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CONCEITO

Os indicadores devem ser entendidos como medidas
quantitativas ou qualitativas, que apontam, indicam,

aproximam e permitem mensurar as caracteristicas,

INDICADORES

mudanc¢as e objetivos de um processo, sistema ou

organizagao.
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CARACTERISTICAS

v’ Ser significativo para a avalia¢do do sistema;

Ter validade, objetividade e consisténcia;

INDICADORES

v
v Ter coeréncia e ser sensivel a mudancas no tempo e no sistema;
v

Ser centrado em aspectos praticos e claros, facil de entender e que
contribua para a participagdo dos agentes/atores no processo de
mensuracao;

v' Permitir enfoque integrador, ou seja, fornecer informacdes
condensadas sobre varios aspectos do sistema;

v’ Ser de facil mensuracdo, baseado em informag¢des facilmente
disponiveis e de baixo custo;

v" Permitir ampla participacdo dos atores envolvidos na sua defini¢do;

v' Permitir a relagdo com outros indicadores, facilitando a intera¢do entre
eles.
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CONSTRUCAO

O processo de constru¢gao de um indicador, ou de um sistema de

INDICADORES

indicadores, inicia-se a partir da explicitacao de uma demanda do sistema
ou processo analisado, isto &, estabelecer o objetivo correspondente ao

gue exatamente se pretende avaliar, medir ou analisar.

O que queremos medir ou responder sobre o sistema, processo ou

organizac¢ao observados?
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INDICADORES

UFSC

CONSTRUCAO

A partir da definicao desse objetivo, busca-se, entao, delinear as dimensoes
de analises (social, financeira, ambiental, politica, infraestrutura, e outras)
e definir as agoes operacionais vinculadas ao objetivo, acbes que serao
acompanhadas por variaveis (indicadores primarios) e pelos indicadores

construidos pelas variaveis.

Para o acompanhamento dessas acdes buscam-se dados que,
reorganizados na forma de taxas, propor¢oes, indices ou mesmo em
valores absolutos, que serao a matéria prima para transformar-se em

indicadores.
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INDICADORES

CONSTRUCAO

Os indicadores guardam desta forma, uma relacao direta com o objetivo

original, operacionalizada pelas agoes e viabilizada pelos dados disponiveis.

Tais indicadores tem como funcao fornecer informag¢des (através da
transformacdo dos dados disponiveis) que ddao insumos para responder o
objetivo tracado e consequentemente obter conhecimento sobre o estado

do processo ou sistema em questao.
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Que queremos medir ou responder sobre o0 sistema ou
processo observado ?
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Quais sao as dimensoes de analises?

Dimensoes

Financeira, Econdmica, Social, Infra estrutura, Ambiental, etc.

y 4
Quais sao as variaveis necessarias e disponiveis em cada
dimensao de analises sobre a pergunta inicial?
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Variaveis

Quais sao os indicadores que fornecem as informacoes que
permitem responder e analisar a pergunta inicial?

Indicadores

Formulario de entrada de dados com o nivel de detalhe
especificado?
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% Qual é a efetividade orgamentaria das FAPs?
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1. Or¢camento previsto; 2. Orgamento repassado
3. Orgcamento empenhado; 4. Orgcamento executado

Variaveis

1. Relagé&o entre o orgamento repassado e o previsto;
2. Relagao entre o orgamento empenhado e o repassado;

3. Relagéo entre o orgamento executado e o empenhado

Indicadores

Minimo: 1 valor de entrada por variavel e ano;
Maximo: 4 valores de entrada por variavel e ano;
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CLASSIFICACAO

— 1. Critério Dindmico }
e Indicador de atividade intangivel — os indicadores da atividade

incorporam uma visao dinamica da organizacao ao medir o
processo e o conhecimento em acao.

INDICADORES

e Indicador de ativo intangivel — refletem uma visao estatica ao
medir o recurso intangivel.

