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Resumo

A Gestdo por Processos é uma abordagem que possibilita as organiza¢des a alcancarem seus objetivos com maior
eficiéncia e qualidade, pois traz o pensamento de que as entregas de um setor interferem diretamente nas de outro
e isso, no final, pode ser benéfico ou ndo para a empresa. Associa-la aos Indicadores de Desemprenho auxilia a
identificar o nivel de eficiéncia de um processo, possibilitando sua melhoria. Porém, a base da Gestdo por
Processos e dos Indicadores é a informacéo. Este trabalho visa descrever os Indicadores de Desempenho, definir
a Gestdo por Processos e elucidar o papel da informag&o nessas ferramentas.
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THE ROLE OF INFORMATION IN PERFORMANCE INDICATORS AND

ORGANIZATIONAL PROCESSES
Abstract

The Process Management is a way that enables the organizations to achieve their goals with efficiency and quality
because, it brings the thought that deliveries in one sector directly interferes in deliveries on another sector and
this, in the end, may be beneficial, or not, for the company. Use Process Management with Indicators shows the
level of efficiency that a process achieves, enabling the improvement. However, the basis of Management by
Processes and Performance Indicators are information. This work aims to describe the Performance Indicators,
define the Management by Processes and elucidate the role of information in these tools.
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1 INTRODUCAO

Em um mundo cada vez mais competitivo e diversificado, as organizac¢des buscam cada
vez mais diferenciar-se e inovar-se para atrair mais clientes e acionistas e nao ficarem obsoletas
e serem ultrapassadas pelas concorrentes, sendo cada vez mais necessarias atividades eficientes
dando suporte a gestéo.

Para evitar a obsolescéncia, que esta na retaguarda do desenvolvimento, é importante
ter um planejamento estratégico alinhado com o mercado e atento aos anseios dos
consumidores. Porém, de nada adianta ter atencdo aos movimentos do mercado e nao ter a
organizacdo norteada para obtencédo dos resultados desejados. Cabe acrescentar Andrade (2010)
que menciona sobre a utilizacdo de indicadores e o uso da informagdo para possibilitar o
planejamento, monitoramento, analise e melhoria nos setores de trabalho, nos principais
processos e na organizagcdo como um todo.

Toda empresa, ao ser criada, visa a continuidade, solidez e ganho de mercado ampliando
a sua base de clientes e parceiros. Os processos empresariais aliados aos indicadores de
desempenho podem ser vistos como uma maneira de garantir essa continuidade, integrando a
Organizacdo ao plano pré-estabelecido e mantendo o curso das operacdes dentro do rumo
desejado.

Segundo a pesquisa divulgada pelo SEBRAE (2004) entre 70% e 80% das empresas no
Brasil, fecham as portas antes de completarem dois anos de vida. Os motivos sdo Varios e 0s
empresarios se justificam dizendo que foi por causa da alta carga tributaria ou por falta de apoio
do governo. Pode-se encarar a situacdo por outra Otica: a falta de planejamento e no seu
desdobramento alicercado pela informacéo (FERREIRA; SILVA; SOUZA; RIGUEIRO;
MIRANDA, 2005).

No entanto, apenas "saber muito" sobre alguma coisa ndo proporciona, por si s6, maior
poder de competicdo para uma organizagao, mas sim, exatamente quando aliado a sua
gestdo que ele faz diferenca. A criacdo e a implantago de processos que gerenciem,
armazenem e disseminem o conhecimento representam um novo desafio a ser
enfrentado pelas empresas. (LUCHESI, NT 221, 2012)

Os processos empresariais e os indicadores de desempenho devem ser considerados
fundamentais na atualidade para o crescimento sustentavel das empresas. Porém, para que
obtenham maior efetividade devem apoiar-se num sistema de informacdo consistente e
confiavel, auxiliando no alcance dos resultados desejados, na reducéo de erros, no aumento da
competitividade, bem como, no alinhamento estratégico da organizacéo.

Os indicadores de desempenho “[...] apontam mas ndo resolvem um problema. A

resolucao do problema apontado por eles depende da acdo de um gestor.” (FRANCISCHINI,
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2004, p.3). Eles sdo as informagOes que devem ser utilizadas para aprimorar 0S processos
internos baseados na identificacdo e mensuracdo dos objetivos empresariais. E necessario,
porém, atuacdo da lideranca na deteccdo dos problemas para seguir com as devidas corregdes.
Do contrario, “[...]o melhor a fazer é joga-lo no lixo [...]” (FRANCISCHINI, 2004, p.3). Por
iss0, esse trabalho também discorrera sobre como e por que a informagéo pode ser considerada
o0 “calcanhar de Aquiles” dos Indicadores de Desempenho.

