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Resumo: Os sistemas de indicadores de desempenho, geralmente, apresentam o proposito de auxiliar as pessoas a
tomarem decisdes baseadas nos dados apresentados. Todavia, percebe-se um grande desafio para manter os sistemas
de indicadores conectados com as estratégias definidas pela empresa, ou seja, atualizados sistematicamente, quando
surgem novos cenarios internos ou externos que possam impactar os negécios da empresa. Com o intuito de superar
essa lacuna o presente artigo tem como objetivo propor um modelo de governanca de um sistema de indicadores de
desempenho em uma empresa brasileira de alimentos. Por essa razio, essa pesquisa relacionou elementos relevantes
existentes em teorias de governanga, identificados em casos praticos com dois modelos de gestdo, que serviram de
referéncia para a elaboragao do atual sistema de gestdo da empresa, na qual foi realizada essa pesquisa. A metodologia
utilizada foi baseada nos cinco primeiros passos da Design Science Research (DSR), cujo objetivo é desenvolver
solucdes para resolver problemas importantes e relevantes para as organizagoes, através da construcao de artefatos,
que no caso ¢ o proprio modelo de governanga do sistema de indicadores.
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The governance of an indicator system in a food company

Abstract: Performance indicator systems generally have the purpose of helping people to make decisions based on
the data presented, however, there is a great challenge to keep the indicator systems connected with the strategies
defined by the company, that is, systematically updated when they arise. new internal or external scenarios that
may impact the company’s business. The objective of this paper is to propose a governance model of a system of
performance indicators in a Brazilian food company. For this reason, this research related relevant elements existing
in governance theories, identified in practical cases with two management models, which served as a reference in
the elaboration of the current management system of the company, in which this research will be carried out. The
methodology used was based on the first five steps of Design Science Research (DSR), whose objective is to develop
solutions to solve important and relevant problems for organizations, through the construction of artifacts, which in
this case is the governance model of the system of indicators.
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1 Introdugao

A busca por ferramentas que auxiliem na gestdo, na apuragdo de informagdes e na tomada de
decisdes, constitui o diferencial que muitas organizagdes precisam ter para estar a frente da concorréncia
(LOPES, 2017). O gerenciamento do desempenho dos processos, geralmente, é suportado através de
sistemas de indicadores, os quais envolvem diversas partes interessadas que, neste estudo, também serdo
denominados atores. Nas organizagdes, quanto maior for o nimero de processos e atores envolvidos, maior
sera a complexidade dos sistemas de indicadores, porque havera diferentes percepg¢des entre os atores

envolvidos em relacdo as suas necessidades e interesses.

Entretanto, o tema governan¢a ndo costuma ser amplamente discutido e/ou analisado nas
implementagdes dos sistemas de gestdo, geralmente, sao abordadas apenas questoes sobre a importancia
da lideranga na condugdo desses sistemas, além dos aspectos referentes a tecnologia utilizada. Porém, tao
importante quanto o papel da lideranca é compreender as diversas percepgdes dos principais atores e como

funciona a interagdo entre eles.

A governanga aqui é entendida como um arranjo que possibilita a agdo coletiva, na busca dos
resultados (GRANDORI; SODA, 1995) e como forma de incentivo para agdes coletivas, buscando
mitigar o oportunismo (GRANDORLI, 2006). O tema governanga engloba multiplas perspectivas teéricas,
que analisam objetos distintos, mas a teoria que mais tem avangado nos estudos que buscam entender
as interagdes de multiplos atores com suas diferentes percep¢des ¢ a teoria da governanga em rede, que
analisa a interagao entre diferentes atores ou grupos de atores no enfrentamento de problemas ou no
desenvolvimento de projetos de cooperagao (KLIJN; KOPPENJAN, 2016).

E comum em um ambiente de incertezas que envolvam questdes dificeis e exijam conhecimento
aprofundado sobre possiveis solugdes, a participacao de diversos atores, segundo Klijn e Koppenjan (2016),
isso pode resultar em um processo cadtico com resultados indesejados, ou em um processo com intensos
debates e conflitos que nao sao facilmente resolvidos. Tais processos se tornam ainda mais complexos em
organizagdes que atuam em diferentes segmentos e possuem diversas unidades, porém, compartilham
diversos indicadores de desempenho, cujo resultados sdo consolidados. Na governanga em rede, a presenga
de multiplas percep¢des de problemas é tratada como uma das causas dessa complexidade, que é uma
consequéncia ndo tanto da falta de informagdo sobre a real natureza do problema, mas da presenca e
da dinamica de varias percepgdes relativamente a uma situagao especifica (KLIJN; KOPPENJAN, 2016).
Portanto, faz sentido utilizar elementos de analise da governanga em rede para desenhar o modelo de

governanga de um sistema de indicadores de uma grande corporagao.

Este artigo trabalha no desenvolvimento de um sistema de indicadores de desempenho utilizado no
processo de gestdo de uma empresa de alimentos de grande porte, em que serd proposto um modelo de
governanga para apoiar esse sistema. Em um contexto em que se tem varios atores, com interesses e percepgoes
divergentes ou mesmo conflitantes, é possivel afirmar que o problema relacionado a pesquisa nao se trata
de um fato isolado, mas de uma construciao baseada em percep¢des de situagdes existentes, suas causas e

consequéncias, seus desenvolvimentos futuros e solugdes potenciais (KLIJN; KOPPENJAN, 2016).

Neste contexto, o objetivo do artigo ¢ propor um modelo de governanga do sistema de indicadores
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em uma empresa de alimentos. Para propor um modelo de governanca de um sistema de indicadores,
optou-se por utilizar a metodologia Design Science Research (DSR), cujo objetivo é gerar conhecimento
aplicavel e util para a solugdo de problemas, melhoria dos sistemas existentes e, ainda criar solugdes e/
ou artefatos (VENABLE, 2006). Na DSR, os modelos sdao concebidos, mas a grande preocupagdo é na
sua utilidade e na sua aderéncia quanto a realidade que representam. Resumindo, os modelos precisam
capturar a estrutura geral da realidade, assegurando sua utilidade (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JUNIOR, 2015).

2 Fundamentagao tedrica

O tema governanca engloba multiplas perspectivas teéricas (KJAER, 2010) e (EZZAMEL; REED,
2008) que analisam objetos distintos, entre elas, pode-se citar a teoria da agéncia (EISENHARDT, 1989), a
teoria de custos de transagdo (WILLIAMSON, 1996) e a teoria da governanca em rede (RHODES, 2017).