— 2. Critério Funcional }

e Indicadores de eficiéncia — relacao entre os resultados e os
recursos empregados

e Indicadores de eficacia — cumprimento de objetivos

e Indicadores de inovagao — grau de criatividade, imaginacao e
geracao de ideias

* Indicadores de equilibrio organizacional — aspectos chaves que
mantém a estrutura da organizacao
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INDICADORES

CLASSIFICACAO

4[ 3. Critério de Nivel de Informacao

-_—

Indicador de primeiro nivel — valores absolutos
Indicador de segundo nivel — potencial da organizacao
Indicador de terceiro nivel — valores percentuais

Indicador de quarto nivel — taxas de evolucao da variavel no
tempo

4{ 4. Critério de Globalidade J

W

Indicadores globais ou de elementos — elementos de um
componente

Indicadores especificos ou de varidveis — variaveis de um
elemento
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VALIDACAO

)

{ 1. Relevancia

e Quando ligado a um objetivo estratégico.

INDICADORES

)

{ 2. Correspondéncia

e A qual medida corresponde o que se deseja medir.

[ 3 o ]
L 3. Solidez J

e A mensuracao deve ter estabilidade temporal suficiente de
forma a contribuir com o desenvolvimento do processo que
pretende medir.
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VALIDACAO

[ 4. Exatidao ]

e Comprova-se confirmando que os dados originais correspondem
a realidade e analisa a adequacao ao procedimento.

INDICADORES

[ 5. Precisao ]

e Quando os conceitos utilizados para o seu calculo sao
inequivocos. Ocasionalmente, o alcance da variacao das distintas
mensuracoes efetuadas podem proporcionar informacdes sobre
a precisao do indicador.

6. Comparacao

(
L

—

e Devem ser comparaveis de um periodo a outro.
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INDICADORES

INDICADORES PARA O PROCESSO DE

* Os indicadores servem para registrar o progresso, para informar aos
funcionarios o que realmente importa e para suportar um sistema de
recompensas. Além disso, os indicadores sao capazes de moldar a cultura
da empresa, uma vez que eles influenciam os valores organizacionais.

 Mensuracao definida a partir de trés pontos:

a) como uma filosofia de melhoria continua, no momento que os
indicadores de performance sao utilizados para ajustar o curso das
organizacgoes;

b) como um processo continuo que inicia com a definicao dos objetivos e o
desenvolvimento da visao e da missao;

c) como uma estrutura na qual as acdes estratégicas estao associadas ao
processo, de forma a prover informacao para a melhoria de forma
sistematica.
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INDICADORES PARA O PROCESSO DE

ESTAO DO CONHECIMENTQ

PROCESSO DE GESTAO DO CONHECIMENTO
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INDICADORES

INDICADORES DE ENTRADA DA INOVACAO

Os indicadores de entrada possibilitam verificar a disposicao da
empresa para assumir os riscos relacionados a inovagao, o que, para a
OECD (2005) é uma das caracteristicas da competéncia organizacional
da empresa inovadora. Esses indicadores revelam o esforgo
empreendido pela empresa para a inovacao.

EXEMPLOS

%

a) Percentual do faturamento investido pela empresa em atividades de
pesquisa e desenvolvimento (P&D); b) Niumero de pessoas envolvidas no
processo de inovacao; c) Percentual das ideias geradas que foram aprovadas.
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INDICADORES

INDICADORES DE PROCESSO DA INOVAGCAO

Para a gestao da inovacdao, é importante que os processos sejam
monitorados, pois sao eles que atuam nos componentes de entrada de
um sistema, com o objetivo de transforma-los em resultados. O
monitoramento desses indicadores podera auxiliar a empresa na
identificacdo de possiveis falhas nas atividades e ferramentas do
processo de inovagao.

EXEMPLOS

%

a) Numero de ideias que passam por cada estagio do processo de inovacao; b)
Taxa de atraso no cronograma de projetos (%); c) Taxa de extrapolacao de
orcamento de projetos (%).
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INDICADORES

INDICADORES DE SAIDA DA INOVAGAO

Os indicadores de saidas mensuram as respostas obtidas pela
empresa através do processo de gestao da inovagao. Ao contrario do
gue muitas empresas acreditam, os indicadores de saida nao sao
suficientes para que a empresa possa definir mudancas estratégicas no
ambito da inovacao.

EXEMPLOS

4

a) Numero de produtos e servicos lancados (ultimos dois anos); b) NiUmero de
patentes solicitadas e concedidas a empresa; c) Percentual de faturamento
proveniente de produtos lancados nos ultimos 2 anos; d) Retorno sobre o
investimento dos novos produtos.
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INDICADORES

CAPITAL INTELECTUAL

O desenvolvimento do conceito de capital intelectual deriva, em grande
parte, da necessidade que tém as organizacdes de descrever e medir os
seus ativos intangiveis, de modo que o0s mesmos possam ser
gerenciados.

