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Importância da atividade       Eficácia da função 

 
 

 

 
Fonte: Estudo IBM Global C-suite baseado em ≠ 600 entrevistas com CFOs. 

Integrar informações em toda 

a empresa diferença 

 

Desenvolver talentos na 

função financeira 

 

Otimização do planejamento, 

orçamento e previsão 

 

Medir e monitorar o 

desempenho dos negócios 

 

Fornecer informações para a 

estratégia da empresa 

58% 

diferença 

 

46% 

diferença 

 

42% 

diferença 

 

37% 

diferença 

 

34% 

diferença 



 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Feedback instantâneo Os esquiadores alpinos aprendem com o seu desempenho anterior e recebem um feedback imediatamente 

em suas diversas parciais. Eles aprendem todas as vezes. Eles não esperam pelo relatório mensal para 

saber que estão piores que os concorrentes. 

Trabalho com Big data Os esquiadores, sem notar, trabalham com Big data. Eles tem inúmeros feeds de informação sobre os seus 

desempenhos deles próprios e dos seus concorrentes. Eles analisam as condições climáticas e da neve e 

entendem os recursos das tecnologias mais modernas dos equipamentos que prometem uma ou duas 

vantagens. 

Foco no futuro Os esquiadores estão sempre focados no futuro - eles sempre estão prontos para a próxima curva, a 

próxima corrida, a próxima tecnologia. Enquanto diversos contadores simplesmente terminam o mês como 

o mês anterior, usando as mesmas planilhas por anos e, sem dúvida, contendo a mesma quantia de erros 

não detectados.2 

Aprendizado dos técnicos e 

mentores 

Os esquiadores alpinos não obtém sucesso sozinhos. Eles consultam constantemente os seus técnicos e 

mentores. Mas os membros das equipes de finanças raramente fazem isso. Sempre fico impressionado 

pela pouca resposta afirmativa quando pergunto a contadores qualificados “Quantos de vocês possuem 

mentores”? 

Referência Os esquiadores observam os seus concorrentes, eles os conhecem e muitas vezes colaboram com eles em 

sessões de treino conjunto. Mas muitas empresas não se importam com os seus concorrentes. Eles não 

sabem o que os concorrentes estão fazendo, o que dá uma vantagem para eles ou qual será o próximo 

passo inovador deles. Assim como diversas empresas que foram grandes, muitas empresas ignoram o 

futuro que já chegou. 

As equipes de finanças raramente estão cientes da diferença de desempenho entre a melhor prática do 

mundo e os seus próprios processos e procedimentos, que podem ser desatualizados e desfuncionais. 

Adaptador rápido Os esquiadores usam esquis novos para cada descida e um novo tipo de esqui a cada estação. Mas 

algumas esquipes de finanças usam tecnologias que são o equivalente a esquis de madeira. 

Superar uma falha 

para competir 

novamente 

Não é fantástico como, mesmo depois de uma colisão severa, os esquiadores se recompõem e voltam para 

o topo da montanha para tentar novamente? Eles não tem tempo para se focar no contratempo ou para se 

lamentar. Eles superam porque a falha faz parte da corrida diária. 

Mas as esquipes de finanças podem ter tanto medo de tentar algo novo (se eles não forem bons nisso), que 

eles ficam parados no tempo, usando métodos e sistemas antiquados. 

Muito treinamento Através de um compromisso com um treinamento extenso, o esquiador consegue reagir mais rapidamente 

às condições, usar as técnicas mais inovadoras para obter mais velocidade nas curvas e ficar na linha ideal. 

Já as equipes de finanças não investem tempo suficiente para aprender as melhores práticas de finanças e, 

ao invés de reduzir o tempo de inatividade, um mês se mistura com o próximo, virando um borrão. 
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Fim de mês lento Fazer relatórios de fim de mês lento enquanto 

as equipes de finanças perseguem o número 

perfeito. Mas é necessário obter um número 

verdadeiro e verídico e não existe o número 

‘certo’ do fim do mês. 