Nos tltimos anos tem crescido o debate sobre a participagdo de multiplos atores em processos
decisorios e a necessidade de identificar, com clareza, quais os papeis devem ser desempenhados por cada
um dos atores. Sdo estudos que analisam o modo de governar, o que denomina-se governanga. Por exemplo,
na teoria da governanga em rede, para que os objetivos da rede sejam concretizados, sdo exigidas interagoes
entre os atores, as quais sdo realizadas a partir de pontos de percepgao distintos, potencializando a existéncia
de incompreensdes nas interagdes e ampliando o desafio para realizar o alinhamento entre os atores (KLIJN;
KOPPNEJAN, 2016). Da mesma forma, o modelo de governanga do sistema de indicadores necessita obter
um alinhamento entre as diversas percepgdes dos atores envolvidos, de tal forma, que a solugdo proposta

atenda as expectativas e que sua utilizagao possibilite agregar valor nas reunides operacionais.

Os atores envolvidos na governanga em rede ao lidar com problemas complexos sao confrontados
com uma complexidade substancial, a qual demanda construgoes sociais, ou seja, compreender as diferentes
percepgdes dos atores sobre o que torna uma situagdo problematica (HEVNER; MARCH; PARK, 2004).
Tais percep¢des podem ser visdes particulares de individuos ou também serem compartilhadas por um
grupo de individuos ou uma comunidade como um todo. Enfim, neste contexto, podemos considerar que
um problema ndo é uma condi¢ao objetiva, mas uma percepgao Klijn e Koppenjan (2016) , ou seja, a forma

como os atores definem situagdes problematicas.

De acordo com Klijn e Koppnejan (2016), percepgdes se caracterizam como um conjunto mais ou
menos coerente de crengas, ideias e opinides que os atores tém a ver com o problema e a situagdo em que

se encontram. Tais percep¢des podem se referir:

o A situagdo de problemas existentes ou esperados (as principais varidveis que fazem parte do

problema, as consequéncias, as causas do problema);
« Asituagdo desejada e os parametros para avaliar a situacao existente (valores envolvidos);
» As possiveis solugdes para os problemas detectados;

« As estratégias e caracteristicas de outros intervenientes envolvidos ou afetados pela situagao

problematica.
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Neste processo de governanga os varios atores envolvidos podem ter percep¢oes diferentes e até
mesmo nao concordarem que exista um problema. Estratégias de gestdo destinadas a lidar com uma
pluralidade de percepgdes sobre o problema podem visar primeiro sensibilizar os atores da existéncia de
multiplas percep¢oes. Para chegar a esse alinhamento de percepgdes, os esfor¢os podem ser direcionados
para promover essa reflexao e a aprendizagem (KLIJN; KOPPENJAN, 2016). O alinhamento das percepgdes
podem exigir o envolvimento de mediadores para descobrir percepgdes e identificar sobreposigoes,
compatibilidades e interesses conjuntos ou fazer sugestdes para outras formas de olhar para as situagoes e
propor novas percep¢oes (KLIJN; KOPPENJAN, 2016).

As estratégias de gerenciamento do processo de governanga incluem: iniciar e facilitar os processos
de interagao entre os atores, criagio e mudanca das disposi¢cdes de rede para uma melhor coordenagido
e criar conteido, por exemplo, explorando novas ideias, trabalhando com cendrios e organizacdo da
investigacao conjunta (KOPPENJAN; KLIJN, 2004).

Estas ferramentas desenvolvidas sob a lente tedrica da governanga em rede sdo uteis para a
organizac¢ao da governanga de dados e do sistema de indicadores de uma organizagao, pois sdo a base
para a tomada de decisdo organizacional. De acordo com Jimenez, Polo e Duarte (2019), em um mundo
de negocios as decisdes eficazes desempenham papel decisivo frente a concorréncia e isso implica em
uma série de atributos na qualidade das informagdes. Entende-se como qualidade das informagoes sua

acessibilidade, privacidade, seguranca, precisao, integridade e consisténcia

Neste contexto, torna-se imprescindivel também, a necessidade de analisar como as organizagdes
gerenciam seus dados. A governanca de dados reiine um conjunto de principios, politicas e processos, por
meio do qual uma organizagdo garante que a informagao esta protegida e atende as necessidades e objetivos
do seu negdcio (JIMENEZ; POLO; DUARTE, 2019). As empresas reconhecem a importancia dos dados como
suporte para as tomadas de decisdes de seu negécio e, dessa forma, os consideram como um ativo que deve
ser gerenciado com base em iniciativas de governanca de dados (GUERRA; OLIVEIRA, SA, 2018).

2.1 Indicadores de Desempenho

Ha varias defini¢des para o termo indicador. De acordo com (SOUZA; et al., 1994), os indicadores
consistem em expressdes quantitativas que representam uma informagdo concebida a partir da medigdo
e da avaliacdo de uma estrutura de produgido, dos processos que a compdem e dos produtos resultantes.
Desta forma, os indicadores constituem instrumentos de apoio a tomada de decisao relativamente a uma
determinada estrutura, processo ou produto (LIMA, 2005). A Funda¢do Nacional da Qualidade (FNQ),
conceitua que um indicador, também conhecido como indicador de desempenho, “¢ uma informagéo
quantitativa ou qualitativa que expressa o desempenho de um processo, em termos de eficiéncia, eficacia
ou nivel de satisfagdo e que, em geral, permite acompanhar sua evolugao ao longo do tempo e compara-lo

com outras organizagdes” (FNQ, 2016).

De acordo com Kiyan (2001) a medicgdo de indicadores de desempenho possui diversas finalidades:
comunicar a estratégia e clarear valores, identificar problemas e oportunidades, diagnosticar problemas,

entender o processo, melhorar o controle e planejamento, identificar quando, como e onde atuar de maneira
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eficaz, guiar e mudar comportamentos, tornar o trabalho visivel, favorecer o envolvimento das pessoas e

servir de base para um sistema de remuneragao.

Todavia, pesquisas demonstram que o ponto critico da gestao estratégica nao esta na sua formulagao,
mas na sua ma implementagdo (KAPLAN; NORTON, 2000). Surge assim, a importancia de se encontrar
sistemas que suportem a implementagao, avaliagao e controle da estratégia na organizagao, de modo que a

elaboragao da estratégia nao seja apenas um evento pontual.