‘,fl Capital
Humano - Relacional

A contabilidade tradicional é insuficiente para tratar os ativos
intangiveis, que constituem parte consideravel do valor de muitas
organizacdes e necessitam, portanto, de indicadores e modelos de
indicadores para a analise, medicdo e gerenciamento destes ativos
intangiveis.
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CAPITAL INTELECTUAL

CONCEITO

Capital Intelectual é um conceito que trata da identificagdao, mensuragao e

gerenciamento de intangiveis (Stam, 2005).

Capital Intelectual pode ser definido, como a colecao dos recursos
intangiveis de uma organizacao e dos fluxos entre esses recursos (Bontis,

1999).

Capital Intelectual como o material intelectual — conhecimento,
informacao, propriedade intelectual, experiéncia — que pode ser colocado

em uso para criar valor (Stewart, 1998).
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NATUREZA

* Trata de intangiveis, fornecendo identidade a coisas imateriais, tornando-
as, assim, mais reconheciveis e compreensiveis;

« E uma importante fonte de criagdo de valor e/ou vantagem competitiva;

* Fornece estrutura aos recursos da organizacao, tornando possivel a
organizacao comunicar, interpretar e controlar os intangiveis;
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* Fornece uma visao holistica da organiza¢ao, tratando tanto dos aspectos
humanos quanto dos recursos intangiveis nao humanos; como processos
organizacionais, estruturas e sistemas;

* Foco voltado ao incremento de desempenho através dos intangiveis,
reconhecendo que estes como recursos importantes na economia atual
(Stam, 2005).
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Capital Financeiro

||~ (o que se vé) 15%

Capital Intelectual
iy

(o que assegura o futuro) 85%

valor da empresa = ativos tangiveis + capital intelectual; onde
ativos tangiveis = capital financeiro;
capital intelectual = ativos de mercado + ativos humanos +

ativos de propriedade

P
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COMPONENTES

CAPITAL INTELECTUAL

@
N\
Capital Humano IH i

Capital Relacional

CAPITAL INTELECTUAL

Capital Estrutural
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MEDIDA DE INTANGIVEIS

Para utilizar o capital intelectual como medida de intangiveis é preciso
estabelecer que varidveis o compdem. As varidveis podem ser divididas em:

* Aspectos relacionados com as pessoas (capital humano): habilidades,
educacao, experiéncia, valores, motivacao, etc.;

 Aspectos internos da organizacdo (capital estrutural): estrutura,
tecnologia, patentes, sistemas administrativos, cultura empresarial, etc.;

CAPITAL INTELECTUAL

* Aspectos relativos as relagdoes (capital relacional) que se estabelecem
com o exterior da empresa com clientes, provedores, acionistas,
instituicdes, etc.

P
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MODELOS DE MENSURACAO

Intangible Assets Measuring Models

Legend

-

Market
Capitalisation
Method

RMn

Assets
Method

Organisation
Level only

CAPITAL INTELECTUAL

Intellectual
Capital

Components

identified
Score Card

Method

NO $-valuation $-valuation
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MODELOS DE MENSURACAO

Intangible Assets Measuring Models

Legend
r;w:!e Tobin's g -
Market
Capitalisation
Method
Organisation '

Level only Os métodos CID (capital

intelectual direto), identificam e
estimam monetariamente o0s
iM componentes do Capital
National IC _ Holistic : = Intelectual , através da estimativa
N/ ValigChsn ~  wsighted - de indices individuais e de
g | . ! " coeficientes de correlacio entre

& variaveis.

CAPITAL INTELECTUAL

Components Teme )
identified S
'mﬁg%w Score Card
Teclmology . Valuation
Broker AT Method
NO $-valuation $-valuation
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< MODELOS DE MENSURACAO
=
& Intangible Assets Measuring Models
- - Legend
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CAPITAL INTELECTUAL

MODELOS DE MENSURACAO

Intangible Assets Measuring Models

Markgg-to
ook Valu

Os métodos MCM (método de
capitalizacdo de mercado), calculam o
valor dos ativos intangiveis como a
diferenca entre o valor contabil e o
valor de mercado atribuidos a
organizacao.

