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RESUMO

A industria criativa esta crescendo cada vez mais como propulsora econdmica e
de geracdo de empregos no mundo. No Brasil, especialmente, apresentou crescimento em
representatividade no PIB e na geracdo de empregos mesmo em periodos de recessao
econbmica. Ao se abordar a gestdo de empresas inseridas na inddstria criativa,
especialmente do segmento de Consumo (Design, Arquitetura, Moda e Publicidade)
identifica-se a necessidade de adaptagdo de sistemas de indicadores criados em uma
I6gica industrial e de servicos tradicionais para caracteristicas especificas desse tipo de
empresa. O objetivo do trabalho é avaliar e adaptar uma sistematica de criacdo de
indicadores para empresas inseridas na industria criativa, com base no modelo MEIO,
que trata da integracdo entre Estratégia, Indicadores e Operagdes, e gerar discussdes
acerca das dificuldades gerais e individuais de criacdo e consolidacdo de sistemas de
indicadores. Os resultados demonstram que, apesar da especificidade, empresas que estdo
inseridas na industria criativa se beneficiam com a melhoria de seus sistemas de

indicadores e 0 modelo MEIO se demonstrou adequado a esse propdsito.

Palavras-chave: Indicadores, Sistemas de Indicadores, Industria Criativa, Segmento de

Consumo.

1. INTRODUCAO
O mundo pos-industrial passa por uma profunda transformacéo nas suas relagdes
de trabalho e formas de geracdo de valor e riqueza. Durante a crise econdémico-financeira

pela qual o mundo esta passando, especialmente na Gltima década, emergiram novos
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conceitos e formas de geracdo de valor. Destacam-se a criatividade e inovagdo como
grandes agentes de transformac&o econdmica e social (VESELA, 2013).

A economia criativa, portanto, se apresenta como uma poderosa forca
transformadora com ainda muito potencial a ser explorado, sendo um dos setores da
economia que mais cresce em termos de faturamento e criagdo de empregos (UNCTAD,
2013).

Do ponto de vista empresarial, trata-se a criatividade e suas implicaces séo
tratados como diferencial competitivo visto que as empresas precisam resolver problemas
cada vez mais complexos ao invés de simplesmente replicar solucdes ja existentes. 1sso
estimula o investimento substancial na capacitacdo da inteligéncia criativa individual e
coletiva (SISTEMA FIRJAN, 2016). Ja do ponto de vista individual, com a chegada de
novas geracoes ao mercado de trabalho, especialmente a Geragdo Y, nascidos entre 1980
e 2000 (COOMAN; DRIES, 2012) e a Geragdo Z, nascida nos anos 2000 e também
conhecida como geracdo mobile (KAPIL; ROY, 2014), ha o crescimento de necessidades
como autonomia, proposito e outros conceitos comumente relacionadas a atividades
criativas (PINK, 2010).

Levando em consideracdo o cenario de mudancas, torna-se necessaria a adaptacao
de ferramentas de gestdo para um novo perfil de empresas e trabalhadores. Para gerenciar
0 potencial criativo é necessario entender a dindmica de dois sistemas de valores, 0
primeiro baseado no capital tangivel e manufatura convencional (economia tradicional),
0 outro baseado no capital intangivel e propriedade intelectual (nova economia) (SUCIU,
2018).

Quando se aborda especialmente os indicadores de desempenho que s&o
ferramentas consolidadas para tomada de decisGes e gerenciamento de projetos,
(MULLER, 2003) surge a problematica de adaptagdo das ferramentas a realidade de
organizac@es inseridas na industria criativa, respeitando as caracteristicas especiais do
seu perfil de profissionais e processos. Assim, o principal objetivo do trabalho é avaliar e
adaptar uma sistematica de criacdo de indicadores para empresas inseridas nessa
categoria, baseando-se especialmente no modelo MEIO - Modelo de Estratégia,
Indicadores e Operagfes proposto por Muller (2003). O trabalho esta dividido nas

proximas secdes em Referencial Tedrico, Método e Resultados e Concluséo.



2. REFERENCIAL TEORICO

Existem diversas discussdes sobre o conceito de industria e economia criativa,
assim como seus termos adjacentes relacionados a cultura. O entendimento desses termos
é importante para o avan¢o na problematica de indicadores para o contexto. O termo
economia criativa vem sendo utilizado por ser mais abrangente e atual, ele deriva
essencialmente de outras duas definicBes, a antecessora indUstria criativa e a, ainda
anterior, industria cultural (UNCTAD, 2013). Torna-se importante o entendimento delas
para uma contextualizacdo histérica da classificacdo. Além disso, torna-se importante
uma revisdo sobre a problematica de indicadores aplicada ao contexto criativo e de
métodos consolidados que auxiliem na analise e proposicdo de indicadores mais

adaptados ao perfil de empresas.

2.1. DA INDUSTRIA CULTURAL A ECONOMIA CRIATIVA

O termo inddstria cultural tem suas origens na Escola de Frankfurt, nos trabalhos
de Adorno e Horkheimer entre os anos de 1930 e 1940 como uma critica a mercantilizacdo
da arte por conta do capitalismo. Essa visao negativa, inclusive, € um dos motivos pelos
quais € interessante substituir o conceito pelo da economia criativa (MACHADO, 2007).

Segundo a UNESCO (2006), o termo industria cultural se refere as indUstrias que
combinam cria¢do, producdo e comercializacdo de conteludos criativos que Ssdo
intangiveis e de natureza cultural. Os conteddos costumam ser protegidos por direitos
autorais e 0s produtos podem ser bens ou servicos.

O conceito de indUstria criativa se apresenta como mais amplo que o anterior,
visto que combina trés segmentos anteriormente abordados separadamente: as artes, as
industrias culturais (termo ja explicado) e as novas tecnologias digitais de informacéo
(principal inclusdo). A convergéncia entre industrias de midia e informacdo e o setor
cultural e das artes promove o desenvolvimento nas sociedades baseadas no
conhecimento (BENDASSOLLI; WOOD JR, 2009).

Segundo Hartley (2005, p.5), a ideia de inddstrias criativas busca descrever a
convergéncia conceitual e pratica das artes criativas (talento individual) com as inddstrias
culturais (escala de massa), no contexto de novas tecnologias midiaticas (TIs) e no escopo
de uma nova economia do conhecimento, tendo em vista seu uso por parte de novos
consumidores cidad&os interativos.

O termo economia criativa abrange os dois termos anteriores levando em

consideragcdo o impacto de seus bens e servicos em outros setores e processos da



economia (HARTLEY, 2005). O conceito de economia criativa se popularizou em 2001
com a publicagdo do estudo de John Howkins “The Creative Economy: How people make
money from ideas” (UNCTAD, 2013).