O uso desses metodos tem gerado bons resultados no que se refere ao cumprimento das
metas, no crescimento e na manutencao das atividades empresariais, gerando casos famosos e
surpreendentes de crescimento e alcance dos objetivos da organizagé&o.

Portanto, a utilizacdo da informacdo estratégica como insumo seguro e confiavel na
elaboracdo de Indicadores e na Gestdo por Processos da empresa, auxilia a organizacdo no
alcance dos objetivos efou ter vantagem competitiva no mercado, além de manter o
conhecimento na empresa e ndo o perde com o passar do tempo ou com a saida de algum
colaborador.

O objetivo deste artigo é discorrer sobre a importancia do uso da informacao na Gestao
por Processos e na elaboracdo dos Indicadores de Desempenho, bem como das vantagens
decorrentes de sua utilizacdo dentro do ambiente organizacional, garantindo crescimento

sustentavel, ganho de competitividade e alinhamento estratégico na empresa.
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2 AS ORGANIZACOES

As organizagbes desempenham papel fundamental dia a dia da sociedade. Elas tém o
poder de mudar habitos, nortear pensamentos, definir o que esta em alta e 0 que ndo é mais
tendéncia. Diariamente entramos em contato com elas através de aplicativos, presencialmente,
utilizando algum tipo de servigo ou adquirindo um de seus produtos.

Como as empresas estdo tdo presentes na sociedade, muitas vezes ndo percebemos que
estamos cercados e em constante contato com elas em nosso cotidiano. E praticamente
impossivel ndo ter contato com qualquer tipo de organizacdo. De acordo com Bernardo e
Marcondes (2005 apud PREVE, 2012, p. 7), “[...] quem ndo veio ao mundo em um hospital,
logo vai estudar em uma escola, para depois, ja adulto, trabalhar em fabricas, escritorios,
comprar em lojas e supermercados, frequentar clubes, igrejas, assistir espetaculos [...]” A figura

1 sintetiza e elucida a definicéo e as inteiracGes de uma organizacao.

Figura 1. Uma organizagdo é um sistema que transforma recursos em produtos e servicos
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Fonte: Maximiano (2000)

E a partir de seus objetivos que uma organizacdo definira como e em qual prazo se dara
a relacdo dela com a sociedade. Esses objetivos sdo chamados de, segundo Maximiano (2000),
missdes ou negdcios. A cada objetivo cumprido e toda vez que a missdo da empresa é alcancada,
a instituicdo torna-se mais eficaz.

Porém, apenas ser eficaz ndo garante crescimento sustentavel num mercado tdo
competitivo. E preciso além de atingir seus objetivos e gastar pouco. Usar pouca mao-de-obra,
menos insumos e fazer tudo no menor tempo possivel. Em resumo: investindo sé 0s recursos
necessarios, ou seja, uma estratégia adequada e seus indicadores de desempenho.

Os indicadores que serdo abordados e detalhados mais a frente sdo os Indicadores de
Desempenho ou KPI (do inglés Key Performance Indicators). Sdo eles que medem o
desempenho de um processo empresarial e que devem ser medidos enquanto 0 processo esta

sendo executado para que a implementacédo de melhorias sejam feitas.
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[...] a avaliacdo do desempenho permite aos gestores conhecer sua real situacdo em
relacdo aos objetivos estabelecidos. Permite conhecer os desvios tanto quantitativos
como qualitativos, subsidiando os gestores na tomada de decisdes e acdes corretivas
quando necessarias. (NUINTIN et al 2010, p.59).

Porém, ndo basta ter indicadores atraentes e em um dashboard bem elaborado é preciso
que a informacdo neles representada esteja correta e seja de uma fonte confiavel, se ndo
colaboradores, gestores, executivos e investidores acabardo tomando decisdes erradas. Por isso,

a informac&o também deve ser vista como vantagem competitiva.

3 PROCESSOS EMPRESARIAIS

Os processos séo, a priori, uma forma de conhecimento da organizagdo como um todo,
de cada responsabilidade que seus atores internos possuem, como eles atuam internamente,
como a informacdo transita pela instituicdo e dos riscos em cada atividade.