Fim de ano lento O relatório financeiro do fim do ano consumia 

todo tempo da equipe de finanças no primeiro 

trimestre 

Epidemia de 

planilhas 

Uma planilha para tudo que se movia, mais 

precisamente, a minha versão da verdade. 

Processos vistos 

como mais 

importantes que o 

próprio benefício 

A organização produzia documentação em 

papel de tudo, não importa quão imaterial, e 

somente mostrava preocupação se um 

determinado voucher não tivesse passado 

pelo processo formal correto, 

independentemente se o processo custasse 

mais do que os itens da fatura. 

Manutenção um 

processo de 

planejamento 

anual 

Supervisionar o processo de planejamento 

anual, acreditando que ele era útil, e cada ano, 

achar que desta vez o processo de 

planejamento anual será melhor, mais rápido e 

mais fácil do que do desastre do ano anterior, 

porque com certeza tinham aprendido com os 

erros passados. 

Geração de 

relatórios que não 

eram lidos 

Eram gerados relatórios que eu deixava no 

estado semi-finalizado, e eu os terminava 

quando estava a fim. Eu sabia que eles não 

seriam lidos. 

Emitir relatórios 

todo final de mês 

Eu seguia cegamente o calendário juliano 

porque eu não conhecia nenhuma alternativa. 

Ninguém tinha me falado que tinha uma 

alternativa, um período de 4 ou 5 semanas que 

terminava no mesmo dia todos os meses. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
• 

• 

 

 

Área Alvos de Lean 

Relatório de fim 

de mês 

Relatórios de fim de mês no terceiro dia ou 

menos (no próximo fim de mês) com um objetivo 

de relatar até o final do primeiro dia útil em 12-

18 meses e ser capaz de relatar a quantia de 

lucro líquido (relatório virtual) dentro de três 

anos. 

Contas do fim 

do ano 

Comprometer os auditores, a sua equipe de 

finanças, o conselho e os executivos a 15 dias de 

trabalho para estabelecer as contas anuais 

Planejamento 

anual 

Produzido em menos que duas semanas depois 

dos exercícios de planejamento contínuo. 

Eventualmente, o planejamento anual será 

trocado por um processo trimestral de 

planejamento contínuo. 

Principais 

indicadores de 

desempenho 

(KPIs) 

Trabalhar com até 10 KPIs na organização. As 

outras medidas operacionais, que não são 

principais indicadores de desempenho, devem 

ser menos de 80, veja a regra 10/80/10. 

Sistemas Excel 

ad hoc 

Todas as planilhas com mais de 100 colunas 

devem ser substituídas por uma solução mais 

robusta que use ferramentas modernas de 

planejamento e de relatório que estão 

disponíveis. 

Simplificação 

do plano de 

contas 

Não é necessário ter mais de 50 códigos da 

conta para lucro e prejuízo (L/P), isso causa a 

codificação errada e é anti-lean. 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Faça o seu próximo relatório de fim de mês em três 

dias úteis ou menos 

4 

 www.cfo.davidparmenter.com

 
Estabeleça regras de relatório de fim de mês para a 

equipe de finanças. 

 
• 

• 

• 

• 

 
Banir faxina geral no fim do mês 

Evitar ajustes tardios inter-empresas 

 
Evitar muito processamento no fim do mês 

 
Fechamento de contas a pagar, provisão de reserva, 

contas a receber e inventário no último dia útil ou 

mais cedo 

http://www.cfo.davidparmenter.com/
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Gasto de capital fechado mais cedo 

Procedimentos de dia um incluindo um 

relatório rápido 

 

 www.cfo.davidparmenter.com

 
Tenha a aprovação do próximo final de ano pelos 

auditores dentro de 15 dias úteis após o final do ano 

http://www.cfo.davidparmenter.com/


 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

www.cfo.davidparmenter.com

 

Adotar a metodologia Scrum 

 
• 

• 

• 

 

 

http://www.cfo.davidparmenter.com/
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Substituir o calendário juliano 

 

 

 

 

Abandonar processos que não funcionam 

 
• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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Mito Realidade 

Medir o desempenho é relativamente 

simples e as medidas adequadas são 

óbvias. 

