcao gerencial relevante
para qualquer negdcio. As fontes de
informacédo sao: estudos de mercado

e de comportamento de consumo,
regulamentacodes do setor de atuacdo da
empresa, politicas publicas, parceiros e
concorrentes. Alguma lei em tramitacao
pode alterar seu mercado/produto/
servico? Como estd o consumo de seu
produto/servico nos ultimos meses e
guais as tendéncias para os proximos
meses? Algum fator econémico pode
atrapalhar a demanda (a pandemia do
COVID-19, por exemplo)? Sdo perguntas
que devem ser respondidas pela analise
do macroambiente.

As pesquisas do professor Nicholas
Bloom indicam que os ambientes de
negodcio mais competitivos, com a
presenca de empresas locais, nacionais
e internacionais, sdo geralmente os
gue apresentam maiores niveis de
praticas de gerenciamento maduras e
conduzem a criacdo de empresas mais
lucrativas, inovadoras e duradouras.
Esta constatacdo parece ser respaldada
pela observacdo de que ambientes que
possuem menor concorréncia exigem
menos esforcos de gestdo para que as
empresas alcancem vendas capazes de
manter a operagdo em funcionamento.
Em contrapartida, os ambientes de alta
concorréncia demandam empresas mais
bem informadas sobre o mercado e
com praticas de gestao padronizadas
de alto nivel, de forma a manter sua
competitividade neste cenario.

Em qualquer um dos casos, o
desenvolvimento de uma inteligéncia
competitiva de mercado é fundamental
para monitorar o ambiente de negdcios
e compreender de que forma o setor/
segmento de atuacado esta sendo
impactado por novos concorrentes,
novos mercados consumidores,

novos produtos substitutos ou novas
tendéncias que possam mudar o
ambiente da competicao.



A inteligéncia competitiva de mercado
tem se consolidado como nao apenas
uma ferramenta, mas uma area de
negocios capaz de trazer informacdes
cruciais para a definicdo das estratégias
de negodcio das empresas e ampliar a
capacidade de analise de ambientes

e cenarios. Segundo Fuld (2007),
“inteligéncia competitiva é usar
informacodes de forma eficiente e tomar
decisbes com uma imagem menos

do que perfeita. E ver claramente

sua concorréncia, compreender a
estratégia e agir antecipadamente com
esse conhecimento”. A inteligéncia
competitiva de mercado tem por
objetivo fornecer informacdes para a
operacdo das empresas e formatacao
de estratégias. Para realizar esta tarefa
€ necessario desenvolver um método
gue permita monitorar as informacdes
consideradas mais relevantes para o

negdcio e manter uma rotina de coleta e

analise destas informacdes subsidiando
a direcdo das empresas na tomada de
decisoes.

A metodologia proposta neste guia

foi desenvolvida por Herring (1999)

e é composta por uma matriz que
apresenta as informacdes sobre area
de monitoramento, topicos-chave para
inteligéncia (KITs do inglés Key Topics
of Intelligence) e questdes-chave

de inteligéncia (KIQs do inglés Key
Questions of Intelligence).

1. As areas de monitoramento
representam os grupos de informagdes
a serem monitoradas. Normalmente se
adotam como areas de monitoramento
0s ambientes que precisam ser
monitorados, como concorréncia,
governo, mercado, clientes, sociedade,
entre outros;

2. Os KlTs representam quais os

tépicos que a inteligéncia de mercado
devera coletar informacdes para a

area de monitoramento definida. S&o
representados como problemas de
negdcios que devem ser pesquisados.
Pode haver varios KITs para uma area de
monitoramento; e

3. Os KlQs representam quais as
questdes fundamentais que a inteligéncia
de mercado precisa responder. Para

cada KIT pode existir mais de uma KIQ,
de forma a ter todas as informacdes
necessarias para o monitoramento da
area selecionada.

O Quadro 2 abaixo apresenta um
exemplo de matriz de inteligéncia de
mercado para um dado negdcio.
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QUADRO 2 MATRIZ DE INTELIGENCIA DE MERCADO

Area de

Monitoramento

Concorréncia

KlTs

Informacao

Qual o prec¢o praticado para Produtos; .
cada produto ofertado? preco Site das empresas
O preco dos produtos varia Produtos; [Sites de revendedores,
Preco dos nos canais de vendas? reco esquisa de campo
produtos ’ prec pesq P
Qual a variacdo d,o preco Produtos; Anuncios dos
dos produtos nos ultimos 6
preco produtos
meses?
Quem sao os principais Lista de Site da empresa,
clientes? clientes pesquisa de campo

Principais
clientes

Quais os produtos ofertados
por canal de venda?

Lista de canal
de vendas, lista
de produtos

Site da empresa, sites
de canais de vendas,
pesquisa de mercado

Quais os clientes em comum
com nossa empresa?

Lista de
clientes
concorrente,
lista de clientes
nossa empresa

Site das empresas,
setor de vendas de
nossa empresa

Quais os produtos ofertados
pela empresa?

Produtos
ofertados

Site das empresas

Mix de Quais os argumentos de | Atributos por | Site das empresas,
produtos | venda por cada produto? produto anuncios de vendas
Quais 0s proximos Produtos Site das empresas,
lancamentos anunciados? anunciados |pesquisa de mercado
As empresas concorrentes . .
. : Servigcos Site das empresas,
possuem servico como linha . -
. . anunciados |pesquisa de mercado
de negdcio?
) ) Lista de )
Quais os servicos A Site das empresas,
Oferta de ; servicos ;
) oferecidos? pesquisa de mercado
servicos ofertados
Lista de
Qual o preco dos servicos servicos Site das empresas,
cobrado? ofertados, pesquisa de mercado
Preco

Fonte: Elaborado pela FGV.
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As dreas de monitoramento podem ser
incluidas na mesma planilha, seguindo-
se umas as outras. Neste exemplo,
abaixo da area de monitoramento
“Concorréncia”, poderia iniciar a area de
monitoramento “Governo” ou “Mercado”,
ou qualguer outra area, que teria entdo
seus KiTs e seus KIQs.

POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

A inteligéncia competitiva de mercado

é uma ferramenta extremamente
importante para manter a empresa
informada sobre o que realmente
importa ao seu negodcio. A
superproducdo de informacdes
atualmente e 0 acesso a elas através da
internet tem tornado cada vez mais dificil
a tarefa de analisar dados e compreender
0 que realmente é importante para a
tomada de decisdo de um negodcio. A
metodologia de inteligéncia competitiva
de mercado ajuda na identificacdo das
informacdes realmente importantes,
diminui o tempo de coleta destas
informacdes, possibilitando maior tempo
para se dedicar a analise dos dados e
discussao das acdes estratégicas da
empresa.

A medida que a empresa se torna mais
madura na rotina de uma metodologia
de inteligéncia competitiva de mercado
é possivel integrar esta metodologia
com o sistema de monitoramento de
desempenho, criando KlTs e KIQs para
analisar os resultados do negdcio e
avaliar como os concorrentes estao
avancando neste mesmo segmento.

PRATICA 5

ANALISE DE SWOT

0 QUE E ESTA
BOA PRATICA?

A quinta boa pratica é uma ferramenta
bastante utilizada e conhecida pela sua
simplicidade e poder de analise, o que a
faz uma excelente aliada da gestdo das
empresas. A analise de SWOT (do inglés
Strenghts-Weakenesses-Opportunities-
Threats ou em traducéo livre Forcas-
Fraquezas-Oportunidades-Ameacas),
também conhecida como FOFA, é uma
ferramenta de analise de ambiente
interno e externo e conexao entre
fatores de potencializacdo da empresa

e necessidades de melhorias de facil
aplicacao, sem grandes demandas por
recursos tecnoldgicos ou custos para sua
utilizacdo. A busca por informacdes e a
analise delas sao o principal insumo para
esta ferramenta.

COMO FUNCIONA?

A anédlise de SWOT € uma das
ferramentas mais conhecidas para

a realizacdo de levantamento de
informacdes para subsidiar planejamento
estratégico e tomada de decisdo. A
simplicidade no uso da ferramenta e

a facilidade de se realizar a atividade,
praticamente sem uso de nenhum
recurso instrucional ou audiovisual,
tornaram esta pratica comum e rotineira
na agenda de empresas ao redor do
mundo. Porém, justamente por se tratar




de uma ferramenta simples e de facil
aplicacéo, ndo raramente, é subestimada
pelos gestores, que terminam por ndo
fazer o seu uso adequado e, com isso,
nao produzir os resultados que se
esperam da aplicacdo da andlise de
SWOT.

MATRIZ DE SWOT

Fatores Positivos

Forgas
e O que fazemos bem?

o
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6
g
=
(0]
2
c
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€
<

Oportunidades
podemos atender?
atualmente?

ampliando mercados?

Ambiente Externo

Fonte: Elaborado pela FGV.

A elaboracao da matriz de SWOT deve
ser conduzida com cuidado e atencéo.
Alguns aspectos que devem ser levados
em consideracao:

¢ Quantidade de pessoas por sessdo:
Normalmente a construcao da Matriz
de SWOT é um processo que deve ser
conduzido de forma participativa, com
a maior quantidade de pessoas possivel,
de forma a angariar varias visbdes,
pontos de vista, opinides e informacdes.
Porém, ndo é recomendavel que as
sessdes sejam conduzidas com mais de
10 pessoas, na verdade o ideal é que o
grupo tenha entre 5 e 10 pessoas. Caso a
empresa deseje realizar o levantamento
de informacdes com mais pessoas do
gue essa recomendacao, o melhor é que
sejam realizadas varias sessdes com

e Quais nossos diferenciais?
e Quais N0sSsos recursos estratégicos?
eNo que somos realmente bons?

e Que novos clientes/mercados
e Quais novas demandas ndo atendemos

e COmo Nossos concorrentes estdo

Inicialmente é preciso entender a
construcdo da matriz que avaliarad

os pontos forte, fracos, ameacas e
oportunidades. A Figura 3 apresenta as
informacdes.

Fatores Negativos

Fraquezas
e O que Nossos concorrentes
fazem melhor do que a gente?
* O que nos falta?
® Quais as debilidades de cada
setor da empresa?
® Precisamos de pessoa? Recursos?

Ameacgas
¢ O gue impede nosso crescimento?
®* Que mudancas estao ocorrendo

em nosso mercado?
e Com quem estamos competindo?

publicos distintos. Uma opcéo é realizar
sessdes por setor e depois consolidar
todas as informacdes. Outra opc¢ao
seria realizar sessdes com publicos de
setores diferentes de forma a manter

a heterogeneidade dos participantes e
potencializar as informacdes levantadas.
A decisdo é do gestor, podendo ser
realizadas quantas sessdes se considere
necessarias para ter uma avaliacdo
consistente dos ambientes externo e
interno.

e Quem deve participar das sessoes:
Assim como as recomendac¢des da
metodologia Lean, segundo a qual
0s problemas da empresa devem ser
tratados na gemba (chdo-de-fabrica),
recomenda-se que funcionarios de todos
0s niveis hierarquicos sejam envolvidos




no processo de construcdo da Analise de
SWOT, pois todos tém algo a agregar e
visdo de partes do negdcio que muitas

vezes ndo sdo capturadas pelos gestores.

A empresa deverd analisar, pela sua
cultura organizacional, a melhor forma
de envolver a todos na construcdo da
anadlise de SWOT, mas € importante

gue Nao apenas os gestores sejam
envolvidos nesse processo, causando
uma enorme possibilidade de analise
miope, sem enxergar aspectos “obvios”
gue ndo fazem parte do cotidiano destes
gestores.

e Cuidado com o efeito HIPPO: O
termo HIPPO é um acrdénimo utilizado
para representar o peso das opinides
das pessoas de maior nivel hierdrquico,
deriva do inglés highest paid person’s
opinion, ou “opinido da pessoa mais bem
paga”. Esta situacdo demanda sempre
cuidados com a selecdo do grupo
gue sera envolvido na construcdo da
analise, uma vez que, normalmente, o
grupo tem a tendéncia a ndo discordar
publicamente dos seus superiores. Por
isso, normalmente, a opinido da pessoa
mais bem paga prevalece, mesmo que
nao seja uma opinido compartilhada pelo
grupo. Essa situacao pode ser evitada
se 0s grupos que forem formados para
a analise de SWOT forem do mesmo
nivel hierarquico ou se a cultura da
organizacao permite que se opine
abertamente sem reprimendas. Porém, é
sempre bom ter em mente que a opinido
da pessoa mais bem paga pode ser um
potencial desagregador no processo de
construcao da analise SWOT.