Para obter um nivel de exceléncia em eficiéncia e aumento de eficacia é preciso que todas
as atividades inter-relacionadas do negdcio sejam compreendidas, mapeadas e gerenciadas com
uma visdo processual, entendendo a organizagdo como um sistema em que todos estdo
interligados e o atingimento dos objetivos de uns auxiliam no alcance dos objetivos de outros.

Processos de negocio, no contexto de Gestdo de Processos, sdo trabalhos que entregam
valor para clientes ou apoia/gerencia outros processos. Esse trabalho pode ser ponta a ponta,
interfuncional e até mesmo interorganizacional. (BPM CBOK, 2013).

Segundo Gongalves (2000), ndo existe um produto ou servico oferecido por uma empresa
sem um processo operacional. Da mesma forma, ndo faz sentido existir um processo

empresarial que ndo ofereca um produto ou um servico.

Figura 2. Defini¢do de processos empresariais

AMBIENTE
ENTRADAS TRANSFORMA!;EO SAiDAs
PRODUTOS
ﬁ PROCESSOS %
Feedback

Fonte: Autor
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As entradas sdo todos o0s recursos que serdo utilizados e transformados em produtos ou
servigos com valor agregado, podem ser materiais (equipamentos e pessoas), tempo, dinheiro,
informacdo e ou conhecimento.

Os processos sdo as atividades estruturadas que agregardo valor a essas entradas e as
transformardo em saidas, séo realizados por pessoas e/ou sistemas organizacionais e as saidas
podem ser servi¢os ou produtos, é todo o resultado do que foi produzido ao longo do processo.

O feedback € o retorno dado sobre os produtos ou servicos gerados ao final do processo
ou as informaces de que 0 processo necessita de ajustes para manter a qualidade das saidas ou
que o processos atende as expectativas dos clientes.

Andrade (2010) traz uma definigéo clara de como o ambiente atua e age na organizacéo
e, a partir disso, € possivel entender o papel que o ambiente, externo e interno, exerce na

organizacao e, consequentemente, Nos processos.

A empresa é um sistema social, portando aberto, onde um conjunto de acontecimentos
sociais e psicologicos, interligados numa teia de comunicacfes e envolve continuas
tomadas de decisdo em condigBes de incerteza. A organizagdo deve possuir: Objetivos
nitidos, Estrutura organizacional definida, Processos claros de interacdo, Identificacdo
plena de seus componentes, Defini¢do clara de seus limites e Relagbes com o meio
ambiente (ANDRADE, 2010, p.13).

Segundo 0 BPM CBOK (2013), os processos empresariais podem ser divididos em trés
tipos: Processo Primario — orientado para o cliente; Processo de Suporte — processos que
entregam valor para outros processos € ndo diretamente para os clientes; e Processo de
Gerenciamento — asseguram que a empresa esta de acordo com seus objetivos e metas de
desempenho.

Segundo Gongalves (2000), os processos de uma empresa podem ser, de maneira geral,
internos (quando tém inicio, sdo executados e terminam dentro da mesma empresa) ou externos.
Havendo ainda os processos intra-organizacionais, quando envolvem diversas empresas para
seu cumprimento.

Nesse sentido, de acordo com Gongalves (2000 apud Harrington, 1991), a empresa é uma
colecéo dos fluxos de valor voltados & satisfacdo das expectativas de um determinado grupo de
clientes. Os processos utilizam os recursos da organizacdo para oferecer resultados objetivos
aos seus clientes.

Os processos empresariais podem ser considerados o caminho que leva os colaboradores
ao alinhamento dos objetivos estratégicos da empresa e, com isso, entregar 0s resultados
desejados.

Em uma organizacéo estruturada horizontalmente, a informacao esté disponivel nos mais

variados niveis do processo sem a necessidade da alta gestdo transmiti-la. 1sso facilita e torna a
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tomada decisdo rapida. Porém, faz-se necessario definir e divulgar de que forma as decises
sdo tomadas dentro da organizagdo, evitando ddvidas e adversidades em momentos de tomada

decisao.

3.1 GESTAO POR PROCESSOS

A Gestdo por Processos é um modelo de gestdo que possibilita a visdo do todo, de forma
horizontalizada, ou seja, a qualidade dos produtos ou servigos de um setor interno ou de um
fornecedor € um fator diferencial no que € entregue ao cliente, possibilitando assim a melhora

nas entregas e nos resultados.