Acredito que o processo de medida de desempenho precise de um especialista, um “executivo de 

medição”. 

Usar os KPIs aumentará o seu 

desempenho. 

Não vale a pena arriscar as medidas operacionais que são a chave para o sucesso. O desempenho 

é esperado, ou, como Jack Welch disse, “Ele é o ingresso do jogo”. 

A maioria das medidas levam a um 

desempenho melhor. 

Muitas medidas tem um lado negro, uma consequência indesejada. Precisamos abrir mão das 

medidas cujo lado negro é dominante. 

Todas as medidas de desempenho são 

KPIs. 

Eu digo que na verdade existem quatro tipos de medidas: indicadores de resultado (RIs), principais 

indicadores de resultado (KRIs), indicadores de desempenho (PIs) e principais indicadores de 

desempenho (KPIs). 

Os KPIs são indicadores financeiros e 

não financeiros. 

Se você colocar um dólar, yen, libra, real ou euro depois da medida você colocou um valor em uma 

ação ou evento que aconteceu. A ação ou o evento é o driver. Além disso, acredito que não existam 

KPIs financeiros no mundo. 

Os indicadores são lead (driver de 

desempenho) ou lag (resultado). 

Ou as medidas são baseadas no passado, no presente (o aqui e agora) ou no futuro (medidas 

baseadas em eventos que podem ocorrer no futuro). 

As medidas vem de cima para baixo na 

organização. 

Todas as medidas deveriam ter como base os fatores de sucesso da organização e nunca devem 

ser definidas de cima para baixo. 
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Os quatro tipos de medidas de desempenho 

 
Tipos de medidas de desempenho (PMs) Características Frequência 

da medição 

Quantidade 

de medições 

1. Principais indicadores de resultado (KRIs) 

dão uma visão geral sobre o desempenho 

passado da organização e são ideais para o 

Conselho comunicar como foi realizado o 

gerenciamento, por exemplo, retorno sobre o 

capital aplicado (%), satisfação dos 

funcionários (%), lucro líquido sem imposto 

ou juros. 

Estas medidas podem ser 

financeiras e não 

financeiras. Elas não falam o 

que você precisa fazer mais 

ou menos. Elas são um 

resumo dos esforços 

coletivos de diversas equipes. 

Mensal, trimestral Até 10 

2. Indicadores de resultado (RIs) resumem os 

esforços coletivos de um número de equipes 

em uma área específica, por exemplo, vendas 

de ontem ($), reclamações dos principais 

clientes. 

24/7, diário, semanal, 

quinzenal, mensal, trimestral 

Em torno de 80. Você terá 

problemas sérios se for acima 

de 150 

3. Indicadores de desempenho (PIs) 

são medidas destinadas que servem 

para contar para a equipe e gerência o 

que 

fazer, por exemplo, número de visitas de 

vendas organizadas com os principais clientes 

na próxima semana/quinzena, quantidade de 

sugestões de funcionários que foram 

implementadas nos últimos 30 dias. 

Estas medidas são somente 

não financeiras. A equipe 

sabe o que fazer para 

aumentar o desempenho. 

A responsabilidade pode ser 

atribuída à uma equipe ou 

conjunto de equipes de 

trabalha em conjunto. 

4. Principais indicadores de desempenho 

(KPIs) contam para a equipe e para a 

gerência o que fazer para melhorar 

drasticamente o desempenho, por exemplo, 

planos que estão atualmente duas horas 

atrasados, entregas atrasadas para os 

principais clientes. 

24/7, diário, semanal Até 10 (você pode ter 

bem menos) 

 

Figure 2: The four types of performance measure and the 10/80/10 rule. 