Para Lima (2005), um sistema de indicadores de desempenho é um conjunto de medidas integradas
em varios niveis (organiza¢ao, processos e pessoas), definidas a partir da estratégia e dos objetivos da unidade
de negdcio, tendo como propdsito fornecer informagoes relevantes as pessoas certas (as responsaveis pela
tomada de decisdo) sobre o desempenho de processos e produtos, para auxiliar no processo de tomada de

decisdo.

Em sintese, é possivel concluir que ha uma relagdo da importancia de um sistema de indicadores
de desempenho com a gestdo estratégica de uma organizagao. A conexao entre o nivel de competitividade
de uma organizagao, expressa por meio dos seus objetivos estratégicos, desenvolve-se através da escolha de
indicadores de desempenho adequados (MOREIRA, 2002).

De acordo com a FNQ (2016), para obter uma boa estrutura de medicao de desempenho, é
necessario que haja métricas bem elaboradas capazes de indicar os problemas organizacionais, ou seja,
nem todos os indicadores serdo estratégicos, mas todos possuem a fun¢ao de monitorar o desempenho
dos processos atuais e consequentemente atender os objetivos estratégicos da organizagao. Sendo assim, a

estrutura dos indicadores de desempenho pode ser dividida da seguinte forma FNQ (2016):

» Driver - indicador também conhecido como leading, direcionador, item de verifica¢ao, de causa
(meio) é responsavel pelos métodos e atuagdes futuras, permitindo identificar e mapear o que
deve ser melhorado durante a execu¢ao das diversas atividades de um processo. Mede a causa

antes do efeito (outcome) acontecer;

o Outcome - também conhecido como lagging, item de controle, de efeito (fim) possibilita que
seja analisado o passado/resultados dos processos da organizacao. Mede o efeito apds um

determinado periodo.

Diversos autores, entre eles Eccles (2000) e Grahan (2001) tratam como sistemas de medicdo de
desempenho empresarial dois dos mais conhecidos sistemas de gestdo estratégica: o Balanced Scorecard

(BSC) e o Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD), originalmente denominado Hoshin Kanri’.

ParaRobinLawrence (2002) haumacomplementaridadeentreo BSCeo GPD. Talcomplementaridade
também foi evidenciada por (HUBREGTSE, 2019), cujo projeto resultou em um modelo combinado entre

as abordagens do BSC e do GPD, podendo ser implementado em uma organizagdo no Vale do Silicio.

Segundo Dias e Tenera (2020), a estrutura integrada apresentada nestes sistemas de gestdo estratégica

tenta alavancar e combinar o melhor de cada abordagem: BSC como uma abordagem robusta e consistente

3 Hoshin Kanri proporciona um processo passo a passo para o planejamento, execu¢do e revisdo de mudan¢as (CAMPOS,
2004).
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para desenvolver estratégias e definir seus objetivos de longo prazo, indicadores, iniciativas e o GPD para
implementacdo da estratégia no dia a dia da atividade. O sistema de indicadores é parte do sistema de gestao
da organiza¢ao na qual foi realizada essa pesquisa e considerando que suas premissas foram referenciadas
nos modelos do GPD e do BSC.

3 Metodologia

Essa pesquisa tem como objetivo desenvolver um modelo de governanga do sistema de indicadores
em uma empresa de alimentos, através da aplica¢io de uma metodologia que facilite a construgdo e

avaliacdo de novos artefatos organizacionais, denominada Design Science Research (DSR).

Segundo Dresh et al. (2015), a DSR esta focada em gerar conhecimentos necessarios para
solucionar problemas, tendo como seu principal produto uma prescri¢ao e as ciéncias tradicionais, tém
como objetivos fundamentais explorar, descrever, explicar e, quando possivel, fazer predi¢oes relacionadas
aos fendmenos naturais e sociais. Na utilizagao da DSR, segundo Hevner et al. (2004, p. 83), existem sete
critérios fundamentais que auxiliam na condugdo das pesquisas que utilizam essa metodologia: design
como artefato; relevancia do problema; avaliagdo do design; contribui¢des da pesquisa; rigor da pesquisa;

design como um processo de pesquisa; e comunicagdo da pesquisa.

Pesquisas que utilizam a DSR nédo se ocupam somente em explorar, descrever ou explicar o problema,
mas também em desenvolver o artefato que promova uma melhor atuagdo humana, seja na sociedade ou
nas organizagdes. Van Aken (2005) defende que a DSR nao se preocupa com a agdo por si mesma, mas com

o mais importante, o conhecimento que pode ser utilizado no projeto da solugao.

Baseado nas principais etapas identificadas nestes métodos, Dresh et al. (2015) propuseram em
método composto por doze etapas principais. Todavia, devido as limitacdes e tempo e escopo para o
desenvolvimento da pesquisa foram desenvolvidas as cinco primeiras etapas, a saber: identificacao do
problema; conscientizagdo do problema; revisao sistematica da literatura; identificacao dos artefatos e
configuragdo das classes de problemas; e proposicao de artefatos para resolver o problema especifico. A

seguir sera descrito o percurso metodoldgico de cada uma destas etapas.

3.1 Identifica¢do do Problema

O objetivo da etapa de identificagdo na Design Science Research é mostrar a relevancia do problema
que justifique estuda-lo, sendo compreendido e definido objetivamente (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JUNIOR, 2015). Nesta pesquisa o problema esta relacionado com as oportunidades de melhorias existentes
na governanga do sistema de indicadores. Destaca-se sua relevancia porque o modelo atual considera o
fato que cada fabrica tem seu proprio sistema de indicadores com diferentes abordagens gerenciais.
Portanto sera um desafio elaborar e implementar um modelo de governanca baseado na reestruturagao
destes sistemas de indicadores, transformando-o num modelo tnico a ser utilizado por todas as fabricas,
principalmente, porque sera necessario um esforco significativo para obter uma sinergia entre diferentes

percepg¢oes dos atores envolvidos.
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Além disso, o projeto no qual esta baseada essa pesquisa, foi priorizado pela vice-presidéncia da area
de operagdes, que aprovou recursos financeiros significativos para a sua execugio. E importante ressaltar
que apesar do foco deste projeto estar associado ao desenvolvimento de um modelo de governan¢a do
sistema de indicadores, melhorias significativas em relagdo a tecnologia da informagao também serao

implementadas, porém, ndo serdo abordadas nesta pesquisa.