Ao tratar da ‘gestdo por processos’ vamos encontrar pontos comuns com objetivos
distintos. Destaca 0 autor, ao fazer uma relacdo gestdo de competéncia e gestdo por
competéncia: o valor semantico atribuido na abordagem administrativa da gestdo por
processos, é de prioridade, de foco, de desenvolvimento de processos de negécios, de
efetividade, por esta razdo, denominamos, gestao por processos (PREVE, 2008, p.64
apud Gongalves 2008).

Em suma, é um modelo de gestdo que preza pela integracdo dos processos empresariais,
visto que, o desempenho dos mais variados setores da organizacao esta atrelado a qualidade das
entregas de outros. Ha com isso a valorizacdo do trabalho em equipe, responsabilizagdo do

individuo, melhora do fluxo informacional e aculturagdo da organizagdo com foco na qualidade.

A gestdo por processos surge como um modelo que possibilita aos gestores visualizar
esta transformacéo organizacional, além de servir de base para a melhoria continua, a
partir da eliminacdo de etapas e erros e consequente reducdo dos custos de produgdo.
(HORBE et al. apud LOPES; BEZERRA, 2008)

Figura 3. Tipos de estrutura organizacional: da abordagem funcional para a abordagem por processos

Vertical Funcional Processual Processos

Euncional Com processos Com funcional Horizontais
sos
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Tradicional Por processo

Fonte: Andrade (2010, p.14 apud PAIM, 2009)

E um sistema de gestdo que visa conhecimento integrado dos processos empresariais,

ponta a ponta, melhorando as entregas e possibilitando tomadas de decisdo rapidas, além de um
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acompanhamento em tempo real das atividades, por isso, possibilita a organizacdo uma
adaptabilidade mais rapida ao ambiente externo.

O conhecimento circula pela empresa de forma horizontalizada, com menos entraves
hierarquicos, fazendo com que cada ator do processo saiba, mesmo que minimamente, como
proceder em determinadas situagdes de trabalho, aumentando a eficiéncia e melhorando a
qualidade das entregas.

A Gestdo por Processos também pode ser utilizada como base para a melhoria continua
dos processos produtivos, como foi feito por industriais japoneses que, segundo Goncalves
(2000, p. 13) investiram 70% dos seus fundos em P&D em inovagdo de processos obtendo
resultados consideraveis, frente aos americanos, e que provavelmente sdo reflexos dessa
decisdo.

Com a metodologia de melhoria continua é possivel aumentar os niveis de eficiéncia e
reduzir as perdas de materiais, de tempo e com retrabalhos e consequentemente maximizar o0s
lucros e € a Modelagem de Processos que possibilitara tanto a aplicacdo da Gestdo por
Processos (processos integrados e horizontalizados). Em resumo, € o que possibilitara a

instituicdo aumentar sua maturidade em processos.

Para desenvolver o gerenciamento por processos, € necessario, primeiramente,
realizar o mapeamento de processos, que, segundo Pavani et Scucuglia (2011), est4
em conexdo com duas atividades: estudo do trabalho (processo de observacgdo e
levantamento de informacdes ligadas & cadeia de execugdo do trabalho realizado) e
entendimento do trabalho (a partir das informagdes levantadas, busca-se compreender
suas particularidades e entender sua existéncia) (HORBE et al. apud LOPES;
BEZERRA, 2008).

A modelagem deve levar em consideracdo diversos pontos de vista e ter ciéncia das mais
variadas necessidades dentro de uma organizacgdo, por isso, a equipe de modelagem deve ser
multidisciplinar, especializada e levando em consideracdo o papel de todos os atores do

processo.

Aqueles que realmente “fazem” o trabalho geralmente se concentram em tarefas e
passos que compdem as tarefas. No nivel de passos da tarefa, ha detalhes suficientes
para conectar regras a ag0es especificas de atores de processo. O uso de dados esta
em um nivel suficientemente detalhado para gerar aplicagdes automatizadas. (BPM
CBOK, 2013, p.99).

4 INDICADORES DE DESEMPENHO

As organizages estéo inseridas em ambientes cada vez mais competitivos, complexos
e ageis, em decorréncia da globalizacdo, da rapida inovacdo tecnoldgica e da competitividade
que exige das empresas maior atencdo ao ambiente externo e interno e a adogdo e

implementacéo de novas estratégias.
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Uma das estratégias para manter as empresas mais competitivas e direciona-las para o

cumprimento do planejamento estratégico € a utilizagdo de indicadores de desempenho que,

segundo Muneratto et al. (2016 apud MITCHELL, 2004), ¢ uma ferramenta que permite a

obtencdo de informac6es sobre uma realidade, tendo como caracteristica principal a de poder

sintetizar diversas informacdes, retendo apenas o significado essencial dos aspectos analisados.