¢ Preparac¢ao da reunido: a
preparacdo de uma sessdo para
construcao da Matriz de SWOT
basicamente deve se preocupar
com o local a ser realizado e os itens
necessarios para o trabalho:

¢ O local deve ser confortavel e
arejado. Por se tratar de um exercicio

mental, que envolve raciocinio e
discussao, deve ser pensado em um local
silencioso, sem interferéncia de pessoas
externas a sessdo e com mobilidade para
0s moveis e equipamentos. Sendo assim,
devem ser evitados salas e auditorios em
formatos de anfiteatro ou que possuam
cadeiras fixas e enfileiradas.

e Em relacdo aos itens a serem
usados, é necessario disponibilizar
material para escrever e local onde
serdo afixadas as opinides. Ndo existem
regras, podem ser utilizados blocos
autoadesivos, papel com fita para
pregar em um quadro ou parede, e até
mesmo computadores para se escrever
as opinides e um projetor para realizar
a discussao. O importante é que as
pessoas possam registrar suas opinides
em algum lugar e depois apresenta-las
para o restante do grupo.

e Conduc¢do da reunido: Também
ndo ha regras na condu¢ao da reunido.
Apenas recomenda-se que uma pessoa
(ou mais de uma a depender do tamanho
do grupo) seja encarregado de fazer
a facilitacdo, ou seja, se encarregue
de explicar o trabalho a ser realizado,
organize as informacdes que serdo
repassadas pelos participantes, tire
as duvidas e ao final da sessédo, faca a
compilacdo de tudo o que foi tratado
na reunido. De forma a organizar o
entendimento, recomendamos que
a reunido seja conduzida em cinco
momentos:

¢ 12 momento: apresentacdo da
metodologia e explicacao da reunido - a
pessoa responsavel pela conducdo da
sessdo deve apresentar a metodologia,
explicar a razdao de se estar construindo
a analise de SWOT e como quais os
momentos que a sessdo tera.

e 22 momento: opinido individual -
Neste primeiro momento se recomenda
gue seja dado aos participantes um




tempo para organizar suas ideias e
preencher individualmente, qual sua
opinido sobre os pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameacas da empresa.

e 32 momento: brainstorming do
grupo - apos cada um, individualmente,
preencher sua opinido e afixar no
local indicado, o terceiro momento é a
realizacdo de um brainstorming coletivo,
todos devem analisar as opinides
afixadas por todos e tentar ampliar a
discussao sobre os pontos que forma
levantados, sem fazer juizo de valor das
opinides apresentadas.

¢ 42 momento: discussdo em grupo
- neste momento o facilitador deve
conduzir uma discussao ponto a ponto
das opinides que foram elencadas
e tentar compreender aspectos
qualitativos do que esta posto. Caso
surjam novos elementos devem ser
adicionados ao quadro, caso o grupo
julgue que alguma opiniao afixada nao
procede, deve ser excluido do quadro.

¢ 52 momento: fechamento - apos
as discussdes e o grupo consolidar as
opinides em uma versao final do quadro
de SWOT, o facilitador deve agradecer
a todos e encerrar o encontro. Apos
o0 encerramento, o facilitador deve
consolidar todas as opinides e juntar
com os demais resultados das outras
sessdes, caso existam.

Uma vez elaborada a matriz de SWOT,
deve ser realizada a analise das
informacdes que foram identificadas

e organizadas as estratégias para a
tomada de decisdo. Frequentemente esta
etapa é negligenciada pelos gestores,
gue acreditam que simplesmente

colocar no papel os pontos fortes e
fracos, ameacas e oportunidades ja é
uso suficiente da ferramenta. Porém,
esta é a etapa mais valiosa e que pode
contribuir mais com o desenvolvimento
das estratégias de negdcios.

Apods a consolidacdo das informacdes
deve ser realizada uma analise
combinada do ambiente interno

com o ambiente externo. Ao final da
consolidagao das informagdes das
sessOes devem ser analisados os quatro
qguadrantes da matriz e verificar: a
empresa possui mais pontos fortes

ou mais pontos fracos? Existem mais
ameacas ou mais oportunidades? A
analise combinada pode gerar quatro
cenarios que serdo essenciais na
construcdo do planejamento estratégico,
0S quais sao apresentados na Figura 4.
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ANALISE SWOT

Oportunidades

Pontos
Fortes
Andlise do
Ambiente Interno
Pontos
Fracos

Fonte: Elaborado pela FGV.

e Caso a empresa tenha mais pontos
fortes e mais oportunidades listadas na
matriz, o cendrio que se apresenta é o
de “Desenvolvimento”. Neste cenario
a empresa tem grandes possibilidades
de utilizar melhor suas fortalezas para
crescer e capitalizar seus ganhos. Este é
um cenario extremamente positivo.

¢ O segundo cenario possivel é o de
“Manutencao”, no qual a empresa possui
mais pontos fortes e ameacas listadas
em sua matriz. Nesse caso, percebe-se
gue o mercado pode estar passando
por uma mudanca e os pontos fortes
da empresa precisam ser analisados
em funcdo do que se imagina que va
acontecer e de que forma podem ser
utilizados para minimizar os efeitos
das ameacas em potencial. A criacdo
de planos de contingéncia para o
caso das ameacas se concretizarem é
extremamente recomendavel.

e O terceiro cenario é conhecido
como “Crescimento” e ocorre quando a
matriz apresenta mais itens preenchidos
nos pontos fracos e nas oportunidades.
Neste cenario a empresa verifica
a necessidade de se aperfeicoar
para aproveitar as oportunidades
identificadas. Este cenario demanda

Capitalizar
(Desenvolvimento)

Aperfeicoar
(Crescimento)

Analise do Ambiente Externo

A

r N\
Ameacas

Monitorar
(Manutengao)

Eliminar
(Sobrevivéncia)

acdes rapidas por parte da empresa,
pois ja se vislumbra uma quebra em sua
operacdo caso ndo sejam implementadas
medidas de aperfeicoamento.

e O quarto e ultimo cenéario é o de
“Sobrevivéncia”. Este é o pior cenario
para a empresa, onde predominam
pontos fracos e ameacas. Para este
cenario devem ser analisadas as
possibilidades de a¢cdes corretivas
que recuperem os pontos fracos
em consonancia com as ameacas
detectadas. Por se tratar de um cenario
extremamente desfavoravel, é possivel
gue a empresa precise eliminar algumas
atividades (produtos, linhas de servico
ou até mesmo mercados) e focar na
reestruturacdo do que se considera
estratégico.

O confrontamento dos itens do ambiente
externo com os do ambiente interno
deve analisar de que forma os pontos
fracos e fortes podem influenciar ou

ser influenciados pelas ameacas e
oportunidades. Esta etapa final deve

ser realizada pela diretoria da empresa

e pessoas que estardo envolvidas na
tomada de decisao e construg¢do do
planejamento estratégico.




POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

A analise de SWOT é uma boa pratica
estabelecida ha bastante tempo na
agenda de gestores, porém, o seu
potencial é subestimado e muitas vezes
a metodologia ndo é corretamente
utilizada, o que pode tornar seu uso
indcuo e até mesmo atrapalhar, ao invés
de ajudar, a empresa na construcao

de estratégias de mercado e tomada

de decisao. Desta forma, a inclusao
desta ferramenta de gestdo neste guia
procurou apresentar sua aplicacdo na
integralidade e propiciar o conhecimento
de sua aplicacéo.

Os beneficios com a aplicacdo correta da
Analise de SWOT podem ser resumidos
em:

¢ Melhor conhecimento dos aspectos
empresariais que influenciam nos
resultados do seu negdcio;

e Anadlise de ambiente externo e
interno de forma simples e pratica;

¢ |dentificacdo dos pontos chave
gue devem ser explorados e ajudar na
definicdo de prioridades de atuacdo; e

e Orientacdo das decisbdes
estratégicas que definirdo as acdes da
empresa para o crescimento do negodcio.

PRATICA 6

ANALISE PEST
(OU PESTAL)

0 QUE E ESTA
BOA PRATICA?

A sexta boa pratica pode ser realizada
individualmente ou como complemento
a Analise de SWOT apds a identificacdo
dos principais fatores externos que
influenciam na atividade da empresa.

A analise PESTAL (acrénimo para
fatores Politicos, Econdmicos, Sociais,
Tecnoldgicos, Ambiental e Legal),
diferentemente da boa pratica anterior
(Analise de SWOT), foca apenas no
ambiente externo, sem avaliar forcas

e fraquezas da empresa. Com isso a
proposta é que se desenvolva uma
analise mais completa e qualitativa do
ambiente externo, com maior detalhe
de informacdes e avaliacdo, para cada
informacdo levantada, do potencial de
impacto no negdcio e da probabilidade
de ocorrer (se realizar) o fendbmeno
estudado.

COMO FUNCIONA?

Conforme apresentado na boa pratica
anterior, a andlise de SWOT realiza

uma analise do ambiente interno

e do ambiente externo, porém de
forma mais superficial, dando mais
destaque aos pontos que podem trazer
impactos (positivos ou negativos)

mais diretos a organizacao. Ja a

analise de PESTAL pretende realizar
uma analise do ambiente externo

mais detalhada, a partir da avaliacédo
dos fatores relacionados aos fatores
Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico,
Ambiental e Legal nos ambientes
(mercados) em que a empresa atua.




A analise de PESTAL é muito utilizada
guando da elaboracao de planejamentos
estratégicos, reformulacdo de estratégias
ou mesmo lancamento de novos
produtos ou abertura de novos mercados
de atuacdo. Os fatores analisados na
metodologia devem ser considerados
como itens de monitoramento de um
ambiente dinamico, em constante
movimentacdo e mudancas, portanto

é uma analise que requer atualizacdo
rotineira e monitoramento dos
fendbmenos identificados.

¢ Fatores Politicos: Os elementos
gue devem ser considerados na analise
desses fatores envolvem as decisdes
dos governos (federal, estaduais e
municipais) que podem impactar o
ambiente de negdcios da empresa.
Desde a analise do plano diretor do
municipio para a instalacdo de uma
planta industrial (é preciso verificar o
zoneamento da cidade para saber se é
permitido instalar esse empreendimento
no local onde se pretende) até a
aprovacao de novos impostos e taxas
gue podem incidir diretamente na
producdo e nos custos da empresa.
Aspectos como politica fiscal, politica
trabalhista, politica ambiental, incentivos
governamentais, projetos de lei que
impactem no seu ambiente de negdcios,
entre outros, devem ser monitorados;

e Fatores Econémicos: os elementos
a serem considerados nos fatores
econdmicos envolvem todas as varidveis
da macro e da microeconomia, como
as perspectivas de crescimento
econdmico, avaliacdo do ambiente
econdmico (expansao ou recessao),
taxas de juros praticadas, tendéncias
de comportamento das taxas de juros
basicas da economia, taxas de cambio
(sobretudo se a empresa trabalha com
importacao e exportacdo), previsdes
sobre inflacdo e comportamento dos

precos no médio e longo prazos.

Os fatores econémicos impactam
diretamente tanto os custos de producao
qguanto a disposicdo dos consumidores
a comprar. Em periodos de recessdo

e crise econdmica a tendéncia é de
menores taxas de crescimento e menor
disposicdo de consumo por parte dos
clientes. Em momentos de crescimento
econdmico, o otimismo se espalha pelo
mercado e as compras aumentam;

e Fatores Sociais: os fatores sociais
sdo determinantes na demanda e
na aceitacdo dos produtos/servicos.
Aspectos como comportamento, gostos,
cultura local, modas e estilo de vida sao
altamente influenciadores na decisao
de compras. Estes elementos precisam
ser analisados em estreita relacdo
com o produto/servico/mercado a ser
trabalhado para a empresa compreender
de gue forma se posicionar e aumentar
suas vendas. As anadlises precisam refletir
0 que a empresa busca: expansao de
mercados (analisar todos os aspectos
do mercado a ser expandido), ampliacdao
do mix de produtos/servicos (analisar os
aspectos da sociedade e a relacdo com
esse produto/servi¢co, como os clientes
compram hoje? O que eles compram
e como usam? Com que frequéncia
compram e como 0s concorrentes se
posicionam, etc.), posicionamento atual
da marca (como somos percebidos? Que
fatores sdo destacados e que fatores sdo
criticados? Como nossos concorrentes
se diferenciam de n6s? Como podemos
oferecer um produto/servico melhor?
Que modas e estilos podem influenciar
um aumento de nossas vendas? etc.);