Business Analytics     13  

Não financeira Medidas não financeiras (não expressas em 

dólares, yen, libras, reais, euros e etc.) 

Em tempo hábil Medida frequentemente, por exemplo, 24/7, 

diário ou semanal 

Foco do CEO Colocada em prática pelo CEO e pela 

equipe de gerenciamento sênior 

Simples Toda equipe consegue entender a 

medida e sabe qual ação corretiva é 

necessária 

Baseada na equipe  A responsabilidade pode ser atribuída à 

uma equipe ou conjunto de equipes de 

trabalha em conjunto 

Impacto 

significativo 

Tem um impacto significativo (por exemplo, 

afeta mais do que um dos CSFs superiores 

e maios do que uma perspectiva de 

scorecard balanceado) 

Lado negro limitado Encoraja a ação adequada (por exemplo, 

foi testada para garantir um impacto 

positivo no desempenho) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: Características dos KPIs 

 
• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 
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A regra 10/80/10 

 

www.davidparmenter.com

 
A importância de medir as ações atuais e futuras 

 
• Medidas passadas 

• Medidas atuais 

• Medidas futuras 

http://www.davidparmenter.com/
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Inovações futuras Para ser uma organização inovadora, 

precisamos medir a quantidade de iniciativas 

que serão implementadas na próxima 

semana, quinzena e no próximo mês. 

Reuniões futuras 

de vendas 

Para aumentar as vendas, precisamos 

saber a quantidade de reuniões de vendas 

que foram organizadas/programadas com 

os nossos principais clientes na próxima 

semana, quinzena e no próximo mês. 

Eventos 

futuros de 

principais 

clientes 

Para manter um relacionamento próximo 

com os nossos principais clientes, deve ser 

preparada uma programação mostrando 

quais interações sociais os nossos 

principais clientes vão participar, por 

exemplo, evento esportivo, almoço, ópera e 

etc. 

Eventos futuros 

de requisição de 

compra 

Para manter o perfil do nosso CEO, 

precisamos monitorar os eventos de relações 

públicas que foram organizadas para os 

próximos um a três, quatro a seis ou sete a 

nove meses. 

Reconhecimentos 

futuros 

Para manter o reconhecimento da equipe, o 

CEO precisa monitorar os reconhecimentos 

formais planejados para a próxima 

semana/quinzena pelo CEO e equipe de 

gerenciamento sênior. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

: Exemplos de mais medidas futuras 
 

 

   

 

 
 
— McGraw-Hill 2007 
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Uma seleção de sabedorias do Peter Drucker sobre estar preparado para o futuro 

 

Não dê novas designações para a equipe nova 

Se uma organização quer que seja implementado um novo sistema, é muito tentador contratar alguém com experiência, como consultor ou 

uma vaga permanente. Druckner ressaltou que eles não terão sucesso, porque a equipe que está preocupada com a mudança irá fazer o 

máximo possível para desestabilizar o projeto. Ele chama estes cargos de “enviuvadores”, são empregos onde o incumbente não tinha 

chance de sucesso. 

Ao invés disso, você deve nomear a pessoa interna mais adequada para a função, deve ser alguém que é respeitado na organização e que 

tem uma pilha de IOUs que podem ser usados se a pessoa precisar de favores. A equipe irá apoiar a nova iniciativa com mais facilidade se 

ela for conduzida por tal pessoa. 

O recurso mais escasso em uma organização são pessoas com iniciativa. 

Druckner destacou que este recurso escasso deve ser monitorado e não subestimado. Os objetivos deles devem ser difíceis o suficiente 

para mantê-los interessados e ocupados. 

O desempenho excelente é inconsistente com um medo de falha. 

O que “todo mundo sabe” está frequentemente errado. 

Torne o seu sucesso passado obsoleto. 

Com isso, Druckner diz que você sempre deve olhar para frente e reconhecer que a fonte de dinheiro de hoje provavelmente irá acabar com a 

tecnologia de amanhã. 

