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Cuidado com a ‘mama’ dos indicadores

José Roberto Ferro

Quem acompanha o noticiario
de economia e negocios Ja deve ter
notado o quanto, de certa forma,
somos, todos, “dependentes” dos
nameros: os chamados “indicado-
res”. Pois pode perceber: do PIB
a inflacao, passando pelas taxas
de juros, indices de desemprego,
madimpléncia, produc¢io, renda
etc., parece que tudo precisa ser
medido, quantificado e calculado
para parecer importante ou prender
a atenc¢io de alguém. Se nio hi um
nimero envolvido, da impressio
até que o assunto em questao sim-
plesmente nio existe.

Pois dentro das empresas ocorre
fenémeno similar e obviamente que
nelas osindicadores de desempenho
também sdo essenciais, pois, de certa
forma, orientam investimentos, pla-
nejamento, acoes e esforcos de pes-
soas ¢ departamentos. Mas hia um
perigo ai também: os indicadores po-
dem orientar para a direc¢io errada.

Se uma empresa, por exemplo,
mede o desempenho de um depar-
tamento por seu volume de pro-
ducio -na base do “quanto mais,
melhor”-, todos na empresa vio
querer, obviamente, produzir o
maximo possivel. i assim estara
criado o estimulo intrinseco ao ex-
cesso de producio, o mais terrivel
dos desperdicios.

Ou ainda  quando o)

Departamento de Compras mede
sua performance pela reduciao do
custo das pecas compradas -o sufi-
clente para estimular a busca pelo
fornecedor mais barato e, assim,
pode aumentar custos por proble-
mas de entrega ¢ qualidade com
uma fornecedor menos capaz.

E por isso que uma das tarefas
mais importantes de uma empresa
Lean é definir indicadores simples,
claros e relevantes, que orientem a
empresana direcdo certa.

O proposito original das métricas
¢ 1dentificar e definir o progresso
assim como destacar os problemas.
Desse modo, os indicadores funda-
mentais deverao estar definidos pelo
processo de construcio das estraté-
gias, comec¢ando pela defini¢io do
“norte verdadeiro”, a direcio filosé-
fica e existencial da organizacio.

Uma obra fundamental que pode
ajudar nisso € “Fazendo acontecer a
coisa certa”, de Pascal Dennis publi-
cada pelo Lean Institute Brasil. Ele
discute como indicadores devem
orlentar, recompensar e estimular
atitudes corretas. Eles devem ser
simples e objetivos. Simplicidade
exige poder de sintese, profundi-
dade e refinamento. Os bons indi-
cadores devem ser especificos ao
contrario de genéricos. Siao claros
sem deixar margens a dubiedades
¢ Interpretacoes ambiguas, além de
permitirem que alguém seja o res-
ponsavel por eles.

Isso também ¢ importante: nao

basta apenas ter os nimeros, mas as
pessoas que fazem o trabalho preci-
sam participar da definicio desses
indicadores, para assim realmente
monitord-los e, mais importante
ainda, reagir quando tais nimeros
significarem problemas.

E que a maneira de acompanhar
indicadores faz toda a diferenca.
A maneira passiva e distante, com
base em relatorios, é a forma tradi-
cional e pouco eficaz que a maioria
das empresas utiliza. As cobrancas
por resultados em muitas empresas
podem gerar comportamentos alie-
nados e desfocados dos processos
que geram esses NUmeros.

Claro que cada empresa define
seus indicadores mais importan-
tes, os quais podem estar ligados
as necessidades dos clientes -nivel
de servico, entrega, qualidade, sa-
tisfacdo, lealdade, capacidade de
resposta, estoques...— ou serem in-
dicadores de processos -como lead
time, estoques, qualidade, OEL,
planejado versus real etc. -ou ainda
indicadores financeiros, como cus-
tos, margens de lucro e afins.

Mas ¢ muito comum encontrar-
mos nas empresas tradicionais indi-
cadores complexos que, para serem
gerados, exigiram tarefas adicionais
excessivas, tals como a producio
de relatorios, mas que, no final das
contas, sio idicadores pouco re-
levantes que chegam atrasados ou
apontam para a direcio errada. I
pior: tendem a produzir uma discus-

sao fria e pouco significativa acerca
de numeros gerados pelo desem-
penho passado -ainda podem ser
usados como melio para ameacas ou
premiacoes abusivas.

Sabemos que nosso mercado
cada vez mais competitivo gera, em
todo momento, objetivos de curto
prazo, o que acarreta aquela busca
incessante para “fazer os nime-
ros” no periodo definido -mesmo
sabendo que determinadas acoes
podem significar implica¢des nega-
tivas em médio ou longo prazo.

Mas muito cuidado com o uso
inadequado dos indicadores para
nao torna-los burocraticos e sem
propositos claros, estimulando
comportamentos indesejados,
centrados meramente naquilo
que ¢ mensurado.

Lembre-se que orientacio por in-
dicadores nio deve ser a inica razio
para motivar pessoas a fazer a coisa
certa. O sistema de indicadores deve
ser dinimico. Mas sempre o mais im-
portante é gerar acoes de melhoria.
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