Uma economia criativa tem como base ideias, imagens e significados. Nesse
contexto seus custos diretos de producdo constituem apenas uma fracdo dos precos, o
valor gerado é majoritariamente imaginario, contido em uma marca, experiéncia,
sensacdo e assim por diante, é o que se chama de valor criativo (KLAMER, 2016). Como
0 préprio nome sugere, o termo se refere ao relacionamento entre criatividade e economia,
ambos 0s conceitos ndo sdo novos, mas sua relacdo para a criacdo de valor e riqueza tem
crescido substancialmente. Economia criativa é o negdcio de ideias, transformando-as em
valor, bens e produtos (HOWKINS, 2001).

A economia criativa se apresenta como uma poderosa for¢a transformadora com
ainda muito potencial a ser explorado, sendo um dos setores da economia que mais cresce
em termos de faturamento e criagdo de empregos (UNCTAD, 2013). Um exemplo disso
¢ a sua participacdo no PIB nacional, que entre 2013 e 2015, evoluiu de 2,56% para 2,64%
e 0 numero de trabalhadores criativos, cresceu 0,1% no periodo. Vale lembrar que o
crescimento aconteceu no periodo de profunda crise econdmica, com reducdo de quase
2% dos postos de trabalho gerais nesses anos (SISTEMA FIRJAN, 2016).

A relacdo entre os termos se da por sua abrangéncia, conforme a Figura 1.
Avaliando os termos, optou-se por utilizar no trabalho o conceito de industria criativa,
pois ele abrange atividades mais mercadoldgicas e, por avaliacdo subjetiva, mais

propicias a utilizagdo de sistemas de indicadores de gestao.

ECONOMIA CRIATIVA
(HARTLEY, 2005)

INDUSTRIA CRIATIVA

(BENDASSOLLI; WOOD JR, 2009)

INDUSTRIA CULTURAL
UNESCO (2006)

Figura 1 Da Industria Cultural a Economia criativa (Fonte: Elaborado pelo autor)



2.2.2 SEGMENTOS DA INDUSTRIA CRIATIVA

Como o conceito de Industria Criativa é relativamente novo, ainda se discute quais
as subdivisdes corretas a serem realizadas. Diferentes modelos foram criados como
tentativa de promover um entendimento sistematico do segmento, nenhum deles, porém,
€ unanime, visto que sdo mais adequados a determinado contexto ou regido estudada
(UNCTAD, 2013). Levando em consideracdo a realidade brasileira, € interessante
destacar a subdivisao proposta pela Firjan (Federacdo das Industrias do Estado do Rio de
Janeiro) em seu Mapeamento da Industria Criativa no Brasil (Figura 2) que reforga “as
divisdes dos 13 segmentos criativos de acordo com suas afinidades setoriais em quatro
grandes areas: Consumo (Design, Arquitetura, Moda e Publicidade), Midias (Editorial e
Audiovisual), Cultura (Patrimbnio e Artes, Musica, Artes Cénicas e Expressdes

Culturais) e Tecnologia (Pesquisa e Desenvolvimento, Biotecnologia e Tecnologias de

Informacédo de Comunicacdo).

Industria Criativa (nucleo)
D ST O 8

Biotecnologia: bicengenharia, pesquisa em biclogia,

paisagens & ambientes. Planejamento e conservagio.
atividades laboratoriais.

Publicidade: atividades de publicidade, marketing,
P&D: desenvolvimento experimental e pesquisa em
geral, exceto biclogia.

pesquisa de mercado e organizagdo de eventos.
Patriménio e Artes: servigos culturais, museclogia,

Moda: desenho de roupas, acessdrios, calgados e
produgéo cultural, patriménio histérico.

acessorios, modelistas,
TIC: desenvolvimento de softwares, sistermas,

Artes Cénicas: atuagdo, producdo e diregio de
consultoriaem Tl e robdtica.

Musica: gravagdo, edigdo e mixagem de som,
espetaculos teatrais e de danga.

criagdo e interpretacdo musical,
Audiovisual: desenvolvimento de contelido,

Editorial: edicio de livros, jornais, revistas e
distribuigdo, programacao e transmissao.

Design: design arafico, multimidia e de mdveis.
conteldo digital.

Arquitetura: design e projeto de edificagdes,
artesanato, folclore, gastronomia.

Expressdes Culturais:

Figura 2 Classificacdo Sistema Firjan 2016 (Fonte: Firjan 2016, p.8)



Outro modelo a ser destacado € o de Circulos Concéntricos, um dos mais recentes
e interessantes é o criado por David Throsby. Nele se destaca a subdivisdo em camadas
em que quando mais interno, maior o valor simbdlico e estético das expressdes criativas
e quanto mais externo, mais proximo as atividades se encontram de outros segmentos da
economia. (UNCTAD, 2013). De dentro para fora, conforme a Figura 3, a classificacdo
é: Artes Criativas Centrais (literatura, musica, performance artistica e artes visuais);
Outras Industrias Culturais Centrais (filmes, museus, fotografia); Inddstrias Culturais
mais amplas (publica¢des, televisdo e radio, gravadoras, videos e jogos) e por Inddstrias
Relacionadas (Design, Arquitetura, Moda e Publicidade) (THROSBY, 2008).

ARTES
CRIATIVAS

CENTRAIS

OUTRAS INDUSTRIAS
CULTURAIS CENTRAIS

INDUSTRIAS CULTURAIS
MAIS AMPLAS

INDUSTRIAS
RELACIONADAS

Figura 3: Circulos Concéntricos para a Industria Criativa (Throsby,2008). Fonte:Adaptado
pelo Autor de Creative economy report 2013 — creative economy (UNCTAD)

O trabalho realizado ird destacar as atividades presentes no segmento de Consumo
da classificacdo Firjan, que sdo as mesmas presentes na classificacdo de Industrias
Relacionadas de Throsby (2008), sendo elas: Design, Arquitetura, Moda e Publicidade.
Avaliou-se que, por estarem mais proximas de outras industrias ndo essencialmente

criativas, esse segmento de atividades estaria mais propicio a utilizacdo de indicadores.

2.3.2 INDICADORES PARA A INDUSTRIA CRIATIVA
Em um mundo de répidas transformacdes, organiza¢Ges que se adaptam mais

rapidamente as mudancas performam substancialmente melhor que firmas que mantém



estruturas e processos ultrapassados em frente a mudancas (HEUGENS; LANDER,
2009). Nesse contexto, a utilizacdo de bons sistemas de gestdo € essencial para determinar
a capacidade de respostas das organizagdes, proporcionando que elas identifiguem os
desafios, seus impactos e planejem acGes assertivas (ANSOFF; MCDONNEL, 1993).