©Karl-Erik Sveiby 2001-2010
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CAPITAL INTELECTUAL

MODELOS DE MENSURACAO

Intangible Assets Measuring Models

Organisation
Level only

Components
identified

Market-to- T in's ¢
book Value 0Bl

Legend

Market
Capitalisation
Method

Re!on

Assets
Method

Os métodos SC (scoredcard) identificam os
varios componentes dos ativos intangiveis e
geram indicadores e indices, que sao
reportados em cartdes de pontuagcdo ou na
forma de graficos. S3o similares aos métodos
de CID, exceto por nao gerarem estimativas
financeiras.

$-valuation
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CAPITAL INTELECTUAL

MODELO SC — SKANDIA NAVIGATOR

Avaliar o Capital Intelectual da empresa Skandia (Companhia de Seguros e
Servicos Financeiros da Escandinavia)

Conjunto de indices e indicadores (101 no total), que permitam mensurar
o seu desempenho agrupados em cinco areas distintas:

foco financeiro;

foco nos clientes;

foco nos processos;

foco na renovacao e desenvolvimento;
foco humano.

Equacao para obter uma unica medida de Capital Intelectual, de modo que
se possa realizar comparacdes entre empresas (Edvinsson e Malone,
1998).
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CAPITAL INTELECTUAL

@%’ITAL |NTELECTUA>

MODELO SC — SKANDIA NAVIGATOR

FOCO FINANCEIRO

EGC ==

ONTEM

FOCO DO
CONSUMIDO

FOCO
HUMANO

FOCO DOS
PROCESSOS

FOCO DA RENOVAGAO E DO DESENVOLVIMENTO

AMBIENTE OPERACIONAL

Programa de Pés- Gmo«;acéo
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MODELO SC — SKANDIA NAVIGATOR

FOCO FINANCEIRO

1- Ativo Total (S)

2- Ativo Total / Empregados (S)

3- Receita / Ativo Total (%)

4- Lucro / Ativo Total (S)

5- Receitas resultantes de novos negdcios (S)

6- Lucros resultantes de novos negdcios (S)

7- Receita / empregado (S)

8- Tempo dedicado aos clientes / numero de horas trabalhadas (%)

9- Lucro / empregado (S)

10- Receitas de negdcios perdidos em comparacao a média do mercado (%)
11- Receitas de novos clientes / receitas totais (%)

12- Valor de mercado (S)

13- Retorno sobre o ativo liquido (%)

14- Retorno sobre o ativo liquido resultante da atuacdo em novos negdcios (S)
15- Valor agregado / empregado(S)

16- Valor agregado / empregados em Tecnologia da Informacio (S)

17- Investimentos em Tecnologia da Informac&o (S)

18- Valor agregado / cliente (S)

CAPITAL INTELECTUAL

sl
UFSC
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MODELO SC — SKANDIA NAVIGATOR

FOCO NO CLIENTE

1- Participacao no mercado (%)

2- Numero de clientes

3- Vendas anuais / cliente (S)

4- Numero de clientes perdidos

5- Duragdao média do relacionamento com o cliente

6- Tamanho médio dos clientes (%)

7- Classificacao dos clientes (%)

8- Numero de visitas dos clientes a empresa

9- Numero de dias empregados em visitas a clientes

10- Numero de clientes / nUmero de empregados (S)

11- Numero de empregados que geram receita

12- Tempo médio entre o contato do cliente e o fechamento da venda
13- Contatos de vendas / vendas fechadas (%)

14- indice de satisfacao de clientes (%)

15- Investimentos em Tecnologia da Informacdo / vendedor (S)

16- Investimentos em Tecnologia da Informacdo / empregado do servico e suporte (S)
17- Conhecimento de Tl por parte dos clientes (%)

18- Despesas de Suporte / cliente (S)

19- Despesas de servico / clientes / ano (S)

20- Despesas de servico / cliente / contato (S)

Programa de Pos-Graduacio l l l S
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FOCO NO PROCESSO

1- Despesas administrativas / receitas totais

2- Custos dos erros administrativos / receitas gerenciais (%)