De maneira geral, o objetivo dos indicadores € identificar nos processos organizacionais

o0s problemas que estdo afastando a empresa dos seus objetivos principais para que os lideres

facam as correcOes necessarias.

A avaliagdo do desempenho permite aos gestores conhecer sua real situagdo em
relacdo aos objetivos estabelecidos. Permite conhecer os desvios tanto quantitativos
como qualitativos, subsidiando os gestores na tomada de decisdes e acdes corretivas
quando necessarias. (NUINTIN et al., 2010)

Figura 4. Autores e finalidades de uso das informacdes dos indicadores na medicdo do desempenho

Monitoramento| Educacdo e Tamado 4 Comunicacgdo
Autor (es) . de Legitimidade
e controle aprendizagem Fo externa
decisdo
Henri  (2006; X X X X
2009)
Simons (2000) X X X X
Neely et al X X X X
(2006)
Martins (1999) X X X X

Fonte: Muneratto et al (2016)

Contudo, segundo Franscischini et al. (2017. p.60), para desempenhar um papel

desejavel, os indicadores de desempenho devem possuir algumas caracteristicas basicas, como:

a)
b)

c)

d)

f)

9)

primeiro é preciso ter claro o que se deseja medir e depois o indicador;

se os dados coletados ndo forem confiaveis, a informacéo gerada por eles também néo
seré confidvel ou sera falsa;

os indicadores devem abranger as partes importantes, ou seja, devem mostrar o
problema e suas consequéncias, bem como ndo deve ser numeroso e ter a informacéo
perdida no meio de tanta informagéo;

devem ser expressos por numeros e bem definidos para ndo deixar margem para
interpretacdes e, com isso, prejudicar a analise;

simples e inteligiveis;

passiveis de acdes corretivas, orientando as melhorias e aproximando o resultado da
meta estabelecida pela organizacao;

levar ao foco do problema. A maneira mais eficaz de combater um problema € atacar

Suas causas.
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Outro fator que deve ser levado em considerac¢do na implementagéo dos Indicadores de
Desempenho nas organizacgdes € o custo dos recursos dispendidos para implementa-los que ndo
deve ser maior que os beneficios gerados.

Para gerar novas informac@es os Indicadores de Desempenho devem, necessariamente,
ser comparados com outras informagdes. Eles sdo, de acordo com Nuintin et al. (2010), uma
forma de medir uma situacao atual contra um padréo previamente estabelecido, dando suporte
a andlise critica dos resultados, as tomadas de decisdo e ao planejamento e controle dos
processos da organizagéo.

Isto se d& porque um indicador apresenta um valor isolado e s6 a comparagdo
possibilitara andlise, positiva ou negativa. Os valores para comparacdo podem ser obtidos
através da medicdo dos historicos dos processos, a partir dos objetivos almejados e ou
comparagdo com outras empresas do mesmo setor (benchmark).

Cabe salientar que os indicadores de desempenho podem ser classificados em dois
grupos principais: qualitativo e quantitativo. Segundo Barros et al. (2015 apud OLIVEIRA,
2009, p.100), respectivamente, um indica juizo de valor e o outro relata um processo
empresarial a partir da coleta de valores numéricos representativos do processo considerado. 10 1

Assim, os indicadores qualitativos e quantitativos tém suas particularidades, seus prés e
seus contras, mas o trabalho discorrera apenas sobre os indicadores de desempenho
quantitativos, visto que, o foco desse estudo é a Gestdo por Processos e como a informacéao
desempenha um papel relevante nesses dois modelos de gestéo.

Por fim, como desempenho é um conceito muito amplo, Francischini et al. (2017, p. 55)
defende que um gestor deve ter poucos indicadores para monitorar e quanto menor o nimero,
mais focada sera a atividade dele. Portanto, é preciso selecionar os principais indicadores de

desempenho para monitorar, visto que, “[...]informacéo demais também atrapalha.”