Quando se aborda especificamente empresas inseridas na industria criativa, a
grande alavanca de crescimento econdmico € sua habilidade de traduzir em vantagem
competitiva a capacidade criativa da empresa na forma de novas ideias e tecnologias
(FLORIDA, 2002). Atividades vinculadas a inddstria criativa, por possuirem
caracteristicas especificas, dificultam a simples adaptacdo de indicadores utilizados em
outros setores (especialmente industriais) e construcdo de métricas precisas,
principalmente no aspecto quantitativo. Atividades criativas especialmente possuem
fortes componentes qualitativos que muitas vezes ndo se consegue mensurar (CEGQOV,
2016).

No entanto, mesmo que incompletos é importante a construgdo de indicadores. Borja
de Mozota (2011) e Best (2012) afirmam que areas como design e arquitetura, néo
possuindo instrumentos proprios para avaliacdo, adaptam e buscam ferramentas de outras
areas de conhecimento, como marketing e administracdo. E importante ressaltar algumas
caracteristicas especificas da forma de trabalho que podem dificultar a avaliacdo do
processo e resultados com a utilizagédo de indicadores:

e Emtermos de resultado, é dificil de medir isoladamente as contribuicdes criativas

e os resultados n&o ocorrem instantaneamente (MOZOTA, 2011);

e A criatividade corresponde mais um reflexo de um ambiente criativo do que
esforcos individuais, visto que, se as contribuicfes criativas dos individuos néo
forem reconhecidas e bem recebidas, elas serdo desperdicadas
(CSIKSZENTMIHALY, 1996). Ou seja, isso dificulta a criacdo de indicadores
individuais de desempenho.

e Para atividades comumente associadas a era industrial (mecanicas, repetitivas e
de pouca exigéncia criativa e intelectual) a criacdo de um sistema de medicdes e
motivagdo baseada em motivagdes extrinsecas, como remuneragdo por resultados
e puni¢des por ndo cumprimento de metas, funciona. Em um cenario que exija
inovacao e criatividade, porém, esse sistema tradicional acaba produzindo efeitos

contrarios aos desejados, podendo inclusive ofuscar a criatividade (PINK, 2010).



e Deve-se considerar a baixa repetibilidade de processos em empresas da economia

criativa e diferentes complexidades que cria dificuldade de comparacéo.

A busca de referéncias demonstrou que poucos trabalhos especificos ja foram
realizados sobre o tema. Os principais achados se concentram na discussdo de termos e
delimitacGes da economia criativa e principais desafios enfrentados pelo segmento.
Avalia-se, portanto, que os principais desafios do trabalho estdo relacionados a traducéo
do momento criativo em métricas identificaveis e controlaveis.

E importante, durante toda a construcao, respeitar as caracteristicas especiais de
profissionais e projetos da economia criativa, pois a simples replicacdo de sistemas de
medicdo e incentivo tradicionais ndo proporcionara necessariamente efeitos positivos
sobre os resultados. A escolha do modelo MEIO como base visa uma aplicagdo e

construcdo mais guiada dos indicadores.

2.3.2 MODELO MEIO

Conforme ja citado, a base para os estudos realizados foi 0 modelo MEIO —
Modelo de Estratégia, Indicadores e Operacdo, proposto por Miiller (2003). O modelo se
baseia na discussdo e comparacdo de diversos sistemas de indicadores consolidados na
medicdo de desempenho organizacional e sua principal caracteristica ¢é a flexibilidade o
que permite a adaptacdo aos mais diferentes contextos e realidades de empresas
(MULLER, 2003).

O modelo MEIO reforca a necessidade de um alinhamento claro entre o
planejamento estratégico da empresa, seus processos e indicadores. Essa integracao,
segundo Muiller (2003, p. 23-24), é um dos maiores desafios das organizacdes, visto que

se tratadas isoladamente podem levar aos seguintes problemas:

e “Planejamento estratégico sem indicadores: Nao adianta definir o rumo e depois
ficar sem saber se a empresa esta no caminho definido;
e Melhorias operacionais sem estratégia: Falta de priorizacdo das agdes pode ser
perda de tempo;
e Indicadores desvinculados da estratégia: Levam a empresa aonde?”
Foi necessario, portanto, a avaliacdo desses trés fatores integrados no estudo,
verificando de que forma empresas inseridas na industria Criativa realizam planejamento

estratégico, qual a sua cadeia de valor e, s6 entéo, avaliacdo e proposicao de indicadores.



Os motivos para escolha do modelo MEIO como base dos estudos estdo nas ja citadas
flexibilidade de aplicagdo e integracdo de indicadores aos objetivos estratégicos e

processos das empresas.

O quadro 1 apresenta as etapas principais do modelo MEIO, dividindo-as em
Preparatoria, PE (Planejamento Estratégico), GP (Gerenciamento por Processos) e 1D
(Indicadores de Desempenho) é por meio do cumprimento dessas etapas de forma
interligada que 0 modelo MEIO propde a construcdo de um sistema de indicadores o qual
ird se relacionar com estratégia e processos da empresa. Em cada uma das macro etapas

demonstradas no quadro 1 0 modelo MEIO sugere um método de execucdo atrelado.
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Figura 42 — Fases relacionadas do MEIO
Fonte: elaborado pelo autor

Quadro 1 - Etapas do modelo MEIO. Fonte: Muller 2003, pg. 181

A aplicacdo padrdo do modelo MEIO segue uma sequéncia estruturada de etapas
demonstrada na tabela acima, séo elas:

e Fase preparatoria: Inclui selecdo da equipe responsavel pela realizagéo,
alinhamento dos objetivos norteadores da implantacdo, definicdo do
cronograma de trabalho e, por fim, langamento do programa.

e PE (Planejamento Estratégico): Constituido de 5 fases principais, sao elas a
preparacdo, definicdo da identidade organizacional, andlise ambiental,

delineamento de estratégias e implantacdo de acdes.



e GP (Gerenciamento de Processos): Parte-se da organizacdo atual de setores
da empresa e a partir dela se reorganizam 0S processos e responsaveis
seguindo as etapas de preparacdo, desenho da Estrutura Organizacional,
configuracdo, priorizacdo dos processos, descricdo dos processos principais,
analise dos processos, descricdo de melhorias e futura Padronizacdo de

processos.

e ID (Indicadores de Desempenho): Nessa etapa se consolida o sistema de
medicdo de desempenho levando em consideracdo 0s aspectos estratégicos e
de processos. Ocorrem as etapas de preparacdo, definicdo dos niveis de
medicdo, montagem de um sistema de inteligéncia competitiva, criacdo de
uma matriz de desempenho, consolidacdo do mapa estratégico e do sistema de

medigdes.