3- Tempo de processamento de pagamento a terceiros

4- Contratos redigidos sem erros

5- Pontos funcionais / empregado-més

6- PCs e lap-tops / empregado

7- Capacidade da rede / empregado

8- Despesas administrativas / empregado (S)

9- Despesas com Tl / empregado (S)

10- Despesas com Tl / despesas administrativas (%)

11- Despesas administrativas / prémio bruto (%)

12- Capacidade dos equipamentos de informatica

13- Equipamentos de informatica adquiridos (S)

14- Desempenho corporativo em termos de qualidade (ex: 1ISO 9000)
15- Desempenho corporativo / meta de qualidade (%)

16- Equipamentos de Tl descontinuados / equipamentos de Tl (%)
17- Equipamentos de Tl 6rfaos / equipamentos total de Tl (%)

18- Capacidade dos equipamentos de Tl / empregado

19- Desempenho dos equipamentos de Tl / empregado
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FOCO HUMANO

1- indice de lideranca (%)

2- Indice de motivacdo (%)

3- indice de empowerment (por 1000)

4- Numero de empregados

5- Rotatividade dos empregados (%)

6- Tempo médio de casa

7- Numero de gerentes

8- Numero de gerentes do sexo feminino

9- Idade média dos empregados

10 - Tempo de treinamento (dias/ano)

11 - Conhecimento de Tl dos empregados

12 - Numero de empregados permanentes em periodo integral

13 - Idade média dos empregados permanentes em periodo integral

14 - Tempo médio de casa dos empregados permanentes em periodo integral

15 - Rotatividade anual dos empregados permanentes em periodo integral

16 - Custo anual per capita dos programas de treinamento, comunicagao e suporte para empregados
permanentes em periodo integral (S)

17 - Empregados permanentes em periodo integral que gastam menos de 50% das horas de trabalho em
instalacdes da empresa ; porcentagem de empregados permanentes em tempo integral; custo anual per capita
de programas de treinamento, comunicagao e suporte

18 - Numero de empregados temporarios em periodo integral; média de tempo de casa dos empregados
temporarios em periodo integral

19 - Custo anual per capita de programas de treinamento e suporte para empregados temporarios em tempo
integral (S)

20 - Numero de empregados em tempo parcial / empregados contratados em tempo parcial

21- Duracao média dos contratos; porcentagem dos gerentes da empresa com especializacdo em: gestao de
@\ negocios(%); disciplinas cientificas e engenharia(%) e humanas (%)
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FOCO EM RENOVAGAO E DESENVOLVIMENTO

1- Despesas com o desenvolvimento de competéncias / empregado (S)

2- Indice de satisfacdo dos empregados

3- Investimento em relacionamento / cliente (S)

4- Porcentagem de horas de treinamento

5- Porcentagem de horas de desenvolvimento

6- Porcentagem de oportunidades

7- Despesas de treinamento / empregado

8- Despesas de treinamento / despesas adminsitrativas (%)

9- Despesas de desenvolvimento de novos negdcios / despesas administrativas (%)
10- Porcentagem de empregados com menos de 40 anos

11- Despesas de desenvolvimento de Tl / despesas de Tl (%)

12- Despesas da area de treinamento em Tl / despesas de Tl (%)

13- Numero de oportunidades de negdcios captadas junto a base de clientes
14- Idade média dos clientes, nivel educacional, rendimentos

15- Duragcao média dos clientes em meses

16- Investimentos em treinamento / cliente (S)

17- Comunicagdes diretas com os clientes / ano

18- Despesas n3o relacionadas ao produto / cliente / ano (S)

19- Investimentos no desenvolvimento de novos mercados (S)

20- Investimentos no desenvolvimento de capital estrutural (S

21- Proporcdo de novos produtos (menos de dois anos) em relacdo a linha de produtos da
empresa (%)

22- Investimentos em suporte e treinamento relativos a novos produtos (S)
\g\ 23- Idade média das patentes da empresa.
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MODELO SC — SKANDIA NAVIGATOR

Fatores Indicadores de Desempenho Utilizados

Metas

Resultados

% Alcance

i (%)

Coeficiente de Eficiéncia

C(R9)

Valor Monetéario Absoluto

Capital Intelectual: CI =iC

Patriménio Liquido (Valor Contabil)

Valor de Mercado (Valor Contabil + Capital Intelectual)
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