3.2 Conscientizagao do Problema

Nesta etapa busca-se compreender o problema através de suas facetas, causas e contextos. A principal
saida da etapa de conscientizacdo é a formalizagdo das faces do problema a ser solucionado, considerando
as funcionalidades do artefato, a performance esperada e seus requisitos de funcionamento (DRESCH;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015).

A pesquisa em estudo ¢ um exemplo relevante para demonstrar que mesmo a organizagao tendo um
consolidado modelo de gestao empresarial, ao desejar aperfei¢oar a governanga do sistema de indicadores,
identificou que tao importante quanto melhorar os aspectos quantitativos ¢ analisar os aspectos qualitativos,
relacionados as diferentes percepg¢des dos principais atores envolvidos, bem como a influéncia da interagao

entre eles.

3.3 Revisao Sistematica da Literatura

Na terceira etapa, denominada revisao sistematica da literatura, Gregor e Jones (2007), ressaltam que
¢ importante considerar o conhecimento existente, visando auxiliar o pesquisador esclarecer a importancia
de se construir um artefato. Entretanto, o crescente volume de estudos primarios gera um desafio para
avaliar tudo o que tem sido publicado e revisado, inclusive, quando trata-se de assuntos especificos.
Portanto, considerando essa realidade, verifica-se a necessidade de realizar uma revisao sistematica da
literatura (RSL).

A estruturagdo de qualquer revisdo sistematica ¢ iniciada a partir da defini¢ao de um tema central
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Segundo os autores, apds a defini¢do do tema central,
o préximo passo é definir o escopo da revisdo por meio da elaboragdo de um framework conceitual, que
pode ser compreendido como um ponto de partida que possibilite entender a revisdo e seu contexto e que
pode ser desenvolvido, refinado ou confirmado durante o andamento da pesquisa. Na pesquisa em estudo,
foi definido como tema central o “Modelo de Governanca” e como esta relacionado com a elaboracao de
um modelo de governanca de um sistema de indicadores, o seu escopo buscou priorizar os estudos que

contemplassem os termos “Governanga’ e “Governanga de Dados”

Apdsadefinicdo do tema central e do escopo foram analisados diversos métodos de RSL apresentados
por (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015, p. 144), sendo possivel concluir que 3 passos sio

comuns entre eles: busca dos estudos; selecao dos estudos; e avaliagdo da qualidade dos estudos.

O contexto no qual a pesquisa foi conduzida ndo ficou limitado somente ao setor industrial e foram

pesquisados artigos publicados entre o periodo de 2018 a 2022, com o objetivo de priorizar referenciais com
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publicagdes mais recentes, com as seguintes palavras-chave: Governance Model (Modelo de Governanga); e

Data Governance Model (Modelo de Governanga de Dados), através do Google Académico.
Os termos de busca aplicados foram:

o Palavra exata: retorna os estudos que contenham a palavra procurada nos indices de busca
definidos (GOVERNANCE MODEL);

o Expressdo exata: retorna os estudos que contenham a expressao entre aspas nos indices de busca
definidos (“GOVERNANCE MODEL”);

o Allintilte: retorna os estudos que contenham apenas os termos especificados no titulo da pagina
(GOVERNANCE MODEL).

Nesta sele¢ao utilizando o termo allintitle foram selecionados 90 artigos sobre modelos de governanga
e 96 artigos sobre modelos de governanca de dados. Porém, identificou-se 49 artigos em duplicidade que
foram excluidos da selegdo referente ao tema Governanga de Dados. Em seguida, foram realizadas as
analises do titulo e do abstract dos artigos selecionados e finalmente uma andlise dos textos completos,

conforme demonstrados no Quadro 1.

Quadro 1: Critérios de busca e priorizagdo dos artigos no Google Scholar

Google Scholar (30/:2';)2; Google Scholar (go?:-r';g;
GOVERNANCE MODEL 389.000 | DATA GOVERNANCE MODEL 397.000
"GOVERNANCE MODEL" 17.890 | "DATA GOVERNANCE MODEL" 445
allintitle GOVERNANCE MODEL 90  allintitle DATA GOVERNANCE MODEL 96
FILTRO #01 - Analise do titulo e do abstract 20 | Exlusdo dos artigos em duplicidade 49
FILTRO #02 - Analise dos textos completos 6  FILTRO #01 - Analise do titulo e do abstract 11
FILTRO #02 - Analise dos textos completos 5

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

Apos essa etapa foram selecionados 31 artigos, os quais foram analisados de forma completa para
uma nova etapa de selecao. O critério utilizado para inclusao e exclusdo dos artigos foi baseado na relevancia
dos conceitos e modelos apresentados nestes artigos em relagao ao tema da pesquisa e o conhecimento
baseado na experiéncia profissional do autor desta pesquisa. Apos a analise completa destes textos, foram
selecionados 11 artigos que serviram de base para identificacdo dos elementos que foram utilizados como

referéncia na elaboragdo da proposta do modelo de governanca do sistema de indicadores.

Os trabalhos foram avaliados seguindo a recomendagdo de Dresh et al. (2015) na adequagdo ao foco
da revisao. Os artigos podem ser classificados em trés categorias:ALTA, quando o estudo foi realizado em um
contexto idéntico ao definido para a revisio; MEDIA, quando o estudo foi realizado em um contexto semelhante
ao definido para a revisdo; BAIXA, quando o estudo foi realizado em um contexto diverso do definido para a

revisdo. Foram identificados 3 artigos com alta adequagéo ao foco, os quais sdo listados no Quadro 2.
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Quadro 2: Artigos selecionados para identifica¢do dos elementos

AUTORES E ANO DA ADEQUACAO AO

TITULO DO ARTIGO

PUBLICACAO FOCO DA REVISAO
Maturity of Data Governance in Portugal: Elaboration =M Guerra, ] Oliveira e ALTA
of an evaluation artifact Sa (2018)

Key factors for operational performance in
manufacturing systems: Conceptual model, systematic M Battesini et al. (2021) ALTA
literature review and implications

R Abraham, J
Data governarzfj.es ;(;r;cije)stzt:rl thn;mee’g)ark, structured Schneider, ] Vom ALTA
: S Brocke (2019)

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

O processo de identificar artefatos desenvolvidos para resolver problemas similares permite que o
pesquisado faga uso das boas praticas e licoes adquiridas e construidas por outros pesquisadores como Dresh
etal. (2015). De acordo com Hevner (2007), o artefato resultante de Design Science Research deve possuir
duas caracteristicas essenciais: relevincia e inovagdo. E necessario que o artefato resolva um problema
importante de forma inovadora, eficiente e eficaz (GEERTS, 2011). Venable et al (2012) acrescenta uma

terceira caracteristica: rigor.