A aplicacdo das etapas acima descritas se da de forma interdependente visto que PE,
GP e ID estdo interligados no modelo MEIO. Conforme a figura anterior, se observa que
algumas etapas sdo pré-requisitos para que outras ocorram. Em cada uma das etapas
descrita, h& sugestdes de ferramentas a serem aplicadas. H& uma certa dificuldade de
diagnosticar as principais demandas de melhoria que podem ser sanadas com o modelo
MEIO em uma organizacao, por isso, o trabalho se propde a complementar o modelo

proposto.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1. DESCRICAO DO CENARIO

Levando em consideracdo o principal objetivo do trabalho, que é avaliar e adaptar
uma sistematica de criacdo de indicadores para empresas inseridas na economia criativa,
optou-se pela escolha de trés empresas para aplicacdo mais completa e aprofundada do
método MEIO - Modelo de estratégia, Indicadores e Operagdes, com suas devidas
adaptacdes as necessidades de ambas.

A primeira empresa (empresa A) envolve conhecimentos de arquitetura e design
no seu processo de entrega de solucdes aos clientes, vendendo projetos de Modelagem de
Negocios e reformulagdo da Experiéncia de Consumo. A empresa é considerada de

pequeno porte e se localiza em Porto Alegre, no bairro Menino Deus. A empresa possul,



na totalidade, vinte e oito funcionarios, sendo que nove trabalham diretamente em
atividades mais relacionadas a inddstria criativa.

A segunda empresa escolhida (empresa B) atua no setor de publicidade e
marketing, envolvendo conhecimentos e profissionais de design e marketing para
construcdo de projetos de identidade visual e criacdo de conteidos para redes sociais. A
empresa possui sete funcionarios que se dividem nas fungdes comerciais, administrativas
e de criagdo, esté classificada como microempresa e se localiza em Porto Alegre no bairro
Floresta.

A terceira empresa escolhida (empresa C) atua no setor de design de apresentacdes
com projetos realizados para empresas dos mais diversos perfis e que possuem como
principal entrega a construcdao de uma linha légica de apresentacdo de projetos e design
das apresentacdes. A empresa se encontra em estagios bem iniciais de implementacéo,
ndo possui local fixo e atualmente possui trés socios que atuam desde a parte estratégica
até operacional. Foram escolhidas, propositalmente, empresas com nivel de maturidade
diferentes para que fosse possivel uma discussdo inicial sobre a relacdo entre o nivel de
maturidade das empresas e a consolidacdo dos sistema de indicadores utilizado na gestao.

O Quadro 2 representa um quadro comparativo das empresas escolhidas.
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Quadro 2 - Comparativo das Empresas (Elaborado pelo autor)

Em todos os casos, seus processos principais, conforme a Figura 4, envolvem a
negociacdo do projeto, com etapas de diagnostico, criagdo de proposta e fechamento e a
criacdo do projeto que segue a estrutura do Design Thinking, com etapas de imersao no
problema, andlise e sintese e entrega. Como segue a logica da industria criativa, 0
principal valor entregue pelas empresas aos seus clientes esta no valor das suas ideias,
criacOes e solucbes, dessa maneira, seus principais ativos sao 0os métodos de execucao de

projetos e, principalmente, as pessoas que 0s executam.



NEGOCIAGAO DO PROJETO

BRIEFING DO
CRIACAO DO PROJETO

Figura 4: Macroprocesso das empresas analisadas. Elaborado pelo autor.

3.2. CARACTERIZACAO DO METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa tera natureza aplicada, visto que se realizara a implantacéo
do método de indicadores MEIO nas empresas analisadas, sua abordagem sera
essencialmente qualitativa. A pesquisa terd carater exploratério, pois pretende
proporcionar um entendimento mais vasto sobre o problema e levantar questdes a serem
respondidas em estudos futuros e os procedimentos serdo de pesquisa-a¢ao, pois serdo
aplicados os conceitos referenciados para observagéo da sua efetividade no dia-a-dia das
empresas, tendo assim uma associacdo direta entre a pesquisa € uma agdo que visa

resolver ou dar maior entendimento de um problema.

3.3. CARACTERIZAC}AO DO METODO DE TRABALHO

O trabalho foi realizado em sete etapas (Figura 5) executadas ao longo de quatro
meses, sendo elas: Perguntas iniciais para analise de perfil; Entrevista para entendimento
do sistema de indicadores atual; Preenchimento do quadro de objetivos, processos e
indicadores atual; Relacionamento entre os objetivos, processos e indicadores; Checklist
das etapas do modelo MEIO; Avaliacdo dos resultados; Proposicdo de etapas para

construcdo e/ou fortalecimento do sistema de indicadores.

PERGUNTAS INICIAIS
PARA ANALISE DE
PERFIL

ENTREVISTA PARA
ENTENDIMENTO DO
SISTEMA ATUAL

QUADRO DE

OBIJETIVOS/PROCESSOS/

INDICADORES ATUAL CHECKLIST DAS ETAPAS

DO MODELO MEIO

RELACIONAMENTO ENTRE
OBJETIVOS/PROCESSOS/
INDICADORES

ANALISE DOS RESULTADOS

PROPOSICAO DE ETAPAS PARA CONSTRUCAO/FORTALECIMENTO DO
SISTEMA DE INDICADORES EM RELAGAO A:

+ PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

+ PROCESSOS

~ INDICADORES

Figura 5 Etapas do método de trabalho e suas rela¢des (Elaborado pelo Autor)



Em um primeiro momento, foram realizadas perguntas iniciais para analise do
perfil das empresas e entendimento da abertura que se teria para o trabalho. As perguntas
seguiram um roteiro estruturado (Anexo 1) e ajudaram a tracar o nivel de maturidade de
gestdo atual das empresas analisadas. Essa observacdo foi importante na avaliacdo dos
resultados obtidos.

Posteriormente, foram realizadas as entrevistas para entendimento do sistema de
indicadores atual em cada uma das empresas. As entrevistas foram realizadas em visitas
as empresas com pessoas no nivel gestdo de cada uma delas. Na empresa A, o entrevistado
foi o Gerente de Operac0es, ja nas empresas B e C entrevistou-se socios das empresas. O
principal objetivo foi o entendimento mais aprofundado do funcionamento e,
principalmente, do formato de planejamento estratégico, processos e indicadores ja
utilizados. As entrevistas seguiram um roteiro semiestruturado (Apéndice A).

Em uma etapa posterior, foi realizado, junto as empresas, o preenchimento do
quadro de objetivos, processos e indicadores atual. O preenchimento se deu em uma
conversa por video com 0s mesmos entrevistados da etapa anterior. O objetivo dessa etapa
era obter uma fotografia do momento atual das empresas no que se refere a planejamento
estratégico, processos e indicadores.