Abandono 

Druckner disse: “O primeiro passado em uma política de crescimento não é decidir onde e como crescer. É decidir o que deve ser abandonado. 

Para crescer, um negócio deve ter uma política sistemática de abandono das coisas ultrapassadas, obsoletas e improdutivas”. 

“Não me conte o que você está fazendo, diga o que você parou de fazer”. 

Medir a extensão da inovação e do abandono irá ajudar o gerenciamento a se focar nestas duas áreas importantes. Abandonar o que é 

obsoleto ou improdutivo é um sinal que o gerenciamento reconhece que algumas iniciativas nunca funcionarão como desejado e que é 

melhor encarar logo a realidade. 

Tenha um foco externo no seu negócio. 

Veja a sua operação da perspectiva dos seus clientes, principalmente dos seus principais clientes. 

Colabore com outras organizações, até com os seus concorrentes. 

Jack Welch transformou a General Eletric em uma grande empresa focando no que a GE era boa. Isso fez com que Welch seguisse o conselho 

de Druckner que diz “O seu quarto dos fundos pode ser a entrada de outra pessoa”. Em outras palavras, se outros conseguem fazer um 

determinado trabalho melhor que você, subcontrate-os ao invés de gastar a sua energia tentando ficar bom em tudo, esta é uma tarefa 

impossível. 

Quais informações eu preciso para o meu trabalho? De quem? Quando? E como? 

Com estas perguntas básicas, conseguimos aperfeiçoar os formatos de relatório além de dispensar os relatórios que não acrescentam nada. 

Tenha três locais de teste. 

Druckner ressaltou que um local de teste não é o suficiente. 

Faça o que você é bom (descubra os seus pontos fortes) 

Peters e Waterman disseram “fique com o que você sabe”. Jim Collins disse “foque no manche”. 

Execução - sempre acima de tudo. 

Druckner, como todos outros escritores, não seguia o modelo de planejamento em que as etapas da execução eram consideradas um evento 

secundário. 

Tenha três pupilos para cada posição sênior 

Druckner era inflexível quando dizia que o CEO e o gerenciamento sênior deveria surgir da própria empresa, e que era 

responsabilidade do líder ter três pupilos. 
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Outros escritores de mudanças de paradigmas são: 
 

• Jim Collins e Jerry Porras, Feitas Para Durar:  Práticas 

Bem-Sucedidas de Empresas Visionárias (Built to 

Last:Successful Habits of Visionary Companies, Harper 

Business 1994 

• Jim Collins, Empresas Feitas Para Vencer: Por Que 

Algumas Empresas Alcançam a Excelência... E Outras Não 

(Good to Great: Why Some Companies Make the Leap and 

Others Don’t, Harper Business, 2001 

• Jim Collins, Como as Gigantes Caem: E Por Que Algumas 

Empresas Jamais Desistem (How The Mighty Fall: And Why 

Some Companies Never Give In), Jim Collins 2009 

• Jack Welch e Suzy Welch, Paixão por Vencer (Winning), 

Harper Business, 2005 

• Thomas J. Peters e Robert H. Waterman, À Procura de 

Excelência: Lições das Melhores Empresas dos EUA (In 

Search of Excellence:Lessons from America’s Best Run 

Companies), Harper and Row, 1982 

• Gary Hamel, O Futuro da Administração (The Future of 

Management), Harvard Business School Press, 2007 

• Jeremy Hope, Reinventando o CFO (Reinventing the CFO), 

Harvard Business School Press, 2006 

• Jeffrey K. Liker, O Modelo Toyota: 14 Princípios de Gestão 

do Maior Fabricante do Mundo (The Toyota Way: 14 

Management Principles from the World’s Greatest 

Manufacturer), McGraw-Hill, 2003 
 

Leia estes livros e prepara-se para o futuro. 
 
 
 

 
• 

• 

• 

• 

• 

“Liderando Mudanças (Leading Change)” 

de John Kotter 

 

 
1.  