As medidas financeiras sempre foram o principal indicador para se estimar e mesmo
caracterizar os resultados positivos das empresas. As tentativas de expansdo dessas
medidas comegaram a ocorrer na década de 1980, abrangendo uma variedade de
perspectivas de areas relacionadas nos negécios. Contudo, essas tentativas tém
esbarrado em alguns desafios. Talvez o maior, e principal, seja a identificacdo do
gue pode ser considerado como os melhores indicadores e as melhores praticas
orientadas para a exceléncia no desempenho empresarial (BARROS et al., 2015 apud
MILAGRES, 2005, p. 23)

Francischini et al. (2017, p. 67), fala sobre a Lei de Miller para definir a quantidade
méaxima de indicadores de desempenho que um gestor deve monitorar. A Lei diz que o
raciocinio humano consegue processar, em média, sete variaveis ao mesmo tempo.

N&o significa que cada lider monitorara no maximo sete indicadores. O numero

monitorado variara de acordo com o nivel hierarquico, sendo nove para um gestor da alta
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administracdo, sete para 0s niveis de gestdo e cinco para 0s niveis de supervisdo.
(FRANCISCHINI et al., 2017, p. 67).

Esses sdo os Key Performance Indicator (KPI) que, numa traducdo simples, significa
Indicador Chave de Desempenho, ou seja, 0s principais indicadores que um lider deve gerenciar
e monitorar.

O motivo para essa variacdo se deve porque o nivel operacional tem, necessariamente,
maior foco no cumprimento das atividades e atingimento das metas, menos tempo para
atividades gerenciais e espera-se a pronta correcdo de problemas ao ser identificado quaisquer
desvios padréo, contudo, no topo da hierarquia 0s aspectos operacionais sdo reduzidos e 0s

gerenciais séo valorizados.

5 A INFORMACAO NAS ORGANIZACOES

A informacdo figura como fio condutor para a integracdo organizacional e promocao do
alinhamento organizacional (ANDRADE, 2018), além de ser base para o alinhamento
estratégico, integrando a organizacdo e auxiliando no alcance dos objetivos definidos pela alta

102

gestao.

A informacdo deve ser integrada nos produtos, servicos e principalmente, nas
decisBes. Essa integragdo torna-se fungdo vital da gestdo de qualquer empresa. Néo
hé& gestdo possivel sem informacdo, e ao lado de fungdes tradicionais, a empresa deve
incorporar a funcdo informacional (ANDRADE, 2010, p.12).

A Informacdo € uma necessidade bésica tanto na Gestdo por Processos gquanto na
elaboracdo de Indicadores de Desempenho. Portanto, deve ser considerada como um recurso
estratégico para as organizacdes, sendo fundamental na tomada de decisdo e pode gerar
vantagem competitiva & instituicdo que fizer seu uso no momento certo e da forma correta.
Nesse caso, a informagao pode ser classificada como com “vantagem competitiva”.

Por exemplo, segundo Silva (2001), atualmente, as empresas podem identificar qual
segmento de consumidores possui alto potencial de lucratividade e por meio do uso de um
banco de informacdes, entender as necessidades especificas de um segmento, obtendo assim
vantagem competitiva num projeto de produto, producéo, sistema de distribui¢éo, descontos e
servicos adicionais especificos para cada segmento de mercado.

Outro fator que eleva a informacdo a insumo e ou como vantagem competitiva é o
aumento crescente do uso de tecnologias e da democratizagdo do acesso a informacdo que

rompem com a rigidez e rotinas das organizacGes e do mercado. Tudo agora é mais dindmico,
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mais rapido e sem esperas, demandando uma disponibilizagdo rapida da informacdao, sendo cada
vez mais necessario um sistema de informacdo bem estruturado.

Segundo Miranda (2009 apud Carvalho 2001), a caracterizacdo de um sistema de
informacdo se da pelo armazenamento, disseminacdo e divulgacdo da informacédo, passando
pelo tratamento do material, distribuicdo pela estrutura de atividades e proporcionando a
producéo de servicos e bens, que é posto a disposicdo dos clientes.

Porém, ao falar de sistema de informacdo, deve-se, previamente, distinguir a definicao
de trés palavras: Informacdo, Dado e Conhecimento. Elas sdo comumente utilizadas como se
tivessem mesmo significado e, fazer a distingcdo entre esses termos, possibilita entender a
necessidade de banco de dados estruturado, de um profissional da informacéo e de uma gestéo

da informacao.

Figura 5: Relagéo entre dados, informacdo e conhecimento.