Na sequéncia, foram realizadas concomitantemente duas etapas do projeto. A
primeira delas foi a relagdo entre os objetivos, processos e indicadores coletados
anteriormente e, na mesma reunido, foi preenchido o checklist das etapas do modelo
MEIO. A primeira delas teve como principais objetivos classificar os indicadores entre
principais e secundarios e diagnosticar como 0s objetivos estratégicos e processos
estavam representados pelos indicadores. J& a segunda possuiu como objetivo avaliar o
qguanto as empresas relacionaram planejamento estratégico, processos e indicadores e
obter sugestdo de etapas a serem realizadas para fortalecimento do sistema de indicadores
em cada uma.

Apos a coleta de informacdes, ocorreu um periodo de avaliacdo dos resultados
obtidos, julgando dois principais aspectos:

e Dentro do sistema de indicadores atuais, quais indicadores, processos e
objetivos sdo realmente representativos e quais precisam ser
criados/fortalecidos?

e Considerando as etapas do modelo MEIO, quais as principais lacunas de
melhorias na constru¢cdo do sistema de indicadores das empresas

estudadas?



SO entdo, com as analises realizadas, foi possivel propor melhorias gerais e
individuais nos sistemas de indicadores das empresas estudas e realizar observagoes
gerais sobre a realidade de indicadores de empresas inseridas na industria criativa
comparando a realidade esperada com a literatura e o ocorrido com aplicacbes

préaticas. A figura 6 representa 0s objetivos por etapa.

QUADRO COM PERFIL
DAS EMPRESAS

+ PERCEPGAO INTERNA SOBRE
PRINCIPAIS DIFUCULDADES
+ METODO DE CONSTRUGAO
UTILIZADO

CONHECER OBJETIVOS,

o e
INDICADORES ATUAIS + SUGESTAO DE ETAPAS A SEREM

REALIZADAS

« INDICADORES
PRINCIPAIS/SECUNDARIOS
* OBJETIVOS E PROCESSOS BEM
REPRESENTADOS

ANALISE DOS RESULTADOS

PROPOSIGAO DE ETAPAS PARA CONSTRUGAO/FORTALECIMENTO DO
SISTEMA DE INDICADORES
COMPARATIVO COM LITERATURA
CONTRIBUIGOES PARA O MODELO MEIO

Figura 6 Resultados obtidos por etapa e suas relagdes (elaborado pelo autor)

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo sdo apresentadas as informagdes coletadas com o método anteriormente
descrito, assim como as respectivas analises gerais e por empresa que eles
proporcionaram. Sua estrutura esta dividida de acordo com as etapas e respectivos
objetivos do método, tendo como principal entrega uma analise e proposicao de melhorias
no sistema de indicadores das empresas estudadas. Em cada secdo, sdo descritos primeiro
as contribuicOes gerais e, em seguida, as contribuicdes individuais obtidas. Na secéo final,
é realizada um comparativo entre os resultados obtidos e a literatura, especialmente com
0 modelo MEIQ, principal base para o projeto.

4.1. SISTEMA ATUAL DE INDICADORES

As principais bases para analise do sistema atual de indicadores utilizados pelas
empresas foram as entrevistas semiestruturadas realizadas com pessoas envolvidas no
nivel gerencial e o preenchimento e relacionamento entre objetivos estratégicos,

processos e indicadores.



4.1.1. ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

A entrevista semiestruturada seguiu o roteiro contido no apéndice A e seu principal
objetivo foi entender a percepgéo gerencial sobre o sistema de indicadores utilizado e sua
forma de construcdo. De maneira geral, dentro do conjunto de empresas analisadas,
observou-se uma relacdo direta entre o tempo e porte da empresa e a robustez de suas
praticas de gestdo, dentre elas a realizagdo de planejamento estratégico estruturado,
definicdo e mapeamento dos processos principais e definicdo e acompanhamento de
indicadores.

Ao se discutir especialmente 0s processos, 0s entrevistados destacaram a importancia
da definicdo de um método de realizacdo de projetos o qual pode conferir escala a um
trabalho criativo. O Unico indicador citado pelas trés empresas foi o faturamento, o que
reforca as caracteristicas do setor de consumo da industria criativa. Em relacdo a
dificuldades e percepcdes de melhorias, o principal destaque se da para a grande variacéo
na complexidade e tipo de projetos e processos realizados pelas empresas, bem
representada pela frase dita pelo entrevistado da empresa B, “Temos entregas e processos
muito diferentes dependendo do servico, é dificil de estabelecer indicadores que
contemplem tudo™.

Discutindo-se os resultados individuais das empresas, evidencia-se que a empresa A
tem como principal desafio implementar as acOes estabelecidas no planejamento
estratégico e seguir o caminho estabelecido; ja a empresa B passa por uma reestruturacdo
do método de trabalho e seu principal desafio é estruturar os processos internos para o
crescimento; enquanto a empresa C ainda busca gerar um fluxo de caixa saudavel e obter
um maior entendimento dos préximos passos do negécio. O quadro 3 apresenta as
principais citacdes das entrevistas, dividindo-as em planejamento estratégico, processos,

indicadores atuais e dificuldades/melhorias.



PONTOS
PRINCIPAIS DA
ENTREVISTA

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

PROCESSOS

INDICADORES
ATUAIS

DIFICULDADES/
MELHORIAS

EMPRESA A

“ Fizemos um planejamento
estratégico que iniciou no final do
ano passado e foi finalizado no
inicio desse ano, o principal
encaminhamento foi estabelecer
os principais desafios do ano, a
ideia é fazermos uma revisao no
meio do ano com toda a empresa.”
1° semestre: Consolidagdo do novo
método de projetos, troca de
liderangas.

2° semestre: Expansao das vendas

“ Criamos um novo método de
execugdo de projetos, que esta
bem documentado, claro sempre
da para melhorar, mas tivemos
uma nogao melhor dos processos”
“Organizamos melhor a nossa parte
de marketing e vendas em
processos também.”

Faturamento Total

Faturamento por tipo de projeto
Visitas programadas/realizadas
Ticket médio das visitas

Numero de projetos vendidos
Valor médio do projeto

Numero de semanas

Valor da semana

Projetos em andamento

Projetos entregues

Projetos por membro

FOCRUM?* (sistema de medigao de
produtividade criado internamente)
Numero de reclamagdes de
clientes

“Muita coisa vem sendo diferente
do estabelecido no Planejamento
estratégico, mas ndao paramos
tanto para mudar as agdes.”

“Os niveis de atencdo dos projetos
sdo muito diferentes/3 projetos
por pessoa pode ser mais tranquilo
do que um projeto por pessoa”
“Sabemos quanto queremos
vender, mas ndo conseguimos
mensurar e planejar essas
questoes”

“Existe a pesquisa de satisfagao
que nao esta sendo muito aplicada.
Os clientes acabam néo
respondendo.”