¢ Fatores Tecnoldgicos: A tecnologia
tem tido um papel fundamental nos
negocios ao longo dos ultimos 30 anos
e mais aceleradamente, nos ultimos
15 anos com a transformacéao digital
gue tem modificado as tendéncias




de consumo de produtos/servicos

e modificado a concorréncia em
formatos antes inexplorados. Os fatores
tecnoldgicos a serem observados
envolvem desde aspectos relacionados
a novas tecnologias e melhorias em
maquinas, equipamentos, ferramentas e
dispositivos até aspectos relacionados
a novos modelos de negdcios, com

uso de tecnologia como vantagem
competitiva e inovacdo. Também
devem ser considerados os aspectos
de investimentos em P&D, automacao e
possibilidades de mudang¢as no ambiente
tecnoldgico dos mercados. Ademais,

o impacto da tecnologia nos negdcios
tem sido crescente, com solugdes que
modificam o processo produtivo, a
relacdo com clientes, o gerenciamento
dos estoques, a logistica, vendas e pds-
vendas, modelos de negdcios e outros
aspectos que se ndo forem considerados
podem levar a falhas na construcado da
analise;

¢ Fatores Ambientais: os aspectos
ambientais estdo cada vez mais
ganhando importancia em funcdo das
mudancas sociais que tem afetado as
organizacdes. A preocupacao com o
meio ambiente, relacdes de consumo
consciente e produtos mais naturais,
com menor uso de ingredientes
sintéticos e processados, testes em
animais entre outras questodes, estao
se tornando pontos estratégicos no
posicionamento de empresas frente
aos mercados de consumo cada vez
mais exigentes e ambientalmente
preocupados. Sustentabilidade da cadeia
de suprimentos, reducdo de perdas,
tratamento de residuos industriais,
preocupacdo com embalagens
reciclaveis ou de segundo uso devem
ser analisadas. Em algumas atividades,
o meio ambiente influencia diretamente
o desenvolvimento da operacdo dos
negocios, como o caso do turismo e

da agricultura, que precisam analisar
aspectos mais técnicos do clima,

da regido onde a atividade sera
desenvolvida; e

e Fatores Legais: os aspectos a serem
levados em consideracao relacionados
ao ambiente legal sdo as normas e
regulamentos que disciplinam o setor
e o mercado onde se atua. Cada pais,
estado e municipio tem suas proéprias
regras para o desenvolvimento dos
negdcios e cada setor apresenta
aspectos particulares sobre regramento
de atividades. Substancias permitidas
e proibidas variam de acordo com a
regido. Praticas de negdcios permitidas
em alguns paises sao proibidas em
outros, regras de funcionamento e
disciplinamento de vendas podem
variar para cada mercado de atuacédo
da empresa. E preciso que o ambiente
legal seja mapeado para cada produto
e mercado onde a empresa atua ou
pretende atuar. As leis de concorréncia,
defesa do consumidor, direitos e praticas
trabalhistas, saude e seguranca (inclusive
alimentar), tratamento de residuos
e dejetos de producao, entre outros
aspectos, possuem particularidades de
setor a setor e de mercado a mercado.

Mais recentemente, a analise de PESTAL
foi incrementada com a inclusao de
dois aspectos que tém crescido em
importancia: demografia e ética.

¢ Fatores Demograficos: os
fatores demograficos indicam
aspectos relacionados a informacdes
das populacdes dos mercados
em gue a empresa atua/pretende
atuar. Informacdes como densidade
demografica, populacdo, predominancia
de sexo, faixa etaria das pessoas que
residem na localidade, principais
ocupacdes, composicdo das familias
e demais dados relacionados a como




as pessoas que residem na localidade
sdo caracterizadas. Estas informagdes
s30 essenciais para compreender a
dindmica do mercado, uma vez gque este
é formado por pessoas e sdo elas que
irdo comprar os produtos/servicos da
empresa; e

e Fatores Eticos: por fim, os aspectos
éticos estdo cada vez mais no centro das
discussdes e sdo capazes de catapultar
ou enterrar uma marca. O ativismo dos
consumidores tem sido um fator cada
vez mais levado em consideracdo pelas
empresas na hora de determinar seus
posicionamentos de mercado e a ética
nas relacdes (de consumo, de trabalho,
interpessoais, em todas as relacdes) é
um atributo cada vez mais observado
pelos consumidores. Boicotes a marcas
gue terceirizam producdo em paises
gue utilizam mé&o de obra escrava ou
regimes de quase escravidao e trabalho
infantil j& derrubaram grandes marcas
internacionais e cada vez mais, com as
redes sociais distribuindo informacdes,
0s consumidores observam e cobram de
suas marcas preferidas posicionamento
frente a temas éticos.

Frequentemente a analise de PESTAL

é utilizada como ponto de partida para

a analise de SWOT por conduzir uma
analise de ambiente externo detalhada

e identificar elementos que podem
impactar nos negdécios. Apds a andlise de
PESTAL pode ser complementado com

a analise de ambiente interno e assim
formatar uma matriz de SWOT. A andlise
de PESTAL pode ser também o ponto

de partida para a estruturacdo de um
trabalho de inteligéncia competitiva de
mercado, adotando cada um dos fatores
(Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico,

Ambiental e Legal) como ambiente de
monitoramento e os pontos identificados
em cada um destes fatores se tornam
KITs ou KIQs a depender do seu nivel de
detalhamento.

Desta forma, € uma boa pratica
extremamente versatil e recomendada.
Da mesma forma que a Anéalise de SWOT
ndo demanda muitos recursos e aparatos
para sua realizacdo, mas por se propor

a realizar uma analise de ambiente mais
aprofundada, recomenda-se que exista
um trabalho de coleta de informacdes
sobre cada um dos fatores a serem
analisados.

Esta coleta de informacdes pode
acontecer pela internet, publicacdes
especializadas, pesquisas de mercado
compradas pela empresa, artigos
académicos publicados, entre outras
fontes. O importante é que cada fator
seja bastante explorado e pesquisado,
de forma a levantar o maximo de
informacdes sobre o ambiente que se
estd pesquisando.

Todas essas informac¢cdes devem entao
ser tratadas previamente por uma equipe
que irad verificar o grau de impacto
potencial nos negdcios da empresa

e estabelecer a classificacdo de cada
variavel identificada.

Somente apods esse trabalho prévio,
recomenda-se a realizacdo das sessdes
de discussao para coleta das impressoes
e opinides dos participantes. As sessdes
de discussdo podem seguir as mesmas
recomendacdes ja realizadas para a
Analise de SWOT.




POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

A analise de PESTAL é uma ferramenta
simples, de facil aplicacdo e pode

gerar muitas informacdes e insights

para o posicionamento do negdcio

no desenvolvimento de uma imagem
institucional, de novos produtos ou
mesmo na abordagem de pesquisa para
novos mercados. E bastante Gtil por
fornecer informacdes mais aprofundadas
do gque as que normalmente sdo
capturadas na analise de SWOT e podem
servir de base para essa e também para
a estruturacdo de uma operacao de
inteligéncia competitiva de mercado.

Apesar de simples, € uma analise
bastante abrangente, realizada com
informacdes disponiveis e relativamente
baixo custo. Também podem ser

agregadas informacdes de pesquisas
internas ou outros estudos contratados
pela empresa, caso existam. Sendo
assim, é bastante flexivel e democratica.




CAPITULO

Implementar Praticas de
Recursos Humanos para
Elevar os Resultados
Organizacionais

PRATICA 7

Analisar em cada setor ou departamento
da empresa quais sdo as necessidades de
capacitacdo necessarias para momentos
de crise e/ou situacdes de estabilidade
politica e socioeconémica. Observe
capacidades valiosas (contribuem

para aproveitar oportunidades ou
impedir ameacas); capacitacdes raras
(capacidade de reagir rapidamente

a mudancas no ambiente externo e
interno), e capacitacdes custosas de
imitar (pessoas que dominam processos
ou técnicas de dificil implantacdo). Ao
final deste processo, estabelecer as
métricas que serdo utilizadas para medir
o desempenho de sua forca de trabalho
é fundamental para que todos saibam
como serdo avaliados e que resultados
precisam gerar para a empresa.

Avaliar o desempenho da equipe de
trabalho é uma das principais funcdes
de uma gestao eficiente. Segundo

os estudos do professor Bloom,
“tradicionalmente, os estudos de
economia do trabalho focam no mercado
de trabalho ao invés de olhar dentro

da caixa preta das empresas. (...) isto
tem mudado ao longo das ultimas duas
décadas, Gestao de Recursos Humanos
(GRH) é agora um importante campo
de estudo da economia do trabalho”.
Esta renovacdo dos estudos da GRH
tem demonstrado que ndo apenas as
questodes relacionadas a gratificacdes
monetarias sdo capazes de aumentar a
produtividade, mas também questdes
organizacionais, como a construcao

de equipes autogerenciadas, abertura
para feedback sobre o desempenho,
rotacao de trabalho, reunides regulares
e treinamento para desenvolvimento
profissional, tém demonstrado ao
longo dos anos uma alta capacidade
de incremento na produtividade das
empresas.



Os primeiros estudos que tornaram

a administracao de empresas uma
ciéncia propria, foram realizados

pelo engenheiro Friedrick Taylor, que
desenvolveu o “Estudo de Tempos e
Movimentos”. Segundo Chiavenato
(2000), “Taylor comec¢ou por baixo, junto
com os operarios no nivel de execucao,
efetuando um paciente trabalho de
analise das tarefas de cada operario,
decompondo os seus movimentos e
processos de trabalho, aperfeicoando-
os e racionalizando-o0s”. Desde o inicio
do século XX, avaliar o desempenho da
forca de trabalho e analisar de que forma
a produtividade pode ser aumentada
através da melhor alocagdo dos recursos
humanos é uma preocupacdo da gestdo
de empresas.

Os estudos do professor Bloom,
realizados mais de 100 anos apds as
observacdes de Taylor, reforcam que
“existe uma correlagcdo extremamente
forte entre uma gestdo bem estruturada
e a produtividade”?. Sendo assim,
avaliar a equipe deve ser uma funcao
permanente de uma boa gestdo.

A boa pratica consiste na avaliacdo

da sua for¢a de trabalho e no
desenvolvimento de indicadores de
performance que permitam avaliar se

a equipe tem apresentado um bom
desempenho. Esses indicadores precisam
ser levados em consideracdo para a
construcao de planos de remuneracao
extra, bonificacdo, promocdes e demais
incentivos que sejam destinados as
equipes de trabalho.

Cada empresa possui sua propria cultura
e forma de realizar o levantamento

das necessidades de qualificacdo e a
avaliacdo das equipes. Alguns métodos
sdo mais conhecidos, como a avaliacdo
3602 ou a avaliacdo por desempenho de
competéncias (CHA - Conhecimento,

Habilidades e Atitude), até mesmo

a avaliagao de metas e resultados
pactuados. De uma forma em geral,
essa boa pratica recomenda que se
adote um mecanismo que seja mais
adequado a cultura organizacional e as
rotinas operacionais. Por exemplo, uma
empresa que incentiva a comunicacao
ativa dos funcionarios e é aberta para os
feedbacks e opinides dos funcionarios
pode se dar bem com o uso da
avaliacdo 3602, mas uma organizacao
mais formal e com uma estrutura
departamental com hierarquia rigida
ndo obterd um bom resultado com esta
técnica. Portanto, mais do que citar
técnicas e ferramentas, essa boa pratica
recomenda que a gestdo da empresa
defina uma metodologia para identificar
as necessidades de desenvolvimento

de pessoal e as métricas para realizar a
avaliacdo de desempenho.

POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

Segundo os estudos do professor
Bloom, a adocdo de praticas de gestéo
de equipes e desempenho é algo

de tamanha importancia dentro das
organizacdes que até mesmo dentro
de unidades diferentes de uma mesma
empresa podem existir variacdes de até
40% na produtividade, simplesmente
pela adocdo de praticas de gestdo mais
adequadas e pela padronizacao das
praticas de gestdo. Ou seja, o papel

do CEO e do gestor é de extrema
importancia para o aumento da
produtividade da empresa.

2 How much does management matter to productivity? Stanford Business. Acessado em https.//stanford.

jo/2kdIrCO.




PRATICA 8

QUALIFIQUE SUA FORGCA
DE TRABALHO

0 QUE E ESTA
BOA PRATICA?

Elaborar plano de qualificacdo por

tipo de capacidades (valiosas, raras,
dificeis de imitar) para o curto e médio
prazos. Uma capacidade valiosa é
importante, mas, facilmente transferida
para outro colaborador, por meio de
algum treinamento. A capacidade

rara exige como pré-requisito algum
conhecimento especifico, de um curso
técnico em determinada area, por
exemplo. Ja a capacidade dificil de imitar
estd normalmente presente naquele(s)
funcionario(s) que além de possuir

as capacidades anteriores, incorpora
habilidades de lideranca e comunicacédo
com resultados positivos para a equipe.

COMO FUNCIONA?