Conhecimento

A

Acumulado

l 103

17 Conhecimento —l

Dados —|formatacao, filtro,—— informagdo ———| interpretagdo, —» resultados

Sumarizac¢éo decisdo, acédo

Fonte: Miranda (2009, p.24 apud ALTER, 1999)

H&, portanto, um caminho para que o dado se transforme em informagdo e,
consequentemente, em conhecimento. Os dados sdo apenas o inicio e servem como alimentagédo
dos sistemas de informacao.

O Dicionério Brasileiro de Terminologia Arquivistica (2005, p. 62) define dado como a
representacdo de todo e qualquer elemento de conteddo cognitivo, passivel de ser comunicada,
processada e interpretada de forma manual ou automatica. Podem ser imagens, nimeros, letras,
palavras e estarem tanto no suporte fisico quanto no suporte eletrénico. E, portanto, a forma
anterior ao sistema que armazenara e gerara a informacao, sendo passiveis de transferéncias e,
no pior dos casos, vazamentos.

Por tanto, para que haja informacdo é preciso que os dados estejam estruturados e

organizados de forma que facam sentido ao usuério. Segundo Andrade (2018), a informacéo

P2P & INOVACAO, Rio de Janeiro, v. 8, n.2, p. 92-108, mar./ago., 2022.



ARTIGO
& NovAcAo

deve ser vista como o insumo bésico para a realizagdo das atividades do gestor na tomada de
decisdo e na efetiva melhoria no desempenho organizacional.

Adicionalmente, ndo basta apenas ter um sistema de informacéo, € necessario também
que ela seja acompanhada da gestdo da informacéo.

Francischini et al. (2017) afirma que “[...]Pior do que um executivo n&o ter informacéo
é ele ter a informacéo errada. Informagdes erradas levam a decisdes erradas [...]”, fazendo do
sistema de informagdes de uma empresa o “calcanhar de Aquiles” da medi¢ao de desempenho.

A gestdo da informacdo deve levar em consideracdo, portanto, todo o processo de
construcdo da informacéo, passando pela sua origem, controle, estruturacdo, armazenamento e
acesso para uso nas organizagoes.

Porém, o conceito de Gestdo da Informacdo para a Administracdo € diferente do da
Ciéncia da Informacdo. Segundo Andrade (2018), a gestdo da informacdo para a Administracao
abrange o processo de coleta, armazenamento, tratamento e disseminacgdo da informag&o no
ambiente organizacional, sem, contudo, considerar a Gestdo do Conhecimento e da Inteligéncia
Competitiva.

O conhecimento, por sua vez, tem sua origem na informacao, porém, € necessario que 104
haja anélise e sintese da informagcdo, além da mesma ser dotada de significado e relevancia para

que, ao ser utilizada, seja identificado valor e, consequentemente, seja acumulada.

el conocimiento tiene como fuente la informacién misma, por lo que es un producto
posterior y surge a partir de ella. Si la informacion se elabora a partir de objetos
materiales para después aparecer como ente ideal; el conocimiento retoma ese ente
ideal para construirse (ROJAS, 2005, p. 53).

E preciso que a Gestdo da Informag&o englobe os mecanismos de obtencéo e utilizagio
de recursos humanos, tecnoldgicos, financeiros, materiais e fisicos para o gerenciamento da
informacao e, a partir disto, ela mesma ser disponibilizada como insumo (til e estratégico para
individuos, grupos e organizacdes (Marchiori 2002 apud Dante 1998).

Seré na Ciéncia da Informacdo que o conceito da Gestdo da Informacao incluira todos
0s aspectos e aplicacBes da informacdo, incluindo todas as questdes inerentes ao uso da

informacao.

5.1 A GESTAO DA INFORMACAO ORGANIZACIONAL

A gestdo da informacéo, de acordo com Musino (2010 apud ARCHAIRA; PANI, 2008),
possui elementos basicos, como: acesso, avaliacdo, administracdo, organizacdo, selecdo e

distribuicdo de tal maneira que pode ser util para o usuério final.
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Andrade (2018 apud TARAPANOFF, 2001) conceitua a gestdo da informacdo como:

0 processo de aplicacdo de principios administrativos referentes a aquisi¢do, organizagédo,
controle, disseminacdo e uso da informacdo para o gerenciamento das organizag@es. Tem
como principal objetivo identificar e potencializar os recursos informacionais de uma
organizacdo e a sua capacidade de informacdo relacionada, principalmente, as mudancas
ambientais”.