EMPRESA B

“Nao fizemos um planejamento
estratégico super estruturado,
em abril definimos algumas
metas de onde queremos
chegar, principalmente de
faturamento e nimero de
projetos. Tanto na parte interna
como externa.”

“Os Objetivos Estratégicos
Principais séo:

Alcancar clientes internacionais
Aumentar a satisfagdo dos
clientes

Aumentar a satisfacdo da
equipe. “

“ N6s ainda estamos definindo
melhor os processos, temos
algumas coisas mapeadas, mas
recentemente fizemos uma
mudangca no portfdlio de
servigos e o mapeamento de
processos ndo acompanhou,
tem muita coisa mesmo para
organizar e mapear.

“Focamos muito no faturamento
e fluxo de caixa. Além disso,
estabelecemos alguns
indicadores vinculados aos
objetivos:

Paises da América com projetos
Churn (saida de clientes)

NPS de cientes

NPS Interno (De 0 a 10 o quanto
vocé recomendaria alguém para
trabalhar aqui)

N&o usamos indicadores
operacionais

S6 temos gestéo de projetos”

“Nossa principal dificuldade em
acompanhar os indicadores é
que estamos ainda muito na
operagdo. Tomamos decisdes
muito no dia a dia, mas néo
paramos para olhar.Com a
empresa crescendo precisamos
ter bem estruturado.

“Temos entregas e processos
muito diferentes dependendo do
servigo, é dificil de estabelecer
indicadores que contemplem
tudo”.

EMPRESA C

“Ainda néo fizemos um PE, esta
nos planos, mas por enquanto a
ideia é testar o mercado
bastante, acho que seria dificil
saber algo mais a médio/longo
prazo”

“Temos o objetivo de validar a
solugdo proposta, mas nada
muito concreto ainda.”

“Os processos de execugao de
projetos e contato com o
cliente estdo bem estruturados,
sdo relativamente simples, se
baseia muito no design
thinking”

“O que da para acompanhar
hoje é faturamento, nimero de
clientes, o funil de vendas e o
tempo de execugéao dos
projetos”

“Hoje ainda ndo temos muito o
que medir, de verdade, acho
que até o final do ano
precisaremos de indicadores
mais estruturados.

“Nosso principal desafio é
consolidar como um negécio
mesmo, ainda estamos meio
perdidos, vou te falar a
verdade. Fizemos alguns
projetos pontuais, mas ainda
nao estamos com um fluxo
continuo de projetos”.

“Hoje o principal é ter grana
para investir e continuar o
negdécio”

“Nao adiantar a gente fazer
uma baita estrutura interna de
indicadores e processos se a
empresa ndo der certo”

Quadro 3: Pontos principais das Entrevistas (Elaborado pelo autor)

41.2. RELACIONAMENTO ENTRE OBJETIVOS, PROCESSOS E
INDICADORES

Em uma segunda reunido, foi realizado o preenchimento da planilha de objetivos

estratégicos, processos e indicadores atuais para que fosse possivel identificar de que

maneira estes elementos se relacionavam nas empresas analisadas. Para avaliar a relagdo

entre os elementos, foi utilizada a escala 1/3/9, sendo 9 uma relagéo forte, 3 uma relagéo



média e 1 uma relacdo fraca. O preenchimento foi realizado junto aos gestores das
empresas e foi realizada de forma qualitativa, portanto contém fatores subjetivos.

Foram realizadas, também, duas anélises complementares; na horizontal, realizou-
se a média por indicador para que se identificassem os indicadores principais e
secundarios do sistema atual; ja na vertical, foi realizada uma soma da coluna por objetivo
e processo, para que se identificasse quais deles estavam bem contemplados pelo sistema
de indicadores atuais. A logica de analise € simples, as maiores médias (horizontal)
representam os indicadores principais e as maiores somas (vertical) 0s processos e
indicadores melhor representados.

De maneira geral, ndo houve uma forte tendéncia comum entre as trés empresas,
para essa analise destacam-se os resultados individuais. Para as empresas estudadas,
realizou-se uma avaliacdo e entrega de dois aspectos importantes sobre o sistema atual de
indicadores. O primeiro deles foi uma ordenacdo dos indicadores principais e
secundarios, com base na média (horizontal). O segundo aspecto importante foi a
avaliacdo comparativa de quais objetivos estratégicos e processos se encontravam melhor
representados pelo sistema de indicadores atual, essa analise foi realizada com base na
soma vertical das colunas por objetivo e processo. A tabela 1, a seguir, representa 0s

resultados para a empresa A. As tabelas das demais empresas se encontram nos apéndices
BeC.
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Indicadores Comercial Marketing RH Execugdo de Projetos
Faturamento Total 9| 1| 9NFE] 9] 9] 3] 3] 9] 1| 9] 3] 3] 3] 3] 3] 3/ 3 31 3] 3] 1] 1] 1] 1| 1] 1] 1| 1[I
Faturamento por tipo de
projeto 9 1] 3 3| 3] 3] 3] 3] 1] 3| 3{ 3] 3] 3] 3| 1| 1 1| 1} 1] 1} 1] 1| 1} 1] 1] 1] 1] 1
Visitas
programadas/realizadas 1] 1] 1 1| 1 3| 1| 1f 1| 1| 1| 1| 1| 1| 1 3| 3| 3| 3] 3| 3] 3| 9| 3| 3| 3] 3] 3] 3
Ticket médio das visitas 1 1] 3 1 1) 1] 1) 1) 1| 1| 1 1| 1| 1| 1] 1] 1] 1| 1] 1 1| 3] 3| 3] 3] 3] 3] 3] 3
Numero de projetos vendidos 9 1| 9 9 9 3] 3] 9 1| 9 3] 3| 3] 3] 3] 1| 1| 1| 1| 1} 1f 1| 1} 1| 1| 1] 1] 1| 1
Valor médio do projeto 3 1] 9 3| 9/ 3] 3| 3| 1| 3| 3| 3| 3| 3] 3| 1| 1| 1| 1| 1| 1| 1| 1| 1| 1| 1] 1] 1] 1
Numero de semanas 1 1 1 1 1) 1) 1) 1) | 1] 1| 1f 1} 1} 1) 1) 1| 1| 1] 1] 1] 3] 9] 3] 3] 3] 3] 3 3
Valor da semana 1 1] 3 1 1| 1) 1) 1] 1) 1] 1| 1| 1] 1| 1] 1] 1] 1] 1] 1] 1] 3| 3] 3] 3] 3] 3] 3 3
Projetos em andamento 3] 1] 3 3| 3] 3] 3] 3] 3] 3/ 1] 1} 1] 1} 1f 1] 1 1| 1] 1] 1] 3| 3| 3] 3] 3] 3] 3] 3
Projetos entregues 3] 3] 3 i 1| 1| 1{ 1} 1} 1| 1 1| 1} 1| 1} 1] 1| 1| 1] 1 1| 3] 9 3] 3| 3] 3] 3| 3
Projetos por membro 3] 3] 3 i 1 1 1 1 1 1} 1| 1 1| 1| 1| 3| 3| 3| 3| 3] 3| 3] 3| 3] 3] 3] 3] 3] 3
FOCRUM* (sistema de
medigdo de produtividade
criado internamente) 1] 3| 3 1| 1 1| 1| 1| 1| 1| 1| 12| 1| 1| 1| 3| 3| 3| 3] 3] 3| 3] 9 3| 3] 3] 3] 3] 9
Ndmero de reclamagdes de
clientes 3l 9] 3 3] 3] 3/ 1 3] 3] 3] 3] 3] 3] 9] 3] 3| 3] 3] 9 3
4 m 35| 41 33| 25 37- 35| 21| 21| 21| 21 21| 23| 23| 23| 23| 23| 23] 37| 55| 31| 31| 31| 37| 31| 35