Os trabalhos listados no Quadro 2 foram a base para a identificagao dos elementos que configurariam
as classes de problemas utilizadas na proposi¢ao do artefato. Apos a selecao dos artigos e identificagdo dos
elementos que serviram de base para a proposic¢io do artefato, tais informag¢odes necessitavam ser adaptadas
ao contexto dessa pesquisa, com o objetivo de serem encontradas solugdes para o problema. O processo
de proposicao de artefatos é essencialmente criativo, por esse motivo, o raciocinio abdutivo apresenta-se

adequado a essa etapa, segundo Dresh et al. (2015).

O modelo conceitual que comegou a ser estruturado a partir dos elementos identificados, foi
previamente validado por meio de uma pesquisa qualitativa realizada com alguns colaboradores da empresa.
Foram realizadas 19 entrevistas no periodo de outubro/2021 até fevereiro/2022, nas quais participaram
o vice-presidente da area de operagdes, cinco diretores corporativos, trés diretores de fabricas, quatro

gerentes executivos e seis usuarios- chave do sistema de indicadores.

As entrevistas com os executivos foram realizadas no formato presencial e as entrevistas com os
usuarios-chaves através de reunides no formato remoto, devido as restricdes de logistica decorrentes do
periodo da pandemia do COVID-19. As entrevistas foram realizadas seguindo um roteiro semiestruturado
que abordava os principais temas relacionados ao artefato. As entrevistas foram gravadas ou tomado notas
pelo pesquisador nos casos em que a gravagao nao foi autorizada pelo entrevistado. Néo foi autorizada o
uso de transcrigoes das entrevistas pela empresa, com o objetivo de preservar os entrevistados, evitando

eventuais identificagdes.

Os dados coletados foram analisados e codificados seguindo as recomendag¢des de (SALDANA,
2013), compreendendo que a codificagdo é um processo interpretativo. A codificagdo das entrevistas

buscou relaciona-las com os elementos do modelo de governanca do sistema de indicadores: decisdes
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estratégicas; decisdes operacionais e decisdes de controle.

4 Artefatos Selecionados da Literatura

Esta secdo tem como objetivo descrever os elementos centrais identificados na literatura que
buscaram responder problemas similares. Assim, o artefato apresentado neste trabalho é construido sobre

as bases do conhecimento cientifico do tema.

O trabalho realizado por Guerra e Oliveira e Sa (2018) aborda a implementagéao de politicas, métodos
e técnicas de governanca de dados nas organizagdes. Tais autores visavam identificar o grau de maturidade
em relacdo a gestao de dados através da cria¢ao e desenvolvimento de um instrumento de avalia¢ao. Nesse
estudo, para definir o que necessita ser avaliado e como vai ser avaliado, foram definidos seis dominios
através da revisao da literatura, a saber: elementos organizacionais; gestao de dados; tecnologia; pessoas;

seguranca e privacidade; e gestao do negdcio.

Os dominios foram formados através de um conjunto de elementos que possuem interagdes entre
si. Como exemplo, no dominio dos elementos organizacionais, foram agrupados os elementos: objetivos,
papeis, as responsabilidades e tarefas de uma organizagao. Os objetivos fazem referéncia ao fim desejado
da organizagao para atingir suas metas futuras, os papeis organizacionais indicam os responsaveis na
aplicagdo das tarefas, as responsabilidades definem as fungdes a serem executadas e as tarefas dizem
respeito aos requisitos necessarios para aplicar e manter o programa de governanga de dados (GUERRA;
OLIVEIRA E SA, 2018).

Embora seja reconhecido que ha uma rela¢ao significativa entre as tomadas de decisdes nas
empresas e seus desempenhos organizacionais, tais questdes ndo sao suficientemente compreendidas na
literatura, pois ndo fornecem uma visao organizacional sistémica ou descrevem a relagao entre indicadores
nos diferentes niveis da organizagdo. Baseado nisso, o segundo artigo foi selecionado através do estudo
realizado por Battesini et al. (2021), no qual foi proposto um modelo conceitual de mapeamento do
desempenho operacional, com base nos resultados organizacionais, indicadores de desempenho e niveis de

decisao de um processo de gerenciamento de operagdes e produgio (estratégico, operacional e controle).

Segundo Battesini et al. (2021), o desempenho operacional é o resultado de varios fatores-chave
(elementos) e ha uma forte relagdo causal entre os principais fatores e os indicadores de desempenho. Os
elementos foram organizados por tipo de decisdo seguindo sua ordem temporal; sio também indicadas
relagdes causais entre os elementos conceituais individuais. Neste modelo, os elementos foram organizados

em 3 niveis de decisdo: estratégico, operacional e de controle.

No nivel estratégico a organizacdo define suas prioridades competitivas baseadas no conceito
do Triple bottom line, buscando um equilibrio entre as dimensdes sociais, ambientais e financeiras. No
segundo nivel o processo das decisdes operacionais avalia inicialmente as demandas recebidas e quais
serdo as necessidades de cadeias de abastecimento. Em seguida, é realizado o planejamento de produgéo de
tal forma que possibilite o atendimento das demandas. E finalmente, o nivel de decisées de controle aborda

a gestdo realizada nos resultados, na qual sdo analisadas e definidas a¢des em relagdo as variabilidades que

DESENVOLVE: Revista de Gestao do Unilasalle, Canoas, v. 12, n. 1, p. 01-20, Set. 2023



A governanga de um sistema de indicadores em uma empresa de alimentos 11

sao inerentes a quaisquer processos, bem como as incertezas e flutuagdes estatisticas que podem ocorrer

devido a disponibilidade de recursos, baixa qualidade de insumos e outros fatores.

Neste artigo o modelo proposto de mapeamento do desempenho operacional apresenta uma grande
semelhanc¢a ao modelo utilizado na empresa na qual foi realizada a pesquisa, principalmente, pela forma

como sdo traduzidas as estratégias em trabalhos operacionais e a relagao causal entre os elementos.

O terceiro artigo foi selecionado é de autoria de Abraham et al. (2019), e busca responder a questao
de pesquisa: Quais sdo os elementos fundamentais da governanga de dados? Para responder a primeira
pergunta foi desenvolvido um quadro conceitual para a governanca de dados, composto por seis dominios:
mecanismos de governanga, escopo organizacional, escopo de dados, escopo de dominio, antecedentes e

consequéncias da governanga de dados.