Para que haja essa potencializacdo dos recursos informacionais nas organizacgoes, €
necessario que os sistemas de gestéo de informacéao tenham atividades de coleta, processamento
e disseminacgdo das informacdes adaptados para as necessidades do ambiente e obedecendo as
normas externas, LGPD e Lei de Acesso a Informacéo, por exemplo.

Os sistemas de informacdo sdo os canais pelos quais as informacGes passam a ser
disponibilizadas e utilizadas pela instituicdo. E através desses canais que a informagao pode ser
acessada e transformada em conhecimento pelos colaboradores de determinada organizacéo e
assim se configurar num diferencial competitivo.

A informacdo é entdo analisada, compreendida e absorvida pelo usuario para que seja
gerado conhecimento e, dependendo do momento em que a informacdo for utilizada, gerara
uma experiéncia positiva ou negativa para o usuario, ou seja, segundo Cherman et al. (2012), o
conhecimento refere-se diretamente a experiéncia humana e sua origem € a experiéncia vivida. 105

E a partir da producdo do conhecimento que surge a necessidade de gerenciar ndo so6 a
Informacdo, mas também o conhecimento por ela gerado. Talvez, boa parte do conhecimento
que um profissional necessita para solucionar problemas, ja exista na empresa, porém nao se

encontra acessivel.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A informacdo tem grande importancia estratégica para a Gestdo por Processos e na
elaboracdo de Indicadores de Desempenho, porque possui fortes caracteristicas multiplicadoras
sobre todos 0s processos e deve ser vista como nova fonte de insumo nas organizacdes. Sua
maior contribuicdo nessas duas ferramentas de gestdo pode ser identificada nos Indicadores de
Desempenho por agregar valor e confiabilidade ao que esta sendo apresentado, auxiliando na
melhoria e numa acdo mais assertiva na correcao de possiveis problemas.

Sua principal atuacdo se da na fase de coleta e estruturacdo de dados para elaboragéo
dos Indicadores de Desempenho e ¢ a etapa vista como “calcanhar de Aquiles” dos Sistemas de
Medicdo de Desempenho. O papel dos Sistemas da Informacdo pode é resumido em uma so
frase por Francischini (2017): “Pior do que um executivo ndo ter informagdo & ele ter a

informagdo errada. Informacdes erradas levam a decisdes erradas”. Isso representa,
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especialmente na Gestéo por Processos, que tem seu foco na qualidade e na melhoria continua,
uma possivel queda na qualidade e, consequentemente, um desvio da meta organizacional.

Quanto ao objetivo geral deste trabalho, realizou-se uma andlise dos principais
Indicadores de Desempenho e da definicdo do que é a Gestdo por Processos e como a
informacdo € utilizada nessas duas ferramentas de gestdo na busca da vantagem competitiva
como forma de crescimento sustentavel e diferenciacdo no mercado.

Foi verificado que a informacdo é fundamental para manutencéo das ferramentas porque
possibilita confiabilidade e fidedignidade do que esta sendo apresentado além de, havendo fluxo
de atividades e responsabilidades bem definidos, chegar mais rapidamente nas operagdes da
organizacdo e com isso haver réapida correcdo de problemas. Esse fator mostra que a
informacdo, em um ambiente competitivo, agrega valor aos produtos e servigos.

Além disso, observou-se que os Indicadores de Desempenho, se utilizados corretamente,
auxiliam no cumprimento dos principais objetivos da Gestdo por Processos: a melhoria
continua e a rapida adaptabilidade ao ambiente interno e externo a organizacg&o.

A divisdo da quantidade de Indicadores de Desempenho por nivel hierarquico colabora
diretamente para o cumprimento desse objetivo, tanto da Gestdo por Processos quanto dos 106
Indicadores de Desempenho, possibilitando rapida identificagdo dos problemas e agindo na
correcédo da causa raiz.

A definicdo do que é dado, informacgdo, conhecimento e Gestdo da Informacéo elucidou
ainda mais qual € a real importancia da informacéo na busca pela qualidade de produtos e ou
servicos, foco das ferramentas de gestdo apresentadas. Observou-se que a informacéo situa-se,
portanto, como principal insumo das ferramentas, perpassando as atividades de uma ponta a
outra, da coleta a comunicacgdo dos resultados.

Por fim, pode ser visto que as estratégias que utilizam os Indicadores de Desempenho e
a Gestdo por Processos como base tém apresentado resultado favoravel, uma vez que o Google
alavancou seu crescimento com essas ferramentas de gestdo, trazendo visibilidade para elas e

virando um case de sucesso.
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