Tabela 1: Cruzamento Objetivo - Processo - Indicadores da empresa C (elaborado pelo autor)



4.2. COMPARATIVO COM MODELO MEIO

A segunda parte das andlises foi focada no processo de construcdo do sistema atual
de indicadores, comparando suas etapas com o modelo MEIO o qual serviu de base para
o trabalho. Para isso, com base no modelo MEIO, foi construido um checklist de suas
etapas e, juntamente as empresas analisadas, verificou-se quais delas foram cumpridas e
quais precisariam ser realizadas para melhorar o sistema de indicadores.

Destaca-se que todas empresas apresentaram uma construcdo distante do modelo
MEIQO, algumas em maior grau que outras. A avaliacdo foi realizada conforme a legenda
contida na tabela 2. As partes do checklist foram divididas respectivamente em partes
relacionadas a estratégia, aos processos e aos indicadores. A partir da analise dos
preenchimentos, chegou-se aos resultados gerais e por empresa.

Tabela 2 Legenda Checklist MEIO

o 1 Realizado de forma completa
lo Realizado parcialmente
i’ N3o realizado

Do aspecto geral, corrobora-se a visdo obtida nas entrevistas semiestruturadas de que,
dentro do grupo analisado, hd uma relacdo direta entre 0 tempo e porte da empresa e 0
nivel de suas préaticas internas de gestdo. Outro destaque geral ocorre no nivel dos
processos e indicadores, as trés empresas apresentaram em comum uma grande diferenca
na forma de construcdo com as etapas do modelo MEIO e houve unanimidade de que a
parte mais dificil de implementar seria a se¢cdo Analise de Processo, a qual contém os
itens Andlise de tempos; Avaliacdo do valor agregado; Custeio (ABC) e Levantamento
de questBes. Segundo os responsaveis pela gestdo das empresas a grande dificuldade seria
a, ja citada, grande disparidade entre projetos em relacdo a complexidade e tempo.

Ao analisar os resultados por empresa, o principal resultado que se obtém séao
sugestdes de etapas do modelo MEIO a serem realizadas para fortalecer o nivel
estratégico, tatico e operacional. No nivel estratégico, para a empresa A, evidencia-se a
criacdo do relacionamento entre objetivos e processos e melhor definicdo das acdes
estratégicas, pois ndo ha 5SW2H. Ja a empresa B, apresentou como principal oportunidade
de melhoria realizar o cruzamento entre objetivos e processos. A empresa C, sequer
realizou um planejamento estratégico e utilizara as etapas propostas no modelo MEIO

para tal. A tabela 3 demonstra o checklist realizado.



ETAPA DO MODELO MEIO Empresa A Empresa B Empresa C

Identidade Organizacional
Negdcio « 1 v 1 iV 4 1
Missdo 1 1 K 1
Valores v 1 « 1 X
Visdo « 1 1 K 1
Direcionadores Estratégicos « 1 « 1 I 0
Analise de Ambiente Externo
AEN's I 0 I 0 I 0
Ameacas e Oportunidades I 0 I 0 I 0
Importancia-desempenho I 0 K 1 K 1
Anadlise de Ambiente Interno
Pontos Fortes e Fracos [ 0 [ 0 | 0
Delineamento de Estratégias
Posicionamento estratégico v 1 I 0 I 0
Visdo de Futuro I 0 1 I 0
Objetivos por negécio v 1 v 1 I 0
Relacionamento entra ambiente externo e interno K 1 I 0 K 1
Relacionamento entre objetivos e processos X 1 X -1 X -1
Consolidac¢do dos objetivos I 0 1 I 0
Defini¢do e priorizacdo de projetos de atuagdo v 4 1 < 1 ) 4 -1
5W2H K 1 K 1
Implantacdo das acBes I 0 I 0 K
Acompanhamento dos projetos I 0 I 0 X

Tabela 3 Checklist MEIO (Estratégia)

Em relacdo ao nivel de processos, conforme ja citado todas empresas apresentam
grande disparidade com o modelo MEIO, as empresas “B” ¢ “C” admitiram uma grande
necessidade de melhoria e se comprometeram a utilizar as etapas do modelo MEIO para
realizé-las. A empresa “C’, porém, realizara primeiramente o planejamento estratégico.
Ja a empresa “A” se disse satisfeita com a metodologia de projetos atual e sua defini¢ao
de processos e avaliaram que a principal melhoria a ser adotada seria 0 cruzamento entre

processo e setor responsavel. A tabela 4 demonstra o checklist realizado.