Neste artigo foi discutido o estado do conhecimento sobre a governanc¢a de dados no qual adotou-
se a estrutura de um quadro conceitual. Inicialmente, dividiu-se cada dominio de decisio do quadro
conceitual, no qual foram agrupados os respectivos elementos. Este processo comegou pela descrigdo
do dominio central do quadro denominado Mecanismos de Governanga e em seguida foram definidos
0s escopos organizacional, de dados e de dominio, ao qual os mecanismos de governanga sdo aplicados.
Posteriormente, foram identificados os antecedentes que influenciam a configuragdo dos dados e por

ultimo, as consequéncias que descrevem os efeitos da governanga de dados.

Do ponto de vista da comunidade dos profissionais que atuam na gestdo de dados, o estudo
realizado por Abraham et al. (2019), pode ser considerado uma valiosa contribui¢ao sobre como abordar a

governanca de dados de forma estruturada, através das seguintes etapas:
1. Identificagao dos antecedentes que afetam sua organizagao;

2. Determinag¢ao do escopo organizacional, escopo de dados e escopo de dominio para seu projeto

de governanga de dados;
3. Personaliza¢ao dos mecanismos de governan¢a de dados mais apropriado para sua organizagao.

Nos artigos selecionados foram identificados elementos centrais, definidos também como classes
de problemas, de tal forma que o artefato, resultado desta pesquisa, nao seja apenas uma resposta pontual
de um problema especifico, mas que o conhecimento gerado, quando generalizado, possa ser enquadrado
numa dessas classes de problemas, possibilitando ser acessado por outros pesquisadores que possuam
problemas similares (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015).

Nos artigos selecionados também foram contempladas a governanga de dados, porém o principal
objetivo deste trabalho diz respeito a governanca de um sistema de indicadores, que é um processo mais

abrangente conforme representado na Figura 1.
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Figura 1: Quadro conceitual para governanga do Sistema de Indicadores

e TR ¥ - 3

Governanga de
Dados

Governanga do
Sistema de Indicadores

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

Apés analisar esses trés artigos, as classes de problemas identificadas foram apresentadas aos
entrevistados que atuam como gestores na organizagdo pesquisada. As quatro classes de problemas
apresentadas foram: Mecanismos de Governanga; Decisdes Estratégicas; Decisoes Operacionais; e Decisdes
de Controle. As entrevistas permitiram a validacao das classes de problemas, as quais serviram como base

para a proposi¢do do artefato.

5 Proposigdo do artefato

O modelo de governan¢a do sistema de indicadores serd representado pelas quatro classes de
problemas que foram validadas anteriormente: mecanismos de governanca, decisoes estratégicas, decisoes
operacionais e decisdes de controle, os quais sdo apresentados na Figura 2, que é inspirada no modelo

tedrico proposto por Abraham et al. (2019).

Os mecanismos de governanga utilizaram como referéncia as etapas analiticas da teoria de
governanca em rede, propostas por Klijn e Koppenjan (2016), que recomendam a identificagao dos atores,
das suas percepgdes e das interagdes entre eles. Estas etapas analiticas dos mecanismos de governanga sdo
utilizadas para compreender cada um dos elementos do sistema de indicadores: Decisdes Estratégicas;

Decisdes Operacionais e Decisdes de Controle.
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Figura 2: Modelo de Governancga do Sistema de Indicadores

- IDENTIFICAR PARTICIPANTES
- MAPEAR PERCEPCOES
- PAPEIS E RESPONSABILIDADES

-PRICRIDADES
- DIRECIONADORES
- INDICADORES DE FIM (LAGGING)

MECANISMOS DE
GOVERNANGA

- IDENTIFICAR OS FATORES ' - GOVERNANCA DOS RESULTADOS

CONTRIBUIDORES DOS INDICADORES DE DESEMPENHO
- IDENTIFICAR E SELECIONAR 0S8 - (LAGGING E LEADING)
INDICADORES DE MEIO (LEADING) - GOVERNACA DOS DADOS

- DEFINIR E VALIDAR METAS

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

5.1 Decisoes Estratégicas

O processo de decisoes estratégicas tem como objetivo compartilhar, alinhar e, principalmente,
traduzir as estratégias de negdcio em trabalho operacional, possibilitando que os times possam priorizar
e planejar sua execugao. Nesta etapa sdo definidos os indicadores de desempenho dos primeiros niveis

hierarquicos da organizagao.

Todavia, antes de seguir com as etapas que compde esse processo é preciso identificar quais sao os
principais participantes e mapear suas percep¢oes, formando assim o que se chama de anadlise dos atores.

As questoes orientadoras para a analise sdo apresentadas no Quadro 3.
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Quadro 3: Etapas do Mecanismo de Governanga nas Decisdes Estratégicas

MECANISMOS DE GOVERNANCA
ETAPAS QUESTOES IMPORTANTES

1.Analise dos atores

Participantes que tenham poder hierarquico para tomadas
de decisoes estratégicas;

Participantes, os quais seja possivel vincular as suas
avaliagoes de performance individuais com os indicadores
1.1 Identificar os participantes relevantes que | de desempenho que serdo selecionados;

precisam ser considerados neste processo Participantes que tenham competéncias técnicas e
gerenciais para contribuir na traducdo da estratégia em
trabalho operacional.

Identificar quais percep¢des os participantes possuem em
relagdo aos desafios propostos pela estratégia (problemas,
causas e solugdes);

Analisar em que grau essas percepg¢des se diferem e que
1.2 Mapear as percepgdes dos participantes no obstaculos podem ser causados por essas diferencas de
que se refere a estratégia que sera analisada percepgao;

Avaliar se existem grupos que compartilham a mesma
percepgao;

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

No caso da empresa analisada o primeiro questionamento teve com resposta que os participantes que
devem participar deste processo sdo necessariamente o diretor da drea e o seu primeiro nivel hierarquico,
conhecido na empresa como N-1 ou Leader’s First Team (LFT). Opcionalmente, outros participantes
podem fazer parte deste processo, como, por exemplo, especialistas em determinados assuntos que podem

contribuir com informacoes adicionais.