A gestdo do conhecimento da equipe
de trabalho é um papel extremamente
importante da gestdo organizacional.
Um dos pilares do Sistema Toyota de
Producéo, que depois foi organizado

em torno de uma metodologia de
producdo denominada Lean, é chamado
de “Autonomacdo”, segundo o qual

um funcionario com mais atribuicdes
serda mais responsavel e satisfeito com
seu trabalho por ndo realizar apenas a
mesma atividade repetitiva em todo o
processo produtivo. Na ldgica da Toyota,
os funciondrios sdo seres pensantes

gue devem ser estimulados a assumir
responsabilidades que os tornem parte
do sistema de producdo e ndo apenas
recursos que podem ser substituidos por
maquinas em algum momento.

A qualificacdo da forca de trabalho deve
ser realizada de forma permanente em
um processo de aprendizado continuo
em busca da melhoria continua do
processo de producdo. A partir da
identificacdo das necessidades de
desenvolvimento da forca de trabalho
(realizada na boa pratica anterior),

a equipe de gestdo de recursos
humanos deve desenvolver um

plano de qualificacdo para propiciar
aos funcionarios as ferramentas e
conhecimentos necessarios a melhoria
de sua produtividade. A operacédo

de uma linha de producdo racional

foi estruturada com o inicio da era

das grandes corporacdes, em final

do século XIX e inicio do século XX.
Segundo Chiavenato (2000), “a analise
do trabalho e o estudo dos tempos e
movimentos criaram uma reestruturagado
das operacdes industriais, eliminando
0s movimentos desnecessarios e
economizando energia e tempo. Uma
das decorréncias do estudo dos tempos
e movimentos foi a divisdo do trabalho
e a especializacdo do operario a fim

de elevar sua produtividade”. O estudo
dos tempos e movimentos identificou
boas praticas de operacdo que foram
depois organizadas em conteudos

a serem repassados para todos os
funcionarios na criacdo de padrdes de
trabalho que poderiam ser replicados
para treinamento dos demais operarios,
mantendo sempre a qualidade e a
produtividade esperadas. Chiavenato
(2000) cita a padronizacdo como uma
das principais caracteristicas da etapa
da administracdo classica, segundo o
autor os executivos da época passaram
a se preocupar “com a padronizacao das
maqguinas e equipamentos, ferramentas
e instrumentos de trabalho, matérias-
primas e componentes, no intuido de
reduzir a variabilidade e a diversidade
no processo produtivo e, dai, eliminar o
desperdicio e aumentar a eficiéncia”.




Os estudos mais recentes do professor
Bloom, indicam que a padronizacao dos
procedimentos de gestdo € uma das
principais razdes para o sucesso de uma
empresa, por mais que a compreensao
do que deve ser padronizado tenha se
alterado ao longo desses quase 100 anos
de diferenca. A compreensao do papel
dos recursos humanos e a contribuicdo
dos funcionarios ao negdcio foram quase
gue completamente revistos, sendo
recomendada a adoc¢ao de praticas mais
humanizadas, interativas e inclusivas
para a participacdo dos funcionarios nas
decisdes e principalmente nas melhorias
do processo produtivo. Na realidade,
segundo o professo Bloom, a gestdo

de capital humano é um dos pilares
para a constru¢cdo de uma empresa

mais produtiva. Os estudos indicam que
elementos como a preocupag¢do com a
atracdo e desenvolvimento de talentos
€ um dos pontos mais relevantes para

a construcdo de um ambiente mais
produtivo. O desenvolvimento de um
ambiente de trabalho que permita o
desenvolvimento dos talentos, promova
a qualificacdo dos funcionarios e
recompense esses esfor¢cos possui uma
relacdo direta com boas praticas de
gestdo e resultados na produtividade das
empresas.

Neste caso, € necessario que a empresa
desenvolva uma estratégia para
atracao e retencao de talentos que
envolva um plano definido e formal

de desenvolvimento de carreiras e
promocdes baseada em desempenho.
Para o professor Bloom, as empresas
precisam conseguir desenvolver um
plano que responda as seguintes
perguntas:

¢ A direcdo da empresa discute a
atracdo e desenvolvimento de pessoas?

¢ Os diretores sdo recompensados
por atrair e manter pessoas talentosas na
empresa?

e O que torna mais atrativo trabalhar
em sua empresa ao invés de trabalhar
para o concorrente?

* Se vocé estivesse tentando vender
sua empresa para um novo talento, que
argumentos vocé usaria?

e O que as pessoas hao gostam ao
trabalhar em sua empresa?

Segundo o professor Bloom, os estudos
indicam que funcionarios preferem
trabalhar em empresas que possuam
uma gestdo padronizada com oferta

de um bom ambiente de trabalho e

a possibilidade de desenvolvimento
pessoal e profissional. Do ponto de vista
das empresas, os estudos apontam
uma correlagao extremamente alta
entre a adocdo de praticas de gestdo

e a produtividade, lucratividade e
durabilidade das empresas. Portanto,

a gestdo do capital humano (ou dos
recursos humanos) é um tema de
extrema relevancia neste contexto..

POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

Segundo o professor Bloom, os estudos
indicam que funcionarios preferem
trabalhar em empresas que possuam
uma gestdo padronizada com oferta

de um bom ambiente de trabalho e

a possibilidade de desenvolvimento
pessoal e profissional. Do ponto de vista
das empresas, os estudos apontam
uma correlagao extremamente alta
entre a adocdo de praticas de gestdo

e a produtividade, lucratividade e
durabilidade das empresas. Portanto,

a gestdo do capital humano (ou dos
recursos humanos) é um tema de
extrema relevancia neste contexto.




PRATICA 9

RECOMPENSE SUA
FORCA DE TRABALHO

0 QUE E ESTA
BOA PRATICA?

Ha uma inclinacdo natural para que

a gestao de mais alta hierarquia

na empresa se concentre mais nos
incentivos econémicos de alto escaldo.
Embora isto seja perfeitamente
compreensivel, é recomendavel ndo
negligenciar os incentivos concretos para
os funcionarios do nivel operacional.

Se a gestdo espera que eles estejam
realmente comprometidos com o
sucesso de uma empresa deve encontrar
ideias criativas de incentivo em periodo
de crise. Certamente, nesses periodos

a manutencdo do emprego parece

ser um bom incentivo. Mas, para

aqueles que ficam, o argumento de

gue incentivos serdo caros, pode ser
contrario a elaboracdo de programa
cuidadosamente estruturado para que
beneficios adicionais reflitam metas

de receita e/ou ganhos claramente
definidos, mesmo que em médio e

longo prazos. Um programa onde os
funcionarios apresentam ideias para
reducdo de custos e/ou aumento de
produtividade, tendo em contrapartida
beneficios financeiros ou ndo-financeiros
tem apresentado resultados positivos em
diferentes organizacdes.

COMO FUNCIONA?

A adocdo de um plano de incentivo
salarial e premiacado por desempenho
e producdo é uma medida gerencial
gue remonta ao tempo dos principios

da administracdo. Segundo Chiavenato
(2000), para obter a colaboracdo dos
operarios, Taylor desenvolveu um plano
de incentivos salariais e prémios de
producédo. “A ideia basica era a de que a
remuneracdo baseada no tempo (salario
mensal, didrio ou por hora) ndo estimula
ninguém a trabalhar mais e deve ser
substituida por remuneracao baseada
na producao de cada operario (salario
por peca, por exemplo): o operario que
produz pouco, ganha pouco e o que
produz mais, ganha na propor¢cdo de
sua producdo”. A ideia de produtividade
baseou a criacdo da administracdo
enquanto ciéncia, mas levou os operarios
americanos a serem 0s mais bem pagos
do mundo recém-industrializado, porém,
também tornou as jornadas de trabalho
exaustivas, repetitivas, padronizadas
demais e mondtona, sem perspectivas de
crescimento pessoal ou profissional.

Ao longo das décadas seguintes, as
empresas flexibilizaram seus programas
de beneficios e planos de bonificacao,
sempre mantendo a mesma légica de
qgue a produtividade tem uma relacdo
muito estreita com a satisfacdo dos
funcionarios com seu trabalho. Desta
forma, essa boa pratica recomenda que
as empresas adotem mecanismos para
recompensar seus funcionarios pelo seu
desempenho, estimulando sua forca

de trabalho a se manter qualificada e
empenhada em alcancar os objetivos da
organizacao.

Os estudos do professor Bloom
confirmam esta correlacdo e, apesar de
reconhecer que as empresas possuem
condicdes e situacdes distintas,
recomenda-se que desenvolvam
praticas padronizadas e claras sobre a
politica de desempenho, premiacao e
promog¢ao como parte do programa de
desenvolvimento e retencdo de talentos.




Neste caso, para elaboracdo de um
plano de bonificacdo é necessario que a
organizacao desenvolva seus objetivos
e comunique-os de forma clara. As boas
praticas recomendadas anteriormente
precisam ser aplicadas para que se
desenvolva um plano de premiacado

gue tenha relevancia para o aumento

da produtividade. Afinal, como saber

se estd sendo premiado um esforco

gue levou a resultados organizacionais
desejados? Ou seja, ndo se deve premiar
o simples atingimento de uma meta de
producdo, mas sim daquelas que estejam
diretamente ligadas aos KPIs e OKRs da
empresa.

Para o professor Bloom, algumas
perguntas devem ser respondidas na
formatacdo de um plano de premiacédo:

e Como seu sistema de avaliagao
funcionara? O que serd avaliado e como
funciona o sistema de monitoramento
em sua empresa?

e Como funciona o sistema de
bonificacdo? Existem prémios financeiros
e nao-financeiros? Quem recebe essas
premiacdes?

¢ Se algum funcionario ndo esta
realizando seu trabalho, qual a politica
da empresa para isso? Qual o plano
para estes funcionarios que estdo
performando abaixo do esperado?
Por quanto tempo se tolera e quais as
medidas tomadas?

e EXxiste um plano de carreiras? Quao
rapido um excelente funcionario pode
progredir na empresa?

¢ Qual a estratégia de comunicacao
interna que serd adotada para que
todos conhegcam os objetivos da
empresa, as metas e os fatores que
levardo a bonificacdo? Todos sabem o
que se espera deles, qual o esforco que
sera recompensado e como sera essa
recompensa?

POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

Um dos elementos considerados pelo
professor Bloom em seus estudos
sobre a produtividade é relacionado a
questao das decisdes sobre promocao
e recompensas. Segundo os estudos,
“promover trabalhadores que possuem
baixa performance ou simplesmente
por conta de seus relacionamentos

na empresa, provavelmente a levara

a uma produtividade menor”, neste
caso, recompensar funcionarios que
ndo apresentaram desempenho acima
do esperado, ou pelo menos dentro
do esperado, pode levar a empresa a
desenvolver um ambiente de trabalho
pouco saudavel, uma vez que agueles
gue apresentaram desempenho superior
n&o sao destacados.

A recompensa por esforco € uma das
praticas de gestdo mais antigas da
administracdo e, com as modernas
tecnologias, pode ser mais bem aplicada
na elaboracdo de um consistente plano
de desempenho, capaz de medir esforco
e resultados pessoais na construcao de
uma empresa mais produtiva.

Q
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CAPITULO
Promover o

omprometimento, a
Criatividade e a Inovacao
no Ambiente de Trabalho

Fornecer comunicacéao (feedback) construtiva
de forma regular € uma competéncia essencial
para gestores. A capacidade de fornecer
feedback positivo ou para correcdo de rumo,
de forma regular e util aos funcionarios é
fundamental para uma gestao eficaz. O guia
de boas praticas de producdo apresenta a
pratica chamada de Andon (Gestao a vista)
gue recomenda a instalacdo de painéis para
controle visual da linha de producdo. A boa
pratica de adotar uma comunicacéo aberta e
transparente traz a mesma premissa, porém
para a comunicacdo da empresa com seus
funcionarios. A gestdo a vista pode ser
implementada com afixacdo de informacdes
importantes, quadro de metas, KPIs e OKRs
e toda a informacado que seja relevante para
o0 conhecimento dos funcionarios. Da mesma
forma, podem ser adotados mecanismos
qgue permitam os funciondrios expressar suas
opinides e sugestdes, em um ambiente mais
aberto a comunicacéo.

A construcdo de um marco de
referéncia para analisar o que se
considera boas praticas de gestao é
uma tarefa extremamente complexa,
por se tratar de tema tdo abrangente
e cheio de alternativas que podem
ser consideradas sucesso em
algumas empresas e fracasso em
outras. Porém, os estudos aplicados
pelo professor Bloom criaram uma
metodologia para compreender
quais os aspectos de uma boa
gestdo podem ser relacionados

com o aumento da produtividade e
do desempenho das empresas em
mercados ao redor do mundo.

Segundo Bloom e Van Reenen
(2007), questdes como a
documentacdo de processos para
monitoramento da performance,
didlogo permanente com a equipe,
definicdo e desempenho dos
indicadores de performance sdo
fundamentais para entender quao
forte e estruturada é a gestdo de uma
organizacdo. Porém, a comunicacao
€ um elemento que perpassa

todas estas praticas e estabelece o
relacionamento entre o planejado e o
executado.