ETAPA DO MODELO MEIO Empresa A Empresa B Empresa C

Estrutura Organizacional
Construcdo/revisdo do organograma I 0 I 0 I 0
Identificacdo das atividades dos setores I 0 K 1 X 1
Relagdes cliente-fornecedor I 0 X X
Configuragdo de Processos
Mapa de Negdcio -1 X X
Macroprocesso I 0 K 1 X 1
Caracterizagdo dos principais processos I 0 X 1 I 0
Cruzamento processo x setor K K 1 X 1
Prioriza¢do dos Processos
Cruzamento processos x objetivos estratégicos X X a1 X
Cruzamento processos x problemas I 0 X 1 K
Defini¢do dos processos criticos I 0 X 1 X
Descricdo dos Processos
Detalhamento em atividades I 0 X 1 X
Mapeamento (fluxogramas) I 0 K 1 K 1
Analise de processos
Analise de tempos K 1 K 1 K 1
Avaliac3o do valor agregado X 1 X 1 K
Custeio (ABC) K 1 K 1 K 1
Levantamento de questdes X 4 X 1 K
Melhoria de processos
Proposta de melhorias K 1 K 1 K
Priorizacdo das a¢des X 1 X 1 X
Defini¢do de indicadores X 1 X 1 X 1
Implementacdo e acompanhamento X 1 X 1 X
Padronizac¢do de processos
Mapeamento dos processos finais X 1 ¥ X 1

Tabela 4 Checklist MEIO (Processos)

Chegando ao nivel dos indicadores, as empresas “B” e “C” reconheceram haver
necessidades nos niveis anteriores antes de qualquer reestruturacdo enquanto a empresa
“A” ird rever o quadro atual com base nas analises apresentadas no projeto, especialmente
da etapa anterior de cruzamento objetivos, processos e indicadores. As etapas do modelo
MEIO foram sugeridas as trés empresas para redefinicdo do sistema de indicadores. A

tabela 5 demonstra o checklist realizado.



ETAPA DO MODELO MEIO Empresa A Empresa B Empresa C

Avaliacdo de Desempenho
Definigdo/validagdo de niveis de medig¢do ou
perspectivas gerais I 0 I 0 K 1
Montagem de um sistema de inteligéncia competitiva X 1 X X
Matriz de desempenho
Relacionamento dos objetivos com perspectivas X 4 I 0 X
Definicdo de indicadores e metas em cada perspectiva (3 -1 I 0 K 1
Cruzamento das ag¢Ges do plano estratégico e definicdo
de novas agdes K i K 1
Mapa estratégico
Esboco do mapa estratégico de indicadores X 1 X 1 X
Etapa de relacionamento dos processos internos com
demais perspectivas X 1 X 1 X
Consolidacdo do mapa estratégico K 1 K 1 K 1
Consolidagao dos sistema
Validagdo da matriz de objetivos, indicadores, metas e
iniciativas para as perspectivas X 1 I 0 X 1
Responsabilidade e periodicidade I 0 I 0 K 1
Pesos por perspectiva, limites e faixas de variagdo I 0 X 1 K
Proposta de sistema de feedback e reconhecimento-
recompensa I 0 K K
Forma de coleta de dados I 0 I 0 X
Defini¢do de interessados e montagem de relatério para
cada usuario I 0 X 1 X

Tabela 5 Checklist MEIO (Indicadores)

4.3. ANALISE DOS RESULTADOS FRENTE A LITERATURA

Um resultado interessante de ser discutido € o comparativo entre a avaliacdo do
sistema de indicadores atuais das empresas e a literatura, especialmente o modelo MEIO.
Ao discutir as dificuldades de se implementar indicadores no perfil de empresas inseridas
na industria criativa se destacava pela literatura que os principais empecilhos seriam a
dificuldade de isolar o esforco criativo para medi-lo, a possibilidade de um sistema de
medicGes piorar os resultados da equipe, o perfil dos profissionais da industria criativa e
a baixa repetibilidade de processos. Com a aplicacdo, dentro do grupo de empresas
estudadas, somente a baixa repetitividade de processos se demonstrou mais relevante.

Ao se discutir contribuicbes ao modelo MEIO, ele se demonstrou adaptavel a
realidade das empresas analisadas que estdo inseridas do setor de consumo da industria
criativa demonstrando, assim, mais uma possivel interface de utilizacdo. O método
utilizado, criado a partir do modelo MEIO, se demonstrou aderente para avaliagéo do
sistema de indicadores utilizados pelas empresas, auxiliando nas andlises de quais sao 0s

indicadores mais importantes e da forma de construcéo e possiveis melhorias.



H& espaco, certamente, para trabalhos futuros que discutam outros cenarios de
aplicacdo de indicadores na industria criativa. Uma possibilidade interessante é a
avaliacdo de empresas de maior porte e pertencentes a outros segmentos da industria
criativa além do de consumo, visto que o conjunto de empresas analisadas se apresentou

receptivo a um sistema de indicadores.

5. CONCLUSAO

O trabalho de prop0s a avaliar e adaptar uma sistematica de criacdo de indicadores
para empresas inseridas na inddstria criativa com base no modelo MEIO. Para iniciar,
houve a necessidade de delimitar esse conjunto de empresas e iniciativas tdo abrangente
e que ainda estd em definicdo. Sendo assim, optou-se por focar as analises em empresas
do segmento de consumo da industria criativa, pois elas estdo mais proximas do mercado
tradicional e, por avaliacdo subjetiva, mais propicias a se adaptarem a utilizacdo de
indicadores.

Para se realizar a avaliacdo foi utilizado como base o modelo MEIO, que se
demonstrou realmente flexivel como se propde a ser. Dentro das empresas analisadas o
modelo foi aderente as necessidades com pequenos ajustes. Os resultados do trabalho
foram de um ambito mais geral, com a avaliacdo de caracteristicas em comum sobre 0
conjunto de objetivos, processos e indicadores das empresas analisadas até os resultados
individuais por empresas, que as auxiliardo a aprimorar seu sistema de gestdo. Por fim, o
método de trabalho criado com base no modelo MEIO pode contribuir para sua utilizagcdo
na avaliacdo e melhoria de sistemas de indicadores de industrias criativas.

O trabalho abre espaco para aprofundamentos na analise de indicadores para
economia criativa. Como resultado secundario, o trabalho demonstra que profissionais
com formacdo em Engenharia de Producdo possuem conhecimento que agrega a
empresas inseridas na industria criativa, reforcando, assim, mais uma possibilidade de

campo de trabalho a esses profissionais.
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APENDICES

Perguntas gerais de perfil da empresa:

Como vocé definiria o escopo de trabalho da empresa?

Qual a data de fundacao?

Qual o perfil de clientes?

Quantos funcionarios vocés possuem? Como estdo divididos?
Qual o porte atual da empresa?

Qual o organograma da empresa?

Perguntas especificas sobre o sistema de indicadores:
Possuem planejamento estratégico?

Como foi construido o planejamento estratégico?

Como estdo organizados 0s processos da empresa?
Como foram definidos e organizados o0s processos?

Como é realizado o acompanhamento dos indicadores?
Quais as principais dificuldades de acompanhamento?
Como se da a tomada de decisdo com base nos indicadores?

Quais sao 0s objetivos estratégicos principais? O porqué de cada um.
Quiais os indicadores utilizados atualmente? Como foram construidos?

APENDICE A - Roteiro de entrevistas
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APENDICE B - Cruzamento Objetivo - Processo - Indicadores da empresa B (elaborado pelo autor)
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APENDICE C - Cruzamento Objetivo - Processo - Indicadores da empresa C (elaborado pelo autor)