Além disso, foi sugerida a seguinte proposta nesta etapa do mecanismo de governanga: que a
realizagdo do processo de decisdes estratégica deve contemplar prioritariamente os participantes citados
anteriormente, porém, apos a defini¢do de prioridades e direcionadores é recomendada que seja realizada
uma validagdo com a participa¢ao também do segundo nivel hierarquico da diretoria (N-2). Nesta etapa
¢ comum que novas contribui¢des sejam inseridas neste processo e isso ¢ um sinal muito importante do
entendimento da relagao das estratégias com as areas que tais pessoas atuam. Os autores do BSC (KAPLAN;
NORTON, 2000) revelam que em suas pesquisas apenas 5% da forga de trabalho das grandes corporagdes

compreende qual ¢ a contribui¢do da area na qual trabalha para a estratégia da organizagao.

Entretanto, é importante ressaltar que ao manter somente o primeiro nivel hierdrquico, o processo de
decisoes estratégicas tende ser mais produtivo. Experiéncias e depoimentos das entrevistas demonstram que
quando envolvem os dois primeiros niveis hierarquicos em todo o processo, ha uma grande probabilidade
de dispersdo do foco da atividade, conforme citou um dos diretores, “Neste momento, ndo ¢ desejavel
a participa¢do do segundo nivel hierarquico, porque tais gestores tendem sugerir prioridades muito
especificas do seu setor e neste momento precisa-se definir as prioridades da area, como um todo, porém,

a participagdo deles na validagdo deste processo propicia um maior comprometimento, principalmente,
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porque ¢ dada a oportunidade de revisar algum ponto”. Esta validagdo envolvendo os gestores do segundo
nivel hierarquico ocorre em dois momentos: inicialmente, com o foco nas prioridades e direcionadores

propostos e depois em um segundo momento, apresentando os respectivos indicadores de desempenho.

Em relagdo ao segundo questionamento referente ao mapeamento das percepgdes dos participantes
neste processo, trés pontos comuns que apareceram nas entrevistas, foram adotados neste modelo. O
primeiro ponto diz respeito quando a estratégia ndo conseguir ser traduzida até o nivel de indicador
de desempenho, devera ser revisado o direcionador de tal forma que possibilite definir o indicador que
avaliard seu éxito. Por exemplo, vive-se um momento no qual o tema Sustentabilidade ¢ muito discutido,
porém, ao mesmo tempo ¢ um conceito muito amplo; portanto, se a organizagao nao tiver clareza sobre

quais prioridades ira focar sobre esse tema, dificilmente serdo definidos indicadores de desempenho.

O segundo ponto recomenda que a definicao dos indicadores de desempenho relacionados a
remuneracgao variavel (bénus) dos executivos, seja consolidada somente ap6s a realizagao deste processo;
deve-se tomar cuidado para que tais indicadores sejam relevantes para o sucesso da estratégia. Quando a
defini¢ao destes indicadores nao contempla esse vinculo significativo com a respectiva estratégia corre-
se o risco de chegar ao fim do periodo, reconhecendo financeiramente os executivos, independente do
sucesso da estratégia. Sobre esse assunto, um dos diretores citou: “as areas que gerenciam o tema sobre
remuneragao variavel, entre elas, os recursos humanos e auditoria interna, deveriam avaliar além dos
valores planejados x realizados das metas, se os indicadores de desempenho realmente sao relevantes para

o sucesso da estratégia, principalmente, com um olhar sistémico de toda a organiza¢ao”.

Eoterceiro ponto comum identificado citaquealgumasestratégias sio maisimpactadas por resultados
provenientes de outras areas, como, por exemplo, os custos de produgido sdo diretamente proporcionais
ao volume de vendas; neste caso, é muito comum definir indicadores de desempenho relativos, custo de
produgao/kg. Entretanto, o modelo deve levar em consideragdo a importéncia de ser alinhado previamente
como sera tratada a governanga dos indicadores de desempenho, quando a causa de um eventual resultado
insatisfatorio estiver no escopo de uma outra area. Em relagdo ao sistema de indicadores, recomenda-se que
seja analisada a possibilidade de acompanhar tais indicadores de desempenho, através de seus resultados

absolutos e relativos.

O resultado esperado apods a realizagdo destas etapas é o alinhamento de expectativas esperado
neste processo de decisdes estratégicas. Neste momento discute-se também qual sera a abrangéncia da
analise que sera realizada, como por exemplo, se as solu¢des devem considerar somente os recursos atuais

disponiveis ou se poderio ser consideradas solu¢oes quem necessitem de investimento financeiro.

5.2 Decisoes Operacionais

O processo de decisdes operacionais tem como objetivo desdobrar os indicadores de desempenho
(Lagging) em um conjunto de outros indicadores (Leading), de forma que possibilite identificar a

contribui¢ao de cada um na entrega dos resultados.

Do mesmo modo que foi realizado no processo anterior, a identifica¢ao dos principais participantes,

assim como suas percepg¢des foram levantadas com base nos questionamentos das etapas analiticas propostas
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por Klijn e Koppenjan (2016), adaptados para o contexto e os questionamentos que foram utilizados estao

apresentados no Quadro 4.

Quadro 4: Etapas do Mecanismo de Governanga nas Decisdes Operacionais

MECANISMOS DE GOVERNANCA

ETAPAS QUESTOES IMPORTANTES

2. Anélise dos atores

Participantes que tenham competéncias técnicas
e gerenciais para conduzir e liderar esse processo;
Participantes que tenham conhecimentos técnico
e operacional relacionados com as respectivas
prioridades e direcionadores;

2.1 Identificar os participantes relevantes que | Participantes que sejam reconhecidos pelos demais
precisam ser considerados neste processo integrantes do seu setor, como uma referéncia
positiva nas atividades que realizam.

Identificar quais percep¢des os participantes

; o possuem sobre a correlacio dos indicadores de
2.2 Mapear as percepcdes dos participantes no

que se refere a relagdo de causa e efeito entre os
indicadores de desempenho

fim com os indicadores de meio

Analisar em que grau essas percepgdes se conectam
com os padroes das principais atividades da drea

Fonte: Elaborado pelos autores (2023).

5.3 Decisoes de Controle

O processo de decisdes de controle é dividido em duas partes, sendo a primeira referente a governanga
dos resultados dos indicadores de desempenho e a segunda, diz respeito a governanga dos dados que
alimentam os indicadores de desempenho. Na primeira etapa o objetivo é monitorar os resultados dos
indicadores de desempenho, através da realizacdo de reunides operacionais, nas quais sdo realizadas 3
questdes-chave: O que os indicadores estao nos dizendo?; Qual o foco dos nossos problemas?; O que

estamos fazendo sobre isso?