2.  

3.  

4.  
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5.  

6.  

7.  — 

8.  — 

 
Aprenda a convencer usando os indicadores 

emocionais do comprador 

 
 

Convencer com os indicadores emocionais: 

Como é vendido um carro 
 

Três clientes chegam no mesmo dia para ver um carro que 

foi anunciado no jornal local. A primeira pessoa é um jovem 

profissional de TI, da geração Y, usando roupas de marca. O 

vendedor analisa os indicadores emocionais deste 

comprador potencial. Depois de determinar que o jovem é 

um guru de TI e que trabalha para uma grande empresa de 

ferramenta de busca, o vendedor diz “Espero que você 

tenha experiência com corridas. Você precisa ser um Lewis 

Hamilton para lidar com esta fera. Este carro tem 320 cv, um 

twin-turbo e faz curvas como se estivesse em uma corrida. 

Só um motorista muito bom consegue lidar com esta 

máquina. Este é um carro de corredores”. VENDIDO. 
 

A segunda pessoa podia ser eu, com meus cabelos brancos 

visíveis. O vendedor poderia dizer “Este carro foi classificado 

com cinco estrelas no quesito segurança, ele tem oito 

airbags, potência suficiente para te tirar de problemas, uma 

frenagem excelente para evitar os idiotas nas ruas, e pneus 

que nunca te deixarão na mão”. VENDIDO. 
 

A terceira pessoa está vestindo roupas estilosas e está com 

aparência impecável. A fala inicial da venda poderia ser 

“Este carro ganhou muitos prêmios pelo seu design. Sente-

se no banco do motorista e veja a qualidade do 

acabamento. Tudo está no local certo. Você está fantástico 

nesta sua roupa e você sempre se sentirá fantástico ao 

dirigir este carro!” VENDIDO. 
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O discurso de elevador 
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Medidas ineficazes As medidas anteriores de desempenho não 

mudaram nada. 

Reduzir jornadas 

longas e finais de 

semana 

O foco das medidas certas significa que o 

CEO e o SMT podem ser mais eficazes em 

menos tempo, não tendo que trabalhar até 

altas horas ou nos finais de semana. 

Alinhamento Os KPIs certos irão ligar as atividades 

diárias da equipe com os objetivos 

estratégicos, como nunca foi possível 

antes. 

Relatório focado no 

aqui e agora 

Este projeto de KPI começará a 

transformar o relatório em uma ferramenta 

baseada em decisões com um foco maior 

no relatório diário, semanal e mensal de 

modo interessante, conciso e imediato. 

Custo das 

medidas atuais 

O investimento de tempo e dinheiro no 

sistema atual de medidas de desempenho 

não gera valor suficiente (estimar para 

cima, os gastos motivam o SMT). 

Necessidade de 

envolver os 

oráculos 

A equipe de projeto precisa se focar no 

marketing deste novo conceito e os 

oráculos da organização devem ser os 

primeiros consultados. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Faça uma apresentação convincente da urgência 

 

www.cfo.davidparmenter.com

http://www.cfo.davidparmenter.com/
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Faça uma aliança com os oráculos para 

que apoiem o projeto 

 

 

 
• 

• Acessar a mídia eletrônica gratuita que disponibilizei no meu site 

para os leitores, consulte www.cfo.davidparmenter.com 

• 

• 

• 

 

 

parmenter@waymark.co.nz

www.DavidParmenter.com

 

http://www.cfo.davidparmenter.com/
http://www.davidparmenter.com/


22     How Finance teams can help their organizations get future-ready  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
• 

• 

• 

• 

• 

 
• 

• 

 

 

 

 
• 

• 

• 



Business Analytics     23  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

ibm.com/business-

analytics. 

 

Para solicitar uma chamada ou fazer perguntas, acesse 

ibm.com/business-analytics/contactus. Um representante 

IBM responderá à sua consulta em até dois dias úteis. 
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