N&o adianta criar planos, objetivos,
indicadores e metas se ninguém sabe
gue eles existem. A comunicacdo ¢ a
peca fundamental para unir todos os
elementos das boas praticas de gestéo.
E quando se aborda a comunicacdo de
uma organizacdo varios elementos s&o
destacados, levando a uma verdadeira
confusdo entre metodologias, praticas e
ferramentas.

Nesse sentido € importante entender
gue a comunicacao interna de uma
organizacado vai muito além de pregar

cartazes e usar e-mail ou sistema de
intranet, mas deve ser um aliado da
gestdo para a divulgacdo dos objetivos,
nivelamento de informacdes, divulgacao
de resultados, comunicacao das metas
e demais informacdes que sejam
necessarias ser compartilhadas pela
organizacao por todos os funcionarios.

Para melhor compreensdo a Figura 5
apresenta uma tipologia a ser utilizada
na ideia de comunicag¢ao interna
apresentada nesse documento.

FIGURA 5 METODOLOGIAS, FERRAMENTAS E PRATICAS DE COMUNICAGAO INTERNA

METODOLOGIA FERRAMENTAS

Email, Memorando,
Jornal interno, Mural,
Blog/intranet

Comunicagao
Escrita

Comunicagao Reunides, Palestras,

Verbal

PRATICAS

Jornal mensal, mensagem didria no mural,
noticias no blog/intranet sempre que
necessario

Reunides semanais com a supervisao
imediata, reunides mensais com geréncia,

Eventos, Confraternizacoes

Plaejamento Estratégico
Relatdrios de desempenho Setorial
Semindrios Internos

Comunicagao
Vertical
(para um setor)

Manual de Normas e
procedimentos da empresa
Objetivos e metas organizacionais
Codigo de ética e conduta

Comunica¢ao
Horizontal
(para toda empresa)

Relatdrios de metas setoriais
compartilhadas, Palestras sobre
assuntos de interesse de mais de um setor

Comunicagao
Diagonal
(para alguns setores)

Fonte: Elaborado pela FGV.

happy-hour mensal

Objetivos e metas do setor em locais visiveis
Relatérios mensais de desempenho do setor
Semindrios e palestras sobretemas especificos

Apresentag¢dao do manual aos novos funcionarios
Apresentacdo mensal dos resultados e metas
Entrega do cédigo de ética a novos funcionarios

Relatério apresentado mensalmente
Palestras realizadas de acordo com um ciclo
pré-agendado

Se entendendo metodologia como o
estudo de um método, ou seja, como
aplicar um método, pode-se dizer

gue a comunicag¢ao interna, em linhas
gerais, pode ser representada por
cinco metodologias: (i) comunicacdo
escrita, (ii) comunicag¢ao verbal, (iii)
comunicacdo vertical, (iv) comunicacao
horizontal, e (v) comunicacdo diagonal.
Estas metodologias podem ser

implementadas com o uso de diversas
ferramentas, tais como e-mail, relatérios,
memorandos, jornal interno, revistas
internas, blog, intranet, palestras,
reunides, videoconferéncia, aplicativos
de conversas, quadro de avisos, entre
outros. O uso destas ferramentas para

a implementacdo das metodologias
necessita que se estabelecam praticas,
com as rotinas de cada evento.



As praticas podem envolver acdes
didrias, semanais, quinzenais, mensais
e em qualquer tempo definido pela
empresa. Utilizando os elementos da
Figura 6, podem ser usados como
exemplo:

e A empresa devera editar e distribuir
mensalmente um jornal interno com
as informacdes sobre novos contratos,
novos clientes, resultados parciais
das metas e objetivos. Nesse caso, a
metodologia € uma comunicacao escrita,
a ferramenta é o jornal interno e a
pratica é a edicdo e distribuicdo mensal.

e A empresa adotara, como
parte da rotina de monitoramento, a
realizacdo de reunides semanais de
andamento das metas em cada setor e
mensalmente uma reunido de geréncia
para monitoramento dos resultados
do periodo. Nesse caso a metodologia
é a comunicac¢ao verbal, a ferramenta

é reunido e a pratica é semanal com o
setor e mensal com a geréncia.

Estas nomenclaturas podem mudar

e a estrutura de entendimento da
comunicacdo interna também, porém,
como boa pratica se recomenda a
elaboracdo de um plano de comunicacao
interna, que aborde essas questdes

e estabeleca quais os eventos de
comunicacdo gque precisam ser mantidos
na rotina da empresa.

Um exemplo de plano de comunicacdo
é apresentado na Quadro 3 para melhor
compreensdo da boa pratica.




QuaDrO 3 PLANO DE COMUNICAGAO (EXEMPLO: PROJETO DE IMPLEMENTAGAO
DE UMA NOVA BOA PRATICA)INTERNA

| Canal Formalizacao Informacao Periodicidade Envolvidos
Reunido de Kick | Reunido Ata da Escopo, Prazo, Unica Gestor do Projeto
Off do Projeto |Presencial Reunido Custo do Projeto Geréncia do setor
Levantamento ) Definicdes Gestor do Projeto
. - . E-mail e AR .
de informacdes E-mail e necessarias a bd d Gestores setoriais
ferentes ao Oficio Documento execucdo das Sob demanda )
re . |mpresso A Equipes dos setores
projeto etapas do projeto envolvidos
Pauta. data. hora Gestor do Projeto
Agegzimggio de E-mail Convite participantes e | Sob demanda| Geréncia do Setor
local da reuniao Direcdo da empresa
Documento Gestor do projeto
Elaboracéao de E-mail e anexadp Breve resumo
.. . ao e-mail e do andamento
relatdrios de sistema de inserido no das atividades e Mensal ) )
status de projeto | gestdo X 2 Equipe do projeto
sistema de indicadores
gestao
- Descricao do Geréncia do Setor
Apresentac3o do Memoéria de rojeto, etapas . ;
projeto para a Palestra o projeto, etapas, Unica Gestor do Projeto
embresa reuniao envolvidos e -
P indicadores Equipe do setor
Reunido de Reuniso | Cronograma Gerencia do setor
gestéo e Presencial e Ata da Status do Projeto Quinzenal Gestor do projeto
acompanhamento Reunido Equipe do projeto
Reunido de analise .. |Apresentacao L Geréncia do Setor
Reunido Relatorio de -
dos resultados . dos . Mensal Gestor do Projeto
L Presencial | . dicad Monitoramento
parciais indicadores Equipe do Projeto
Apresentacao, Direcao
. | Documento |5 it Finale | Mediante | Geréncia da empresa
Reunido de Reunido | do Produto
) . Encerramento do entrega do
Encerramento [Presencial Final e Proiet Produt
Termo de rojeto rodauto Gerente do Projeto
Encerramento
Fonte: Elaborado pela FGV.

Neste exemplo citado, o plano de
comunicacédo foi elaborado pensando
na implementacao de uma nova boa
pratica. Neste caso, as metodologias
estdo distribuidas pelos eventos de

Adicionalmente, o plano ainda contempla
um detalhamento sobre como este
evento de comunicag¢ao se formaliza e
quais as informacdes que devem constar
em cada evento. Por fim, a coluna

“envolvidos” informa quem deve ser
informado/convidado para os eventos de
comunicacao descritos.

comunicacao, enquanto as ferramentas
e praticas estdo detalhadas nos campos
canal e periodicidade, respectivamente.



POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

Um dos principais fatores que levam
uma gestado a ser forte e manter os
padrdes de exceléncia é a comunicacao
interna. Todos precisam saber o que

se espera deles, como serdo avaliados,
guais os objetivos da empresa, as metas
e os indicadores. Todos precisam ser
informados de como a empresa funciona
e como devem se portar. Além disso,

os estudos do professor Bloom indicam
gue empresas que possuem praticas

de comunicacao aberta e direta com

os funcionarios tendem a ser mais
produtivas, por conseguirem mobilizar
os funcionarios em torno de um objetivo
comum e tornar a comunicagao parte
do sistema de monitoramento e gestao,
levando a um amadurecimento da gestao
de recursos humanos e com isso a uma
melhoria do ambiente de trabalho.

Caso as praticas de comunicacao se
estabelecam em um ambiente que preza
pelo mérito nas relacdes de premiacao
e de incentivos ao desenvolvimento

de carreiras, a empresa conseguira
desenvolver uma cultura organizacional
mais voltada a resultados e, portanto,
mais lucrativa e duradoura.

PRATICA 11

PERMITA QUE SEUS
FUNCIONARIOS AJUDEM
NA SOLUCAO DOS
PROBLEMAS

0 QUE E ESTA
BOA PRATICA?

Para Taichii Ohno, um dos criadores do
sistema Toyota de producéo, é na Gemba
(chdo de fabrica) que tudo acontece

e ndo deveria ser diferente com as
solucdes de problemas. Os funcionarios
envolvidos no dia a dia dos processos
e da linha de producédo sdo essenciais
para o desenvolvimento de solucdes
para os problemas identificados, cabe
a gestdo permitir e criar formas de
participagao destes funcionarios nas
reunides que determinam as solucdes a
serem implementadas. Esta boa pratica
recomenda a adog¢ao de ferramentas
de participacdo de funcionarios na
solucdo dos problemas, através do

uso de brainstorming, design thinking,
design sprint ou outros mecanismos
qgue permitam a construcado coletiva de
solugdes.

COMO FUNCIONA?

Uma organizacdo é formada por

um conjunto de pessoas com
conhecimentos, experiéncias, culturas

e habilidades distintas. Cada um destes
elementos agrega aspectos diferentes
no olhar sobre um problema, permitindo
gue a unido destas pessoas possa
analisar sob prismas complementares as
melhores alternativas de solug¢ao para
um dado problema. Apesar de parecer




algo extremamente dbvio, grande parte
das empresas continuam tomando
decisdes apenas a partir da opinido

dos funcionarios de nivel de geréncia/
diretoria, que muitas vezes estao
afastados da realidade onde o problema
ocorre.

Neste sentido, os estudos do professor
Bloom indicam que praticas de gestdo
de recursos humanos relacionadas ao
funcionamento das equipes de trabalho,
como participacdo nas decisdes,
autogerenciamento, participacao nas
reunides e voz ativa na definicdo das
metas e indicadores de desempenho,
podem aumentar a produtividade

e melhorar o ambiente de trabalho,
servindo também como uma boa pratica
para atracdo e retencdo de talentos.

Existem diversas iniciativas que podem
ajudar a incentivar a participacado dos
funcionarios nas decisdes e solucdes
de problemas, desde modelos mais
simples e diretos até metodologias
mais completas que precisam de maior
preparacao e coleta de informacdes. No
guia de boas praticas de producéao, ja
elaborado anteriormente pela ABDI, foi
explicada uma boa pratica denominada
“A3” que serve para incentivar esta
participacdo dos funcionarios. Neste
guia, com o foco mais guiado para a
gestado, sdo apresentadas duas opcdes,
uma mais simples e de facil aplicacéo,
chamada “Brainstorming” e outra que
tem sido mais utilizada recentemente e
gue pode envolver equipes distintas em
um mesmo problema, chamada “Design
Sprint”.

BRAINSTORMING

Esta ferramenta se popularizou
bastante ao longo das ultimas décadas
em funcdo de sua facil aplicacdo e
pouca necessidade de preparacao,
material e equipamentos. Na verdade,
o brainstorming (tempestade de ideias)

€ uma técnica de grupo desenvolvida
para explorar o potencial criativo de um
grupo e a gerag¢ao de ideias diversas sem
a aplicacdo de nenhum tipo de filtro ou
criticas.

A realizacdo do brainstorming deve
seguir algumas etapas que melhor
direcionam a energia do grupo para a
geracao de solucdes e a definicdo das
decisdes:

¢ Apresenta¢do da situagao-
problema: para facilitar a compreensao
do porqué estdo todos juntos na sala,
é importante iniciar a reunido com uma
exposicao da situacao-problema que
deverd ser discutida. Esta apresentacao
deve ser feita pela pessoa responsavel
pela condug¢do da reunidao, de forma
répida, clara e objetiva. E extremamente
importante que todos entendam qual
o problema que se esta desejando
solucionar.

¢ Cinco minutos para pensar: esta
etapa pode existir ou ndo, é facultativa.
Caso decida utilizar esta etapa, o
facilitador pede que cada um coloque
suas ideias no lugar e se quiser comece
a escrever sobre o problema e possiveis
solucdes, individualmente. Esta fase
serve tanto como um primeiro contato
com o assunto quanto um “quebra-gelo”,
uma vez que algumas pessoas sdo mais
timidas e tem medo de expor suas ideias
sem uma reflexdo prévia.