Na primeira questao o objetivo é comparar o resultado efetivo com a meta do periodo avaliado e se
existem fatores que caracterizam algum tipo de tendéncia. Quando o resultado for insatisfatdrio, ou seja,
a meta nao foi alcangada, ¢ solicitado que sejam apresentadas as causas deste problema e posteriormente

definidas as agdes para eliminarem essas causas e recuperarem os resultados.

A rotina de monitoramento dos indicadores de desempenho ocorre através das reunides operacionais
que sdo realizadas com frequéncias didrias, semanais, mensais ou entre as trocas de turnos. No entanto,
somente as reunides operacionais com ciclos mensais fazem parte do escopo dessa pesquisa. Apds serem
selecionados, os indicadores de desempenho sdo analisados pelos respectivos responsaveis com os gestores

do setor, para verificarem qual serd a frequéncia do monitoramento dos seus resultados.

A contribui¢ao dessa pesquisa na governanca dos resultados dos indicadores de desempenho

evidenciou a importéncia da participa¢ao do responsavel pelo indicador na defini¢ao da frequéncia de seu
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monitoramento. Além do conhecimento do processo de produgdo que esta associado ao indicador, seu
responsavel também utilizara seu conhecimento sobre a variabilidade atual deste indicador para sugerir a
frequéncia de monitoramento e/ou a revisao da sua meta. Indicadores de desempenho, cuja variabilidade

encontram-se estavel, podem ser monitorados em intervalos maiores de tempo.

Quando é mantida uma frequéncia, por exemplo, didria, em um indicador de desempenho que ja
apresenta uma estabilidade consistente, tal pratica gera um retrabalho e, muitas vezes, uma desmotivagiao do

responsavel por estar realizando uma atividade que, a principio, nao esta agregando valor ao processo produtivo.

Além destas reunides, existe outro forum com frequéncia trimestral, cujo objetivo ¢é verificar se as
estratégias, prioridades e direcionadores necessitam de alguma revisao e/ou atualizagdo, decorrente de
algum novo cenario surgido no dltimo trimestre. Em relacio a essa pratica gerencial, a contribuicao dessa
pesquisa foi incluir no manual de governanga uma agdo garantindo que quando isso ocorrer, os ciclos
dos processos estratégicos e operacionais também devam ser revisados. Neste féorum participam o vice-

presidente, junto com os seus diretores.

Finalmente, nesta etapa os indicadores de desempenho sao agrupados em clusters , considerando
sua afinidade com temas especificos, como, por exemplo, Seguranca, Qualidade, Eficiéncia Operacional,
Custos, Sustentabilidade e Pessoas. Essa pratica facilita a condu¢ao das reunides operacionais porque sao

ordenadas as verificagdes dos resultados pelos clusters.

O foco desta pesquisa esta associado a governanga do sistema de indicadores, todavia, nesta etapa
serdao apresentados quais sao os principais pontos da governanga dos dados utilizados neste sistema que
também devem ser considerados. Na drea responsavel pela governanca de dados da empresa consta um

ecossistema de Data & Analytics composto de trés frentes: Plataforma, Pessoas e Governanga.

Na governanga do sistema de indicadores optou-se em manter os papeis do proprietario de dados
e do curador de dados (Business Steward) e adaptar as responsabilidades conforme descrita no Quadro 5.
Um outro detalhe é que foi definido que cada cluster do sistema de indicadores tera o seu proprietario de

dados e o seu curador de dados (Business Steward).

Quadro 5: Papéis e responsabilidades — governanca do sistema de indicadores

Papel Responsabilidades

L Tomar decisoes sobre os indicadores
Proprietario de Dados . - o
) . Aprovar as especificagdes* dos indicadores
(Diretor Corporativo, que g
, _ Aprovar as metas dos indicadores
serd o owner corporativo dos

indicadores do seu cluster) Garantir as atualizagdes/alteracdes provenientes da matriz da

empresa

Curador de Dados Definir as especificagoes* dos indicadores

, Garantir que os dados estejam de acordo com a regras
(Business Steward)

Identificar e gerenciar melhorias
(Gerente definido pelo Diretor 8

. Definir regras sobre os prazos de extracao de dados alinhadas aos
Corporativo)

padroes definidos pela matriz

(*) Especificagdes dos indicadores: Unidade de Medida, Descrigdo do calculo, Fonte dos Dados
e regras/datas da extragdo dos dados.

Fonte: Elaborado pelos autores (2023)
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A definicao dos papeis e responsabilidades no modelo de governanga do sistema de indicadores foi
uma das principais melhorias decorrentes dessa pesquisa, porque a auséncia de tais informagdes ocasionava,
frequentemente, muitos retrabalhos e um grande desgaste na confiabilidade do sistema, que apresentava
dados que aparentemente eram considerados divergentes, mas, na maioria das vezes, a causa do problema
estava relacionada com critérios diferentes utilizados na comparagdes para verificar a exatiddo dos dados.
Tal definigdo foi testada nos tltimos trés meses e a percepgao de 100% dos entrevistados é que houve uma
reducao significativa de retrabalhos, além da comunicagdo entre todos os participantes destes processos

ter ficado muito melhor.

6 Consideragdes Finais

O objetivo geral dessa pesquisa foi propor um modelo de governanga do sistema de indicadores em
uma empresa de alimentos. Para isso, buscou-se identificar elementos que agregassem valor, de forma que
esse sistema de indicadores mantivesse sua confiabilidade e usabilidade, consequentemente, preservando
seu proposito de ser uma ferramenta gerencial essencial para auxiliar os gestores nas suas tomadas de
decisoes. Vale destacar também a importéncia de identificar os principais atores presentes neste modelo,

bem como compreender as diferengas de percepgdes existentes entre eles.

A contribui¢ao dessa pesquisa, principalmente, para as dreas de conhecimento em governanga e
sistema de gestao empresarial, foi apresentar uma proposta de um modelo de governanga baseado em
elementos que foram identificados através da interacdo entre essas duas areas. Essa interacao, associada
a uma defini¢ao de papeis e responsabilidades dos principais atores que atuam neste modelo, possibilitou
que a credibilidade do modelo de governanga desse sistema de indicadores da empresa fosse recuperada da

situa¢do encontrada no inicio dessa pesquisa.
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