¢ Chuva de ideias: esta é a etapa
de producao de solugcdes. Algumas
questdes sdo importantes de serem
ressaltadas:

e O principal aspecto para o sucesso
de um brainstorming é que as ideias
n&o sejam julgadas, todos podem falar
a vontade sem pensar na dificuldade,
custo, viabilidade de implementacdo da
ideia. Nesta fase ndo cabe julgamento
nem filtro;




¢ Nesta fase, quantidade é mais
importante do que qualidade! Devem ser
exploradas todas as possibilidades, por
mais infantis ou tecnoldgicas que elas
sejam. As ideias nao tém limites e devem
ser apresentadas sem a preocupacao de
serem julgadas;

e Para esta fase, pode-se optar por
diversos formatos de construcdo do
guadro de ideias, desde uma pessoa
escrevendo em um quadro as ideias que
sdo gritadas pela plateia, até o uso de
blocos autocolantes em uma parede. O
importante é registrar todas as ideais
que surgirem;

e Por se tratar de uma metodologia
de interacao, recomenda-se que o
grupo tenha entre 5 e 10 pessoas,
menos do que isso pode comprometer
a quantidade e qualidade das ideias e
mais do que isso pode comprometer
a realizacdo da reunido pelo excesso
de pessoas gritando suas ideias e
participacao de todos; e

e E recomendavel que se adote um
time box (marcador de tempo) para que
esta etapa nado se prolongue demasiado
e dé as pessoas o senso de urgéncia para
se expressar.

¢ Avaliacao das ideias: finalizada
a etapa de geracado de ideias, se inicia
o trabalho de avaliacdo das opcdes
citadas. Essa etapa pode ser realizada
durante a reunido de brainstorming, com
a presenca de todos, ou apds a reunido,
com a preseng¢a somente de um grupo
decisor. Algumas ac¢des sdo sugeridas
para decupar as informagdes levantadas:

e Comece organizando as ideias pela
similaridade. Ideias iguais ou parecidas
sdo unificadas como forma de “limpar” o
guadro de ideias; e

¢ As ideias devem ser combinadas em
busca de uma “solucao completa”. Tente
juntar ideias que se complementam.

¢ Selecdo das melhores ideias: Por
fim, deve haver uma andlise de quais as
ideias consideradas mais adequadas. Os
critérios devem ser definidos, podendo
ser utilizados critérios de aplicabilidade,
custos, tempo de implementacédo, entre
outros.

¢ Ao final do processo, caso o grupo
que participou da geracao das ideias
ndo tenha participado da avaliacéo e
selecao, se recomenda que seja realizada
uma reuniao ou enviado um resumo
gue apresente as analises que foram
feitas e as ideias selecionadas, além de
agradecer a participacao e contribuicdo
de todos os envolvidos!

DESIGN SPRINT

A metodologia do design sprint foi
desenvolvida dentro de uma das
empresas mais inovadoras do mundo: o
Google. Segundo Knap (2017), “o sprint
€ um processo Unico de cinco dias do
Google Venture para resolver questdes
criticas por meio de protdtipos e testes
de ideias com clientes”. A recomendacéo
para utilizacdo do design sprint é
respeitar alguns aspectos basicos:

1. O processo vai tomar uma semana de
guem estiver envolvido, portanto, todos
devem se programar para ndo haver
interferéncia no decorrer da semana de
sprint;

2. O problema deve ser identificado
antes do inicio da sprint. O problema
ndo precisa estar detalhado (alias, nem
deveria) mas deve existir um norte, uma
declaracdo que ird guiar a sprint (algo
como: precisamos desenvolver um novo
produto para o publico “x”, ou, como
melhorar o engajamento de nossos
clientes com nossas vendas online);




3. A equipe deve ser cuidadosamente
escolhida. A equipe precisara contar com
um definidor (pessoa com mandato para
tomar decisdes), um facilitador (pessoa
gue sera responsavel pela conducao

da dinamica), pessoas envolvidas com

o problema/setor, pessoas que podem
causar problemas se ndo forem incluidas
e impedir o avanco do projeto apds a
sprint, especialistas sobre o assunto a ser
discutido. A equipe ideal é considerada
com até 7 (sete) pessoas, caso existam
mais pessoas que se julgue importante
ouvir, podem ser agendados horarios no
primeiro dia da sprint para ouvir essas
pessoas, mas elas ndo participarao do
processo de uma semana da sprint; e

4. O local deve ser o mesmo ao longo

de toda a semana e deve permitir a
circulacdo de pessoas e mobiliario.
Também precisa ter um quadro branco
ou paredes que possam ser usadas para
fixacdo de blocos de anotacdes, papéis e
todo tipo de material que seja necessario
fixar.

Uma vez definidos o local, equipe e
desafio (objetivo), a metodologia é
organizada em objetivos diarios, a Figura
6 apresenta a visdo geral deste mapa
diario de atividades.

FIGURA 6 DESIGN SPRINT - METODOLOGIA

o
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Fonte: Knap (2017), elaborado pela FGV.




De forma resumida, nas palavras de Knap
2017):

Na segunda-feira vocé mapearad o problema
e escolhera um ponto importante em que

se concentrar. Na terca-feira esbocara as
solug¢des concorrentes no papel. Na quarta-
feira, tomara decisdes dificeis e transformara
as ideias em hipdteses que possam ser
testadas. Na quinta-feira, construira um
protoétipo realista. E, na sexta-feira, fara um
teste com humanos.

Importante ressaltar que o sprint de
uma semana € um trabalho intenso por
parte da equipe envolvida, que devera
estar totalmente dedicada a realizacéo
das atividades previstas na metodologia,
portanto, liberados de suas atividades
cotidianas na empresa. O design sprint
tem sido empregado para os mais
diversos fins e pode ser adaptado a
cultura organizacional, se tornando um
importante aliado para a construcao
coletiva de solucdes para problemas
enfrentados na empresa.

POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

Todos se envolvem mais quando sao
parte da solucdo! Os funcionarios

mais engajados sempre estardo mais
satisfeitos com seu ambiente de trabalho
e mais comprometido com as decisdes e
objetivos que ajudaram a construir, que
fizeram parte do processo de discussao e
puderam opinar na solucdo. Além disso,
guem conhece melhor o problema do
gue as pessoas gque vivem diariamente
sua jornada de trabalho com o problema
gue se pretende resolver?

A construcao de uma cultura
organizacional de participacdo é
extremamente importante para gerar

na empresa a cultura da inovacao e da
preocupacdo de todos com os resultados
da empresa. A cultura japonesa que
moldou o modelo Lean de producao

acreditava profundamente no papel

das pessoas em todos os niveis, desde

o0 operario da linha de producdo, que a
qualguer momento tem o poder de parar
a linha de produc¢ao caso detecte algum
problema, até os diretores, que precisam
se envolver e conhecer a Gemba, o
chao-de-fabrica e os problemas de suas
unidades de producao.

PRATICA 12

PROMOVA PELO
DESEMPENHO

0 QUE E ESTA
BOA PRATICA?

A Ultima boa pratica de gestao
recomendada neste objetivo é a
promoc¢ao baseada na andlise de
desempenho, com critérios claros

e objetivos definidos. Segundo os
estudos do professor Bloom, um

dos elementos que mais fragilizam

a gestdo organizacional é a adocé&o
de critérios de relacdes pessoais,
“tempo de casa” e outros critérios
ndo baseados em desempenho para a
realizacao de promoc¢des de emprego.
Da mesma forma, essa boa pratica
recomenda que a empresa possua um
sistema de promoc¢des que permita
que trabalhadores com desempenho
excepcional crescam rapidamente na
estrutura organizacional como forma de
atrair e manter talentos na empresa.




COMO FUNCIONA?

Esta boa pratica é tdo simples quanto
parece e tao dificil de ser implementada
em um pais culturalmente tendencioso
ao desenvolvimento de relagdes
interpessoais profundas quanto o

Brasil. E simples porque n&o precisa

ser muito prolifico para compreender:
os estudos do professor Bloom
sugerem que as empresas que adotam
indicadores de desempenho individuais
e utilizam os resultados alcancados

por cada funciondrio como critério

para promoc¢ao, consegue aumentar
sua produtividade e lucratividade, ndo
apenas por manter um ambiente de
trabalho voltado para resultados, mas
também por se tornar uma empresa mais
atrativa para talentos e manutencéo de
funcionarios produtivos.

De fato, promover pelo desempenho

é uma boa pratica que envolve a
definicdo de indicadores de performance
como elementos centrais na avaliacdo
de promoc¢ao. A empresa precisa
implementar um plano de carreira que
seja atrativo e leve em consideracdo os
resultados obtidos pelo funcionario na
hora de promové-lo e ndo elementos
como o tempo de casa, antiguidade

e relacdes interpessoais de amizade.

E claro que determinados cargos e
funcodes, sobretudo aquelas ligadas a
gestdo, necessitam que a pessoa tenha
habilidades emocionais e sociais além
das habilidades técnicas que envolvem
o trabalho. Porém, as praticas de
recursos humanos devem facultar a estes
operarios desenvolver essas habilidades
ou ndo e em ambos os casos, permitir
gue o funcionario cresca e receba
promocodes.

Segundo o professor Bloom, algumas
perguntas devem ser respondidas para
a empresa pensar em uma gestdo de

recursos humanos que promova pelo
desempenho:

e Como as pessoas sao informadas
sobre suas metas? E como elas sabem
como estd seu desempenho em relacao
aos outros funcionarios?

e A geréncia/direcdo da empresa
discute como atrair e reter talentos?
Existe alguma forma de premiacdo pela
atracdo de novos talentos?

e Como a empresa desenvolve
seus talentos? Existe algum programa
de desenvolvimento permanente
estruturado e de conhecimento de todos
na empresa?

¢ Como a empresa lida com
funcionarios que ndo conseguem fazer
bem seu trabalho? Por quanto tempo
esta performance abaixo do esperado é
tolerada?

e Um funcionario pode subir
rapidamente na estrutura da empresa se
ele for realmente bom? E os funcionarios
gue ndo sdo tdo bons quanto esses
talentos, progridem na empresa na
mesma velocidade?

e Como a empresa lida com talentos
gue indicam o desejo de sair da
empresa?

A boa pratica de promover pelo
desempenho estd conectada com

a gestdo de recursos humanos e o
monitoramento de desempenho da
empresa. Na realidade, as melhores
praticas estudadas apontam para

a adocdo de critérios de promocao
gue considerem o conjunto
esforco+habilidades, ou seja, o
resultado que o funcionario entrega
e suas habilidades técnicas, sociais e
emocionais.




POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

Quanto mais competitivo o ambiente
onde a empresa esteja inserida, maior a
necessidade de contar com funcionarios
excepcionais. Ambientes de pouca
concorréncia ndo exigem da empresa
grandes esfor¢os para se manter

viva e atrair clientes. Normalmente
estes ambientes pouco competitivos
produzem empresas com gestao menos
padronizada e mais dependentes do
conhecimento do corpo gerencial e do
“instinto” dos dirigentes. Porém, criar
ambientes de trabalho com foco em
resultados e atrativos para funcionarios
talentosos, é um grande diferencial

qgue torna a empresa mais produtiva e
lucrativa. Neste contexto, adotar praticas
de promocéao pelo desempenho é uma
forma de recompensar o trabalho e

o esforco dos melhores funcionarios

e assim demonstrar que a empresa é
comprometida com aqueles que se
comprometem com seus objetivos.




CAPITULO

Implementar um
Processo Decisorio
Baseado em Analise de

Dados

Crie um time para realizar a gestdo

de riscos. Esse time serd responsavel
por coletar e sintetizar informacdes

do ambiente externo e interno que
podem trazer prejuizos ao negocio

no curto e médio prazo. Mesmo em

uma peguena empresa, o gestor pode
monitorar os riscos para o negoécio. Ao
acessar informacdes publicas sobre
novos concorrentes, fornecedores, novos
produtos e servicos, o gestor pode
identificar quais sdo as varidveis que
trazem algum impacto negativo para

a sua operacao e prever as agcdes de
resposta que serdo tomadas em caso de
algum dos riscos identificados se tornar
real.

A gestdo de riscos, ou gerenciamento
dos riscos, € uma area de estudo da
gestao dedicada a analisar e monitorar
eventos que possam ter impacto nas
operacdes da empresa. Risco pode
ser interpretado como incerteza de
ocorréncia de um evento, nesse caso
a gestdo do risco seria a tentativa de
minimizar as perdas ou maximizar

os lucros em caso de uma incerteza
detectada se tornar real.

Em administracdo é comum que a

ideia de risco esteja associada a dois
conceitos: probabilidade de ocorréncia
do evento e impacto nos negdcios.
Neste sentido, planos de gerenciamento
de riscos consideram elementos para
qualificar a importancia dos eventos
monitorados e prever medidas que
permitam a empresa responder a estes
riscos da melhor forma possivel.



A gestdo de riscos tem sido um campo
de estudo muito prolifico nos ultimos
anos e tem gerado uma série de
templates e ferramentas para auxiliar a
gestao na conducdo de contramedidas.
Neste guia de boas praticas de gestdo,
adotou-se uma recomendacédo para a
gestao de riscos que utiliza elementos de
varias metodologias, de forma a tornar
esta tarefa compreensivel e simples,
dentro do possivel.

Sendo assim, como recomendacdo para
implementacdo de uma boa pratica de
gestao de riscos, a empresa deve pensar
em alguns aspectos importantes:

¢ |dentifique quais os eventos
externos e internos a sua empresa que
podem afetar o seu negdcio, positiva
ou negativamente: A identificacdo dos
aspectos externos pode ser realizada a
partir da Andlise de SWOT ou Andlise
PESTAL ja detalhadas neste guia de
boas praticas. As informacdes devem
ser classificadas em impactos positivos
e impactos negativos de forma a manter
uma separag¢do para compreender
posteriormente se o ambiente é mais
propenso a medidas de mitigacdo de
danos ou de assumir responsabilidades
para aproveitar oportunidades. Nesta
etapa da construcdo do Mapa de
Riscos ndo se deve fazer julgamento
do grau de importancia ou considerar
a probabilidade de ocorréncia, o
importante € mapear o ambiente o mais
detalhadamente possivel.

¢ Analise cada um dos eventos e
classifique o grau de probabilidade de
gue aquele evento venha a ocorrer:
Nesta etapa os riscos identificados na
fase anterior devem ser classificados
de acordo com a probabilidade de que
venham a ocorrer. Recomenda-se que a
classificagdo adotada tenha entre 3e 5
gradacdes, como, por exemplo, “pouco

provavel”, “provavel” e “muito provavel”,
ou ainda “Muito baixa”, “Baixa”, “Média”,
“Alta” e “Muito Alta”. A gradacao
depende da forma como a empresa ird
analisar os riscos identificados e como

interpretara os resultados.

¢ Analise cada um dos eventos e
classifigue o nivel de impacto que
aquele evento pode gerar na empresa:
uma vez classificados os riscos por
sua probabilidade de se tornarem
situacdes reais, deve-se proceder com a
classificacdo de impacto nos negodcios.
Da mesma forma que no item anterior,
recomenda-se que a escala de gradacao
tenha entre 3 e 5 op¢cdes, como por
exemplo, “Pouco impacto”, “Médio
impacto” e “Alto impacto”, ou ainda,
“Muito baixo”, “Baixo”, “Médio”, “Alto” e
“Muito Alto”.

e Estruture a matriz de riscos e
defina uma rotina de monitoramento
dos riscos. Uma vez identificados e
classificados todos os riscos, deve ser
montada a matriz de riscos como forma
de compreender como eles devem ser
tratados. A Figura 7 apresenta uma
sugestdo de Matriz de Riscos.

BO




Ficura 7 MATRIZ DE RISCOS

Matriz de Probabilida-
de e Impacto
e Impacto

Muito Alta

Probabilidade

Muito Baixa

. Insignificante . Pouco significante

Fonte: Elaborado pela FGV.

° Avalie a resposta e descreva
a acdo que a empresa deverd tomar
em caso de o evento vir a ocorrer:
Ao analisar os riscos e identificar a
probabilidade de ocorrer e o impacto
nos negdcios, a gestdo de riscos deve
avaliar quais as medidas que serdo
tomadas no caso de estes riscos se
tornarem situacdes reais. Comumente
sdo utilizadas quatro respostas aos riscos
negativos:

1. Eliminar a ameaca: a primeira
resposta ao risco que pode ser adotada
é a eliminacado do risco, ou seja, atuar
diretamente para que o risco seja
eliminado. Por exemplo: a empresa
identificou que existe um risco de
incéndio no setor de producdo devido
a uma instalacdo elétrica que ndo estdo
adequadas. A empresa pode contratar
um servico de revisdo de elétrica

e eliminar o risco da ocorréncia do
incéndio.

2. Mitigar a ameaca: uma segunda
resposta ao risco que pode ser adotada
pela empresa é a implementacao de
acoes de mitigacdo. Normalmente

. Significante

Impacto
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| vea | 0 U |
| ewe | N

. Critico

. Muito significante

as acdes de mitigacdo sado realizadas
guando a empresa nao tem poder para
atuar diretamente no risco e elimina-lo.
Por exemplo: apds realizar uma analise
de fornecedores, a empresa percebe
gue uma determinada matéria-prima
fundamental no processo produtivo

do principal produto comercializado
pela empresa, sé tem um fornecedor
cadastrado na empresa. O risco de a
empresa ficar sem esta matéria-prima
é considerado critico pela analise de
risco e a empresa entdo adota como
medida de mitigacao a procura por
novos fornecedores e teste das matérias-
primas destes novos fornecedores
para ter op¢cdes em caso de falha de
fornecimento.

3. Transferir a ameaca: uma terceira
resposta ao risco, que pode ser adotada
pela empresa, é a transferéncia. Neste
caso, a empresa transfere a um terceiro
a responsabilidade pela ocorréncia do
risco. Um bom exemplo de transferéncia
é a contratacdo de seguros. Neste

caso, a empresa estd transferindo

para a empresa seguradora o risco da
ocorréncia do problema detectado. Se a




empresa faz um seguro das instalacdes
e ocorre um incéndio (e a empresa
demonstra que o incéndio ndo ocorreu
por crime ou falta de cuidados, claro), a
seguradora ird arcar com os custos do
evento.

4. Aceitar a ameaca: uma quarta
resposta ao risco que pode ser adotada
pela empresa € a aceitacdo do risco.
Neste caso, a empresa espera que o
risco se torne real para tomar alguma
medida. Seja por se tratar de um risco
de baixo impacto e probabilidade ou
por ser algo que ndo causara grandes
prejuizos a empresa, a aceitacdo é uma
forma de a empresa lidar com riscos de
baixo impacto. Por exemplo: os estudos
da empresa para implementacdo de uma
nova linha de produtos indicam que uma
nova legislacdo esta para ser aprovada
e, Caso seja, podera tornar inviavel

a producédo do novo produto. Neste
caso, @ empresa apenas aceita o risco e
aguarda a tramitacdo da lei para tomar
sua decisdo de produzir ou ndo o novo
produto.

Da mesma forma, para os riscos positivos
existem quatro alternativas de resposta:

1. Explorar a oportunidade: uma nova
oportunidade detectada também merece
ter respostas planejadas. A primeira
resposta possivel a uma externalidade
positiva é a exploracdo. Neste caso, a
empresa traca um plano de acdo para
aproveitar esta oportunidade que foi
descoberta e fazer com que o risco
positivo se torne real. Por exemplo:
durante o planejamento estratégico o
gerente de producdo identifica que um
determinado subproduto do processo
produtivo, atualmente tratado como
residuo e descartado, pode ser vendido
para outras finalidades. A empresa

entdo adota um plano de acao para
transformar este subproduto em um
novo produto comercializado e aumentar
as receitas operacionais.

2. Melhorar a oportunidade: a segunda
resposta a um risco positivo é melhorar
a oportunidade, implementando acdes
gue aumentem as chances de que a
externalidade venha a ocorrer. Por
exemplo: a empresa identificou que um
determinado mercado estd comecando a
consumir mais de seu produto, porém, a
empresa ndo tem entrada neste mercado
e nem clientes. Desenvolver mercados

e carteira de clientes € um processo
demorado e custoso, porém, a empresa
identifica uma pequena empresa que

ja atua no mercado e compra esta
operacdo. Desta forma, ela consegue
melhorar sua oportunidade, iniciando
suas operacdes no mercado jd com
clientes e conhecimento.

3. Compartilhar a oportunidade: uma
terceira opc¢ado é o compartilhamento da
oportunidade. No guia de boas praticas
digitais, foi abordada a importancia da
cooperacao e da competicdo, portanto
aqui esta acdo se concretiza. Algumas
vezes a empresa pode detectar uma
oportunidade e compartilhar a operacao
com um concorrente ou alguma outra
empresa. Por exemplo: no caso anterior,
a empresa detecta um mercado
inexplorado e ao invés de comprar uma
peguena empresa para atuar neste

novo mercado, pode ser realizada uma
parceria e a empresa produz o produto
e entrega para uma outra empresa
vender no mercado. Neste caso, ao invés
de uma aquisicao, a parceria se torna
uma representacdo, compartilhando a
oportunidade.

4. Aceitar uma oportunidade: a
empresa pode, por fim, aceitar uma
oportunidade, sem que acdes sejam
necessarias para acelerar o risco positivo
a se tornar real. Por exemplo: a empresa
detecta que um determinado pais esta
abrindo as fronteiras e reduzindo as
taxas de importacdo para o produto

gue ela produz. Neste caso, a empresa




apenas aguarda que as medidas sejam
implementadas para iniciar um processo
de exportacdo para este pais.

Ao final deste processo, a equipe de
gestao dos riscos devera desenvolver

o plano de acdo, construindo um
cronograma de intervencdes a serem
implementadas para responder

aos riscos identificados conforme
planejado. Este plano de acdo precisa
ser periodicamente monitorado e a
analise de risco precisa ocorrer de forma
continua, reavaliando o ambiente interno
e externo e reclassificando os riscos em
funcdo das acdes ja implementadas e da
mudanca do contexto de operacdes da
empresa e da dinamica do mercado.

POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

A gestdo de riscos tem se tornado cada
vez mais estratégica para as empresas
em funcdo das diversas mudancas que
tém sido implementadas nos mercados,
seja em funcdo de novas tecnologias
ou de mudancas de comportamentos.
Os mercados tém demonstrado uma
alta complexidade e os processos

de globalizacdo e concorréncia tem
derrubado as fronteiras fisicas e
ampliado a atuacdo de empresas
globais. Como forma de resposta,
muitas empresas locais tém se tornado
especialistas em nichos e ampliado a
concorréncia em setores diversos. As
mudancas no ambiente tém se tornado
cada vez mais frequentes e impactantes
no cotidiano das empresas.

A gestdo de riscos é uma ferramenta
extremamente Util para a gestdo das
empresas, mas deve ser entendida
COMOo um processo continuo e ndo
como uma ferramenta de planejamento

estatica, que observa o ambiente,
planeja as acdes e so volta a olhar

para os riscos quando o plano de acao
for completamente implementado.

A dinamica das atividades torna os
riscos fluidos, de forma que um risco
inicialmente classificado como critico
pode deixar de sé-lo apos algumas
semanas ou meses e o oposto também
é possivel, um risco classificado como
pouco significante pode se tornar critico
sem gue a empresa esteja monitorando
esse movimento, o que pode levar a
perdas e dificuldades

PRATICA 14

USE OS DADOS
COLETADOS PARA
RECALIBRAR OS
OBJETIVOS E METAS

0 QUE E ESTA
BOA PRATICA?

A funcdo principal do monitoramento
é descobrir variacdes no desempenho
e mostrar a nova situacdo da empresa.
Por ser continuo, o processo de
monitoramento destaca alteracdes
nos resultados que podem passar
despercebidas para os gestores. Em
ambiente dinamico e de crise ndo se
deve ter um grande esforco de tempo.
Focalize principalmente: compreenséo
do impacto das acdes definidas no
desempenho da empresa; identificacdo
de possiveis problemas futuros; maior
entendimento das tarefas e melhor
relacionamento entre as equipes e
com os clientes. Use os dados que
estdo sendo coletados no processo de
monitoramento para checar se seus
objetivos estdo muito faceis de serem
alcancados e as metas estdo sendo
atingidas com certa facilidade e recalibre
o sistema.




COMO FUNCIONA?

A execucdo de uma boa gestdo precisa
ndo apenas estabelecer os planos,
objetivos, indicadores, e rotinas de
monitoramento, mas também prever a
readequacado destes paradmetros para
manter a equipe sempre produtiva e

os resultados sempre positivos. Neste
caso, a recalibragem do sistema inteiro
precisa ocorrer de tempos em tempos.
A relagcao direta entre o estabelecimento
de metas e indicadores de desempenho
e um sistema de recompensas deve
estar permanentemente otimizado,
sendo necessario manter a avaliacdo dos
resultados como parte da rotina.

Segundo o professor Bloom, a revisdo da
performance é um dos pontos a serem
implementados para o fortalecimento

da gestao e aumento da produtividade.
Neste sentido, é fundamental que a
empresa tenha definido e execute uma
rotina de revisao dos OKRs e KPIs, bem
como dos indicadores de performance,
regulamente.

A chave para esta revisdo é o uso de
dados coletados na execucdo dos planos
e na rotina da operacdo empresarial. A
coleta de dados e a estruturacdo destes
dados permite avaliar se a empresa

estd obtendo o maximo de resultados
com 0s recursos produtivos que possui.
Porém, é necessario o uso de dados para
realizar esta analise. Portanto, recalibrar
os indicadores s6 pode ser possivel com
uso de dados que comprovem que as
metas estdo super ou subestimadas,

excluindo desta avaliacdo a “intuicdo”
ou as reclamagdes de funcionarios e
tornando o processo mais racional e
profissional.

Para facilitar este trabalho é necessario
gue o setor responsavel pela coleta

e analise dos dados esteja bem
estruturado e com conhecimentos
suficientes para conduzir as analises
necessarias. Além disso, é preciso que se
tenha muita atengdo em como os dados
serdo apresentados e consumidos. E
importante pensar na melhor forma de
se apresentar as informacdes e facilitar o
entendimento e tomada de decisdes.

Segundo Knaflic (2018), “embora a
tecnologia tenha aumentado o acesso
e a proficiéncia em ferramentas para
trabalhar com dados, ainda ha lacunas
nas habilidades. Vocé pode inserir alguns
dados no Excel e criar um grafico. Para
muitos, a visualizacdo de dados acaba
ai. Isso pode estragar completamente
uma histdria muito interessante ou,
pior, torna-la dificil ou impossivel de
entender”.

Atualmente este processo de “contar
histérias” através de dados é uma

das areas mais estratégicas dentro da
analise de dados, pois permite melhorar
a compreensdo sobre o que se esta
apresentando e melhorar a tomada

de decisdes. Apenas como exemplo,

as Figuras 8 e 9 apresentam dois
exemplos de como os dados podem ser
trabalhados para contar histdrias, qual
vocé acha mais atrativo e compreensivel?




Ficura 8 STORYTELLING COM DADOS — FORMATO 1
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Ficura 9 STORYTELLING COM DADOS — FORMATO 2
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Como pode ser percebido nos dois
graficos apresentados, a representagédo
dos dados é essencial para facilitar a
compreensdo e a decisdo. Sendo assim, &
altamente recomendavel que a empresa
tenha preocupacdo com esse fator
dentro da boa pratica de usar dados
para recalibrar os objetivos, indicadores
e metas.

A rotina para esta avaliacdo deverd

ser definida pela empresa. Nao existe
uma recomendacdo para isso, apenas

a pratica devera identificar quando é
necessario rever as metas e indicadores.
A metodologia dos OKRs prevé a analise
trimestral e recalibragem, conforme ja
apresentado na boa pratica de definir
seus OKRs neste guia, e a empresa pode
adotar este prazo para reavaliar os KPIs e
os resultados de performance.

Esta anadlise conduzird a trés cenarios
possiveis:

1. No primeiro cenario, os objetivos,
indicadores e resultados estao ocorrendo
a contento, dentro do planejado e a
projecdo dos resultados aponta para

a conclusdo dos objetivos nos prazos
estimados e os resultados dentro do
esperado. Neste caso, nenhuma acao de
recalibragem é necessaria neste ciclo de
analise.

2. No segundo cenario, os indicadores
apontam gue os resultados estdo sendo
alcancados antes do previsto. A analise
dos dados indica que as metas de
performance serdo alcancadas antes
dos prazos estabelecidos, levantando a
guestdo se as metas estdo subestimadas.
Neste caso, pode haver a recalibragem
das metas para adequar ao periodo
gue se espera que os objetivos sejam
cumpridos ou readequar os proprios
objetivos e recalibrar todo o sistema de
performance.

3. No terceiro cenario, os indicadores
nao estdo sendo alcangados no periodo
planejado e os objetivos parecem que
ndo serdo atingidos no prazo definido.
Neste caso, é necessario se avaliar os
indicadores de performance dos setores
envolvidos e verificar se as metas foram
superestimadas ou se a forca de trabalho
nao estd obtendo o desempenho
esperado. Em qualquer um dos casos,
serd necessario reavaliar os indicadores
e as metas e recalibrar os indicadores de
performance.

POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

O estabelecimento de metas e o
monitoramento constituem algumas

das tarefas mais identificadas com

a gestdo empresarial, desde sua
concepcao. Porém, esta atuacdo deve
ser permanente, mantendo a empresa
constantemente atualizada em relacao a
externalidades que possam afetar o nivel
de producdo ou problemas internos que
precisem ser resolvidos para aumentar
a produtividade da empresa. Esta

boa pratica recomenda que a analise
dos resultados parciais seja utilizada
para verificar se os objetivos e metas
continuam adequados e se a empresa
estd atuando conforme esperado

e corrigindo a rota em caso de ser
necessario.

Esta acdo evita que a empresa seja “pega
de surpresa” em caso de ndo atingir os
indicadores de performance desejados

e, por consequéncia, ndo alcancar seus
objetivos, sem ter mais nenhuma acao
gue seja possivel ser realizada.




PRATICA 15

LEVE OS DADOS PARA A
SALA DA DIRETORIA

0 QUE E ESTA
BOA PRATICA?

Segundo os estudos do professor Bloom,
0s gestores que atuam com decisbdes
baseadas em dados possuem plantas
com maior produtividade, enquanto
aqueles que tomam decisdes baseadas
em instinto apresentam resultados
menos expressivos. Os dados precisam
ser levados para a sala da diretoria, como
forma de influenciar as decisdes a serem
tomadas e ndo apenas servir de pano de
fundo para relatdérios de performance e
apresentacdes coloridas.

COMO FUNCIONA?

A Ultima boa pratica deste guia é
extremamente relevante para que tudo
o que foi tratado neste documento
produza efeitos e gere resultados na
produtividade e lucratividade de sua
empresa. Leve os dados para a sala da
diretoria! De nada adianta definir OKRs e
KPIs, indicadores de desempenho, rotina
de monitoramento se esses dados nao
forem levados em consideracdo na hora
das tomadas de decisdes e defini¢ao

da atuacdo da empresa. Na verdade,
segundo os estudos do professor Bloom,
a forma como os dados sao utilizados
esta diretamente relacionada com o
sucesso da gestdo da empresa e, por
consequéncia, tem influéncia direta na
produtividade e lucratividade das plantas
industriais.

Segundo Anderson (2015), “as empresas
gostam de pensar que elas sao
orientadas a dados, porém, a intuicao
ainda é a principal fonte de decisdo”. O
autor cita trés pesquisas para comprovar
que apesar do discurso de que os dados
orientam as decisdes, ndo é bem assim
na pratica. A primeira pesquisa citada é
da Accenture?® e aponta que o principal
fator utilizado pelos executivos seniores
na tomada de decisdo é a intuicao,
seguida pela experiéncia profissional.
Apenas em terceiro lugar aparece a
opc¢ao “anadlises mais complexas de
dados”. A segunda pesquisa, realizada
em 2014 com 1.135 executivos seniores
pela Economist Intelligence Unit, aponta
que 30% dos executivos indicaram a
intuicdo como principal input para a
tomada de grandes decisbdes, seguida
pela “Analise de Dados” (29%) e
“Experiéncia ou conselhos” (28%). Por
fim, para completar o cenario, uma
terceira pesquisa citada, dessa vez
conduzida pela IBM com 225 CEOs
(Chief Executive Officers) e lideres de
empresas ao redor do mundo apontou
que a experiéncia profissional e intuicdo
é a principal fonte de informacdes para
a tomada de decisao, utilizada 79%

das vezes em que precisam tomar uma
grande decisao.

O que estas informacdes estdo
apontando é que as empresas ainda
ndo estdo habituadas a utilizar os
dados no seu processo decisorio. E
isto é ruim! Todo o trabalho de criar
métricas, gerenciar desempenho,
monitorar e avaliar performance, de
nada servem se estes dados gerados,
coletados e analisados, nao estiverem
permanentemente sendo utilizados pela
gestdo para a tomada de decisdes.

3 A pesquisa citada pelo autor é chamada “Analytics in action:breakthroughs and barriers on the journey to

ROI", de 2012




Algumas questdes precisam ser
consideradas em relacao ao uso dos
dados para a tomada de decisbdes:

e E preciso criar a cultura do uso
de dados na empresa (a chave é
comecgar com a pergunta que precisa
ser respondida e ndo com os dados
que precisam ser coletados). Comecar
a utilizar dados como elemento central
na tomada de decis&o ndo acontece
da noite para o dia. Alids, o guia de
boas praticas digitais apresenta de
que forma é possivel construir uma
organizag¢ao orientada a dados, em
etapas e atividades estruturantes. Aqui
Nno guia de boas praticas de gestdo
precisamos compreender de que forma
construir uma cultura para o uso dos
dados nas decisdes. E a chave para isso
é compreender que tudo deve existir
em funcdo de qual o problema que se
pretender resolver. A pergunta deve
orientar a coleta e analise dos dados e
ndo o contrario. Portanto, procure se
informar de quais sdo as perguntas que
precisam de respostas para a tomada de
decisdo e construa uma analise baseada
em dados que levem a compreender
melhor o problema e apontar possiveis
alternativas de solucéo.

¢ Use os dados disponiveis que
possam ser relevantes para dar uma
visdo mais apurada dos problemas que
a empresa esta tentando resolver. O uso
de dados deve ser preciso, sem poluicao
de informacdes nem sobrecarga de
dados para justificar alguma sugestao.
Um grande erro que acontece quando
a empresa estad iniciando sua jornada
com uso de dados é “querer mostrar
servi¢co” e apresentar muitos dados, sem
a devida analise e relacdo direta com as
perguntas que se pretendem respondetr.
Ao fazer isso, os gestores acreditam que
estdo mostrando que os dados sdo muito
Uteis, mas na verdade estao confundindo

e gerando ansiedade em quem esta
tendo contato com esse universo pela
primeira vez, até que o executivo nao
aguenta mais e faz a fatidica pergunta:
“Onde vocé guer chegar com tudo
isso?”. O projeto de uso de dados em
reunides para tomada de decisdo estad
enterrado! Portanto, lembre-se os dados
apresentados precisam ser relevantes
para o problema que se quer resolver

e Uteis para a anélise e a histoéria que

se pretende contar. Menos é mais,

se o0 executivo quiser mais dados e
informacdes, ele vai pedir e ai podem ser
apresentados.

¢ Comece a inserir dados nas reunides
de geréncia/diretoria com andlises e
insights. Uma das maximas de processos
de mudancas é “ganhe pouco, mas
ganhe sempre”. Isto significa que é
preciso introduzir o tema e avancar na
utilizacdo aos poucos, até que todos
se acostumem com o uso de dados e
comecem a querer inserir analises mais
sofisticadas com os dados existentes.
Desta forma, comece levando poucos
dados para as reunides e aos poucos
evolua para apresentar analises e
insights que foram descobertos com
as exploracdes das bases de dados
da empresa. Desta forma, as pessoas
comecarao a se questionar o que mais
os dados podem dizer e como podem
ser mais bem utilizados para embasar a
tomada de decisao.

e Amplie o letramento sobre uso de
dados para os gestores. A pratica na
construcao de organizacdes orientadas
a dados tem demonstrado que uma das
principais causas do pouco uso deste
recurso é a desinformacé&o por parte
dos gestores. Os executivos ndo sabem
0 que podem extrair dos dados nem
como isso é realizado. Sendo assim, para
qgue os dados possam comecar a figurar
na mesa da diretoria, é fundamental




que exista um espaco para se fazer o
letramento dos executivos sobre os usos
que os dados podem ter na empresa.
Este letramento pode acontecer de
forma pratica (a partir das analises
apresentadas em reunidées ou mesmo na
elaboracdo de relatérios, memorandos
ou estudos estatisticos mais complexos)
ou de forma tedrica com a criacao de
espacos de discussdo sobre os usos e a
importancia dos dados para a gestao.

e Conduza experimentos com uso
de dados que apresentem resultados
incontestaveis. Escolha bem as batalhas
que ird travar. Inicialmente, nada é mais
importante do que apresentar ganhos,
ou seja, apresentar estudos de caso
positivos com uso de dados. Portanto,
é estratégico que alguns estudos sejam
conduzidos com uso de dados na
empresa que apresentem resultados
incontestaveis, com insights que gerem
resultados quantificaveis que possam ser
apresentados como casos de sucesso.

POR QUE E UMA
BOA PRATICA?

O uso de dados na tomada de decisao
é uma pratica que tem se estabelecido
com mais propriedade a partir

do barateamento dos custos com
sistemas de informacédo e hardware
para processamento e guarda de
grandes volumes de dados. Para o
professor Bloom, quanto maior o

uso de dados uUteis em reunides de
gestdo maior o fortalecimento de

uma gestado profissional, que é uma
condicdo essencial para a elevacdo da
produtividade a partir das boas praticas
de gestéo.
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